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SDT Discussion Paper 5

Abstract

Informal communication in hybrid teamwork -

characterization, challenges and approaches to solutions

Hybrid teamwork generates numerous social effects that can lead to problems in team
relationships. For example, it can easily go undetected in the team that different under-
standings of tasks exist among members. Suddenly, major misunderstandings emerge that
lead to conflicts. Thesis of the study is that reduced informal communication causes such
effects.

In research, little is described about effects of hybrid work on team relationships. In order
to make a contribution to this, the study investigates the two questions: What is the impact
of online communication on informal team communication? How can the effects of hy-
bridity on teamwork be favorably influenced in terms of communication?

The study takes a communication science perspective and focuses on interpersonal com-
munication. The aim of the paper is to highlight the importance of informal communica-
tion for successful hybrid work. Gerold Ungeheuer's communication theory is chosen as
the theoretical approach. Communication is understood as a symbolically mediated social
action. The concept of communication is combined with insights from work science, or-
ganizational sociology, and organizational psychology. The empirical work is done via
qualitative interviews.

Results show that reduced informal communication can lead to serious conflicts. Docu-
mentation is of very limited use in preventing misunderstandings. Tools to promote in-
formal communication are insufficient. Specific skills are needed to promote informal
communication in hybrid teamwork and to prevent or resolve problems.

Specific recommendations for hybrid teamwork are made available in six handouts and
two checklists. For the future, it is necessary to combine communicative competencies

and digital solutions.

Keywords: hybrid teamwork, informal communication, online communication, interper-
sonal communication, conflicts, documentation, virtual communication, team relation-

ships
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Vorwort

Frau Dr. Angelika Wirtz behandelt in ihrer Untersuchung ein Thema von besonderer Ak-
tualitét und Brisanz. Die Durchfiihrung hybrider Treffen, bei denen einige Personen in
unmittelbarer rdumlicher Ndhe versammelt sind, wihrend andere aus der Ferne online
teilnehmen, ist inzwischen zur Routine geworden. Das bedeutet jedoch nicht, dass hyb-
ride Meetings nicht mit besonderen Herausforderungen einhergehen, die leicht unter-
schitzt werden. Einzelne Gesprichsrunden mdgen subjektiv noch als effizient erscheinen.
Es ist jedoch sinnvoll, die Gesamtheit solcher Zusammenkiinfte und die Phasen dazwi-
schen zu betrachten, da relevante Themen selten in einem einzigen Gespréich abschlie-
end behandelt werden. Aus einer solchen ganzheitlichen Perspektive féllt auf, dass sich
der Anteil informeller Kommunikation verringert. Gerade in der Arbeitswelt werden so
Moglichkeiten des sozialen Austauschs und der Entwicklung gemeinsamen Verstdndnis-
ses reduziert und segmentiert.

Die Untersuchung von Angelika Wirtz geht neue Wege, indem sie den Kontext einzelner
Meetings miteinbezieht. Was passiert zwischen der Behandlung einzelner Gespréchsthe-
men? Angelika Wirtz untersucht konsequent den Gesamtzusammenhang hybrider Team-
arbeit in Projekten, bei denen mehrere kommunikative Ereignisse miteinander verkettet
sind und sowohl vor Ort als auch mittels unterschiedlicher Formen des medialen Aus-
tauschs stattfinden. Der Verlauf solcher Ereignisse ist dafiir ausschlaggebend, inwieweit
sich eine Verstdndigungsgrundlage bildet, die fiir den Erfolg der Kommunikation und
letztlich eines Projektes tragend ist.

Das herausragende Niveau der vorliegenden Untersuchung basiert zum einen auf der
Wahl eines besonderen kommunikationstheoretischen Ansatzes, bei dem die Konstitution
der Kommunikationsakte des Sprechens und Horens als das Ergebnis gemeinsamer Sozi-
alhandlungen aller beteiligten Akteure verstanden wird. Zum anderen ist die Wahl des
empirischen Untersuchungsdesigns ausschlaggebend: Es wird ein hermeneutischer An-
satz fiir die Interviewdurchfiihrung und -auswertung gewéhlt. Dieser begreift die Ent-
wicklung von Einschitzungen zu hybrider Kommunikation als sozialen Aushandlungs-
prozess. Dabei ist es ein besonderer Vorteil, dass die Auswahl der Interviewten eine pro-
funde Expertise im Hinblick auf Projektarbeit, zwischenmenschliche Kommunikation so-

wie Nutzung und Wirkung von Online-Medien kombiniert. Anhand der Ergebnisse der
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Empirie wird deutlich, wie wichtig Leichtigkeit und Informalitét des kommunikativen
Austauschs sowie Gelegenheiten zur Vertrauensbildung fiir den Kommunikationserfolg
sind. Wihrend zurzeit die Kalibrierung des Vertrauens in Systeme der Kiinstlichen Intel-
ligenz breit diskutiert wird, bleibt die Brisanz der Vertrauensbegrenzung im Zuge hybri-
der Kommunikation auffallend unterbelichtet. Daher fiillt die Untersuchung von Ange-
lika Wirtz eine wichtige wissenschaftliche Liicke hinsichtlich der Erfolgsfaktoren, die das
Gelingen von Zusammenarbeit in soziotechnischen Arbeitszusammenhédngen beeinflus-
sen. Die Qualitit der Kommunikation geht stets mit der Frage einher, wie gut sich Kon-
flikte bewiltigen lassen. Konfliktdre Konstellationen sind unvermeidlich, wenn der Be-
sprechungsgegenstand ein gewisses Mal} an Komplexitit aufweist. Diese Komplexitit ist
typisch fiir solche Art von Projektarbeit, deren Erfolg auf die Kombination unterschied-
licher Sichtweisen angewiesen ist und deren Vorankommen sich nicht durch methodisch
unterkomplexe Evaluationsverfahren riickmelden ldsst.

Die Verortung der Arbeit am Institut fiir Arbeitswissenschaft an der Schnittstelle zwi-
schen soziotechnischer Gestaltung von Informationssystemen (Prof. Dr.-Ing. Thomas
Herrmann) einerseits und der Soziologie der digitalen Transformation (Prof. Dr. Markus
Hertwig) andererseits ermoglichte eine interdisziplindre Herangehensweise, aufgrund de-
rer sich die Kompetenz und der Ansatz von Angelika Wirtz fiir das hier behandelte Thema
gewinnbringend entfalten konnten. Als Betreuer der Arbeit war es fiir mich eine beson-
dere Bereicherung, die Resonanz zu erfahren, mit der meine Anregungen und Hinweise

kritisch reflektiert und weiterentwickelt wurden.

Thomas Herrmann
Im Dezember 2023
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1 Einleitung

In einem medizinischen Versorgungszentrum wird ein neues, multiprofessionelles Team
gebildet. Es hat die Aufgabe, eine wissenschaftliche Untersuchung durchzufiihren. Diese
soll einen Forderantrag fiir ein interdisziplindres Praventionsprojekt zur Sexuellen Ge-
sundheit junger Menschen begriinden, der ebenfalls geschrieben werden soll. Die Auf-
gabe bringt Haltungsdiskussionen zu einem hochsensiblen Thema und zahlreiche Koor-
dinierungsbedarfe mit sich. Einige Teammitglieder sind bereits im Zentrum beschéftigt,
andere werden neu eingestellt. In dem Moment dndern sich ad hoc Arbeitsbedingungen.
Priasenzkontakte werden massiv eingeschriankt. Teamarbeit am gemeinsamen Ort wird
unmdglich. Homeoffice und andere bislang nicht etablierte Formen der Onlinearbeit wer-
den spontan eingefiihrt. Nach vier Monaten zeigt sich: Messbare Arbeitsziele scheinen
vorerst erreicht zu werden. Aber was geschieht im Team? Nach und nach tauchen schwer
benennbare Schwierigkeiten auf, welche die Teambeziehungen und -kultur zu betreffen

scheinen:

o Monatelang werden differente Vorstellungen von Zusammenarbeit aufrecht-
erhalten und bleiben unentdeckt, irgendwann stellen sich grofle Missverstind-
nisse heraus: ,,Wir haben doch mehrfach iiber deinen Input in dem Workshop
geredet!“ — ,,Ja, genau, aber es war nie die Rede davon, dass ich den Teil selbst
durchfiihre!*

o Isolationsgefiihle werden gedufBert aber nicht hinterfragt: ,,/ch fiihl” mich hier so
abgehangen. Habt ihr zwischenzeitlich die Organisation der Veranstaltungen
untereinander besprochen? “ — ,, Was steht denn im Protokoll? Lasst uns mal
reingucken.*

»  Wissen stellt sich als nicht-geteilte Ressource heraus, alle haben tiberwiegend
isoliertes Wissen: ,,Wir haben doch im letzten Sommer besprochen, dass wir zur
Akquirierung von Partner*innen kleine Auftaktveranstaltungen planen!* - ,, Da
war ich wohl im Urlaub. Ich bin davon ausgegangen, dass wir die Akquise tele-
fonisch erledigen. * - ,, Moment mal, im Konzept steht, dass es eine einzige grofie
Auftaktveranstaltung geben soll, nicht mehrere kleine.*

o  Personliches Wissen, das Teammitglieder voneinander haben, ist nicht vertrau-
ensbildend. Stattdessen macht sich Misstrauen breit, liber das nicht gesprochen
wird. In einer Sache sind sich aber alle einig: ,,Es fehlt mir so, nicht mal mit euch
Kaffee zu trinken und personlich reden zu kénnen.*

Aus einer kommunikationswissenschaftlichen Perspektive, die ihren Fokus auf die inter-
personale Kommunikation richtet, wird ersichtlich, dass es in der Zusammenarbeit des

Teams um eine Dimension zwischenmenschlicher Kommunikation zu gehen scheint, die

10
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nicht im Protokoll, sondern eher in der Kaffeekiiche zu finden ist: "Informelle Kommu-

nikation” oder synonym auch "Informalitdt in Kommunikation”.

Ziel der Untersuchung

Unter Anwendung der Kommunikationstheorie fiir interpersonale Kommunikation, wie
sie von Gerold Ungeheuer entwickelt und nach seinem Tod in der Kommunikationswis-
senschaft weiterentwickelt wurde, befasst sich die vorliegende Arbeit mit Informalitét

bzw. informeller Kommunikation in hybrider Teamarbeit.
Die untersuchungsleitenden Fragen lauten:

Wo behindern oder fordern Bedingungen und Voraussetzungen von Onlinekommu-
nikation die informelle Teamkommunikation?

Welche kommunikativen Praktiken begiinstigen hybride Teamarbeit hinsichtlich
der Effekte ihrer informellen Kommunikation?

Ziel der Arbeit ist, iiber einen theoretischen und empirischen Zugang zum Gegenstand
‘Informalitét in hybrider Teamarbeit” die Bedeutung informeller Kommunikation fiir er-
folgreiche Arbeit herauszustellen. Effekte von Hybriditdt auf Informalitét sollen zundchst
identifiziert werden. Fiir Phdnomene, die sich nachgewiesen ungiinstig auf Teamarbeit
auswirken, sollen dariiber hinaus Losungen vorgeschlagen werden, die sich im kommu-
nikativen Austausch realisieren lassen.

Der Anspruch, zwischenmenschliche Kommunikation als das zentrale Werkzeug fiir die
Gestaltung hybrider Teamarbeit anzusehen, begriindet die Wahl des kommunikationsthe-
oretischen Ansatzes dieser Arbeit. Gerold Ungeheuer entwickelte in den 1970er Jahren
zentrale Begriffe fiir eine grundlagenorientierte Kommunikationsforschung. Er vertritt in
seiner Theorie eine problemorientierte Sichtweise auf Kommunikation. Kommunikati-
onsprozesse sind fiir ihn ganzheitlich, das heif3t, Menschen verfolgen ihre Zwecke (hier:
die Teammitglieder verfolgen den Zweck ihrer Teamarbeit), indem sie Kommunikation
gemeinsam sinnvoll gestalten. Alle Beteiligten unterliegen dabei einer kommunikativen
und extrakommunikativen Betrachtungsweise, - zwei Sichtweisen in und auf Kommuni-
kationshandlungen also, die empirisch beide zu rekonstruieren sind (Ungeheuer 2017a,
1987/2017b). Weiterhin werden auch solche Erkldrungsansétze herangezogen, in denen

die Theorie Ungeheuers auf internetbasierte Kommunikation weiterentwickelt wurde

11
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(Friebel et al. 2003; Loenhoff/Schmitz 2015). Insofern lisst sich mit Ungeheuer die ein-
genommene kommunikationstheoretische Perspektive erklédren, aber auch die Methoden-
wahl, im Folgenden vorgestellt, begriinden. Im Verlauf der Arbeit wird die Anwendbar-
keit des Ungeheuer’schen Ansatzes kritisch reflektiert. Es ist allerdings eine zweite wis-
senschaftliche Perspektive erforderlich, um den Untersuchungsgegenstand ,,Informalitét
in Teamarbeit™ zu erhellen. Zu diesem Zweck werden Erkenntnisse aus einschligigen
Forschungsdisziplinen wie der Arbeitswissenschaft, der Organisationssoziologie oder -
psychologie herangezogen, die mit dem Kommunikationsbegriff grundsitzlich vereinbar
sind (bspw. Kraut et al. 1990; Bohle et al. 2008; Herget 2021b, Koch/Denner 2022).

Ein Blick in die aktuelle Literatur zeigt, dass die oben beschriebenen Problematiken hyb-
rider Teamarbeit bislang nicht hinreichend geklért sind. Die Suche in der Literatur nach
einer genauen Charakterisierung des Gegenstands ,,Informelle Kommunikation in hybri-
der Teamarbeit* erweist sich nur fiir Einzelaspekte befriedigend, nicht aber fiir den Ge-
genstand als Ganzes. Auch finden sich Merkmale, Risiken und Losungen jeweils nur
punktuell beschrieben und nicht in ihrem Zusammenwirken und ihren Effekten betrach-
tet. Um diese Liicken ein Stiick weit zu schlieBen und den Praxisbezug zu aktuellen For-
men von Teamarbeit herzustellen, werden iiber eine Literaturanalyse gewonnene For-
schungserkenntnisse mit einer empirischen Untersuchung konfrontiert.

Die empirische Untersuchung soll Hiirden in hybrider Teamarbeit objektivieren, die sich
auf Informalitét zuriickfiihren lassen, und Chancen aufzeigen, sie kommunikativ zu iiber-
winden. Auch sollen theoretische Forschungserkenntnisse mit empirisch gewonnenen
praxisnahen Beispielen angereichert und im Einzelfall auf aktuelle Giiltigkeit tiberpriift
werden konnen. Mit diesen Zielen wird versucht, iiber die empirische Herangehensweise
Material zu gewinnen, welches konkret zur Kliarung der Fragestellung beitragen kann.
Eine explorative qualitative Methode und ein hermeneutischer Zugang erscheinen hierfiir
aufschlussreich, weshalb die offene Fiithrung qualitativer Interviews mit der leitfadenge-
stiitzten Fithrung von Expert*inneninterviews kombiniert wird. Es wird sich zeigen, dass
iiber diese Form des Zugriffs auch eine Hypothesenbildung erméglicht wird.

Fiir ein erstes Verstandnis des Begriffs "Informalitét” 1dsst sich an dieser Stelle festhalten:
Mit “informeller Kommunikation” ist diejenige Dimension zwischenmenschlicher Kom-

munikation in einem Team gemeint, fiir die nicht explizit geregelt ist, wer sich wann, wie,

12
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mit wem, woriiber verstindigen soll. Informelle Teamkommunikation bezeichnet kom-
munikative Inhalte und Praktiken in einem Team, die nicht formal geregelt und nicht ex-

pliziert sind und fiir die Arbeit voraussetzungsvoll sind (Fay/Kline 2012).
‘online” versus virtuell’

In der wissenschaftlichen und Populérliteratur ist verbreitet, Teams, die nur oder auch
iiber Formen der Onlinekommunikation arbeiten, als ,,virtuell“ zu bezeichnen'. Die Be-
zeichnung ,,virtuelle Teams* ist allgegenwértig. Aus theoretischen und begrifflichen
Griinden wird in dieser Untersuchung die Bezeichnung ,,virtuell* als unzutreffend abge-
lehnt, und zwar aus folgendem Grund: Kommunikationstheoretisch ist unstrittig, dass in-
terpersonale Kommunikation ein Prozess ist, der seit einigen Jahrzehnten mit Hilfe von
Kommunikationstechnologien zunéchst technisch vermittelt war, und seit ldngerem in-
ternetbasiert, also “online” ablduft. Thre Eigenschaft, technisch vermittelt oder online zu
sein, dndert nichts an der Tatsache, dass online Kommunikation zwischen Menschen
wahrhaftig stattfindet, dass Menschen ihre Ziele und ihre Zwecke onlinekommunikativ
erreichen wollen und dies auch gelingt. Ein durch eine Online-Terminorganisation ver-
einbartes Teamtreffen ist eine echte und wahre Vereinbarung, die Menschen verbindlich
und kommunikativ getroffen haben und an der sie aktiv teilnehmen. Die Tatsache, dass
die Terminvereinbarung online kommuniziert wurde, macht sie nicht zu einer ,,virtuellen*
Vereinbarung, denn wére sie virtuell brauchte niemand hinzugehen, sie wére ein ,,Fake®.

In gleichem Sinne definiert auch der deutsche Duden ,,virtuell* als

a) entsprechend seiner Anlage als Moglichkeit vorhanden, die Moglichkeit zu et-
was in sich begreifend und
b) nicht echt, nicht in Wirklichkeit vorhanden, aber echt erscheinend?

! vgl. bspw. Konradt/Hertel 2007; Kauffeld et al. 2016 (Kriterien, die das von den Autor*innen als Virtua-
litdt bezeichnete Merkmal ausmachen, sind tatsdchlich Merkmale kommunikativer Komplexitétssteige-
rung, z.B. die gesteigerte Nutzung virtueller Tools oder das AusmaB, in dem sich Teammitglieder virtueller
Tools bedienen, um Teamprozesse zu koordinieren und auszufiihren)

2 https://www.duden.de/rechtschreibung/virtuell

13



Wirtz: Informelle Kommunikation in hybrider Teamarbeit

Virtuell ist also eine Eigenschaft, die fiir interpersonale Kommunikation nicht zutrifft, da
in Kommunikation Ziele und Zwecke tatsachlich verfolgt und erreicht werden.> Aus die-
sem Grund schlieBe ich das Adjektiv virtuell fiir zwischenmenschliche Kommunikation
aus, solange diese tatsichlich geschieht und nicht beispielsweise durch Avatare simuliert

und diesem Fall virtuell wire.*

Hybride Teamarbeit

Unter "hybrider Teamarbeit” wird im Folgenden Teamarbeit verstanden, die unter Einsatz
mehrerer, synchroner und asynchroner und iiber Kreuz verwendeter Kommunikationsfor-
men> von einer bestimmten Personengruppe geleistet wird. Als Kommunikationsformen
gelten dabei beispielsweise Telefonate, Audio- und Videokonferenzen, Messenger/Chats,
Dateitransfer, Desktopsharing und E-Mails ebenso wie Face- to-face- bzw. Présenztref-
fen. In hybrider Arbeit liegt ein sehr hoher Anteil solcher Formen vor, die via Internet,
also online stattfinden. Fiir Onlinekommunikation gelten andere Voraussetzungen und
Bedingungen als fiir Face-to-face-Kommunikation. Hiufig sind diese nicht bewusst. Aus
diesem Grund ist die Versuchung sehr gro3, Problemldsungsstrategien, die in Face-to-
face-Kommunikation erfolgreich sind, auf Onlinekommunikation zu {ibertragen. Daraus

resultierende Effekte auf Teamarbeit stehen im Zentrum dieser Untersuchung.

Hybride Teams

Im Unterschied zu hybrider Teamarbeit - hier ist die kommunikative Umsetzung von
Arbeit hybrid - geht es in hybriden Teams um die Eigenschaft des Teams, ortlich ungleich
verteilte Teilnehmerschaften aufzuweisen. Hybride Teams sind solche, in denen sich ei-
nige Teammitglieder einen Zugang zu einer geteilten Kommunikationsform, beispiels-
weise Kamera und Mikrofon eines Videokonferenzzugangs, teilen, wéhrend andere

Teammitglieder einzeln ihren Zugang nutzen. Ein Beispiel fiir ein hybrides Team: In der

3 In gleicher Weise argumentiert auch die Berliner Zeitung: https://www.berliner-zeitung.de/zukunft-tech-
nologie/was-der-begriff-virtuell-wirklich-bedeutet-1i.84006?pid=true

4 Um im Rahmen der vorliegenden Arbeit begrifflich eindeutig zu bleiben, werden Originalaussagen die-
sem Wording angepasst, wenn die Bedeutung der Aussage dieser Semantik entspricht.

5 Diese Art der strategischen Mehrfach- und Uberkreuzverwendung mehrerer Kommunikationsformen
kann auch als ,,Interaktionsverbund* (Wirtz 2015: 272) bezeichnet werden. Kennzeichnend ist hierfiir, dass
Personen sich simultan in mehreren Kommunikationsformen befinden, beispielsweise im selben Biiro sit-
zen wahrend sie sich E-Mails schreiben und in Zoomkonferenz mit auch anderen Teammitgliedern verbun-
den sind.
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aktiven Zoom-Videokonferenz eines zehnkdpfigen Teams sitzen drei Teammitglieder vor
derselben Videokamera und demselben Mikrofon. Zwei Teammitglieder teilen sich eine
andere Kamera mit Mikrofon. Diese drei und diese zwei teilen jeweils untereinander auch
noch Bedingungen und Méglichkeiten der Prasenzkommunikation. Vier weitere Mitglie-
der nutzen Einzelzugidnge mit Kamera und Mikrofon, und ein Teammitglied ist iiber Han-
dyverbindung zu einem der Teammitglieder, das Videozugang hat, vermittelt zugeschal-
tet und verfiigt selbst liber keinen direkten Zugang zur Konferenz. Eine solche Verteilung
ist hdufig beliebig und wechselt von Teamtreffen zu Teamtreffen, sollte sich aber gezielt
an den wechselnden situativen Anforderungen orientieren, um zweckmaBig zu sein.® In
der empirischen Untersuchung der vorliegenden Arbeit wurde deutlich, dass beziiglich
der ortlichen Verteilung eines Teams zahlreiche problematische Phanomene zu verzeich-

nen sind.

Verlauf der Untersuchung

Die Untersuchung startet mit einem theoretischen Teil (Kapitel 1 und 2). Hier werden die
relevanten Grundlagen der Kommunikationstheorie vorgestellt: Zunédchst wird in Kapitel
1 der Begriff der interpersonalen Kommunikation begriindet und anschlieBend geklért,
was unter Onlinekommunikation zu verstehen ist. Es werden die theoretische Einbettung
in die handlungstheoretisch fundierte Kommunikationswissenschaft sowie eine Abgren-
zung zu anderen Modellen von Kommunikation (Sender-Empfianger-Modelle, Media
Richness Theory) vorgenommen.

In Kapitel 2 werden anhand der internationalen Forschungsliteratur Charakteristika und
Effekte von Informalitit in hybrider Teamarbeit herausgearbeitet. Die Literaturrecherche
wird systematisch und ergebnisoffen gestaltet. Unter einschlégigen Suchbegriffen werden
Suchergebnisse aus potentiell allen Forschungsdisziplinen gesichtet. In die Untersuchung

werden solche Arbeiten einbezogen, die entweder Aussagen zu theoretischen Grundlagen

6 Der begriffliche Gegenentwurf eines hybriden Teams kann als Onlineteam bezeichnet werden. Darunter
soll verstanden sein ein ausschlieBlich online arbeitendes Team, in welchem alle Mitglieder die gleichen
Kommunikationsvoraussetzungen und -bedingungen haben. In einem Onlineteam werden viele der in die-
ser Arbeit beleuchteten Effekte nicht auftreten, da erst Unterschiede in den kommunikativen Voraussetzun-
gen und Bedingungen derartige Phinomene erzeugen. Aus diesem Grund werden online arbeitende Teams
in die vorliegende Untersuchung nicht aufgenommen.
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machen, welche fiir die Analyse genutzt werden konnen, oder Anwendungsméglichkeiten
und -grenzen von kommunikativen Praktiken aufzeigen, die auf die Fragestellung bezieh-
bar sind. Aus der Literatur gewonnene Erkenntnisse werden gebiindelt und hinsichtlich
ihres Merkmals, kommunikativ erzeugt zu sein, als relevantes Thema fiir die vorliegende
Untersuchung gewertet. Der theoretische Teil endet mit der Bildung von Themenkatego-
rien fiir die sich anschlieende empirische Untersuchung.

Im empirischen Teil wird zundchst das Methodendesign beschrieben und begriindet. Als
Erhebungsmethode kommen qualitative Interviews zur Rekonstruktion der kommunika-
tiven und extrakommunikativen Perspektive zum Einsatz. Die Wahl dieser Methode wird
mit methodologischem Riickbezug auf die Theorie Ungeheuers begriindet.

Die Untersuchung rankt sich um das Fallbeispiel hybrider Arbeit eines hybriden Teams,
dessen Mitglieder und Aufgaben vorgestellt werden. (Die Eigenschaft dieses Teams, hyb-
rid zu sein, war mir beim Start der Untersuchung nicht bewusst und wurde erst in der
empirischen Untersuchung deutlich, sodass im Untersuchungsverlauf eine Relevanz er-
kannt wurde und infolge auch die Effekte hybrider Teams einbezogen wurden.) Die un-
tersuchte Phase der Team-Zusammenarbeit dauert 12 Monate. Sie beginnt kurz vor dem
Aufkommen der Corona-Pandemie und dem ersten Lockdown. Einige Teammitglieder
arbeiten zu diesem Zeitpunkt bereits seit mehreren Jahren eng zusammen und kennen sich
auch personlich gut, andere Mitglieder stoen jetzt neu hinzu und sind beinahe aus-
schlieBlich online involviert, wihrend die ,,Alteingesessenen* auch wéhrend der Lock-
downs in Prisenz arbeiten. Der empirische Teil der Untersuchung bezieht sich auf dieses
12-kopfige hybrid arbeitende Team und dessen Projektarbeit. Ich, Autorin dieser Arbeit,
war selbst Mitglied des Teams.

Im Anschluss an den empirischen Teil folgt in Kapitel 4 zunédchst die deskriptive Analyse.
Die Interviews werden ausgewertet und die Ergebnisse formuliert. In der interpretativen
Auswertung (Kapitel 5) werden sie mit den Ergebnissen der Literaturanalyse aus Kapitel
2 konfrontiert und analysiert.

Als ein Ergebnis dieser Arbeit werden in Kapitel 6 praxisnahe Handlungsempfehlungen
zur Verbesserung von Kommunikation in hybrider Teamarbeit formuliert. Konkret wird
mit den Empfehlungen solche Kommunikation adressiert, die durch zuvor identifizierte
Verdnderungen von Informalitit in Teamarbeit als verbesserungswiirdig betrachtet wer-

den kann.
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Mit einer Zusammenfassung der Ergebnisse und einem Blick auf ihre Limitationen endet

die Arbeit.
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Theoretischer Teil

Der theoretische Teil der Arbeit gliedert sich in zwei Kapitel. Im ersten werden die be-
grifflichen Grundlagen des hier vertretenen Kommunikationsbegriffs erarbeitet. Interper-
sonale Kommunikation, um die es im Rahmen dieser Arbeit ausschlieflich geht, wird vor
threm theoretischen Hintergrund skizziert. Es wird gezeigt, wie sich der Begriff “inter-
personale Kommunikation” auf Onlinekommunikation iibertragen ldsst und welche For-
men sie einnehmen kann. Weiterhin erfolgt eine Abgrenzung zu anderen Verstidndnissen
von Kommunikation. Im zweiten Kapitel wird Informalitit in interpersonaler Kommuni-
kation betrachtet. Hierzu wird eine explorative, unsystematische Literaturrecherche zu
ihren Bedingungen, Merkmalen und Funktionen im Kontext von Teamarbeit ausgewertet.
Vorgestellt werden Erkenntnisse, die sich auf kommunikative Praktiken im hier verstan-

denen Sinne konkret beziehen oder ableiten lassen.

2 Zum Kommunikationsbegriff

Angesichts zahlreicher verschiedenartiger Verstdndnisse und Begriffe von Kommunika-
tion in den unterschiedlichen Forschungsdisziplinen wird zunichst dem in dieser Arbeit
zugrunde gelegten Kommunikationsbegriff Aufmerksamkeit gewidmet. Ein kurzer Ab-
riss seiner mikrosoziologisch-theoretischen Wurzeln fiihrt den Begriff Kommunikation
ein, anschlieBend wird ein Fokus auf die Merkmale interpersonaler Kommunikation ge-
legt und beleuchtet, wie der Kommunikationsbegriff auf Onlinekommunikation iibertrag-
bar ist. Ich greife hierbei auch auf die Kommunikationsforschung und Onlinekommuni-
kationsforschung des Instituts fiir Kommunikationswissenschaft der Universitdt Duisburg
Essen zurlick, an dem ich von 2006 bis 2014 forschend tétig war und zu Grundlagen von
Onlinekommunikation am Beispiel Videokonferenz promoviert habe. Die Essener (On-
line)kommunikationsforschung ist zwischen 2000 und 2016 unmittelbar durch die Kom-
munikationstheorie von Gerold Ungeheuer geprdgt, findet aber auch starken Einfluss
durch verschiedene Handlungstheorien wie Mikrosoziologie und hermeneutische Wis-

senssoziologie, welche in die ‘multimodale Interaktionsforschung” miinden.
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2.1 Interpersonale Kommunikation

Interpersonale Kommunikation wird als ein symbolisch vermittelter Verstindigungspro-
zess begriffen, der als soziales Phdnomen mittels sinnhaften Handelns von Individuen
konstituiert wird. Dieses Verstdndnis von Kommunikation steht in der Tradition des so-
ziologisch-phédnomenologisch begriindeten Handlungsbegriffs nach Alfred Schiitz, wel-
cher durch die Kommunikationstheorie von Gerold Ungeheuer Einzug in die Kommuni-
kationsforschung hilt.

Schiitz entwickelt seinen Handlungsbegriff im Schnittpunkt der phdnomenologischen
Philosophie nach Edmund Husserl, der verstehenden Soziologie nach Max Weber und
der begreifenden Okonomik nach Ludwig von Mises” Anfang des 20. Jahrhunderts (vgl.
Endref3/Renn 2004: 12-63).

Schiitz kniipft seine Argumentation unmittelbar dem Weber schen Verstindnis von sozi-
alem Handeln als einem sinnhaften Handeln an (vgl. Weber 2004: 155 ff). Fiir das Indi-
viduum ergibt sich demnach aus dem subjektiven Sinn ein Wert, welcher sich in Webers
Sprachgebrauch als “Idealtyp* fiir die geplante Handlung manifestiert (vgl. Endre3/Renn
2004: 37). Webers Handlungsbegriff weiterentwickelnd, operiert Schiitz unter anderem
mit Husserls Begriff der ,Intentionalitit (vgl. Schnettler 2007: 106) und gewinnt hier-
durch Einsicht in die Motivlagen sozialen Handelns.

