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Abstract

Auf dem internationalen Arbeitsmarkt werden oft landeriibergreifende und interkulturelle
Teams gebildet, um so von Synergieeffekten zu profitieren und Wettbewerbsvorteile zu sichern.
Interkulturelle Differenzen zwischen den Mitgliedern des Teams konnen jedoch oft zu
Missverstindnissen und Konflikten fithren. Durch die COVID-19 Pandemie erlebten viele
Unternehmen zudem eine rapide Umstellung zur virtuellen Zusammenarbeit. Durch diese
entstanden einige Herausforderungen besonders in der Kommunikation im Team. Die
Untersuchung der Komplexitit, welche durch die Kombination dieser Umsténde entsteht, ist
der Schwerpunkt dieser Arbeit. Mittels einer Literaturrecherche zum Stand der Forschung in
den Bereichen der virtuellen Kommunikation und interkulturellen Zusammenarbeit wird zuerst
ein Uberblick verschafft und anschlieBend durch eine empirische Untersuchung ein Einblick in
die Praxis anhand von Experteninterviews gegeben. Die vorliegende Arbeit gibt Aufschluss
dariiber, inwieweit die beiden Bereiche zusammenspielen und welche Wechselwirkungen

zwischen diesen bestehen.

Gender-Hinweis

In dieser Arbeit wird auf eine Doppelnennung und gegenderte Bezeichnungen zugunsten einer
besseren Lesbarkeit verzichtet. Die ménnliche Form gilt in allen Fillen, in denen dies nicht

explizit ausgeschlossen wird, fiir beide Geschlechter.
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1. Einleitung

1.1. Problemstellung & Relevanz

Treibende Kréfte der Globalisierung und Digitalisierung sind die international verflochtene
Arbeitsmarktstruktur und die stetige technologische und miteinhergehend gesellschaftliche
Entwicklung (vgl. Petry 2016, S. 11). Dieser Wandel bedingt auch eine Verdnderung der
Arbeitsmarktstrukturen. Aufgrund des wachsenden Wettbewerbs setzen Unternehmen, welche
auf einem globalen Markt agieren wollen, vermehrt Personal aus anderen Léndern ein, um
deren Expertise als Wettbewerbsvorteil zu nutzen (vgl. Bell/Koslowski 2002, S. 14; Garrison
et al. 2010, S. 27). Aus der Bildung von interkulturellen Expertenteams erhoffen sich
Unternehmen Synergieeffekte, um so ,,value-in-diversity, also einen Mehrwert aus der
Diversitit fiir das Unternehmen zu schaffen (vgl. Jedrzejczyk 2012, S. 103). Die Eingliederung
von Talenten aus unterschiedlichen Léndern und Kulturen kann jedoch zu besonderen
Herausforderungen bei der interkulturellen Kommunikation im Team fiihren (vgl Derven 2016,

S. 2 ff.; Garrison et al. 2010, S. 30).

In der interkulturellen Kommunikation — also der sozialen Interaktion von Akteuren
unterschiedlicher Kulturen (vgl. Werner 2015, S. 29) — treten Missverstindnisse besonders
hdufig auf. Griinde dafiir sind nach Thomas (vgl. 2016, S. 87) die Bildung der eigenen Realitit
basierend auf individuellen Erfahrungen sowie dem kulturellen Hintergrund und gleichzeitig
der Erwartung von dhnlichen Verhaltensweisen bei anderen Personen. Die Zusammenarbeit
von interkulturellen Teams birgt somit zusitzliche Herausforderungen durch die Diversitdt an
Werten und Verhaltensweisen der Personen (vgl. Koch 2003, S. 38 f.). Fiihrungskrifte seien

dennoch immer mehr gefordert, interkulturelle Teams zu leiten (vgl. Gutting 2015, S.1).

Zudem tritt in den letzten Jahren eine weitere Herausforderung fiir die Zusammenarbeit in den
Vordergrund: Besonders durch die Auswirkungen der COVID-19 Pandemie hat die Nutzung
von Homeoffice und damit virtueller Kommunikation in Teams zugenommen. Durch die
Digitalisierung hat diese Verdnderung in sehr kurzer Zeit umgesetzt werden konnen, da die
Infrastruktur, welche zur virtuellen Kommunikation notwendig ist, schon in den letzten Jahren
aufgebaut wurde (vgl. Miiller 2018, S. V). Durch den technologischen Fortschritt konnen viele
Unternehmen ihren Mitarbeitern die Moglichkeit des mobilen Arbeitens geben (vgl.
Konradt/Hertel 2002, S.18; Horwitz et al. 2006, S. 473). Im Jahr 2020 haben 46%

Osterreichischer Unternehmen angegeben, dass sie die ortliche Flexibilisierung der Arbeit



anbieten (vgl. Statista 2021b). Und auch die Mehrheit der Arbeitnehmer zeigt Interesse an der
weiteren Homeoffice-Nutzung (vgl. Statista 2021a). Die Kommunikation durch virtuelle Mittel
bringt jedoch weitere Herausforderungen mit sich. Neue Kommunikationsmedien und
Kommunikationswege bendtigen auch strukturelle Umstellungen. Besonders auf die
personlichen Empfindungen kann das einen Einfluss haben, wenn zB. Meetings nur mehr
virtuell statt mit allen Personen anwesend an einem Tisch im gleichen Raum gehalten werden.
Neben der Uberwindung der riumlichen Distanz entsteht auch die Notwendigkeit der

Kompensation von moglichen Differenzen und Unsicherheiten im Team.

Zu den groBten Herausforderungen von diversifizierten virtuellen Teams zdhlen demnach vor
allem die Gestaltung von Prozessen zur Zusammenarbeit und Kommunikation (vgl. Garrison
et al. 2010, S. 31), der Umgang mit neuen Technologien und der effiziente Einsatz der
verschiedenen Kommunikationsmedien (vgl. Miiller 2018, S. V), sowie die Interaktion des
Teams im virtuellen Raum. Letztere ist dabei besonders von Herausforderungen durch
potenzielle Gefiihle von Isolation, mangelndem Vertrauen sowie interkulturellen
Missverstandnissen gepragt (vgl. Cascio 2000, S. 82 ff). Berry (vgl. 2011, S.186) betont die

erhohte Komplexitéit von virtuellen Teams im Gegensatz zu face-to-face Teams.

Es besteht aufgrund der genannten Entwicklungen erhohter Bedarf an der Erforschung der
Veridnderung der Zusammenarbeit bedingt durch die virtuelle Kommunikation (vgl. Avolio et

al. 2014, S.126; Kahai et al. 2007, S. VII).

1.2. Fragestellung und Methode

Wiéhrend die interkulturelle Zusammenarbeit schon seit einigen Jahrzenten als
Forschungsgebiet behandelt wird, ist besonders die virtuelle Zusammenarbeit erst seit
Pandemiezeiten als Untersuchungsgegenstand hervorgegangen. In den Chancen und
Herausforderungen der interkulturellen Zusammenarbeit sowie der virtuellen Kommunikation
ergibt sich eine Uberschneidung der beiden Themenbereiche, da Wechselwirkungen zwischen
diesen bestehen. Die Komplexitit der Verbindung der zwei genannten Themenbereiche steht

im Mittelpunkt dieser Arbeit. Es ergibt sich folgende Hauptforschungsfrage:

Welche Chancen und Herausforderungen ergeben sich durch die virtuelle

Kommunikation in interkulturellen Teams?

Die angesprochenen neuartigen Herausforderungen, welche durch die Kombination der
interkulturellen Zusammenarbeit sowie der virtuellen Kommunikation entstehen, sind Fokus

des Literaturteils dieser Arbeit.



Durch die Literaturrecherche wird zuerst ein Uberblick zur vorhandenen Literatur in den
Bereichen interkulturelle Zusammenarbeit und virtuelle Kommunikation und Aufschluss zu

folgenden theoretischen Subforschungsfragen (TSFF) gegeben werden:

TSFF 1: Welche Chancen und Herausforderungen ergeben sich bei der Zusammenarbeit

interkultureller Teams?

TSFF 2: Welche Chancen und Herausforderungen ergeben sich bei der virtuellen

Zusammenarbeit?

TSFF 3: Welche Besonderheiten ergeben sich durch die virtuelle Kommunikation fiir

interkulturelle Teams?

In der weiteren empirischen Untersuchung dieser Arbeit wird Aufschluss zu offenen Fragen
aus der Literaturrecherche durch einen Einblick in die Praxis gegeben. Als empirische

Subforschungsfragen (ESFF) wurden folgende formuliert:

ESFF 1: Welche Chancen und Herausforderungen verdeutlichen sich in der Praxis bei der

interkulturellen Zusammenarbeit?

ESFF 2: Welche Chancen und Herausforderungen verdeutlichen sich in der Praxis bei der

virtuellen Zusammenarbeit?

ESFF 3+4: Inwieweit beeinflusst die virtuelle Kommunikation die Kommunikationsdynamiken
im interkulturellen Team? Welche Herausforderungen entstehen in virtuellen Meetings von

interkulturellen Teams?

1.3. Aufbau der Arbeit

Zwei Theoriekapitel dienen zur Erlduterung der theoretischen Grundlagen des entsprechenden
Themengebiets, welchen jeweils die Definitionen und Begriffsabgrenzungen der Kernbegriffe
vorangestellt sind. In einem dritten Kapitel wird einerseits die Exploration der Kombination der
zwel Themenbereiche durch die Literatur beschrieben, sowie die Erkenntnisse der
vorhergehenden Kapitel zusammengefasst und gegeniibergestellt. Diese bilden die
Grundstruktur der Untersuchungsschwerpunkte fiir die nachfolgende empirische Forschung,
wessen methodischer Zugang im darauffolgenden Kapitel erldutert wird. Im Anschluss werden
die Ergebnisse der Empirie ausfiihrlich beschrieben. Darauffolgend werden die Erkenntnisse
mit der Literatur gegeniibergestellt, zusammengefasst und diskutiert sowie die
Forschungsfragen beantwortet. Zum Schluss wird die Arbeit reflektiert und ein Ausblick fiir

zukiinftige Forschungen gegeben.



2. Literaturiiberblick

2.1. Kultur und Interkultur

2.1.1. Definitionen und Begriffsabgrenzungen

a) Kultur

LHKultur bzw. ,,Kulturalitit® als Begriffe sind in der Literatur mehrdeutig und das Verstéindnis
variiert seit dessen erster Verwendung im 18. Jahrhundert im Kontext des Vergleichs von
Gesellschaftsformen, damals zur Unterscheidung der europdischen, asiatischen und

afrikanischen Kultur (vgl. Miiller/Gelbrich 2014, S. 34).

Im Laufe der Jahre wurde Kultur von Vertretern verschiedener Disziplinen definiert. Myers
beschreibt Kultur im Zuge seines Buchs zur Einfiihrung in die Psychologie als ,,iiberdauernde
Verhaltensweisen, Vorstellungen, Einstellungen, Werte und Traditionen, die von einer Gruppe
von Menschen geteilt und von einer Generation an die nichste weitergegeben werden* (2014,
S. 158). Er beschreibt zudem, dass hiufig das Aufeinandertreffen verschiedener sozialer
Normen zu Missverstdndnissen zwischen Personen anderer Kulturen fithren kann, und betont
die stindige Weiterentwicklung der Verhaltensweisen und Einstellungen innerhalb einer

Kulturgruppe, gepriagt durch gesellschaftliche Ereignisse ihrer Zeit (vgl. Myers 2014, S. 159f1.).

Kroeber und Kluckhohn ergénzen aus sozialwissenschaftlicher Sicht: ,,the essential core of
culture consists of traditional (i.e., historically derived and selected) ideas and especially their
attached values; culture systems may, on the one hand, be considered as products of action, on
the other as conditioning elements of further action.” (1952, S. 357). Spencer-Oatey
unterstreichen hierbei den Effekt einer Konditionierung des Verhaltens und Auftretens von
Individuen durch das kulturelle Umfeld und fiigen hinzu, dass die gelernten Denkweisen zudem
die Einschédtzung anderer Personen beeinflussen (vgl. 2008, S. 49f.). Hofstede und Hofstede
beschreiben Kultur als nichtangeborene kollektive Programmierung des Gehirns, durch welche
mentale Kategorisierungen zur Unterscheidung von Personengruppen vorgenommen werden

(vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 6).

Barmeyer erklart Kultur als ,erlerntes Orientierungs- und Referenzsystem von Werten,
Praktiken und Artefakten, das von Angehorigen einer bestimmten Gruppe oder Gesellschaft

kollektiv gelebt und tradiert wird und sie von Angehorigen anderer Gruppen und Gesellschaften



unterscheidet und betont dabei besonders, dass fiir diese Kultur als ,,unbewusste

Selbstverstidndlichkeit* empfunden wird (2012, S. 95).

Fiir diese Arbeit dient eine Kombination verschiedener Elemente der genannten Definitionen
als Begriffsbestimmung. Neben der kulturellen Unterschiedlichkeit von Verhaltensweisen und
Einstellungen soll auch die Unbewusstheit derer hervorgehoben werden. Auch werden die
Akteure durch dessen kulturelle Mentalitit in ihren zukiinftigen Handlungen und
Verhaltensweisen beeinflusst. Zudem ist Kultur flexibel in ihrer stindigen Weiterentwicklung
und legt in Untersuchungen und Klassifizierungen generalisierte Attribute einer betrachteten

Gesellschaftsgruppe zu einem bestimmten Zeitpunkt bzw. in einem bestimmten Zeitalter dar.

Weiters ist im beruflichen Kontext der Betrachtung von Kultur eine Unterscheidung des

Kulturbegriffs in Landes- bzw. Nationalkultur und Unternehmenskultur notwendig:

Landeskultur, oft synonym mit Nationalkultur, beschreibt die nationalen Besonderheiten der
Verhaltensweisen und Einstellungen einer Bevolkerungsgruppe. Dessen bevorzugter sozialer
bzw. kollektiver Referenzrahmen und damit die Ausgangsbasis fiir kulturvergleichende
Forschungen stellt in diesem Fall der moderne Nationalstaat dar. Dem liegt die Annahme
zugrunde, dass sich die Mitglieder einer nationalen Bevolkerungsgruppe durch die Einfliisse
dessen politischen, sozialen und gesellschaftlichen Umfelds hinsichtlich ihrer standardisierten,
kulturellen Merkmale ,,durch relative Homogenitdt im Vergleich zu Mitgliedern anderer
Nationalkulturen auszeichnen* (Barmeyer 2012, S. 126). Dabei ist zu beachten, dass durch die
Generalisierung einer grofen Anzahl an Menschen ein Durchschnittswert als
Ausgangskriterium zur Beschreibung der Nationalkultur herangezogen wird, da
selbstverstindlich einzelne Individuen von ihrer Landeskultur abweichende Verhaltensweisen
aufzeigen konnen (vgl. Miiller/Gelbrich 2014, S. 55). Fiir die Entstehung von Landeskultur
nennen Miiller und Gelbrich als wichtigste Antezedenzien die Sprache und Religion, welche in
Folge die Bildung von Normen und Werten sowie die Einstellungen und den Lebensstil der
Bevolkerung beeinflussen. Demnach passen die Mitglieder einer Landeskultur ihr
Informations-, Kommunikations- und Entscheidungsverhalten dementsprechend an (vgl. 2014,

S. 5). Abb. 1 veranschaulicht die Einfliisse der Landeskultur auf das individuelle Verhalten.



Informations-
verhalten

Religion \ / Normen & Werte
Landeskultur
Sprache /" \ Einstellungen &

Kommunikations
-verhalten

Lebensstil

Entscheidungs-
verhalten

Abbildung 1: Landeskultur
(eigene Darstellung nach Miiller/Gelbrich 2014)

Als Organisationskultur bzw. Unternehmenskultur

ist nach Barmeyer ein ,,durch

Sozialisation erworbenes Wertesystem* zu verstehen. In einem bestimmten Erfahrungsraum,

dem Arbeitsplatz des Individuums, erwirbt dieses ,,bestimmte Muster des Denkens, Fiihlens

und Handelns, die ein emotionales und kognitives System konstituieren und fiir seine

Gesellschaft spezifisch sind“ (Barmeyer 2012, S. 132). Nerdinger et al. erginzen, dass

Organisationskultur ein soziales System mit tief verankerten Werten und Annahmen beschreibt,

welche deren Mitgliedern hédufig nicht bewusst sind. Beispielsweise seien dies Normen und

Selbstverstindlichkeiten, welche sich durch die gemeinsame Interaktion innerhalb der

Organisation und dadurch Bildung eines kollektiven Verstindnisses von wiinschenswertem

Verhalten ergeben (vgl. 2019, S.170). Weiterfiihrend hat Schein (vgl. 2004) zur Beschreibung

der Organisationskultur ein Ebenenmodell — Ebene meint dabei den Grad der Sichtbarkeit eines

kulturellen Phanomens — entwickelt (Abb. 2):

Artefakte

- sichtbar, aber schwer zu entziffern
- Materialisierte Schépfungen, Architektur,
Technik, sicht- und hérbare Verhaltensmuster

Gewahlte Werte und Normen

Organisations-

nicht direkt sichtbar, aber aus Verhalten und
Gesprachen erschlieBbar

Uberzeugungen, Ziele, Ideale, Rationalisierungen /

kultur

v

Grundlegende Annahmen
- vorbewusst, unsichtbar und als selbstverstéandlich geltend
- ,Natirliche” Verhaltensweisen, Anschauungen von Realitat
und Wahrheit, zwischenmenschliche Beziehungen

Abbildung 2: Ebenenmodell der Organisationskultur
(eigene Darstellung nach Schein 2004)



Artefakte sind demnach offen erkennbare Strukturen und Zeichen im Unternehmen, welche
sichtbar und erlebbar sind. Dazu zdhlen Elemente der Architektur der Umgebung, wie
beispielsweise die Sprache, Technologie, Produkte oder das Klima, welche sich in den
Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder widerspiegeln. Wiahrend Artefakte von auflen
erkennbar sind, ist es jedoch nicht einfach, diesen klare Bedeutungen zuzuschreiben. Die zweite
Ebene beschreibt zugewiesene Werte und Uberzeugungen, welche im Laufe der
Unternehmenszugehorigkeit gebildet und gefestigt werden. Diese werden in ihrer Entstehung
meist durch die soziale Validation der Gruppe als kollektive Uberzeugungen etabliert und
entwickeln sich in weiterer Folge zu ungeschriebenen Regeln im Unternehmen, reprisentiert
durch die letzte Ebene. Die geformten Normen fungieren als Systeme zur grundlegenden
Werteorientierung, welche die Organisationsmitglieder teilen und als selbstverstindlich
ansehen (vgl. Schein 2018, S. 14ff.). Die Unternehmenskultur hat demnach fiir die
Managementaufgaben der Sicherung von Funktionsfdhigkeit und Erfolg sowie Akzeptanz und
Legitimation der Organisation die Funktion eines zusammenhaltenden Konstrukts oder
Unternehmensleims, welche sowohl nach innen auf die Organisationsmitglieder als auch nach

auBen auf Marktpartner und die Offentlichkeit wirkt (vgl. Schneider/Hirt 2007, S. 212).

Im Gegensatz zur Landeskultur ist demnach in der Organisationskultur das Orientierungs- und
Referenzsystem der Gruppe nicht die eigene Bevolkerungsgruppe, sondern das Unternehmen
sowie dessen Mitglieder. Es ist zudem anzumerken, dass unter anderem die Funktion im
Unternehmen sowie der Ausbildungsgrad, als auch die Dauer der Unternehmenszugehorigkeit
als beeinflussende Variablen die Normen und Werte im Team mitgestalten (vgl. Laurent 1983,

S. 85).

Soweit beide Kulturformen einen Einfluss auf das Individuum haben, soll in dieser Arbeit
besonders die Uberschneidung der Landeskulturen innerhalb eines Teams im Unternehmen im

Vordergrund stehen — auch ,,Interkultur* genannt.
b) Interkultur

Der Begriff ,, Interkulturalitit” beschreibt die Beziehung zwischen unter sich diversen Kulturen.
Das Prifix , Inter” kommt aus dem Lateinischen und bedeutet ,,zwischen* oder ,,miteinander.
Durch kulturelle Begegnung entsteht eine Art Verhandlungssituation, dessen Ziel es ist,
gemeinsame Verhaltensregeln zur Interaktion miteinander zu schaffen (vgl. Barmeyer 2012, S.
81). Interkulturalitét stellt dabei jedoch nicht nur eine Beschreibung des Aufeinandertreffens
von unterschiedlichen Kulturen dar, sondern steht vielmehr fiir das Ziel des respektvollen

Umgangs mit anderen Personen verschiedener kultureller Hintergriinde und das harmonische



Zusammenleben und -arbeiten dieser (vgl. Thomas 2021, S. 4). Thomas beschreibt diese
kulturelle Uberschneidungssituation (Abb. 3) als neu entstandene, virtuelle Drittkultur, welche

ein Spannungsverhéltnis zwischen Vertrautem und Unvertrautem darstellt (vgl. 2021, S. 11):

kulturelle Uberschneidung,
Spannungsverhaltnis

!

Entstehung von Interkultur
yvirtuelle Drittkultur”

Eigenkultur
., Vertrautes”

Fremdkultur
> ,Unvertrautes”

A

Abbildung 3: Entstehung von Interkultur
(eigene Darstellung nach Thomas 2021)

Im Rahmen dieser Arbeit wird die Definition von Thomas als geeignet erachtet, da diese
insbesondere das Spannungsverhiltnis hervorhebt, welches zwischen einander fremden

Kulturgruppen entsteht und ein relevantes Forschungsfeld dieser Arbeit darstellt.

2.1.2. Kulturerfassungsdimensionen

Kulturelle  Unterschiedlichkeiten =~ von  Kommunikationspartnern  filhren oft zu
Missverstdandnissen in der gemeinsamen Problemlosung. Ausloser fiir Schwierigkeiten in der
Interaktion sind dabei oft die mangelnde Beriicksichtigung der Denk- und Verhaltensweisen
der anderen (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 2). Im Laufe der letzten Jahrzehnte wurden
deshalb verschiedenste Kulturerfassungsansdtze zum besseren Verstindnis und der
transparenteren Unterscheidung verschiedenster Kulturen entwickelt. Diese dienen dazu,
Kulturvariablen zu identifizieren und in Folge Klassifizierungen hinsichtlich ihrer Unterschiede
vorzunehmen. So soll ein besseres Verstidndnis der Handlungsweisen diverser Kulturen erlangt
werden (vgl. Koppel 2003, S. 59). Hierbei ist anzumerken, dass diese Modelle zur
Kulturerfassung oft Studien aus der westlichen Welt sind, welche allgemeine Aussagen
aufstellen und zur Darstellung von stereotypischen Verhaltensweisen dienen, welche die
gesellschaftlichen Umgangsformen in der Landeskultur beschreiben, jedoch nicht auf jedes
Individuum zutreffen (vgl. Genkova 2013, S. 20). Die fiir diese Arbeit relevanten Kulturansétze

von vier Autoren werden in Tab. 1 gegeniibergestellt:



Hall Hofstede Trompenaars Meyer

consensual vs. top down

Individualismus vs. Individualismus vs.
. . / task based vs.
Kollektivismus Kollektivismus . .
relationship based
Kontextorientierung Kommunikation (high vs.
(high vs. low context) low context)
. Gleichheit vs. Fuhrung (egalitar vs.
Akzeptanz von Machtdistanz . . . g.( 9
Hierarchie Hierarchie)
Zeitorientierung . sequenzielles vs. Terminvereinbarung
Langzeit- vs. . .
(monochron vs. synchrones (linear vs. flexibel)

Kurzzeitorientierun . . .
polychron) 9 Zeitverstandnis
Raumorientierung

(high vs. low touch)

direct vs. indirect

. . . auBen vs. negative feedback /
Unsicherheitsvermeidung . .
innengesteuert confrontational vs.
avoids confrontation
Universalismus vs. principles vs.
Partikularismus applications first

Tabelle 1: Ubersicht ausgewdhlite Kulturerfassungsansitze
(eigene Darstellung)

Die Kulturdimensionen nach Hall wurden in einzelnen Bénden {iiber eine Spanne von drei
Jahrzenten im spéten 20. Jahrhundert verdffentlicht. Das Ziel von Hall war es, Unterschiede
von Landerkulturen fiir Geschiftspartner verstandlicher zu machen (vgl. Hall 1966, 1973, 1976,
1984).

Hofstede zeigte durch seine Untersuchungen zu kulturellen Verschiedenheiten, dass sich die
kulturellen Einfliisse auch deutlich in der Unternehmenskultur abzeichnen sowie Organisation
und Fiihrungsstrategien beeinflussen (vgl. Hofstede 1980, Hofstede 2001, Hofstede/Hofstede
2011). Trompenaars (vgl. 1993) war Schiiler von Hofstede und hat sich an dessen
Kulturdimensionen orientiert und diese weiterentwickelt. Sein Modell ist besonders auf
wirtschaftliche Kontexte ausgerichtet und hat das Ziel, kulturelle Unterschiede fiir Individuen

nachvollziehbar und erlernbar zu machen.

Meyer (vgl. 2018) hat weitere Dimensionen definiert, welche vor allem dazu dienen,
verhaltensbasierte, kulturelle Unterschiede am Arbeitsplatz zu veranschaulichen. Diese sollen
dazu beitragen, Herausforderungen in der internationalen geschéftlichen Zusammenarbeit zu

verstehen und dadurch Strategien zur effektiven Zusammenarbeit zu erarbeiten.
Ausgewihlte Variablen werden nun niher betrachtet.
a) Individualismus vs. Kollektivismus

Als Individualismus und Kollektivismus (Abb. 4) werden unterschiedliche Vorstellungen der
Priorisierung einerseits des Interesses des Individuums und andererseits des Interesses der
Gruppe beschrieben. Bei der Rolle personlicher Beziehungen bei geschiftlichen
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Verhandlungen beispielsweise interpretieren Individualisten diese als ein Geschéft mit einer
Firma, fiir sie steht also die Aufgabe oder Verhandlung vor jeglicher personlichen Beziehung
mit Angestellten des Unternehmens. Im Gegensatz dazu ist fiir kollektivistische Kulturen
undenkbar, Geschdfte zu machen, ohne im Vorhinein eine personliche Beziehung zum
Geschéftspartner aufgebaut zu haben — hier hat das personliche Vertrauensverhiltnis Vorrang
vor der Aufgabe (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 134). Am Arbeitsplatz wirken sich
Individualismus und Kollektivismus besonders auf die Intentionen des Handelns aus. Wéhrend
individualistische Kulturen erwarten und akzeptieren, dass Arbeitnehmer ihr Eigeninteresse in
den Vordergrund stellen, priorisieren kollektivistische Kulturen das Interesse der Gruppe bzw.
des Unternehmens (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 128f.). Auch im Rekrutierungsprozess
wird in kollektivistischen Kulturen ein Teammitglied gesucht, dass sich gut in die bestehende
Gruppe integrieren kann, meist auch Bekannte oder Verwandte, die das familidre
Arbeitskonstrukt ergdnzen, wihrend individualistische Kulturen eher Personen nach ihren
individuellen Talenten einstellen und Favorisierung aufgrund von familidren Beziehungen
unerwiinscht ist (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 129). Im Belohnungssystem stehen ebenso
auf der einen Seite die Leistungen des Einzelnen im Gegensatz zu den Erfolgen der Gruppe in

Kontrast (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 131).

Osterreich Griechenland
; Japan . .
USA .Kanada Frankreich ~ SPanien Argestinien Tur'k'el SI|°ortuga| Tha|land Kolumbien
Australien Nleldell.'lande Danemark Israel Indien ?\;Ias'lfn Row?n}en Slgﬁépur Indonesien
GB talien Schweden exiko  Rumanien ina K
Belgien Marokko Serbien orea
Individualismus Kollektivismus

Abbildung 4: Individualismus & Kollektivismus
(eigene Darstellung nach Hofstede/Hofstede 2011, S.221f.)

Auch Trompenaars beschreibt die gleichbenannte Dimension dhnlich. Dieser argumentiert
jedoch, dass Individualismus und Kollektivismus potenziell auch gleichzeitig ausgeprégt sein

konnen (vgl. Rohn 2006, S. 53).

Meyer (vgl. 2018) beschreibt eine dhnliche Dimension, in welcher sie sich jedoch besonders
auf den Vertrauensautbau im Arbeitskontext bezieht. Sie unterscheidet dabei aufgabenbasierten
und beziehungsbasierten Vertrauensaufbau (Abb. 5). Ersterer beschreibt Arbeitsbeziehungen,
die auf der Zuverldssigkeit und positiven Zusammenarbeit wihrend der Arbeitszeit basieren
wihrend letztere Arbeitsbeziehungen eher langsam {iber ldngere Zeit hinweg entstehen und auf
personlichen Beziehungen und zwischenmenschlichen Interaktionen aufBlerhalb der Arbeit

aufgebaut sind (vgl. Meyer 2018, S. 183).
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Japan  Marokko ~ UAE

Australien GB Frankreich Ukraine Brasilien Indien

Dénemark Deutschland Osterreich Italien Mexiko  Thailand China

USA  Niederlande Finnland Polen Spanien  Russland  Tiirkei Nigeria
Aufgabenbasiert Beziehungsbasiert

Abbildung 5: Aufgabenbasierte vs. beziehungsbasierte Kulturen
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S.183)

b) Kontextorientierung

Die Differenzierung der ,,high context und ,,Jow context* Kultur (Abb. 6) nach Hall (vgl. 1976)
bezieht sich auf den Grad der Involvierung des nonverbalen Situationskontexts in einem
Gesprich. ,,Low context* Kulturen kommunizieren direkter und explizit, sodass wenig
Interpretationsspielraum bleibt. Im Gegensatz dazu wird in ,high context“ Kulturen
hauptsdchlich durch nonverbale Signale und Andeutungen kommuniziert. Zudem zeichnen sich
diese durch hohere Flexibilitidt, mehr Nihe und emotionalere Kommunikation aus. Schneider
und Hirt (vgl. 2007, S. 89) erginzen, dass eine Verdnderung des Kontextausmalles hin zu
hoherer Kontextorientierung auch eine Riickschlussmoglichkeit auf eine engere
zwischenmenschliche Beziehung der Kommunikationspartner sein kann, da diese sich auch
durch den Kontext der Situation besser verstehen, ohne explizit alle Details anzusprechen. Sie
fiihren weiter aus, dass high context Kulturen dazu tendieren, Informationsnetzwerke
aufzubauen und mit vielen ausgewihlten Personen auch im Berufsalltag enge Bindungen
aufbauen, wihrend low context Kulturen private und geschiftliche Beziehungen strikter

trennen.

Im Vergleich zur vorhergenannten Dimension kommunizieren individualistische Kulturen eher
mit wenig Kontext und direkter, widhrend kollektivistische Kulturen den Grofiteil der
Informationen durch den nicht-gesprochenen Kontext vermitteln (Hofstede/Hofstede 2011, S.

114 £).

Peru Singapur

. Polen . China
; Marokk
USA Niederlande F.llnnland Brasilien ltalien ~ Frankreich Tirke: arokko enia Japan
. Déanemark Spanien Russland 'Urkel UAE Korea
Australien Deutschland Argentinien ' Ukrai Indien | '
Kanada Osterreich Mexiko raine ran Indonesien
low context Kulturen high context Kulturen

Abbildung 6: high & low context Kulturen
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S. 50)
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¢) Machtdistanz

Mit dem Grad der Machtdistanz beschreibt Hofstede die Abhdngigkeitsdynamik in
Beziehungen. Gemeint ist damit zugleich der Grad der Interdependenz zwischen Mitarbeiter
und Vorgesetztem sowie deren emotionale Distanz. In Landern mit niedriger Machtdistanz
entsteht demnach ein freundschaftliches, flaches Hierarchieverhiltnis zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten, wahrend in Lidndern mit hoher Machtdistanz einzig der Mitarbeiter eine
grofle Abhdngigkeit seinem Vorgesetzten gegeniiber hat und die ungleiche Verteilung der
Macht weitgehend akzeptiert wird (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 57 f.). Die gelernte
Machtdistanz der eigenen Kultur beeinflusst in Folge auch die Erwartungshaltung, mit welcher
ein Individuum einer Arbeitsbeziehung oder -situation begegnet. Personen, welche hohe
Machtdistanzen gewohnt sind, erwarten folglich eine ungleiche Verteilung der Rechte,
Pflichten und Privilegien. Auch der Umgang mit Machtmissbrauch sowie die Offenheit fiir
Verhandlungen von bspw. Zielen oder dem Gehalt ist von der Wahrnehmung der Machtdistanz
gepriagt. Die Ausprigung der Unterschiede kann weiters einen Einfluss auf die
Arbeitsmotivation und sowie das Verhdltnis zu Initiative und Disziplin haben. (vgl.