Sinnhaft ist kommunikatives Handeln im Anschluss an Schiitz, weil es an einem vorge-
fassten gedanklichen Entwurf’ ausgerichtet ist. Mit anderen Worten: Jede*r handelnde
Akteur*in erprobt in der Phantasie einen Entwurf, von dem er*sie annimmt, er geschehe
unter Beteiligung des anderen, und richte die eigene Handlung an diesem Entwurf - und
somit geplant - aus. Zwei Aspekte spielen hierbei eine wichtige Rolle: der Aspekt der
Intentionalitdt einer Handlung und der Aspekt der kundgebenden Motivation einer Hand-
lung: Jede Handlung ist intendiert, da sie nicht zuféllig erfolgt, sondern am Entwurf aus-

gerichtet ist, und jede Handlung ist mitteilend, da sie im anderen etwas erzeugen mochte?®,

7 Entwerfe ich ein Handeln, so probe ich (...) mein zukiinftiges Handeln in der Phantasie durch. Das heift,
daB} ich mir den Ausgang meines zukiinftigen Handelns vorstelle. Ich blicke in meiner Phantasie auf dieses
antizipierte Handeln als etwas, das vollbracht worden sein wird.” [Hervorh. 1.0.] (Schiitz 1971: 246).

8 Hierzu auch Luckmann: Motivverschrinkung ist ein ,,Wirken, das nicht nur irgendwie wechselseitig auf-
einander bezogen ist, sondern von den Entwiirfen her aufeinandergerichtet ist [...]* (Luckmann 1992: 116).
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In Schiitz” Handlungsmodell spiegeln sich kommunikative Leistungen, die zeitlich be-
trachtet vor der Handlung erfolgen und die am anderen ausgerichtet sind: die antizipato-
rischen Leistungen des Ausdrucks.

Im empirischen Teil dieser Arbeit werden antizipatorische Leistungen eine besondere
Rolle spielen. Die Interviewauswertung zeigt, dass vor allem Teammitglied Alex antizi-
patorische Leistungen erbringt und damit konfliktregulierend und defizitkompensierend
in der Onlineteamarbeit wirkt.

Schiitz hat durch seine Theorie eine begriffliche Grundlage fiir die Sozialhandlung *Kom-
munikation’, wie sie heute verstanden wird, entwickelt: Unter Aspekten sich-steuernder
Gegenseitigkeit stellt der Kommunikationsprozess einen sozialen Konstitutionszusam-
menhang dar, der sich aus dem laufenden Miteinander der Beteiligten konstituiert und der
eben nicht mehr in weitere monologische Einheiten des Nacheinanders unterteilt werden
kann. Somit fundieren Schiitz” Implikationen die spitere Prigung des Kommunikations-
begriffs als einen symbolisch vermittelten Verstindigungsprozess, der gegenseitiger
Steuerung unterliegt. Der Begriff der ,,gegenseitigen Steuerung® geht ebenso wie die in
Kapitel ‘Interpersonale Onlinekommunikation” behandelte ,,gemeinsame Wahrneh-
mungssituation® auf den Sprachpsychologen und -theoretiker Karl Biihler zuriick, der
ihre begrifflichen Grundlagen in seinem Werk ,,Die Krise der Psychologie im Jahr 1927
einfiihrte (Biihler 1927/1978: 39). Kommunikatives Handeln wird hier als ein gemeinsam
gestaltetes, sinnhaftes Sozialhandeln unter Einbeziehung gegenseitiger Erwartungen auf-
gefasst, wie es wenig spiter von Gerold Ungeheuer zur Theorie ausgearbeitet wird.? Fiir
den Sprach- und Zeichentheoretiker Karl Biihler ist Kommunikation ein sozialer Prozess,
an dem mindestens zwei Menschen beteiligt sind. Diese treten mittels Zeichen, Medien
und Sprache in ein wechselseitiges Mitteilungs- und Verstindigungshandeln ein um sich
aneinander zu orientieren, etwas Bestimmtes zu erreichen oder gemeinsam auf ein zu-
kiinftiges Ziel hin titig zu sein (vgl. Biihler 1927/1978). Im Unterschied zu Ubertragungs-
modellen wird Kommunikation hier als eine Gemeinschaftshandlung ausgewiesen, die

mittels Medien, beispielsweise mittels des Mediums Sprache oder mittels Onlinemedien,

® Zum Riickgriff von Ungeheuer auf u.a. Karl Biihler, Alfred Schiitz, Edmund Husserl und Max Weber vgl.
Ungeheuer, Gerold 1987/2017b.
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erfolgt. Gerold Ungeheuer greift Deixis als kybernetische Ebene der Sprachtheorie Biih-
lers zur Entwicklung seiner eigenen Theorie auf (Ungeheuer 2005).

In Anlehnung an die Kommunikationstheorie Gerold Ungeheuers wird im Folgenden da-
von ausgegangen, dass Individuen ihre sozialen Handlungen antizipatorisch aneinander
ausrichten. Thr unmittelbares Kommunikationsziel ist durch gegenseitiges Verstehen er-
reicht. Dariiber hinaus bildet die gemeinsam angestrebte {ibergeordnete Sozialhandlung
den Kommunikationszweck, welcher mittels gegenseitiger Verstindigung erreicht wer-
den soll (Ungeheuer 1987/2017b: 161). Die dafiir notwendige ,,Arbeit des Sprechens,
Mitteilens und Verstehens* nennt Ungeheuer kruziale Kommunikation (2017a: 286). Ent-
scheidend fiir Aufbau von Beziehungen, worum es im Verlauf dieser Arbeit noch gehen

wird, ist der sogenannte sozio-perzeptive Kontakt:

,, Vielmehr wird vom ersten Wahrnehmungskontakt an, der den jeweils anderen
in seiner Erscheinung prdsentiert, eine Einschdtzung und Beurteilung der ge-
samten Person aufgebaut, die zwischen den beiden Kommunikationspartnern
eine Beziehung zugrunde legt, welche auch ohne jede kommunikative Aktion
hdtte zustande kommen konnen. Dieser sozio-perzeptive Kontakt, wie ich ihn
nennen mochte (in Anlehnung an die Erforschung des »social perception« in
der Psychologie), ist ein nach vielen Qualitdten aufgefiichertes Geschehen. Da-
runter sind die sich einstellenden Anmutungen und Gefiihle der Sympathie, der
Antipathie fiir den simultan ablaufenden Kommunikationsprozef3 von besonde-
rer Bedeutung. Denn in hohem Maf3e regeln diese die Tdtigkeiten der kommu-
nikativen Erfolgskontrolle. [...] Es sind aber die Wirkungen des sozio-perzepti-
ven Kontaktes, neben den Moglichkeiten nicht-kruzialer Kommunikationshand-
lungen, welche die verbreitete Meinung relativ sicheren Kommunizierens be-
griinden. *“ (Ungeheuer 2017a: 287)

2.2 Sprechen und Horen im kommunikativen Ereignis

Eine Kldrung des Verhéltnisses der Rollen von Sprechenden und Hérenden in (Online-
)Kommunikation fiihrt im Einklang mit Ungeheuer Schmitz herbei. Ungeheuer bezeich-
net das Verhiltnis von Sprecher*in und Horer*in als ein ,,Spiel des gleich gemessenen
Wechsels von Sprecher zu Horer und Horer zu Sprecher (, das) fiir alle an der Kommu-

nikation Beteiligten hergestellt ist” (Ungeheuer 2017a: 283).
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Schmitz zeigt in Bezugnahme auf Schiitz, dass in (Online)kommunikation jede*r Ho-
rer*in/Leser*in zugleich Sprecher*in/Autor*in und jede*r Sprecher*in/Autor*in zu-

gleich Horer*in/Leser*in ist:

., In der Einheit der Sozialhandlung Kommunikation sind beide Rollen derart auf-
einander bezogen (vgl. dazu Schiitz 1967: 202f.), daf3 immer dann, wenn A zu B
spricht, A antizipiert, daf3 B ihn verstehen wird, und dies impliziert, dafp B imstande
und willens ist, (zu)horend und interpretierend die einzelnen Schritte nachzuvoll-
ziehen, in denen A ihn sprechend anleitet“ (Schmitz 1998: 60).

Schmitz referiert hier auf Schiitz” Verstidndnis der ,reinen Sphéire des Wir* (Schiitz
1967/1971: 202). Mit der reinen Sphére des Wir meint Schiitz den einen Moment, in dem
wir Handelnden uns gemeinsam mit anderen als unmittelbar, gegenwirtig und als eine
Einheit erfahren. Diesen Moment unterscheidet Schiitz von dem Moment danach, in dem
das Reflektieren {iber den vorigen Moment einsetzt. Bezogen auf das unmittelbarste Zu-
sammenspiel von Sprecher*in und Horer*in heif3t es bei Schiitz: ,,Das Sprechen des An-
deren und unser Zuhoren werden in lebendiger Gleichzeitigkeit erfahren.” (Schiitz
1967/1971: 200).1°

Fiir unser Untersuchungsbeispiel ist dieser Zusammenhang von Interesse, weil er theore-
tisch untermauert, was bei der Betrachtung von Kommunikation gern in Vergessenheit
gerit: Nicht die Person, die gerade spricht, hat eine grofle Relevanz fiir das Kommunika-
tionsgeschehen. Sondern alle Akteure, die horend, lachend, hustend, schweigend, weg-
horend und dabei doch horend oder eben sprechend am Geschehen beteiligt sind, haben
gleichermallen Relevanz fiir die Kommunikation, da sie sich im selben Wahrnehmungs-
bereich befinden. Es lieBe sich auch vereinfacht sagen: Horende machen Sprechende zu
Sprechenden und Sprechende machen Horende zu Horenden. Alle sind in jedem Moment

untrennbar kommunikativ vereint. Sind sie es nicht, so liegt keine Kommunikation vor.

10 Hier lasst sich eine Parallele zu der von Goffman (1963: 17) beschriebenen ,,unfocused interaction* zie-
hen. Gemeint sind damit Wahrnehmungswahrnehmungen (vgl. Hausendorf, H. 2003) als zentraler Mecha-
nismus wechselseitigen Wirkens. Ist man sich bewusst, dass das eigene Handeln (etwa ein Auto einparken)
beobachtet werden kann, orientiert man sich an diesem Umstand. Gleiches gilt fiir das Gegeniiber. Obwohl
es hier zu keiner wechselseitigen Orientierung kommen muss, wirken die so Handelnden doch aufeinander
ein, da Mechanismen der Eindruckssteuerung greifen, wie Goftman (1963, 1996) sie beschreibt.
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Was mit Schiitz und Schmitz auf den einzelnen Moment heruntergebrochen wurde, 1dsst
sich fiir den Prozess der Teamkommunikation ableiten: Der Prozess der Teamkommuni-

kation wird als eine untrennbare und nicht mehr weiter zerlegbare Einheit betrachtet.

2.3 Interpersonale Onlinekommunikation

Im Untersuchungsbeispiel geht es unter anderem um Teambeziehungen. Aus diesem
Grund ist wichtig, zu beriicksichtigen, dass sich Beziehungen iiber soziale Handlungen
etablieren, fiir welche die Kriterien geteilte Zeit, geteilter Raum und geteilte Bedeutungs-
zuschreibungen postuliert werden. Unter diesen Kriterien ist geteilter Raum fiir die hier
durchzufiihrende Untersuchung von besonderem Interesse, da ja gerade dieses Merkmal
in Onlinearbeit zum getrennten Raum gebrochen wird.

In Anwendung des Kommunikationsbegriffs auf Onlinekommunikation trennt Loenhoff
fiir den theoretischen Zugriff die ,,fundierende* von der ,,emergenten Ebene* (Loenhoff
2010b, Friebel et al. 2003: 5). Loenhoff zufolge ist die fundierende Ebene in Onlinekom-
munikation diejenige, auf der handelnde Akteure die fiir ihre Kommunikation notwendi-
gen Bedingungen kommunikativ erzeugen. Mittels Wahrnehmung und Bewegung!! ko-
operieren die Akteure und verschaffen sich gegenseitig Orientierung dariiber, ob und wie
sie sich verstandigen konnen. Korperliche Fahigkeiten wie Horen und Sehen sind fiir
diese Vorab-Abstimmung ebenso relevant wie Faktoren der Umgebung. Als anschauli-
ches Beispiel ldsst sich fiir derartige ,,prdsymbolische Abstimmungsprozesse* (vgl. dazu
Schiitz 1964: 177f) das Eintreffen von Teammitgliedern in einem Videokonferenzraum
anfiihren: Bereits im Vorfeld sind Konferenzzuginge verschickt worden, alle haben ihr
favorisiertes Endgerit eingerichtet und sich positioniert. Es dauert ein paar Sekunden bis
Minuten, bis sich alle gegenseitig dariiber orientiert haben, wer wen bereits wie hort und
sieht und ob es Probleme gibt. Der eigentliche Kommunikationszweck, die ibergeordnete

Sozialhandlung, wird hier nicht verfolgt, aber dessen Verfolgung wird kommunikativ

" Im Original geht es detaillierter um sogenannte sensomotorische Riickkopplungsprozesse der Wahrneh-
mung und Bewegung, welche nach Loenhoff im Einklang stehen mit der auf Arnold Gehlen (1966) zuriick-
gehenden ,,Bewegungsphantasie und den ihr entspringenden ,.explorativen Bewegungen® (Loenhoff
2010b: 65)

23



Wirtz: Informelle Kommunikation in hybrider Teamarbeit

vorbereitet und somit ermdglicht. Die ,,Arbeit* auf der Fundierungsebene!? begleitet den
Kommunikationsprozess dauerhaft und hort nicht etwa mit der BegriiBung auf.

Im Unterschied zur fundierenden Ebene ist die Ebene der Emergenz die der symbolisch
gesteuerten Koordination der Teilnehmenden, diejenige Ebene also, auf der sie Sinn er-
zeugen und ihren Kommunikationszweck verfolgen (vgl. Loenhoff 2010b). Auf Ebene
der Emergenz finden die aufgabenbezogenen Abstimmungen statt, werden Losungen und
Ideen entwickelt, werden die Teamkultur vermittelt und Humor erzeugt, entsteht ein Kon-
flikt oder wird vielleicht geflirtet.

Zu Kommunikation und daher auch zu hybrider Teamkommunikation gehoren auch so-
ziobiografische und organisationale Rahmenbedingungen, die in der Begrifflichkeit Un-
geheuers etwa die ,,individuelle Welttheorie® (Ungeheuer 1974: 12-13) widerspiegeln,
weiterhin kognitive Merkmale und vor allem die Leistungen und Fahigkeiten der Teil-
nehmenden. Zum besseren Verstindnis der Leistungen, die in hybrider Teamarbeit er-
bracht werden, kann die folgende Definition der Kommunikationsform Videokonferenz
beitragen. Wohlgemerkt geht es in der Definition nur um die Kommunikationsform Vi-
deokonferenz und nicht um hybride Teamarbeit, auch wenn hybride Teamarbeit u.a. in

der Kommunikationsform Videokonferenz stattfinden kann:
Friebel et al. (2003) definieren Videokonferenz als

eigenstindige Kommunikationsform, die durch

a) die technischen Realisierungsbedingungen,

b) die Leistungen und Kompetenzen der Kommunikationspartner und schlieBlich
c) die jeweils verfolgten Kommunikationszwecke bestimmt werden kann.

Das Merkmal der Eigenstindigkeit ist ein wesentliches, denn es besagt, dass diese Kom-
munikationsform vollumfinglich geeignet ist, bestimmte Kommunikationszwecke zu er-
fiillen. Thre Eigensténdigkeit 16st die Videokonferenz aus ihrer in anderen Forschungs-
richtungen kiinstlich geschaffenen Konkurrenz mit der Kommunikationsform Face-to-

Face-Kommunikation, der sie hiufig als weniger vollstindig oder defizitér entgegenge-

12 Onlinekommunikation hat die Besonderheit, dass die Ebene der Technik als kommunikations-ermog-
lichendes aber auch -limitierendes Element vorhanden ist. Dies erlaubt der empirischen Forschung, die
Fundierungsebene beispielhaft von der emergenten Ebene zu trennen.
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stellt wird (beispielsweise bei Mok/Wellman/Carrasco 2010). Mit technischen Realisie-
rungsbedingungen ist in der Definition gemeint, dass eine Videokonferenz beispielsweise
Audio und Video zwar bereitstellt, aber keine olfaktorischen oder haptischen Sinneswahr-
nehmungen mdglich sind. (Technische Realisierungsbedingungen sind jedoch nicht allein
ausschlaggebend fiir die kommunikative Ingebrauchnahme einer Kommunikationsform
und ihren zweckgerichteten Erfolg.) Die Wahrnehmung von Korpern der Teilnehmenden
sind vergleichsweise begrenzt und teilweise artifiziell: Viele kennen den Effekt, dass man
im ersten Prisenztreffen mit einer Person iiberrascht ist von ihrer Kérpergréf3e oder ihrem
Schwangerschaftsbauch, was man trotz zahlreicher vorheriger gemeinsamer Videokon-
ferenzen nicht an ihr wahrgenommen hat.!3

Zusammenfassend lédsst sich sagen: Kommunikation wird als soziale Gemeinschafts-
handlung verstanden, die alle an ihr Beteiligten einschlie3t. Als beteiligt ist anzusehen,
wer sich wahrnehmend oder handelnd im gemeinsamen Wahrnehmungsraum befindet.
Der Verstindigungsprozess wird als Sozialhandlung und nicht weiter zerlegbare Einheit
begriffen, und zwar auch dann, wenn der Verstindigungsprozess unter Einsatz von Me-
dien, also online oder teilweise online erfolgt.

Fiir das Beispiel in dieser Untersuchung bedeutet dieses Verstindnis, dass der Untersu-
chungsgegenstand in seiner kleinsten zu verstehenden Einheit das Teamgeschehen ist,
und zwar das Teamgeschehen in seiner theoretischen Gesamtheit: Weder lésst sich die
Teamkommunikation mit Beginn oder Abschluss eines Termins oder einer Videokonfe-
renz gleichsetzen. Denn Kommunikation hat immer schon bereits begonnen und die Ak-
teure bringen Vorwissen und Erwartungen mit ein. Genauso wenig lassen sich vermeint-
lich passive Kommunikationsaktivititen von ,,nur* zuhdrenden oder ,,nur* beobachten-
den Teammitgliedern aus dem Geschehen herauslosen.

Methodisch wird dieses Prinzip in Anlehnung an die Theorie Gerold Ungeheuers (Unge-
heuer 2017b/1987) umgesetzt, indem sdmtliche Kommunikationsbeteiligungen und -per-
spektiven erfasst und betrachtet werden. Konkret werden im Untersuchungsbeispiel die
verschiedenen Perspektiven und Rollen der Teammitglieder durch jeweils ein Interview

stellvertretend repréasentiert. Und weiterhin wird die nur extrakommunikativ einnehmbare

'3 Der Uberraschungseffekt lisst sich durch Vorstellungen erkliren, die in Onlinekommunikation die ein-
geschrankte Wahrnehmung vom Gegeniiber kompensieren sollen.
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Perspektive auf das Gesamtgeschehen durch zwei Interviews mit Expert*innen, die nicht

dem Team angehoren, eingeholt.

2.4 Formen von Online-Kommunikation

Als Definition des Begriffs Kommunikationsform ldsst sich festhalten: Unter Kommuni-
kationsform wird jede kommunikative Konstellation verstanden, die eigene spezifische
Wahrnehmungsbedingungen und speziell durch diese erreichbare Kommunikationszwe-
cke aufweist (vgl. Wirtz 2014: 14).

Innerhalb einer Kommunikationsform {ibernimmt das zugehorige Medium eine zentrale
Vermittlungsfunktion. In Prisenzkommunikation bildet die geteilte Sprache das Medium.
In Onlinekommunikation {ibernehmen Onlinemedien'* wie beispielsweise Videokonfe-
renz-Technologien, E-Mail-Programme oder Online-Whiteboards diese Funktion. Me-
dien geben jeweils eigene Bedienregeln und Optionen vor und kénnen sich auch hinsicht-
lich ihrer (a)synchronen Eigenschaft unterscheiden. Die kleinste Einheit eines Onlineme-
diums, die durch ihre je eigenen technologischen Eigenschaften gekennzeichnet ist, nenne
ich im Folgenden ,,Tool“. Es existieren zahlreiche Tools fiir E-Mail- oder Videokonfe-
renzkommunikation, diese unterscheiden sich allerdings in ihren je eigenen Eigenschaf-
ten. Die erfolgreiche Handhabung bzw. die Bedienkompetenz des Mediums ist eine Vo-
raussetzung fiir das Gelingen der Kommunikation. In Online-Kommunikation ist dies ein
Mindestgrad an Beherrschung der Technologie, und dariiber hinaus die erfolgreiche An-
wendung von Konventionen, die sich — oft implizit — fiir eine Kommunikationsform etab-

liert haben.

Videokonferenztools

Gingige internetbasierte Videokonferenztools sind beispielsweise Skype, WebEx oder
Zoom. Sie enthalten iiblicherweise weitere Funktionen wie Chat, Desktop-Sharing und
Dateitibertragung, Online-Whiteboard und Symbolsprache.

Andere Dienste wie z.B. Facetime von Apple bieten ausschlieBlich IP-gestiitzte Telefonie

und Videokonferenzen auf speziellen Betriebssystemen an.

4 Im Rahmen dieser Untersuchung wird zu zwischenmenschlicher Kommunikation gearbeitet. Online-
medien fiir Massenkommunikation werden hier daher ausgeschlossen.
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Deutlich mehr Funktionen haben Kollaborationstools wie MS Teams von Microsoft. Ne-

ben Audio- und Videoconferencing stehen fiir die Teamarbeit zeitgleich u.a. auch On-

linewhiteboards, Desktopsharing und synchrone Arbeit an einer Datei sowie dauerhafter

Speicherplatz zur Verfiigung.

Messengerdienste, die urspriinglich iiberwiegend fiir die Nutzung auf Smartphones kon-

zipiert waren (z.B. Signal, Telegram, Whatsapp), bieten ebenfalls Videoconferencing an.

Auch wenn sich Tools hinsichtlich ihrer zentralen Funktionen scheinbar wenig unter-

scheiden, existieren oft deutliche Unterschiede hinsichtlich der Dokumentierbarkeit und

in den Einstellungsmoglichkeiten, die fiir Kommunikation relevant sind. Am Beispiel der

Tools Skype, Teams und Zoom lassen sich diese Unterschiede zeigen:

Wihrend in Zoom der Chat am Ende des Meetings geloscht wird, bleiben
Chatinhalte in Skype erhalten und sind bei Weiterfithrung der Skypekommuni-
kation verfiigbar.

Von vielen Nutzer*innen wird der Videofilter von Zoom gegeniiber dem
Teams-Filter bevorzugt und gilt als optisch ,,schmeichelnder*.

Erfahrungen belegen ungeklérte, hartndckige Konflikte bei Nutzung der Teams-
Videokonferenz in einem Kliniknetzwerk, wohingegen Zoom dort problemlos
funktioniert.

Einfluss auf die Kommunikation haben besonders auch Einstellungen der Videokacheln

fur die Selbst- und Partneransicht.

Wenn die Kachel der gerade sprechenden Person gréfer als die der anderen
dargestellt wird, untergrabt diese Ansicht die Rolle der Hérenden. Da dies z.B.
in Zoom eine individuelle Einstellung ist, sind hier die Wahrnehmungsvoraus-
setzungen im Team nicht gleich verteilt.

Bei Zoom besteht zudem die Moglichkeit, das Selbstvideo fiir die eigene An-
sicht auszuschalten — Ressourcen fiir Selbstkontrolle werden hierdurch fiir die
Teamkommunikation freigesetzt.

Tools, die mehr Optionen der Dokumentierbarkeit bereitstellen, hierzu gehort auch die

Option des Mitschneidens einer Videokonferenz wie Zoom sie vorhdlt, bespielen einen

groferen Erwartungshorizont im Team als andere.

Zu Beginn einer Prédsentation in einer Zoom-Teamsitzung duBlerte jemand die
Idee, den Vortrag aufzuzeichnen. Obwohl viele Teammitglieder dies aus per-
sonlichen Griinden nicht wiinschten, stimmte das Team dem Vorschlag zu. Die
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Aufzeichnung hatte aber zur Folge, dass wihrend der Konferenz Fragen nicht
gestellt oder Kritik nicht geduBert wurde aus Angst, diese spater entkontextua-
lisiert im Videodokument wiederzufinden. Das Potential der Aufzeichnung in
Zoom hatte hier ein Obligat der Zustimmung, das Potential auszunutzen, mit
sich gefiihrt, und die Kommunikation mitbestimmt.

* In Videokonferenzen eingespielter Teams wird die Rederechtsiibergabe, auch
abhéingig von der Gruppengrofle, oft entweder durch ,,wir sprechen frei in die
Gruppe® oder durch ,,Handheben und Sprechen nach Reihenfolge der gehobe-
nen Hénde* organisiert. Dazwischen gibt es allerdings eine Grauzone, in der
erlaubt ist, sich in bestimmten Fillen abseits der Konventionen das Rederecht
zu nehmen.

Interessante Effekte gibt es auch durch den unterschiedlichen Zugriff auf denselben E-
Mail-Server. Wéhrend der Zugriff an den Arbeitsplédtzen liber das Netzwerk selbst und
Microsoft Office geschieht, erfolgt der Zugriff auf den Server aus dem Homeoffice {iber
das Web und den Webbrowser. Die Ansicht des Mailkontos im Webbrowser lésst fiir
Konversationen (Antworten auf und Weiterleitungen von E-Mails, Antworten auf Ant-
worten von E-Mails usw.) keine andere als die gebiindelte Form zu. Dies kann dazu fiih-
ren, dass im Posteingang nicht der vollstindige Mailverlauf erscheint, sondern sich hinter
der einen Mail im Posteingang weitere Mails befinden, die allerdings nur durch drei
kleine, klickbare Punkte abgebildet sind. Problematisch ist dies bei Weiterleitungen, de-
nen ein Mail-Biindel zwar enthalten ist, sich aber erst durch Klicken der drei Punkte ent-

faltet. Fiir Ungeiibte sind die dahinter verborgenen Mails kaum auffindbar.
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Abbildung 1: Screenshot: Webzugriff iiber Browser aus dem Homeoffice. In
der linken Spalte der Posteingang, in der rechten Spalte meine Antwort inner-
halb einer gebiindelten Mailkonversation. Erst durch Klicken auf die drei
Punkte am unteren Bildrand erscheinen vorausgegangene Mails dieser Kon-
versation
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Abbildung 2: Screenshot. Das Klicken der drei Punkte hat den Nachrichten-
verlauf sichtbar gemacht. Erneutes Klicken blendet ihn wieder aus.

Durch das Aufzeigen der verschiedenartigen Tool-Funktionen und -Eigenschaften soll
deutlich gemacht sein, dass die Wahl der zum Einsatz kommenden Tools oder Formen
interpersonale Kommunikation mitgestaltet. Im Untersuchungsbeispiel, um das es im
Verlauf dieser Arbeit gehen wird, kommen in der Teamarbeit iiberwiegend die Kommu-
nikationsformen Zoom inkl. Chat, Symbolsprache, Desktopsharing und Dateitransfer, E-
Mail, Telefonate, Text- und Bildnachrichten in den Messengern Whatsapp und Signal
sowie Prasenzgespriache zum Einsatz. Kollaborationstools wie beispielsweise Onlinewhi-

teboards, Slack oder MS-Teams sind dem untersuchten Team nicht verfiigbar.

2.5 Theoretische Einordnung

In der Anwendung, Ergdnzung und Weiterentwicklung der Ungeheuer’schen Kommuni-
kationstheorie sind in den letzten Jahrzehnten Forschungen zu technisch vermittelter in-
terpersonaler Kommunikation durchgefiihrt worden. Diese Forschung unterscheidet sich
von Disziplinen, welche die Vermittlungsfunktion von Kommunikationstechnologien
bzw. Medien untersuchen (computervermittelte Kommunikation, CMC), deren Partizipa-
tions- und Kollaborationsfunktionen u.a. in Arbeitskontexten (Computer-Supported Col-

laborative Learning, CSCL) oder deren Einsatz zur Uberwindung riumlicher Distanz
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zwischen Menschen (Social Participation Technologies, SPT) fokussieren. Ohne die Dif-
ferenzierungsmerkmale der genannten Ansidtze und Theorien im Rahmen dieser Arbeit
im Detail ausweisen zu konnen, ldsst sich zusammenfassend festhalten: In der Kommu-
nikationsforschung lasst sich unter dem Begriff Kommunikation weder die Metapher von
einer ,,Ubertragung von Informationen* und dem mit ihr verkniipften Sender-Empfénger-
Modell argumentieren (hierzu auch Ungeheuer 2017a: 263), noch lassen sich vom Kom-
munikationsbegriff ,,modale Kommunikationsressourcen® ableiten und in scheinbar
trennbare, summierbare akustische, visuelle oder haptische Einheiten zerlegen, welche
im Kommunikationsprozess vermeintlich iibertragbar sein sollen. In der hier angespro-
chenen und vertretenen Kommunikationsforschung ist der Interaktionsprozess zwischen
Menschen Gegenstand der Betrachtung. Die Kommunikationsforschung widmet sich
dem Autfbau und der Analyse von Strukturen — u.a. technisch vermittelter - interpersona-
ler Kommunikation und verfolgt dabei eine Grundlagenorientierung auf ihre Binnenstruk-
turen.

Die hier knapp vorgestellte Kommunikationstheorie mit ihrem Verstdndnis von Kommu-
nikation als einer Sozialhandlung unterscheidet sich konsequent von jedem Modell der
Kommunikation, welches Kommunikation mithilfe von Ubertragung von Kommunikati-
onsinhalten abzubilden versucht. Die Ubertragungs-Metapher scheint hiufig ihre Wur-
zeln im Sender-Empfénger-Modell nach Shannon und Weaver (Shannon/Weaver 1964)
zu haben. Abgesehen davon, dass zur Beschreibung einer Sozialhandlung schon das Verb
‘tibertragen” unzutreffend ist, da, wie oben gezeigt, Akteure ihre Kommunikationsinhalte
in lebendiger Gleichzeitigkeit gemeinsam gestalten und nicht nacheinander aufbauen, ist
auch aufschlussreich, einen Blick auf den Ursprung des Sender-Empfanger-Modells zu
werfen. Zweifellos haben das Sender-Empfanger-Modell und seine Nachfolger gro3e Po-
pularitit fiir vermeintliche Erkldrung interpersonaler Kommunikation erfahren und tun es
heute noch. Das ist deshalb spannend, da selbst Mitbegriinder Shannon explizit auf die
Nicht-Eignung des Modells fiir interpersonale Kommunikation hingewiesen hat
(Shannon 1956), seine Warnung allerdings selbst von Weaver ignoriert wurde. Die dem
Sender-Empfanger-Modell nachrichtentechnisch begriindete Annahme, zwischen-
menschliche Kommunikation liee sich informationstheoretisch durch ein Sender-Emp-

fanger-Modell erkldren, wurde in der Kommunikationswissenschaft bereits in den 1980er
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Jahren von Gerold Ungeheuer (Ungeheuer 2004a: 20; Kolb/Schmitz: 2004: vii f.; Unge-
heuer 2017a) widerlegt. Loenhoff (2010a) und Schmitz (2018) zeichnen aus kommuni-
kationstheoretischer Sicht detailliert die Griinde fiir die Nicht-Anwendbarkeit des Mo-
dells auf interpersonale Kommunikation nach. Kurz gesagt ist demzufolge das Modell
weder kontextsensitiv noch erfasst es Nonverbalitdt oder Storungen durch Missverstdnd-
nisse oder Liigen. Auch die pragmatische Ebene (z.B. Ironie und Sarkasmus) sowie per-

sonliche Intentionen, kulturelle Unterschiede und Dialekte bleiben vollstindig auflen vor.

2.6 Abgrenzung zur Media-Richness-Theorie

In arbeitswissenschaftlichen Studien lésst sich ein deutliches Interesse an Fragen und Ge-
staltungsmoglichkeiten interpersonaler Kommunikation erkennen. Diese spielen bei-

spielsweise eine konkrete Rolle in Untersuchungen

e zu Leadership, Personalfiihrung und Fiihrungskréfteentwicklung (z.B.
Nakamura/Milner 2023, Lee 2022, Cernicova-Buca 2020, Brockermann 2022,
Motschnig-Pitrik/Ryback 2016a),

e zu Teamperformance und Kompetenzentwicklung (Major/Spalek 2022,
McKendrick et al. 2014, Motschnig-Pitrik/Ryback 2016b),
e zu Organisationsentwicklung und Change (Hussain 2022, Doppler/Lauterburg
2019, Kauffeld et al. 2019, Kaune/Wagner 2016)
e zu Wissensmanagement (Chen et al. 2020, Winkler 2018).
In den Literaturrecherchen konnten kaum Untersuchungen gefunden werden, in denen
konkrete Merkmale interpersonaler Kommunikation einbezogen sind oder eine kommu-
nikationswissenschaftliche Perspektive beriicksichtigt wird. Ausnahmen stellen einige
Arbeiten mit organisationssoziologischem Zugang dar, in denen ein sozialer Handlungs-
begriff zugrunde gelegt ist (z.B. Morike 2022, MeiBiner 2017), oder einzelne Arbeiten
beispielsweise zur Wissenskommunikation (Herrmann/Kienle 2004). Zur Beantwortung
arbeitswissenschaftlicher Fragen zu interpersonaler Kommunikation wird hiufig der An-
satz der Media-Richness-Theorie herangezogen (bspw. Yaghmai/Boe 2021, Covello
2020, Herget 2021b, Handke et al. 2019, Handke/Kauffeld 2019). Den hier Genannten ist
gemein, dass sie Interaktion als Forschungsgegenstand zwar in den engeren Blick riicken,
diesen aber durch die Wahl des Media-Richness-Ansatzes, der dem Kommunikationspro-

zess konsequent duBerlich bleibt, nicht binnenstrukturell durchleuchten. Auf diesen Um-

stand wird vereinzelt hingewiesen und die Notwendigkeit formuliert, weitere Ansétze und
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Perspektiven in die arbeitswissenschaftliche Erforschung kommunikativer Zusammen-
hénge einzubeziehen (Valitova 2021, Nadae/Monteiro de Carvalho 2019, 2021).

Es wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen, dass es lohnend sein
kann, Perspektive und Methoden der Kommunikationsforschung ergidnzend in die Ar-
beitswissenschaft einzubeziehen. Durch einen solchen Zugang lielen sich neben den ext-
rakommunikativ gewonnenen Merkmalen von Kommunikation stets auch die kommuni-
kativen Sichtweisen der Teilnehmenden mit ihren Motiven und Bedeutungszuschreibun-
gen gewinnen. Ergebnisse lieBen sich auf diese Weise um die Merkmale kommunikativer
Binnenstrukturen anreichern, was zu stirker fundierten Handlungsempfehlungen fiir die
Arbeitspraxis fithren kann.

Vor diesem Hintergrund wird nun auf die Abgrenzung der Kommunikationsforschung
zur Media-Richness-Theorie etwas ausfiihrlicher eingegangen.

Die Media-Richness-Theorie betrachtet den Einsatz von Kommunikationstechnologien
unter dem Aspekt der Effektivitit von Informationsiibertragung. Mit dem Wunsch, Kom-
munikation messbar zu machen und Kommunikationsformen — diese werden im Rahmen
der Media-Richness-Theorie Medien genannt - gegeneinander abwégen zu konnen, er-
mitteln ihre Ansdtze und Weiterentwicklungen (Lo/Lie 2008, Lowry et al. 2006, Carl-
son/George 2004) kapazitative Werte von Medien. Reduziert auf vier Eigenschaften
(nach Daft/Lengel 1983 und Daft/Lengel/Trevino 1987) bzw. die Kerneigenschaft ,,me-
dia richness* (Ali-Hassan/Nevo/Nevo 2010) werden bevorzugt mittels quantitativer Er-
hebungen Medien dahingehend verglichen, inwieweit die jeweilige Reichhaltigkeit iiber-
tragener Signale bestimmten Zwecksetzungen (besser) zu geniigen vermag. Messparame-
ter stellen dabei menschliche Ausdrucksvarianten (beispielsweise Gestik, Mimik) dar, die
als voneinander trennbar, differenzier- und summierbar aufgefasst werden. Ungeachtet
der Tatsache, dass hier explizit Modi des Ausdrucks betrachtet werden, werden diese von
einigen Vertreter*innen der Media-Richness-Theorie irrefithrenderweise als ,,Sinne* be-

zeichnet (Herget 2021b:13), wobei ,,Sinn“ aullerhalb philosophischer oder soziologischer
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Betrachtung nicht fiir menschlichen Ausdruck, sondern fiir korperliche Akte der Wahr-
nehmung wie Sehen, Riechen, Gleichgewichtsempfinden etc. reserviert ist (Arantes /Rie-
ger 2014:14).1°

Hypothese der in der Media-Richness-Theorie einzuordnenden Studien ist, allein die
Face-to-face-Situation ermogliche einen vollstindigen Kommunikationsprozess und jede
technische Vermittlung bedinge einen in spezifischer Weise defizitiren Kommunikati-
onsprozess (Ledbetter 2014; Thomas 2013; Zabel et al. 2022). Die zugrunde liegende
Annahme fiihrte zur Verortung beispielsweise der Videokonferenz, welche in der Sprache
der Media-Richness-Theorie mehr Optionen fiir Modi des Ausdrucks bereithélt als text-
oder audiobasierte Kommunikationsformen, zwischen der Face-to-face-Kommunikation
und der internetbasierten Textkommunikation. Als Begriindung fiir die Kapazitét von Vi-
deokonferenz wird angefiihrt, audiovisuelle Grenzen seien durch Videokonferenz erfolg-
reich tiberschritten (Mok et al. 2010). Von einer derartigen wenig liberzeugenden ,,Rest-
riktionshypothese* wird nicht nur hier (vgl. beispielsweise Schultz 2001) Abstand ge-
nommen.

Zur Begriindung sei zunichst auf die Ungeheuer’sche Unterscheidung von Kommunika-
tionsziel und Kommunikationszweck verwiesen. Legt man diese Unterscheidung einer
Analyse von Kommunikationsformen bzw. ,,Medien* zugrunde, die etwas iiber interper-
sonale Kommunikation, der ein Sozialhandlungsbegriff zugrunde liegt, aussagen mochte,
so lassen sich einzelne Kommunikationsformen nur unter Beriicksichtigung ihrer Ziel-
und Zweckgerichtetheit iiberpriifen (und nicht pauschal hinsichtlich ihrer technischen
Eignung, digitale Informationen zu iibertragen). Eine kommunikationsanalytische Frage-
stellung lautet daher immer auch: Welche Eigenschaften besitzt die Kommunikations-
form bzw. das ,,Medium‘ hinsichtlich des Ziels, sich gegenseitig zu verstehen, und hin-
sichtlich des Zwecks, gegenseitig Verstandigung bezogen auf eine gemeinsam zu errei-
chende iibergeordnete Sozialhandlung zu erreichen?

Am Beispiel Videokonferenz wiirde diese zusammenhéngende Frage lauten:

15 Zum Vergleich: In der Mikrosoziologie werden drei Typen von Sinn unterschieden (Bongaertz 2014:
24): der ,,inkorporiert-praktische Sinn“, mit welchem u.a. nach Arnold Gehlen (1966) und Pierre Bourdieu
(2010) die korperliche Wahrnehmung bezeichnet ist, dem ,,0bjektiv-kommunikativen Sinn“ nach Jirgen
Habermas/Niklas Luhmann (1990/1971) und der ,,subjektive Sinn* im Anschluss an Max Weber (1976: 1,
5), Alfred Schiitz (2004) und Peter L. Berger/Thomas Luckmann (2007).
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Inwieweit ist Videokonferenz geeignet, sich gegenseitig zu verstehen? Eine Ant-
wort wiirde beispielsweise lauten: Sie ist geeignet flir das Verstehen in internatio-
nalen, inklusiven Teams mittels gesprochener Sprache und auch fiir Gebardenspra-
che, aber nicht fiir Schriftsprache (fiir Schriftsprache bieten u.a. Chat, synchrones
Arbeiten in einer Textdatei oder E-Mail bessere Optionen) und nur bedingt fiir Pro-
xemik!,

und

inwieweit ist Videokonferenz geeignet, sich gegenseitig zu verstdndigen? Hier
konnte die Antwort lauten: Videokonferenz ist nicht geeignet, um eine neue
mehrschrittige Aufgabe wie die Entwicklung eines Verfahrensleitfadens schriftlich
vorzubereiten und zu dokumentieren, aber sie ist geeignet, diese Aufgabe im Team
zu besprechen, den Verfahrensleitfaden bekannt zu machen und zu diskutieren.

Studien, die die ,,Reichhaltigkeit* von Medien experimentell untermauern (z.B. Burgoon
et al. 2010) oder diskursiv beleuchten wollen (z.B. Ishii et al. 2019) offenbaren jedoch
einen Widerspruch. Sie bescheinigen dem Verwendungszweck eines Mediums grof3e Be-
deutung fiir dessen erfolgreichen Einsatz. Teilweise verweisen sie selbst darauf, dass fiir
die Beurteilung einer Medieneignung weniger die Eigenschaften des Mediums als viel-
mehr die Betrachtung jeweils verfolgter kommunikativer Zwecke, also der Handlungs-
motive der Akteure, erforderlich wére (Ishii et al. 2019).

Speziell fiir organisationalen Kontext wird zum Beispiel der (Uberkreuz-)Einsatz multip-
ler Medien fiir erfolgreiche Kollaboration unterschiedlicher Teams mit unterschiedlichen
medialen Mdoglichkeiten ermittelt (Aritz et al. 2017). Die Untersuchung bleibt dann aber
schuldig, kommunikativen Motiven fiir die jeweilige Medienwahl, welche ja erst auf ver-
folgte Kommunikationszwecke rekurrieren lieen, Beachtung zu zollen. Auch Emergenz-
effekte, die sie bei Kollaboration unter Einsatz vielféltiger Medien erwartungsgemél eine
wichtige Rolle spielen, kommen nicht zur Sprache.

Eine Erhellung des Zusammenhangs zwischen Kommunikationszweck, technologisch

bedingten Wahrnehmungsméglichkeiten und Formen der kommunikativen Ingebrauch-

16 Das kommunikative Verhalten im und zum Raum ist in Videokonferenz nicht grundsitzlich gestort, denn
der Videokonferenzraum ist derjenige Raum, in und zu welchem sich alle Beteiligten kommunikativ ver-
halten. Da sich allerdings alle Beteiligten zusédtzlich auch in einem lokalen Raum befinden, der anderen
nicht zugénglich ist und in und zu dem sie sich auch verhalten, existiert kommunikatives Konfliktpotential
aufgrund des getrennten Raumes (vgl. Wirtz 2013: 291). In formalen Teamtreffen ist dieses Konfliktpoten-
tial eher gering, hoch ist es hingegen filir Teams in praktischen theaterpddagogischen Workshops, wo mit
Korperbewegung und Improvisation gearbeitet wird.
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nahme von Medien, also der Spezifik einer Kommunikationsform geméafl dem hier ver-
tretenen kommunikationstheoretischen Verstindnis, verfolgt die Media-Richness-Theo-
rie nicht. Dass sie stattdessen eine konsequent extrakommunikative Perspektive auf Kom-
munikation einnimmt und die Binnenstrukturen des Kommunikationsprozesses aufler
Acht ldsst, verbaut dieser theoretischen Betrachtungsweise zwar den Zugang zum inter-
nen Funktionieren von Onlinekommunikation, also den Gewinn von Erkenntnissen rund
um Motive, Intentionen und Erwartungen, und auch die Moglichkeit, den diesbeziiglichen
Erfolg von Medieneinsatz zu messen. Dennoch lassen sich aussagekriftige Ergebnisse
von solchen Arbeiten der Media-Richness-Theorie ibernehmen, die sich auf die Funkti-
onalitét einzelner Kommunikationsformen in bestimmten Kontexten zu bestimmten Zwe-
cken beziehen. Als Beispiel dienen hier Fish et al. (1992) oder Fish et al. (1993), die
Videokonferenz als eine geeignete Form fiir informelle Kommunikation ausweisen. Die
Aussage ,,Videokonferenz ist eine geeignete Kommunikationsform fiir informelle Kom-
munikation® ist auch aus kommunikationstheoretischer Perspektive giiltig. Sie sagt aller-
dings nur etwas iiber das Medium selbst aus, und nichts iiber interpersonale Kommuni-
kation in der Anwendung des Mediums oder iiber die kommunikative Ingebrauchnahme
des Mediums.

In Kapitel 1 sind nun die wissenschaftlichen Grundbegriffe erldutert, mit denen die vor-
liegende Untersuchung durchgefiihrt wird. Die theoretische Einordnung in die Kommu-
nikationsforschung in Anlehnung an Gerold Ungeheuer und die Sozialphdnomenologie
ist vorgenommen. Im Verlauf der weiteren Arbeit wird der Kommunikationsbegriff in
samtlichen Untersuchungsabschnitten angewendet werden. Das bedeutet auch, dass die
Fragestellung ausschlielich auf die hier begrifflich vorgestellte interpersonale Kommu-
nikation abzielt, wobei gleichzeitig alle weiteren Verstindnisse von Kommunikation aus-

geschlossen sind.

3 Zu informeller (Online-) Kommunikation

Mit einem Blick in einschldgige Literatur wird im Folgenden geklért, was unter informel-
ler Kommunikation im Kontext Arbeit verstanden wird, um anschlieend zu priifen, wel-
che Bedeutung informelle Kommunikation in hybrider Teamarbeit hat. Es interessieren

dabei die Mikroprozesse von Teamkommunikation, also die informellen interaktiven
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Praktiken unter Teammitgliedern. In Abgrenzung zu vielen organisationstheoretischen
Ansitzen wird hier Informalitét nicht in ihrer Funktion fiir die Organisation betrachtet,
sondern weitgehend in ihrer Funktion fiir die Teambeziehung und Zusammenarbeit. Auch
wenn dies Sekundéreffekte auf Leistung hat wird also eher nicht der Frage nachgegangen,
wie sich Informalitét auf Leistung der Organisationsmitglieder und des Gesamtsystems
auswirkt (hierzu siehe bspw. Crozier/Friedberg 1993; Ortmann 2003), sondern wie sie

sich auf Teambeziehungen auswirkt.

3.1 Begriffsgeschichte

Auf die Hawthorne-Untersuchungen (Mayo 1977/1933; Roethlisberger/Dickson
1976/1939) gehen Annahmen zuriick, dass in der traditionellen Organisation informelle
Kommunikation nur auf das menschliche Bediirfnis nach sozialen Kontakten zuriickzu-
fithren ist. Aus Sicht der Organisation hatte Informalitdt moglichst gar nicht da zu sein,
um ein reibungsloses formales Funktionieren der Beschéftigten zu gewéhrleisten (hierzu
auch Kiihl 2020: 101). Wie auch in der sich an die Hawthorne-Untersuchungen anschlie-
Benden Human-Relations-Bewegung wurde Informalitit strikt unter dem tayloristisch ge-
pragten Blick hinsichtlich ihrer Effekte auf Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung un-
tersucht. Bohle und Bolte (2002) schildern, wie sich die Erforschung informeller Kom-
munikation von der sogenannten ,,Defizit- und Restriktionshypothese* der sechziger und
siebziger Jahre erst 16sen musste, in welcher informelle Kommunikation als uner-
wiinschte Begleiterscheinung einer unzuldnglich formellen Organisation verstanden
wurde (vgl. Porschen 2008: 188ff). Erst spiter erhalten Kommunikation und Koopera-
tion, und damit auch Informalitét, als Aufgaben, die nun nicht ldnger ausschlieBlich dem
Management angehdrten, einen hoheren Stellenwert, und damit auch die Informalitit
(vgl. Bohle et al. 2008: 97).

Unter Einfluss von Arbeiten aus den Computer Science und der Sozialpsychologie riickt
vor der Jahrhundertwende u.a. durch Fish und Kraut der Wert informeller Kommunika-
tion ins Visier, gepaart mit der Erkenntnis, dass sich informelle Kommunikation nicht
,wegorganisieren® ldsst. Die Autoren operieren mit folgendem Verstindnis: Wahrend

formelle Kommunikation uber vorherbestimmte Kanile verlaufe und der Hierarchie der
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Organisationsstruktur folge, iiberschreite die informelle Kommunikation diese organisa-
torischen Grenzen und weise groflere Haufigkeit, Ausdruckskraft und Interaktivitit auf
(Fish 1992: 37).

Seit etwa Anfang der 90er Jahre erhielt der Gegenstand ,,informelle Kommunikation und
Kooperation aus verschiedenen Forschungsperspektiven auch den Stellenwert einer Res-
source von Arbeit. Zuvor war Informalitét zwar als eine mogliche Ursache von Arbeits-
zufriedenheit erhdhter Arbeitsleistung untersucht worden, aber wenig bis gar nicht als
konstitutiver Bestandteil von Arbeit. Aus arbeits- und industriesoziologischer Sicht be-
schreiben beispielsweise Popitz et al. (1964: 68) informelle Beziehungen in Arbeit als
,Gewebe* sich ergebender kollegialer sozialer Beziehungen, ohne allerdings dessen Ef-
fekte auf funktionale Arbeitsabldufe ndher zu betrachten. Nach Bohle/Bolte (2002: 69)
existierte mit Ausnahme einiger industriesoziologischer Untersuchungen insgesamt ein
Verstiandnis von Informalitdt als eine Konsequenz von wenig geregelter Formalitit, d.h.
als ein Merkmal defizitdren Managements.

Rund um die Jahrhundertwende riicken die fiir Teambeziehung und Innovation forderli-
chen Effekte informeller Kommunikation unter Aspekten der ,,Kooperation®, ,,Motiva-
tion“ und ,,Kommunikation* verstdrkt in den Blickpunkt der Arbeitssoziologie, u.a. auch
zur Anwendung von Wissensmanagement. Fiir die vorliegende Untersuchung ist bei-
spielsweise das Konzept der empraktischen Kommunikation bei Computernutzung inte-
ressant. Im Anschluss an Karl Biihler und die Linguisten Henne und Rehbock zeigt
Habscheid auf, wie hilfreich es fiir Teamarbeit ist, kleine Geschichten — heute wiirde man
Storytelling sagen - rund um die Handhabung der Technologie zu erzdhlen, oft verbunden
mit Metaphern oder Wortkreationen (Habscheid 2001: 6 ff). Habscheids damaliges For-
schungssetting ist eines ohne Onlinekommunikation, aber die Ergebnisse lassen sich in
die heutige Zeit libertragen, was folgende Beobachtung in dem in dieser Arbeit unter-

suchten Team zeigt:

Das Team befindet sich in Zoom-Videokonferenz. Ein Teammitglied zeigt tiber das
Desktopsharing eine Priasentation und mochte aus dieser heraus eine Webseite 6ff-
nen. Das gelingt unerwartet nur iiber Umwege, denn die Webseite ist umgezogen,
weswegen eine Weiterleitung manuell herbeigefiihrt, das Einverstindnis fiir eine
neue Datenschutzerklarung abgegeben und eine Entscheidung iiber Cookies getrof-
fen werden miissen. Die Prasentierende tut vor den Augen aller, was zu tun ist, und
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erzahlt dabei entspannt folgende Geschichte: ,,Ah, du (Webseite) willst mehr Auf-
merksamkeit und hast dich versteckt. Ich kenne deine neue Adresse und tippe sie
hier ein. Jetzt klingel” ich an deiner Tiir, unterschreibe noch, dass ich weil3, dass
alles dokumentiert wird und meine personenbezogenen Daten gut aufgehoben sind.
Danke, deine Kekse mochte ich nicht, - so, da bin ich.* Fiir das Team war diese
kurze Sequenz nicht nur unterhaltsam und aufmerksamkeitsbindend, zwei Mitglie-
der haben dabei auch gelernt, dass man Cookies nicht zwingend akzeptieren muss.

3.2 Bedingungen informeller Kommunikation

3.2.1 Raum

Um die Bedingungen informeller Kommunikation in hybrider Teamarbeit zu beleuchten,
erscheint es sinnvoll, Aspekte des Raums einzubeziehen. Aus der Kommunikationstheo-
rie sind besondere Merkmale von Onlinekommunikation bekannt, die auf fehlendes Kon-
textwissen und den getrennten Raum zuriickzufiihren sind. So fiillen Akteure in Online-
kommunikation beispielsweise Wahrnehmungsliicken, die den kommunikativen Kontext
und das Geschehen im fernen Raum betreffen, mit ,,Imaginationen* (Herrmann 1994: 95)
bzw. ,,inneren Bildern* (Wirtz 2013: 334).

Interessante Aspekte fiir das Zustandekommen informeller Kommunikation kommen aus
der Soziologie.

Die soziologische Raumtheorie weist fiir das Zustandekommen informeller Kommunika-
tion in Organisationen die Bedeutung von situativer ,,Gelegenheit” und personlicher
,, Verfiigbarkeit™ als sehr hoch, die Bedeutung eines ,,Durchgangsraumes* wie Eingangs-
bereich oder Flur als Ort der Begegnung entgegen eigener Erwartungen hingegen als mi-
nimal aus (Roth 2019: 90 f¥).

Roth weist empirisch am Beispiel koprisenter Personen in einer Organisation auch Hiir-
den nach, die das Zustandekommen informeller Kommunikationsofferten deutlich er-
schweren. Dazu gehoren das Gefiihl, jemanden durch spontanes Ansprechen bei etwas zu
storen, oder das Gefiihl, sich als hilfsbediirftig zu offenbaren, weil man eine Frage hat
(Roth 2019: 108). Als giinstig fiir das Zustandekommen informeller Kommunikation wer-
den Riumlichkeiten identifiziert, in denen Personen (dauerhaft) verfligbar sind, ohne sehr
beschiftigt zu sein. Aus seinen Beispielen lésst sich erkennen, dass es im Speziellen oft
Situationen des Wartens sind, die informeller Kommunikation geradezu ,,auf die Spriinge
helfen*: ,,Insgesamt ergibt sich diese Konstellation den Daten nach am hdufigsten in

Kaffeekiichen, in denen eine Person auf den Kaffee wartet, wihrend eine andere darauf
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wartet, dass der Kaffeeautomat frei wird* (Roth 2019: 109). Damit verwundert es auch
nicht ldnger, dass sehr viele Personen, die man nach ihren Erfahrungen mit informeller
Kommunikation in Onlinekommunikation fragt, besonders gern den Kaffeeautomaten
nennen, der ihnen fehle.

Insgesamt ermittelt Roth drei Situationsmerkmale, die sich begiinstigend auf Informalitit

auswirken:

e Andauern von Koprédsenz (Personen im gleichen Wahrnehmungsraum)

e Ausdruck von Verfiigbarkeit (Personen vermitteln sich Ansprechbarkeit)

¢ Gebundenheit an ein gemeinsames Thema (Personen teilen ein Thema)
Einen gesonderten Blick scheinen auch Gegenstinde zu verdienen, die im geteilten Raum
existieren und Symbole gemeinsamer Erinnerungen sind. Fiir Teamkooperationen in Pré-
senzsituationen ist bekannt, dass diese sogenannten Artefakte im gemeinsamen Arbeits-
raum kooperationsunterstiitzende und erinnernde Funktion haben (Bohle et al. 2008:
103). Artefakte kdnnen beispielsweise Gegenstinde wie ein herumliegendes Feuerzeug
sein, das bei der gemeinsamen Entwicklung einer Idee als Reprasentant verwendet wurde
und dauerhaft einen Ehrenplatz auf dem Schreibtisch behilt, beildufig erstellte Skizzen
am Flipchart oder auch die Ecke im Flur, an der man zufdllig dem Kollegen aus der Ent-
wicklungsabteilung begegnet ist, sich in dem Moment daran erinnert hat, ihn etwas fragen
zu wollen, und seine Antwort eine richtungsverdndernde Dynamik bringt (,,An dieser
Ecke haben wir damals erkannt, dass wir auf ein papierfreies Archiv umstellen miissen.*).
Es ist an dieser Stelle noch offen, welche Artefakte es in Onlinekommunikation gibt, es

wird aber vermutet, dass ein verdnderter Umgang mit Artefakten zu erwarten ist.

3.2.2 Gruppengrofie

Von verschiedenen Seiten wird ein positiver Einfluss kleiner Gruppengréfle auf infor-
melle Kommunikation betont. Aus Sicht der Media-Richness-Theorie wird konstatiert,
dass kleinere Gruppen mehr Moglichkeiten der ,,individual airtime* bieten (Lowry et al.
2006: 637). In den Informations- und Computerwissenschaften der USA wird gezeigt,
dass das Arbeits- und das Teamengagement in kleinen Teams (durchschnittlich fiinf, ma-

ximal neun Mitglieder) hdher ist als in groBen (14 Mitglieder oder mehr), dass weiterhin
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Mitglieder kleiner Teams bessere Kenntnis haben iiber die Teamziele, die Personlichkei-
ten, die Arbeitsrollen und die Kommunikationsstile. Weiterhin konnte ein groBBeres Ge-
fithl von Zugehorigkeit in kleinen Teams ermittelt werden. Umgekehrt gelten grofle
Teams als gewissenhafter bei formalen Tétigkeiten und affiner bei der Anwendung von
Technologien, die asynchrone Kommunikation unterstiitzen, wohingegen kleinere Teams
stirker als groe Teams Kollaborationstechnologie nutzen. Belegt wird auch, dass sich
Gruppengrofe negativ auf Vertrauensbildung und Teilhabe auswirkt (Bradner et al. 2003:
3 ff.). Empfohlen wird, Gruppengréflen zu wechseln und nicht dauerhaft ein und dasselbe

Format zu nutzen (Jakobs/Seifert 2020).

3.3 Merkmale und Funktionen informeller Kommunikation

In der Literatur werden verschiedene Funktionen informeller Kommunikation beschrie-
ben, von denen im Folgenden solche vorgestellt werden, die sich auf die hier interessie-
renden Themenkategorien beziehen lassen.

Aktuelle qualitative und quantitative Studien zur Onlinekommunikation im Kontext von
Arbeit riicken Strukturen, Formen und Funktionen informeller Kommunikation in Onli-
nearbeit ins Licht (z.B. Viererbl et al. 2022; Koch/Denner 2022).!"

Ergebnisse zur Funktion informeller Kommunikation bei Home-Office-Arbeitenden wei-
sen im Vergleich mit informeller Kommunikation ihrer Kolleg*innen vor-Ort darauf hin,
dass informelle Onlinekommunikation dhnliche Funktionen erfiillt wie Prasenzkommu-
nikation, jedoch Onlinearbeit die informelle Teamkommunikation erheblich reduziert
(Koch/Denner 2022; Hertel 2021b: 28) und zufillige Kontakte kaum moglich sind. An

dieser Stelle kann schon vorweggenommen werden, dass diese Ergebnisse mit AuBerun-

7' Aus methodischem Blickwinkel ist bedeutsam, dass in diesen Forschungsarbeiten nur die Perspektive
von Teammitgliedern rekonstruiert wird, die aus dem Homeoffice arbeiten. Weder wird die Perspektive der
vor-Ort-Teammitglieder einbezogen, sofern es iiberhaupt ein Team gibt und falls ja, nicht das ganze Team
ausschlieBlich online also nicht hybrid arbeitet, noch wird auf die Brisanz hybrid arbeitender Teams einge-
gangen oder eine extrakommunikative Perspektive eingeholt. Nicht das Team ist hier also Untersuchungs-
einheit, sondern Home-Office-Arbeitende. Gleiches gilt auch fiir eine qualitative Studie, die 2010 bei Shell
Brasilien durchgefiihrt wurde und in der zwar Auswirkungen der Homeoffice-Arbeit fiir die Bezichungen
einzelner Personen zu ihrer Arbeit und fiir ihre familidren Beziehungen erhellt werden, jedoch nicht Aus-
wirkungen der Homeoffice-Arbeit auf Teambeziehungen in den Blick genommen werden (Barros/Silva
2010).
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gen der interviewten Mitglieder unseres Teams {ibereinstimmen, die unisono der Mei-
nung sind, dass Informalitit in Onlinearbeit erheblich reduziert sei, und dies einheitlich
negativ bewerten.

Koch und Denner (2022) zeigen auch, dass sich informelle Kommunikation positiv auf
das affektive Commitment von Beschiftigen sowie auf ihre Arbeitszufriedenheit aus-
wirkt. Dariiber hinaus unterstiitze informelle Kommunikation dabei, Aufgaben effektiver
zu bewiltigen, ohne die Produktivitét zu beeintréchtigen.

In der Organisationssoziologie wird ein Begriff von Informalitédt vorgeschlagen, der sich
am Merkmal der Bedeutungszuschreibung orientiert: Ob Kommunikation formell oder
informell ist, liegt im Ermessen der Teammitglieder, in ihren Motiven und Intentionen.
Dieses Verstdndnis steht im Einklang mit dem hier vertretenen Verstdndnis: In Kapitel
2.3.1. dieser Arbeit wird am Beispiel der Entscheidung dariiber, ob etwas dokumentiert
wird oder nicht, dargelegt, dass es im Ermessen der Teammitglieder liegt, ob Kommuni-
kation formeller oder informeller Art ist. Kiihl (2020) wendet den Informalitits-Begriff
auf die Dimension Organisation — Beschéftigte an, streng genommen also nicht auf den
Gegenstand Team. Dennoch sind seine Ergebnisse hilfreich fiir die Untersuchungsfragen.
Ohne es explizit zu machen, vertritt Kiihl eine Untrennbarkeit informeller und formeller
Handlungen. Er identifiziert informelle Strukturen an ihren sogenannten ,,Entscheidungs-
pramissen®, an den Voraussetzungen also, die fiir eine Vielzahl von Entscheidungen in
der Organisation gelten. Informell seien alle Erwartungen in der Organisation, die nicht
mit Bezug auf die Mitgliedschaftsbedingungen formuliert werden (oder werden kdnnen).
In der Kombination ‘informaler Erwartungen und fehlender Riickbeziehbarkeit an die
formalen Arbeitsbedingungen” sieht er den Ursprung von Informalitdt und gibt dafiir fol-
gendes Beispiel: ,,Eine Chefin kann informale Erwartungen — beispielsweise ldnger als
die vertragliche Arbeitszeit zu arbeiten — an ihre Mitarbeiter herantragen, aber sie kann
bei Nichtbefolgung keine Abmahnung aussprechen.* Dieses Prinzip kann allerdings auch
umgekehrt wirken, denn Informalitdt wird auch die Funktion zugewiesen, entscheidend
zum Aufbau von Organisationsstrukturen beizutragen. Infolge kdnnen sich aus infor-
meller Kommunikation durchaus formale Strukturen entwickeln (Schreyogg/Geiger

2016: 17).
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3.3.1 Dokumentation

Fiir die Unterscheidung von formeller und informeller Kommunikation wird zunichst an-
hand des Merkmals ,,Dokumentation* geklirt, was unter formeller Kommunikation ver-
standen wird, und ein Blick auf die Herkunft des Begriffs informeller Kommunikation
geworfen.