Hofstede/Hofstede 2011, S. 71 £.)

Auch Meyer (vgl. 2018, S. 136) beschreibt die Dimension der Machtdistanz dhnlich zu
Hofstede auf einer Skala des Fiihrens, wobei sie geringe Machtdistanz egalitdr und grof3e
Machtdistanz hierarchisch benennt (Abb. 7). Sie ergdnzt zu Hofstedes Forschungen, dass mit
hierarchischer Fiihrung nicht nur Macht sondern auch Verantwortung fiir die Fiihrungskraft
miteinhergeht und diese eine gewisse Schutzrolle einnimmt (vgl. 2018, S. 143). In der
egalitdiren Fiihrung steht neben ausgeglichener Verantwortungsgewichtung besonders die

Wahrung eines freundschaftlichen Verhiltnisses im Vordergrund (vgl. 2018, S. 144).

SChweden lsracl Kanad Osterreich  Frankreich  Tiirkei  Marokko UAE Japan
N|e"derlande A stael' F'an;a\ ad USA Deutschland  ltalien Polen Russland Indl|en Korga

Dinemark ustralien  Finnlan GB Brasilien Spanien  Mexiko Ukraine China  Nigeria
egalitar hierarchisch

Abbildung 7: Machtdistanz
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S.136)

Besonders bei Entscheidungen hat Meyer (vgl. 2018) weitere kulturelle Unterschiede
feststellen konnen. Wéhrend auf der einen Seite, beispielsweise in Schweden, Entscheidungen
in der Gruppe gemeinsam im Konsens durch einstimmige Einigung getroffen werden, ist es auf
der anderen Seite, bspw. in China, {iblich, dass die hochste Fithrungskraft als Einzelperson

Entscheidungen trifft (vgl. Meyer 2018, S. 163), dargestellt in Abb. 8.
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Marokko

Turkei
Schweden Deutschland GB Brasilien Frankreich Russland Indien
Japan Niederlande Osterreich USA ltalien  Ukraine China  Nigeria
im Konsens Top-down

Abbildung 8: Entscheidungen treffen
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S.163)

d) Zeitorientierung

Eine weitere Dimension zur Unterscheidung von Kulturen ist das polychrone und monochrone
Zeitverstindnis (Abb. 9) nach Hall (vgl. 1984). Dieser beschreibt, dass monochron orientierte
Kulturen eine klare Chronologie in Handlungsabldufen bevorzugen und Zuverlissigkeit sowie
Piinktlichkeit wertschitzen und erwarten. Zeit wird in diesen Kulturen als linear empfunden
und die Aufmerksamkeit wird nur auf eine Sache auf einmal gerichtet (vgl. Schneider/Hirt
2007, S. 93). Zeitblocke werden genau geplant und Konzentration und Effizienz stehen im
Vordergrund. Demgegeniiber seien polychron orientierte Kulturen zeitlich flexibel und offen
unerwarteten Stérungen gegentiber (vgl. Hall 1984). Zeit wird von diesen Kulturen als zyklisch
empfunden und der Fokus liegt auf menschlicher Interaktion und dem Pflegen von Beziehungen
in Kontrast zum Einhalten strenger Zeitplane (vgl. Schneider/Hirt 2007, S. 93). Meyer (vgl.
2018, S. 241) beschriebt zudem, dass die Flexibilitdt in der Zeitwahrnehmung polychroner
Kulturen sich ebenso auf deren Féhigkeiten auswirkt, auf sich dndernde Umstinde oder
Probleme flexibel zu reagieren und Losungen zu finden. Die Autorin betont ebenso, dass
Kulturen mit flexiblerem Zeitverstindnis die Aufrechterhaltung von guten Beziehungen als
erwartete Geschéftspraktik und gute Kundenbetreuung sehen und diese deshalb klar

priorisieren, ungeachtet von resultierenden zeitlichen Verschiebungen.

Polen Spanien .

Deutschland Niederlande Tschechien ltalien Brasilien  Marokko  yag
Schweiz Japan Dénemark Russland ~ Mexiko Indien Nigeria
Osterreich ~ Schweden USA GB Frankreich j oo Tirkei China Kenia

monochrones Zeitversténdnis polychrones Zeitversténdnis

Abbildung 9: monochrones & polychrones Zeitverstindnis
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S.242)

Nach Hofstede konnen Kurzzeit- und Langzeitorientierung unterschieden werden. Wihrend
sich erstere auf die Vergangenheit und Gegenwart fokussiert und das Bewahren von
Traditionen und die Erfiillung sozialer Pflichten im Vordergrund stehen, beschreibt die
Langzeitorientierung das Ansehen von Tugenden wie Sparsamkeit und Beharrlichkeit, welche
auf kiinftige Erfolge ausgerichtet sind (vgl. Hofstede/Hofstede 2011, S. 274). In Unternehmen

bedeutet Langzeitorientierung auch langfristige Planung und Erfolgsmessung durch Riickblick
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auf eine lange Zeitspanne, wihrend in der Kurzzeitorientierung Erfolg eher durch
Verdanderungen im letzten Quartal oder Monat gemessen wird (vgl. Hofstede/Hofstede 2011,

S. 286).

Trompenaars unterscheidet auBerdem zwischen einem sequenziellen und einem synchronen
Zeitverstindnis. Die Wahrnehmung eines linearen zeitlichen Ablaufs beschreibt das
sequenzielle Zeitverstindnis. Dieses Zeitempfinden ist in industrialisierten Gesellschaften
hiufig vorherrschend. Kulturen mit einem synchronen Zeitverstindnis hingegen erleben eine

Verflechtung von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft (vgl. Trompenaars 1993, S. 107 f.).
e¢) Raumorientierung

Die Dimension der Raumorientierung beschreibt vier Zonen der intimen, personlichen, sozialen
und oOffentlichen Distanz (vgl. Hall 1966). Diese beschreiben unsichtbare Grenzen und
Territorien, welchen in der personlichen Interaktion Beachtung finden (vgl. Schneider/Hirt,
S. 92). Besonders der personliche Raum kann ein sensibler Stressfaktor fiir manche Kulturen
sein, wenn andere diesen unaufgefordert oder zu lange betreten. Je nach kulturellen
Unterschieden in der Wahrnehmung der gewlinschten Distanzen, welche in der Interaktion
eingehalten werden sollen, konnen Personen auf der einen Seite aggressiv und invasiv wirken

oder auf der anderen Seite zuriickhaltend, distanziert oder kalt (vgl. Schneider/Hirt, S. 92).
f) Unsicherheitsvermeidung

Die Dimension der Unsicherheitsvermeidung beschreibt den Umfang, inwieweit sich
Menschen ,,durch ungewisse, unbekannte oder unstrukturierte Situationen bedroht fiihlen*
(Miiller/Gelbrich 2014, S. 65). In Unternehmen driickt sich eine Tendenz zur
Unsicherheitsvermeidung beispielsweise durch klare Strukturen, strenge Richtlinien und
Abldufe oder Eindeutigkeit von Pldnen und Zielen aus. Diese haben meist das Ziel, durch
transparente Strategien und Prozesse den Mitarbeitern ein sicheres Geflihl zu geben,
Ungewissheit zu vermeiden und diesen den Umgang mit risikoreichen Situationen zu
erleichtern (vgl. Miiller/Gelbrich 2014, S. 65). In der Fithrung zeigt sich
Unsicherheitsvermeidung oft durch verstdrkte Kontrolle durch die Fiihrungskraft sowie

verstarkte Distanz und Meidung von Delegation (vgl. Miiller/Gelbrich 2014, S. 67).
g) Beurteilung und Konfrontation

Die Dimension des Beurteilens bezieht sich auf die Art, negatives Feedback zu kommunizieren
(Abb. 10). Wihrend beispielsweise Englidnder durch ,that is an original point of view*

ausdriicken mochten, dass die Idee iiberhaupt nicht passend ist, verstehen vielleicht
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Niederldnder darunter, dass ihre Idee wirklich originell und gut sei (vgl. Meyer 2018, S. 77).
Briten vermitteln negatives Feedback also eher durch die Blume, wédhrend Niederldnder
Gesagtes sehr direkt interpretieren. Hier spielen vor allem auch die gesprochene Sprache sowie
der Sprachgebrauch und Redewendungen eine groBBe Rolle, die oft zu Missverstindnissen
fiihren konnen. Je nach Landeskultur sind Personen es auf der einen Seite gewohnt, negatives
Feedback eher indirekt, nur zwischen zwei Augen und sehr subtil und diplomatisch zu
formulieren oder aber auf der anderen Seite direkt, offen, ehrlich und auf den Punkt ohne

Abmilderung durch positive Beiworte (vgl. Meyer 2018, S. 79).

[talien
Russland D“eutschland Australien Argentinien Kenia UAE
Israel Osterreich  Norwegen ~ Spanien GB Indien  Marokko ~ KOrea Japan
Niederlande Frankreich USA Brasilien China Ghana Thailand
Ukraine Dénemark Kanada Mexiko Turkei Indonesien
direktes negatives Feedback indirektes negatives Feedback

Abbildung 10: negatives Feedback geben
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S.79)

Auch verschiedene Arten des Widersprechens (Abb. 11) hat Meyer (vgl. 2018) beschrieben.
Konfrontative Kulturen sehen Debatten und Widerspruch als positiv fiir die Entwicklung des
Teams und personliche Beziehungen werden durch Meinungsverschiedenheiten nicht negativ
beeinflusst. Kulturen wie Japan jedoch vermeiden Konfrontation so weit wie moglich, da diese
als negative Beeintrachtigungen der Gruppenharmonie gesehen werden und als inakzeptabel

gelten (vgl. Meyer 2018, S. 213).

Osterreich Australien
Deutschland ltalien Schwgden Marokko China
Russland Brasilien Indien Peru Indonesien
Israel Niederlande Dénemark USA  Singapur Mexiko UAE Japan
Frankreich Ukraine Spanien GB Tirkei Ghana Thailand
konfrontativ Konfrontationsvermeidend

Abbildung 11: Umgang mit Konfrontation
(eigene Darstellung nach Meyer 2018, S.213)

Auch Trompenaars beschreibt eine weitere Dimension zur Unterscheidung von kulturellen
Verschiedenheiten: Affektivitit bzw. Neutralitdt differenzieren die Art der emotionalen
Reaktion in bestimmten Situationen. Wihrend affektive Kulturen ihre Gefiihle offen kundtun,

zeigen neutrale Kulturen ihre Gefiihle eher rational (vgl. Trompenaars 1993, S. 63 f.).
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2.1.3. Kommunikation in interkulturellen Teams

Die Werte, welche durch die Kultur vermittelt werden, beeinflussen die Tragweite von
Identitdtsunterschieden. Diese sind meist vom Gegeniiber von aufen nicht erkennbar und daher
groBerem Risiko ausgesetzt, zu Missverstandnissen und Unannehmlichkeiten zu fithren (vgl.
Hofstede/Hofstede 2011, S. 3). Interkulturelle Herausforderungen entstehen so besonders in der
zwischenmenschlichen Interaktion und Kommunikation. Kommunikation stellt dabei einen
Bereich der zwischenmenschlichen Interaktion dar und kann als ,,Ubermittlung bzw. Austausch
von Informationen* (Nerdinger et al. 2014, S. 56) verstanden werden. Dariliberhinausgehend
sind neben dem Informationsaustausch auch soziale, motivationale und emotionale Aspekte
bedeutsam (vgl. Bierhoff 2013, S. 850). Kommunikation meint in diesem Sinne neben verbalem
Austausch ebenso paralinguistisches Verhalten wie die Korpersprache (vgl. Watzlawick et al.
2003, S. 22) und ist als Wechselwirkungsgeschéft, als Zusammenspiel von Aktion und
Reaktion, zu verstehen (vgl. Schulz von Thun 2014, S. 92).

Auf der verbalen Ebene geht es um die Aspekte Sprache, Kontext und Beteiligte, wahrend die
paraverbale Ebene die Faktoren Intonation, Sprechtempo und Pausen, Lautstirke und
Modulation behandelt und die nonverbale Korperhaltung, eingenommenen Raum, Mimik und

Gestik umfasst (vgl. Schneider/Hirt 2007, S. 266).

Abb. 12 gibt einen Uberblick zu den Kommunikationselementen.

Kommunikationselemente

|

[ |

nonverbale Elemente verbale Elemente
, 1o X . | ]
vokal, paraverbal non-vokal Sprache Sprachgebrauch &
- Intonation - Mimik Redewendungen
- Lautstarke - Gestik
- Sprachtempo - Korpersprache
- Blickkontakt

Abbildung 12: Kommunikationselemente
(eigene Darstellung nach Schneider/Hirt 2007)

a) verbale Kommunikation

Im Kontext der verbalen Kommunikation ist vor allem die Sprache ein bedeutsamer Aspekt der
interkulturellen Kommunikation, da sie einen wesentlichen Kommunikationsweg darstellt (vgl.

Hull 1994, S. 83). Da interkulturelle Teammitglieder aus anderen Landern stammen, sprechen
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diese oft eine unterschiedliche Muttersprache und es wird zur Verstindigung meist Englisch
als Teamsprache festgelegt. Die verschiedenen kulturellen Hintergriinde und jeweiligen
Eigenheiten im Sprachgebrauch konnen zu Missverstdndnissen fithren (vgl. Cramer 2007, S.
96). Neben der fehlerhaften Ubersetzung von Ausdriicken oder der mangelnden Anwendung
von Hoflichkeitsformen konnen Kommunikationsprobleme auch durch unterschiedliche
Sprachniveaus unter den Teammitgliedern entstehen. Beispielsweise konnen mangelnde
Moglichkeiten eines Teammitglieds, sich in der Teamsprache auszudriicken zu Problemen
beim Wissenstransfer fithren und so die Effizienz des Teams negativ beeinflusst werden, wenn
nicht alle Mitglieder dieselben Kommunikationsfiahigkeiten haben (vgl. Schweiger et al. 2003,
S. 137 1).

Bestimmte kommunikative Praferenzen von unterschiedlichen Kulturen kénnen sich auch im
Sprachgebrauch und Redewendungen widerspiegeln. Besonders die Direktheit der
Kommunikation, die Explizitheit der Gespréichsinhalte sowie die Orientierung am Selbst oder

am Gegeniiber konnen sprachliche Unterschiede bewirken (vgl. Schneider/Hirt 2007, S. 275).
b) nonverbale Kommunikation

Auch in der nonverbalen Kommunikation konnen Missverstdndnisse in der interkulturellen
Kommunikation auftreten. Als nonverbale Kommunikation wird hierbei sowohl die
Korpersprache, Gestik und Mimik, als auch die Intonation des Gesprochenen verstanden. Da
diese als Verstiarker des Gesprochenen dienen, konnen sie ebenfalls Fehlinterpretationen
herbeifithren (vgl. Heringer 2004, S. 81 f.). Argyle (vgl. 2013) hat diverse Funktionen der
nonverbalen Kommunikation sowie mogliche Ausdrucksweisen dieser zusammengefasst (Tab.

2):

Elemente der nonverbalen Kommunikation Mégliche Ausdrucksweise
Selbstdarstellung Kleidung, Aussehen
Interaktionsrituale Interaktionsrituale durch nonverbale Signale bei
BegriiBung oder dhnlichem
AuBerung von Emotionen Kérpersprache, Gesichtsmimik, Stimmlage
Mitteilung interpersonaler Einstellungen Raumliche Nahe, Tonfall, Mimik, Gestik,
Blickverhalten
Begleitung und Unterstlitzung von sprachlichen Kopfnicken, nonverbale LautduBBerungen, Bestimmte
AuBerungen Abfolge von Blickkontakten
Tabelle 2: Funktionen der nonverbalen Kommunikation & mégliche Ausdrucksweisen
(nach Argyle 2013)

Nonverbale Hinweise sind noch schwerer zu entschliisseln als verbale, da meist die
Aufmerksamkeit der Kommunikationsteilnehmer auf dem Gesprochenen liegt und nicht auf
dem Nonverbalem. Dadurch ergibt sich besonders im interkulturellen Kontext, in welchem die

Erwartungen an das Kommunikationsverhalten oft viele nonverbale Elemente betreffen,
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erhohte Komplexitét. Beispielsweise befinden neutrale im Gegensatz zu emotionalen Kulturen
eine andere Menge an Mimik und Gestik angemessen und erwiinscht. Auch der eingenommene
Raum durch die Koérpersprache ist in manchen Kulturen sensibel, vor allem wenn es um die
Darstellung von Machtverhiltnissen und den personlichen Raum geht (vgl. Schneider/Hirt
2007, S. 272). Wihrend nonverbales Kommunikationsverhalten oft authentischer ist, da dieses
schwerer zu kontrollieren und dadurch unwillkiirlicher ist, ist die Deutung von Korpersprache
komplexer zu interpretieren als die gesprochen Sprache, da beispielsweise ein Licheln je nach
Kultur Zustimmung, Verlegenheit oder Arger bedeuten kann (vgl. Schneider/Hirt 2007, S. 273).
Auch die Sprechweise, wie die Lautstirke, Modulation oder Betonung, kann in
unterschiedlichen Kulturen ausschlaggebend sein, ob eine Person als enthusiastischer und
lebhafter Gesprachspartner oder aber als unhoflicher und respektloser Unterbrecher

wahrgenommen wird (vgl. Schneider/Hirt 2007, S. 273).
¢) Interaktionsrituale

Weitere Situationen, welche zu interkulturellen Missverstdndnissen fiithren, sind vor allem so
genannte Interaktionsrituale (vgl. Goffman 2017). Diese beschrieben kulturelle Gewohnheiten,
welche in der Interaktion, sowohl bewusst als auch unbewusst als selbstverstandlich angesehen
werden. Bestimmtes Verhalten innerhalb einer Situation wird als konkrete Signale interpretiert.
Dazu zdhlen unter anderem die Mimik, Gestik und Korperhaltung sowie Proxemik, also die
raumliche Distanz, und die Aufmerksamkeit. Das Verhalten einer Person wird unbewusst
beispielsweise bei der BegriiBung als hoflich und respektvoll oder als unprofessionell und
unangemessen empfunden. Die korrekte Durchfiihrung dieser Rituale dient der Einordnung in
die soziale Organisation einer Interaktion. Werden die Handlungen aus Perspektive der anderen

Person falsch ausgefiihrt, kann dies zur Entfremdung fiihren.

2.1.4. Chancen und Herausforderungen durch die interkulturelle

Zusammenarbeit

Wie schon in der Begriffsdefinition kurz erldutert, entsteht Interkultur nach Thomas (vgl. 2021,
S.11) durch ein Spannungsverhéltnis zwischen Bekanntem und Unbekanntem bzw. zwischen
Vertrautem und Fremdem. Als vertraut empfinden Menschen ihre Monokultur, also ihre eigene
Kultur mitsamt all ihren Werten, Eigenarten und Vorstellungen. Als fremd wirken Menschen
anderer Kulturen mit Einstellungen, politischen Ansichten und Verhaltensritualen, welche
diesen unbekannt sind und sich vom Gewohnten unterscheiden. Diese Grundhaltungen, welche

durch die Kultur gepriagt werden, sind den Menschen oft unbewusst, beeinflussen jedoch aktiv
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deren Verhalten und Einstellungen gegeniiber anderen. In der zwischenmenschlichen
Interaktion fiihrt die Uberschneidungssituation im interkulturellen Kontext sowie das
mangelnde Bewusstsein dieser oft zu besonderen Herausforderungen. Auch Triandis (vgl.
1972) bestdtigt in seinen Werken zu ,,cross-cultural communication®, dass interkulturelle

Kommunikation eine maB3gebliche Hiirde darstellen kann.

Durch die Diversitdt der Herkunft und Kultur der Teammitglieder miissen sich diese mit einer
Reihe von Verschiedenheiten, z. B. in der Muttersprache, im Charakter, im Verstdndnis und
der Interpretation sowie in Ansdtzen zur Problemldsung auseinandersetzen (vgl. Davison/Ward
1999, S. 19). Diese konnen zu Missverstindnissen fithren und die Koordination und Integration

erschweren (vgl. Podsiadlowski 2002, S. 94).

Beim Aufeinandertreffen zweier unterschiedlicher Kulturen entsteht so eine Vielzahl an
Aktionen und Reaktionen: Es sei ein ,,gegenseitiger Prozess des Austauschs, der Interaktion,
der Verstindigung, der Interpretation, der Konstruktion, aber auch der Uberraschung und der
Irritation, ebenso der Selbstvergewisserung, der Deformation, der Erweiterung und des
Wandels.” (Barmeyer, 2012, S. 81). Die ausgelosten Emotionen durch unterschiedliche
Wertorientierungen und Bedeutungssysteme bestimmen in Folge die positive oder negative

Konnotation.

Durch Interkulturalitdit konnen fiir beide Parteien uniiberbriickbar erscheinende
Verschiedenheiten entstehen. Der Umgang mit diesen ist dabei entscheidend: ,,Das Bestehen
von Differenzen ist gar nicht das Problem, denn Differenzen machen an sich noch keinen
Konflikt zwischen Menschen aus. Es kommt einzig darauf an, wie die Menschen die
Differenzen erleben und wie sie mit ihnen umgehen* (Glasl 2017, S. 23). Interpersonale, soziale
Konflikte treten dann auf, wenn zwei Parteien ihre Differenzen als aversiv erleben und ihre
Reaktionen von der erlebten Unvereinbarkeit leiten lassen (vgl. Nerdinger et al. 2014, S. 120).
Besonders 1im interkulturellen Kontext kann sich dieses zwischenmenschliche
Konfliktpotenzial beim Zusammentreffen von differenten Kulturen verstirken (vgl.
Miiller/Gelbrich 2014, S. 485). Auch der Umgang mit Konflikten an sich kann kulturabhingig
sein, wonach beispielsweise ,,high context* Kulturen Konfrontation eher meiden, wihrend “low

context™ Kulturen bevorzugen, Konflikte offen anzusprechen (vgl. Ting-Toomey 1985).

Nach Bochner (vgl. 1982) handeln Personen in Konfliktsituationen nach einer von vier Arten
der Verhaltensregulation, welche derer inneren Konzepte von Dominanz, Assimilation,

Divergenz und Synthese entstammen:
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e Von Dominanz geleitete Personen verhalten sich mit dem Ziel, den eigenen Willen

durchzusetzen und andere durch Druck zur Anpassung zu animieren.

e Im Gegensatz dazu halten Personen bei der Assimilation ihre eigene Kultur zuriick und

fokussieren sich auf deren Anpassung anderen gegentiber.

e Divergenzen beschreiben das Festhalten an der eigenen Kultur beider
Interaktionspartner zu dem AusmalBl hin, dass diese die Integration des anderen
ablehnen. Durch Unsicherheiten entsteht innere Abgrenzung und folglich Mangel an

Motivation und Bindung der Interaktionspartner.

e Das Konzept der Synthese hat die Kombination bedeutsamer Elemente der beiden
Monokulturen als Ziel. Die vorhandenen Ressourcen sollen effektiv genutzt werden,

um so interkulturelle Synergieeffekte zu erzielen.

Das letztgenannte Konzept der Synthese ist insofern erstrebenswert, da dieses die
Zusammenarbeit der Beteiligten und ein harmonisches Miteinander fordern soll. Um sein
Verhalten angemessen zu regulieren und im Sinne der Synthese an kulturelle Konflikte
heranzutreten, ist in erstem Schritt essenziell, sich iiber mogliche Konfliktpunkte bewusst zu
sein. Die Ermittlung bestimmter Situationen, welche besondere Herausforderungen darstellen,

kann dazu beitragen, dieses Bewusstsein zu schaffen. (vgl. Bochner 1982)

Die interkulturelle Zusammenarbeit bietet jedoch auch eine Reihe an Vorteilen, wenngleich sie
von bestimmten Herausforderungen geprdgt ist. Chancen durch die interkulturelle
Zusammenarbeit entstehen besonders durch die Moglichkeit der ldnderiibergreifenden
Zusammenarbeit und Rekrutierung von Experten, ungeachtet deren Herkunft oder
Aufenthaltsort. Dies schafft Wettbewerbsvorteile fiir Unternehmen, da diese durch die
internationale Rekrutierung personelle Ressourcenkomponenten und fachliche Kompetenzen
biindeln kénnen (vgl. Welge/Holtbruegge 2001, S. 87). Durch die Kombination differenzierter
Handlungs- und Wissenskompetenzen konnen so Synergieeffekte geschaffen werden, um eine
Amplifikation der Teamleistung zu bewirken (vgl. Koéppel 2007, S. 104 f.). Zudem kann die
Leistungsqualitdt durch die sozio-emotionalen Synergien in interkulturellen Teams gesteigert
werden. Durch die gemeinsame Verstindnisfindung aus verschiedenen Einstellungen, Denk-
und Verhaltensweisen sowie Werten kann so die Zusammenarbeit gestirkt werden (vgl.
Zeutschel 1999, S. 132). Durch die kulturelle Vielfalt konnen so verschiedene Mehrwerte der
Teammitglieder zum Erfolg des Teams beitragen (vgl. Cox/Blake 1991, S. 54; Thomas 1999,
S. 257). Des Weiteren kann die Andersartigkeit der Lebenserfahrungen der Teammitglieder

einen positiven Beitrag zur Kreativitdt leisten, da dadurch ein gréBeres Potenzial zur
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Entwicklung neuer Sichtweisen und Ansétze entsteht (vgl. Rodermann 1999, S. 19). Auch die
Problemlosung konnen die diversifizierten Erfahrungen und Einstellungen fordern und die
Effizienz steigern, wenngleich diese zu Beginn einen hoheren Grad an Komplexitit zum

Anschein haben (vgl. Moran/Harris 1982, S. 33).

Auch fiir die Einzelperson kann die Zusammenarbeit in interkulturellen Teams Vorteile
bringen. Fiir Einzelpersonen gibt die Mitarbeit in interkulturellen Teams eine Moglichkeit, den
eigenen Horizont zu erweitern, neue Perspektiven anderer Kulturen kennenzulernen und sich
selbst intellektuell weiterzubilden (vgl. Matveev/Milton 2004, S. 107 f.; Chevrier 2003, S. 146).
Weiters stidrkt das interkulturelle Kennenlernen das Wir-Gefiihl im Team. Auftretende
Konflikte kommen durch die kulturellen Unterschiede haufig vor, sind jedoch essenziell zur
Kommunikationsférderung und Stirken die Akzeptanz und das Verstdndnis fiir die andere
Kultur (vgl. Bronner/Jedrzejczyk 2008, S. 111 f.). Dabei ist wichtig, dass durch die Definition
einer gemeinsamen Teamsprache die Verstindigung jedem Teammitglied moglich ist (vgl.
Zeutschel 2003, S. 469) und intensive und offene Kommunikation und Konfliktkultur auch von
der Fiihrungskraft gefordert wird (vgl. Zeutschel 2003, S. 469; Matveev/Milton 2004, S. 108).
Zudem ist die Passung der Interkultur des Teams in die bestehende Organisationskultur
essenziell sowie dass die Fithrungskraft mit voller Unterstiitzung hinter dem Team steht und

bei Konflikten mediiert (vgl. Schweiger et al. 2003, S. 131).

2.2. Virtuelle Kommunikation

2.2.1. Definitionen und Begriffsabgrenzungen

a) Kommunikation

Die Kommunikation nimmt in der Zusammenarbeit von Teams einen essenziellen Bestandteil
ein. Sie dient zur Koordination, Vermittlung von Aufgaben, Abstimmung, Interaktion und zum
Austausch sowie zum Informations- und Wissenstransfer und ist ausschlaggebend fiir den
reibungslosen betrieblichen Ablauf. Weiters kann die Kommunikation die Identifikation mit
dem Unternehmen und dessen Zielen und Prozessen sowie mit dem Team fordern und zur
Entstehung eines Wir-Gefiihls beitragen. Diese ist demnach ein bedeutendes Element zur
Forderung der Loyalitdt sowie der Motivation und Leistungssteigerung der Mitarbeiter. (vgl.

Einwiller et al. 2008, S.227 f.)

Kommunikation wird in der Literatur durch verschiedene Theorien und Modelle beschrieben.

In dieser Arbeit finden die folgenden Definitionen Beachtung:
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In der Kommunikationswissenschaft wird Kommunikation meist als ,,Prozess der Ubertragung
von Nachrichten zwischen einem Sender und einem oder mehreren Empfangern* beschrieben.
In weiterer Ausfithrung ist damit der ,,Austausch von Botschaften oder Informationen zwischen
Personen® zu verstehen (Springer 2019, S. 1943). Diese Informationen oder Botschaften
konnen durch verschiedenste Kommunikationskanile ausgetauscht werden, wie unter anderem
verbale Kommunikationskanéle wie die Sprache, jedoch ebenso durch nonverbale Arten der
Kommunikation, also kdrpersprachliche Signale wie Mimik, Gestik oder rdumliche Distanz

(vgl. Springer 2019, S. 1943), wie bereits in Kapitel 2.1.3. angeschnitten.

Weiters ist der Begriff Kommunikation im Kontext der Organisation wie folgt zu verstehen:
,Prozess, bei dem Informationen mit dem Ziel, sich iiber Aufgaben zu verstindigen,
ausgetauscht werden.* Die Kommunikation sei essenzieller Bestandteil in Organisationen und

nehme den groflten Anteil der Arbeitszeit in Anspruch (vgl. Springer 2019, S. 1943).

Kommunikation kann zudem nach verschiedenen Kommunikationstypen unterschieden
werden, wie beispielsweise nach dem Inhalt der Aufgabe oder nach dem auslésenden
Kriterium. Kommunikation kann durch organisatorische Abldufe bedingt zustande kommen,
oder ebenso als ungebundene Kommunikation, z. B. im Zuge eines informellen Gesprichs in
der Kaffeekiiche und kann so zur Stirkung zwischenmenschlicher Kontakte dienen. Weiters
kann nach dem Empfinger der zu iibermittelnden Information sowie der Richtung des
Informationsflusses unterschieden werden: Kommunikation kann an eine oder mehrere
Personen gerichtet sein und ein- oder wechselseitig stattfinden. Zudem kann die zeitliche
Abstimmung der Kommunikation als asynchron, mit zeitlicher Verzégerung der
Kommunikationsantwort und damit erforderlichen Zwischenspeicherung der Information, und
als synchron, mit unmittelbarem Feedback zum Kommunikationsinhalt, eingestuft werden.

(vgl. Springer 2019, S. 1943)

Kommunikation hat also viele Facetten, welche Beachtung finden kénnen. In dieser Arbeit soll

vor allem der Ubertragungskanal der Information genauer untersucht werden.
b) Virtuelle Kommunikation und Face-to-Face Kommunikation

,» Virtuell* bezeichnet die Eigenschaft, zwar nicht real, jedoch durch zusitzliche Strukturen wie
mediale Kommunikationsmoglichkeiten echt erscheinend zu sein (vgl. Springer 2019, S. 3724).
In der Literatur gibt es weitere synonyme Begriffe, welche im Zusammenhang mit virtuellen
Teams verwendet werden: Elektronische Kommunikation, computervermittelte oder auch

virtuell vermittelte Kommunikation beschreiben den Austausch von Informationen tber
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elektronische Kommunikationsmittel (vgl. Kremer/Janneck 2013, S. 362). Ein wesentlicher

Aspekt ist dabei die Ubertragung iiber Computernetze oder Mobilfunknetze.

Weiters unterstreichen Handke und Kauffeld (vgl. 2019, S. 33) bei der virtuellen
Kommunikation im Rahmen der virtuellen Zusammenarbeit in Teams das Element der
Interaktivitdt der Kommunikationsmedien. Hierbei wird die Chance des Austauschs mehrerer

Teammitglieder trotz rdumlicher Distanz hervorgehoben (vgl. Handke et al. 2018, S. 1).