Nach Max Weber (2005/1976) ist ,,Dokumentation* ein Merkmal formeller Kommuni-
kation. Fiir den Kontext Arbeit stellt Weber heraus, dass Dokumentation und Biirokratie
mit Informalitit in einer Organisation zwar konkurrieren, aber auch kooperieren kénnen
(1976: 551). Beachtet man, dass zu Webers Zeit Onlinekommunikation noch nicht exis-
tiert hat, ist plausibel, dass Voraussetzungen und Bedingungen von Onlinekommunika-
tion nicht mit in die Weber sche Definition einflieBen konnten. Da alles Digitale, also
auch Onlinekommunikation, qua Eigenschaft, digital zu sein, dokumentiert bzw. doku-
mentierbar ist, wire mit Weber streng genommen Onlinekommunikation als vollstindig
formell zu beschreiben.

Dennoch ist die Weber sche Definition hilfreich, denn im Gegensatz zu formeller Kom-
munikation ist eine Eigenschaft informeller Kommunikation, die in unserem Untersu-
chungsbeispiel zutage tritt, die, nicht protokolliert oder auf andere Art dokumentiert zu
werden. Mit anderen Worten: Informelle Kommunikation ,,schafft* es nicht, als ein ma-
nueller Eintrag im Protokoll, im Wissens-Managementsystem, im Kollaborations-Tool,
oder als Notiz oder Mail verewigt zu werden. Art und Inhalt informeller Kommunikation
werden von Teammitgliedern offenbar als von einer Qualitit eingeschitzt, die es ithnen
nicht sinnvoll oder notwendig erscheinen lésst, die Inhalte zu dokumentieren.

Zu beachten ist hierbei, dass die Bedeutungszuschreibung des kommunizierten Inhalts
und die Entscheidung dariiber, ob der Inhalt dokumentiert wird oder nicht, nicht nur im
Inhalt selbst liegt, sondern im Ermessen der Teammitglieder, in ihren Motiven und Inten-
tionen. Insofern ist jede Art von Dokumentation immer auch eine Reduktion von Kom-
munikation.

Bevor Effekte von Dokumentation auf Teambeziehungen zur Sprache kommen, schlage
ich zum besseren Verstindnis einen kleinen Bogen tiber die Effekte von Dokumentation

auf Motivation in Onlineteamarbeit im Vergleich zu herkdmmlicher Arbeit in Prasenz.
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In der Arbeits- und Organisationssoziologie werden in Onlinearbeit verinderte Effekte
informeller Kommunikation auf Motivation angesprochen (Schulz-Schaeffer/Funken
2008: 35). Beispielsweise argumentieren Schulz-Schaeffer/Funken mit dem auf Goffman
(2003/1956) zuriickgehenden Begriff des ,,impression management*, inwieweit Moglich-
keiten der Selbstdarstellung durch Onlinearbeit weniger sind und bewéhrte Handlungs-
muster des Sichtbarmachens der eigenen Leistung in Onlinearbeit nicht funktionieren.
Schlimmer noch als das wirke die Tatsache, dass Onlinearbeit Ergebnisse formeller Leis-
tung in Form von bleibenden Dokumenten zwar sichtbar macht, aber die Leistungen der
Kooperation und des Engagements bei der Vorbereitung dieser Ergebnisse im Schatten
bleiben. Sichtbarkeit von Leistungen z&hlt aber zu den wichtigsten Voraussetzungen fiir
Anerkennung, Wertschidtzung und Beforderung. Es gilt also als Problem, dass Wertschét-
zung in Onlinekommunikation schwer vermittelbar ist (Zerfral3 et al. 2020, Konradt/Her-
tel 2007: 18), und zwar als ein Problem des Teams, welches in Onlinekommunikation fiir
die Vermittlung von Wertschétzung in besonderer Weise und mehr als die Fiihrungskraft
(1) zustindig ist (Herget 2021b: 29).

Als Impuls, diesem Dilemma zu entkommen, wird die Tendenz von Beschiftigten be-
schrieben, moglichst sdmtliche Leistungen zu dokumentieren und damit zur Kontrolle
freizugeben. Diese Taktik habe eine Steigerung formeller Kommunikation zur Folge, so-
gar mit der Etablierung von Dokumenten als einer ,,wichtigen Wdhrung im unternehmens-
internen Spiel um Information und Machtpositionen* (Jickel 2008: 133). Weiter heif3t es,
Teammitglieder wiirden durch die liickenlose Dokumentation eigener Leistungen unter
standigen ‘Zugzwang gesetzt, um nicht hoffnungslos ins Hintertreffen zu geraten (ebd.).
Eine weitere ,,Sackgasse* im Umgang mit Dokumentation scheint, sie als alleinige Kom-
pensation fiir verringerten informellen Wissensaustausch zu betrachten. Fiir Onlineteam-
arbeit ist diesbeziiglich die Notwendigkeit einer spezifischen ,,Hol- und Bringschuld* von
Wissen beschrieben (Konradt/Hertel 2007: 18), die anders zu gewichten ist als die Hol-
und Bringschuld von Wissen, wie wir sie in Prdsenz gewohnt sind.

Gewichtet man diese Erkenntnisse in Hinblick auf Teambeziehung wird ersichtlich, dass
das Bediirfnis nach Wertschitzung und ein ineffizienter Weg, dieses zu befriedigen,
schnell zum Verhéngnis werden kdnnen, beispielsweise liber Konkurrenz. Es konnte im
Team, welches in dieser Arbeit untersucht wird, beobachtet werden, dass die Erwartung

an das Team und unter Teammitgliedern selbst, in unbestimmtem Mal} zu dokumentieren,
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zu Spannungen im Team gefiihrt hatte: unter denjenigen, denen Dokumentieren leichtge-
fallen ist und denjenigen, denen Dokumentieren schwergefallen ist oder die es abgelehnt
haben.

An dieser Stelle scheint ein Hinweis darauf sinnvoll, dass Dokumentationen in hybrider
Teamarbeit zwar allseits gefordert und als ein wichtiger Teil erfolgreicher Arbeit betrach-
tet werden, ihre hier beschriebene Kehrseite aber nicht hinldnglich bekannt sein diirfte

(siehe auch Engelhardt 2020).

3.3.2 Wissenserweiterung

Informeller Kommunikation wird auch im Kontext von Wissensmanagement ein hoher
Stellenwert beigemessen (indirekt und unter Anwendung des Ungeheuer’schen Ansatzes
beispielsweise bei Herrmann/Kienle 2004). Es werden sog. Communities of Practice be-
schrieben (Funder 2008: 179, vgl. auch Schreyogg/Geiger 2016: 27), in denen die infor-
melle Weitergabe von narrativem Wissen, auch Storytelling, funktioniere, allerdings nur
bei bestehendem Vertrauen, Hilfsbereitschaft und Einfiihlungsvermégen. Im Wissensma-
nagement sei dieses Skill- und Kontextmanagement ein relevanter Part, der explizit orga-
nisiert werden miisse. Funder begreift informelle Arbeitsbeziehungen als ,,sozialen Kitt®,
der in Organisationen zur Integration beitrage, aber auch elementar sei, wenn es um die
Innovationsfahigkeit geht (Funder 2008: 182). Interessanterweise taucht das &hnliche
Sprachbild ,,sozialer Schmierstoff auch in den fiir diese Untersuchung gefiihrten Inter-
views auf.

Je nach untersuchtem Arbeitskontext treten bei der Wissensvermittlungs- bzw. Wissens-
sicherungsfunktion informeller Kommunikation Vorteile und Nachteile in Erscheinung.
Fiir ein Team auf einer Krankenpflegestation — hier spielen also Onlinebedingungen keine
Rolle - gilt laut einer bildungswissenschaftlichen qualitativen Studie aus Kanada als Ge-

winn informellen Austauschs Uber Patient*innen

(1) hohere Nachvollziehbarkeit des Allgemeinzustands von Patient*innen

(2) ein ganzheitliches Verstindnis fiir die Bediirfnisse von Patient*innen und

(3) besserer Einblick in die Wiinsche und Ziele der Patient*innen und damit in die
Ziele der Pflege.
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Mit eigenen Worten lassen sich diese Vorteile als hohere Kontextsensitivitit bezeichnen.
Als organisatorische und kommunikative Herausforderungen des informellen Austauschs

werden in der Studie

(1) Erfordernisse der Terminplanung (es miissen separate Zeiten gefunden werden,
zu der informeller Austausch stattfinden kann),

(2) konkurrierende Arbeitsanforderungen und die

(3) zeitliche Organisation der Station identifiziert (Burm et al. 2018: 292 f.).

Informelle Kommunikation gilt auch fiir das organisationale Lernen als essenziell (Kooh-
borfardhaghighi 2016: 163). Im Kontext der Funktion Wissensvermittlung spielt aber
auch personenbezogenes Wissen eine grofle Rolle. Denn die Vermittlung personenbezo-
genen Wissens iiber andere Teammitglieder ist flir ein Team hochrelevant. Dieser Zu-
sammenhang ldsst sich auch mit der Stigmaforschung des Soziologen Erving Goffman
untermauern. Goffman zeigt, dass die ,,soziale Information* {iber ein Individuum ,,refle-
xiv*, also kommunikativ im hier verstandenen Sinn, gebildet wird und das Gegeniiber
mit Attributen versieht, die zur Stereotypenbildung oder gar Stigmatisierung fiihren kann
(Goffman 2018: 58)'8.

Durch personenbezogenes Wissen werden im Team idealerweise Sympathie erh6ht und
Arbeitsabldufe verbessert, was sich positiv auf Arbeitszufriedenheit und Engagement aus-
wirken kann. Informelle Formen der Kommunikation, wie Gespréche iiber Freunde und
Familie, informelle Kontakte und Lernen von Kollegen, helfen, personenbezogenes Wis-
sen zu erwerben, das flir die Erleichterung des Arbeitsablaufs niitzlich ist und bei Bedarf
angefragt werden kann. Informelle Kommunikation gilt daher als mit einem zufrieden-
stellenden und engagierten Arbeitsumfeld verbunden (Fay/Kline 2012: 11; 2011: 14-16;
Carr/Zube 2015: 35).

Im Folgenden werden Literaturbeitrdge vorgestellt, die sich konkret auf die in dieser Un-

tersuchung beleuchteten Themenkategorien und ihre Unterkategorien beziehen.

3.3.3 Teambeziechung

'8 Auch wenn Goffman in seine Analyse eher die dinglichen Symbole in ihrer Funktion zu Stereotypi- und
Stigmatisierung (Abzeichen, kahlgeschorener Kopf, Schmuck) heranzieht, erfiillt ja auch Sprache als Zei-
chensystem die diesbeziigliche Funktion von Symbolen.
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Inwieweit informelle Kommunikation konkret Teambeziehungen beeinflusst, ist in der
Mensch-Computer-Interaktionsforschung schon lianger von Interesse und wird empirisch
vor allem von Fish und Kraut ab Anfang der neunziger Jahre ins Licht geriickt.

In ihren ersten Arbeiten betonen Fish und Kraut die bedeutende Rolle, die informelle
Kommunikation bei Teamkoordination, beim Erlernen der Organisationskultur und bei
der Gestaltung stabiler Arbeitsbeziechungen einnimmt. Auch weisen sie darauf hin, dass
informelle Kommunikation mafgeblich zur Reduzierung von Mehrdeutigkeiten beitragt
(Fish et al. 1992: 37). Fish et al. versuchen hier und in anderen Arbeiten erst gar nicht,
informelle Kommunikation inhaltlich von Arbeitskommunikation zu trennen, stattdessen
gehen sie explorativ vor und stellen fest: “When we look around our places of work, we
notice that informal communication seems to be a dominant activity. People read at their
desks but are interrupted by phone calls. They leave to attend a department meeting but
stop on the way to discuss a matter with a colleague.” (Kraut et al. 1990: 3). Die Autoren
identifizieren fiir informelle Kommunikation das Merkmal ,,Spontaneitét™ und betonen
ihre richtungsweisende Funktion fiir die Reduktion von Ungewissheit und Zweideutig-
keit. Informelle Unterhaltungen, so heif3t es, scheinen flieBend und ungeplant zu sein, und
doch wiirde dabei gearbeitet. Je spontaner die Kommunikation, desto weniger wiirde
diese durch Technologien unterstiitzt. Unter Riickgriff auf die Sozialpsychologie arbeiten
sie heraus, dass informelle Kommunikation besonderen Nutzen fiir die dauerhafte
Teamstabilitiit und fiir den Support im eigenen Team, also fiir die sozialen Gruppen-
funktionen, entfalten kann. Begriindet wird dies auch damit, dass Organisationen soziale
Beziehungen wenig explizit regeln (konnen). Als Beispiel fiir Effekte fiihren Kraut et al.
soziale Phanomene wie Vertrauen, Sympathien und Erwartungen an, welche sich im
Laufe der Zeit durch eine Reihe von Routine-Interaktionen, spontanen Begegnungen und
Teilnahme in Diskussionen entwickeln. In ihren Untersuchungen zeigen sie, dass sowohl
soziale als auch produktive Arbeitsfaktoren miteinander verflochten sind.

Forschungen aus jiingerer Zeit zu informeller Kommunikation in Teamarbeit weisen auf
ihre Funktionen ,,Schaffen von Gelegenheitsstrukturen®, ,,Schaffen von Vernetzung* und
,»Schaffen gemeinsamer Erfahrungsrdume* hin (B6hle et al. 2008, Bolte/Porschen 2006).
In vielen Unternehmen, so heifit es, sei allerdings die Nutzung der in informeller Kom-

munikation liegenden Mdoglichkeiten kein Bestandteil der Strukturen. Konkrete Beispiele
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beziehen sich auf Teamarbeit. Weil Onlinemeetings hdufig als das géngige Abstim-
mungs-Format im Team etabliert seien und diese aber gleichzeitig ein hohes Dokumen-
tationsverhalten aufwiesen (synchrone Kalenderfiihrung, Pflege digitaler Kontaktdaten,
Protokollierung, Agenden, etc.) wiirden Kommunikation und Kooperation geradezu for-
malisiert (Schulz-Schaeffer/Funken 2008: 33). Nach Bohle et al. (2008: 99ff) entziehen
sich dieser ,,Formalisierung des Informellen” allerdings Kooperations- und Abstim-
mungsprozesse besonders dann, wenn unter hohem Zeitdruck Losungen gefunden oder
Entscheidungen vorbereitet werden miissten. Diesbeziigliche Nachteile liegen auf der

Hand:

,,Die durch die neuen Méglichkeiten der digitalen Kommunikation begiinstigte Or-
ganisation des Informellen (Hervorh. i.0.) lenkt diese Spontaneitdt in organisierte
Bahnen und reduziert dadurch das spezifische Problemlosungspotenzial, das der
,naturwiichsige’ informelle Austausch vor Ort auf Grund seiner konkreten Prob-
lem-, Situations- und Erfahrungsbezogenheit besitzt. “ (Bohle et al. 2008: 33)

Als wichtige Funktion informeller Kommunikation fiir das Team betrachtet aus organi-
sationssoziologischer Perspektive Kiihl (2020: 102) die Etablierung sozialer Normen.
Auf Definition und Vermittlung sozialer Normen, die speziell fiir die Koordinierung von
Aktivitdten und Kooperation von Teammitgliedern wichtig sind, wird ebenfalls hinge-
wiesen (Fay, Kline 2012: 11). Hierfiir findet sich ein Beispiel aus dem in dieser Arbeit
untersuchten Team: Es geht beim Thema Dokumentation darum, eine soziale Norm im
Team zu etablieren, die Dokumentieren in einem nicht eindeutig bestimmbaren Maf re-
guliert. Dabei war implizit geboten, dass alle sich an die Norm halten und sich niemand
durch auf3erordentlich viel oder wenig Dokumentieren vom angestrebten Niveau zu ldsen
versucht.

Zur Erhellung personlicher Zwecke und Motive informeller Kommunikation stellt Torjus
(2014: 37) die Frage: Warum suchen Menschen informelle Beziehungen in formalen Ar-
beitssituationen? Als wichtigsten Grund fiir die Existenz personlicher Beziehungen und
Netzwerke ermittelt sie in Anlehnung an Katz und Kahn (1978) die These, dass Menschen
in Organisationen wahrend ihrer Arbeit weiterhin soziale Wesen seien, deren Bediirfnis
nach informellem Austausch aus der sozialen und psychologischen Funktion der Kom-
munikation entstehe. Es wird auch ein Zugehorigkeitswunsch konstatiert, welcher erfolg-

reich liber informelle Kommunikation, besonders iiber den Austausch privater Inhalte, zu
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erfiillen versucht werde. Gruppenkohésion werde durch informelle Kommunikation er-
folgreich gestérkt (Torjus 2014; Thenen Menna Barreto 2011).

Informeller Kommunikation wird als Teil der Teamkultur per se eine sehr hohe Relevanz
bescheinigt. Teamkultur manifestiere sich, wie auch Unternehmenskultur iiberhaupt, vor
allem {iber informelles Lernen und Informalitdt zwischen den Mitgliedern. Nach Herget
gestalten sich Beziehungen iiber informelle Kommunikation. Dort wird die Vermittlung
von Normen und Werten sowie Vertrauensbildung gesehen (Herget 2021a: 4). Ahnlich

wird zur sogenannten psychologischen Sicherheit!”

im Team argumentiert. Demnach
nehmen Teammitglieder ihre Teamarbeit dann als psychologisch sicher wahr, wenn u.a.
die Teamkommunikation durch Informalitdt geprégt ist (Bachmann/Quispe Bravo 2021:
330).

Fay und Kline (2012) unterscheiden zwei Typen informeller Kommunikation:

1) Kommunikation iiber personliche Themen: durch sie werden Gemeinsamkeiten
entdeckt und personenbezogenes Wissen iiber Kolleg*innen aufgebaut. Das da-
raus resultierende gegenseitige Verstindnis kann zu einer hoheren Beziehungs-
qualitét, zu hoherer Arbeitszufriedenheit und mehr Engagement fiihren.

2) Erzédhlen von Geschichten, Scherzen und Lernen von Kolleg*innen, wodurch
kollegiale Bezichungen intensiviert werden.

Die Autor*innen weisen fiir beide Varianten positive Effekte auf Teambezichungen, ins-
besondere auf Rollenkldrung und Koordination von Aktivititen, nach. Hierflir wird auch
der produktive Effekt des informellen ,,Beschwerens* erwéhnt: Obwohl das Beschweren
eher als negativ konnotierte Kommunikation angesehen wird, wiirde informelles Be-
schweren unter Teammitgliedern zu mehr Engagement fiihren, da es sie verbindet und
ithnen hilft, Arbeitsaufgaben gemeinsam zu l6sen (Fay/Kline 2011: 34). Gute Teambezie-
hungen werden dabei als wichtig erachtet. Die Autor*innen kennzeichnen gute personli-
che Beziehungen unter Teammitgliedern durch ein hoheres Ma3 an Interaktion, Ver-
trauen und Selbstoffenbarung. Uber gute Beziehungen koénnen Einfluss genommen, In-
novationen gefordert und soziale Unterstiitzung geboten werden. Wihrend gute Bezie-
hungen mit positiver Arbeitseinstellung und -leistung verbunden sind, fithren umgekehrt

Isolation und problematische Beziehungen an verschiedenen Arbeitsplédtzen zu groBerem

19 Der Begriff der psychologischen Sicherheit geht zuriick auf die Mitbegriinder der Organisationsentwick-
lung Edgar Schein und Warren Bennis (1965).
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Arbeitsstress und Burnout sowie geringerer Arbeitszufriedenheit und geringerem Enga-
gement (Fay/Kline 2012: 13).

Insgesamt macht allerdings einen zentralen Unterschied, ob — wovon beispielsweise in
der Literatur zur Organisationskultur hdufig ausgegangen wird — informelle Erwartungen
innerhalb eines Teams mit dem formellen Regelwerk der Organisation kompatibel sind,
ob sie Verstofe gegen formelle Erwartungen beinhalten oder ob sie gar Gesetzesverstof3e
darstellen (Kiihl 2020: 106).

Negativen Einfluss verringerter informeller Kommunikation auf Beziehungsgestaltung in
Onlineteams weisen Konradt und Hertel nach. Sie spezifizieren, dass mangelnde infor-
melle Kommunikation zu geringerer Identifikation mit dem Team und einer geringe-
ren Kohiision unter den Teammitgliedern fiihren kann. Die affektive Bindung zum
Team kann hierdurch reduziert sein (Konradt/Hertel 2007: 18). Vor allem der Einsatz

asynchroner Medien verstirke Missverstindnisse und Kommunikationsfehler (ebenda).

3.3.4 Affinititsdistanz

Haufig wird die Affinitdtsdistanz, neben der physischen und der operativen als eine der
drei Varianten der sogenannten Virtuellen Distanz, als ausschlaggebender Grund fiir
Probleme in Online-Teambildungsprozessen oder Onlineteamarbeit angesehen (vgl.
Lojeski 2021). Affinitatsdistanz wird verstanden als Problematik in Onlinekommunika-
tion, die die Entwicklung tiefer, dauerhafter und substanzieller Arbeitsbeziehungen tiber
»gemeinsame Werte und wichtige menschliche Interdependenzen® behindert und als ein
Effekt sozialer Ausgrenzung betrachtet.?’ Lojesky und Reilly beschreiben Affinitétsdis-

tanz folgendermal3en:

20 Im Rahmen dieser Untersuchung kann keine kritische Auseinandersetzung mit dieser Sichtweise statt-
finden. Ich gehe aber, vor dem Hintergrund der zu Beginn kurz vorgestellten Grundlagenforschung zu On-
linekommunikation und eigener empirischer Interaktionsanalysen von Videokonferenzen schwerst-krebs-
kranker isolierter Kinder und ihren Familienmitgliedern (Wirtz 2014, Wirtz 2015b) davon aus, dass die mit
der Affinitdtsdistanz beschriebene Problematik am ehesten in der nicht-zweckmiBigen kommunikativen
Inanspruchnahme der Kommunikationstechnologie zu suchen ist, und nicht in Onlinekommunikation per
se. In meiner Forschung konnte ich zeigen, wie Kinder in ihrer letzten Lebensphase und ihre Geschwister,
Eltern und GroBeltern Angst, Trost, Trauer, kreatives Spiel, Streit, Versohnung, Lachen und viele andere
Phinomene der echten sozialen Nihe iiber Videokonferenz erlebten. Im Wissen, dass Kommunikations-
technologien soziale Nihe grundsétzlich ermoglichen koénnen und vor dem Hintergrund einer Reihe wis-
senschaftlicher Arbeiten, wie z.B. der als ,,eigenstindige Kommunikationsform definierten Videokonfe-
renz (Friebel et al. 2003), wage ich deshalb, die Stichhaltigkeit des Prinzips der Affinititsdistanz ebenso
anzuzweifeln wie das Prinzip des sog. Konnektivitétsparadox” (,,Je stirker die virtuelle Vernetzung, desto
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Virtuelle Distanz ldsst sich als gefiihlte Entfernung beschreiben, die unbewusst
wdchst, wenn wir uns in hohem Ausmafy auf eine Kommunikationsform verlassen,
die durch yintelligente« digitale Gerdte vermittelt wird.

Sie unterscheidet sich von anderen Formen der Distanz, da sie Eigenschaften in
sich vereint, die sich sowohl aus einer realen Entfernung wie beispielsweise einer
physischen Trennung als auch aus einer wahrgenommenen Entfernung ergeben
und infolge einer sozialen Kluft entstehen. Das Gefiihl der Isolation kann sich auch
im Alltag einstellen, wenn Menschen versuchen, ein Gleichgewicht zwischen der
gewaltigen Arbeitslast und dem Aufbau sinnvoller Beziehungen herzustellen.

Virtuelle Distanz kann ein Chaos anrichten, bei dem finanzielle Ergebnisse, Wett-
bewerbsposition und andere wichtige Aspekte der Arbeit auf der Strecke bleiben.
Doch bevor wir uns mit den Einzelheiten befassen, miissen wir verstehen, wodurch
das Gefiihl der Trennung ausgeldst wird. In diesem Kapitel sind die spezifischen
Bausteine beschrieben, aus denen sich das Modell der virtuellen Distanz zusam-
mensetzt. Es bildet das Fundament, auf dem Losungen entwickelt werden konnen,
um Leistungen zu verbessern, Vertrauen zu stdrken, Innovation voranzutreiben und
unter dem Strich bessere Ergebnisse mit den heutigen — ausnahmslos virtuellen —
Arbeitskrdften zu erzielen. (Lojesky/Reilly 2021: 79f)

3.3.5 Vertrauen

Zunichst ein kurzer Blick auf den Begriff des Vertrauens: Personales Vertrauen gilt unter
Bezug auf Luhmann (2000) und Giddens (2008/1990) als ein Mechanismus zur Reduk-
tion von Komplexitit in sozialen Beziehungen. Anders formuliert bezieht sich personales
Vertrauen auf das Erfahrungswissen {liber die Integritit und Kompetenz von anderen Akt-
euren, die sich in der Vergangenheit als vertrauenswiirdig erwiesen haben. Vertrauen
kann dann geschenkt werden, wenn es auf der Erwartung beruht, dass sich ein Teammit-
glied genauso vertrauenswiirdig verhalten wird, wie es sich in der Vergangenheit verhal-
ten hat. Auf Giddens geht die Betonung der fiir Vertrauensbildung wichtigen Funktion

von Gesichtsmimik, der sogenannten ,,facework® und ,,facework commitment® (Gilbert

grofer ist das Gefiihl der Isolation.“ (Lojeski 2021). Das Konnektivititsparadox wiirde allerdings aus mei-
ner Sicht zutreffend sein, wenn ,,virtuell” hier tatséchlich in seinem eigentlichen Wortsinn ,,scheinbar, nicht
echt® verwendet sein wiirde, und nicht irritierenderweise als ,,online verbunden.

Als Nachweis der Moglichkeit sozialer Nahe liber Onlinemedien dient auch das Advanced Care at Home
(ACH), ein hybrides Krankenhaus-zu-Hause-Programm fiir die Akut- und Nachsorge von Krebspatient*in-
nen in Florida, Arizona und Wisconsin. ACH zeigt, dass die Fahigkeit zur komplexen medizinischen Ent-
scheidungsfindung zwischen mehreren medizinischen Teams und dem Patienten im ACH-Versorgungsmo-
dell moglich ist, was zu einem starken Beziehungsaufbau fiihrt, der notwendig ist, um die Wiinsche und
Bediirfnisse des Patienten wihrend des Krankenhausaufenthalts zu Hause zu erfiillen (Paulson et al. 2022).
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2005: 407; Kaspersen 1991) zuriick, welche in Onlinearbeit, das ist aus der Kommunika-
tionsforschung bekannt, eine gravierende Verdnderung hinsichtlich der die Mimik ermog-
lichenden Bedingungen erfahrt (Friebel et al. 2003).

In der Arbeits- und Organisationspsychologie wird unterschieden zwischen personalem
und institutionellem Vertrauen?!. Fiir die hier vorliegende Untersuchung ist ausschlief3-
lich das personale Vertrauen von Interesse, dass es in Teamkommunikation um interper-
sonale Kommunikation unter Teammitgliedern und nicht um den Bezugsrahmen Indivi-
duum-Organisation geht.

Teamvertrauen wird verstanden als ,,die sich allmihlich herausbildende gemeinsame
Wahrnehmung gegenseitiger Verldsslichkeit bezogen auf das Verhalten, die Arbeitsleis-
tung und die Professionalitit von Teamkollegen, aber auch die kollektive Empfindung,
die aus der an den Tag gelegten Hilfsbereitschaft, Riicksichtnahme und Verschwiegenheit
untereinander resultiert” (Busch/v. d. Oelsnitz 2016: 350).

Forschende der unterschiedlichsten Disziplinen sind sich dariiber einig, dass der Aufbau
von Vertrauen in Onlineteams vor allem in der friihen Phase der Teambildung erfolgreich
initiiert werden sollte und kann, beispielsweise Forschende der CMC- und Mediatisie-
rungsforschung (Wu et al. 2010: 15; Kuo/Yu 2009: 827), der Organisationspsychologie
(Bekmeier-Feuerhahn/Eichenlaub 2010: 349) oder der Leadershipforschung (Busch/v. d.
Oelsnitz 2016: 350). Argumentiert wird mit dem Phasen-Modell des Vertrauensaufbaus
in Arbeitsbeziehungen (Lewicky/Bunker 1996). Im Prozess der Vertrauensbildung gilt
die erste Phase als besonders wichtig, weil sie die Richtung der weiteren Vertrauensent-
wicklung bestimmen kann. Ist der erste Eindruck positiv, so kann das Vertrauen wachsen.
Wenn nicht, dann besteht die Gefahr, dass die Vertrauensentwicklung im Keim erstickt
oder in nur einem Augenblick zerstort wird (Bekmeier-Feuerhahn/Eichenlaub 2010:
351f,; vgl. auch Upmeyer 1985: 87; Busch/v.d.Oelsnitz 2016: 349).

Wau et al. weisen noch darauf hin, dass in hybrider Teamarbeit Vertrauen eine besondere
Rolle spielt, aber auch von weiteren Faktoren wie Macht, Erwartungen und Unsicherheit

begleitet wird.