Die virtuelle Kommunikation wird demnach in dieser Arbeit dadurch definiert, dass diese iiber
mediale Kommunikationsmittel stattfindet, die Interaktion zwischen den
Kommunikationspartnern durch eine online hergestellte Netzverbindung ermoglichen. Ein
weiterer Aspekt, der die virtuelle Kommunikation prégt, ist die Unabhingigkeit von Zeit und
Ort. Diese wird demnach von der face-to-face Kommunikation abgegrenzt, welche den
kommunikativen Austausch beim personlichen Aufeinandertreffen zur gleichen Zeit am

gleichen Ort beschreibt.
¢) Virtuelle Kommunikationsmedien

Als virtuelle Kommunikationsmedien werden Medien verstanden, welche zur Ubermittlung
von Informationen iiber das Internet dienen (vgl. Springer 2019, S. 2290). Diese unterscheiden
sich von den klassischen Medien wie Fernsehen, Print und Horfunk wesentlich durch die
Moglichkeit der zweiseitigen Kommunikation, also der Riickmeldung von Feedback bei Erhalt
einer Informationsnachricht sowie durch die Unabhédngigkeit von zeitlicher und rdumlicher
Distanz. Computergestiitzte Medien haben so die Fihigkeiten zur Speicherung und

Ubertragung von Informationen erheblich gesteigert (vgl. Springer 2019, S. 2275).

In dieser Arbeit wird der Begriff virtuelle Kommunikationsmedien synonym mit den oben
erlduterten Beschreibungen verwendet. Virtuelle Kommunikationsmedien sind demnach
computergestiitzte Tools und Programme, welche die interaktive Kommunikation zwischen
zwel oder mehreren Kommunikationspartnern zeit- und ortsunabhidngig ermdglichen. Die
Spannweite der Tools erstreckt sich hierbei von E-Mails iiber Instant-Messaging und online

Audio- und Videotelefonie sowie weiteren computerbasierten Kommunikationssystemen.
d) Virtuelle Zusammenarbeit

Als virtuelle Zusammenarbeit ist die Zusammenarbeit eines Teams iiber virtuelle
Kommunikationsmittel zu verstehen. Virtuelle Zusammenarbeit kann geografisch und zeitlich
unabhingig gestaltet werden und erfolgt iiber Kommunikationstechniken wie bspw.

Videokonferenz, Telefon, E-Mail oder Chat (vgl. Miiller 2018, S.1). Hier soll virtuelle
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Zusammenarbeit als unabhingig davon verstanden werden, welche Kommunikationsmittel
hauptsédchlich verwendet werden und wie viel der Arbeitszeit virtuell ist, solange diese ein
essenzieller Teil der tdglichen Arbeit ist. Virtuelle Zusammenarbeit soll so zu virtuellen Teams,

welche ausschlieBlich virtuell zusammenarbeiten, abgegrenzt werden.

2.2.2. Kommunikationstheorien

Die Grundlage des theoretischen Verstindnisses der Kommunikation bilden
Kommunikationsmodelle wie die sogenannte Lasswell-Formel. Lasswell (vgl. 1948) definiert
siecben Komponenten der Kommunikation: ,,Wer (Sender) sagt was (Nachricht) zu wem
(Empfinger) womit (Zeichensignal) durch welches Medium (Kanal) mit welcher Absicht
(Intention) und mit welchem Effekt (Reaktion des Empfangers)®.

Shannon und Weaver (vgl. 1963) erginzen das Modell um die Einsichten, dass im
Kommunikationsprozess zudem eine Codierung der Nachricht durch den Sender sowie eine
Decodierung der Nachricht durch den Empfanger erfolgt. Dabei hinterfragen sie speziell die
Effektivitit des Codier-Vorgangs und bestimmen Aspekte, die fiir den Erfolg maB3geblich seien.
Neben der Wahl des optimalen Kommunikationskanals sei entsprechend der zu vermittelnden
Nachricht die Codierung durch den Sender so vorzunehmen, dass der Empfanger diese mit den
thm verfiigbaren Mitteln decodieren kann (vgl. Shannon/Weaver 1963, S. 4 f.). Diese Mittel
konnen beispielsweise das gemeinsame Sprachverstindnis oder auch technische Mittel zum
Lesen von Bild und Text sein. Dabei sind zudem die menschlichen Sinnesorgane ein wichtiges
Mittel zur Decodierung. Wahrend in der Face-to-face Kommunikation meist alle Sinnesorgane
genutzt werden, kann in der virtuellen Kommunikation oft eine Reduktion dieser die

erfolgreiche Decodierung der Nachricht erschweren (vgl. Blanz 2014, S. 29).

Watzlawick ergidnzt in seinen Ausfiihrungen zur Beschreibung des Kommunikationsprozesses,
dass Kommunikation beim Aufeinandertreffen von Individuen stets zustande kommt, sei diese
verbal und explizit oder nur durch kérpersprachliche Signale gekennzeichnet (vgl. Watzlawick
etal. 2011, S. 60). Kommunikation sei demnach auch soziale Interaktion. Er erldutert, dass bei
einem Kommunikationsprozess neben der Vermittlung eines Inhalts immer ein
Beziehungsaspekt besteht, welcher als Metakommunikation ebenso einen beeinflussenden
Faktor darstellt (vgl. Watzlawick et al. 2011, S. 64 f.). Wihrend der Inhalt sowohl analog als
auch digital ibermittelt werden konne, sei demgegeniiber der Beziehungsaspekt analoger Natur
und wiirde in der face-to-face Kommunikation effektiver vermittelt werden, wahrend in

virtueller Kommunikation die Semantik zur Vermittlung der Beziehungen unzulénglich sei
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(vgl. Watzlawick et al. 2011, S. 78). Dies unterstreicht wiederum die Herausforderungen,

welche sich in der virtuellen Kommunikation verdeutlichen.

2.2.3. Arten der Kommunikation

Wie weiterflihrend im Sender-Empfianger Modell erldutert, ist auch die Wahl des
Kommunikationsmediums essenziell fiir die erfolgreiche Kommunikation bzw. Decodierung
des Kommunikationsinhalts. Es konnen hierbei Arten der Kommunikationsmedien und deren
Nutzen fiir verschiedene Kommunikationsinhalte unterschieden werden (vgl. Konradt/Hertel

2002, S. 88).

Die Kommunikation kann sowohl schriftlich als auch nicht-schriftlich erfolgen (Tab. 3):

schriftlich nicht-schriftlich
E-Mail personliches Gesprach
Brief Audiotelefonie
Chat, Instant Messaging Videotelefonie
Voicemail, Sprachaufnahme

Tabelle 3: Schriftliche vs. nicht-schriftliche Kommunikationsmedien
(nach Konradt/Hertel 2002)

Zudem konnen Kommunikationsmedien nach der Anzahl der Beteiligten eingeteilt werden

(Tab. 4):

one-to-one one-to-many many-to-many
Brief Gruppenchat Bulletin Board
Zweiergesprach Gruppentelefonat Intranet
Instant Messaging Gruppenvideotelefonie

E-Mail E-Mail

Tabelle 4: Anzahl der Beteiligten bei Kommunikationsmedien
(nach Konradt/Hertel 2002)

Weiters kann die Kommunikation synchron — d. h. alle Beteiligten kommunizieren zur selben
Zeit am selben oder anderem Ort — oder asynchron — es wird zu unterschiedlichen Zeiten und

Orten kommuniziert — erfolgen (Tab. 5):

synchron asynchron
Face-to-Face Voicemail
Videokonferenz E-Mail, Fax
Telekonferenz Post
Bildschirmfreigabe Teamraume
Chat-Rdume Websites fir die Zusammenarbeit, Bullet-Boards
Chat, Text oder Sofortnachrichten Textnachrichten
Blogs oder Diskussionsgruppen

Tabelle 5: Synchrone vs. asynchrone Kommunikationsmedien
(nach Konradt/Hertel 2002)

Asynchrone Kommunikation unterstiitzt sozio-emotionale Beziehungsaspekte weniger als
synchrone Kommunikation, weshalb sie oft negativer eingestuft wird (Rasters et al. 2002, S.

724). Hier ist dennoch zu beachten, dass es vor allem auf dem Kommunikationsinhalt und die
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Passung dessen an das Kommunikationsmedium ankommt, welche die Effizienz einer
Kommunikationssituation ausmacht. Dies wird in den folgenden Theorien zur Mediennutzung

noch weiter erlautert.

2.2.4. Theorien zur computervermittelten Kommunikation

Da die virtuelle Zusammenarbeit tber virtuelle Kommunikationsmittel verlduft, ist es
essenziell, diese Informations- und Kommunikationstechnologien zu beherrschen und richtig
nutzen zu konnen (vgl. Picot/Neuburger 2008, S. 234). Besonders fiir die Organisation und
Fithrung bedarf es daher zusétzlicher Aufmerksamkeit und Unterstiitzung der Teammitglieder,
um erfolgreiche Interaktion durch klare Kommunikationsprozesse zu gewihrleisten (vgl.
Bartsch-Beuerlein/Klee 2001, S. 149). Auch die Teammitglieder miissen gleichen und
unmittelbaren Zugang zu den Kommunikationsmedien haben und in deren Nutzung geschult
sein, um effektiv Kommunikationsinhalte iiber das passende Medium zu vermitteln (vgl. Lee

2021, S.64).
a) Media Richness Modell

Das Media Richness Modell wurde in den 80er Jahren von Daft und Lengel (vgl. 1986)
entwickelt. Es baut auf der Annahme auf, dass der Koordination von Aufgaben und Aktivitdten
in einem Team die Verarbeitung von Informationen vorausgesetzt ist (vgl. Boos/Jonas 2008, S.
206). Das Modell beschreibt die Wahl des Kommunikationsmediums in Bezug auf die zu
bewiltigende Aufgabe und hat die Reduktion von Unsicherheit und Mehrdeutigkeit, welche
durch fehlende Informationen und Entscheidungen bedingt sind, als Ziel. Diverse
Kommunikationsmedien werden von Daft und Lengel (vgl. 1986, S. 560) nach ihrer

Informationsreichhaltigkeit eingestuft.

Daft und Lengel beschreiben die Face-to-face Kommunikation als reichstes Medium, da diese
unmittelbares Feedback ermdglicht. Medien mit hoher Informationsreichhaltigkeit eignen sich
demnach fiir mehrdeutige komplexe Aufgaben, welche vielseitig interpretiert werden konnen.
Auf der anderen Seite sind Medien der schriftlichen Kommunikation, wie Dokumente, Briefe
oder E-Mails weniger reichhaltig und dienen hauptsidchlich zum Austausch von
Standardinformationen und zur Erledigung unsicherer Aufgaben mit wenig Information, wie
beispielsweise Terminabstimmungen oder einfache Fragestellungen. Zwischen dem
Kommunikationsinhalt und dem Kommunikationsmedium herrscht somit direkte
Proportionalitdt, was bedeutet, dass je reichhaltiger ein Kommunikationsmedium ist, desto eher

ist es vorteilhaft zur Kommunikation komplexer und mehrdeutiger Sachverhalte. Zur
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Erreichung der hochsten Wertschopfung empfehlen Daft und Lengel Unternehmen, ihre
Kommunikationsstrukturen an das Media Richness Modell anzupassen. (vgl. Daft/Lengel 1986,
S. 560) Das Modell ist in Abb.13 dargestellt.

Medium
face—to:face Overcomplication 5
Gesprich, (Mehrdeutigkeit, zu viele 8
Meeting Nebeninformationen)
Video-
kommunikation w\(b‘
&
‘i@ \o(\
& B <
Telefon- ) g
& &£
konferenz ¥
€ 0
I
e
i =
E-Mail S
o
T o .8
) Oversimplification = D
Br'eprSt' (unpersénlich, kein Feedback) -g (]
Dokumentation =
niedrig mittel hoch

Komplexitét der Kommunikationsaufgabe

Abbildung 13: Media Richness Theorie
(eigene Darstellung nach Daft/Lengel 1986)

Fraas et al. (vgl. 2012) ergidnzen zum Media Richness Modell, dass Medien reichhaltiger seien,
je effektiver sie darin seien, Mehrdeutigkeiten von Kommunikationsinhalten zu verringern.
Durch eine klare Eindeutigkeit der Kommunikationssituation wiirde so gegenseitiges
Verstiandnis gefordert werden. Fraas et al. (2012) beschreiben weiters, dass die Kapazitit des
Mediums zur Ubermittlung einer Vielzahl an Reize, die Synchronizitit zum sofortigen
Feedback, sowie die Vermittlung von sozioemotionalen Inhalten und die Personalisierbarkeit
der Sprache Kerneigenschaften zur Reichhaltigkeit eines Mediums seien. Reichwald et al. (vgl.
2013) beschreiben eine hohere Effektivitit von reichen Medien fiir komplexe
Kommunikationsaufgaben, wéhrend sich weniger reiche Medien besser fiir strukturierte

Aufgaben eignen.

Bestimmte Kommunikationsmedien eignen sich zur Vermittlung gewisser Inhalte besser als
andere und lassen somit sowohl arme als auch reiche Medien zur effektiven Kommunikation
zu (vgl. Reichwald et al. 2000, S. 57). Hier ist zu betonen, dass reiche Medien nicht automatisch
besser zur Vermittlung von Inhalten sind, sondern sich diese nur fiir bestimmte Situationen
besser eignen. Rice (vgl. 1992, S. 497) beschreibt hierzu, dass die Wahl eines geeigneten
Mediums je nach Aufgabe unterschiedlich sein muss, um so ungewollte Komplizierung oder

unpassende Simplifizierung zu vermeiden (vgl. Reichwald et al. 2000, S. 57).
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Das Media Richness Modell zeigt fiir diese Arbeit, dass wenngleich die face-to-face
Kommunikation das reichste Medium zur Kommunikation ist, es immer auf die Komplexitit

des Kommunikationsinhalt ankommt und das passende Medium nach diesem zu wihlen ist.
b) Task-Media Fit Hypothesis

In der Task-Media Fit Hypothesis nach McGrath und Hollingshead (vgl. 1993) werden vier
Aufgabenkategorien gebildet. Zudem werden vier Typen von Mediensystemen unterschieden
(vgl. Mennecke et al. 2000, S. 510). Durch ein Raster wird anschliefend die Passung der
Medien und Aufgabenkategorien bewertet, dargestellt in Abb. 14. Diese Passung sei essenziell
zur Vermeidung von zu reichhaltiger und damit iiberstimulierender Kommunikation und in
Folge ausschlaggebend fiir eine Steigerung der Gruppenleistung. Die Media-Fit-Hypothesis
unterscheidet sich von der Media Richness Theory besonders durch die explizite Benennung
von Aufgabenkategorien (vgl. Riethmiiller/Boos, 2011, S. 11). Beispielsweise beschrieben die
Autoren, dass sich zur Verhandlung von Interessenskonflikten die face-to-face Kommunikation
am besten eignet, wihrend die Kommunikation lediglich iiber Audio keine gute Passung zur

Aufgabenkategorie wire.

Increasing potential Media for Group Communication
richness required
for task success Increasing potential richness of information
: >
Computer Audio Video Face-to-face
Task type(s) systems systems systems communications
Generating Good fit Marginal fit Poor fit Poor fit
ideas and plans Info too rich Info too rich Info too rich
Choosing Marginal fit
) ) ) ) Poor fit
correct answers: Medium too Good fit Good fit Info too rich
intellective tasks constrained
Choosing Poor fit
preferred answers: Medium too Good fit Good fit Marglnal. fit
' ) Info too rich
judgement tasks constrained
Negotiating Poor fit Poor fit Marginal fit
v conflicts of Medium too Medium too Medium too Good fit
interests constrained constrained constrained

Abbildung 14: Task-Media-Fit Hypothesis
(nach Mennecke at al. 2000, S.512)
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Fiir diese Arbeit gibt die Task-Media Fit Hypothesis eine interessante Einsicht, es wird jedoch
im Zuge der empirischen Untersuchung nicht das Ziel sein, spezifische Aufgabenkategorien

abzufragen.
¢) Social Presence Theory

Die Social Presence Theory beschreibt den Grad der Wahrnehmung einer Person als reale
Person (vgl. Gunawardena 1995). Eigenschaften, welche die soziale Prisenz bilden seien vor
allem nonverbale Hinweisreize wie Mimik und Gestik, die Haltung oder der Blick. Je hoher die
mogliche Wahrnehmung dieser Faktoren sei, desto hoher sei auch die soziale Prasenz und damit
Salienz der Person (vgl. Handke et al. 2019). Demnach habe die face-to-face Interaktion die
hochste soziale Prasenz, wihrend in der virtuellen Kommunikation absteigend die Kombination
von Audio und Video, nur Audio und nur Text weniger Hinweisreize bieten und damit die

soziale Prasenz einer Person verringern. (vgl. Handke et al. 2019).

Die Social Presence Theory bestétigt die Annahme dieser Arbeit, dass durch die virtuelle
Kommunikation je nach Medium die soziale Prisenz reduziert wird. Gesprichsteilnehmer
werden so nicht gleich wie in der face-to-face Kommunikation wahrgenommen und

Verhaltensmuster kdnnen nicht so leicht interpretiert werden.
d) Media Synchronicity Modell

Das Media Synchronicity Modell ergéinzt zum Media Richness Modell den Einfluss von
Prozessen zur Verarbeitung und Ubermittlung von Informationen bei der Medienwahl (vgl.
Dennis et al. 2008, S. 581). Dabei wird besonders die Informationsiibertragung sowie
Informationsverarbeitung und damit die Kommunikationsleistung genauer betrachtet.
Ubermittlungsprozesse und Konvergenzprozesse haben dabei unterschiedliche Ziele der
Kommunikation: wihrend bei ersteren der Fokus auf der Ubertragung von Informationen liegt,

sollen letztere zu einem gemeinsamen Verstindnis fithren (vgl. Schulze/Krumm 2017, S.70).

Relevant fiir diese Arbeit ist besonders die Annahme dieses Modells, dass sich verschiedene
Medien besser zum Teilen von Informationen und andere besser zur gemeinsamen Diskussion
eigenen. Fiir die spétere empirische Untersuchung ist interessant, ob sich Interviewte diesen

Unterschieden bewusst sind und dies ihre Medienwahl beeinflusst.
e) Kanalreduktions-Modell

Das Kanalreduktionsmodell beschreibt, dass bei computervermittelter Kommunikation durch
die Verringerung der Sinneseindriicke eine Entmenschlichung der Interaktion automatisch

stattfindet (vgl. Doring 2003, S. 149). Im Gegensatz zur face-to-face Kommunikation sind bei
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der virtuellen Kommunikation nur wenige Wahrnehmungskanéle angesprochen, wodurch auch
die Konzentration der Kommunikationsteilnehmer rapider abnimmt (vgl. Herrmann et al. 2012,
S. 77). Auch der zwischenmenschliche Austausch wird durch die virtuelle Kommunikation
verringert, da der Fokus auf der Informationsweitergabe liegt und informelle Gespriche

seltener stattfinden (vgl. Herrmann et al. 2012, S. 77).

Das Kanalreduktionsmodell bestitigt die Annahme dieser Arbeit, dass bei der virtuellen
Kommunikation im Vergleich zur face-to-face Kommunikation der zwischenmenschliche

Austausch oft nicht im Vordergrund steht und dadurch nur vermindert zustande kommt.
f) Cues-Filtered-Out-Annahmen

Die Cues-Filtered-Out oder auch Reduced-Social-Cues Annahmen nach Culnan und Markus
(vgl. 1987) beschreiben erweiternd zur Kanalreduktionstheorie, dass durch die reduzierte
Wahrnehmung von Hinweisreizen besonders die zwischenmenschliche Kommunikation leidet
(vgl. Walther 2011, S. 445) und damit die Interpretation der sozialen Bedeutung einer
Interaktion erschwert wird (vgl. Doring 2000, S. 29). Hinweisreize wie die visuelle Erscheinung
mitsamt der Kleidung und Korperhaltung bei Audiokonferenzen oder auch die Stimme bei
textbasierter Kommunikation, welche in der face-to-face Interaktion viele hilfreiche

Informationen bieten, werden durch virtuelle Medien gefiltert (vgl. Doring 2016, S. 341).

Doéring (vgl. 2016, S. 342) ergénzt, dass folgende Effekte durch die Einschrinkungen in der
virtuellen Kommunikation grundsitzlich erwartet werden: Beschrinkung der Wahrnehmung
des Kommunikationspartners und Kontextes der Kommunikationsinhalte, Verstarkung der
Wahrnehmung der eigenen Person und Hemmung der Regulation der Interaktion und des

Kommunikationsergebnisses.

Die Reduced-Social-Cues Annahmen bestitigen wiederum die Annahme, dass bei virtueller
Kommunikation zwischenmenschliche Hinweise schlechter wahrgenommen und damit

interpretiert werden konnen und der Fokus mehr auf der eigenen Person liegt.
g) Hyperpersonal-Communication-Theory

Die Hyperpersonal Communication Theory beschreibt einen Ansatz zur virtuellen
Kommunikation nach Walther (vgl. 1996), die in Kontrast mit den zuvor genannten Theorien
steht. Der Autor beschreibt, das speziell aufgrund des Mangels an nonverbalen Hinweisreizen
die Kommunikationspartner eine kognitive Anpassung zur Kompensation dieser Bedingungen
vornehmen und besonders darauf achten, aktiv zusétzliche Hinweisreize zu senden, um eigene

wiinschenswerte Merkmale hervorzuheben sowie gewiinschte Reaktionen auszuldsen (vgl.
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Walther 2011, S. 461). Im Vergleich zur face-to-face Kommunikation wiirden
Gesprachspartner so im virtuellen Umfeld mehr Offenheit zum intensiveren sozialen Austausch

zeigen (vgl. Tidwell/Walther 2002).

Walther (vgl. 1996, S. 479) beschreibt zudem, dass besonders der Zeithorizont die virtuelle von
der face-to-face Kommunikation unterscheidet und das Kommunikationsverhalten beeinflusst.
Durch die Asynchronitit der Kommunikation koénnen Kommunikationspartner sich
konzentriert Zeit nehmen, um eine Riickmeldung zu verfassen und so im Gegensatz zur face-
to-face Kommunikation einen gréferen Schwerpunkt auf den Nachrichteninhalt legen und

Uberlegungszeit der Antwort widmen (vgl. Walther 2011, S. 462).

Diese Theorie ist besonders interessant flir diese Arbeit, da sie bisherigen Annahmen

widerspricht und die Vorteile der virtuellen Kommunikation hervorhebt.

2.2.5. Unterschiede virtuelle vs. face-to-face Kommunikation

Als einen der hervorstechenden Unterschiede von virtuellen Teams im Vergleich zu physischen
Teams ist nach Cohan und Gibson (vgl. 2003) vor allem die sich verdndernde Arbeitssituation.
Die Kommunikation gestaltet sich dabei in einer zeitlichen, rdumlichen und technischen
Komponente anders als im physischen Team. Im Vergleich zur face-to-face Zusammenarbeit,
arbeiten Teams in der virtuellen Zusammenarbeit nicht zur gleichen Zeit im gleichen Raum

oder Biiro. (vgl. Boos et. al 2017, S. 9)

Kauffmann (vgl. 2015, S. 56) charakterisiert weiterfiihrend sechs Aspekte, die die virtuelle
Zusammenarbeit von der physischen unterscheidet: Organisation, Zeit, Ort, Arbeitsweise,
Technologie und Kultur. Virtuelle Zusammenarbeit entstehe meint dann, wenn die
Teammitglieder durch rdumliche, zeitliche oder organisatorische Grenzen getrennt seien. Dem
hinzuzufiigen ist, dass die Virtualitit die Verwendung von Informations- und
Kommunikationstechnologien erfordere, um organisatorische Aufgaben zu erfiillen (vgl. Bell/

Kozlowski 2002, S. 15; Bergiel et al. 2008, S. 100).

Durch die rdaumliche Distanz ist es notwendig, technische Hilfsmittel zu verwenden. Diese
Kommunikations- und Informationstechnologien sind fiir die interpersonelle Interaktion
virtueller Teammitglieder essenziell. Durch die Verwendung dieser Technologien wird die
Kommunikation jedoch komplexer, da diese anfilliger fiir Fehlinterpretationen und
Missverstdandnisse ist. Aus diesem Grund ist es fiir Mitglieder virtueller Teams wichtig, diese
Medien selektiv fiir passende Situationen und Kommunikationsinhalte auszuwahlen und so den
Prozess aktiv mitzugestalten.
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Technische Kommunikationsmittel konnen je nach Kommunikationsinhalt passend ausgewéhlt
werden. In vielen Unternehmen werden diese zudem in einem integrierten Plattform-System
zusammengefasst, in welchem auf verschiedene Anwendungen zugegriffen werden kann.
Beispielsweise stellt Microsoft Outlook fiir E-Mails sowie Kalender und Terminplanung und
Teams fiir Chat und Audio- und Video-Calls sowie die Ablage und Speicherung von Dateien
zu Verfligung. Auch externe Partner und neue Teammitglieder konnen leicht in das System
integriert werden. Je mnach zu vermittelndem Kommunikationsinhalt kann der
Informationskanal passend gewdhlt werden, z. B. flir detaillierte Informationen per E-Mail, fiir
kurze Riickfragen per Chat oder fiir Diskussionen und Meetings per Video- oder Audio-Call.
Zudem sind die Dienste zeit- und ortsunabhdngig verfiigbar und konnen so sowohl im Biiro als

auch im Homeoffice oder mobil genutzt werden. (vgl. Stephan 2021, S. 174)

Weiters ist hier anzumerken, dass zur Nutzung der Kommunikationstechnologien Wissen und
Kompetenzen notwendig sind. Zur Kommunikation iiber computerunterstiitzte Medien muss
der Umgang und die richtige Wahl des Kommunikationsmediums je nach
Kommunikationsinhalt bekannt sein, da je nach Anliegen sich bestimmte Medien besser bzw.

schlechter eignen (vgl. Kremer/Janneck 2013, S. 368).

In der virtuellen Kommunikation wird im Gegensatz zur face-to-face Kommunikation weniger
Information ausgetauscht. Zudem liegt der Fokus des Austauschs meist auf aufgabenbezogenen
Informationen, was zu einer Reduktion vom Austausch von persénlichen Informationen fiihrt
und so die Beziehungsebene in der virtuellen Kommunikation vernachlassigt (vgl. Kauffeld et
al. 2016, S. 45). Zur Folge kann diese Reduktion haben, dass es in der Kommunikation und
Interaktion im Team 6fters zu Missverstindnissen kommen kann oder Konflikte entstehen (vgl.
Konradt/Hertel 2002, S. 83). Auch Offelmann und Ziilch (vgl. 2006, S. 120 f.) betonen, dass
durch die Kommunikationsvermittlung {iiber schriftliche Wege die Ausfiihrlichkeit der
Informationen abnimmt und sich so auch die informelle Kommunikation im Arbeitsalltag
verringert. Dazu wird auch der sozio-emotionale Aspekt der Teambindung vernachléssigt,

welcher hauptsédchlich durch die personliche direkte Kommunikation aufgebaut wird.

Auch ist zu beachten, dass in der face-to-face Kommunikation {ibliche
Kommunikationsunterstiitzer wie die Korpersprache und verbale Ausdrucksweise in der
digitalen Kommunikation erheblich eingeschridnkt sind. Informationen werden durch die
technischen Moglichkeiten je nach Kommunikationsinhalt und Merkmalen des gewdéhlten
Mediums gefiltert und zudem durch das individuelle Kommunikationsverhalten der

Teammitglieder beeinflusst. Herausforderungen entstehen hier in der Kommunikation vor
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allem durch die Einschrinkung des sozialen Kontexts sowie fehlender Hinweisreize zur
adidquaten Interpretation der Interaktion. Auch kann durch die Konzentration auf wenige
Hinweisreize eine Hypersensibilisierung entstehen, die wiederum die Interpretation erschwert,

da Details sensibler wahrgenommen werden.

Auch der Einfluss von Storfaktoren spielt in der virtuellen Kommunikation eine wichtigere
Rolle als in der face-to-face Kommunikation. Durch die Abhidngigkeit der technischen
Kommunikationsmedien kénnen Probleme wie Softwarefehler oder Verbindungsprobleme
aufgrund eines schlechten Netzes Storquellen sein, welche die Zusammenarbeit

ausschlaggebend beeinflussen (vgl. Kremer/Janneck 2013, S. 368).

Durch die erhohte Komplexitét der virtuellen Zusammenarbeit ist demnach eine intensivere
Auseinandersetzung mit dem eigenen Kommunikationsverhalten und dem virtuellen
Kommunikationsumfeld notwendig. Im Team muss das soziale Verstdndnis und die kognitiven
Kompetenzen gefordert werden, um effiziente Kommunikation und erfolgreiche

Zusammenarbeit zu gewéhrleisten.

2.2.6. Chancen und Herausforderungen durch die Virtualitiit

Herausforderungen in der virtuellen Kommunikation bestehen vor allem in der beschriankten
Auswahl an Kommunikationskanilen und damit der Reduktion der deutbaren Informationen,
die sonst durch nonverbale soziale Hinweisreize vermittelt werden. Auch die Verzogerung von
Riickmeldungen oder die zeitliche Uberschneidung beim Senden von Nachrichten kénnen zu
Missverstdandnissen fithren. Besonders der Mangel an informeller Kommunikation und damit
personlichem Kontakt erschwert den Aufbau von personlichen Beziehungen zwischen den
Teammitgliedern. Die geringere soziale Prdasenz der Teilnehmer in der virtuellen
Kommunikation fiihrt zudem zu einer hdheren empfundenen Anonymitét, was wiederum den
Aufbau von Vertrauen und eine Identifikation mit dem Team kompliziert (vgl. Hertel/Konradt
2007, S. 75). In einer aktuellen Studie beschreiben zudem fast 80% der Teilnehmenden, dass
diese bei der virtuellen Zusammenarbeit den personlichen Kontakt im Team vermissen (vgl.

Rittershaus 2021).

Weiters ist die virtuelle Zusammenarbeit durch die Abhédngigkeit von technischen
Kommunikationsmitteln anfélliger fiir Storquellen, wie beispielsweise Probleme mit dem
Audio- und Videosignal bei Videokonferenzen, welche die effiziente Kommunikation so

behindern (vgl. Kremer/Janneck 2013, S. 368).
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Die Nutzung von elektronischen Kommunikationsmedien bringt jedoch auch eine Reihe an
Chancen mit sich. Essenziell fiir den Erfolg in der virtuellen Zusammenarbeit ist das
Verstiandnis der angemessenen Nutzung der elektronischen Kommunikationsmedien. Durch die
Erlangung von fachlichen sowie sozio-emotionalen Kenntnissen kdnnen so Vorteile durch
effektive virtuelle Kommunikation geschopft werden und die Motivation und Leistung im

virtuellen Team langfristig gefordert werden (vgl. Hertel/Konradt 2007, S. 85).

Weiters bestehen Vorteile durch die Virtualitit vor allem in der raschen Verfligbarkeit und
Zeitersparnis, die sich durch die Moglichkeit der Arbeit im Homeoffice und mobilen Arbeit
ergibt. Teams konnen schneller aufgesetzt und Reisekosten kdnnen bei internationalen
Projekten gespart werden (vgl. Kauffeld/Schulte 2019, S. 214). Die geeignete Unterstiitzung
durch technologische Tools kann mit Zeitersparnissen durch schnelle Reaktionszeiten und
reisekostensparende Meetings eine gute Basis fiir die Performanceforderung schaffen (vgl.
Ehlers et al. 2003, S. 97). So ist es Unternehmen durch virtuelle Teams moglich, zeit- und
ortsunabhéngig Ressourcen zu biindeln und die Digitalisierung der Zusammenarbeit als

Wettbewerbsvorteil zu nutzen (vgl. Tietz et al. 2021, S. 425).

Virtuelle Kommunikationsmittel ermoglichen zudem eine flexiblere Zeiteinteilung der Arbeit,
da Informationen zeitunabhingig gespeichert und abgerufen werden koénnen sowie
Besprechungen iiber Online-Tools in kiirzeren Abstinden zueinander gehalten werden kénnen
(vgl. Hertel/Konradt 2007, S. 75). In der asynchronen Kommunikation konnen Informationen
zudem besser verarbeitet werden, da keine sofortige Antwort des Empfangers notwendig ist.
So kann die Qualitit der Kommunikation erhéht werden, da fiir die Formulierung einer Antwort
mehr Zeit zum Nachdenken vorhanden ist. Auch Routinetétigkeiten wie Terminabstimmungen
konnen durch die virtuelle Kommunikation effizienter durchgefiihrt werden. Zudem kénnen
Inhalte schriftlich, visuell oder auditiv transparenter geteilt werden und Informationen an
mehrere Personen gleichzeitig geschickt werden, auch wenn diese nicht anwesend sind. (vgl.

Konradt/Hertel 2002, S. 83f.)

In Konfliktsituationen kann Virtualitit die notige Distanz schaffen, um Spannungen zu
deeskalieren. Die Moglichkeit, sich zeitversetzt in schriftlicher Form mit den Konfliktparteien
auseinanderzusetzen, kann helfen, emotionale Distanz herzustellen, welche im face-to-face
Meeting nicht mdglich ist (vgl. Konradt/Hertel 2002, S. 83f.). Auch die Entstehung von
Konflikten kann generell reduziert werden, da Vorurteile und stereotype Verhaltensweisen im
virtuellen Umfeld aufgrund des reduzierten Erlebnisausschnitts nur vermindert wahrgenommen

werden konnen (vgl. Doppler et al. 2011, S. 271).
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2.3. Virtuelle Kommunikation in der interkulturellen

Zusammenarbeit

Durch die interkulturelle Zusammenarbeit sowie durch die virtuelle Kommunikation ergeben
sich bestimmte Uberschneidungspunkte der Herausforderungen, welche sich identifizieren
lassen. Ahnlich der Definition von Kaufmann (vgl. 2015) kénnen die folgenden Aspekte,
welche die virtuelle Zusammenarbeit von der physischen unterscheiden, im Zusammenhang
mit den kulturellen Herausforderungen genauer betrachtet werden: raumliche Distanz, zeitliche
Distanz, Technik sowie die Arbeitsweise, im genaueren die Kommunikationsdynamiken im

Team.

2.3.1. Raumliche Distanz

Die rdaumliche Distanz ist ein Vorteil bei der Bildung von virtueller Zusammenarbeit von
interkulturellen Teams und kann zudem bestimmte Herausforderungen mit sich bringen. Die
virtuelle Kommunikation ermoglicht es, liber Landergrenzen hinweg personelle Ressourcen zu
bilindeln und Synergien zur Zusammenarbeit zu schaffen. Zudem ist diese unabhingig vom

Arbeitsort, sei dieser ein gemeinsames Biiro oder das Homeoffice.

Wie von Trompenaars (vgl. 1993) beschrieben, sind Kulturen sensibel in Bezug auf die
Empfindung von personlichen und geschéftlichen Distanzen. Bei der virtuellen
Kommunikation wird dieser Faktor minimiert, da die Distanz zum Kommunikationspartner
immer diese zum Computer oder Laptop ist und zudem durch eine virtuelle Ebene getrennt
wird. Die Kommunikation im Raum wird zudem zusétzlich eingeschrankt durch das limitierte
Wahrnehmungsfeld, welches auf einen Bildschirm bzw. durch die Webkamera beschriankt
wird. So sind besonders Kommunikationsrituale und die nonverbale Kommunikation wie die
Korpersprache oder rdumliche Positionierung gegeniiber den Gesprachspartnern stark reduziert
wahrzunehmen. Die Kommunikation iiber virtuelle Mittel erfolgt dadurch meist schriftlich oder

durch verbalen Austausch.

Auch die soziale Prasenz wird durch die rdumliche Distanz eingeschrénkt, da die face-to-face
Kommunikation durch die virtuelle Zusammenarbeit limitiert stattfindest und so sozio-

emotionale Signale schlechter interpretiert werden.
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2.3.2. Zeitliche Distanz

Die zeitliche Distanz hat dhnlich der raumlichen Distanz den Vorteil, dass interkulturelle Teams
iiber Landergrenzen und auch Zeitzonen hinweg virtuell zusammenarbeiten kénnen. Besonders
in der asynchronen, also nicht gleichzeitigen Kommunikation kann so zeitversetzt und

unabhingig von den Arbeitszeiten kollaboriert werden.

In der Unterscheidung der Kulturdimensionen nehmen ebenso die Empfindung der Zeit und
zeitliche Abldufe eine wichtige Rolle ein. Wihrend virtuelle Kommunikationsmittel einerseits
eine flexible zeitliche Planung fiir das individuelle Arbeiten zulassen, was polychronen
Kulturen zusprechen wiirde, ist diese andererseits in der synchronen Kommunikation wie in
virtuellen Meetings auf eine bestimmte Zeitspanne beschriankt und ldsst weniger Spielraum fiir
Flexibilitdt. Auch die Asynchronitit von bestimmten Medien kann Vorteile fiir konfliktscheue
Kulturen haben, da diese mehr Zeit zur Formulierung einer Antwort nehmen kénnen und ldsst
zudem zu generell Informationen besser verarbeiten zu kénnen, wenn diese kein sofortiges

Feedback oder rasche Reaktion erfordern.

2.3.3. Technik und Mediennutzung

Da die virtuelle Kommunikation von online Kommunikationsmedien abhéngig ist, hdufen sich
vor allem Storungen technischer Art. Eine schlechte Netzwerkqualitit oder gar kein
Internetzugang konnen das Arbeiten unmdglich machen. Zudem beeinflussen sie erheblich die
synchrone Kommunikation, wenn Audio oder Video nicht ordnungsgeméill funktionieren.
Weiters ist in der virtuellen Zusammenarbeit die Zugénglichkeit der technischen Tools neben
den Kompetenzen zum Umgang mit den Medien essenziell, um gleiche Grundvoraussetzungen

fiir alle Teammitglieder sicherzustellen.

Auch die Toleranz technischer Stérungen kann je nach kulturellem Hintergrund variieren.
Wihrend in polychronen Kulturen beispielsweise Unterbrechungen kein grofles Problem
darstellen konnen, empfinden monochrone Kulturen diese als sehr storend, wenn sie den

geplanten Ablauf des Meetings behindern.

Nach der Media-Richness-Theorie (wie in Kapitel 2.3.3 beschrieben) sind unterschiedliche
Kommunikationsmedien unterschiedlich geeignet fiir bestimmte Kommunikationszwecke.
Hier ist jedoch wiederum die Kultur ein wesentliches Element, welches die Wahl des
Kommunikationsmediums beeinflussen kann. Je nach kulturellem Hintergrund haben Personen

verschiedener Kulturen andere Priaferenzen, wenn es um die bevorzugte Art und Weise der
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Kommunikation bzw. Wahl des Kommunikationsmediums geht. Die nachfolgende Tab. 6 gibt
eine Ubersicht iiber beispielhafte Unterscheidungen in den Kommunikationspriferenzen, je

nach kultureller Dimension:

Kulturelle Dimension Kommunikations- | Beobachtbares Verhalten
praferenzen
Individualistisch Asynchron Eigene Aufgaben im Fokus, dann die

Zusammenarbeit im Team, Autonomie bei der
Erledigung der Arbeit

Kollektivistisch Synchron Teamziele & -aufgaben zuerst im Fokus, dann
Beitrag jedes Einzelnen Keine Aufmerksamkeit auf
den Einzelnen auBerhalb des Teams

Niedrige Kontextorientierung Asynchron oder Hintergriinde und Vorlieben im Detail besprechen.
synchron regelmé&Big Berichte und Aktualisierungen auf
elektronischem Wege

Hohe Kontextorientierung Synchron Hintergriinde und Vorlieben des Einzelnen in
allgemeiner Form, individuelle Gelegenheiten fir
Einzelgesprache

Niedrige Machtdistanz Asynchron oder wettbewerbsorientierte teambildende Aktivitaten,
synchron selbstandiges Arbeiten

Hohe Machtdistanz Synchron anonymen MeinungsauBerung, teambildende
Aktivitdten, die Machtunterschiede im Team nicht
storen

Monochrone Zeitorientierung Asynchron rechtzeitige Berichterstattung, detaillierte
Arbeitsplane

Polychrone Zeitorientierung Synchron Besprechungen, Instant Messaging,

Textnachrichten und gemeinsamer
Bildschirmnutzung

Geringe Unsicherheitsvermeidung | Synchron Fokus auf das Allgemeine, Einzelheiten spéater

Hohe Unsicherheitsvermeidung Asynchron sehr konkret definierte Plane, Zeitplane und Listen
fur Verantwortlichkeiten

Tabelle 6: Virtuelles Fiihrungsverhalten nach Kulturdimensionen
(eigene Darstellung nach Lee 2021, S. 105 f.)

2.3.4. Kommunikationsdynamiken

Interkulturelle Verschiedenheiten und miteinhergehende Erwartungshaltungen beeinflussen die
Dynamiken in interkulturellen Teams und den Erfolg der Zusammenarbeit. Die virtuelle
Kommunikation  birgt  weitere = Herausforderungen, die = vor  allem  die
Kommunikationsdynamiken im Team beeinflussen konnen, da es erhohte Aufmerksamkeit und

Initiative erfordert, um die eingeschrankten Kommunikationsmoglichkeiten zu iiberbriicken.

Nach der Kanalreduktionstheorie, bzw. erweiternd nach der ,,Cues filtered out” Theorie, findet
in der virtuellen Kommunikation eine Reduzierung der zwischenmenschlichen Kontakte und
informellen Interaktion statt. Dies erschwert in Folge den Aufbau von sozialen Beziehungen
im Team und kann zu einer Entmenschlichung in der Interpretation der sozialen Gefiige
innerhalb des Teams fiihren. Besonders informelle Gespriache seien laut Einwiller et al. (vgl.

2008, S. 247) ein essenzieller Aspekt in der Kommunikation zur Zusammenarbeit, da sie ,,die
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Koordination, den sozialen Austausch und die emotionale Befindlichkeit® fordern. Auch die
Konzentration und Leistung des Teams konne unter verminderter informeller Kommunikation
leiden. Wihrend spontane Moglichkeiten fiir ein Gesprach beispielsweise in einer Kaffeepause
nur in der face-to-face Interaktion entstehen konnen und in der virtuellen Kommunikation
gesteigerte Initiative erfordern, ist auch hier der kulturelle Hintergrund beeinflussend fiir die
Bereitschaft bzw. das Interesse an der Forderung sozialer Beziehungen im Team. Wie auch im
Kapitel zu kulturellen Verschiedenheiten beschrieben, ist die Vermischung bzw. Trennung von
Berufs- und Privatleben ebenso durch kulturelle Erwartungshaltungen und Einstellungen

beeinflusst.

Die Einschrinkungen durch virtuelle Mittel filhren zudem zu einer gesteigerten
Selbstwahrnehmung und konnen ein Anonymitétsgefithl hervorrufen. Besonders fiir
kollektivistische Kulturen kann dies eine negative Beeintrachtigung in der Zusammenarbeit
darstellen. In der virtuellen Kommunikation kommt es zudem o6fters zu Missverstindnissen,
welche die Wahrnehmung der Verldsslichkeit von Teammitgliedern, des Vertrauens und des
Zusammenhalts im Team beeintrachtigen konnen. Das gemeinsame Versténdnis ist hier oft
abhéngig von der Vertrautheit mit der Teamsprache und wiederum vom kulturellen Hintergrund

der Teammitglieder und deren Erwartungshaltungen an die Zusammenarbeit.

In der Kommunikation durch virtuelle Mittel ist besonders die nonverbale Kommunikation
stark reduziert. Korpersprache, Mimik und Gestik kdnnen schwerer interpretiert werden als in
der face-to-face Interaktion. Dies erfordert eine Uberkompensation fiir die Limitierung der
gesendeten Hinweisreize und somit eine Verhaltensanpassung und gesteigerte Haufigkeit der

Kommunikation sowie Adaption von Kommunikationsart und -inhalt.

Auch auf die Fiithrung von interkulturellen Teams hat die virtuelle Kommunikation einen
erheblichen Einfluss, dem sich Fiihrungskrifte bewusst sein sollten, um ihr Verhalten im Fall
anzupassen. Globale Teammitglieder aus unterschiedlichen Kulturen bringen neue
Herausforderungen fiir virtuelle Fiihrungskréfte mit sich. Wichtig ist dabei ein grundlegendes
Verstdandnis der relevanten Kulturaspekte, der Auswirkungen der Kultur auf die Organisation
und der Bedeutung der Integration der Organisationskultur mit den globalen Kulturen. Es
miissen Kompetenzen, Instrumente und Techniken entwickelt werden: Die Flexibilitdt der
Fithrungsstile und die Fihigkeit, die Kommunikation und die Fiihrung auf die virtuelle
Arbeitssituation, die Kultur und den Einzelnen abzustimmen, sind fiir den Erfolg von

entscheidender Bedeutung (vgl. Lee 2021, S. 94).
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Wichtig ist demnach fiir die Fiihrungskraft, Wissen und Kompetenzen zum richtigen Einsatz
virtueller Medien zu erlangen (vgl. Hoch/Kozlowski 2014, S. 391). Auch ist es fiir virtuelle
Fiihrungskréfte wichtig, mit Qualititen eines partizipativ orientierten Fiihrungsstiles zu leiten
sowie hohe Vertrauensbereitschaft zu haben, da eine gewisse Abgabe von Kontrolle
unvermeidbar ist und die Ermutigung zu einer stirkeren Eigenverantwortung der Mitarbeiter
forderlich ist (vgl. Kauffeld et al. 2016, S. 45). Weiters ist die Kommunikation transparenter
MafBnahmen und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen und Bewertungen, beispielsweise in
der Leistungsbeurteilung von Mitarbeitern wichtig (vgl. Kauffeld et al. 2016, S. 47). Durch die
Anonymitdtssteigerung durch die virtuelle Kommunikation miissen Fiihrungskréifte zudem
proaktiv auf Mitarbeiter zugehen, um Informationen zu deren Arbeitsweisen, Produktivitit,

Bediirfnissen und Zufriedenheit zu erlangen (vgl. Maigatter et al. 2017, S. 278).

Abhingig davon, wie viele Mitglieder mit verschiedenem Hintergrund eine Fiihrungskraft im
Team hat sowie wie kontrastreich die einhergehenden Einstellungen und Erwartungshaltungen
der Kulturen sind, miissen Fiihrungskriafte ihr Fiihrungsverhalten anpassen und bei
Konfliktsituationen oder Missverstindnissen eine objektive Mediatorrolle einnehmen. Auch im
Kommunikationsverhalten gibt es unterschiedliche Priaferenzen der Kulturen, beispielsweise in
der Haufigkeit der Kommunikation. Wihrend manche Kulturen spontane Kommunikation mit
Instant Messaging und hdufigen Updates wihrend des Tages bevorzugen, finden andere dies
als storend und bevorzugen schriftlich zusammengefasste Informationen, welche sie ldnger
verarbeiten konnen. Auch die Einnahme einer Mentorrolle mit verstirkter Unterstiitzung und
Kommunikation kann im Kontrast stehen zur Férderung von Autonomie und Selbststeuerung
in der Erledigung von Aufgaben. Genauso unterscheiden sich die Erwartungen an
Kommunikationsabldufe in der Besprechung von Details innerhalb angesetzter Meetings und
klarer Planung im Vergleich zur agileren Planung durch eine allgemeine Zielrichtung und
Detaillierung im Laufe der Arbeit. Bei der generellen Aufgabenverteilung im Team kdnnen
ebenso differenzierte Ansitze von den Teammitgliedern préferiert werden, beispielsweise die
Anregung von kompetitivem Verhalten und Leistungssteigerung versus kollaborative Arbeit

mit gemeinsamer Zielerreichung.

Fiihrungsstile, wie Management by walking around (MbWA), welche sich durch Beobachtung
des Arbeitsverhaltens, face-to-face Kommunikation, Korpersprache und Small Talk sowie
imminente Reaktionen auf positives oder negatives Verhalten von Mitarbeitern auszeichnen,
lassen sich grundsétzlich nicht auf die virtuelle Fiihrung iibertragen, da eben die genannten

Aspekte in der virtuellen Kommunikation vermindert oder verhindert werden (vgl. Lee 2021,
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S. 15). Auch charismatische Fiihrung ist im virtuellen Umfeld schwerer zu vermitteln, da diese

sich besonders durch nonverbale Signale auszeichnet (vgl. Lee 2021, S. 16).

Traditionelle Fiihrungsstile miissen zur effektiven Anwendung im virtuellen Umfeld adaptiert
werden (vgl. Lee 2021, S. 17). Die folgende Tab. 7 veranschaulicht mogliche Anwendungen

zweier kontrastierender klassischer Fithrungskonzepte auf die virtuelle Fithrung:

Fahrungskonzept Beschreibung Anwendung
Kontrolle Fuhrung durch Aufgaben qualitativ hochwertige
Zielsetzungsprozesse einfiihren
Motivation Interdependenz der Aufgaben férdern
Rollenklarheit schaffen Klare Aufgabenverteilung bei Projekten

klare Ziele und Prioritaten setzen

gute Anweisungen geben

Selbstbestimmung Leitung von selbstbestimmten Entwicklung von Regeln, Richtlinien und
Arbeitsteams Routineablaufen
Verteilung von Fihrungsaufgaben Motivationsanreize schaffen

klare Ziele und Aufgaben setzen

angemessenes Klima entwickeln

Tabelle 7: Klassische Fiihrungskonzepte & virtuelle Fiihrung
(eigene Darstellung nach Lee 2021, S.37)

Kontrolle als Management-Verhalten war bisher eher negativ konnotiert, da Personen generell
dem Zwang zu bestimmten Verhaltensweisen widerstehen mochten. Im Zusammenhang mit
der Fiihrungsaufgabe ist jedoch ein gewisser Grad an kontrollierendem Verhalten notwendig,
den die Ubernahme von Verantwortung fordert. Fiihrung durch Kontrolle wird dabei nicht
singuldr durch das Kontrollelement definiert, sondern beinhaltet auch die Fiihrung der
Mitarbeiter durch Motivation, klare Rollenverteilung, Zielsetzung und Priorisierung von
Aufgaben sowie klare Richtungsvorgaben (vgl. Lee 2021, S. 18). Diverse Forschungen zum
MBO (Management by Objectives) Fiihrungsstil haben eine positive Korrelation zwischen der
Fithrung durch klare Ziele und Aufgaben und dem durch Leistung definierten Erfolg von
virtuellen Teams gefunden. Andere Studien fanden zudem, dass je hoher die Qualitit der
Zielsetzungsprozesse und Aufgaben-Interdependenz sei, desto hoher sei die Effektivitit des
virtuellen Teams. Die Koordination, Planung und Kommunikation von Aufgaben, Zielen und
Rollen sowie Verantwortlichkeiten sei demnach ein wichtiger Faktor fiir die Effizienz.
Leistungen und Aufgabenbewiltigung wiirden nach diesem Fiihrungsstil als Anldsse zur
Belohnung dienen, wéhrend in Fiihrungsstilen mit einem sozialeren Fokus eher persénliche
interpersonale Beziehungen zur Messung und Bestimmung des Erfolgs herangezogen wiirden.

(vgl. Lee 2021, S. 19)

Fihrung durch Selbstbestimmung meint die Bestirkung der Teammitglieder zu arbeiten,
Entscheidungen zu treffen, Problemlosungen zu finden und angemessene Mallnahmen zu

setzen, autonom durch Selbst-Management. Zur Umsetzung dieses Fiihrungsstils spielen
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demnach besonders Loyalitdt, Vertrauen und Prozesskonsistenz eine Rolle, die in der
Organisationkultur verankert sein miissen. Die Fiihrungsaufgabe besteht hauptsidchlich aus
Motivation, Zielsetzung und Fiihrung durch eine klare Vision sowie der Entwicklung eines
angenehmen Arbeitsklimas fiir das Team. Besonders die Bereitstellung von Information und
Bestirkung der Partizipation zur Verbesserung des Unternehmensleistung kann das
Selbstmanagement der Teammitglieder bestirken. Um diese dabei zu unterstiitzen ist es
notwendig, dass die Fiihrungskraft klare Richtlinien, Regeln und Prozesse oder
Verhaltensroutinen vorgibt, an welchen sich die Mitglieder orientieren konnen. FEine
Herausforderung bei diesem Management Stil ist vor allem, dass durch die Bestirkung des
Selbstmanagements sich weitere unbewusst definierte Fithrungspersonen und Untergruppen im
Team ergeben. (vgl. Lee 2021, S. 19 f.) Die verdnderten Kommunikationsdynamiken durch das
virtuelle Umfeld erfordern demnach eine Verhaltensanpassung von beiderseits den

Teammitgliedern sowie der Fiihrungsperson.

2.3.5. Virtuelle Meetings

Besonders im virtuellen Meeting verdeutlichen sich einige Herausforderungen durch die
interkulturelle und virtuelle Zusammenarbeit. Die zeitliche Distanz beispielsweise bewirkt,
dass wihrend der eine Meetingteilnehmer gerade seinen Tag beginnt, der andere sich spét
nachts aus einer anderen Zeitzone zuschaltet und nicht denselben Energielevel mitbringt.
Gleichzeitig haben die Meetingteilnehmer aufgrund ihrer kulturellen Hintergriinde andere
Vorstellungen zum Ablauf des Meetings, der Striktheit der Abhandlung von Agendapunkten,
zur Offenheit fiir Unterbrechungen und der gewlinschten Menge an Smalltalk oder informeller
Kommunikation. Zudem ist die Wichtigkeit von Piinktlichkeit und Einhaltung von zeitlich
festgelegten Rahmen stark von der kulturellen Préaferenz abhidngig und beeinflusst demnach
auch die Toleranz der Nicht-Einhaltung dieser kulturell verankerten Verhaltensregeln durch die

anderen Gesprachspartner.

Auch die rdaumliche Distanz kann die Wahrnehmung der Gesprichspartner beeinflussen,
beispielsweise durch die Zuginglichkeit zu guter Internetverbindung, funktionstiahiger Technik
oder einem ruhigen Arbeitsplatz. Zudem kann das sichtbare Umfeld des Arbeitsplatzes bei
eingeschalteter Kamera die Wahrnehmung beeinflussen, da sich kulturelle Unterschiede ebenso
in den Erwartungen ans Arbeitsumfeld abzeichnen. Besonders bei der Arbeit im Homeoffice
kann es Unterschiede zur Akzeptanz von Mischung von Berufs- und Privatleben und sowie von

Storungen z. B. durch Familienmitglieder geben.
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Auch wenn es um Konfliktbereitschaft und Direktheit in der Kommunikation geht, kann es zu
kulturellen Spannungen kommen, da manche Kulturen bevorzugen, Konflikte direkt
anzusprechen und einen Losungsweg zu finden, wihren andere sich lieber mit mehr Abstand
mit diesen auseinandersetzen und eine stille Losung bevorzugen oder diese gar nicht direkt

ansprechen und ignorieren.

Das virtuelle Meeting ist das reichste Kommunikationsmittel im virtuellen Raum und lasst
somit die meiste Komplexitit an Information sowie Moglichkeiten zur informellen
Kommunikation zu. Die durch kulturelle Hintergriinde bedingten Praferenzen in Bezug auf die
Wahl und Haufigkeit der Nutzung eines Kommunikationsmittels konnen demnach auch die
Gelegenheiten zur informellen Kommunikation und damit Bindung innerhalb des Teams
einschranken. Das Anstreben einer engeren oder freundschaftlichen Beziehung zu

Arbeitskollegen ist wiederum durch kulturelle Unterschiede geprégt.

Die gesendeten Signale der Kommunikationspartner im virtuellen Meeting sind im Vergleich
zu den anderen virtuellen Mitteln zwar am meisten, jedoch sind das Wahrnehmungsfeld und
die Interpretationsspielriume im Vergleich zum priasenten face-to-face Meeting erheblich
eingeschriankt. Besonders nonverbale korpersprachliche Signale und Interaktionsrituale sind

durch den auf einen Bildschirm beschriankten Wahrnehmungsausschnitt stark limitiert.

Durch die Pandemie wurden viele Unternehmen und Mitarbeiter gezwungen, rasch auf die
virtuelle Kommunikation umzusteigen. Offen bleibt, ob diese sich den Unterschieden und
Herausforderungen durch die Virtualitdt zusammen mit den schon bestehenden interkulturellen

Veranlagungen bewusst sind und ihr Verhalten dem neuen Umfeld anpassen.
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3. Empirisches Design

3.1. Methodische Herangehensweise

In der empirischen Sozialforschung kann zwischen einer quantitativen und einer qualitativen
Herangehensweise unterschieden werden. Quantitative Forschungsansétze haben hierbei das
Ziel, durch statistische Auswertungen Aussagen liber eine Grundgesamtheit zu treffen und
streben dabei die Reprisentativitidt der Stichprobe an (vgl. Misoch 2019, S. 1). Durch die
Testung von Haufigkeitsverteilungen bei Skalen oder Korrelationen in den Ergebnissen
geschlossener Fragen werden aus der Literatur abgeleitete Hypothesen gepriift, um

allgemeingiiltige Aussagen aufzustellen.

Dem hingegen strebt die qualitative Forschung nicht Représentativitit, sondern die
Untersuchung der sozialen Wirklichkeit durch die subjektive Reproduktion und Konstruktion
dieser an (vgl. Misoch 2019, S. 2). Die qualitative Forschung zeichnet sich demnach durch
hypothesengenerierenden Charakter aus. Dabei ist das Ziel, durch tiefergehende Forschung mit
kleineren Fallzahlen einen detaillierteren FEinblick in Erfahrungen, Meinungen und
Erkenntnisse zu erlangen. Der Ansatz dient dazu, die subjektive Realitdt aus Perspektive der
Untersuchungsperson genauer zu erforschen und durch Interpretation dieser ein tieferes

Verstdandnis der Erlebnisse dieser zu erlangen. (vgl. Misoch 2019, S. 2 f.)

In dieser Arbeit wurden qualitative Experteninterviews als Forschungsansatz gewidhlt, um
Erfahrungen mit interkultureller Zusammenarbeit und virtueller Kommunikation in der Praxis
zu untersuchen und durch die Interpretation dieser Aussagen iiber die Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren von virtueller Kommunikation in interkulturellen Teams zu treffen. Die
qualitative Forschung durch Experteninterviews hat hierbei den Vorteil, dass durch einen
direkten kommunikativen Zugang auf die personlichen Erlebnisse der Interviewpartner
eingegangen werden kann, Unklarheiten und Missverstindnisse durch flexibles Nachfragen
vermieden werden konnen und thematische Adaptionen tiefergehende Anschlussfragen

erlauben.
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3.2. Samplingverfahren

In der qualitativen Forschung soll ein Ausschnitt der sozialen Realitdt untersucht werden.
Demnach wird keine Vollerhebung zur Représentation einer Grundgesamtheit vorgenommen.
Die Auswabhl der Interviewteilnehmer erfolgte durch eine selektive Samplingstrategie. In der
Zusammenstellung eines Samples, also der zu interviewenden Personen, werden diese nach
inhaltlicher Reprasentativitit ausgewédhlt (vgl. Lamnek 2005) und sollen so im Hinblick auf die
Forschungsschwerpunkte die reichhaltigsten Informationen liefern (vgl. Misoch 2015, S. 186).
Hierbei ist anzumerken, dass ein Sampling-Bias durch den personlichen Kontaktkreis der
Forschenden in der Suche nach potenziellen Interviewpersonen besteht und aufgrund
eingeschriankter Mdglichkeiten zur Findung von Interviewpartnern nicht ausgeschlossen

werden kann.

Ausgehend von der Fragestellung werden beim selektiven Sampling vorab relevante Kriterien
fiir die Auswahl der Interviewpartner festgelegt. Um die inhaltliche Relevanz der ausgewihlten
Interviewpartner sicherzustellen, wurde eine Reihe von Kriterien zur Identifikation von
moglichen Kandidaten festgelegt. Dabei war durch die globale Auslegung dieser Arbeit die
Nationalitdt und der Arbeitsort der Teilnehmer nicht relevant, sondern, dass diese in einem
internationalen Umfeld tdtig sind und iiber kulturelle Grenzen hinweg mit Personen
zusammenarbeiten. Dabei war zudem essenziell, dass diese Zusammenarbeit auch zum Teil
durch virtuelle Kommunikationsmittel erfolgt. Diese Kriterien dienen als Voraussetzungen,
welche die Interviewten als Experten definieren ldsst, und zur Sicherung der Generierung von

aussagekriftigen Ergebnissen fiir die empirische Untersuchung.

Zur FEingrenzung des moglichen Personenkreises wurden die folgenden Kriterien zur

Identifikation von Interviewkandidaten festgelegt:
e Die Person arbeitet in einem international tiatigen Unternehmen
e Die Person arbeitet mit Personen anderen kulturellen Hintergrunds zusammen
e Die Person benutzt in ihrem Arbeitsalltag virtuelle Mittel zur Kommunikation

Aufgrund dieser Kriterien konnten 14 Interviewpartner identifiziert werden, welche sich zum
Gesprich bereit erklidrt haben. Da den Interviewpartnern die Anonymisierung der Daten
zugesichert wurde, werden diese in der Arbeit als IP1, IP2, IP3 etc. bezeichnet. Die folgende
Tab. 8 gibt einen Uberblick zu den demografischen Daten:
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Interview- | Geschlecht | Alter | Nationalitét Position im Unternehmensart
partner Unternehmen
IP1 weiblich 25-35 | Osterreich Grinder & CEO Tech Start-Up
IP2 weiblich 35-50 | Osterreich Customer Service Internationales borsennotiertes
Manager Unternehmen
IP3 ménnlich 35-50 | Osterreich Internationaler Internationales
Projektleiter Telekommunikationsunternhemen
IP4 weiblich 25-35 | Ungarn Business Online-Marketing Unternehmen
Development
Manager
IP5 weiblich 35-50 | Osterreich Travel Manager Internationales Unternehmen in
Informationstechnologie
IP6 weiblich 25-35 | Deutschland Consultant Internationale
Unternehmensberatung
IP7 weiblich 35-50 | Osterreich Agenturleitung Selbststandige
Unternehmensberatungsagentur
IP8 weiblich 25-35 | Osterreich Projekt Manager Relocation Agentur
P9 mannlich 25-35 | Osterreich Engineering Project | Internationales bérsennotiertes
Manager Unternehmen
IP10 weiblich 25-35 | Osterreich Consultant & Internationale
Produkt Manger Unternehmensberatung
P11 ménnlich 25-35 | Griechenland Logistik Manager Internationales borsennotiertes
Unternehmen
IP12 weiblich 25-35 | Rumanien Marketingdirektor Internationales borsennotiertes
Unternehmen
P13 weiblich 25-35 | Ungamn Program Manager Tech Start-Up
IP14 mannlich 25-35 | Spanien Marketing Manager | Internationales bérsennotiertes
Unternehmen

Tabelle 8: Demografische Daten der Interviewpartner

(eigene Darstellung)

Die Kontaktaufnahme mit den Interviewpersonen erfolgte iiber das eigene Netzwerk der
Autorin. Da die Autorin selbst in einem internationalen Unternehmen tétig ist, hat diese durch
berufliche Bekanntschaften einige Interviewkandidaten identifizieren konnen sowie durch das
personliche Umfeld weitere relevante Personen kontaktiert. Nach der erneuten Priifung der
Erfiillung der Auswahlkriterien wurde ein Termin zum Online-Interview vereinbart. Den
Interviewpartnern wurde am Anfang des Interviews nochmals Anonymitit zugesichert und das
verbale Einverstdndnis zur Aufnahme und Transkription der Daten eingeholt.