2 Fiir eine genaue Unterscheidung siehe Biissing/Broome 1999, Biissing 2003, Eichenlaub 2010 und Bek-
meier-Feuerhahn/Eichenlaub 2010: 339.
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Speziell auf die Bedeutung informeller Kommunikation fiir die Vertrauensbildung geht
ein russisches Forschungsteam aus dem Bereich Wirtschaft und Philosophie ein (Belova
et al. 2020). Die Autor*innen stellen fest, dass der fiir Onlinekommunikation nachgewie-
sene Mangel an informeller Kommunikation Vertrauensbildung behindert. Folgende Er-
gebnisse des Beitrags sind flir die informelle Kommunikation in Teamarbeit von Interesse
und konnen als Risiken eingestuft werden, sofern nicht konstruktiv mit ihnen umgegan-

gen wird (Belova et al. 2020: 3, 5):

e Da in hybrider Teamarbeit deutlich weniger individuelle Anhaltspunkte {iber
andere Teammitglieder verfiigbar sind, werden auf Grundlage minimaler vor-
handener personlicher Informationen Stereotype iiber andere entwickelt (Social
Identity De-Individualisation Model, Reicher et al. 1995). Dies kann in kiirzes-
ter Zeit ebenso gut zu Abwertung wie zu Idealisierung anderer fiihren.

e Vertrauensaufbau erfordert in Onlineteams deutlich mehr Zeit als in Teams, die
prisent zusammenarbeiten.

e Uber Vertrauen oder Misstrauen wird friih und schnell in der Anfangsphase
der Teambildung entschieden.

e Grofles Problem fiir hybride Teamkommunikation ist die Unsicherheit beziig-
lich sozialer Normen, denn diese werden hauptséchlich informell vermittelt.

e Informelle Kommunikation macht die Teambeziehungen tendenziell emotional
erfiillender. In Onlineteams ist ein entsprechender Mangel zu verzeichnen.

Fiir den Aufbau von Vertrauen wird auch der verbindliche Umgang mit Zeit betont
(Miiller et al. 2017: 278). Fiir hybrid arbeitende Teams gelten andere Notwendigkeiten
und mehr Verantwortung im Umgang mit Zeit und Terminen. Durch geringe informelle
Kommunikation, fehlende beildufige Erinnerungen und geringere Kontextkenntnisse ver-
lagere sich Kontrolle und Verantwortung fiir Zeit hin auf einzelne Teammitglieder, was
mit einer Notwendigkeit von Verbindlichkeit korrespondiert.

Bekmeier-Feuerhahn und Eichenlaub (2010) widmen sich aus organisationspsychologi-
scher und verhaltenswissenschaftlicher Perspektive Faktoren, die das zwischenmenschli-
che Vertrauen in Onlinekommunikation begiinstigen. Auch wenn der Studie ein Ubertra-
gungsmodell interpersonaler Kommunikation zugrunde gelegt ist, welches nicht mit dem

hier verwendeten Kommunikationsbegriff einhergeht, lassen sich zwei Ergebnisse auf die
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vorliegende Untersuchung beziehen, da die Studie die Mikrostrukturen von Kommunika-
tion beriihrt. Bekmeier-Feuerhahn/Eichenlaub (2010: 340) gehen nach Luhmann (2000)
davon aus, dass Vertrauen auf Vertrautheit beruht. Sie zeigen fiir die erste Phase der Ver-
trauensbildung, dass die Wahrnehmung von Ahnlichkeit vertrauensbildend wirkt und sich
dieser Zusammenhang in Onlinekommunikation durch den strategischen Einsatz des
Symbolsystems der Sprache beeinflussen lisst. Sie identifizieren “Ahnlichkeit im bevor-
zugten Sprachstil’, im Original heil3t es ,,similarity in language code preference (Bek-
meier-Feuerhahn/Eichenlaub 2010: 337), als einen entscheidenden Faktor des Vertrau-

ensaufbaus. Sie schlussfolgern, dass

(1) ein gezielter Kommunikationsstil inklusive des Angebots eines Sprachcodes,
mit welchem sich die Teammitglieder identifizieren kdnnen und der ein Gefiihl der
Ahnlichkeit erzeugen kann, die Vertrauensbildung begiinstigt. Die Autor*innen
stellen unter Verweis auf die Soziologie des Vertrauens auch heraus, dass die Ahn-
lichkeit von Situationen einen positiven Einfluss auf Vertrauen hat. In der Konse-
quenz bedeute dies, dass

(2) in einer bestimmten Situation, die Ahnlichkeiten zu frijher gemachten positiven
Erfahrungen aufweist, Vertrauen wahrscheinlicher ist, da Verallgemeinerungen
mdglich sind (vgl. Endre3 2001: 166).

3.3.6 Konflikt

In aktueller Forschung wird auf die Funktion informeller Kommunikation, sich gegensei-
tig zu korrigieren, und auf diesbeziiglich erhdhtes Konfliktpotential in Onlinekommuni-
kation verwiesen (Herget 2021a; Aquino et al. 2022: 3, 4). Hohes Konfliktpotential und
damit einhergehende Risiken speziell fiir hybride Teamarbeit weisen explizit Morrissen-
Smith/Ruiz (2020) nach. An dieser Stelle sei vorweggenommen: Diese Funktion infor-
meller Kommunikation, konkret der Effekt vom Fehlen richtungsweisender Riickmeldun-
gen und fehlender Reduzierung von Mehrdeutigkeiten, wird auch in den fiir diese Arbeit
gefiihrten Interviews zur Sprache kommen. Die Auswertungsergebnisse zeigen dariiber
hinaus, dass ein Bewusstsein liber Schieflagen im Team, {iber Missverstindnisse und Iso-
lationsgefiihle sogar erst entsteht, wenn informelle Kommunikation, beispielsweise durch
ein Telefonat oder eine personliche Whatsapp-Nachricht, Einzug ins Geschehen hiilt.

Als Ursache fiir erhdhtes Konfliktpotential in Onlineteams wird also das Fehlen gegen-

seitiger Korrektive identifiziert. Das Ausbleiben kontextueller Einbettung, beispiels-
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weise die Korrektur von Missverstindnissen oder die Neutralisierung negativer Deutun-
gen durch Kommentare, fithrt im Team zu erhohter Arbeitsbelastung, negativer Beein-
flussung der Grundstimmung, Verschleppen von Problemen und unbefriedigtem Ge-
spriachsbedarf. Hierdurch schaukeln sich Konflikte auf (Herget 2021a: 28).22 Vor allem
das hohe Autkommen unbereinigter Missverstdndnisse ldsst Konflikte in hybrider Team-
arbeit eskalieren (Birkmann 2022: 5; Hinds/Mortensen 2005).

Das Fehlen eines geteilten Kontextes und mangelnde Vertrautheit wird auch von ande-
ren Autor*innen als konfliktbegiinstigend ausgewiesen (Kauffeld et al. 2016: 46;
Hinds/Bailey 2003: 617). In jiingerer Literatur weisen Folger et al. (2021) Konflikt als
spezielle Konsequenz des Fehlens eines geteilten physischen Kontexts nach. Die durch
die rdumliche Trennung geforderte Bildung von Untergruppen im Team und daraus
resultierende Bevorzugung von Teammitgliedern am gleichen Standort stellt eine weitere
Konfliktquelle dar (Ortiz de Guinea et al. 2012).

Aus der Kommunikationssoziologie lassen sich als mdgliche Ursachen fiir Konflikte noch
die Techniken zur Imagepflege (Goffmann 1996) anfiihren, die unter Onlinebedingungen
irritiert sind. Goffman geht fiir Prisenzkommunikation davon aus, dass in Kommunika-
tion jede Person, hier: jedes Teammitglied, einer Beurteilung durch sich selbst und durch
andere unterliegt. Jede kommunikative Handlung wirkt auf die antizipierte Beurteilung
anderer zuriick und erhélt hierdurch eine Bedeutungszuschreibung dariiber, wie jemand
wahrgenommen werden mochte und meint, von anderen wahrgenommen zu werden.
Durch diesen Bedeutungsaspekt, der Teil jeder Handlung ist, wird versucht, ein Bild von
sich selbst zu schaffen und aufrecht zu erhalten. Image gilt Goffman als ein Selbstbild,
welches von sozial anerkannten Eigenschaften umschrieben ist, und welches die anderen
von mir libernehmen sollen, welches also Identitét schafft und stabilisiert (Goffmann
1996: 10). Techniken der Imagepflege werden nach Goffman vor allem verbal und non-
verbal ausgeiibt und gegenseitig im sogenannten "Arbeitskonsensus” akzeptiert. Jiingere
kommunikationswissenschaftliche Studien zeigen, dass auch das Tragen einer Sonnen-
brille als identitatsstiftende Symbolhandlung zu verstehen ist (Capellaro 2014). Nach

Goffman ist eine Strategie zur Imagepflege die Vermeidungsstrategie. Diese beinhaltet,

22 Schon friiher weist Hertel fiir Onlinearbeit das Fehlen einer ,,iibergeordneten, konfliktregulierenden In-
stanz* nach, mit der Folge von vermeidbaren ,,vielfach verdnderten, nicht-hierarchischen Koordinations-
und Kontrollaktivitdten zu Ungunsten der Teambeziehung nach (Hertel 2007: 19).
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Situationen auszuweichen, fiir die oder in denen eine Bedrohung des Images vermutet
oder antizipiert wird (Goffman 1996: 10ff). Scheitert die Imagepflege und geschehen
Zwischenfille, kommt es also zu ‘Imageverletzungen’, werden kommunikative Aus-
gleichshandlungen zur Widerherstellung des Images aktiviert. Moglichkeiten der Image-
gestaltung sind unter Onlinebedingungen andere als unter Bedingungen der Prasenzkom-
munikation, miissen also angepasst oder erlernt werden, und unterliegen neuartigen kom-

munikativen Risiken.

3.3.7 Konfliktlosungsansiatze

Erkenntnisse aus der Arbeits- und Organisationspsychologie zu Onlineteamarbeit konnen
im Sinne einer Konfliktprdvention interpretiert und eingesetzt werden. Beispielsweise
schlagen Kauffeld et al. (2016: 47) vor, in Onlineteams solche Kompetenzen stirker zu
beriicksichtigen, die speziell fiir Onlinearbeit relevant sind: kommunikative Fahigkeiten,
niedriges Kontrollbediirfnis, hohe Vertrauensbereitschaft und partizipative Orientierung.
Aktuelle Ansétze zur Konfliktlosung basieren auf der Erkenntnis, dass online arbeitende
Teams im Vergleich zu Teams, die an einem Ort arbeiten, schwerwiegendere Konflikte
haben, die sich ldnger hinziehen und sich einer Losung widersetzen. Die Herausforderung
gilt als sehr grof, mit diesen Konflikten umzugehen und sie zu bewiltigen (Caputo et al.
2019), zumal etablierte Konfliktmanagementstrategien fiir face-to-face-Teams nicht un-
eingeschrinkt auf Onlineteams iibertragbar sind. Auch wenn kein vollstindig neues Ver-
standnis fiir Onlineteamarbeit als erforderlich angesehen wird, wird als notwendig erach-
tet, Konfliktmanagementstrategien abzuwandeln oder neue zu entwickeln (Schaubro-
eck/Yu 2017; Guinea et al. 2012; Griffith et al. 2002). In jiingeren Modellen wird zum
Zweck inhaltlicher Fokussierung im Onlinekonfliktmanagement der Wechsel in Klein-
gruppen angewendet. Spezifisch fiir die Online-Situation kann
dabei die Nutzung von Break-out-Rooms durch die Teilung der Gruppe zur emotionalen
Entzerrung und einem schnelleren Fokus auf das eigentliche Konfliktthema dienen (Birk-
mann 2022).

Als eine weitere Moglichkeit, Konflikte in hybrid arbeitenden Teams zu bewiltigen,
schlagen Penarroja et al. (2022) Affektmanagement vor. Hierdurch sollen sich Affekte
der Teammitglieder wihrend einer Aufgabenerfiillung steuern lassen, aber auch Emotio-

nen regulieren, die Teammoral stirken und Empathie steigern lassen. Als Folge kann sich

56



SDT Discussion Paper 5

die Teamleistung iiber eine positivere Teamkultur verbessern. Auch das Fiinf-Stufen-Mo-
dells der Teamentwicklung von Tuckman (1965) stellt eine Grundlage fiir Strategien dar,
mit denen in Onlineteams der Zusammenhalt geférdert und Konflikte entschérft werden
sollen, wobei die Onlineumgebung explizit als Ressource genutzt wird (Aquino et al.

2022).

3.3.8 Hybride Teams

Die kommunikativen Voraussetzungen hybrider Teamarbeit lassen sich mit einem Blick
in die interpersonale Organisations-Kommunikationsforschung aus dem Jahr 2012 als
schwierig beurteilen. Aus konstruktivistischer Perspektive wird von Fay und Kline (2011,
2012) beschrieben, dass innerhalb eines hybriden Teams, in dem Online- und Présenzbe-
dingungen unter Mitgliedern ungleich verteilt sind, vor-Ort-Teammitglieder weniger
Moglichkeiten haben, Beziehungen zu ihren fernen Kolleg*innen zu vertiefen. Gleich-
zeitig sind sie pozentiell hoheren Arbeitsbelastungen, grof3erer Frustration bei der Aufga-
benkoordinierung und geringerer Flexibilitét bei der Informationsbeschaffung ausgesetzt.
Dies kann zu der zusitzlichen Erschwernis fithren, dass gerade Beziehungen zu vor-Ort-
Teammitgliedern, die fiir die online arbeitenden Teammitglieder sehr wichtig wéren, il-
lusorisch sind. Denn Herausforderungen fiir die vor-Ort-Teammitglieder sind wiederum
so grof3, dass sie die Mdglichkeiten der positiven Beziehungsgestaltung zu ihren fernen
Kolleg*innen beeintrichtigen (Fay, Kline 2012: 15).

Fiir hybride, speziell kollaborative Teamarbeit beschreiben Klotzer et al. (2017: 293) fiinf
zentrale Problemfelder, von denen 4 fiir die hier verfolgte Fragestellung relevant erschei-
nen: 1) parallele Nutzung von Anwendungen, 2) Transparenz im Hinblick auf Verénde-
rungen, 3) hohe Taktzahl von Onlinemeetings, 4) Onboardingprozess. Die Autoren stel-
len heraus, dass im Vergleich zu Dateiablagesystemen und E-Mails die Verfligbarkeit
kollaborativer Anwendungen im Team eine hohere Erwartung an die eigene Produktivitit
mit sich bringt, dass aber Erfolge sich nur einstellen, wenn Teammitglieder fiir die kom-
petente Anwendung der Medien fiir ihre Teamkommunikation geschult werden und wenn

das Team mit einer TeamentwicklungsmaBBnahme konkret dabei unterstiitzt wird.
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3.3.9 Bedarfe

Aus der bis hierhin vorgestellten Literatur, vor allem zu den Themen Konflikt und Ver-
trauen, lassen sich zahlreiche Bedarfe ableiten oder sind bereits genannt. Dariiber hinaus
konnten zwei konkrete Problembeschreibungen gefunden werden, die fiir die Untersu-
chung relevant sind. Die beiden erwéhnten Studien stammen aus dem Jahr 2012.

Wie auch in anderen Forschungsarbeiten, die dlter als sechs Jahre sind, stehen auch hier
Einzelpersonen im Fokus, die innerhalb eines iiberwiegend priasent arbeitenden Teams
online dazugeschaltet sind. Insofern sind die Ergebnisse nicht 1:1 auf aktuelle hybride
Teamarbeit libertragbar. Denn aktuell und im Untersuchungsbeispiel ist es ja so, dass alle
Teammitglieder online zusammenarbeiten und die kommunikative Komplexitét viel ho-
her ist. Dies bringt beispielsweise als neues und eigenstdndiges Merkmal hervor, dass das
Bewusstsein der Teammitglieder fiir die besondere Situation derer, die ihre Teammitglie-
der nicht oder kaum (auch) personlich kennen, kaum vorhanden ist. Im Vergleich zu ei-
nem alteren Fallbeispiel: Sechs Teammitglieder sitzen an einem Ort und eins oder zwei
weitere sind jeweils online hinzugeschaltet. Die ,,Besonderheit* fiir das Gesamtteam ist
die Onlinearbeit mit den beiden Externen, wobei der grofite Teil des Teams unter Pré-
senzbedingungen arbeitet. Andere &ltere Fallbeispiele untersuchen Teams, in denen zwar
alle Mitglieder — auch oder ausschlieSlich — online arbeiten, fokussieren aber eben keine
hybride Teamarbeit.

Fay und Kline berichten von Problemen online zugeschalteter Teammitglieder durch die
vermeintliche Wahrnehmung, die ihre Kollegen vor Ort von ihnen haben. Konkret geht
es um das Gefiihl, von demjenigen Teil des Teams, der prasent zusammenarbeitet, fiir
faul oder zumindest weniger intensiv arbeitend gehalten zu werden. Infolge dieser Ein-
schitzung entsteht bei den online zugeschalteten Personen ein hoher Legitimations-
druck (Fay/Kline 2012: 11).

Zu den Schwierigkeiten online arbeitender Teammitglieder gehort auch die problemati-
sche Aneignung der Unternehmens- und Teamsprache. Sie entscheiden sich fiir eine
Sprache, die ihre Identitdt als Arbeitnehmer*in aus ihrer Sicht unterstreicht. Ihnen fehlt
aber haufig die informell kommunizierten Riickmeldungen ihrer Teammitglieder dariiber,
wie die Sprache von ihnen wahrgenommen wird. Im ungiinstigen Fall entwickelt das

Team keine gemeinsame Sprache, die dem Rollenverstindnis aller entspricht. Moglich
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ist auch, dass die Sprache der einzelnen Person nicht dem Rollenverstindnis entspricht,
dass alle anderen Teammitglieder von ihr haben, was erhebliche Beziehungsschwierig-

keiten mit sich bringen kann (Bartel et al. 2012).

3.3.10Innovation

In den letzten Jahren sind im Kontext Arbeit gezielt Online-Kommunikationsformen ein-

gerichtet worden, die die informelle Kommunikation in Onlinearbeit unterstiitzen sollen.

e Virtual Coffee: ,Jeden Tag um 15 Uhr schalten wir uns zusammen und jeder
hat einen Kaffee oder sitzt mit der Sonnenbrille drauflen und die Regel ist, dass
wir nichts berufliches besprechen® (Kramer, Pfizenmeyer 2020: 8)

e Blitz-Portrits: Personliche kurze Prasentationen, in denen Fotos von Hobbys
oder Selfmade-Videos eingebaut sind

¢ Online-Teamevents: Mittagessen, After-Work-drink, Spieleabend, Kochevent
(Engelhardt 2020: 19)

e Social Media fiir die informelle Kommunikation im Team (Engelhardt 2020:
19)

e Teamentwicklungsmaflinahmen (Boos 2017: 7)

e Silent Working Hours, basiert auf Teleprdsenz: das Team befindet sich im ge-
meinsamen Videokonferenzraum, jedoch ohne einen konkreten Termin zu
haben. Alle haben Kamera und Mikrofon eingeschaltet, aber arbeiten fiir sich
(Birkmann 2022)

Die Suche nach Forschungserkenntnissen, die statt auf Formate eher auf informalitatsfor-
dernde kommunikative Praktiken abzielen, verlduft besonders in Arbeiten der Arbeits-
und Organisationspsychologie erfolgreich. Konkrete Vorschlédge fiir Onlinearbeit im All-
gemeinen machen Konradt und Hertel (2007: 76-78). Sie berufen sich dabei auf ein Sen-
der-Empfinger-Modell von Kommunikation und verstehen vermittelte Kommunikation
im Sinne der Media Richness Theorie als messbar. Obschon beide Ansétze hier begriindet
abgelehnt werden und ein auf Sozialhandlung beruhender Kommunikationsbegriff kon-
sequent verfolgt wird, lassen sich einige der Losungsvorschldge auf hybride Teamarbeit
iibertragen. Die Vorschldge von Konradt und Hertel werden im Folgenden auf hybride
Teamarbeit angepasst und in dieser Formulierung hier wiedergegeben. Die Studie der

Autoren gibt zum Beispiel Anlass zu der Annahme, dass Feedbackschleifen, Paraphra-
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sierungen oder andere Methoden der Verstindnissicherung dazu dienen, Missverstind-
nisse und Fehldeutungen zu reduzieren?’. Weiterhin lassen sich Hinweise darauf verwer-
ten, durch Wechsel von Kommunikationsformen und ihre Mehrfach- und Uberkreuzver-
wendung schlieBlich kommunikative Zwecke erreichen zu kdnnen, die zu erreichen mit-
tels einer Kommunikationsform nicht in der Lage ist. Auerdem heif3t es, wiirden bei
Wechseln beildufig Spall und Motivation gesteigert. Ein kommunikativer Zweck konne,
so die Autoren, die Vermittlung sogenannter ,,emotionaler Information* sein, welcher in
Telefonkonferenzen erreicht werden kdnne. Konradt und Hertel betonen weiterhin eine
mausfithrliche Prozessdokumentation als sogenannte ,,Basis erfolgreicher Kommunika-
tion*, welcher allerdings als Empfehlung, das kann hier schon angedeutet werden, wider-
sprochen werden muss. Dariiber hinaus erkennen die Autoren in informeller Kommuni-
kation etwas, das als bedeutsamer Teil von Kommunikation und Teamkultur in hybrider
Teamarbeit aktiv unterstiitzt werden muss. Sie berufen sich auf Studien, welche hohere
Teamidentifikation und Zufriedenheit in solchen Teams belegen, in denen informelle
Kommunikation aktiv gefordert wird (Hertel et al. 2004; Hofner-Spahiere 1996). Infor-
melle Kommunikation kénne auch iiber gegenseitige Besuche einzelner Teammitglieder
unter Prisenzbedingungen sowie iiber formlose Teamevents gefordert werden, wenn hier-
bei Vertrauensaufbau im Vordergrund steht. Auch das gemeinsame Entwickeln eines Ge-
genstands, der nicht in direktem Bezug zur Arbeit steht (als Beispiel wird eine Teamseite
im Intranet genannt) wird als begiinstigend fiir die Férderung von Informalitét betrachtet.
Dies gelte auch fiir die Entwicklung von Vereinbarungen im Team, in aktueller Sprache
wiirde man von einer Teamcharta sprechen kdnnen, in welchen beispielsweise geregelt
ist

- der Umgang mit Kritik

- Konsequenzen bei Verletzungen von Absprachen

- Regelungen von Zeitintervallen bei E-Mail-Korrespondenz

- Formen des Konfliktmanagements in Abhidngigkeit der Eskalation

- Moglichkeiten, den Spall wihrend der Arbeit aufrechtzuerhalten und Erfolge zu

feiern
- Geheimhaltung und Umgang mit vertraulichen Informationen und Interna

23 Im Original heiBt es: ,,Aufgrund der rdumlichen Distanz sind Feedbackprozesse in virtuellen Teams
schwieriger, so dass sowohl aufgabenbezogene als auch soziale Kommunikation falsch verstanden werden
kann. Manchmal kann die Wiederholung von Absprachen seitens des Empféangers in eigenen Worten hel-
fen, Missverstidndnisse zu vermeiden (,,Verstehe ich Sie richtig, dass ...).
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3.3.11 Emergenz

Um Innovationen und deren Entstehungsbedingungen aus einer anderen Perspektive be-
leuchten zu kdnnen, wird ein gesonderter Blick auf Emergenz und das Vorkommen von
Emergenz in Teamarbeit geworfen.

In der Leadershipforschung und Organisationspsychologie wird auf die Niitzlichkeit von
Beriicksichtigung emergenter Teamphidnomene bei der Untersuchung von Teamarbeit
hingewiesen. Bernardy/Antoni zeigen Effekte von kommunikativ erzeugter Tea-
memergenz und der Kompetenz auf, Ziele langfristig beharrlich zu verfolgen (Team-Grit,
2021: 66, 71f.).

Busch/von der Oelsnitz (2016: 349) sehen in der Betrachtung von Teamemergenz u.a.
den Vorteil, iiber das von ihnen vorgeschlagene integrative Teammodell (ganzheitlich-
dynamisches Teammodell nach Busch (2015: 43) sogenannte Teamreife abbilden zu kon-
nen. Teamreife, so die Autoren, entsteht als Ergebnis von Emergenzen auf den drei Ebe-
nen Teamkognition, Teamemotion und Teamhierarchie, und meint den Zustand, ,,in dem
ein Team gut eingespielt ist und eine iiberdurchschnittliche Leistungsfiahigkeit entfaltet*
(Busch/von der Oelsnitz 2016: 349). Auch wenn die aus der Kommunikationstheorie be-
kannte Ebene der Emergenz im Kommunikationsprozess selbst verortet ist, also gemein-
sam mit der fundierenden Kommunikationsebene die Voraussetzung fiir das Verfolgen
von Kommunikationszwecken, wie hier der Teamarbeit, definiert ist (Loenhoff 2010b),
lasst sich folgende Parallele ziehen: In der Kommunikationstheorie gilt als emergentes
Phanomen, was zwischen Akteuren kommunikativ und laufend neu erbracht wird, also
beispielsweise Wissensvermittlung, Vertrauen, Lachen, Konflikt, Konfliktlosung, Liebe,
etc. In der Organisationstheorie gilt als emergentes Phanomen die neuartige Leistung oder
Innovation eines Teams, welche aus dem Zusammenwirken von Einzelleistungen er-
bracht wird (Busch/von der Oelsnitz 2016: 348). Letzteres kann nur auf Grundlage von
Kommunikation geschehen. Am Beispiel des Shared Leadership zeigen die Autoren die
Funktion der informellen Kommunikation fiir diesen Zusammenhang auf: Shared Lea-
dership ist gegeben, wenn die Fithrungsfunktion nicht allein bei der Fiihrungskraft liegt,
sondern auf Personen im Team verteilt wird. Dies geschieht nicht iiber formale Ubertra-
gung von Verantwortung, sondern informell im Laufe der Zeit und hiufig deshalb, weil

die Fiihrungskraft bestimmte Funktionen nicht {ibernehmen kann oder will (Busch/von
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der Oelsnitz 2016: 348). Als ein weiteres treffendes Beispiel fiir die Funktion informeller
Kommunikation fiir Emergenz in Teamarbeit ldsst sich die Teamarbeit der Studierenden
zur Vorbereitung einer Praxiswoche des Studiengangs Organizational Management er-
wihnen. Die Aufgabe fiir die Gruppe ist so grof3, dass sie unter keinen Umstdnden von
einer Person allein bewiltigt werden konnte. Die Aufgabenbewdltigung kann auch dann
nicht gelingen, wenn die Aufgabe in Teilaufgaben gesplittet wiirde und alle Studierenden
einen Teil tiberndhmen, - denn das wére allein die Summe der Teilaufgaben. Vielmehr ist
die Aufgabenstellung derart und gelingt das Entwickeln einer eigenen Teamidee nur
dann, wenn unter den Studierenden neben der Aufgabenverteilung und gelingender Ko-
operation auch solches Wissen voneinander genutzt wird, was informell gewonnen wurde
(Wer ist vertrauenswiirdig genug, um angesprochen zu werden, wenn Telefoninterviews
zu fiihren sehr unangenehm fiir mich ist und ich diese Aufgabe tauschen mdchte? Wem
konnte ich initiativ Hilfe bei etwas anbieten, was mir leicht gelingt aber anderen weniger?
Wen bitte ich am besten um Hilfe, wenn ich mit den Feineinstellungen in der Powerpoint-
Masterfolie nicht zurechtkomme? Wem schicke ich zuvorkommend Material und Links,

weil ich weil, er oder sie wird ldnger danach suchen?).

Zwischenbilanz zum Abschluss des theoretischen Teils

In Kapitel 1 und 2 sind der dieser Arbeit zugrunde gelegte Begriff interpersonaler Kom-
munikation und der Untersuchungsgegenstand ‘Informelle Kommunikation in hybrider
Teamarbeit” nun umrissen. Der Kommunikationsbegriff mit seinen sozialphdnomenolo-
gischen Wurzeln ist mit der sich an Ungeheuer anschlieBenden Kommunikationstheorie
skizziert. Der hier vertretene Begriff ist von anderen Verstdndnissen von Kommunika-
tion, im Speziellen von populdren Ansétzen wie der Media Richness-Theorie und Sender-
Empfinger-Modellen, klar abgegrenzt.

Es ist weiterhin geklart, was unter Informalitdt und hybrider Teamarbeit im Rahmen die-
ser Arbeit verstanden wird. Merkmale, Bedingungen und Funktionen informeller Kom-
munikation in hybrider Teamarbeit sind mithilfe einschlégiger Literatur beleuchtet. Fiir
die untersuchungsleitende Fragestellung sind vor allem solche Erkenntnisse herangezo-

gen, die Aussagen iiber kommunikative Praktiken selbst machen oder solche zulassen.
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Aus dem theoretisch gewonnenen Wissen lassen sich fiir den Gegenstand hybride Team-
arbeit nun kommunikativ erzeugte Phanomene ableiten, welche als Kategorien deduktiv
in die nun folgende empirische Untersuchung iiberfithrt werden. In Kapitel 2 beschrie-
bene Bedingungen und Merkmale hybrider Teamarbeit, die keine eigene Kategorie bil-
den, werden zur spidteren interpretativen Analyse wieder herangezogen. Hierzu gehort
beispielsweise das Merkmal hybrider Teamarbeit, qua ihrer Eigenschaft, digital iibertra-
gen zu sein, dokumentierbar zu sein. Dokumentierbarkeit und Dokumentation haben, so
scheint sich an dieser Stelle schon abzuzeichnen, unterschitzten Einfluss auf Informalitt.
Insgesamt werden folgende deduktive Themenkategorien, ggf. mit Unterkategorien, ge-
bildet und im Folgenden empirisch untersucht:

e Teambeziehung

- Vertrauen
- Konflikt

e Bedarfe

e Innovationen
Unter ‘Bedarfe” werden Hindernisse, Probleme oder Wiinsche verstanden, die rund um
Informalitét in hybrider Teamarbeit aus dem Material methodisch erhoben oder spéter in
analytischer Perspektive identifiziert werden.
Unter "Innovationen” werden kommunikativ erzeugbare Taktiken verstanden, welche die
Bedarfe aufgreifen (konnen) und eine Verbesserung der kommunikativen Ziel- und Zwe-
ckerreichung in hybrider Teamarbeit erwartbar machen.
Es folgt der empirische Teil der Arbeit (Kapitel 3). Zunichst wird das Methodendesign
beschrieben und dessen Begriindung vorgenommen. Im Anschluss daran (Kapitel 4) wird
die deskriptive Auswertung durchgefiihrt. In Kapitel 5 erfolgt die Konfrontation der em-
pirisch gewonnenen Ergebnisse mit denen der Literatursichtung. Sie miindet in die inter-

pretative Analyse und konkrete Handlungsempfehlungen.
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Empirischer Teil

4 Informelle Kommunikation eines hybrid arbeitenden
Teams

Die empirische Untersuchung wird am Fallbeispiel eines hybrid arbeitenden Teams, wel-
ches ebenso ein hybrides Team ist, durchgefiihrt. Zur Orientierung hier die Zeitpunkte,
auf die sich diese Untersuchung bezieht:

2020: hybride Teamarbeit des hybriden Teams wihrend Lockdown, Teamaufgabe ist wis-
senschaftliche Untersuchung mit Entwicklung von Konzept und Forderantrag

2021/22: Durchfiihrung der Interviews mit Teammitgliedern und Expert*innen fiir die

vorliegende Arbeit

4.1 Design und Wahl der Methoden

Zur empirischen Untersuchung des Gegenstands wird als hermeneutischer Zugang die
qualitative Interviewdurchfiihrung gewdhlt und an die qualitative Inhaltsanalyse nach
Kuckartz/Rédiker (2022) angelehnt. Der hermeneutische Zugang entspricht dem Ver-
stindnis von Menschen als sinnkonstituierende Akteure, die ihre Entwiirfe und Bedeu-
tungen in kommunikativen, also sozialen Aushandlungsprozessen gemeinsam gestalten
(vgl. Hohl 2000). Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird Interview als Text aufgefasst,
mittels dessen Sinnzuschreibungen und Bedeutungszusammenhinge der Befragten re-
konstruiert werden. Dabei unterliegt das qualitative Interview auch selbst, als eine beson-
dere Form von ,,Gesprach®, kommunikativen Bedingungen und Voraussetzungen (Dep-
permann 2013: 12, 22). Zum Erreichen des Untersuchungsziels, ndmlich der Exploration
kommunikativer Merkmale informeller Kommunikation in hybrider Teamarbeit, wird das
qualitative Interview als geeignet betrachtet. Es ermdglicht, subjektive Begriffsverstind-
nisse und Deutungen erfragter Situationen metakommunikativ weitgehend zu tiberpriifen
und mogliche Missverstindnisse, welche die Fragestellung betreffen, kommunikativ zu
reduzieren. Hauptsédchlich soll das qualitative Interview in dieser Untersuchung aber er-
mdglichen, die individuelle Befragten-Perspektive zu explorieren und dabei offen zu sein

gegeniiber subjektiven und neuen Erkenntnissen. Um die Vorteile des hermeneutischen
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Zugangs auszuschopfen, werden die Interviews mit Teammitgliedern offen und ohne
Leitfaden gefiihrt.