3.3. Erhebungsverfahren

Zur Erhebung der empirischen Daten wurde das leitfadengestiitzte Experteninterview gewahlt.
Dieses ist in der qualitativen Forschung ein beliebtes Verfahren, das es die Nutzung von
explorativen Ansédtzen zur Erforschung des Wissens zu einem bestimmten Fachgebiet
ermOglicht und so zur Expolration von offenen Fragestellungen dient (vgl. Liebold/Trinczek

2009, S.36). Dies fordert besonders die Freiheit fiir Erzdhlungen und subjektive Schilderungen
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der Interviewpartner, um eigene Relevanzdarstellungen zuzulassen (vgl. Liebold/Trinczek
2009, S. 53). Besonders das narrativ-episodische Wissen der Interviewpartner ist fiir diese
Arbeit relevant, da durch Beschreibungen der subjektiven Wahrnehmung die Relevanz und
Gewichtung von Herausforderungen und Unterschieden in der Zusammenarbeit untersucht
werden kann (vgl. Flick 2007, S.238 ff.). Erginzt durch gezielte semantische Fragestellungen
sollen so unterschiedliche Wissensausschnitte gesammelt werden, um die vergleichende

Darstellung der Ergebnisse zur Beantwortung der Forschungsfragen zu ermoglichen.

Das Interview wurde auf Basis eines deduktiv erstellten Leitfadens durchgefiihrt, welcher nach
Kernthemenbereichen gegliedert ist, um die Abhandlung der fiir diese Arbeit essenziellen
Fragestellungen zu sichern. Um eine natiirliche Interviewumgebung zu schaffen und den
Gesprichsfluss nicht zu storen, wurde die Reihenfolge der Themengebiete und Fragen nicht
strikt eingehalten. Die Flexibilitdt in der Interviewfithrung dient besonders dazu, eine offene
Erzdhlatmosphédre zu schaffen und die natiirlichen Verkniipfungen und Zusammenhénge der
Themengebiete — virtuelle und interkulturelle Zusammenarbeit — nicht zu unterbrechen. Zur
Sicherstellung des beiderseitigen Verstdndnisses der Fragestellungen wurden verwendete
Fachbegriffe und Konzepte im Verlauf des Interviews definiert sowie Riickfragen und
Klarstellungen begriiit, um Missverstdndnisse zu vermeiden. Zudem wurde, wenn notwendig,
bei Abschweifungen im Erzdhlfluss auf die initiale Fragestellung zuriickgefiihrt und
Folgefragen oder noch nicht behandelte Fragestellungen flexibel im Verlauf des Interviews
ergdnzt, um die Relevanz fiir die Arbeit und Begrenzung auf wesentliche Inhalte
sicherzustellen. Je nach Interviewpartner wurden demnach die im Leitfaden behandelten

Fragestellungen leicht adaptiert und an die individuellen Erfahrungsbereiche angepasst.

Aufgrund der internationalen Ausrichtung der Arbeit und inhaltlichen Relevanz von virtueller
Kommunikation wurden die Interviews computergestiitzt mit der Kommunikationsplattform
Microsoft Teams durchgefiihrt. Um auf Reaktionen und Verhaltensweisen wie Zogern oder
Pausieren im Gespriachsverlauf besser eingehen zu konnen, wurden die Interviews mit Kamera
durchgefiihrt. Es wurden insgesamt 14 Interviews durchgefiihrt, von welchen sieben Interviews

auf Deutsch und sieben Interviews auf Englisch abgehalten wurden.

Der Aufbau des Interviewleitfadens richtet sich nach den folgenden Themenbereichen:
allgemeine Fragen zum FEinstieg, Fragen zur interkulturellen Zusammenarbeit, Fragen zur
virtuellen Zusammenarbeit, Fokusfragen zur Kommunikation im Team und dem

Fithrungsverhalten, Fokusfragen zum virtuellen Meeting, Fokusfragen zu Missverstindnissen
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und Konflikten, Abschluss und Einschitzung der Relevanz fiir die Zukunft. Der Leitfaden
befindet sich in Anhang 1.

Die Interviews wurden computergestiitzt mit der Software Microsoft Teams (2022)
aufgezeichnet. Durch das Programm wurde automatisch eine erste grobe Transkription der
Aufnahmen verfasst, welche jedoch durch die Autorin héndisch iiberarbeitet werden musste. In
der Revision der Interviewtranskripte durch die Autorin wurden die Sprecherrollen definiert
sowie Textpassagen korrigiert, um die Verstindlichkeit beim Lesen des Transkriptes zu
fordern. Dabei wurden fehlerhafte Ubersetzungen der Aufnahme verbessert und Zwischenlaute

wie ,,Ahm“ sowie Satzabbriiche und Wiederholungen entfernt.

34. Auswertungsverfahren

Die Auswertung der empirischen Ergebnisse wurde durch eine qualitative Inhaltsanalyse
durchgefiihrt. Unter der qualitativen Inhaltsanalyse ist die ,,systematische und methodisch
kontrollierte wissenschaftliche Analyse von Texten, Bildern, Filmen und anderen Inhalten von
Kommunikation* zu verstehen (Kuckartz/Radiker 2022, S. 39). Dabei werden sowohl
manifeste als auch latente Inhalte durch die Codierung des Forschungsmaterials analysiert und
durch deduktiv, induktive oder deduktiv-induktive Kategorienbildung verstdndlich und

interpretierbar gemacht (vgl. Kuckartz/Réadiker 2022, S. 39).

Kuckartz und Rédiker beschreiben die Notwendigkeit der systematischen Vorgehensweise und
fokussierten Interviewanalyse. Damit geben sie die folgenden Kriterien fiir die
wissenschaftliche Analyse an: Alle durchgefiihrten Interviews miissen in der Forschung
beriicksichtigt werden, diese miissen auf die gleiche Art und Weise analysiert werden, die
Instrumentarien der Analyse miissen zur Nachvollziehbarkeit offengelegt werden und die
Studie muss bei intersubjektiver Analyse zu dhnlichen Ergebnissen fithren konnen (vgl.
Kuckartz/Rédiker 2020, S. XV). Als fokussierten Forschungszugang beschreiben sie zudem die
Fokussierung in der Analyse auf die Beantwortung der Forschungsfragen (vgl.

Kuckartz/Radiker 2020, S. XVIII).

Zur Interviewanalyse beschreiben Kuckartz und Réadiker einen Prozess in sechs Schritten:
Vorbereitung, Organisation und Exploration der Daten, Entwicklung des Kategoriensystems,
Basiscodierung der Interviews, Weiterentwicklung des Kategoriensystems und Feincodierung,
Evaluation der Analysemoglichkeiten, Schreiben des Berichts und Dokumentation des

Analyseprozesses. Diese Arbeit folgt ebenfalls diesem Prozess.
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Die Codierung der im Zuge dieser Arbeit durchgefiihrten Interviews erfolgte durch deduktiv-
induktive Kategorienbildung. Nach erstem Organisieren und Vorbereiten der Interviews wurde
anhand der im Interviewleitfaden festgelegten Themenbereiche und Grundfragen ein Basis-
Kategoriensystem geschaffen, welches die Uberkategorien darstellt. Zur Schaffung eines
Ordnungssystems wurde das Programm MAXQDA (2022) zu Hilfe genommen. In dieses
konnten die vorgebildeten Uberkategorien eingespielt werden und Textpassagen der Interviews
zugewiesen werden. Im weiteren Zuge wurden Unterkategorien durch detailliertes Durchlesen
der Interviewtranskripte erstellt. Diese induktive Kategorienbildung ist ein Prozess, welcher
sich durch mehrere Codierdurchldufe zusammensetzt. Nach der Bildung aller Kategorien und
Unterkategorien wurde das Material erneut untersucht, um Zusammenhinge zwischen den
Codes und Textpassagen zu priifen. AbschlieBend wurden die Kategorien zur Darstellung und
Zusammenfassung der Ergebnisse inhaltlich geordnet und finalisiert. Auswertungsbeispiele

zum gebildeten Kategoriensystem finden sich in Anhang 2.

3.5. Qualitatssicherung

In der empirischen Sozialforschung werden klassische Giitekriterien beschrieben, welche
sowohl in qualitativen als auch quantitativen Untersuchungen Beachtung finden. In der Regel
wird unterschieden zwischen Kriterien der Reliabilitdt, welche die Stabilitdt und Genauigkeit
der Forschung sowie Zuverlédssigkeit der Messung beschreiben, und Kriterien der Validitit,

welche die Giiltigkeit der Ergebnisse feststellen (vgl. Mayring 2022, S. 118).

Diese Giitekriterien werden oft in ihrer Ubertragbarkeit auf die inhaltsanalytische Forschung
kritisiert. Die Reliabilitdt einer Untersuchung ist dann erfiillt, wenn bei einer Wiederholung der
Testung dieselben Ergebnisse erzielt werden. In der qualitativen Inhaltsanalyse ist das
Paralleltestverfahren jedoch nicht sinnvoll anwendbar, da ,,die Aquivalenz zweier Instrumente
bei der Analyse sprachlichen Materials nur sehr selten erweisbar sein diirfte* (Mayring 2022,
S. 119). In den Bestrebungen der Einhaltung der Reliabilitit in der qualitativen
Inhaltsforschung wird meist von Intercodereliabilitit gesprochen, welche die Durchfiihrung der
Analyse von mehreren Personen beschreibt, um so Objektivitdt zu erstreben. Auch Lisch und
Kriz (vgl. 1978, S. 90) kritisieren diese Vorgangsweise, da trotz dessen
Interpretationsunterschiede zwischen mehreren Analytikern bestiinden und somit die
Reliabilitét als Glitekriterium in der qualitativen Forschung infrage gestellt werden sollte. Auch
die Validitit wird in der Anwendung zur inhaltlichen Analyse kritisiert. Krippendorff (vgl.
1980, S. 156) erldutert, dass die Uberpriifung der Validitit durch einen Pre-Test die
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Heranziehung von Material auerhalb der eigenen Untersuchung bedingen wiirde, wodurch
jedoch die Unabhéngigkeit des Wissens nicht sichergestellt werden konnte, da dies die schon

bestehende Giiltigkeit des Materials fordern wiirde.

Aufgrund der genannten Kritikpunkte an den ,,klassischen* Giitekriterien wurden von Mayring

(vgl. 2023, S.123) eigens fiir die qualitative Forschung bestimmte Giitekriterien aufgestellt:

o Verfahrensdokumentation beschreibt die Notwendigkeit der Dokumentation des
Forschungsprozesses. = Besonders die  Explikation des  Vorverstdndnisses,
Zusammenstellung des Analyseinstrumentariums sowie Durchfiihrung und Auswertung
der Datenerhebung soll festgehalten werden, um den Untersuchungsprozess fiir andere

nachvollziehbar zu machen.

o Argumentative Interpretationsabsicherung erklart, dass Interpretationen nicht gesetzt,

sondern argumentativ begriindet werden miissen und so die Deutung theoriegeleitet ist.

e Regelgeleitetheit bezeichnet die systematische Vorgehensweise in der Forschung und

Verfolgung von festgelegten Verfahrensregeln in sequenziellen Analyseschritten.

e Mit der Ndhe zum Gegenstand ist die Interessensiibereinstimmung zwischen dem
Forscher und den Befragten gemeint. Die Untersuchung soll an konkreten sozialen
Problemen ansetzen und die Hintergriinde des Forschungsverfahren offengelegt

werden.

o  Kommunikative Validierung erklart die Moglichkeit der erneuten Kontaktaufhahme mit

den Befragten und Diskussion der Ergebnisse, um diese so erneut abzusichern.

e Triangulation beschreibt das Bestreben, unterschiedliche Losungswege fiir die
Fragestellung zu finden und die Ergebnisse der verschiedenen Perspektiven zu

vergleichen.

Diese Giitekriterien unterstiitzen die Sicherung der Wissenschaftlichkeit im Forschungsprozess
und geben Rahmenkriterien, an welchen sich Forschende orientieren konnen. Hierbei ist
anzumerken, dass im Umfang dieser Arbeit nicht allen genannten Qualitétskriterien
nachgegangen wurde, da dies den zeitlichen Aufwand und vorgesehenen Rahmen einer
Masterarbeit iiberstiegen hétte. Besonders die kommunikative Validierung hat sich in der
Auswertung der Interviews als nicht notwendig erwiesen, da die Einstellungen und Erfahrungen
der einzelnen Interviewpartner klar von diesen kommuniziert wurden. Die anderen
Giitekriterien wurden soweit moglich in der Beschreibung und Dokumentation des

Forschungsprozesses berticksichtigt, werden jedoch nicht einzeln genauer erwiesen.
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4. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

4.1. Uberblick

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden Interviews mit 14 Interviewpartnern
durchgefiihrt. Wie im vorhergehenden Kapitel beschrieben, wurden diese anhand einer Reihe
an Kriterien ausgewdhlt. Alle Interviewteilnehmer arbeiten mit Personen anderer Kulturen
zusammen. Die Erfahrung mit interkultureller Zusammenarbeit sowie die Vielfdltigkeit und
Anzahl an kulturell andersstimmigen Personen variiert je nach Interviewpartner. Auch die
Erfahrungswerte in der virtuellen Zusammenarbeit sowie der Anteil der noch bestehenden

virtuellen Zusammenarbeit variiert je nach Person. Die folgende Tab. 9 gibt einen Uberblick:

Interview
-partner

Erfahrung interkult.
Zusammenarbeit

Landerkulturen in der interkult.
Zusammenarbeit

Erfahrung virtuelle
Zusammenarbeit

Anteil virtuelle
Zusammenarbeit

[P1

3 Jahre

GroBbritannien, USA, Brasilien,
[talien, Schweden

3 Jahre

95%

IP2

30 Jahre

Deutschland, Tirkei, Russland,
Brasilien, Serbien, Kroatien

3 Jahre

30%

IP3

5 Jahre

Serbien, Kroatien, Osterreich,

10 Jahre

80%

Bulgarien, Mazedonien,
Slowenien, Weilrussland

P4 2 Jahre Tschechien, Kroatien, Bulgarien, | 3 Jahre 100%

Rumanien, Peru, Polen

IP5 20 Jahre Osterreich, Norwegen, 3 Jahre 80%
GroBbritannien, Rumanien,
Singapur

Ungarn, Malaysien, Italien,

Deutschland, Kroatien

IP6 4 Jahre 3 Jahre 100% hybrid

P7 20 Jahre England, Frankreich, Spanien, 5 Jahre 90%
USA

Indien, Brasilien, Peru,
Philippinen, GroBbritannien,
USA, Russland, Ukraine
Osterreich, Deutschland,
Tschechien, Slowakei,

Norwegen, Schweden

P8 2 Jahre 2 Jahre 100%

P9 2 Jahre 3 Jahre 95%

P10 6 Jahre ltalien, Polen, Ukraine, 3 Jahre 90%
Deutschland

Deutschland, Osterreich,
Frankreich, Spanien, Polen,
Ungarn, Italien, Mexiko,
Kolumbien, Schweiz

UAE, Stidamerika, Asien,
Australien, Europaische Kulturen
Niederlande, Deutschland,

Spanien, ltalien

P11 4 Jahre 3 Jahre 50%

P12 8 Jahre 3 Jahre 80%

P13 10 Jahre 3 Jahre 30%

P14 3 Jahre Brasilien, Deutschland, 3 Jahre 60%

Osterreich, Spanien, Rumanien

Tabelle 9: Ubersicht Erfahrungswerte der Interviewpartner zu interkultureller und virtueller Zusammenarbeit
(eigene Darstellung)
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Im Zuge des Codierungsprozesses der Interviews wurde folgendes Kategoriensystem

geschaffen (Tab. 10):

Hauptkategorie Unterkategorie

Unterschiede mono- vs. interkulturell

Vorteile/Chancen

Interkulturelle Zusammenarbeit
Herausforderungen

Besonderheiten in der Kommunikation

Unterschiede face-to-face vs. virtuell

Virtuelle Zusammenarbeit Vorteile/Chancen

Herausforderungen

Vorteile

Virtualitat in interkultureller Zusammenarbeit :
Nachteile

Informelle Kommunikation

Verlasslichkeit

Kommunikation im Team
Zusammenbhalt

Identifikation

Kommunikation

Fihrung eines Teams Kontrolle vs. Selbstbestimmung

Verhaltensanpassung

synchron vs. asynchron

Virtuelle Kommunikationsmittel — :
Wahl des Kommunikationsmittels

Anteil virtueller Meetings in der Zusammenarbeit

virtuell vs. face-to-face Meetings allgemein

Wichtigkeit von Meetings

Virtuelle Meetings K&rpersprache, Wahrehmung & Kamera

raumliche Distanz & Anonymit&t

zeitliche Distanz, Zeitspanne & Ablauf

Stérungen im Meeting

interkultureller Ursprung

virtueller Ursprung

Missverstandnisse & Konflikte - : - —
virtuell & interkulturell in Kombination

Konfliktlésung

Relevanz fur die Zukunft Reflexionen

Tabelle 10: Ubersicht Kategoriensystem
(eigene Darstellung)
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4.2. Interkulturelle Zusammenarbeit

Wie beschrieben arbeiten alle Interviewteilnehmer mit Personen aus anderen Landerkulturen
zusammen, welche sich von ihren eigenen kulturellen Erfahrungen, Arbeitsweisen und

Verhaltensweisen unterscheiden.

Die Befragten haben eine Reihe von Unterschieden feststellen konnen, welche die
interkulturelle Zusammenarbeit von der monokulturellen unterschiedet. Dabei beschreiben sie
besonders die ,,unterschiedlichen Perspektiven, die eben durch unterschiedliche kulturelle
Herkiinfte“ (IP1) entstethen und die Erwartungen an die Arbeitsweise und
Karrieremoglichkeiten beeinflussen. Besonders die Ansichten von sozialem Status und sozialen
Ungleichheiten in der Kultur wiirden die Verhaltensweisen und Differenzen in der
Herangehensweise beeinflussen. Auch Organisation und Struktur der Arbeit zeichne sich in
kulturellen Unterschieden ab, wie beispielsweise polnische Arbeitskollegen von IP11 sehr
organisiert seien und frither mit der Arbeit beginnen wiirden als Kollegen mit spanischer oder
franzosischer Herkunft. Die Unterschiede in der Zeitwahrnehmung bemerkt auch IP2:
Stidlander hitten eine andere Auffassung vom Ablauf und der Piinktlichkeit bei Meetings. IP13
erginzt zudem, dass Kollegen spanischer oder italienischer Herkunft einen anderen Umgang
mit zeitlichen Deadlines hétten als auf Piinktlichkeit behaftete Niederldnder oder Deutsche und

ofter zu spiat kommen oder Meetings verschieben wiirden.

Weiters bemerkt P13, dass letztgenannte Kulturen auch direkter in der Kommunikation seien,
statt Umschreibungen im Sinne der Hoflichkeit zu benutzen. Dies bestétigt auch IP6 im
Vergleich zu asiatischen Kulturen, welche stets auf Freundlichkeit und Hoflichkeit bedacht
wiren. IP9 beschreibt dhnliche Erfahrungen mit Norwegern, welche die direkte Negierung
eines Anliegens oft meiden wiirden, was jedoch zu Spannungen fiihre, da die Standpunkte
beider Seiten nicht libereinstimmen wiirden. Direktheit konne fiir Kulturen, welche dies nicht
gewohnt sind, jedoch auch ein Gefiihl von Unhoéflichkeit und Unangemessenheit hervorrufen,
wie IP14 schildert beim Vergleich der brasilianischen und russischen Kultur. IP12 bemerkt
ebenso in personlichen Erfahrungen, dass Engldnder immer sehr héflich in der Kommunikation
seien, wihrend Ruménen beispielsweise Konflikte oder Probleme direkt ansprechen wiirden.
Auch IP9 bestitigt, dass Unterschiede in der Konfliktbereitschaft zu Unruhe im interkulturellen
Team fithren konne, wenn deutsche Kollegen Meinungsverschiedenheiten ausdiskutieren
wollen, wiahrend die anderen ,,jeglichen Konflikt um jeden Preis vermeiden wollen, einfach Ja

sagen und dann im Endeffekt aber gar nicht Ja meinen. Gewisse Kulturen wie die USA oder
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GroBbritannien seien zudem offener zum Austesten nach dem ,,trial and error* Prinzip, wihrend

Kulturen aus dem DACH-Raum eher risikoavers seien (IP1).

In Bezug auf das Kommunikationsverhalten haben die Interviewteilnehmer weitere wesentliche
Unterschiede in der interkulturellen Zusammenarbeit bemerkt. Spanier wiirden im Vergleich
zu polnischen Kollegen lidngere Mittagspausen machen und eine entspanntere
Arbeitsatmosphire mit mehr legeren Gesprachspausen fiihren, welche sich nicht immer um den
Arbeitskontext handeln wiirden (IP11). Auch bei Englindern seien Gespriache lockerer und
langer gehalten im Vergleich zu Personen aus den Vereinigten Emiraten, welche diese kurz und
sachlich halten wiirden (IP5). IP14 bemerkt zudem jedoch, dass Extraversion bei Gesprachen
auch von der individuellen Person abhéngig sein konne. IP12 hebt auch Unterschiede in der
nonverbalen Kommunikation hervor: Die Korpersprache von europdischen Kulturen
unterschiede sich wesentlich von asiatischen Kulturen. Auch die Direktheit und Offenheit in
der Kommunikation hitten einen Einfluss auf die Wahrnehmung der Gespriachspartner und

mogliche Spannungen in der interkulturellen Zusammenarbeit.

Die Interviewpartner haben zudem eine Reihe von Vorteilen bzw. Chancen durch die
interkulturelle Zusammenarbeit sowie gewisse Herausforderungen identifizieren konnen. Diese

sind zum Uberblick in der folgenden Tab. 11 zusammengefasst:

Chancen Herausforderungen

e Diversitat
e Andere Perspektiven
o Kreativitat

Sprache

Direktheit & Sensitivitat

Werte & Einstellungen, Ansichten
Erwartungen an die Arbeitsweise & Karriere
Hierarchie

Frauen- & Méannerbild

Wissen Uber interkulturelle Zusammenarbeit

Tabelle 11: Chancen und Herausforderungen durch die interkulturelle Zusammenarbeit
(eigene Darstellung)

Vorteile durch die Zusammenarbeit in einem interkulturellen Team sehen die
Interviewteilnehmer besonders in der Diversitidt und Moglichkeit der Erweiterung des eigenen
Horizonts. Das Kennenlernen von anderen Kulturen und Sitten sei interessant und persénlich
bereichernd (IP6, IP7). Auch fordere die interkulturelle Zusammenarbeit die Offenheit fiir
Neues und Selbstreflexion (IP10) sowie Inspiration und Fortschritt in der personlichen
Entwicklung (IP11). Andere Perspektiven durch die unterschiedlichen kulturellen Hintergriinde
seien zudem positiv fiir die Ideenfindung und Problemlosung bei Projekten und
Hineinversetzung in ein anderes Mindset (IP2, IP12, IP13). IP1 ergénzt, dass interkulturelle

Teams demnach besonders von gesteigerter Kreativitidt profitieren. Auch privat sei das
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Kennenlernen anderer kultureller Traditionen und Gerichte eine erfiillende Erfahrung, welche

die Zufriedenheit und den Teamzusammenhalt fordere (IP12, IP14).

Die prominenteste Herausforderung in der interkulturellen Zusammenarbeit, welche von fast
allen Interviewpartnern bemerkt wurde, ist die Sprache. Diese stelle eine grundsétzliche
Barriere dar, da die Kommunikation fast aller Parteien meist nicht in deren Muttersprache
erfolge und dadurch die Moglichkeiten zur Verstindigung und dem sprachlichen Ausdruck
eingeschrinkt wiirden (IP10, IP13). Auch die generelle Art der Kommunikation und des
Umgangs sei stark durch die Sprache beeinflusst (IP9). Beispielsweise seien Sprichworter oft
nicht direkt iibersetzbar oder humorvolle Aussagen wiirden von anderen Kulturen nicht gleich
aufgenommen werden (IP12, IP14). Auch sei die Direktheit in der Kommunikation mit
Vorsicht zu genieBen, besonders bei Kulturen, welche sensiblere Kommunikation gewohnt sind
(IP12). Neben der verbalen Kommunikation sei die Sprache auch in der schriftlichen
Kommunikation eine Hiirde, da angemessene Ansprache und Schreibstil ebenso je nach

kulturellem Usus variieren wiirden (IP14).

Verschiedenheiten in den Wertsystemen und Einstellungen (IP10) sowie Hierarchie und
Autoritdt (IP3, IP7) in Bezug auf beispielsweise die Akzeptanz des Widersprechens einer
Fiihrungskraft werden als weitere Herausforderungen in der interkulturellen Zusammenarbeit
genannt. [P2 bemerkt zudem, dass unterschiedliche Rollenbilder von Mann und Frau zu
Spannungen und Konflikten fiihren konnen und sich besonders in der Hitzigkeit von
Diskussionen abzeichnen. Auch das Gestikulieren, die Lautstérke und Tonlage in Diskussionen

sei von kulturellen Unterschieden im gewohnten gegenseitigen Umgang gezeichnet (IP10).

Das Wissen iiber interkulturelle Verschiedenheiten sei essenziell in der globalen
Zusammenarbeit und stelle fiir Unternehmen, die international expandieren oder iiber

Landergrenzen hinweg Personal einstellen wollen, eine besondere Herausforderung dar (IP1).

4.3. Virtuelle Zusammenarbeit

Im Vergleich der virtuellen Zusammenarbeit mit der Zusammenarbeit face-to-face haben die

Interviewteilnehmer eine Reihe an fiir sie wesentlichen Unterschieden identifizieren konnen.

Besonders die Verdnderung der Wahrnehmung wurde von der Mehrheit der Interviewpartner
hervorgehoben, sowohl auf die Wahrnehmung der eigenen Person und des eigenen Verhaltens
sowie auch die Wahrnehmung und Einschidtzung der anderen virtuell anwesenden Personen
bezogen. IP10 bemerkt, dass die eigene Konzentration besonders in Online-Meetings nachldsst,
da der Fokus durch die Vielzahl an Kamerabildern anderer Teilnehmer sowie durch das eigene
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Kamerabild abgelenkt wiirde. Auch werde die Wahrnehmung dadurch beeinflusst, dass man
nur das Gesicht bzw. einen Teil des Oberkorpers des Gegeniibers im virtuellen Meeting sieht
und die Korpersprache nicht so einfach lesbar und interpretierbar ist wie im physischen Raum
(IP3, 1P8, P12, IP13). Zudem konne man den Gespriachspartnern nicht direkt in die Augen
schauen (IP6) und Reaktionen seien schwerer deutbar, da auch die Korperhaltung beim Sitzen
und Verhaltensweisen wir Offenheit fiir eine Diskussion, Verschrinken der Arme oder
Nervositdt nicht zu sehen ist (IP13). IP2 ergédnzt, dass eine hohere Zahl an virtuellen
Gesprichsteilnehmern die Komplexitidt erhoht und Interpretationsspielrdume fiir Reaktionen
einschrankt. So seien Zwischenmeldungen im physischen Raum einfacher als in der virtuellen
Interaktion, da sich online Tone iiberschlagen kénnen und Tools wie ,,Handzeichen* eine
Moderation der Gespriachsfolge erfordern. Auch die Flexibilitdt in der Kollaboration sei
eingeschrinkt durch die Virtualitét, da beispielsweise Whiteboards zur Veranschaulichung und
Demonstration von bspw. technischen Zeichnungen virtuell nicht oder nur sehr eingeschrinkt
umsetzbar seien im Vergleich zum physischen Raum (IP9). IP12 beschreibt ebenso
Schwierigkeiten in den Modglichkeiten der Interpretation der Personlichkeit sowie den

Verhaltensweisen und Priferenzen von Personen, mit welchen nur virtuell kommuniziert wird.

Ein weiteres Element, was die virtuelle von der physischen Zusammenarbeit wesentlich
unterschiedet ist nach den Interviewteilnehmern die Verdnderung der Aufmerksamkeit. 1P2
spricht die Gefahr an, im virtuellen Meeting verleitet zu sein, nebenbei an etwas anderem zu
arbeiten, wie beispielsweise E-Mails gleich abzuarbeiten, welche wihrenddessen empfangen
werden. Eine solche Nebenaktivitit sei bei face-to-face Meetings im physischen Raum nicht
moglich. Virtuell wiirde man auch wéhrend des Gespriachs ofter abschweifen, was physisch
nicht der Fall wére, da man sich hier starker auf das Gegeniiber konzentriere (IP10). IP9 spricht
zudem die Abhidngigkeit von der Involviertheit der virtuell anwesenden Personen an: ,,Wenn
ich in einem Meeting mit elf Leuten sitze, wo mich nur zehn Prozent des Themas etwas angeht,
lasse ich mich berieseln und mache wéhrenddessen etwas anderes und schalte mich geistig
wieder ein, wenn ich angesprochen werde. Dann braucht man vielleicht einen kurzen Recap.*
[P14 beschreibt, dass neben der Aufmerksamkeit auch das generelle Interesse an der
Zusammenarbeit sinke, wenn tiber den gesamten Arbeitstag nur durch den Bildschirm und nicht
mit Personen face-to-face kommuniziert wird. Es sei schwerer, Meetings zu folgen und auch
die Méglichkeiten der Partizipation seien durch den virtuellen Raum eingeschrénkt. Auch IP10
beschreibt, dass kreative Aufgaben wie Brainstorming im physischen Raum besser umsetzbar
wiren, da die Zeit flexibler eingeteilt werden konne und man gedanklich aktiver beim Thema

sein konne. Die geistige Erschopfung sei auch beeinflusst durch den Mangel an Pausen im
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virtuellen Arbeitstag. Meetings seien nicht wie im Biiro so geplant, dass geniigend Pausen zur
Entspannung und Erholung vorgesehen seien, sondern oft kurz nacheinander folgend, sodass

man von einem virtuellen Meeting ins andere springe (IP10).

Eine weitere Auswirkung der Wahrnehmungseinschrankung ist nach IP13, dass die
Kommunikation in virtuellen Meetings allgemein unpersonlicher wird. IP5 ergénzt: ,,Es ist die
virtuelle Zusammenarbeit oft knapper gestaltet. Es geht wirklich nur um die Fakten, die
beruflicher Natur zu erledigen sind. Bei physischer Zusammenarbeit ist auch viel Geplénkel
dazwischen und es geht vielleicht dann eher in den privaten Bereich auch hinein“. Virtuelle
Meetings seien sehr auf das berufliche Thema fokussiert (IP12). Dies konne infolgedessen auch
zu einem Gefiihl der Entmenschlichung des Gegeniibers fiihren, da keine personliche
Beziehung mit der Person aufgebaut werden kann und diese nur als virtueller Gespriachspartner

assoziiert wird (IP7).

Virtuelle Zusammenarbeit unterscheide sich auBerdem durch die Anfilligkeit fiir technische
Storungen. Probleme in der Netzwerkverbindung oder der Audio- und Videoiibertragung
wiirden oft vorkommen und den Redefluss sowie den Ablauf des Meetings unterbrechen (IP2,
IP8, IP14). Dies konne in Folge zu Unruhe oder negativer Stimmung fiihren (IP8) und die

Aufmerksamkeit weiter storen (IP14).

Neben subjektiv wesentlichen Unterscheidungsmerkmalen haben die Interviewteilnehmer
zudem bestimmte Vorteile sowie Herausforderungen identifizieren kénnen, welche in der

folgenden Tab. 12 zusammengefasst sind:

Chancen Herausforderungen
e Uberbriickung raumlicher Distanzen e  Work Life Balance
e Uberbriickung zeitlicher Distanzen e Kommunikation
o Flexibilitat e Moglichkeiten zum Austausch
e  Fokus fur Einzelarbeit e Teamzusammenhalt
¢ Nutzung von virtuellen Tools e  Erwartungen & Frustration
e Finanzieller Vorteil e Vertrauen
e  Aufbau von Unternehmenskultur

Tabelle 12: Chancen und Herausforderungen durch die virtuelle Zusammenarbeit
(eigene Darstellung)

Die virtuelle Zusammenarbeit habe vor allem die Uberbriickung rdumlicher und zeitlicher
Distanzen als Vorteil. Damit gemeint ist einerseits die Mdglichkeit der Zusammenarbeit {iber
Landergrenzen als auch die Arbeit im Homeoffice vs. im Biiro (IP2). Zudem reduziert die
virtuelle Zusammenarbeit die Notwendigkeit von Dienstreisen, da Meetings oder Workshops
auch virtuell abgehalten werden und so Reisekosten niedrig gehalten werden konnen (IP3,

[P10). Weiters sind weniger Bilirokomplexe und Meetingrdume erforderlich, da Teilnehmer
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virtuell anwesend sein konnen (IP13). Auch zeitliche Distanzen wie Zeitverschiebungen
konnen durch virtuelle Kommunikationsmittel iiberbriickt werden, da die Riickmeldung oder
Antwort auf beispielsweise eine E-Mail oder Chat-Nachricht nicht sofort erfolgen muss und
Informationen virtuell gespeichert werden (IP8). Auch die zeitliche Effizienz im Homeoffice
durch die Ersparung des Arbeitswegs in das Biiro habe neben positiven Auswirkungen fiir die
Umwelt auch Vorteile fiir die Finteilung von Arbeitszeit und Privatleben (IP3). Die eigene
Zeiteinteilung sei demnach flexibler und wiirde dazu beitragen, den morgendlichen Stresslevel
zu reduzieren (IP4, IP11). Man konne zudem im Arbeitsalltag schneller von Meeting zu
Meeting wechseln (IP10) und der Ablauf der Meetings seien effizienter, da man mehr beim
Thema sei und Smalltalk ausgelassen werde (IP5). Das Homeoffice hitte weiters Vorteile fiir
den Fokus bei Einzelarbeiten, da Unterbrechungen durch beispielsweise vorbeigehende

Kollegen nicht erfolgen wiirden und der Workflow somit nicht unterbrochen werde (IP1).

Weiters ermogliche die virtuelle Zusammenarbeit auch die Dokumentation und Aufzeichnung
von Informationen und Vortragen (IP10) sowie die Speicherung und das Teilen von Inhalten,
was die Einbindung der Technik in Gespriache und Diskussionen wesentlich vereinfache (IP9).
Besonders die Vielfdltigkeit der vorhandenen Tools und deren Nutzungsmdglichkeiten konnen
die virtuelle Zusammenarbeit fordern. So konne durch bestimmte Tools auch kreativ
kollaboriert und die Ergebnisse eines Brainstormings sofort dokumentiert und gespeichert

werden, anstatt in einem physischen Meeting danach ein Protokoll schrieben zu miissen (IP3).

Letztendlich hat die virtuelle Zusammenarbeit vor allem auch einen finanziellen Vorteil, da
Betriebskosten fiir Raummiete eingespart werden konnen und personelle Ressourcen auch

auBlerhalb des eigenen Landes geschopft werden konnen (IP1).

Spezifische Herausforderungen in der virtuellen Zusammenarbeit entstehen besonders in der
Kommunikation. In der schriftlichen Kommunikation sei mehr Spielraum fiir
Missverstandnisse, da Eigeninterpretationen hier stirker seien als in der verbalen
Kommunikation (IP14). Durch die virtuelle Arbeitsweise gebe es jedoch eine Tendenz, zuerst
mehr schriftlichen Austausch zu fiihren, bevor ein Meeting oder dhnliches zum verbalen
Austausch angesetzt wird (IP1). In der rein virtuellen Zusammenarbeit kénne durch die
Beschriankung des informellen Kontaktes die schriftliche Kommunikation weniger formell
formuliert werden und beim Gesprichspartner unhoflich oder unprofessionell wirken (IP12).
In der physischen Kommunikation sei zudem das Wechselspiel in der Interaktion forderlich zur
mental aktiven Teilnahme am Gespriach, wéhrend die einseitige Kommunikation mit

Wartezeiten zwischen Nachricht und Antwort zu einer weniger effektiven Kommunikation
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fiihre (IP11). In virtuellen und hybriden Meetings stellt sich zudem eine weitere Hiirde, welche
die Kommunikation erschwert: Durch die Abgrenzung der virtuellen Teilnehmer durch die
technische Ton- und Videotibermittlung werde der Kommunikationsfluss gestort, wenn man
sich ins Wort fillt oder vergisst das Mikrofon aus- bzw. anzuschalten (IP4). Dies flihre zu
Hemmungen etwas zu sagen, welche im physischen Raum weniger auftreten, da die Intentionen
fiir Gespriachseinwlirfe leichter zu verstehen sind (IP10). Eine weitere Hemmung durch die
virtuelle Zusammenarbeit bestehe in der Kontaktaufnahme fiir spontane Riickfragen und
Hilfestellungen (IP10). Es sei physisch leichter, um Unterstilitzung zu bitten, als im virtuellen
Raum Kollegen anzurufen. Auch beim Auftreten von Problemen werde im virtuellen Raum
zuerst selbst eine Losung gesucht, bevor man andere um Hilfe bittet, da die Einleitung eines
neuen Themas nicht durch konstanten Austausch beglinstigt wiirde (IP1). Der Mangel an
konstantem Austausch wiirde zudem die Bildung von Beziehungen mit Teammitgliedern
erschweren, da keine spontanen oder informellen Gespriche zustande kommen wiirden (IP4,
IP10). Dies habe auch einen negativen Effekt auf die Effizienz der Zusammenarbeit, da sich
iiber Arbeitsthemen wie den aktuellen Status oder Neuigkeiten in Projekten nicht ausgetauscht

und somit weniger reflektiert werde (IP10).

Der Grofiteil der Interviewteilnehmen beschreibt zudem als weitere wesentliche
Herausforderung, dass es in der virtuellen Kommunikation schwieriger sei, Beziechungen im
Team und den Teamzusammenhalt aufzubauen und zu stirken. Es sei nicht moglich, tiefe
Freundschaften und personliche Bindungen aufzubauen, wenn die Interaktion im Team nur
virtuell erfolge (IP4, IP5, IP6, IP12, IP14). Dies liege vor allem auch an der Limitierung an
Moglichkeiten zur spontanen Konversation, wie bspw. physisch an der Kaffeemaschine im
Biiro (IP 4, IP12). Besonders die zwischenmenschliche Kommunikation und Interaktion leide
im virtuellen Raum (IP8, IP10). Das Fiihren von tiefergehenden Gesprichen konne auf
natiirliche Weise nur face-to-face zustande kommen (IP5). Das Abhalten von virtuellen
Teamevents wie einem gemeinsamen Mittagessen oder After-Work-Drinks kdnne zur Starkung

der Bindung beitragen, sei jedoch nicht mit einem physischen Meeting gleichzusetzen (IP1).

Auch das Schaffen einer Vertrauensbasis sei im virtuellen Raum schwieriger als mit der
Moglichkeit in der physischen Zusammenarbeit, Personen personlich zu treffen (IP3). Weiters
konnen im virtuellen Raum leichter Frustration und ablehnende Einstellungen entstehen, wenn
Missverstandnisse auftreten und durch die distanzierte Beziehung zur Person weniger
Hemmschwellen zur Formung von negativen Meinungen besteht (IP11). Auch das gegenseitige

Verstdandnis in Konfliktsituationen sei im virtuellen Raum allgemein komplizierter.
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Besonders fiir Start-Ups und kleinere Unternehmen sei auch der Aufbau einer
Unternehmenskultur ist im virtuellen Raum anspruchsvoll, da Mittel wie ein Intranet oder

virtuelle Teamevents kostspielig seien (IP1).

Durch die virtuellen Moglichkeiten der =zeitlichen Flexibilitdit entstehen auch
Herausforderungen durch Gefiihle der Notwendigkeit, stindig erreichbar und verfiigbar zu sein
(IP7). Diese beeinflussen die effektiven Arbeitszeiten und Zufriedenheit mit der Trennung von
Arbeits- und Privatleben sowie die Chance abzuschalten (IP12). Die Wahrung der eigenen

mentalen Gesundheit sei somit in der virtuellen Arbeit herausfordernder (IP4).

4.4. Einfluss der virtuellen Kommunikation auf die interkulturelle

Zusammenarbeit

Die virtuelle Kommunikation und deren Einfluss auf die interkulturelle Zusammenarbeit sehen
die Interviewteilnehmer grundsédtzlich positiv: die virtuellen Kommunikationsmdglichkeiten
»erleichtern total die interkulturelle und tiber Lindergrenzen hinweggehende Zusammenarbeit*
(IP3). Insbesondere die Transzendenz von rdumlichen Grenzen und Moglichkeit der
gleichzeitigen Arbeit an einem Thema oder Projekt durch ein virtuelles Meeting sei ein
wesentlicher Vorteil durch die virtuellen Kommunikationsmittel (IP2, IP5, 1P9). Auch der
generelle Kontakt und Aufbau von Beziehungen zu Personen anderer Kulturen und in anderen
Liandern in globalen Organisationen wird durch die virtuelle Kommunikation wesentlich
vereinfacht und Arbeitsbeziehungen konnen regelméBiger aufrechterhalten werden (IP10,
IP13). Auch durch die Zusammenarbeit mit anderen Kulturen seinen eigenen Horizont zu
erweitern und andere Perspektiven zu erleben und erlernen wird durch die virtuelle

Kommunikation ermdoglicht (IP11).

Fiir Unternehmen bringt die virtuelle Zusammenarbeit auch den Vorteil der Nutzung von
personellen Ressourcen, die orts- und zeitunabhéngig sind. So kann die Einstellung nach den
passenden Talenten gerichtet werden und Experten aus einem groBeren Horizont gewéhlt
werden (IP1, IP6). Dies bringt neben einer Erweiterung des Zugangs zum globalen
Personalmarkt auch finanzielle Vorteile (IP1). Besonders die Ausgaben durch Geschéftsreisen
konnen durch die Substitution mit virtueller Abhaltung der Meetings, Workshops oder
Verhandlungen limitiert werden (IP14).
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4.5. Dynamiken im Team und in der Fiihrung

Die Virtualitit hat nach den Aussagen der Interviewpartner vor allem Auswirkungen auf die
Kommunikationsdynamiken innerhalb des Teams. Besonders informelle Gesprache kdimen
weniger zustande, da die Mdglichkeiten zu spontanen Gespriachen eingeschriankt wiirden (IP9,
IP11). So bleibe der zwischenmenschliche Austausch auf der Strecke (IP7). Wenn man den
Gesprachspartner noch nicht gut kennt, bestiinden durch die virtuelle Barriere mehr
Hemmungen fiir ein lockeres Gesprach oder einen spontanen Anruf (IP10, IP12). Der zusétzlich
notendige Aufwand zur informellen Kommunikation iiber virtuelle Mittel sowie Ablenkungen
durch andere Nebenaktivititen zuhause wiirden auch das allgemeine Interesse an persdnlichen
Gespriachen im Team verringern (IP6). Dies erschwere folglich auch den Aufbau von tieferen
Freundschaften (IP4). Im Biiro wiirden spontane Gespriache, bspw. in einer Kaffeepause oder
beim gemeinsamen Mittagessen, natiirlicher zustande kommen (IP2, IP13). Informeller
Austausch sei wichtig fiir den Aufbau von guten Arbeitsbeziehungen (IP12, 1P14). Soziale
Beziehungen und Freundschaften wiirden ein gutes Verhéltnis stirken und gleichzeitig zu
besserer Effizienz in der Zusammenarbeit fithren (IP12) sowie dabei helfen, die Perspektiven
verschiedener Personen besser zu verstehen, wenn man deren Hintergrundgeschichte kennt
(IP1). Zudem sei informeller Austausch positiv fiir die eigene Stressbewiltigung (IP13) und
gegenseitige Unterstiitzung durch die gemeinsame Reflexion von Themen oder
Problemstellungen (IP10). Die Initiative der Schaffung von virtuellen Abenden oder
Kaffeepausen zur Starkung der Teambindung wirke in vielen Féllen gekiinstelt und funktioniere
nicht so gut wie in Person (IP7, IP10, IP12, IP13, IP14). Dies komme jedoch auch auf die
Person an, da informelle Gespriche in virtuellen Kaffeepausen mit Kollegen, zu welchen man
schon Freundschaften kniipfen konnte, auch virtuell zustande kommen wiirden (IP2, IP5, 1P7).
IP3 bemerkt jedoch auch, dass man sich an die virtuelle Kommunikation gewdhne und diese
vor allem erst ermogliche, mit Personen aus anderen Landern freundschaftliche Beziehungen
aufzubauen und in Kontakt zu bleiben. IP1 bemerkt zudem, dass die Virtualitit es auch
teilweise vereinfache, sich schneller zu privaten Themen zu 6ffnen, da durch den Bildschirm

eine gewisse Distanz zum Gespréachspartner bestiinde.

Die virtuelle Kommunikation erschwere zudem den Aufbau von Vertrauen und
Verlisslichkeit im Team (IP1, IP10). Die Distanz erleichtere es Termine oder Deadlines zu
verschieben (IP11), da die Erwartungshaltung eine andere sei und Abmachungen weniger strikt
erscheinen, als wenn diese in Person gemacht wurden (IP9). In der spontanen Kommunikation

face-to-face sei es zudem einfacher, an offene Aufgaben zu erinnern oder sich Updates zum
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Status von Projekten zu geben (IP6). Personlich wiirde man zudem mehr Informationen aus
einer Interaktion lesen konnen, beispielsweise durch die Korpersprache, und so diese besser

einschitzen konnen (IP1).

Kulturelle Unterschiede wiirden sich im virtuellen Raum stirker manifestieren: Wéhrend
siidamerikanische Kulturen gerne mit einem informellen, personlichen Gespréach ins Meeting
starten und englisch-sprachige Kulturen mit geldufigen Phrasen Small-Talk fiihren, wiirden
Personen aus Indien oder Singapur sehr direkt im professionellen Kontext kommunizieren
(IP8). Auch in Bezug auf die Verldsslichkeit bspw. bei der zeitlichen Einhaltung von Meetings
lieen sich kulturelle Verschiedenheiten stirker bemerken (IP5, IP13). In interkulturellen
Teams erschwere die virtuelle Kommunikation zudem die personliche Identifikation mit dem

Team und dem Unternehmen (IP6).

Neben der Kommunikation im Team beeinflusst die Virtualitidt auch die Dynamiken in der
Fiihrung des Teams iiber virtuelle Kanile. Auch hier ist der Aufbau von Vertrauen und
Verlasslichkeit schwieriger als im physischen Raum, da die Fiihrungskraft weniger von der
taglichen Arbeit der Mitarbeiter mitbekommt (IP7, [P12). Gleichzeitig erfordert die virtuelle
Zusammenarbeit einen gewissen Vertrauensvorschuss der Fiihrungsperson, da diese in der
Vermeidung von Mikromanagement sich darauf verlassen muss, dass die Mitarbeiter ihre
Aufgaben gewissenhaft erledigen und keine privaten Nebenaktivititen der Arbeit vorziehen
(IP1,IP12). Bei flexiblen Arbeitszeiten ist hier Kommunikation essenziell, um die gegenseitige
Einteilung des Arbeitstages zu verstehen und gemeinsame Zusammenarbeit effektiv zu
gestalten (IP1). Spontan auftretende Probleme wiirden im virtuellen Raum weniger flexiblen
Spielraum zur Losung finden, da man nicht im Biiro direkt auf die Person zugehen kann,
sondern durch die Virtualitit oftmals zuerst einseitige Kommunikation erfolgt (IP1). Ahnlich
erfordert es virtuell Mehraufwand, spezifische Préiferenzen in der jeweiligen Arbeitsweise
kennenzulernen, da weniger Raum fiir Beobachtung und physische Hinweisreize wie im Biiro
vorhanden ist (IP1). Der Frage nach, ob die verdnderten Fiihrungsbedingungen im virtuellen
Umfeld auch eine Anderung des Kommunikationsverhaltens bediirfen wiirden, entgegnen IP2
und P4, dass Fiihrungspersonen aktiv Raum fiir informelle Konversation geschaffen haben,
beispielsweise zu Beginn eines Meetings oder nachdem eine Person aus dem Urlaub
zuriickgekommen ist. Auch kreative Auflockerungsiibungen wurden zur Uberbriickung der
sozialen Distanz und Stirkung des Teamzusammenhalts helfen (IP2). IP1 betont zudem, dass
auch hier die kulturellen Hintergriinde der Gespriachspartner eine Verhaltensanpassung
erfordern konnen, beispielsweise in der Formulierung von Gesprachsgewandtheiten in einer E-

Mail an Spanier im Vergleich zu Briten.
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4.6. Virtuelle Kommunikationsmittel

Wie schon in der Literatur beschrieben, konnen virtuelle Kommunikationsmittel nach der
Synchronitét unterschieden werden. Synchrone Kommunikationsmittel sind demnach Tools
mit sofortiger Feedbackfunktion, wie ein Anruf oder Video-Call, und asynchrone solche mit
Verzogerungen zwischen Nachricht und Antwort, wie bspw. E-Mails. Die Interviewteilnehmer
beschreiben, dass diese zwar personliche Priaferenzen zum bevorzugten Kommunikationsmittel
haben, die Wahl des Mediums jedoch meistens vom Kommunikationsinhalt und -kontext
abhdnge. In Meetings wiirden Aufgaben erklart und komplexe Diskussionen durchgefiihrt
werden, wiahrend E-Mails hauptsédchlich fiir offizielle Nachrichten, welche Dokumentation
erfordern, benutzt werden (IP3, IP9, IP11). Auch IP4 beschreibt schriftliche
Kommunikationswege als am geeignetsten fiir die Dokumentation wichtiger Informationen
oder projektbasierter Aufgabenverteilungen, wiahrend sich synchrone face-to-face Tools besser
fiir personliches Feedback eignen. Die Funktionen eines Chats wiirden einen Mittelweg
zwischen synchronen und asynchronen Kommunikationswegen darstellen, da dieser

Eigenschaften beider enthilt (IP3).

IP8 bemerkt zudem kulturelle Unterschiede in der Wahl der Kommunikationsmittel: wéhrend
asiatische Kulturen gerne den Chat nutzen und Inder gerne anrufen, préferieren osteuropéische
Kulturen E-Mails und auch Osterreicher dokumentieren gerne wichtige Informationen
schriftlich. Briten wiirden gerne mit Kamera videotelefonieren, wihrend Franzosen Telefonate
bevorzugen und Norweger in der Kommunikation gerne auf Distanz bleiben und
Kommunikationsinhalte auf Berufliches beschrinken (IP5). Auch Unsicherheiten in der
gewdhlten Kommunikationssprache wiirden eine Rolle bei der Wahl des Mediums spielen, da
in der schriftlichen asynchronen Kommunikation Zeit zur Ubersetzung und Formulierung einer
Riickmeldung gegeben sei, wihrend bei einem Gespriach mit synchroner Kommunikation das

sofort notwendige Feedback iiberfordernd sein kann (IP8, IP12).

Wichtig bei der Wahl zwischen synchronen und asynchronen Kommunikationsmitteln sei vor
allem auch die Dringlichkeit der Nachricht (IP9, IP10, IP11, [P12). Bei der Notwendigkeit
eines raschen Feedbacks sei ein Anruf oder Chat effektiver statt eines E-Mails (IP9, IP11, IP12).
E-Mails wiirden gut fiir nicht akute Themen geeignet seien und dem Adressaten zudem Zeit
zum Einholen von zusitzlichen Informationen und Bedenkzeit zur Formulierung einer Antwort
geben (IP14). Bei einem Anruf zu dringenden Themen wiirde die Moglichkeit der Interpretation
von Stimme und Tonlage statt nur von schriftlicher Nachricht zudem Missverstdndnisse bei

wichtigen Themen effektiver vermeiden (IP14).
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IP6 und IP11 erldutern die Auswahl des Kommunikationsmediums nach der individuellen
Einschitzung des Gesprichspartners: einer Person der obersten Fithrungsebene wiirde eher
ein E-Mail geschrieben werden, statt einer kurzen Chatnachricht, wie es im Team iiblich wire.
Auch die Anzahl der Adressaten einer Nachricht sei ausschlaggebend fiir die Wahl des

Kommunikationsmittels (IP7).

4.7. Virtuelle Meetings

In der Beantwortung der Frage nach den generellen Unterschieden der virtuellen und
physischen Zusammenarbeit haben die Interviewteilnehmer einige Aspekte aufgezéhlt, welche
besonders in virtuellen Meetings vorkommen. Besonders die Herausforderungen und Vorteile

durch virtuelle Meetings sollen jedoch noch genauer untersucht werden.

Die Interviewteilnehmer haben angegeben, dass Meetings in ihrem Unternehmen einen
wesentlichen Part in der Zusammenarbeit einnehmen. In der Abhaltung von virtuellen Meetings
ergibt sich ein Spektrum, von etwa einem Drittel Anteil an virtuellen Meetings bis zum Grofteil
der Meetings. Weiters wurde erwahnt, dass mehr und mehr Meetings hybrid gehalten werden,
das hei3t mit einem Teil der Teilnehmer an einem physischen Ort zusammen, wie im Biiro, und

den anderen Teilnehmern online zugeschalten.

Die raumliche Distanz in virtuellen Meetings stellt eine Herausforderung dar, da der
personliche Faktor in der Kommunikation verminderter wére als im physischen Meeting (IP5).
Es sei schwerer, Personen einzuschitzen, da man diese nur durch einen eingeschriankten
Wahrnehmungsausschnitt erleben wiirde (IP2, IP3). Dies wiirde auch dazu fiihren, dass man im
virtuellen Raum vorerst vorsichtiger kommuniziert und Inhalte neutraler formuliert, da auch
Reaktionen durch Mimik oder Gestik weniger lesbar wiren als im physischen Meeting (IP13).
Auch schaffe die Virtualitidt das Bewusstsein, dass das Gegeniiber und ebenso man selbst zu
einem gewissen Teil steuern konne, welche Details {liber seine Person virtuell freizugeben und
zu vermitteln (IP4, IP7). Dementsprechend wiirde man sich ein durch das virtuelle Auftreten
gepragtes Bild der Person machen, welches sich jedoch in einem Meeting face-to-face als ganz
anders manifestieren konne (IP9, IP12). In einer physischen Begegnung wiirden viel mehr
Hinweisreize durch die Korpersprache oder Haltung vermittelt werden sowie Gelegenheiten
zur Beobachtung des Verhaltens und Umgangs mit anderen Personen im interkulturellen
Umfeld bestehen, welche einer besseren Einschdtzung der Personlichkeit niitzen konnen (IP1,
IP13). Auch die eigene Wahrnehmung sei durch die Virtualitit beeinflusst. Nicht wie im

physischen Raum sei jede Regung und Bewegung eines selbst sowie der Gesprachspartner zu
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sehen und demnach weniger stark gesteuert (IP2). So wiirde man auch das eigene Verhalten
bewusst oder unbewusst dem verdnderten Wahrnehmungsausschnitt anpassen (IP4). IP10
beschreibt eine hohere Zuriickhaltung im virtuellen Meeting im Vergleich zum physischen, da
Sprecherrollen durch die fehlende Mimik und Korpersprache nicht so einfach erkannt werden
konnen und man aus Hoflichkeit nicht ins Wort des anderen fallen mochte. Dies fiihre jedoch
gleichzeitig zu einer geringeren Partizipation der Teilnehmer und weniger Feedbackreaktionen
(IP12). TP6 hingegen beschreibt, dass die Kommunikation aus dem Homeoffice ein
entspannteres Gefiihl gebe, da man sich in einem gewohnten Umfeld befindet und somit auch
im virtuellen Meeting entspannter sein wiirde. Die rdumliche Barriere durch den
Computerbildschirm wiirde auch ein gewisses Gefiihl der Anonymitit geben (IP2, IPS),
welches noch weiter bestarkt werden wiirde, wenn man mit der Person génzlich im virtuellen
Austausch steht und diese gar nicht physisch sieht (IP6). In virtuellen Meetings wiirde es so
ofter vorkommen, dass private und berufliche Nebenaktivitdten und Ablenkungen zu erhohter
geistiger Abwesenheit fithren (IP2, IP13). Besonders bei ausgeschalteter Kamera wiirde die
Anwesenheit der Teilnehmer hinterfragt werden (IP3). Im physischen Raum hingegen wiirde
die Ndhe der Gesprachspartner die gesteigerte Aufmerksamkeit der Teilnehmer beanspruchen
und automatisch zu hoéherer geistiger Priasenz fithren (IP11, IP14). Dies hat bei hybriden
Meetings oft die Konsequenz, dass die physisch anwesenden Teilnehmer mehr Anteil am
Meeting haben, wihrend die virtuell zugeschalteten Personen im Hintergrund eine passivere

Rolle einnehmen (IP2).

Virtuelle Meetings bedingen vor allem eine verdnderte Wahrnehmung der Korpersprache,
Mimik und Gestik sowie der eigenen Sinne. Es wiirden durch den geringeren
Wahrnehmungsausschnitt viel weniger Hinweisreize vermittelt werden, welche durch den
Mangel an Informationen zur Situation eher zu Missverstdndnissen fiihren konnen (IP11).
Reaktionen und Tonfall sind vermindert wahrnehmbar und gleichzeitig schwerer zu deuten und
zu interpretieren (IP7, IP10). Durch die Korpersprache werden so auch Emotionen nur
vermindert vermittelt und die Einschidtzung des Gemiitszustandes von Gesprichspartnern ist
schwieriger (IP1). Auch der Augenkontakt als Zeichen der Aufmerksamkeit, wie im physischen
Meeting tiiblich, ist im virtuellen Meeting tiberhaupt nicht moglich (IP8). Die Einschriankung
der verschiedenen Sinne filihrt so einerseits zur verringerten Aufmerksamkeit und andererseits
zu einer komplexeren Herausforderung bei der Interpretation der Gespréichsinhalte und
Einschétzung der Personen (IP3, IP10). Der GroBteil der Interviewteilnehmer bevorzugt auf
Grund dessen virtuelle Meetings mit eingeschalteter Kamera. Auch in den Unternehmen ist das

Einschalten der Kamera in bestimmten Meetings oft Pflicht (IP2) oder eine ungeschriebene
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Regel bzw. ein Zeichen der Hoflichkeit (IP5, IP6, IP10). Die zusétzlich vermittelten
Hinweisreize durch Videoiibertragung wiirden die Verstindnisfahigkeit fordern (IP13),
Aufmerksamkeit zusichern (IP2, IP3, IP10) und informelle Gespréche, z. B. {iber den Kamera-
Hintergrund, ermuntern (IP12). Nur in Meetings mit sehr groer Teilnehmerzahl sei es auch

iiblich, die Kamera ausgeschaltet zu lassen (IP9).

Die eigene Anpassung des Kommunikationsverhaltens im virtuellen Meeting richtet sich in
manchen Fillen nach dem Thema des Meetings, den individuellen Gesprachspartnern oder dem
zeitlichen Rahmen des Meetings (IP1, IP2, IP7). IP12 und IP13 fligen hinzu, dass sich
Introversion in virtuellen Meetings oft verstirke und so introvertierte Personlichkeiten eher
ruhig bleiben, wihrend es extrovertierten Personen sowie Personen aus generell extrovertierten

Kulturen leichter falle, im virtuellen Raum aktiv zu kommunizieren.

Unterschiede vom physischen zum virtuellen Meeting finden sich auch in der zeitlichen
Distanz, durch welche ein virtuelles Meeting geprigt ist. Wahrend im physischen Meeting alle
Gesprichsteilnehmer derselben Zeitzone beiwohnen, konnen die Teilnehmer eines virtuellen
Meetings zu ganz unterschiedlichen Tages- und Nachtzeiten diesem beiwohnen (IP1). Dies
kann vor allem den Gemiitszustand der teilnehmenden Personen beeinflussen, wenn
beispielsweise eine Person gerade in den Tag startet, wihrend die andere froh ist, wenn sie mit
dem letzten Meeting des Tages abgeschlossen hat (IP1). Auch die festgelegte Zeitspanne in
einem virtuellen Meeting hat auf den Ablauf von diesem einen anderen Einfluss als im
physischen. Virtuelle Meetings wiirden 6fter verschoben werden und eine striktere Zeitplanung
befolgen als physische (IP11). Neben einem effektiveren Zeitmanagement wiirde in virtuellen
Meetings zudem der Fokus mehr professionelle Themen gelegt und private Gespriache
vermieden werden (IP12). Virtuelle Meetings wiirden zudem mehr Planung erfordern, da ein
Termin gefunden und eine Einladung geschickt werden muss, wéihrend spontane Absprachen
im Biiro leichter zu organisieren sind (IP12). IP13 fiigt hinzu, dass sich hier besonders auch
kulturelle Unterschiede abzeichnen: Wihrend Deutsche und Osterreicher sich zeiteffizient an
den festgelegten Plan halten und das Meeting eher frither beenden bzw. Themen auf den
nidchsten Termin verschieben wiirden, sind Spanier und Griechen eher lockerer und starten
Meetings auch spéter oder liberziehen diese. Zudem werden gerne private Gespriache gefiihrt,
was durch den offenen siidlandischen Lebensstil und die kulturelle Herkunft beeinflusst ist
(IP13). Hier sei vor allem gegenseitiges Entgegenkommen und Kommunikation essenziell, um
Konflikte zu vermeiden, da spdtes Erscheinen zu einem Termin von gewissen Kulturen als

unhoflich angesehen werden kann (IP2, IP7, IP13).
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Auch der Ablauf von virtuellen Meetings kann sich vom physischen Zusammenkommen
unterscheiden. In einem Besprechungszimmer kommt es iiblicher und natiirlicher zustande, vor
dem Start ins Thema noch zu plaudern oder sich zusammen einen Kaffee zu holen (IP2). Dies
sei jedoch auch abhingig von der Art des Meetings und der Teilnehmerzahl, denn in kleineren
Runden wiirde die Wahrscheinlichkeit eines informellen Gespriachs hoher sein (IP13). 1P9
beschreibt zudem, dass die Dringlichkeit der Abhandlung des Themas sowie die Piinktlichkeit
der Teilnehmer weitere Einflussfaktoren zur Offenheit fiir Small-Talk zu Beginn des Meetings
seien. Auch sei eine kurze Willkommensnachricht oder Vorstellungsrunde iiblich, wenn sich
die Teilnehmer noch nicht gut kennen (IP6). Themen wiirden jedoch generell im virtuellen
Meeting schneller und effizienter abgehandelt werden als im physischen Meeting (IP4, 1P5,
[P7, IP9). Auch hier zeichnen sich wieder kulturelle Unterschiede ab: wahrend Deutsche gerne
nach einer festgelegten Agenda Themen nach Zeitslots abarbeiten, wiirde in internationalen
Unternehmen mit vielen verschiedenen Kulturen auch ofter iiber die festgelegte Endzeit des

Meetings hinaus diskutiert werden (IP4).

Die informelle Kommunikation wird in virtuellen Meetings meist depriorisiert, wie sich auch
aus vorigen Aussagen erschlieBen lie. Dies ist vor allem der fehlenden Spontanitit des
Zustandekommens von Gespriachen geschuldet (IP1, IP7, IP10) sowie der zusitzlich
notwendigen Uberwindung des aktiven Gesprichsbeginns (IP1). Wihrend die virtuelle
Kommunikation effizienter sei, wiirde durch die verminderte private und informelle
Kommunikation jedoch die personliche Note und Menschlichkeit verloren gehen und das
Kennenlernen und die enge Zusammenarbeit im Team erschweren (IP12, IP13). IP3 betont
jedoch, dass diese Hemmungen sich nach ldngerer virtueller Zusammenarbeit 16sen wiirden und

die Moglichkeit zur informellen Kommunikation {iber Lindergrenzen wertgeschétzt werde.