Nach Kuckartz/Rédiker (2022: 25-28) sind der hermeneutischen Erhebung vier methodi-
sche Prinzipien zugrunde gelegt. Diese werden hier wie folgt umgesetzt:

Erstens, die Beachtung der Entstehensbedingungen des Interviews: Dieses Prinzip wird
umgesetzt durch eine Gleichverteilung fundierender Interviewmerkmale in den vier In-
terviews mit Teammitgliedern: Interviews finden unter jeweils gleichen kommunikativen
Bedingungen statt, die sich aus der Wahl der Kommunikationsform ergeben. Um dies zu
realisieren, wird die Kommunikationsform Videokonferenz via Zoom gewéhlt. Zentrales
Merkmal der Dimensionen Interviewgesprach und Interviewgegenstand ist, dass die In-
terviewerin Mitglied des Teams ist, um dessen hybride Arbeit es inhaltlich im Interview
retrospektiv geht, und sie alle Teammitglieder, d.h. auch die interviewten, zum gleichen
Zeitpunkt kennengelernt hat. Auch dieses Merkmal wird fiir alle vier Teammitglieder-
Interviews gleichgesetzt.

Zweitens, der Hermeneutische Zirkel in der Analyse: Bei der Interviewfiihrung bzw. -
auswertung wird darauf geachtet, die bereits gefiihrten bzw. ausgewerteten Interviews ein
weiteres Mal zu betrachten, um Nachfragen bzw. Deutungsvarianten zu kléren. Dies ist
beispielsweise der Fall, wenn ein spiter gefiihrtes Interview eine Deutungsvariante fiir
ein zuvor gefiihrtes Interview offenbart, die im Nachhinein geklirt werden kann. Bei der
Auswertung wird der hermeneutische Zirkel umgesetzt, in dem die Interviews zunéchst
einzeln ausgewertet werden. Nachdem alle Interviews ausgewertet sind, werden sie einer
zweiten Auswertung unterzogen. In dieser Phase konnen Begriffsverstindnisse verein-
heitlicht werden. Beispielsweise spricht Teammitglied Alex im Interview von ,,Raumge-
fiihl, welches online erschwert ist®, - rein textlich betrachtet ist hier Raum als Bezugsob-
jekt von Empfindungen gemeint, also die Empfindung fiir den Raum. In einem spéter
gefiihrten Interview erwéhnt Mika ein ,,Gruppengefiihl, welches der geteilte Raum er-
laube®, - hier ist die Gruppe als Bezugsobjekt von Empfindungen im Kontext von Raum
angesprochen, also die Empfindung fiir die Gruppe in einem Raum. Erst der zweite Aus-
wertungszirkel ermdglicht das Aufkommen der Frage, ob Alex moglicherweise dasselbe

meint wie Mika und eine unscharfe Formulierung eine semantische Verschiebung ausge-
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16st hat. Alex wird daraufhin nachbefragt und es kann eine Begriffsvereinheitlichung er-
zielt werden, welche lautet: ,,Das Gefiihl fiir die Gruppe, welches durch den geteilten
Raum ermdglicht wird*.

Drittens, die Hermeneutische Differenz: Dieses Prinzip greift die Eigenschaft von sym-
bolisch vermittelter Kommunikation auf, prinzipiell fallibel (Ungeheuer 2010: 16-19) zu
sein. Im Untersuchungsprozess wird es vor allem in den Interviews an solchen Stellen
aufgegriffen, an denen konkrete Begriffe die Frage steuern. In den Interviews mit Team-
mitgliedern zeigt sich beispielsweise, dass jede befragte Person ein eigenes Verstandnis
von ,,informeller Kommunikation* hat, welches sich in allen Féllen von dem der Inter-
viewerin unterschied. Es wird gezielt Interview-Zeit darauf verwendet, ein weitgehend
einvernehmliches Verstindnis dieses Begriffs zu erreichen, bevor zu diesem Begriff be-
fragt wird. In einem Experteninterview fiihrte die Tatsache, dass interviewte Person und
Interviewerin sich zwar nicht personlich kennen, aber am selben Institut kommunikati-
onswissenschaftliche Forschung betrieben haben, zur gegenseitigen Erwartung, kommu-
nikationstheoretische Begrifflichkeiten zu teilen. Dies ist weniger héufig der Fall als sei-
tens der Interviewerin erwartet war, und wird zu Interviewbeginn so lange erortert, bis
die zu verwendenden Begriffe geklart sind.

Viertens, Angemessenheit und Richtigkeit: Die Durchfiihrung und Auswertung der Inter-
views geschieht im Bewusstsein, dass inhaltliche Kategorien und Erkenntnisse iiber den
Untersuchungsgegenstand keine eindeutige, endgiiltige Richtigkeit besitzen kdnnen und

grundsétzlich dem Vorverstdndnis der Interviewerin unterworfen sind.

4.2 Bildung der Analysekategorien

Kuckartz/Rédiker (2022: 56-57) folgend werden vier Kategorien fiir die Analyse defi-
niert: Die Forschungsfrage betreffende Inhalte werden in ,,Thematische Kategorien, im
Folgenden als Themenkategorien bezeichnet, strukturiert. Ein Beispiel fiir eine Themen-
kategorie ist ,,Teambeziehung®, ein Beispiel fiir dessen Unterkategorie ist ,,Konflikt®.
,Evaluative, skalierende Kategorien“, im Folgenden als Evaluationskategorien bezeich-
net, werden vorgehalten, um beispielsweise als positiv bzw. negativ bezeichnete Effekte
einer Themenkategorie differenzieren zu konnen. ,,Natiirliche Kategorien* werden ange-

legt, um origindre Aussagen in der Sprache der Interviewten als aufschlussreiche Zitate
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erfassen zu konnen. Die ,,Formale Kategorie* wird, leicht abweichend von Kuckartz/Ra-
diker, nicht nur fiir Metadaten des Interviews verwendet, sondern auch fiir eine Ver-
schlagwortung der Inhalte zu Gliederungszwecken, beispielsweise fiir die Zuordenbarkeit
der miindlichen ,,Einverstindniserklarung* zu Minute 00:01 bis 00:09.

Vor Beginn der Interviewdurchfiithrung stehen deduktiv entwickelte Themenkategorien,
teilweise mit Unterkategorien, fest und kommen in allen Interviews zur Sprache.

Im Laufe der Interviewdurchfithrungen werden induktiv eine weitere Themenkategorie
(Hybride Teams) und eine weitere Unterkategorie der Kategorie Teambeziehung (Hu-
mor) gewonnen.

Insgesamt werden auf diese Weise folgende Themenkategorien untersucht:

Themenkategorie Teambeziehung
Unterkategorie Konflikt
Unterkategorie Vertrauen
Unterkategorie Humor
Themenkategorie Hybride Teams
Themenkategorie Bedarfe
Themenkategorie Innovation

Tabelle 1: Themen- und Unterkategorien

Im Prozess der Auswertung wird ,,Kommunikationsformen* wie eine Themenkategorie
behandelt, allerdings inhaltlich nicht in die Auswertung einbezogen. Kommunikations-
formen als Kategorie wird vor Beginn der Interviews gebildet, da erwartet ist, sie als eine
Art ,,Sammelbecken® fiir Beobachtungen und Beschreibungen nutzen zu kdnnen, die sich
auf Bedingungen und Moglichkeiten von Onlinekommunikation im Allgemeinen, aber
nicht speziell auf informelle Kommunikation beziehen lassen. Durch diese inaktive Ka-
tegorie lassen sich im Prozess der Auswertung derartige Aussagen ordnen und von sol-

chen Aussagen trennen, die fiir die Untersuchung relevant sind.

4.3 Wabhl der Interview-Form und Durchfiihrung

4.3.1 Teammitglieder-Interview
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Als Interviewform wird fiir die Interviews mit Teammitgliedern das offene themen-
zentrierte Tiefeninterview gewdahlt. Zur Begriindung: Ziel der vier Interviews mit Team-
mitgliedern ist es, die Teilnehmendenperspektive hybrider Teamarbeit bezogen auf den
hier interessierenden Gegenstand ,,informelle Kommunikation® zu explorieren. Das the-
menzentrierte Interview ermoglicht im Gegensatz zu einem beispielsweise rein problem-
orientierten Interview, auch beildufig erwihnte und latente Sinngehalte des Inhalts zu er-
fassen (Schorn 2000: 2). Vom leitfadengestiitzten Interview-Fragebogen wird bewusst
Abstand genommen, um nicht die subjektiven Sinnkonstruktionen und Relevanzsetzun-
gen der Befragten einer Fragesystematik zu unterwerfen, welche beschneidet, was zu er-
heben sie gezielt entwickelt ist. In der qualitativen Sozialforschung ist dieser dem Explo-
rationszweck zuwiderlaufende Effekt nur vereinzelt bekannt und wird mit der auf Hopf
(1978: 101ff) zuriickgehenden Bezeichnung ,,Leitfadenbiirokratisierung® versehen (Hohl
2000: 146; Przyborski/Wohlrab-Sahr 2021: 165).%*

Gemail Ablaufschema des themenzentrierten Interviews nach Schorn (2000: 3f) werden
die Interviews mit einer offenen Leitfrage gestartet: ,,Basierend auf dem Beispiel, das ich
fiir meine Arbeit gewdhlt habe, wie wiirdest du/wiirden Sie jemandem unsere Zusammen-
arbeit in dieser Zeit beschreiben?*. Erginzend zum Schema wird den interviewten Per-
sonen in Vorgespriachen das Thema ,,Informelle Kommunikation in hybrider Teamarbeit*
genannt und an einem Beispiel erldutert, was darunter zu verstehen ist, etwa so: ,,Kurz
zusammengefasst: Informelle Kommunikation ist das, was nie im Protokoll landet. Es
sind die nicht-verabredeten Gesprdche, die wir in der Pause oder auf dem Flur fiihren.
In hybrider Arbeit verbringen wir unsere Pausen oft allein und treffen uns selten auf dem
Flur. Was diese Besonderheiten mit informeller Kommunikation machen und welchen
Effekt dies auf Teamarbeit haben kann, dariiber werden wir im Interview sprechen.*

Im Interview wird den AuBerungen der interviewten Person themensensibel gefolgt.
Durch Klédrungs- und Vertiefungsfragen, Bestitigungen und Spiegelungen wird der Ge-
sprachsfluss seitens der Interviewerin in Gang gehalten. In den Interviews wird deduktiv

vorgegangen, indem die Themenkategorien vorab definiert und AuBerungen daraufhin

24 Przyborski weist auf die wenigen Interviewzwecke hin, zu denen leitfadengestiitzte qualitative Interviews
sinnvoll eingesetzt werden konnen (Przyborski/Wohlrab-Sahr 2021: 164).
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vertieft werden.?> Kommt es in den Interviews nicht dazu, dass Inhalte der Themenkate-
gorien spontan zur Sprache kommen, wird explizit nach ihnen gefragt, was in vier Inter-
views nur dreimal der Fall ist. Induktiv wird vorgegangen, indem offen gefragt und zu-
gehdrt wird und Inhalte nach neuen, nicht vorab definierten Themenkategorien untersucht
werden. Die Interviews werden mit der Frage beendet, ob es noch etwas gebe, was nicht
zur Sprache gekommen und wichtig sei oder zu ergénzen gewiinscht werde. Direkt im
Anschluss an das von der Interviewerin explizierte Interview-Ende wird eine kleine ge-
meinsame Reflexion zwischen Interviewerin und interviewter Personen, die in allen Fal-
len ja auch Teamkolleg*innen sind, angeschlossen. Diese kleine Reflexion hat den Cha-
rakter informeller Kommunikation. Sie wird in die Auswertung nicht einbezogen, da sie
nicht dokumentiert wird.

In der Interviewdurchfithrung wird vollstdndige Offenheit gegeniiber des zeitlichen Fra-
geablaufs bewahrt. Spontane AuBerungen des jeweils befragten Teammitglieds, welche
eine der Themenkategorien oder neue Inhalte betreffen, werden aufgegriffen und bei The-

menrelevanz vertieft.

4.3.2 Experteninterview

Abweichend von der Form des Teammitglieder-Interviews wird flir das Experteninter-
view ein stirker strukturiertes leitfadengestiitztes Interview vorbereitet. Diese Entschei-
dung wird in Kenntnis dariiber getroffen, dass die Expert*innen selbst hybride Teamar-
beit in kommunikativer Perspektive zwar erfahren und sie in extrakommunikativer Per-
spektive beobachten (Ungeheuer 2004b: 23), im Interview aber in ihrer Rolle als ex-
terne*r Kommunikationsberater*in befragt werden und demzufolge tendenziell als ex-
terne*r Beobachter*in hybrider Teamarbeit antworten.

Insofern diese Untersuchung beide Perspektiven hybrider Teamarbeit erhebt, die kom-
munikativ-teilnehmende durch die Teammitglieder und die extrakommunikativ-beobach-

tende durch die Expert*innen, soll die Varianz des methodischen Zugriffs dem Metho-

2 Zwei weitere Themenkategorien (,,Privater Raum® und ,,Telepriasenz®, die urspriinglich definiert worden
waren, wurden wéhrend der laufenden Untersuchung entfernt. Grund dafiir war, dass die interviewten
Teammitglieder kaum Ideen oder Erinnerungen hatten (Privater Raum) bzw. ihnen eine Vorstellung von
Teleprasenz sehr schwerfiel und den Gespréichsfluss zu stoppen drohte.
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denprinzip entsprechen, welches Schmitz (1998: 316) in direkter Anlehnung an Unge-
heuer fiir die empirische Erforschung von Kommunikation so einfordert. Konkret soll der
strukturierte Leitfaden methodisch sicherstellen, dass Expert*innen-Interview weniger
Erfahrungen des eigenen Erlebens und mehr Beobachtungen erhoben werden, wobei es
moglichst vollstindig um Beobachtungen solcher Phdnomene gehen soll, die - induktiv
und deduktiv - in den Team-Interviews exploriert werden.

Der Leitfaden fiir das Experteninterview beinhaltet die vorbereiteten Themenkategorien
inklusive ihrer Unterkategorien. Im Interview wird Offenheit gegeniiber des zeitlichen
Frageablaufs bewahrt. Spontane AuBerungen der Expert*innen werden aufgegriffen und
bei Themenrelevanz vertieft.

Fiir die Konzeption des Experteninterviews wurde das von Przyborski/Wohlrab-Sahr
(2021: 158-162) vorgeschlagene Ablaufschema zugrunde gelegt. Im Vorgesprdch wird
den Expert*innen das Forschungsinteresse vorgestellt und eine gemeinsame Einschét-
zung ihres jeweiligen themenbezogenen Expertenstatus gewonnen. Das Interview wird
mit einer Einladung zur Selbstprdsentation erdffnet. AnschlieBend wird von beiden In-
terviewparteien eine grundlegende wissenschaftliche Begriffskidrung vorgenommen.
Dieser Schritt erfolgt als einziger abweichend vom Ablaufschema. Anschlieend wird
der*die Expert*in gebeten, eine erste, allgemeine Einschdtzung zom Thema abzugeben.
Daran schlieen sich immanente (Bitte um Beispiele und Details) und exmanente (prob-
lemorientierte, spezifische) Nachfragen an. Abschlieend wird um eine theoretische Deu-
tung gebeten.

Die Experteninterviews werden offen gegeniiber neuen Aspekten und inhaltlichen Kate-
gorien gefiihrt. Auf diese induktive Weise wird im Experteninterview beispielsweise die
Kategorie ,,Hybride Teams* gewonnen. Sie bildet Kommunikationssituationen ab, in de-
nen sich manche Teammitglieder am selben Ort befinden und gemeinsam unter Priasenz-
bedingungen die geteilte Kommunikationstechnologie nutzen, wihrend weitere Team-
mitglieder einzeln oder zu mehreren von anderen Orten aus teilnehmen. Kommunikati-
onstheoretisch lassen sich fiir hybride Teams als die Kommunikation erschwerende
Merkmale ,,ungleiche Kommunikationsbedingungen* und ,,ungleiche Kommunikations-

voraussetzungen® benennen (vgl. Friebel et al. 2003: 8-12).

4.4 Dokumentation der Interviews
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Alle sechs Interviews werden nach Einholen der Einverstindniserkldrung via Zoom vi-
deodokumentiert und zusdtzlich manuell per digitalem Aufnahmegerdt audiodokumen-
tiert. Audiotests sind nicht erforderlich. In der Durchfiihrung wird nach etwa zehn Minu-
ten eine neue Audiodatei begonnen, um die spatere Transkription zu vereinfachen. Die
Audiodateien werden an einem Ort gesammelt und gespeichert sowie an einen separaten

Ort sicherungskopiert.

4.5 Transkription der Interviews

Fiir die Verschriftlichung der audiodokumentierten Interviews werden Transkriptionsre-
geln definiert. Hierzu werden die vereinfachten Transkriptionsregeln nach Dresing und
Pehl (Dresing/Pehl 2018) umgesetzt. Die Transkripte werden als Word-Datei erstellt und
enthalten auch die Metadaten zu Interview und Transkription. Die Transkripte werden an

einem Ort gesammelt und gespeichert und an einen separaten Ort sicherungskopiert.

4.6 Auswertung mittels inhaltlich strukturierender qualitativer In-
haltsanalyse

Kuckartz/Rédiker unterscheiden das von ihnen vorgestellte Verfahren anhand von 14

Merkmalen von der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) oder Schreier

(2012). Von diesen 14 Merkmalen werden fiir die hier vorliegende Untersuchung fol-

gende drei als relevant angesehen und zur Begriindung fiir die Wahl dieses Analysever-

fahrens herangezogen:

e Die Moglichkeit der zweifachen Perspektive von Féllen (hier: die Interviewten)
und Kategorien (hier: die Themenkategorien) bewahrt dem Einzelfall in seiner
Ganzheitlichkeit auch dann Relevanz, wenn die falliibergreifende Codierung
gemil den Kategorien diese Relevanz nicht abbilden wiirde, wie es beispiels-
weise nach Mayring geschieht (Mayring 2019; Steigleder 2008: 174). Fallbezo-
gene Widerspriichlichkeiten und Besonderheiten kdnnen auf diese Weise in die
Ergebnisse einflieBen (Kuckartz/Radiker 2022: 114).

e Die Analyse verlduft nach dem hermeneutischen Verstehensprinzip.
e Das Verfahren ist offen gegeniiber einem zufilligen Finden neuer Erkenntnisse,

die nicht explizit im Forschungsinteresse standen, aber bedeutsam fiir die For-
schungsfrage sind (Kuckartz/Radiker 2022: 113).
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Die Autoren stellen den Ablauf einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsana-

lyse folgendermaBlen dar (Kuckartz/Réadiker 2022: 132, Abb. 16)
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7) Ergebnisse
verschriftlichen, Vorgehen
dokumentieren

1) Initiierende Textarbeit,
Memos,
Fallzusammenfassungen

/

Forschungs-
fragen

6) Einfache und
komplexe Analysen

2) Hauptkategorien
entwickeln
5) Daten mit
Subkategorien codieren

(2. Codierprozess)

3) Daten mit
Hauptkategorien codieren

(1. Codierprozess)
4) Induktiv
Subkategorien bilden

Abbildung 3: Ablauf der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
nach Kuckartz/Radiker (2022: 132)

Zur Auswertung der Interviews in der vorliegenden Arbeit wird eine Codierungstabelle
in Excel entwickelt, die das Zur-Sprache-Kommen der Themenkategorien im zeitlichen
Verlauf der Interviews und ebenso die formalen und natiirlichen Kategorien abbildet. Die

sechs Interviews sind in einem Tabellensheet nebeneinander erfasst, was eine Gesamt-

sicht auf die Auswertung verschafft.
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[KORTRURREHGHSIOTHeN Informelle Kommunikation Informelle Kommunikation

Teammitglied Teammitglied

Mika Konflikt Robin Konflikt

Humor Humor
Innovationen Lésungen Innovationen Lésungen
Interviewdauer Dateidauer Formale Kategorie Themenkategorie Dateidauer
00:20,5 00:09,5 Innovationen Lésungen Also es istimmer die Art von Da gehe ich natiirlich nicht rein und 00:20,5 00:06,5 Durch manchmal frotzelnde, manchmal
Kommunikation, die bei mir sehr unterbreche und ich verdrehe auch nicht auch explizite Riickmeldungen manchmal
impulshaft nur auf die Beziehung auch die Augen in der Zoom-Konferenz. Na, nicht nur die Sache selber beférdern zu
abzielt. Wo ich auch weiR, wo ich sehr manchmal schon (lacht). Aber ich konnen, sondern auch auf der
ungefiltert etwas von mir selber versuche es zu vermeiden. Und dann ist Kommunikationsebene etwas zu
preisgebe. Das ist auch zum Beispiel wenn das halt etwas, wo ich dann sehr schnell erreichen.
ich mich Giber etwas érgere, was ich merke: Auf der Beziehungsebene, da ist
gerade hore. jemand mit im Raum, der kennt mich. Da
muss ich mal kurz loswerden: boah, das
geht gerade nicht fiir mich. Und danach
geht es mir ein bisschen besser.
00:21,0 00:10,0 Informelle Kommunikatic Mit Menschen, die ich nur online kenne,  Es ist auch immer diese Art: Wie viel gebe (00:21,0 00:07,0 ‘An manchen Stellen, wo ich ahnte, da ist
brauchte ich dafiir (fur informelle ich von mir preis? Und ich gebe dann ein Dissens, entweder inhaltlicher oder
Kommunikation) zwei Jahre. Also etwas von mit preis, wenn ich beziehungsorientierter Art, konnte ich
Menschen, die ich einmal in persona um  einschatzen kann, ok, bei meinem relativ schnell durch eine entsprechende
mich hatte, mit denen geht es viel besser. Gegeniiber darf das auch sein. Bemerkung die Kommunikation wieder
Da reicht auch, wenn ich die dreimal in Fluss bringen.
gesehen habe oder zweimal, es geht viel
schneller.

00:21,5 00:10,5 00:21,5 00:07,5 Konflikt Irgendwann habe ich mal gesagt: Was
will uns dieses Schweigen jetzt eigentlich
sagen? Bin also auf die
Metakommunikationsebene gegangen,
und habe diejenigen, die im Umgang mit
dieser Metakommunikation erfahrener
waren, auch eingeladen, dazu etwas zu
sagen.

00:22,0 00:11,0 Innovationen Lésungen Die ganzen Méglichkeiten, Reaktionen zu 00:22,0 00:08,0

schicken, diese kleinen Bildchen, die
klatschenden Hande. Mittlerweile hat
man eine Komplettauswahl von Smileys,
die man im Chat durch die Gegend
schicken kann. Ich glaube das sind schon
alles Angebote, um die Kommunikation
2zu individualisieren. Um eine weitere
Ebene mit rein zu bringen.

Abbildung 5: Excel-Tabelle zur Codierung
schnitt zweier Interviews

der Interviews, 2miniitiger Aus-

Die Aussagen einzelner Interviewpartner*innen zu einzelnen Themenkategorien werden
aus den Transkripten bzw. der Auswertungstabelle herausprapariert und im Textdoku-

ment ,,Aussagen zu Themenkategorien* gebiindelt dargestellt (siche Anlage 1).

4.7 Beschreibung des Untersuchungsgegenstands

Die Untersuchung rankt sich um das Beispiel eines mehrkopfigen Teams und dessen hyb-
rider Zusammenarbeit im Zeitraum September 2019 bis August 2021. Das Team arbeitet
an einer wissenschaftlichen Untersuchung des WIR — Walk In Ruhr, Zentrum fiir sexuelle
Gesundheit und Medizin in Bochum. Das Zentrum ist ein medizinisches Zentrum mit
Patientenbetrieb und institutionell der Katholisches Klinikum Bochum GgmbH zugehd-
rig. Aus diesem Grund ist das Zentrum auch wihrend der Lockdowns teilweise personell
besetzt um die Versorgung der Patient*innen aufrecht zu erhalten. Arzt*innen, Pflege-
kréfte, Therapeut*innen und Berater*innen sind vor Ort, Beschiftigte ohne Patient*in-
nenkontakt arbeiten im Homeoffice.

Im 11kopfigen Team bestehen unterschiedlich lange und unterschiedlich intensive Bezie-

hungen zwischen den Teammitgliedern, die von intensiver Zusammenarbeit von mehr als
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zehn Jahren bis hin zu gerade neu aufgenommener Teamzugehorigkeit reichen. Im No-
vember 2019 findet ein einmaliges Prasenztreffen statt, an dem alle Teammitglieder teil-
nehmen. Dariiber hinaus finden etwa einmal monatlich Priasenztreffen in kleinen Arbeits-
gruppen statt, die sich spontan bilden. Einige der im WIR Beschiftigten treffen sich re-
gelmiBig an festgelegten Arbeitstagen im WIR, andere der im WIR Beschiftigten arbei-
ten ausschlieBlich im Homeoffice im Umfeld von Bochum. Einige Teammitglieder sind
von extern titig und nicht angestellt.?® Ich selbst, Autorin dieser Arbeit und wohnhaft in
Bochum, bin im genannten Zeitraum als Angestellte Mitglied des Teams und bis auf 2
Prisenztreffen ausschlieBlich im Homeoffice tétig.

Im benannten Zeitraum ist das Team mit der Aufgabe betraut, eine wissenschaftliche Un-
tersuchung durchzufiihren und auf deren Grundlage einen Antrag auf Drittmittelforde-
rung fiir ein fiinfjdhriges Modellvorhaben zu stellen. Zur Aufgabe gehort auch das Ver-
fassen einer Konzeptskizze und des Forderantrags. Thema der Untersuchung und des An-
trags ist Primérpravention Sexueller Gesundheit vulnerabler junger Menschen, beispiels-
weise Sexarbeiter*innen, Menschen mit Trans*identitdt oder Inhaftierte. Das Team ist
interdisziplindr zusammengesetzt. Es sind zahlreiche Fachexpertisen vertreten. Thema
und Aufgaben bringen mit sich, dass Fragen zu Werten und Haltungen intensiv und oft
kontrovers diskutiert werden. Auflerdem ist die gemeinsame Aufgabe fiir alle neu, sehr
herausfordernd und mit der Notwendigkeit enger Kooperation verbunden.

Mit dem ersten Lockdown im Mérz 2020 wird die Teamarbeit zu einem sehr hohen Anteil
auf Onlinearbeit umgestellt. Riicksprache mit dem Klinikum und der Ruhr-Universitét
Bochum, denen das WIR institutionell zugehdrig ist, beziiglich Datensicherheitsbestim-
mungen fiihren zu der Entscheidung, dauerhaft das Videokonferenz-Tool ,,Zoom* zu ver-
wenden. Neben Zoom sind aktive Kommunikationsformen E-Mail, Telefon und private
Messenger. Die Verwendung von Kollaborationstools (Onlinewhiteboard, MS Teams,
Slack, cloudbasierte Losungen, etc.) ist durch die Datensicherheitsbestimmungen des Ka-

tholischen Klinikums Bochum unterbunden, es existiert auch kein geteilter Kalender.

26 Die Wohnorte werden bei Onlinezusammenarbeit hiufig zwar fiir bedeutungslos gehalten. Tatsé4chlich
fithrt aber Wissen um Wohnorte innerhalb des Teams zu Erwartungen dartiiber, ob ein Teammitglied andere
Teammitglieder gleichen Wohn- oder Arbeitsorts personlich begegnet oder nicht. Insofern spielt Wissen
um Wohnorte eine wichtige Rolle bei Teamarbeit, wie spater gezeigt wird.
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Unter den Teammitgliedern sind unterschiedlich hohe digitale Kompetenz und Vorerfah-
rungen in Onlinearbeit, speziell mit Videokonferenzen und Online-Prisentationen, vor-
handen. Im Zentrum gab es bis zum ersten Lockdown konsequent keine Option der Arbeit
im Homeoffice. Erfahrungen mit Onlinekommunikation iiberhaupt sind im Team hochst
unterschiedlich. Alle Teammitglieder, auch die ohne Vorerfahrung, sind sehr engagiert,
die Onlinearbeit zu erlernen und zu praktizieren, da die gemeinsame Aufgabe alle moti-
viert und die Lockdown-Bedingungen keine andere Option bieten.

Ich selber bin im Team als Kommunikationswissenschaftlerin tdtig. Das Team verfolgt
einen hohen partizipativen Anspruch an die eigene Zusammenarbeit und ebenfalls einen
hohen Partizipationsanspruch gegeniiber unseren vulnerablen Zielgruppen (Stufe 6-7 im
Modell "Partizipation in der Gesundheitsférderung” nach Bethmann 2021): Alle Arbeits-
schritte werden im Team gemeinsam diskutiert und demokratisch abgestimmt. Entspre-
chend hoch ist der Gesprichs- und Diskussionsbedarf, mit dem sich das Team in die On-

linearbeit begibt.

4.8 Zusammenstellung der Interviews (Sampling)

Fiir die vorliegende Untersuchung werden sechs Interviews gefiihrt. Die Interviewten
werden mit den Namen Alex, Mika, Helge, Robin, Gerrit und Kim pseudonymisiert, da-
mit erkennbar bleibt, welche Aussagen von derselben Person getroffen wurden.

Die Auswahl der Interviewpartner aus dem Team erfolgt nach den Kriterien ,,Rolle im
Team* und ,,Wahrnehmungsbedingungen und -mdoglichkeiten* so, dass die Interviews
eine repriasentative Auswahl der Rollen und Wahrnehmungsbedingungen darstellen.
Konkret soll mindestens eine Person aus den im Team verteilten Rollen (Leitung, Team-
mitglieder in operativer Arbeit, externe*r Berater*in) mit mindestens einem Interview
vertreten sein. Dabei sollen die unterschiedlichen Wahrnehmungsbedingungen/-mdéglich-
keiten im Team in den Interviews abgedeckt sein, damit Perspektiven von Personen, die
trotz Lockdown im Biiro sind, ebenso eingeholt werden wie Perspektiven von Personen,
die im Homeoffice arbeiten.

Die sechs Interviewten decken ein breites Spektrum unterschiedlicher Charakteristika ab

hinsichtlich
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e Rolle und Bezug zum Team (z.B. tétig in operativer Arbeit, externe*r Bera-

ter*in)

Vorerfahrung in Online-Arbeit

Beschéftigungsverhéltnis (z.B. angestellt, auf Honorarbasis)

Alter (zwischen 40 und 70 Jahren)

Fachliche Ausrichtung: Molekularbiologie, Psychotherapie, Journalismus, Sexu-

alwissenschaft, Sexualpddagogik, Kommunikationswissenschaft und -theorie, Un-

ternehmensberatung

e Bildungsabschluss (M.A., Dr. rer. nat., PD Dr. rer. nat., Dr. phil., PD Dr. phil.,
Prof. Dr. phil.)

Durch die Wahl der Teammitglieder-Interviews konnen die tatsdchliche GroBe und Zu-
sammensetzung des Teams reprédsentiert und Vertreter*innen der verschiedenen Rollen,
Perspektiven und Wahrnehmungsbedingungen abgebildet werden. Die ,,Strukturiertheit
des Phédnomens®“ hybride Teamarbeit am Beispiel des untersuchten Teams und das
»Spektrum seiner Auspragungen* (vgl. Przyborski/Wohlrab-Sahr 2021: 180) kann durch
diese Auswabhl als erfasst gelten. Weitere Interviews hitten diesbeziiglich zu einem Un-
gleichgewicht gefiihrt, daher wird mir nicht zum Problem, dass weitere Personen auch
nicht mehr zur Verfligung stehen: Ein Teammitglied ist zum Zeitpunkt der Interviewfiih-
rung bereits im Ruhestand, und zwei weitere sind ausgeschieden. Meine eigene Perspek-
tive flieit an einigen kenntlich gemachten Stellen als Beobachtung in die vorliegende
Untersuchung ein.

Die Auswahl der Interviewpartner*innen fiir die Expert*inneninterviews erfolgt nach
kommunikationswissenschaftlicher Fachexpertise und Differenz in der jeweils eigenen
Erfahrung in hybrider Teamarbeit.

Die fiir die vorliegende Untersuchung ausgewihlten Interviewpartner*innen teilen die
Besonderheit, ein sehr hohes Bildungsniveau zu besitzen. Ebenfalls sind alle in Funktio-
nen bzw. Berufen tétig, die ein Reflektieren iiber Kommunikation innehaben. Alle sind
in einem Alter, das es erlaubt, Zeiten ohne Mdglichkeiten der Onlinekommunikation er-
lebt zu haben und das aktuelle Geschehen vor diesem Hintergrund zu verstehen. In der
Reflexion komme ich auf die Besonderheit meines Samplings zuriick.

In der folgenden deskriptiven Analyse werden die pro Interview codierten Aussagen den
einzelnen Themenkategorien zugeordnet und analysiert. Die vollstdndige Zuordnung der

Aussagen zu den Themenkategorien fiir die einzelnen Interviews findet sich als Anlage.
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S Deskriptive Analyse der Interviews

Die Interviews werden im Folgenden unter den definierten Themenkategorien ausgewer-

tet.

5.1 Informelle Kommunikation: Bedingungen, Merkmale und Funk-
tionen
Zur themenbezogenen Auswertung ist hilfreich, vorab Bedingungen, grundlegende

Merkmale und Funktionen zu beschreiben, weshalb die Analyse hiermit startet.

5.1.1 Kommunikationsbedingungen

Nach Voraussetzungen fiir informelle Kommunikation befragt, &ulern die Expert*innen
die Auffassung, Onlinekommunikation schaffe grundsétzlich andere Bedingungen fiir In-
formalitit als Prasenzkommunikation (Expert*in Gerrit 24,5), was unter anderem dazu
fithre, dass informelle Kommunikation nun mit anderen Kommunikationsmitteln erfolgen
muss (Expert*in Kim 7,0). Ein Teammitglied (Mika 8,0) und Expert*in Gerrit sehen im
unter Onlinebedingungen erschwerten gegenseitigen Beobachten ein Problem fiir Infor-
malitét in Gruppenkommunikation {iber Videokonferenz. Expert*in Gerrit stellt heraus,
dass entweder das Ansehen der Gesichter der anderen oder das Ermdglichen des direkten
Ansehens des eigenen Gesichts fiir die anderen, also dass entweder der Blick auf die Vi-
deos am eigenen Bildschirm oder der Blick in die Kamera, niemals aber beides moglich

sei.?’

5.1.2 Dokumentation, Dokumentierbarkeit

Als erschwerend fiir Informalitit wird die grundsétzliche Dokumentierbarkeit von On-

linekommunikation und die Tendenz, Onlinearbeit zu protokollieren, betrachtet (Helge

27 Expert*in Gerrit spricht hier das von Rosen (1996: 50) definierte ,,eye-contact-dilemma‘ an. Rosen meint
damit die faktische Unmdglichkeit, gleichzeitig die Augen des Kommunikationspartners auf dem eigenen
Bildschirm zu betrachten und in die Kamera zu sehen, was zu einer Verdnderung aller mit Blick und Au-
genkontakt verbundener kommunikativer Aktivitdten flihrt. Beispielsweise beschreiben fiir die Funktion
von Augenkontakt Short et al. (1976: 55) erwartungsbezogene Kommunikationskonflikte: ,,The regulatory
function of eye-contact may thus be worse than removed, its operation may be reversed. For example, when
thinking he is looking away during an utterance, A may look at the camera; on such occasions B may
experience eye-contact and take it as his turn to speak.” Die aus Prasenzkommunikation vertraute wechsel-
seitige Steuerung der Gespréichspartner ist fiir den Bereich des Augenkontaktes durch das eye-contact-di-
lemma weitgehend ausgeschlossen. (vgl. Friebel et al. 2003:12).
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24,5). Die Expert*innen weisen in diesem Zusammenhang auf die Dokumentiertheit von
Onlinekommunikation und die Dokumentationspraxis in Onlinearbeit - ,,Es wird meistens
so ein Ergebnisdokument (Protokoll) geschrieben. Die sind natiirlich komplett frei von
Informalitdt. Da steht ja nicht drin 12:55 bis 12:57 Uhr Geldchter. Das schreibt man
natiirlich nicht auf.* (Gerrit 34,0) - und deren herunter-regulierenden Effekt auf In-
formalitit hin. Als Beispiel wird ein Interessenskonflikt beschrieben, der in Videokon-
ferenz mit Vertreter*innen mehrerer Abteilungen begann und dadurch im Sand verlief,
dass er auf rein formale schriftlich dokumentierte Kommunikationsformen (E-Mails) ver-
lagert wurde, wihrend Telefonate nicht angenommen wurden und Riickrufe ausblieben
(Kim 53,0). Dokumentiertheit miindlicher Kommunikation in Videokonferenzen wirke
sich auf informelle Bemerkungen auch schon deshalb hemmend aus, weil solche schnell
eine Ernsthaftigkeit erhielten. Wenn zum Beispiel bei akustischem Nicht-Verstehen einer
Bemerkung die Aufforderung aus dem Team kommt, die Bemerkung zu wiederholen und
nun alle besonders aufmerksam sind, konne dies unangenehm sein und den urspriingli-
chen Zweck der Bemerkung komplett verfehlen (Gerrit 50,5; 51,5): ,,Plétzlich ist das ein
Zitat, plotzlich wird das entkontextualisiert oder rekonstruiert und ist plétzlich wie ein
ernst gemeinter kritischer Beitrag. Es wird plotzlich aufgewertet, was es gar nicht ver-

dient hat, was auch gar nicht urspriinglich so gemeint war.*

5.1.3 Reduziertheit, Forderung, Explizitheit

Einerseits habe sich die Informalitdt durch stirkeren Einsatz von Onlinekommunikation
reduziert (Teammitglied Alex 6,5; 42,0; Expert*in Gerrit 25,5; Teammitglied Helge
19,5). Als Grund dafiir werden das Fehlen gemeinsam verbrachter Pausen und spon-
taner kurzer Treffen beim Rauchen oder Kaffeetrinken genannt (Expert*in Gerrit 30,5;
Teammitglied Robin 42,4; Expert*in Kim 13,5; 16,0; Teammitglied Alex 11,0; 18,5).
Gleich mehrere Teammitglieder, aber auch Expert*innen, benennen grof3e Irritationen der

Teamarbeit,

-die sich auf das Fehlen gemeinsam verbrachter Kaffee- oder Mittagspausen zu-
riickfiihren lassen (Gerrit 30,5), weil diese und auch sogenannte Flurkontakte fiir
Beziehungsaufbau wichtig seien (Robin 42,5),

- oder auf die Art zuriickfiihren lassen, kurze spontane Gesprachspausen zu verbrin-
gen, namlich beispielsweise schweigend (Mika 28,5),
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- oder auf die Verringerung von Pausenzeiten iiberhaupt zuriickfiihren lassen, da

sich Wegezeiten stark reduziert haben und Onlinetermine direkt aneinanderreihen

(Alex 42,0).
Aus Expert*innensicht ist andererseits aber auch die Explizitheit informeller Kommu-
nikation in Onlineckommunikation ein Grund dafiir: ,,Es (Informalitdt) ist nicht mehr kon-
komitant. Man miisste sagen: Komm’, jetzt lass " uns mal fiinf Minuten Quatsch machen.
Sagt ja keiner.” (Expert*in Gerrit 33,0; 32,5; 31,5). Aus Teilnehmer*innensicht verur-
sacht die Explizitheit ein Gefiihl der Hemmung, es wird als ,,hochschwelliger erlebt,
etwas Informelles am Bildschirm zu dullern (Helge 18,5; 24,5).
In den Interviews wird ein Zusammenhang zwischen verringerter Informalitdt und erh6h-
ter Fachlichkeit in Onlinearbeit sichtbar. Wo Informalitét sich zu Ungunsten von Bezie-
hungsgestaltung reduziert habe, habe sich Effizienz in der sachbezogenen Kommunika-
tion gesteigert (Mika 10,0; 34,0; 35,0; 35,5; Gerrit 36,5; 39,0). Expert*in Gerrit berichtet
von der Tétigkeit als Moderator*in grofer internationaler Teams aus der freien Wirt-
schaft. Gerrit beobachtet eine groflere Strenge im Umgang mit Informellem in den On-
linekonferenzen, die sich durch vermehrte ,,Ordnungsrufe aus dem Team wie ,,Das ge-
hort nicht hierhin!* zeigte (Gerrit 35,5). Viele Teilnehmenden wiirden die gesteigerte
Sachlichkeit schitzen und explizit danach verlangen, wihrend anderen personliche In-
halte und ,,Meetingwdrme* fehlten (Gerrit 37,0; 37,5). Moderationsaufgabe sei auch, zwi-
schen Sachlichkeit und Informellem eine Balance herzustellen (Gerrit 39,5).
Informalitdt sei durch Onlinekommunikation aber auch geférdert. Zu einer Férderung
von Informalitdt komme es durch Einblick in personliche Riume wie private Kiichen
oder Hobbys (Expert*in Gerrit 25,5, 26,5; 27,0; Expert*in Kim 1:07,5), durch den ,,In-
ternet-Style, gemeint ist ein legerer Kleidungsstil im Homeoffice (Expert*in Gerrit

26,0).

5.1.4 Wahrnehmung und personliche Wiirdigung

Ein Teammitglied erldutert die Bedeutung informeller Kommunikation fiir Teamarbeit.
Da Menschen in der Arbeitswelt immer auch ihren Beziehungsstatus kldren und Bezie-
hungen wachsen lassen wollten, sei Informalitit bedeutsam. Formelle Kommunikation

und reine Arbeitskontakte reprisentierten dagegen immer nur einen kleinen Ausschnitt
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der Person. Menschen hétten auch in der Arbeitswelt Gefiihle und Wunsch nach Wiir-
digung: ,,Es gilt, entweder Dienst nach Vorschrift zu machen und das Geld, was man
dafiir bekommt, als Schmerzensgeld hinzunehmen, oder gerne zur Arbeit zu gehen, gern
mit den Menschen dort redet, und sich sehr stark fiir die Sache engagiert, - das alles
héingt von informeller Kommunikation ab.* (Teammitglied Robin 28,5).

Einigung besteht bei den Interviewten darin, dass Informalitit dazu beitrégt, andere
Teammitglieder ganzheitlich wahrzunehmen. Gemeint ist, hinter ihren Qualifikationen
und Funktionen fiir die gemeinsame Arbeit auch ihre personliche Seite sowie weitere
Kompetenzen, den Menschen in mehreren Facetten seiner Personlichkeit zu kennen, was
in Onlinekommunikation erschwert sei (Teammitglied Helge 19,5; 26,5; 27,0; Teammit-
glied Alex 11,0; Expert*in Gerrit 28,0).

Fiir Teamarbeit und Teambeziehungen gilt ganzheitliche Wahrnehmung als hoch rele-
vant fiir personliche Einschitzungen. Hieriiber lieen sich auch zusétzliche Kompe-
tenzen erkennen und fiir die Teamarbeit abschopfen, die {iber die reine Arbeitsrolle hin-
ausgehen. Als Beispiel wird genannt, zu wissen, wie die physische Prasenz eines Team-
mitglieds ist und ob es geeignet ist, Dozent*innentitigkeit zu tibernehmen. Ganzheitliche
Wahrnehmung iiber Informalitét spielt auch eine Rolle bei Bildung und Abbau von Ste-
reotypen: ,,Also das sind Kompetenzen, die jetzt nicht in einem Curriculum Vitae stehen.
Da steht nicht drin, dass ich selber als marginalisierte Person Erfahrungen mit Coming-
Out habe. Mich hat damals sehr iiberrascht, als du mir von den Verwerfungen in deinem
Leben erzdihlt hast, weil ich dich véllig anders gelesen hatte. Und das war fiir mich un-
fassbar hilfreich, weil ich ansonsten immer gedacht habe: "What? Diese Mainstream-
Gattin da mit ihrem biirgerlichen Hintergrund...” Ja, ich habe dich anders gelesen.*
(Helge 57,5; 57,0;)

Die Funktion von Informalitdt wird von Befragten aber auch hinsichtlich des Kommu-
nikationszwecks differenziert und unterschiedlich beurteilt. Fiir Onlinegespriache tiber
sachbezogene Inhalte, Informationen und Abléufe wird Informalitit als weniger relevant

beurteilt als flir Gesprache mit hohem Abstimmungsbedarfim Kontext solcher Arbeit, fiir
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die personenbezogenes Wissen erforderlich ist?®: ,,Da ich aber finde, dass wir es mit ei-
nem Themenfeld zu tun haben, bei dem Menschen im Mittelpunkt stehen und nicht Pro-
duktionsabldufe oder Halbleiterherstellung, wo es also darum geht: Wie sind Menschen
mit ihren Haltungen und Einstellungen unterwegs? Da brauche ich personlich jetzt auch
eine andere Wahrnehmung dieser Menschen.” (Helge 22,0; 23,0). Umgekehrt wiirde eine
reine Informationsvermittlung online auch dann gut gelingen, wenn viele Personen nur
zuhoren ohne interaktiv zu arbeiten (Helge 1:11,5). Abgesehen von personenbezogenem
Wissen und gegenseitigem Kennenlernen werden informelle Gespriche auch als eine
wichtige sachbezogene Informationsquelle angesehen, iiber die ergdnzende Informatio-

nen im Team verteilt wiirden (Kim 14,0).

5.1.5 Kontextualisierung

Als eine wichtige Funktion von Informalitdt wird Kontextualisierung angesehen (Alex
39,0; Kim 13,5; Mika 18,5). Vorkommnisse, die in Onlinekommunikation, speziell in
Videokonferenzen, gemeinsam erlebt wurden, lieBen sich am ehesten informell in beste-
hendes Wissen einbetten und zu einer gemeinsamen Deutung bringen: ,,'Du, das war ja
gerade schrig in der Zoomkonferenz.” *Ja? Findest du? Ich gar nicht! " (Alex 18,5). Be-
sonders das leitungserfahrene Teammitglied Alex sieht in Kontextualisierung eine grof3e
Notwendigkeit, um auch neuen Kolleg*innen die Einbettung von Erlebnissen im Sinne
der Teamkultur zu ermoglichen. Wenn Priasenzkommunikation in der Kiiche oder auf
dem Flur hierfiir nicht zur Verfligung stehe, werde auf das Telefon zuriickgegriffen, ,.dass
man schnell in einem Gesprdch die Vorgeschichte kldirt, weshalb da jetzt das und das
gedufsert worden ist. Das ist total wichtig, weil vieles einfach aus der Geschichte entsteht.

Dann kann man neuen Kollegen kurz erkldren, weshalb der jetzt diese Position vertritt

28 Dass Kommunikationszwecke fiir das Gelingen von Videokonferenzen maBgeblich sind, ldsst sich auch
am Beispiel von Tumorkonferenzen zeigen. Tumorkonferenzen werden in der Onkologie unter Zuhilfe-
nahme eines hochfunktionalen Videokonferenz-Settings durchgefiihrt. Wéhrend alle Beteiligten aus der
Klinik an einem Tisch sitzen, wird ausschlieBlich die - oft klinik-extern engagierte - Pathologie per Video-
konferenz zugeschaltet. Technisch vermittelt werden das Video der Gruppe und das Video der Patholog*in-
nen, dariiber hinaus prisentiert der/die Patholog*in der Gruppe als zweites Videoelement sein mikroskopi-
sches Bild des Falles. Der/Die Patholog*in , liefert™ der restlichen Gruppe die Erlduterung der Diagnose.
Bis auf vereinzelte verstehensbezogene Riickfragen besteht diese Phase der Tumorkonferenz tiberwiegend
aus Wissensvermittlung von A (der Pathologie) nach B (der Gruppe in der Klinik). An der anschlieBenden
interdisziplindren Falldiskussion, wo hoher Abstimmungs- und Diskussionsbedarf aufkommt, ist der/die
Patholog*in in seiner bzw. ihrer Rolle inhaltlich nicht mehr beteiligt. Daher entstehen in dieser hybriden
Onlinekommunikation kaum Konflikte.
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oder derjenige da vielleicht so ein bisschen ungehalten reagiert hat. Sodass der andere
das dann versteht. Und man schleppt das dann nicht so mit sich rum.* (Alex 19,5)

Alle Befragten sind damit vertraut, Informalitdt in Onlinekommunikation iiber weitere
tastaturbedienbare Kommunikationsformen, vor allem tiber Whatsapp, zu realisieren (Ex-
pert*in Kim 7,5; 8,5; Helge 30,5) Gute Erfahrungen der Befragten zur informellen Chat-
kommunikation schliefen auch Emoticons und Bilder ein. Diese wiirden, so ein Team-
mitglied, eine durchaus positive Riickmeldung und Wiirdigung dessen vermitteln, was
gerade geschehe (Robin 27,0). Ein Teammitglied entscheidet sich bewusst gegen zeit-
gleiche Chatkommunikation, um Aufmerksamkeit beim Gruppengesprich zu halten
(Alex 24,0; 24,5). Fehlende Aufmerksamkeit fiir die Konferenz, unter anderem verursacht
durch die Asynchronitit der Chatkommunikation, wird auch von anderen Befragten als
Hindernis bei der Realisierung von Informalitdt im Chat betrachtet (Expert*in Gerrit 31,5;
Helge 30,5). Die Befragten haben auch Erfahrungen mit ,,Unféillen*: ,,Anfangs ist viel
tiber Zoom erfolgt, bis dann irgendwann dieser Lapsus passiert ist, dass eine Nachricht
eigentlich an eine spezielle Person gehen sollte und schwuppdiwupp stand sie im offent-

lichen Teil und dann kam betretenes Schweigen (lacht) “ (Expert*in Kim 8,0; Helge 30,5).

5.2 Teambeziechung

., Ich halte Informelles fiir den sozialen Schmierstoff! “ (Teammitglied Helge 26,0)

Fiir das Wachsen und die Gestaltung von Teambeziehung in Onlinekommunikation sehen
die interviewten Personen deutliche Herausforderungen. Einen Grund dafiir meinen
Teammitglieder in dem fehlenden Gruppengefiihl im Raum (gemeint ist das fehlende
Gefiihl fiir die Gruppe, welches im geteilten Raum ermdoglicht ist, im getrennten jedoch
nicht) zu sehen. Stimmungen und ,,Schwingungen® des Teams wahrzunehmen falle sehr
schwer (Alex 7,0; 7,5). Ein Teammitglied erklért, dass online die Moglichkeit, Korper-
sprache zu deuten, quasi unterbunden sei. Anders als bei einem Team im geteilten Raum
konne online weder eine ,,gemeinsame Korpersprache noch eine ,,gemeinsame Korper-
dynamik® im Team entstehen. Beides sei aber essenziell fiir eine gute Teamkohésion
(Mika 7.5; 9,0; 9,5; Gerrit 28,5). Ubliche Teamfunktionen, wie das ,, Weben eines Netzes,
in dem unsere Themen stattfinden* oder das ,,Einander-Zuspielen von Billen* (Helge

26,5; 41,5; Alex 11,0; 17,0) beziechungsweise das Schaffen einer vertrauensvollen Basis
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fiir Informalitét {iberhaupt (Kim 17,5; 18,5), wiirden daher von Onlineteams nicht oder

erst sehr spit iibernommen werden kdnnen.

5.2.1 Vertrauen

Zu den Herausforderungen gehore besonders der Aufbau von Vertrauen im Team. Ein
Teammitglied sieht Informalitét als Ausdruck von Vertrauen und bringt es auf den Punkt:
,,Mit Menschen, die ich nur online kenne, brauche ich (fiir Informelles) zwei Jahre. Men-
schen, die ich einmal in persona um mich hatte, mit denen geht es viel besser.” (Mika
21,0). In anderen Interviews wird Informalitit nicht als Ausdruck von, sondern als Instru-
ment fiir den Aufbau von Vertrauen verstanden.

Als Zeichen existierenden Teamvertrauens und guter Teamkultur wird angesehen,
wenn das Team den informellen Austausch zweier Mitglieder mitbekommt und dabei
nicht das Gefiihl hat, es wiirde {iber Anwesende geléstert oder gelacht, sondern ihn als
kleinen exklusiven Austausch der beiden stehen lassen kann (Helge 1:20,5). In der Rea-
litdit von Onlinekommunikation stelle sich das allerdings anders dar und sei erschwert,
well ,.die(s) natiirlich nicht iiber die (Zoom-)Kacheln funktioniert. Wenn ich gerne mit
der Angelika kurz die Augen verdrehen méchte, verdrehe ich aber eigentlich die Augen
mit allen anderen acht Leuten, die mich auch gerade anschauen.” (Mika 8,0). Den glei-
chen Grund, nimlich fehlende Méglichkeit von Exklusivitiit, nennt auch Teammitglied
Helge dafiir, andere Personen nicht personlich oder fachlich néher kennenlernen zu kon-
nen: ,,Ich wiirde jetzt nie irgendeine Frage stellen, die mit dem Risiko behaftet ist, mein
Gegeniiber blofsizustellen. Weil, das kriegen dann ja sieben, acht Leute mit, wenn ich da
mal auf den Busch klopfe. Das wiirde ich nur in einer Situation zu zweit machen. Und die
habe ich in der Form ja nicht.* (Helge 46,5). Auf die Bedeutung guter Teambeziehungen
fiir produktive Zusammenarbeit weist explizit Teammitglied Robin hin (Robin 33,5).
Wihrend anderen Teammitgliedern die Onlineeffekte auf Teambeziehungen negativ auf-
gefallen sind, sich teilweise sogar Gefiihle der Isolation einstellten (Helge 28,5; 29,0;
Alex 15,5), erweisen sie sich flir Robin im Team als durchaus passend: ,,Weil mir das
geholfen hat, die Kommunikation in diesem Team von aufsen intensiver zu erleben, - mit-
zukriegen, wie eine Mitarbeiterin sich in diesem internen Zirkel fiihlt. (Auch,) weil ich
weit entfernt war und zur Prdsenzkommunikation nach Bochum nicht kommen konnte,

sodass es eine positive Erfahrung war, dass es trotzdem moglich war, an diesem Prozess
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teilzunehmen. ““ (Robin 12,0; 19,5). Aus Robins Perspektive haben sich die Onlinebedin-
gungen giinstig darauf ausgewirkt, wie die anderen Teammitglieder Robins Rolle und
Person wahrgenommen haben: ,.Zu meiner Tdtigkeit habe ich positiv vermerkt, dass ich
sowohl relativ schnell im Thema drin war, als auch (lacht) mit einer gewissen Autoritdt
wahrgenommen wurde und in eine relativ gleichberechtigte Kommunikation zu dem wei-
fsen alten Medizin-Professor treten konnte.“ (Robin 20,0). Moglicherweise haben diese
Erfahrungen dazu gefiihrt, dass sich Robin risikofreudig mit den vorhandenen Mdoglich-
keiten informeller Onlinekommunikation initiativ einbringt und sich im Interview zufrie-
den dartiber duBert ,,durch manchmal frotzelnde, manchmal auch explizite Riickmeldun-
gen nicht nur die Sache selbst befordern zu konnen, sondern auch auf der Kommunikati-
onsebene etwas zu erreichen.” (Robin 20,5). Grundsitzlich bewertet Robin Einsatzmog-
lichkeiten unterschiedlicher Online-Kommunikationsformen zur Gestaltung von Infor-
malitit und Teambeziehungen als positiv. In Onlinearbeit ,kann ich durch vorsichtige
Anndherung experimentieren, die in Prdsenzkommunikation zu intim und zu offen ist.
Hier kann ich ausprobieren und ich weifs um die Anreden in E-Mail ,,Liebe Angelika*
oder ,,Moin Angelika* oder auch durch den Abspann ,,Herzliche* oder ,, Viele* oder
., Liebe Griifse”. Es gibt viele Varianten, die ich auch durch die Riickmeldung wahrneh-
men kann, um die Intensitdt der informellen Kommunikation zu steigern, ohne mich zu
blamieren.* (Teammitglied Robin 37,0).

Teammitglied Mika nennt Marker guter Teamkohiision, an denen im Team abgelesen
werden konnte, wie sich Onlinebedingungen auswirken: ,,Es gibt klare Regelungen, wo-
ran man merken kann, wie eng eine Gruppe ist. Das kann man zum Beispiel daran mer-
ken, dass man sich gegenseitig ausreden ldisst, dass man eine Meinung stehen ldsst (und)
daran, ob man merkt, wenn Leute fehlen. “ In der Onlinerealitit des Teams bestehe aber
hiufig unsicheres Wissen dariiber, wer an Onlinetreffen iiberhaupt teilgenommen habe,
wer rausgeflogen sei und wer was mitbekommen habe. Dadurch fehlte ein Gespiir dafiir,
wer zum Team gehore und die Entwicklung eines sicheren Wir-Gefiihls (Mika 5,0; 11,5;
Helge 1:11,5). Als Zeichen von Vertrauen wird die Bereitschaft, eine Auseinandersetzung
im Team zu flihren, genannt (Helge 44,0; 44,5). Umgekehrt lieBe sich gerade im Kon-
fliktfall am Teamverhalten ablesen, wie kohdsiv das Team sei (Mika 24,5).

GroBe Vorteile im Vergleich zu neuen Teammitgliedern, die ihre Kolleg*innen nur online

erleben, werden fiir solche Mitglieder gesehen, die sich auch personlich schon ldnger

86



SDT Discussion Paper 5

kennen: ,,Wir fiihlen uns, ohne dass das abgesprochen wire, sehr sicher, weil wir auf
diese sehr lange gemeinsame Vergangenheit in der Zusammenarbeit zuriickblicken kén-
nen.* (Teammitglied Helge 41,5; Alex 20,5; Kim 16,0; 16,5). Auch Personen, die in ge-
ografischer Distanz zum zentralen Ort wohnen, an welchem das Team tatsachlich oder
vermeintlich ansissig ist, erleben Onlinekommunikation als ermdglichend und vorteilhaft
(Gerrit 28,5; Robin 19,5). Sie beschreiben ein Zugehorigkeitsgefiihl, wihrend Personen,
fiir die Prasenzkommunikation eine wahrgenommene Alternative darstellt, eher Nachteile
und Exklusionsgefiihle nennen (Mika 14,0; Alex 15,0).

Beim Aufbau von Vertrauen spielt auch die Wahrnehmung des privaten Raumes eine
Rolle. Der Einblick in den privaten Raum der Anderen habe Auswirkungen darauf, ,,wel-
che Attribute ich einer Person zuschreibe, wie ich mir ihr Privatleben vorstelle und was
das tiber die Privatperson aussagt®. Aber nicht nur der private Raum selbst vermittle dies,
sondern auch die Wahl der Perspektive, also den bewusst gewéhlten Einblick in den
Raum, den das Gegeniiber den Videopartner*innen gewéhrt. Denn die Wahl der Perspek-
tive sage iiber die Person aus, was sie von sich wahrgenommen haben mochte (Kim
1:08,5). Vorstellungen anderer, nur online bekannter Teammitglieder und personliche Er-
wartungen an sie, die in Prdsenzkommunikation in sich zusammenbrechen oder ent-
tauscht werden konnen, werden als Nachteile von Onlinekommunikation betrachtet (Kim
1:08,5; Robin 38,0). Fiir Sympathien und Flirts innerhalb des Teams spielt dieser Effekt
eine grofle Rolle: ,,Mir ist es in der Prdisenzveranstaltung dann so gegangen, dass ich
dachte ,,ups“, diese Person war mir tiber das, was ich von der Kachel von ihr gesehen
habe, sehr sympathisch, wdhrend jetzt alles andere nicht so spannend ist. Es passiert das,
was in der Dating-Praxis auch passiert: Wenn die Onlinephase zu lange ist, werden Inti-
mitdten und Erwartungen (in die andere Person) hineinprojiziert und aufgebaut, die dann

in der Prdsenzphase in sich zusammenfallen (Robin 39,0; 39,5)

5.2.2 Konflikt

Voraussetzungen fiir Konflikte in Onlinekommunikation werden als ebenso zahlreich wie
ungiinstig beschrieben.
Beispielsweise wird Mangel an Vertrauen in Teambeziehungen als Néhrboden fiir einen

ungiinstigen Umgang mit Konflikten angesehen. Als eine Entstehungsbedingung fiir
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Konflikte betrachtet Teammitglied Alex ausbleibende Kontextualisierung von gemein-
sam Erlebtem. Im Idealfall sollten beispielsweise sach- und personenbezogene Inhalte
einer Videokonferenz im Team in ein gemeinsames Deutungsmuster gebracht werden.
Eine solche geteilte Deutung bote Erkldrung und Einsichten, die man allein nicht errei-
chen konne, und die eine einheitliche Perspektive schaffen. Blieben gemeinsame Deutun-
gen aus und Teammitglieder damit sich selbst iiberlassen, kime es haufig zu individuell
unangemessenen Interpretationen und zu Misstrauen (Alex 18,0).