Verschiedene Arten von Stéorungen konnen besonders in virtuellen Meetings héufiger
auftreten. Technische Storungen aufgrund von schwachen Internetverbindungen oder Fragen
wie ,,Horst du mich gut? und ,,Siehst du meinen Bildschirm schon?* seien an der
Tagesordnung bei virtuellen Meetings (IP2, IPS). Speziell bei hybriden Meetings stellt die
Technik oft eine Herausforderung dar, da im Besprechungsraum Personen iibereinander
sprechen, sich der einzelne Lautsprecher mit verschiedenen Stimmen iiberschlidgt und somit die
Online-Teilnehmer nichts mehr vom Gespriach verstehen konnen (IP2). Auch dauert das
Verbinden von Computern mit dem Besprechungsbildschirm und das Einrichten von Ton und
Video meist ldnger, als wenn alle Personen mit ihren eigenen Gerdten von zuhause aus
teilnehmen wiirden (IP6). Auch verschiedene Ablenkungen zuhause kdnnen bei virtuellen

Meetings als Storfaktoren wahrgenommen werden: Beispielsweise Kinder, Haustiere und
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andere Personen, welche widhrend des Meetings Larm machen oder durch das Bild laufen,
konnen die Aufmerksamkeit ablenken und den Gesprachsverlauf aus dem Fluss bringen (IP2).
Auch Ausfille des Internets oder Ablenkungen durch den Haushalt, z. B. Tone der fertigen
Waschmaschine oder das Wetter vor dem Fenster konnen leicht ablenken (IP2). Auch die
hohere Anzahl der Gesichter, welche man in einem virtuellen Meeting gleichzeitig sieht, kann
ablenkend wirken im Gegensatz zu gewohnten physischen Meetings, in welchen man sich
besser auf eine sprechende Person konzentrieren kann (IP10). Die héufigste Ursache fiir Nicht-
Aufmerksamkeit und Abgelenktheit bei virtuellen Meetings seien jedoch Nebenaktivitidten wie
das Beantworten von E-Mails oder Arbeiten an anderen Projekten (IP2, IP6, IP10, IP14). Das
Gefiihl von Anonymitét hinter dem Bildschirm wiirde oft zum geistigen Abdriften verleiten
oder bei Themenpassagen im Meeting, welche fiir die eigene Person nicht so relevant wéren,
dazu verfiihren, die Zeit fiir die Arbeit an anderen Dingen zu nutzen (IP14). Besonders bei nicht
erforderlicher Partizipation bei bestimmten Agendapunkten des Meetings sei es einfacher, den
Faden und die Aufmerksamkeit zu verlieren und danach schwieriger, wieder geistig ins Meeting
einzusteigen, nachdem man zwischendurch an etwas anderem gearbeitet hat (IP4, IPS5).
Nebenaktivitdten wéhrend virtueller Meetings wiirden im Arbeitsalltag jedoch generell
schweigend akzeptiert werden (IP2, IP5). Im physischen Meeting wiirde dies wiederum gar
nicht moglich seien, da Nebenaktivitdten nicht unbemerkt gemacht werden konnten (IP6). Auch
der kulturelle Hintergrund kann bei Ablenkungen eine Rolle spielen, so es in Siidamerika
iiblicher ist, die Familie stark in sein Leben integriert zu haben und so auch ofter Personen im
Hintergrund zu horen oder sehen sind, wéihrend bei Ukrainern ein aufgerdumter, ungestorter
Raum fiir Meetings vorgezogen wird und vor Beginn des Meetings eingestiegen wird, um

technische Funktionalitdten zu iiberpriifen und sicherzustellen (IP8).

4.8. Missverstandnisse und Konflikte

Missverstindnisse und Konflikte konnen durch eine Vielzahl von Situationen im Arbeitsalltag
ausgelost werden. Manche davon sind virtuellen Ursprungs, manche in interkulturellen

Differenzen verankert.

In der virtuellen Kommunikation wird mehr schriftlich kommuniziert als miindlich. Wenn
etwas schriftlich nicht addquat und angemessen ausgedriickt oder erkldrt werden kann, kann es
hier leichter zu Missverstandnissen kommen, als wenn man sich face-to-face sehen und dariiber
sprechen wiirde (IP1). In der schriftlichen Kommunikation sei es auch schwerer einzuschétzen,

welche Ausdrucksweise angemessen ist sowie Feinheiten wie Sarkasmus oder Spédfle zu
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interpretieren, da Reaktionen und Mimik im Schriftverkehr verborgen bleiben (IP6, IP13).
Besonders bei dringend zu 16senden Problemstellungen kann schriftlich knapp gefasste
Kommunikation grob oder unhoflich wirken, wéahrend der Tonfall bei einer miindlichen
Absprache die Héarte der Nachricht abschwichen kann (IP11). Auch stellt die Erreichbarkeit
und Kontaktaufnahme in der virtuellen Zusammenarbeit besonders bei flexibler Zeiteinteilung
eine Herausforderung dar, da man die Strukturierung des Arbeitstages der anderen Person nicht
greifbar miterleben kann und so den Arbeitsfluss storen kann oder langere Zeit keine Antwort
bekommt, als wenn man zur selben Zeit im Biiro wire und beobachten kann, ob eine Person
gerade Mittagspause macht oder in einem anderen Meeting beschiftigt ist (IP1). In der
virtuellen Kommunikation kann die Losungseffizienz bei auftretenden Konflikten zudem durch
die zeitliche FEinschrinkung eines geplanten Meetings behindert werden, wenn z. B. der Zoom
Call nach Ablauf der Zeit beendet wird, ohne sich ausgesprochen zu haben (IP13). Im
physischen Raum wiirde man eher nach dem Meeting nochmal die Angelegenheit diskutieren
und so den Konflikt nicht ungelost lassen (IP2, IP13). Die Barriere, nach einem
abgeschlossenen Meeting eine Konfliktperson nochmals anzurufen sei hier im virtuellen Raum

hoher und nicht so einfach, wie im Biiro nochmals zusammen auf einen Kaffee zu gehen (IP2).

Zur Konfliktlosung im virtuellen Raum unterscheiden sich die Meinungen der
Interviewteilnehmer. Wéhrend IP2, IP10, IP11, IP12, IP13 und IP14 die Losung von Konflikten
virtuell anspruchsvoller finden als im physischen Raum, beschreiben IP1, [P4 und IP6, dass es
durch die rdumliche Distanz zum Gespriachspartner bzw. zur Konfliktperson leichter wire,
Probleme anzusprechen als face-to-face. Zudem wiirde die Distanz auch notwendigen Raum
zum Herunterkommen und Nachdenken geben und so voreilige Wortgefechte vermeiden
konnen. IP11 beschreibt, dass Konflikte allgemein im virtuellen Raum leichter entstehen
wiirden, da Personen ihre Frustration schriftlich mit weniger Bedenken ausdriicken wiirden als
in Person. Die Losung eines solchen Konflikts sollte jedoch immer in Person erfolgen, da sich
ein schriftliches Hin und Her zu mehr Frustration auf beiden Seiten aufstauen konnte (IP11,
IP12) und ein angemessener Tonfall und Koérpersprache zur Losung sensibler Themen positiv

beitragen wiirden (IP2, IP14).

Wie bereits in der Literatur erwdhnt, konnen besonders in interkulturellen Teams
Missverstandnisse und Konflikte hdufiger auftreten, was die Interviewteilnehmer auch in der
Praxis erlebt haben. Am ehesten wiirden Missverstindnisse aufgrund der Sprache auftreten,
wenn sich in der Teamsprache nicht wie in der Muttersprache ausgedriickt werden kann und
zwischen den interkulturellen Teammitgliedern unterschiedliches Feingefiihl und Priferenzen

fiir sprachliche Nuancen und Ausdriicke herrscht (IP5, IP10, IP14). Auch im Verstdndnis von
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Begriffen und Konzepten, wie der Angabe der Zeit, konnen sich sprachliche Unterschiede
finden, welche zu Missverstindnissen fithren konnen (IP8). Geprigt von kulturellen
Gewohnheiten ist auch der erwiinschte und akzeptierte Grad an Direktheit. IP1 beschreibt, dass
in der englischen Kultur Hoflichkeitsfloskeln erwartet werden, wihrend die Kommunikation
im deutsch-sprachigen Raum direkter ist. Die Direktheit sei ein hdufiger Konfliktherd in
interkulturellen Teams und miisste im Team aktiv besprochen werden, um gegenseitige
Riicksicht und Verstindnis zu férdern (IP12). Auch in der Interpretation von Absprachen kann
es hdufiger zu Missverstindnissen kommen, wenn eine Zusage auf der einen Seite als final
interpretiert wird, wéihrend die andere Seite aus Hoflichkeit und zur Vermeidung eines
Konfliktgesprichs zugesagt hat, jedoch nicht zufrieden ist und dies erst im spéteren
Projektverlauf duBert (IP9). Kulturelle Unterschiede beeinflussen zudem auch Perspektiven in
der Denk- und Arbeitsweise sowie bevorzugten Art der Zusammenarbeit (IP13, 1P14).
Unterschiedliche Sichtweisen zur Stellung von Mann und Frau bergen grof3es
Konfliktpotenzial, wenn beispielsweise osteuropdische Ménner in Gespriachen aufbrausender
und lauter werden sowie in einer Tonlage und Wortwahl mit Frauen sprechen, welche in
Lindern wie Deutschland oder Osterreich nicht gesellschaftlich akzeptiert ist (IP2, IP6). Auch
die allgemeine Akzeptanz von Frauen im Arbeitsleben und in Fithrungspositionen ist in
Kulturen wie Indien oder im Iran nicht so weitldufig akzeptiert wie in Europa und kann so zu

Konflikten fiihren (IP8).

Die virtuelle Kommunikation kann die schon bestehenden Hindernisse bzw. Ausldser zu
interkulturellen Missverstandnissen noch verstirken. Da das Umfeld, wie der Hintergrund bei
einem Video-Call, in der virtuellen Zusammenarbeit von den privaten Rdumen der Person
abhingig ist, kann dies besonders im interkulturellen Kontext zu unangenehmen Situationen
fiihren: Wenn beispielsweise eine Person sich auf dem Sofa statt an einem Tisch sitzend virtuell
zuschaltet, kann dies als unhoflich und unprofessionell angesehen werden, wihrend das
professionelle Umfeld im Biiro durch einen gemeinsamen Meetingraum gegeben wére (IP13).
Zudem wiirde der eingeschrinkte Wahrnehmungsausschnitt in der virtuellen Kommunikation
eine zusitzliche Herausforderung zur Uberwindung bestehender interkultureller Differenzen
darstellen, da durch die fehlenden Reaktionen in Korpersprache, Mimik und Gestik sowie der
Sprach- und Verstdndnisbarriere die Interpretation einer Interaktion erschwert wird (IP2, IP14).
Auch der Aufbau einer guten Arbeitsbeziehung erschwert sich durch die virtuelle
Kommunikation, da sich der Ausdruck der eigenen Personlichkeit durch die Fremdsprache als
herausfordernder erweist und im virtuellen Raum zusétzlichem Aufwand bedarf sowie man die

anderen Mitglieder des Teams durch den Mangel an spontanen informellen Gesprachen
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weniger gut kennenlernen kann (IP14). Zudem kann die Virtualitdt Einfluss auf kulturelle
Eigenheiten wie Konfliktscheue haben, sodass Personen im schriftlichen Mailverkehr eher
thren Standpunkt verteidigen, wohingegen sie die Ablehnung eines Vorschlags in Person nicht
so klar ablehnen wiirden (IP9). Auch die Ansprache von Konflikten bzw. Direktheit und
Ehrlichkeit in der Kommunikation, welche durch kulturelle Hintergriinde gekennzeichnet ist,

wiirde im virtuellen Raum mit weniger Hemmungen kommuniziert werden (IP6, IP9).

4.9. Relevanz fiir die Zukunft

Zum Abschluss des Interviews und der Reflexion des Gesprichs wurden die
Interviewteilnehmer gebeten, ihre Einschédtzung der Relevanz von virtueller Kommunikation

in interkulturellen Teams fiir die Zukunft zu geben.

Alle Interviewteilnehmer sind sich einig, dass virtuelle Kommunikationsmittel auch in Zukunft
von hoher Relevanz fiir die Zusammenarbeit in interkulturellen Teams sein werden. Diese
wiirden die ldnderlibergreifende Zusammenarbeit erst ermdoglichen, da hohe Zeit- und
Kosteneinsparungen eine viel engere Kollaboration von verschiedenen Mérkten ermdglichen
wiirden (IP2, IP7, IP8, P9, IP10, IP12). Der Arbeitsmarkt wiirde sich zudem generell dahin
entwickeln, dass die Moglichkeit der flexiblen Remote-Arbeit anzubieten zum Standard
gehoren wird und Meetings zum Grof3teil hybride abgehalten werden (IP1, IP3, IP4, IP12). Die
vorhandenen Tools zur Online-Kollaboration wiirden mittlerweile eine groe Vielzahl an
Funktionalititen ermodglichen und so auch die kreative Zusammenarbeit fordern kénnen (IP3).
Auch die Anstellung von Mitarbeitern verschiedener Kulturen fordere die Kreativitét, da diese
verschiedene Perspektiven einbringen konnten (IP1). Die Kommunikation liber virtuelle Mittel
wiirde wiederum personelle Kosteneinsparungen fiir das Unternehmen bringen, da Expats
sowohl aus der Heimat oder dem Urlaub als auch dem Land des Unternehmens arbeiten kénnen
(IP6, IP12, IP13). Zudem wiirden so bestimmte Funktionen in Unternehmen zentralisiert
werden konnen und eine Personalstelle fiir mehrere Lénder gleichzeitig verantwortlich sein

(IP14).
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5. Diskussion der Ergebnisse

Ziel dieser Arbeit war es, der Hauptforschungsfrage ,,Welche Chancen und
Herausforderungen ergeben sich durch die virtuelle Kommunikation in interkulturellen
Teams?* nachzugehen. Zur Exploration dieser Fragestellung wurde sowohl die Literatur als
auch eine empirische Untersuchung herangezogen und Subforschungsfragen zu bestimmten
Themengebieten sowie deren Uberschneidungen definiert. Aus der bewussten Formulierung
der Fragestellungen ergeben sich drei Fragenpaare aus je theoretischer und empirischer

Subforschungsfragen:
Fragenpaar 1

e theoretische Subforschungsfrage ,,Welche Chancen und Herausforderungen ergeben

sich bei der Zusammenarbeit interkultureller Teams?*

e cmpirische Subforschungsfrage ,Welche Chancen und Herausforderungen

verdeutlichen sich in der Praxis bei der interkulturellen Zusammenarbeit?*
Fragenpaar 2

e theoretische Subforschungsfrage ,,Welche Chancen und Herausforderungen ergeben

sich bei der virtuellen Zusammenarbeit?*

e cempirische Subforschungsfrage ,Welche Chancen und Herausforderungen

verdeutlichen sich in der Praxis bei der virtuellen Zusammenarbeit?*
Fragenpaar 3

e theoretische Subforschungsfrage ,,Welche Besonderheiten ergeben sich durch die

virtuelle Kommunikation fiir interkulturelle Teams?*

e empirische Subforschungsfragen ,,Inwieweit beeinflusst die virtuelle Kommunikation
die Kommunikationsdynamiken im interkulturellen Team?* und ,,Welche

Herausforderungen entstehen in virtuellen Meetings von interkulturellen Teams?“

Das erste Fragepaar bezieht sich auf Besonderheiten in der interkulturellen
Zusammenarbeit. In der Literatur haben sich kulturelle Differenzen nach Kulturdimensionen
unterscheiden lassen. Einige dieser Dimensionen finden sich in den Erfahrungen der
Interviewteilnehmer wieder. Sozialen Status und Hierarchiegefiihl beschreiben IP1, IP3 und
[P7 als interkulturelle Konfliktpunkte, wihrend IP2 spezifisch die Rollenbilder von Mann und
Frau erginzt. Auch Hofstede (vgl. 2011) hat in der Dimension der Machtdistanz diese
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Unterschiede festgehalten. Eine weitere Dimension ist die Zeitorientierung nach Hall (vgl.
1984). Unterschiedliche Wahrnehmungen von zeitlichen Strukturen und Abldufen sowie die
Wichtigkeit von Piinktlichkeit beschreiben IP2, IP11 und IP13 in der Praxis. Ahnlich berichten
auch IP5, IP11 wund IP12 von interkulturellen Unterschieden im informellen
Kommunikationsverhalten, welches unter anderem Meyer (vgl. 2018) und Hofstede (vgl. 2011)
beschreiben. Die Kontextorientierung nach Hall (vgl. 1976) zeigt sich in Differenzen in der
Direktheit bzw. Explizitheit der Kommunikation. IP6, IP13 und IP12 schildern die Entstehung
von Konflikten, wenn Floskeln und Sprachgebriuche nicht der erwarteten Hoflichkeitsform
entsprechen. In Bezug auf Urteilung und Konfrontation, wie beschrieben durch Meyer (vgl.
2018), erzdhlt sowohl IP9 von einer interkulturell gepragten Situation, in welcher Aversion zur
klaren Ablehnung einer Entscheidung bestand, sowie IP12 und IP14 Zuriickhaltung in einer
Konfliktsituation und der direkten Ansprache von Problemen. Auch kulturelle Unterschiede in
den Sprachgewohnheiten, sowohl in der verbalen als auch para- und non-verbalen
Kommunikation (vgl. Schneider/Hirt 2007) finden sich in den Ergebnissen der Empirie.
Besonders die Sprache (IP9, IP10, IP13), der Schreibstil (IP14) sowie Gestikulation, Lautstirke
und Tonlage (IP10) wiirden sich in kulturellen Umgangsformen unterschiedlich manifestieren.
Als Chancen bzw. Vorteile durch die interkulturelle Zusammenarbeit nennen IP6 und 1P7
besonders die Erweiterung des eigenen Horizonts und Mdoglichkeit des Kennenlernens neuer
Perspektiven. Gesteigerte Kreativitit, Selbstreflexion und Problemldsung seien weitere Stiarken
in interkulturellen Teams (IP1, IP10, IP13). Auch der Teamzusammenhalt und die
Zufriedenheit wiirde gesteigert werden (IP12, IP14). All diese Punkte lassen sich auch in der
Literatur wiederfinden (vgl. Moran/Harris 1982, Rodermann 1999, Chevrier 2003,
Matveev/Milton 2004).

Das zweite Fragepaar untersucht die Chancen und Herausforderungen in der virtuellen
Kommunikation und Zusammenarbeit. In der Literatur lieB sich eine Reihe von relevanten
Theorien zur computervermittelten Kommunikation identifizieren. Die Media Richness
Theorie (vgl. Daft/Lengel) beschreibt die Reichhaltigkeit von Medien in Bezug auf ihre
Komplexitit und weiters Effektivitit in der Kommunikation. In der Praxis bestitigen sich die
Annahmen des Modells: face-to-face Meetings wiirden zur Erkldrung von komplexen
Aufgaben, personliches Feedback und fiir Diskussionen genutzt werden, wihrend schriftliche
Kommunikation iiber E-Mails fiir einfache Inhalte und zur Dokumentation von offiziellen
Nachrichten dient (IP3, IP4, IP9, IP11). Die Interviewteilnehmer haben jedoch weitere Faktoren
zur Wahl des Kommunikationsmediums identifizieren konnen: Die Dringlichkeit der Nachricht

(IP9, 1P10, IP11, IP12) sowie die Einschitzung des Gesprachspartners in Bezug auf
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Hierarchiestellung (IP6, IP11) sowie Anzahl der Adressenten der Nachricht (IP7) wiirden die
Entscheidung des Kommunikationsmediums zusitzlich beeinflussen. In der Literatur
beschéftigen sich einige Theorien mit der Verdnderung der sozio-emotionalen Reize in der
virtuellen Kommunikation. Die Social Presence Theory (vgl. Handke at al. 2019), das
Kanalreduktions-Modell (vgl. Doéring 2003) und die Reduced-Social-Cues Annahmen (vgl.
Culnan/Markus 1987) beschreiben die Auswirkungen der Reduktion der Hinweisreize in der
virtuellen Interaktion auf die Wahrnehmung der sozialen Prasenz einer Person, der Mdglichkeit
des gemeinsamen Verstdndnisses und der zwischenmenschlichen Beziehung. Die Mehrheit der
Interviewteilnehmer beschreibt diese Phdnomene auch in der Praxis. Die Verdnderung der
Wahrnehmung, besonders durch verminderte nonverbale Hinweisreize erschwere die Deutung
der Reaktionen und Verhaltensweisen der virtuellen Gesprachspartner (IP3, IPS, IP12, IP13).
Auch der Aufbau von personlichen Beziehungen sei durch die Virtualitit erschwert, da durch
den reduzierten informellen Austausch die Gespriche auf berufliche statt private Themen
beschrinkt seien und man Personlichkeiten schwieriger kennenlernen kénne (IP4, IP10, IP12).
Der Mangel an zwischenmenschlicher Interaktion fithre so zu einer Entmenschlichung des
Gegeniibers (IP7, IP8). Die Hyperpersonal-Communication-Theory erldutert weiters die
Verdnderung des Kommunikationsverhaltens hin zu einer aktiven Anpassung zur
Kompensation der fehlenden Hinweisreize. IP1, IP2 und IP4 beschrieben, eine solche
Verhaltensanpassung an den virtuellen Raum bewusst bemerkt zu haben, wihrend der Rest der

Interviewpartner hingegen keine aktive Verhaltensdnderung wahrgenommen hat.

In der Literatur wurden auch generelle Unterscheidungsmerkmale und spezifische
Herausforderungen der virtuellen Zusammenarbeit aufgezeigt. Durch die Verminderung der
sozio-emotionalen Aspekte in der Interaktion sei der virtuelle Austausch mehrheitlich auf
aufgabenbezogene Themen beschrinkt (vgl. Kauffeld et al. 2016), was durch den zusétzlichen
Mangel an deutbaren Reizen wie der Korpersprache den Beziehungs- und Vertrauensaufbau im
Team erschwere und Anonymitétsgefiihle hervorrufen kann (vgl. Hertel/Konradt 2007). Die
Interviewpartner (IP8, IP10, IP12) haben diese Phidnomene ebenso in der virtuellen
Zusammenarbeit bemerkt und fiigen hinzu, dass die geschaffene Distanz und Anonymitét auch
zu einer Verminderung der Konzentration und Aufmerksamkeit sowie vermehrten Ablenkung
durch Nebenaktivitidten wahrend virtuellen Meetings fiihre (IP2, IP9, IP10). Durch den Mangel
an Pausen zwischen virtuellen Meetings und Hemmungen zur Partizipation im Vergleich zu
face-to-face Meetings fithren diese auch schneller zu geistiger Erschopfung, weniger Kreativitét
und weniger allgemeinem Interesse (IP10). Zudem sei die stindige Erreichbarkeit und

Verfiigbarkeit bei der virtuellen Zusammenarbeit eine Herausforderung fiir die mentale
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Gesundbheit, da es schwieriger sei, nach der Arbeit abzuschalten (IP4, IP7, [P12). Besonders fiir
Start-Ups und kleinere Unternehmen sei es schwierig, eine Unternehmenskultur nur iiber
virtuelle Wege aufzubauen (IP1). In der Literatur werden besonders Storfaktoren in der
virtuellen Zusammenarbeit und virtueller Interaktion beschrieben. Diese konnen einerseits die
generelle Einschrinkung der Kommunikationsinhalte und -reize sein, welche damit die
Vermittlung von Inhalten anfilliger fiir Fehlinterpretationen und die Entstehung von
Missverstandnissen machen (vgl. Konradt/Hertel 2002). Auf der anderen Seite sind virtuelle
Kommunikationsmittel insbesondere durch technische Stérquellen gezeichnet, wie Audio- oder
Videounterbrechungen, schwache Netzverbindung oder Uberschneidung bzw. Uberlagerung
von Nachrichten (vgl. Kremer/Janneck 2013). Die Interviewpartner (IP4, IP12, IP14) sehen
diese Storfaktoren als bezeichnenden Teil der virtuellen Kommunikation an und beschreiben,
dass Fragen nach der Ton- oder Videoqualitdt am Anfang eines Meetings schon zum Kanon
gehoren. Besonders der rein schriftliche Austausch wiirde eine hohe Anfilligkeit fiir
Missinterpretationen haben, da gewisse Formulierungen falsch verstanden werden konnten

(IP1, IP12).

Auch Vorteile durch die virtuelle Zusammenarbeit wurden in der Literatur hervorgehoben,
besonders Kosteneinsparungen durch die Reduktion an Dienstreisen und Einsparung von
Strukturkosten. IP3, IP10 und IP13 bestétigen dies und fiigen hinzu, dass die Moglichkeit des
Arbeitens aus dem Homeoffice zusétzliche Flexibilitit in der Zeiteinteilung bietet, um Arbeits-
und Privatleben zu organisieren. Zudem geht IP8 auf die Variabilitit in der Verwendung von
Kommunikationsmitteln ein und sieht die Asynchronitét (vgl. Konradt/Hertel 2002, Walther
2011) von E-Mails als Vorteil, um Zeit zum Einholen von Informationen und Formulieren einer
Antwort nutzen zu kdnnen. Meetings seien durch die Virtualitdt zudem effizienter, konnten in
kiirzeren Abstinden zueinander geplant werden und Inhalte konnten in der virtuellen

Zusammenarbeit transparent geteilt werden (IP1, IPS, IP10; vgl. Konradt/Hertel 2002).

Das dritte Fragenpaar umfasst den Kern der Arbeit, die beiden Themengebiete werden
zusammengefiihrt und spezifizierte Fokusbereiche, wie das virtuelle Meeting, genauer
untersucht. Aus der Klassifizierung nach Kaufmann (vgl. 2015) haben sich Fokusbereiche fiir
die empirische Untersuchung ableiten lassen: rdumliche und zeitliche Distanz sowie
Arbeitsweise und Technik. Diese Bereiche spielen auch in der Bildung von kulturellen
Unterscheidungsmerkmalen eine signifikante Rolle und lieBen sich so als Rahmen fiir die

Kombination der beiden Themengebiete nutzen.
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Als besondere Aspekte in der Arbeitsweise wurden die Kommunikationsdynamiken im Team
und in der Fithrung genauer untersucht. In der Literatur wurden Auswirkungen der virtuellen
Interaktion auf das Team in Theorien wie den Cues-Filtered-Out Annahmen (vgl.
Culnan/Markus 1987) untersucht, welche die Reduktion des sozialen Austauschs und spontaner
informeller Gespriache sowie die Entmenschlichung beschreiben. Auch in den Kulturstudien
wird erldutert, dass die kulturellen Hintergriinde einen bedeutenden Einfluss auf Einstellungen
zur Arbeitsweise, sozialen Beziehungen im Team sowie der Trennung von Berufs- und
Privatleben haben (vgl. FEinwiller 2008). In den Interviews wurde besonders das
Zusammenspiel kultureller Verschiedenheiten im préferierten Anteil von informellem Kontakt
im Beruf sowie der personlichen Identifikation mit Team und Unternehmen hervorgehoben
(IP8, IP6) sowie Herausforderungen in der Verldsslichkeit bei Absprachen beschrieben, gepriagt
sowohl durch die Virtualitit als auch durch kulturelle Unterschiede (IP5, IP13). Bei der
virtuellen Fiihrung eines Teams wird in der Literatur betont, dass diese eine Anpassung des
Verhaltens hin zu einem niedrigen Kontrollbediirfnis sowie eines hohen Vertrauens zur
Eigenverantwortung der Teammitglieder erfordere (vgl. Hoch/ Kozlowski 2014, Kauffeld et al.
2016). Auch kulturelle Verhaltensarten wiirden hier wiederum miteinspielen, je nach Neigung
zu kollaborativer oder kompetitiver Zusammenarbeit, Autonomie oder Kontrolle sowie dem
Grad an Proaktivitdt durch die Fihrungskraft (vgl. Lee 2021). Die Interviewteilnehmer
bestitigen die Notwendigkeit des Vertrauensvorschusses durch die Fiihrungskraft und erleben
den Aufbau von Vertrauen und Verlasslichkeit generell im virtuellen Raum herausfordernder
als in der physischen Zusammenarbeit (IP1, IP7, IP12). Auch kulturelle Verschiedenheiten
wiirden die Verhaltensanpassung der Fiihrungskraft in der Kommunikation, Interaktion und

Zusammenarbeit verlangen (IP1).

Zeitliche Distanzen wurden in Dimensionen zur Kulturdifferenzierung ausfiihrlich
beschrieben, in Bezug auf polychrone und monochrone Kulturen sowie Praferenzen in der Wahl
eines synchronen oder asynchronen Kommunikationsmittels (vgl. Hall 1984,
Hofstede/Hofstede 2011). Diese kulturell geprdgten  Unterschiedlichkeiten im
Kommunikationsverhalten wurden auch von IP5 beschrieben. Die Wahl des
Kommunikationsmittels sei zudem auch abhidngig von der empfundenen Selbstsicherheit in der
Kommunikationssprache, da der verbale Austausch mehr Aufwand erfordern wiirde als
schriftlich (IP8, IP12). Die Auswirkungen der riumlichen Distanz zeichnen sich besonders in
den Verdnderungen der Wahrnehmung der Gesprachspartner und der Eigenwahrnehmung ab
(IP2, 1P4), gezeichnet durch kulturelle Distanzgrenzen (vgl. Hall 1966) sowie
Anonymitdtsgefiihle im virtuellen Raum (IP2, IP5; vgl. Hertel/Konradt 2007).
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Die Komplexitdt durch kulturelle Differenzen und neue virtuelle Kommunikationsweisen
macht sich besonders in Meetings bemerkbar. Aus diesem Grund wurde das virtuelle Meeting
als reichhaltigstes Medium (vgl. Daft/Lengel 1986) als genaueres Untersuchungsobjekt
herangezogen. In der Literatur wurde dieses bisher noch nicht erschopfend behandelt, weshalb
es besonderes Erstreben dieser Arbeit war, durch die empirischen Ergebnisse zusitzliche
Erkenntnisse und Einblicke zu liefern. In der zeitlichen Dimension von virtuellen Meetings
erlduterten die Interviewteilnehmer den FEinfluss von kulturellen Unterschieden in der
Einhaltung der festgelegten Zeitspanne, der Offenheit fiir Verschiebungen sowie der Haltung
an die Agenda und Abhandlung von Themen, was oft zu Spannungen durch die Differenzen in
der gewiinschten Vorgangsweise fiihre (IP2, IP4, IP7, IP13). Auch in Bezug auf den Aufbau
der sozialen Beziehung mit Kollegen und der Trennung von Privat- und Berufsleben wiirden
sich kulturelle Unterschiede abzeichnen (IP4, IP13). Im virtuellen Meeting wiirden zudem
kulturelle Verhaltensweisen wie Zuriickhaltung verstarkt werden, da durch die zusétzliche
Barriere zur aktiven Partizipation die Hemmungen zur Uberschreitung dieser hoher wiiren (P10,

IP12).

In den Interviews haben sich die Entstehung sowie Losung von Missverstindnissen und
Konflikten als besonders interessanten Themenpunkt herauskristallisiert, da sich hier die
Meinungen der Interviewteilnehmer starker unterscheiden. In der Literatur wird beschrieben,
dass Virtualitidt die Entstehung von Konflikten reduzieren wiirde und durch die Distanzen
Spannungen deeskaliert werden konnten (vgl. Konradt/Hertel 2002, Doppler et al. 2011). Ein
Teil der Interviewteilnehmer stimmt dem zu und beschreibt, dass die riumliche Distanz den
Konfliktpersonen den nétigen Raum zur emotionalen Beruhigung geben wiirde und auch das
Ansprechen von Problemen durch die erh6hte empfundene Anonymitét virtuell leichter wire
(IP1, IP4, IP6). Dementgegen beschreiben andere Interviewpartner, dass besonders in der
schriftlichen Kommunikation im virtuellen Raum Konflikte leichter entstehen wiirden, da
Feinheiten in der Formulierung schwerer ausgedriickt und interpretiert werden konnten als im
physischen Raum (IP1, IP11). Zudem wiirden hier interkulturelle Missverstindnisse entstehen
konnen, da Differenzen in kulturellen Sprachgewohnheiten so den Grad der empfundenen
Angemessenheit und Erwartungen an Professionalitit und Respekt beeinflussen wiirden (IP6,
[P13). Auch die Konfliktlosung wird als anspruchsvoller empfunden, wenn Nuancen in der
Kommunikation und Kérpersprache nicht gut lesbar sind (IP2, IP10, IP11, IP12, IP13, IP14).
Kulturelle Erwartungen an das Arbeitsumfeld und die Arbeitsweise sowie Erwartungen zur
Konfliktbereitschaft und Direktheit konnen hier ebenso zu professionellen Differenzen und

Spannungen fiithren (IP8).
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Die Beantwortung der Hauptforschungsfrage ,,Welche Chancen und Herausforderungen
ergeben sich durch die virtuelle Kommunikation in interkulturellen Teams?* besteht in den

Erkenntnissen dieser Arbeit. Es kann jedoch zusammengetasst werden:

Sowohl die virtuelle als auch die interkulturelle Zusammenarbeit bringen spezifische
Herausforderungen als auch Chancen mit sich. Die Uberschneidung findet sich vor allem in der
Kommunikation und Missverstindnissen, die in dieser entstehen konnen. Kulturelle
Hintergriinde beeinflussen Préferenzen in der individuellen Arbeitsweise und der
Zusammenarbeit im Team, je nach kultureller Einstellung zu beispielsweise Hierarchie, der
Stellung von Mann und Frau, oder Kollektivismus und Individualismus. Die virtuelle
Zusammenarbeit  bedingt eine  neuartige  Umstellung und  Anpassung  des
Kommunikationsverhaltens und der Wahl von geeigneten Kommunikationsmitteln. Zudem ist
die Kommunikation eingeschriankt durch die geringere Anzahl an vermittelten Signalen und
Hinweisreizen. Die verdnderte Eigen- und Fremdwahrnehmung fiihrt so auch zu einer
unbewussten Einschdtzung der Person und Personlichkeit sowie der Interpretation einer
Nachricht und der Intention hinter dieser. Schon bestehende kulturelle Stereotypen und
Verhaltensweisen manifestieren sich im virtuellen Raum anders als im physischen und werden
zum Teil verstérkt, in der Wahrnehmung von zeitlichen Distanzen und Abldufen, Spontanitit
und informeller Kommunikationsbereitschaft sowie im Aufbau von sozialen Beziechungen bzw.
der strikteren Trennung von Berufs- und Privatleben. Feinheiten in der Kommunikation wie
Hoflichkeitsfloskeln oder Direktheit sind besonders in der schriftlichen Kommunikation
sensibel und ein hdufiger Grund fiir Missverstdndnisse bzw. Brennpunkte fiir Konflikte zu
Professionalitidt und Respekt. Besonders im virtuellen Meeting aber hat die Korpersprache
bzw. fehlende Moglichkeiten der Wahrnehmung dieser einen Einfluss auf
Interpretationsspielrdume der Meetingteilnehmer und Gespréachspartner. Beliebter werdende
hybride Meetings bringen zusétzliche Herausforderungen durch die Trennung der virtuellen
und physischen Gruppen mit sich. Auch die Einbringung von Privatleben aus dem Homeoftice,
z.B. durch die Familie im Hintergrund oder Desorganisation im Raum, im Gegensatz zur Arbeit
in einem harmonisierten Arbeitsumfeld durch Biirordume in der physischen Zusammenarbeit

kann negative kulturelle Stereotypen verstérken.

Wenngleich die virtuelle Kommunikation fiir die interkulturelle Zusammenarbeit also eine
Reihe von Herausforderungen mit sich bringt, ist diese dennoch ein essenzieller Wegbereiter
fiir diese, da sie die landeriibergreifende Zusammenarbeit auf diesem Niveau liberhaupt erst

kosteneftizient ermoglicht.
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6. Conclusio

Wie in der Einfithrung zur Arbeit bemerkt, ist die virtuelle Kommunikation besonders seit der
Covid-Pandemie zum vorherrschenden Thema geworden. Da die Umstellung sehr rapide war,
war wenig Reflexion zu den Auswirkungen moglich, welche die rein virtuelle Kommunikation
auf die Zusammenarbeit hat. In internationalen Unternehmen werden schon lange
Fithrungskrifte als Expatriates in andere Lénder versetzt, welche jedoch darauf geschult
werden, mit dem anderen kulturellen Umfeld umzugehen und sich diesem anzupassen. Auch in
einigen Unternehmen wird die virtuelle Zusammenarbeit durch die Vorteile am Personalmarkt
sowie Kosteneinsparungen der physischen vorgezogen. Die Umstellung auf virtuelle
Kommunikation durch Covid-Lockdowns war jedoch fiir die meisten Unternehmen
unvorhergesehen. Mittlerweile gehort die virtuelle Kommunikation in der Zusammenarbeit in
gewisser Weise zu den essenziellen Treibern. Die virtuelle Kommunikation ist somit eng
verkniipft mit der interkulturellen Zusammenarbeit, da diese einerseits voneinander abhidngig
sind und sich ebenso gegenseitig bedingen und ermdglichen. Auch die Interviewteilnehmer sind
sich einig, dass die virtuelle Kommunikation eng mit der Zusammenarbeit in interkulturellen

Teams verbunden ist und auch in Zukunft fiir internationale Unternehmen relevant bleibt.

Im Rahmen dieser Arbeit war es mdglich, Einblick in die Herausforderungen und Chancen in
der interkulturellen Zusammenarbeit sowie der virtuellen Zusammenarbeit zu geben, die
Kombination der beiden Bereiche zu erforschen sowie Besonderheiten in den
Kommunikationsdynamiken und dem virtuellen Meeting aufzuzeigen. Bisherige Studien zur
Differenzierung von kulturellen Merkmalen wurden meist im sehr umfangreichen Rahmen im
Zuge von groflen Forschungsprojekten durchgefiihrt. Eine spezifizierte Untersuchung von
einzelnen Landerkulturen war im Ausmal} dieser Arbeit nicht tiefergehender moglich. Es ist
jedoch zu bemerken, dass einige aufschlussreiche Ergebnisse in Bezug auf die Auswirkungen
der virtuellen Kommunikation festgehalten werden konnten und die weitere Erforschung dieses
Fokusgebiets empfehlenswert ist. Besonderheiten, welche sich durch die rapide Digitalisierung
im Arbeitsmarkt und in der Zusammenarbeit ergeben, sowie die verschiedenen Formen der
virtuellen Zusammenarbeit sind bspw. interessante Forschungsthemen. Ebenso koénnte der
Einfluss kulturell gepragter Erwartungen und Verhaltensweisen im virtuellen Raum im
Vergleich von zwei definierten Linderkulturen noch genauer untersucht werden. Als weitere
Forschungsgebiete konnten zudem die organisationale Umsetzung der Homeoffice-Arbeit in
Unternehmen nach der Covid-Pandemie, sowie Teamkommunikation und Fiithrung im

virtuellen Raum oder auch Besonderheiten durch hybride Meetings empfohlen werden.
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Anhang 1: Interviewleitfaden

Einstieg

- BegriiBung, kurze Einfihrung ins Thema, Beschreibung des Interviewablaufs

- Anonymisierung zusichern, Einverstandnis zur Transkription, offene Fragen kléren
Start Interview

- In welcher Branche ist dein Unternehmen tatig? In welchem Bereich arbeitest du?

- Kannst du deine Tétigkeit kurz beschreiben? Was ist deine Rolle im Team?

- Wie hierarchisch ist dein Unternehmen? Gibt es eine sehr strenge Hierarchie oder ist es eine sehr
flache Hierarchie mit vielen Freiheiten zur Selbststeuerung?

Fragen zur Interkulturellen Zusammenarbeit

Definitionen Kulturbegriff & Interkultur erldutern

- Wie viele Jahre Erfahrung hast du schon mit interkultureller Zusammenarbeit?

- Aus welchen unterschiedlichen Kulturen kommen die Personen, mit denen du regelméafig
zusammenarbeitest? Merkt man kulturelle Unterschiede in der taglichen Zusammenarbeit?

- Welche Unterschiede bestehen deiner Meinung nach allgemein in der Zusammenarbeit zwischen
Personen mit dem gleichen kulturellen Hintergrund (also Teams aus z. B. nur Osterreichern oder
nur Spaniern) im Vergleich zur Zusammenarbeit mit Personen mit unterschiedlichen kulturellen
Hintergriinden - also Personen aus anderen Landern?

- Was denkst du, kénnen Vorteile sein, die sich daraus ergeben, dass Personen zusammenarbeiten,
die eben nicht dieselben kulturellen Hintergriinde haben? Welche Vorteile kann das besonders fir
die Zusammenarbeit haben?

- Im Gegensatz dazu, was denkst du sind besondere Herausforderungen, die sich eben dadurch
ergeben, dass Personen, die zusammenarbeiten, nicht dieselben kulturellen Hintergriinde haben?
Bist du personlich schon herausfordernden Situationen begegnet, in welchen die kulturellen
Unterschiede zu Konflikten oder Missverstandnissen gefiihrt haben?

Definition Kommunikation erlautern

- Welche Unterschiede meinst du gibt es nun speziell in der Kommunikation — wenn man wiederum
interkulturelle und nicht interkulturelle Zusammenarbeit vergleicht?

Fragen zur virtuellen Zusammenarbeit

Definition virtuelle Zusammenarbeit & physische Zusammenarbeit erlautern

- Wie viel Erfahrung hast du schon mit virtueller Zusammenarbeit? Hast du schon vor der Pandemie
virtuell gearbeitet?

- Wie viel deiner Zusammenarbeit findet momentan virtuell statt, wie viel physisch? (in Prozent)

- Welche wesentlichen Unterschiede bestehen deiner Meinung & Erfahrung nach zwischen
physischer & virtueller Zusammenarbeit?

- Welche Vorteile siehst du in der virtuellen Zusammenarbeit? speziell im Vergleich zu physischer
Zusammenarbeit?

- Welchen Herausforderungen siehst du in der virtuellen Zusammenarbeit? Welchen bist du
personlich schon begegnet, speziell im Vergleich zu physischer Zusammenarbeit?

Einfluss Virtualitat auf interkulturelle Zusammenarbeit

- Welche Vorteile kann die virtuelle Kommunikation speziell fiir die interkulturelle Zusammenarbeit
bringen? Inwieweit hast du personliche Erfahrungen damit? z. B. Man ist nicht ortsgebunden, da
Arbeit ganzlich Uber E-Mails, virtuelle Meetings etc.

Rickfrage 1: Inwieweit besteht hier ein relevanter Unterschied zu monokultureller
Zusammenarbeit?

Rickfrage 2: Inwieweit besteht hier ein relevanter Unterschied zu physischen Meetings?
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Welche Herausforderungen entstehen durch die virtuelle Kommunikation speziell fir die
interkulturelle Zusammenarbeit? Welche Probleme hast du persénlich schon erlebt? z. B. in E-Mails
wird missverstandlich kommuniziert etc.

Rickfrage 1: Inwieweit besteht hier ein relevanter Unterschied zu monokultureller
Zusammenarbeit?

Rickfrage 2: Inwieweit besteht hier ein relevanter Unterschied zu physischen Meetings?

Fragen, die insbesondere die Kommunikation im Team betreffen

Definition Informelle Kommunikation erlautern

Denkst du, dass sich die informelle Kommunikation durch die Virtualitdt gedndert hat?

Findest du informelle Kommunikation persénlich wichtig? Baust du mit deinen Kollegen gerne
freundschaftliche Beziehungen auf oder héltst du diese lieber strikt professionell? Wie
kommunizierst du informell mit deinen Kollegen, wenn nur virtuell kommuniziert werden kann?
Hast du das Geflhl, dass sich die Verlasslichkeit durch die Virtualitat verandert hat? Denkst du,
dass das besonders in interkulturellen Teams schwieriger ist? Kann Vertrauen besser im physischen
Raum aufgebaut werden? Haben kulturelle Unterschiede hier einen Einfluss darauf?

Hast du das Gefiihl, dass die Virtualitdt besonders herausfordernd fir das gegenseitige Versténdnis
ist? Haben kulturelle Unterschiede hier einen Einfluss darauf?

Hast du das Gefihl, dass sich der Teamzusammenhalt verandert hat? Werden im virtuellen Raum
zusatzliche Schritte vorgenommen, um den Teamzusammenhalt zu starken?

Hast du das Gefihl, dass sich durch die Virtualitat deine persénliche Identifikation mit dem Team
& Unternehmen verdndert hat? Flhlst du dich gleich stark als Mitglied des Teams und hast das
Geflhl, dass du mitgestalten kannst?

Kommunikation als Fiihrungskraft

Bist du in einer Fiihrungsposition, also leitest du ein Team?

Hast du das Geflhl, dass sich dein Verhalten als Fiihrungskraft durch die Virtualitét verdndert hat?
(im Vergleich zur physischen Kommunikation im Biiro face-to-face) Ist dies bewusst oder unbewusst
geschehen? Kommunizierst du in virtuellen Meetings anders?

Wie viel selbstbestimmtes Arbeiten beflirwortest du — d.h. dass Mitarbeiter selbststeuernd ihre
Arbeit erledigen ohne regelmaBige Kontrolle? Inwieweit kannst du durch die virtuelle
Kommunikation eingreifen? Ist das in der physischen Zusammenarbeit anders?

Bemerkst du Unterschiede, je nachdem mit welchem Teammitglied du kommuniziert? Haben
kulturelle Unterschiede einen Einfluss auf dein Kommunikationsverhalten?

Nutzung virtuelle Kommunikationsmittel

Welche virtuellen Medien/Tools nutzt du hauptséchlich zur Kommunikation?

Definition synchrone & asynchrone Kommunikationsmittel erlautern

In deinem Arbeitsalltag, wie verbringst du deine Arbeitszeit hauptsachlich? Mit alleiniger
Arbeitszeit ohne Kontakt zu anderen, mit synchronen Kommunikationsmitteln wie Meetings oder
asynchronen wie E-Mails (in Prozent)

Welches ist dir lieber? Synchron mit sofortiger Riickmeldung oder asynchron mit Uberdenkzeit
zwischen den Antworten

Ist deine Wahl des Kommunikationsmittels unterschiedlich, je nachdem mit wem du
kommunizierst? Hat die Kultur des Gesprachspartners einen Einfluss darauf?

Ist die Wahl (E-Mails, Telefonate wund virtuelle Meetings) auch abhangig vom
Kommunikationsinhalt? ~Je nach der Komplexitdit des Inhalts oder je nach
Kommunikationszwecken? Beispielsweise zum Informieren, Diskutieren, Finden von einem
gemeinsamen Verstandnis, Treffen von Entscheidungen, zum informellen Kontakt?
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Meetings

- In welchem Ausmal sind Meetings (physische sowie virtuelle) innerhalb deines Unternehmens
essenziell fiir die Zusammenarbeit? (auf einer Skala von 1-10) Wie viele davon finden virtuell statt?
(waren es friher zu Pandemie/Lockdown Zeiten mehr?)

- Welche Arten von Meetings hast du? sowohl regulére als auch fiir spezifische Zwecke geplante,
sowohl mit Einzelpersonen als auch mehreren, Teammeetings, Company Meetings etc.

- Nach deinen Erfahrungen: Welche Unterschiede im Vergleich zu physischen Teammeetings siehst
du zu virtuellen Meetings? Welche bevorzugst du?

Virtuelle Meetings sind besonders durch die raumlichen Umsténde anders als physische Meetings. Das

heilt die Teilnehmer kénnen sich an verschiedenen Orten oder auch in verschiedenen Landern
befinden.

- Hast du das Geflhl, dass deine raumliche Wahrnehmung anders ist, wenn du vor einem Bildschirm
zuhause sitzet oder im Blro mit allen Kollegen am Tisch? Hast du auch Meetings, bei denen
manche Personen physisch vor Ort sind und andere zugeschalten? Inwieweit werden diese
Personen anders wahrgenommen?

- Wenn deine Gespréchspartner an anderen Orten in anderen Landern sind, hast du das Geflhl,
dass du kulturelle Unterschiede in virtuellen Meetings besonders wahrnimmst? Bspw. durch den
Hintergrund der Person

- Hast du das Gefiihl, dass durch den Bildschirm eine Art von Anonymitét geschaffen wird, da die
Person nicht direkt gegenlbersitzt? Nimmst du diese Person gleich stark wahr, auch wenn du diese
z. B. noch nie in Person getroffen hast? Wie ist das mit Personen, mit denen du beispielsweise
bisher nur Gber E-Mails kommuniziert hast?

Auch der zeitliche Aspekt ist bei virtuellen Meetings anders als in physischen Meetings. Teilnehmer
kdnnen aus verschiedenen Zeitzonen teilnehmen, wo bei dem einen spat abends schon fast Feierabend
ist, ist der andere méglicherweise gerade erst aufgestanden.

- Hast du schon Erfahrungen damit gemacht bzw. befinden sich alle in derselben Zeitzone? Welche
Rolle spielen dabei kulturelle Unterschiede?

Zudem haben virtuelle Meetings eine beschrankte Zeitspanne, fiir die sie angesetzt sind.

- Wird diese bei euch immer eingehalten oder wird auch lberzogen? Werden regelmiBig Pausen
gemacht? Werden Meetings verschoben oder sehr spontan geplant? Sind hier kulturelle
bemerkbar?

- Denkst du, dass die Schnelligkeit der Informationsabwicklung / Abhandlung von Themen in
virtuellen Meetings anders ist als in physischen? Wie sieht es mit der Effektivitat aus? Startet ihr
sofort ins Thema oder gibt es davor auch informelle Gesprache zum langsamen Ankommen ins
Meeting oder so etwas wie eine Willkommens- und Abschlussrunde? Gibt es klare und verlassliche
Meetingregeln, die gemeinsam festgelegt werden? Sind hier kulturelle bemerkbar?

Bei physischen Meetings ist meist der ganze Kérper zu sehen. Bei virtuellen Meetings ist bei
aufgedrehter Kamera meist nur eine Sammlung von Képfen zu sehen. Du erhéltst dadurch auch andere
kopersprachliche Signale.

- Hatsich dadurch etwas in deiner Wahrnehmung veréndert? Welche dieser Veranderung ist positiv,
welche negativ?

- Passt du deine eigene Kommunikation an, also kommunizierst du anders, um dem verénderten
Wahrnehmungs-Ausschnitt gegenzusteuern? z. B. gestikulierst du mehr in die Kamera oder benutzt
Tools wie Reaktionen in Microsoft Teams, um zu applaudieren oder anzuzeigen, dass du etwas
sagen mochtest?

- Haben alle Meeting-Teilnehmer die Kamera aufgedreht? Findest du das wichtig?

- Wiirdest du sagen, dass ein bestimmter Sinn bei dir mehr ausgepragt ist, beziehungsweise du liber
diesen am besten kommunizieren und zuhéren kannst — bist du beispielsweise eher ein optischer,
akustischer oder haptischer Typ? Welchen Einfluss hat dabei die Virtualitdit auf deine
Wahrnehmung?
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Oft kann es bei virtuellen Meetings auch vorkommen, dass technische Stérungen das Meeting
unterbrechen oder spater gestartet werden muss.

- Hast du schon Erfahrungen damit gemacht, dass technische Stérungen die Effizient eines Meetings
beeinflussen? Hat vielleicht auch ein unterschiedliches kulturelles Umfeld einen Einfluss darauf —
also haben z. B. alle Mitglieder gleich guten Internetzugriff und kénnen die gleichen
Kommunikationsmittel benutzen? Entstehen andere Stérungen wie Gerdusche im Hintergrund
oder sind Teilnehmer unaufmerksam? Ist das durch kulturelle Unterschiede beeinflusst?

- Wie oft arbeitest du in einem Meeting an einer anderen Sache? Ist das so Ublich oder machst du
das heimlich? Hast du das Gefihl (wenn du prasentierst), dass andere nicht bei der Sache sind?
Werden Ablenkungen offen angesprochen bzw. hast das Gefiihl, dass du das ansprechen kannst?
Ist das durch kulturelle Unterschiede beeinflusst?

Missverstandnisse & Konflikte

- Wenn Missverstandnisse oder Konflikte entstehen, hast du das Gefihl, dass du diese im Team
ansprechen kannst? Redet ihr im Team uber Konflikte oder Nicht-Aufmerksamkeit? Werden
Konflikte weniger wahrscheinlich angesprochen, wenn sie virtuell passieren, als wenn sie physisch
passieren?

- Wenn es interkulturelle Konflikte gibt im Team, wo/wann/wie entstehen diese? Entstehen
Missverstandnisse in der Kommunikation oft durch interkulturelle Unterschiede?

- Welchen Einfluss hat dabei die Virtualitat? Kann diese besonders leicht zu Missverstandnissen
fUhren?

Ausblick

Wir haben viel gesprochen Uber die interkulturelle Zusammenarbeit und auch welche Rolle dabei die
virtuelle Kommunikation und besonders Online-Meetings haben.

- Denkst du, dass die virtuelle Kommunikation auch in Zukunft besonders fir interkulturelle Teams
von hoher Relevanz sein wird?
- Hast du noch abschlieBend Ergadnzungen, auf die du gerne eingehen méchten?

Ich bedanke mich recht herzlich, dass du dir die Zeit genommen hast, mir fir die Fragen zur Verfiigung
zu stehen und hoffe, dass das Gesprach auch fiir dich interessante Einblicke hatte.
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Anhang 2: Auswertungsbeispiel Kategoriensystem

In der folgenden Tabelle soll veranschaulicht werden, wie einzelne Textpassagen dem

Kategoriensystem zugewiesen worden.

Hauptkategorie

Unterkategorie

Zuordnungs-Regel

Beispiel Zitat

Interkulturelle
Zusammenarbeit

Unterschiede
mono- vs. interkulturell

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen
Unterschieden in der mono-
vs. interkulturellen
Zusammenarbeit

.Das ist meiner Meinung nach
relativ schwierig, wenn
verschiedene Kulturen
zusammenkommen (...) es hat
jeder eine andere Auffassung
(...) gerade in der Punktlichkeit,
da sind die Sidlander ja ganz
anders als bei uns” (IP2)

Vorteile/Chancen

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen
Vorteilen/Chancen durch die
interkulturelle
Zusammenarbeit

. The positive side is that we
really get to know different
perspectives from other
cultures” (IP13)

Herausforderungen

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen
Herausforderungen in der
interkulturellen
Zusammenarbeit

“Language could be a barrier,
because if you're not talking in
your mother tongue, sometimes
you might not translate the kind
of message that you want”
(IP12)

Besonderheiten in der
Kommunikation

Freie Erzahlungen zu
Besonderheiten in der
Kommunikation in der
interkulturellen
Zusammenarbeit

sich wiirde sagen die
Osterreichische Kommunikation
ist deutlich offener und direkter
als andere, selbst als die
deutsche” (IP6)

Virtuelle
Zusammenarbeit

Unterschiede
face-to-face vs. virtuell

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen
Unterschieden in der
physischen vs. virtuellen
Zusammenarbeit

+Also ich glaube ehrlich gesagt,
dass man virtuell 6fters
abschweift und quasi dann sich
anderen Nebenaktivitaten
zuwendet (...) und physisch ist
das meistens nicht der Fall, weil
du dich doch sehr verstarkt
konzentrierst auf das
Gegenuber” (IP10)

Vorteile/Chancen

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen
Vorteilen/Chancen durch die
virtuelle Zusammenarbeit

. There would be also the
advantage of (working) remote.
(...) the flexibility that it offers,
people can be happier and in
that sense less stressed.” (IP11)

Herausforderungen

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen
Herausforderungen in der
virtuellen Zusammenarbeit

.|t gets really impersonal.
When you are only speaking to
a laptop screen then you might
not see the other person's
face.” (IP13)

Virtualitat in
interkultureller
Zusammenarbeit

Vorteile / Nachteile

Freie Erzahlungen zu
wahrgenommenen Vorteilen
/Nachteilen durch die
Virtualitat in der
interkulturellen
Zusammenarbeit

.Vorteile zum Beispiel, dass
man nicht ortsgebunden ist,
also dass es liberhaupt méglich
ist, dass man mit Personen aus
anderen Landern auch
zusammenarbeitet” (IP1)
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Hauptkategorie Unterkategorie Zuordnungs-Regel Beispiel Zitat
.You have less opportunities to
connect somehow, because you
cannot really meet for a coffee
Erfahrungen & break, (...) so the friendly aspect
Beschreibungen der of communicating with your
Informelle informellen Kommunikation | colleagues is less” (IP11)

Kommunikation
im Team

Kommunikation

im (interkulturellen) Team &
in der (virtuellen)
Zusammenarbeit

.You don't have any kind of
connection to the person
behind the screen, so it's hard
to infuse personal details in a
conversation with a person that
you never met in real life” (IP12)

Verlasslichkeit

Erlebnisse in der
Veranderung bzw.
Beeinflussung von Vertrauen
& Verlasslichkeit im Team
durch Virtualitat/
Interkulturalitat

.| find it's easier for people to
procrastinate or push tasks for a
later time if the person is not in
front of them” (IP11)

Zusammenhalt

Beschreibungen bzgl. des
Einflusses von Virtualitat/
Interkulturalitat auf den
Zusammenbhalt im Team

.Ich glaube, wenn du nur im
Homeoffice (...) daheim sitzt,
wird man nicht so gut ins Team
integriert, wenn man sich nie
blicken lasst.” (IP6)

Identifikation

Schilderungen bzgl. der
personlichen Identifikation
mit dem Team und
Unternehmen

. Definitiv (wird die Identifikation
mit dem Team & Unternehmen
durch die Virtualitat erschwert)”
(IP6)

Fiihrung eines
Teams

Kommunikation

Besonderheiten in der

Kommunikation bei der
(virtuellen) Fiihrung von
(interkulturellen) Teams

.Es ist eine Herausforderung in
der Kommunikation zu
Uberpriifen, was andere Leute
machen” (IP1)

Kontrolle vs.
Selbstbestimmung

Erfahrungen & Meinungen
zur Kontrolle vs.
Selbstbestimmung in der
virtuellen Fiihrung von
interkulturellen Teams

" (...) schwieriger, durch die
virtuelle Kommunikation auch
Ausgleich zu schaffen zwischen
selbstbestimmten Arbeiten und
Kontrolle, dass die Arbeit auch
gemacht wird” (IP1)

“For me it doesn't really matter
what (my employees) do, as
long as what we agree together
is delivered. (...) Home office
really helped to build my trust in
my team” (IP12)

Verhaltensanpassung

Grad der erlebten
(un)bewussten
Verhaltensanpassung an die
Virtualitdt/Interkulturalitat

.(in virtual work) all of the
managers are trying to create
space for conversations” (IP4)

Virtuelle
Kommunikations-
mittel

synchron vs. asynchron

Haufigkeit der Verwendung
von synchronen vs.
asynchronen
Kommunikationsmitteln

.Vor allem sind es E-Mails und
danach Meetings. Das variiert
natlrlich, je nachdem, was fur
ein Projekt gerade luft (..) aber
mehr asynchron” (IP1)

Wahl des
Kommunikationsmittels

Einflussfaktoren in der
Auswahl verschiedener
Kommunikationsmittel

.(hdngt ab von) der Komplexitat
der Informationen und wem ich
schreibe” (IP6)

94




Hauptkategorie

Unterkategorie

Zuordnungs-Regel

Beispiel Zitat

Virtuelle
Meetings

Anteil virtueller
Meetings in der
Zusammenarbeit

Beschreibung des Anteils
von virtuellen Meetings in
der Zusammenarbeit

.Ich wiirde mal sagen 80%
virtuell mindestens, ja.” (IP3)

virtuell vs. face-to-face
Meetings allgemein

Beschreibungen der
allgemein
wahrgenommenen
Unterschiede von virtuellen
vs. face-to-face Meetings

.| just see the difference that it
would be different if we were all
in the office for example for
sure.” (IP4)

Wichtigkeit von
Meetings

Empfundene Wichtigkeit von
Meetings fir die
Zusammenarbeit

»Ja, auf jeden Fall. Also bei uns
im Unternehmen geht das gar
nicht ohne Meetings, also wir
haben auch eben sehr viele
abteilungstibergreifende
Meetings.” (IP10)

.But for sure | also think there
are a lot of meetings that
sometimes can be just solved
with an e-mail.” (IP14)

K&rpersprache,
Wahrnehmung &
Kamera

Erlebnisse & Meinungen zur
Verédnderung der Eigen- und
Fremd-Wahrnehmung in
virtuellen Meetings sowie
K&rpersprache und
Verwendung der Kamera

.Ich glaube, das wiirde
wahrscheinlich auch sehr viel mit
Kérpersprache zusammen-
héngen. (...) Wenn es ein
Problem gibt, ist das (virtuell)
irgendwie abgefedert. Da ist
keine Emotion in der
Kommunikation, als wenn das
personlich passiert.” (IP1)
J(virtuell) hat kein Mensch
gewusst, ob du da mitmachst
oder nicht. Wir haben jetzt
mittlerweile Kamera-
verpflichtung. (...) Ich finde es
schon was ganz was anderes, ob
ich jetzt dich sehe oder ob ich
jetzt nur ein Foto von dir sehen
wirde.” (IP2)

J(virtuell sind) Reaktionen oder
das Gegenlber schwerer zu
deuten. Mimik und Gestik (...)
ist auf jeden Fall schwieriger
virtuell einzuschatzen als
physisch.” (IP10)

raumliche Distanz &
Anonymitat

Erfahrungen zur
Wahrnehmung der
raumlichen Distanz in
virtuellen Meetings &
Gefiihle der Anonymitat

,Und es gibt (Meeting-
teilnehmer), wo du das Gefiihl
hast, okay, da ist zwar das Bild
am Bildschirm, aber kérperlich
ist der irgendwo, nur nicht da.”
(IP2)

zeitliche Distanz,
Zeitspanne & Ablauf

Erfahrungen zur
Wahrnehmung der zeitlichen
Distanz in virtuellen
Meetings & Unterschieden
vs. physischen Meetings in
Bezug auf Zeitspanne &
Ablauf

.In physical meetings, people
maybe chat a bit more in the
beginning or at the end of the
meeting, so maybe waste some
more time, while maybe virtual
meetings would be more to the
point” (IP11)

95




Hauptkategorie

Unterkategorie

Zuordnungs-Regel

Beispiel Zitat

Virtuelle
Meetings

Storungen im Meeting

Erlebnisse & Meinungen zu
Storungen in Meetings

+Es ist ja der Klassiker: Horst du
mich gut? Dann wird vielleicht
kurz neu gestartet ja.” (IP5)

.Na ja, es sagt keiner, ich hore
nicht zu, weil ich eh nebenbei
meine Mails abarbeite. Aber es
ist ganz normal, das macht
jeder.” (IP2)

,(etwas anderes nebenbei
arbeiten) kommt sehr haufig vor.
Es wird aber nicht
stillgeschwiegen, sondern es
wird einfach akzeptiert, weil
jeder weil3, dass der andere
sehr viel zu tun hat.” (IP10)

Missverstiandnisse
& Konflikte

interkultureller
Ursprung

Erlebnisse & Erfahrungen zu
Missverstandnissen &
Konflikten mit
interkulturellem Ursprung

.(Konflikte entstehen bspw.)
wenn manche Nationalitaten (...)
weitaus aufbrausender sind und
gerade Frauen gegenlber oft
auch eine ganz andere
Denkweise haben” (IP2)

Weil man keinen Konflikt
starten mochte, wird "ja, ja"
gesagt. Die Deutschsprachigen
nehmen das als Ja und fur die
anderen ist es eher ein "Hmm".
(...) da gibt es Potential zu
Missverstandnissen.” (IP9)
»Most miscommunication or
issues come when it's related to
being direct (...) because some
people get offended too quick.”
(IP12)

virtueller Ursprung

Erlebnisse & Erfahrungen zu
Missverstandnissen &
Konflikten mit virtuellem
Ursprung

It could lead to mis-
understandings easier because
again, you don't see the whole
person and the body language
and gestures.” (IP13)

virtuell & interkulturell
in Kombination

Erlebnisse & Erfahrungen zu
Missverstandnissen &
Konflikten durch die
Kombination von virtueller &
interkultureller
Zusammenarbeit

.(Missverstéandnisse entstehen
verstarkt, wenn) du keine
Kérperhaltung oder Mimik
(siehst) (...) und dann noch die
sprachliche Barriere
dazukommt” (IP2)

Konfliktlésung

Meinungen & Erfahrungen
zur Konfliktlésung im
virtuellen Raum & mit
interkulturellen Teams

.Ich finde es im virtuellen Raum
einfacher (Konflikte
anzusprechen), weil man Leuten
nicht gegentiibersitzen und sie
anschauen muss” (IP6)

Relevanz fiir
die Zukunft

Reflexionen

Reflexion des Interviews &
Meinungen zur zukiinftigen
Relevanz der virtuellen
Kommunikation fir die
interkulturelle
Zusammenarbeit

.Ja, auf jeden Fall. Ich glaube,
dass sich der Arbeitsmarkt
dadurch sehr verandern kann
oder sich durch die Pandemie
schon veréndert hat.” (IP1)
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