Auch ungleiche Verteilung personlicher Beziehungen, die sich anders als in Prisenz-
kommunikation nur langsam ausgleichen lasse, bote eine Basis fiir Konflikte. Sie kann
sich durch die Moglichkeit zu Prasenzkommunikation, durch schon bestehende Bekannt-

schaft oder durch Nédhe zur Teamleitung verschirfen:

,Mitglieder, die sich auch personlich treffen, entwickeln mehr geteiltes Wissen als
andere im Team. Das kann dann so wirken, als wiirden die anderen nicht so flott
arbeiten. Aber den anderen fehlt nur die informelle Kommunikation auferhalb der
offiziellen Treffen. Oder wiederum kann es auch passieren, dass gewisse Leute
plotzlich die Macht kriegen, Prozesse zu blockieren, weil die sich vielleicht schon
zwischen Tiir und Angel wegen irgendwas aufgeregt haben und damit deutlich bes-
ser aufgestellt sind.” (Mika 25,0; 25,5; 26,0)

Teammitglied Mika weist explizit auf die Brisanz fiir Teamarbeit hin:

,»Oder wenn jetzt jemand der Teamfiihrung etwas ndher steht kann es passieren,
dass Informationen schon durchsickern und Leute sich besser auf etwas vorbereiten
konnen als andere. Was dann so wirken kann, als wdiren einige Menschen nicht so
flott im Mitarbeiten. Das kann Teams sprengen. Und das kann Arbeitsprozesse
wirklich massiv blockieren. “ (Mika 26,0)

Auch fiir das Austragen von Konflikten werden die Bedingungen von Onlinekommuni-
kation als sehr ungiinstig beurteilt. Die fehlende non-verbale Kommunikation und die
formale Gestaltung von Onlinetreffen mache die Konfliktaustragung schwer und verzo-
gere sie (Alex 37,5; Helge 34,5). Auch der getrennte Raum begiinstige das Nicht-Austra-
gen von Konflikten, ,,weil diese Energie im Raum nicht wieder runterkocht. Ich bin ja mit
meiner Unzufriedenheit alleine in meinem Raum. Ich schimpfe dann mit meinem PC und
der beruhigt mich nicht.* (Mika 30,0; 30,5). Mika erinnert im Interview gezielt mehrere
Konflikte im Team, von denen tatséchlich keiner beigelegt wurde. Stattdessen habe man

die Kldrung auf ein Nachgesprich verschoben, welches aber nicht erfolgt sei (Mika 30,0;
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31,0). Ein anderes Teammitglied beschreibt als konkretes Beispiel den nicht ausgetrage-
nen Konflikt im Team, bei dem es um die Vereinbarung zum sogenannten Arbeits-Du
ging, das Duzen untereinander, welches nur im Rahmen der Teamarbeit gilt. ,,Diese Po-
sitionen sind dann so stehen geblieben.* (Robin 16,0).

Vor diesem Hintergrund berichten die Befragten von verdnderten personlichen Haltun-
gen und Umgangsweisen mit Konflikten. Wéhrend sich beispielsweise Teammitglied
Helge als grundsétzlich konfliktfreudig bezeichnet und fachlichen Streit als etwas Positi-
ves bewertet (Helge 35,0; 35,5), lassen sich in den Interviews Aussagen iiber eine neue
Form der Zuriickhaltung finden, die an Vermeidung zum Zweck der Imagepflege erin-
nert. Kurz zur Erinnerung: In Kapitel 2.3.5. ist nach Goffman (1996) dargelegt, dass eine
Vermeidungsstrategie (hier also: Schweigen) angewendet wird, um Situationen auszu-
weichen, fiir die oder in denen eine Bedrohung des Images vermutet oder antizipiert wird.
Es ist davon auszugehen, dass in Onlinekommunikation nicht nur antizipierte Handlun-
gen der anderen als Imagebedrohung gedeutet wird, sondern auch die als ungiinstig ein-
geschitzten kommunikativen Moglichkeiten und Bedingungen, Image kommunikativ
aufrecht zu erhalten, eine Entscheidung zur Vermeidung begiinstigen. Ein Teammitglied
duBert hierzu: ,.In Videokonferenzen eiere ich sehr vorsichtig um Konflikte herum. Weil
ich es schwierig finde, Konflikte am Bildschirm auszutragen und auch gut zu l6sen. Im
wahren Leben bin ich sehr viel konfliktfreudiger, bin sehr viel eher bereit, auch zu pola-
risieren, weil ich weifs, ich kriege das auch wieder glattgezogen. “ (Helge 34,5)
Grundsitzlich habe sich das eigene Verhalten in Onlinekommunikation im Umgang mit
Konflikten gedndert und ist zurlickhaltender geworden: ,,/ch wiirde es (noch) offensiver
sagen: Ich vermeide sie.*“ (Helge 34,5; 43,0). Auch Teammitglied Mika erkennt bei sich
diesbeziiglich eine ihr neue Zuriickhaltung in Onlinekommunikation, die mit Unsicher-
heit einhergeht, ob eine Bemerkung gerade passt oder nicht (Mika 18,0). Mika identifi-
ziert aber auch beobachtend eine Form von Zurilickhaltung im Team, die sich bei Kon-
flikten konkret durch Schweigen duBert: ,.Es fiihrte dann dazu, dass eine Person ihren
Frust rausldsst und alle anderen schweigen und starren in ihre Kachel. Und irgendwann,
wenn man dann das Gefiihl hatte, jetzt sind genug Schweigepausen vergangen, fing man
einfach an weiterzumachen. Und das war schon eine sehr eigenartige Art von Umgang
mit Konflikten.* (Mika 28,5). Als Reaktion auf Schweigen des Teams bei einem Konflikt

habe Robin einmal die metakommunikative Frage in die Videokonferenz-Runde gestellt:
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»Was will uns dieses Schweigen jetzt eigentlich sagen?*, um die anderen einzuladen, et-
was dazu zu sagen (Robin 21,5). Robin berichtet von eigenen kommunikativen Beitragen
bei Konflikten, die dazu dienen sollen, die Kommunikation aufrecht zu halten oder in
Gang zu bringen und ein Stocken zu vermeiden. Dies auch, weil geloste Konflikte Bezie-
hungen befordern wiirden (Robin 31,0).

Die neue Zuriickhaltung im Umgang mit Konflikten wird als zusétzlicher Treibstoff fiir
Konfliktpotential betrachtet (Helge 43,5; Mika 27.,5).

Eine andere Meinung vertritt Expert*in Gerrit, dessen Erfahrungen sich starker auf solche
Teams beziehen, die weniger Informalitdt und Beziehungsgestaltung zugunsten héherer
Sachlichkeit in der Teamarbeit schitzen, und deren Arbeitsinhalte dies auch erlauben.
Gerrit sieht einerseits in Onlinearbeit weniger Konfliktpotential, unter anderem begriindet
durch die reduzierte Nonverbalitit (Gerrit 57,0; 58,0). Andererseits erkennt er iiberein-
stimmend mit den befragten Teammitgliedern die verfiihrerische Moglichkeit ,,Konflikte
zu exkommunizieren, Konflikte zu negieren oder dariiber hinwegzugehen.* (Gerrit 59,0),
was sich ungiinstig auf die Teambeziehung auswirke. Onlinekommunikation erhéhe Kon-
fliktpotential dadurch, dass Abtonungspartikeln?® in verbaler Prasenzkommunikation
zwar gut funktionierten, allerdings nicht in Onlinekommunikation. Hier bekéme ein bei-
laufiger Einwand plotzlich eine Wertigkeit und Schérfe dadurch, dass er zu knapp geédu-
Bert oder wiederholt oder geschrieben wird: ,,...eine Prdgnanzsetzung, die nie gegeben
wdre, wenn man das face to face machen wiirde. Also das wiirde einfach so weggeldchelt,
und so war es auch gemeint.* (Gerrit 59,5).

Wenn das Austragen eines Konflikts einmal begonnen hat, so begiinstige die Emotiona-
litdt ein weiteres Problem, nimlich das Problem von Partneradressierung und Sprecher-
wechsel. Wenn beispielsweise zwei Einwinde zeitgleich erfolgten, sei oft nicht klar, was
davon iiberhaupt verstidndlich war. Eine Moderation sei hilfreich, denn wer das Wort in

welcher Reihenfolge bekdme, miisse hinreichend beriicksichtigt sein (Kim 48,0).

29 Abténungspartikeln in der Sprache zielen auf die erwiinschte Wirkung von Kommunikationsinhalten ab.
Sie haben die Funktion, AuBerungen in den Handlungskontext einzubetten. Beispiele sind ja, doch, denn,
eben, vielleicht, etc.
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5.2.3 Humor

Humor wurde als Auswertungskategorie induktiv gewonnen. Die Analyse erweist sich
als schwierig, da wenige expliziten Aussagen identifiziert werden konnen. Griinde hierfiir
werden in der Methodik vermutet, weshalb an dieser Stelle statt einer deskriptiven Ana-
lyse eine methodologische Reflexion als kleiner Exkurs erfolgt.

In der Reflexion geht es um "Humor als Themenkategorie” versus "Humor als Sozialka-
tegorie” sowie um die Unterscheidung der drei Untersuchungsgegenstéinde "Onlinekom-
munikation’, "Interview als Gesprach” und ‘Interview als Text” mit den jeweils zugehd-
rigen methodischen Konsequenzen.

Wihrend der Interviewfiihrung und -auswertung zur Themenkategorie Humor wurde eine
Beobachtung gemacht. Die Befragten machten auffillig wenig explizite Aussagen zu die-
ser Themenkategorie, ein Teammitglied sogar keine. Mika sagt im Interview explizit
nichts tiber Humor, obwohl Mika fiir Humor bekannt ist, den er*sie oft und wirkungsvoll
ins Team spielt. Bei erneuter Betrachtung des Interviews konnten Stellen identifiziert
werden, die durchaus humorvoll sind, die aber aufgrund der hier eingesetzten Inhaltsan-
alyse nicht der Themenkategorie Humor zugeordnet werden konnen. Die humorvollen
Interviewpassagen verlieren sogar bereits an Effekt, wenn sie aus dem Kontext des Inter-
viewgesprichs herauspripariert und wie hier als Beispiele aufgefiihrt werden. Ich als In-
terviewfiihrende kann mich aber daran erinnern, wie Mikas Aussagen wihrend des Inter-

views ihre humorvolle Wirkung in mir entfaltet haben.

,»Es ist viel mehr inhaltliche Kommunikation, rein faktische Kommunikation. Und
eventuell nochmal so ein bisschen gemeinschaftliches serielles Schimpfen, wenn
alle es blod finden.* (Mika 10,0)

»lch schimpfe dann mit meinem PC und der beruhigt mich nicht.” (Mika 31,0)

Es ist davon auszugehen, dass Humor als soziale Kategorie nur mit interaktionsanalyti-
schen Methoden, beispielsweise der multimodalen Interaktionsanalyse (Wildfeuer et al.
2020), identifiziert werden kann. Die multimodale Interaktionsanalyse analysiert (humor-
volle) Beitrdge im Zusammenhang mit ihren sozialen Effekten unter Beriicksichtigung
der Multimodalitit und der Einheit des Kommunikationsprozesses: Alle Personen, die

sich im gemeinsamen Wahrnehmungsbereich befinden, gestalten den Kommunikations-
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prozess unter Einsatz sémtlicher Modalititen wie beispielsweise Gestik, Mimik und Pos-
tur. Humor wiirde in einer interaktionsanalytischen Untersuchung unter Betrachtung der
kommunikativen Beitrdge aller Beteiligten identifiziert werden.

Sozialer Effekt von Humor (Emergenz) kann, muss aber nicht Lachen, Grinsen o.4. sein.
Auch ein Comedian-Dialog, der frei von Lachen bleibt, kann von Humor zeugen, den die
Comedians selbst erleben. Auch wenn sich im interaktionsanalytischen Material kein
Nachweis von Humor zeigt, lassen sich dennoch unter Anwendung weiterer Methoden
zum Zweck der Triangulation (z.B. Nachbefragung bei Konfrontation mit dem Material)
Sozialphdnomene nachweisen.

Auch durch eine Analyse, die Interview als Gespriach untersucht, beispielsweise die lin-
guistische Gesprichsanalyse, lieBe sich ggf. Humor als Sozialkategorie identifizieren.
Versteht man aber, wie in der hier eingesetzten Inhaltsanalyse, Interview als Text und
betrachtet ausschlieBlich den Inhalt der Antworten, so ist Humor eine Themenkategorie,
fiir die metakommunikative Aussagen herangezogen werden, aber keine kommunikativen
humorvollen Beitrdge erforderlich sind.

Auffillig in dieser Untersuchung bleibt weiterhin, dass in den Interviews fiir die Themen-
kategorie Humor deutlich weniger Material produziert wird als beispielsweise zur The-
menkategorie Konflikt. Die Interviews wurden selbst per Videokonferenz, also unter Be-
dingungen von Onlinekommunikation gefiihrt. In den Interviews wurde metakommuni-
kativ geduBert, dass Konflikt als Sozialkategorie in Onlinekommunikation reduziert vor-
kommen kann. Einmal unterstellt, dass dies auch fiir Humor gelten konnte, bleibt bemer-
kenswert, dass es den Interviewten leichter fallt, metakommunikativ iiber Konflikt zu
sprechen, als metakommunikativ iiber Humor zu sprechen.

Eine weiterfiihrende These, die sich mit der multimodalen Interaktionsanalyse {iberpriifen
lieBe, lautet: Bedingungen von Onlinekommunikation wirken sich auf Informalitét derart
aus, dass sich kommunikative Sozialphdnomene wie Humor und Ironie, fiir welche Prag-
matik eine hohe Relevanz hat, in ihrem Vorkommen reduzieren.

Eine wichtige Funktion von Informalitét sehen die Befragten in der Trégerschaft von Hu-
mor (Helge 18,5). Niemand mochte auf Humor verzichten, auch wenn es in Onlinekom-
munikation schwierig sei, die Wirkung einer humorvollen oder witzigen Bemerkung zu
iiberpriifen. Manchmal geldnge das nur anhand der Smileys, die Grinsen oder Lachen

symbolisieren (Alex 21,5).
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Zu den kommunikativen Bedingungen fiir Humor in Onlinearbeit erldutert Expert*in
Kim, dass die Reduziertheit informeller Kommunikation handlungsdeaktivierend wirke
und die Voraussetzungen fiir Humor ungiinstig beeintrachtige: ,,/ch kénnte mir vorstellen,
dass dein Aktivititsmodus runtergeht, wenn du nicht permanent in solchen Aktionen bist.
Also mit dem anderen Mal iiber etwas zu lachen oder etwas zu kommentieren, und das
zuriickzubekommen. Ich glaube, diese kleinen Sachen sind aktivierend. Die halten dich in
der Spannung. In gewisser Weise fehlt also die Aktivierung, in der Diskussion zu verblei-
ben. Und du kannst ja nur iiber etwas lachen, wenn du auch im Hier und Jetzt teilhast.*
(Kim 44,0; 45,5; 46,5).

Um Onlinearbeit mit Spal3 anzureichern, werden gelegentlich explizite Verabredungen
zu Informellem getroffen. Aus internationalen Teams wird beispielsweise von vorweih-
nachtlichen Videokonferenzen berichtet, in denen sich alle Beteiligten speziell kleiden:
,ZDann kommen alle mit dem furchtbarsten Weihnachtspullover (...), und so bekloppte
Sachen eben. Und dass dann auch wirklich alle mitmachen. (...) Solche kleinen Bekloppt-
heiten, die am Ende auch gemeinsames Lachen ermoglichen. Und das ist ja ausgespro-
chen informell.“ (Gerrit 1:11,0). Hierbei wiirde Onlinekommunikation eine Art von In-
formalitit ermoglichen, die in Prisenzkommunikation kaum umsetzbar wire ,,(...), dass
die dann verkleidet, - das kannst du kaum bringen in so einem Unternehmen, schon gar

nicht bei pupstrockenen Ingenieuren oder sowas.* (Gerrit 1:10,5).

5.3 Hybride Teams

Alle als Teammitglieder befragten Personen haben im befragten Zeitraum als Team hyb-
rid zusammengearbeitet. Die Aussagen zu allen Themenkategorien sind daher immer
auch als Aussagen zu hybrider Teamarbeit zu verstehen. Im Interview wurde dennoch
explizit nach hybrider Teamarbeit gefragt. Vor dem Hintergrund eigener Beobachtungen
war zu erwarten, dass sich zu dieser Themenkategorie Eigentiimlichkeiten herausarbeiten
lassen.

Eine erste Auffalligkeit: Bei der Interviewauswertung ist deutlich zu erkennen, dass hyb-
ride Bedingungen und Effekte hybrider Teamkommunikation von Teammitgliedern, die
selbst unter hybriden Bedingungen arbeiten, teils reflektiert werden und teils unreflektiert

bleiben. Dabei zeigt sich, dass eine externe Perspektive die Reflexion hybrider Bedingun-
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gen scheinbar erleichtert: Expert*in Gerrit nimmt in hybriden Teams die Rolle der Mo-
deration ein, hat also auch in seiner Erfahrung mit hybriden Teams eine beobachtende
Perspektive.

Alle Befragten sehen fiir hybride Teamarbeit besonders grofle kommunikative Heraus-
forderungen. Gerrit bezieht eine klare Position zur hybriden Onlinearbeit, zur Zusammen-
arbeit also, in welcher einige Teammitglieder auch Mdglichkeiten der Pradsenzkommuni-
kation haben und andere nicht: ,,Richtig kompliziert wird es ja bei hybriden Zusammen-
kiinften (...). Das finde ich die komplizierteste Version. Und das ist genau die, auf die wir
uns einstellen miissen fiir die kommende Zeit.* (Gerrit 47,5).

Teammitglieder beschreiben Erfahrungen in hybrider Teamarbeit als isolierend. Bei ihren
Erfahrungen spielen Vorstellungen, Unterstellungen und falsche Annahmen - also Merk-
male von Onlinekommunikation, die sich in hybrider Kommunikation scheinbar intensi-
vieren - eine wichtige Rolle. Teammitglied Helge schildert ihre Isolationsgefiihle, die
sich unter der falschen Annahme gebildet haben, die anderen Teammitglieder hétten auch
Moglichkeiten von Prasenzkommunikation gehabt, von denen sie ausgeschlossen gewe-
sen wire: ,,Ich fiihlte mich oft wie so ein Satellit aufserhalb. Fiir mich war das immer so,
dass ich gedacht hab "Das habe ich doch gar nicht auf dem Zettel. Da haben die doch
irgendwas in der Zwischenzeit miteinander verhackstiickt, was an mir vorbeigegangen
ist. (Helge 28,5; 29,0).

Falsche Annahmen und Isolationsgefiihle konnen belastend wirken, weil ,,die Wahr-
nehmung ist, dass die Menschen, die sich im wahren Leben begegnen, im Stellenwert
hoher erlebt werden. (...) "Warum diirfen die zusammen sein? " Also, die haben die Még-
lichkeit der informellen Kommunikation iiber Schuhe, Brille, Parfums und was einen
sonst noch so beschdftigt. Warum man gerade blass ist oder Lachflashs kriegt oder so-
was.* (Helge 29,0; 33,0; 1:13,5).

Eine weitere Beobachtung bei der Auswertung: Negative Effekte hybrider Kommunika-
tion sind von Teammitglied Helge bildhaft geschildert worden. Die Tatsache, dass sich
Helge im Interview gut an ihre Isolationserlebnisse erinnert und diese beschreibt, dass
Helge retrospektiv ebenfalls ihren reflektierten Umgang mit kldrenden Informationen
schildert, dass Helge aber gleichzeitig im Interview &uBlert: ,,Hybride Teams? Hier bei

uns habe ich das nicht erlebt und finde es auch eher problematisch.* kann als Hinweis
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auf eine Besonderheit hybrider Kommunikation gewertet werden: Hybride Kommu-
nikationsbedingungen scheinen schwerer als andere reflektiert werden zu kdnnen.
Neben Isolationsgefiihlen werden auch Probleme in Teamarbeit und Teambeziehungen
aufgrund ungleich verteilter Moglichkeiten der Kontextualisierung betont. Mit Blick
auf das gesamte Team weist Alex auf die unterschiedlichen Bedingungen einzelner Mit-
glieder hin: ,,Fiir die Kolleg*innen, die die ganze Zeit im Homeoffice waren oder seltener
hier vor Ort im WIR-Zentrum, war es schon schwierig. Weil man mit dem, was einem so
durch den Kopf geht, im Nachgang einer Zoomkonferenz alleine ist. Und vielleicht Ein-
driicke, die man aufgeschnappt hatte, auch falsch waren.*“ (Alex 15,5).

Ahnlich argumentiert auch Mika, dass nimlich gerade in hybriden Teams die Bedingun-
gen fiir Konflikte duBerst gut und fiir Konfliktlosungen duflerst schlecht seien (Mika
25,0). Stark ungleich verteilte Moglichkeiten zu Abstimmungen zwischen ,, Tiir und An-
gel“ und ,Ndhe zur Teamleitung® schafften flir beides ungiinstige Voraussetzungen
(Mika 25,0; 25,5). Von ungiinstigen Bedingungen und ihren Effekten scheinen diejenigen
Teammitglieder weniger betroffen zu sein, die bereits langere Beziehungen zu anderen
Teammitgliedern haben und sich auch personlich kennen (Robin 13,0), oder die aufgrund
ihrer Rolle weniger davon betroffen sind. Dies schildert beispielsweise Robin (Robin
42.5; Gerrit 53,5).

Als einen weiteren negativen Effekt hybrider Teamarbeit beschreibt Robin die Moglich-
keit zur Pflege von Intrigen. Gerade die zahlreichen Kommunikationsformen wie private
Chats beglinstigten, dass Kommunikationsverldufe intimer Art gut exklusiv gepflegt und
Intrigen lange unentdeckt bleiben kdnnten. Auf Teamkohdsion wirke sich dies torpedie-
rend aus (Robin 40,5).

Hybride Onlinekommunikation per Videokonferenz, also fiir Settings, in denen einige
Teammitglieder einzeln und andere als Gruppe zugeschaltet sind, bote dulerst schlechte
Voraussetzungen fiir Informalitit. Ein Grund dafiir sei die akustischen und visuellen Be-
dingungen: ,,Wenn Person 3 in Prdsenz einen Witz reifst, weil Person 7 — digital verbun-
den — gerade was gedufsert hatte, schlagfertiger Zwischenruf oder sowas -, der aber
schon aufgrund der Mikrofontechnik nicht fiir alle zu vernehmen ist, und auch nicht die
Mimik dazu gesehen wird, die vielleicht eine kleine Attacke sofort entschdrfen wiirde.
Aber es wird schon gar nicht verstanden, also ruft dann Person 6 zuriick: “Ich habe dich

nicht verstanden. Was war das? " Jetzt wird das wiederholt und plotzlich kriegt das eine
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Ernsthaftigkeit. (Gerrit 50,5). Die Klarung einer solchen Situation wiirde dann Aufmerk-
samkeit binden, die die Situation unter Prisenzbedingungen oder unter gleichverteilten
Onlinebedingungen gar nicht erhalten wiirde (Gerrit 52,0).

In der Rolle als Moderator*in stellten sich Expert*in Gerrit verschiedene Hiirden. Das
eigene Gespiir, wer etwas sagen mochte oder das Aufkommen einer komischen Stim-
mung dafiir zu nutzen, eine gerade im Team getroffene Vereinbarung noch einmal zur
Diskussion zu stellen, sei in hybrider Onlinearbeit nicht nutzbar (Gerrit 48,0). Aulerdem
sei er schnell verfiihrt, diejenigen Teammitglieder, die als Gruppe unter Prasenzbedin-
gungen teilnehmen, starker zu beachten als einzeln online teilnehmende Personen. Auch
fiir die Adressierung sei das ein Problem (Gerrit 49,5; 50,0).

Expert*in Kim sieht in hybriden Teams keine grundlegenden Unterschiede im Vergleich
zu Teams, die in Prisenz zusammenarbeiten. Auch in Prdsenzgruppen gebe es immer
,Koalitionen, die zu bestimmten Themen besonders gut harmonieren (...), und die dann
eher, wenn es um ihre Interessen geht, auch nochmal zusammenstehen. Und auch da gibt
es ja Ein- und Ausgrenzungsmoglichkeiten. Ich denke, solche Rdume gab es auch friiher

schon.” (Kim 11,5; 12,5; 13,0)

5.4 Bedarfe

In den zu den tibrigen Themenkategorien beschriebenen Aussagen sind indirekt bereits
Bedarfe zum Ausdruck gekommen. Dariiber hinaus werden in den Interviews explizit
Bedarfe hinsichtlich der Bewusstheit und Reflexion der kommunikativen Bedingungen,
sowie des kommunikativen Umgangs in hybrider Teamarbeit geduBert, im Speziellen
zum Umgang mit Konflikten und Rollen.

Konfliktvermeidung, wie sie in hybrider Teamarbeit identifiziert wird, berge ein Risiko
fiir das Team und konne zu groBen Problemen und ,,schweren Verwerfungen fiihren‘
(Helge 45,0). Daher sei ein professioneller Umgang mit Konflikten erforderlich.
Reflexion der kommunikativen Bedingungen und ein Sich-Bewusst-Werden der Ef-
fekte hybrider Teamarbeit fiir das Team wird von denjenigen Befragten explizit als Be-
darf genannt, die (auch) einen extrakommunikativen Blick auf das Team einnehmen:
Alex, Robin und Gerrit (Alex 10,0; 11,0; 11,5; Robin 24,0; 48,0; 51,5; Gerrit 35,5; Gerrit
37,5; 1:00,5). Alex und Robin benennen die gezielte Gestaltung der Forderung von
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Informalitiit in hybrider Teamarbeit als Bedarf (Alex 11,5; Robin 35,5). Hierzu ge-
horten insbesondere Prasenztreffen (Alex 36,5; 37,0; Robin 11,5), und zwar in einer frii-
hen Phase der Teambildung (Gerrit 30,0). Wichtig sei auch die Terminierung von Pausen,
welche der Entlastung und der Forderung von Informalitit dienen. In Onlinearbeit erge-
ben sich Pausen durch fehlende Wege-Zeiten von Termin zu Termin oder durch fehlende
Wartezeiten nicht auch von allein. Es wird eine Notwendigkeit beschrieben, Pausen
grundsétzlich mehr Bedeutung zukommen zu lassen und sie mit dhnlicher Verbindlich-
keit zu terminieren wie Konferenzen (Alex 42,0; Gerrit 1:06,0).

Als ein weiterer Bedarf wird die Ubernahme metakommunikativer Aufgaben von min-
destens einer zustdndigen Person genannt. Eine solche Aufgabe hat Robin im Kontext
allgemeinen Schweigens in einer Konfliktsituation initiativ mit der Bemerkung {ibernom-
men: ,,Was will uns dieses Schweigen jetzt eigentlich sagen?* (Robin 21,5) und dadurch
im Team die Reflexion iliber "Schweigen als Reaktion auf einen Konflikt”™ angeregt.
Hierzu lassen sich auch kommunikative Leistungen zéhlen, welche Alex einbringt. Alex
reagiert in Situationen, die beziiglich Teamwissen oder Teambindung risikoreich sind und
in denen Teammitgliedern Hintergrundinformationen fiir Deutungen fehlen, indem sie
mit den Teammitgliedern zeitnah {iber die Hintergriinde spricht. Vorausschauend und ini-
tiativ sorgt Alex in diesen Féllen fiir aktiven Ausgleich des Mangels an Kontextuali-
sierung in hybrider Teamarbeit.

Ein weiterer Bedarf besteht im Erlernen von Rollenaufgaben fiir Sprecher*innen und
Horer*innen. Als eine wesentliche und ungiinstig erlebte Verdanderung fiir Informalitit
beschreibt Kim die neu verteilten kommunikativen Aufgaben von Sprechenden und Ho6-
renden im Team. Ausgeschaltete Videos in Videokonferenzen, die sogenannten ,,schwar-
zen Kacheln®, werden von den Befragten abgelehnt (Alex 7,0; Kim 35,5). Ausgeschaltete
Videos seien flir die Person, die gerade spricht, schwierig, da nicht sicher sei, ob hinter
der schwarzen Kachel iiberhaupt noch jemand anwesend ist. Die Aufgabe des gerade
Sprechenden, Aufmerksamkeit zu generieren, sei hierdurch erschwert, denn: ,,Du kannst
ja als Sprecher nicht zu einer bestimmten Person Kontakt aufnehmen, es sei denn, du
sprichst sie an. Aber du kannst es nicht mehr iiber Augenkontakt oder korperliche Hin-
wendung machen. In einer Prisenz-Teamsitzung kann ich die Person genauer angucken,
von der ich den Eindruck habe, sie entschwindet. Das kann ich in der Videokonferenz

nicht.* (Kim 36,5; 37,0; 37,5). Aufgaben von Sprechenden und Horenden im Team, die
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aus Prisenzkommunikation bekannt und vertraut sind, sind online irritiert. ,,Es verdndert
sich wirklich viel. Was wir akzeptieren, was noch ein (Zu)Hérer ist, und was kein (Zu)Ho-
rer mehr ist und was noch als (Zu)Horer gezdihlt wird.* (Kim 39,5). Eine neue Form von
Akzeptanz schleiche sich auch in der Etikette ein: ,,Ich habe (als Erkldrung fiir das Weg-
schalten der Kamera) auch schon gehort “Ich bin heute nicht vorzeigbar.” Da wiirde ich
sagen 'Hallo?! Unter normalen Umstdnden miissten Sie hier am Tisch sitzen, und da

wiirde auch niemand fragen, ob ich Sie vorzeigbar finde oder nicht.* (Kim 38,0).

5.5 Innovationen

Innovationen, die von den Interviewten zur erfolgreichen Losung von Problemen und zur
Bedarfsdeckung vorgeschlagen werden, lassen sich in kommunikative Initiativen und for-
male unterteilen.

Ein positiver Beitrag wird im proaktiven Einbringen personlicher Information gese-
hen. Merkmal solcher Initiativen scheint zu sein, dass sich Beitrage dieser Qualitdt nicht
aus der Gesprichssituation ergeben oder als Antwort auf eine Frage nach Personlichem
erfolgen. Vielmehr werden sie ohne entsprechenden Kontext und ohne eine inhaltliche
Berechtigung eingebracht. In einem Interview verwendet die Interviewerin zur Markie-
rung des fehlenden Kontextes solcher Beitrige die Wendung ,,Reinbuttern von Personli-
chem®. Teammitglied Helge erzéhlt im Interview von einem Telefonat, dass Helge und
ich zu einem Zeitpunkt gefiihrt haben, als wir uns noch nie personlich getroffen hatten
und bemiiht waren, gegenseitig unsere Haltungen am Beispiel bestimmter arbeitsbezoge-
ner Themen zu erfahren. Eine Diskussion, an der sich dieses Bemiihen zeigte, handelte
beispielsweise davon, wie partizipativ unser Team in der Entwicklung von gesundheits-
fordernden Angeboten fiir Sexarbeiterinnen, die auf dem StraBenstrich arbeiten, vorgehen
kann und muss. Diskutiert wurden Positionen, einerseits einen hohen partizipativen An-
spruch zu verfolgen und Sexarbeiterinnen in jeden Entwicklungsschritt einzubeziehen,
und andererseits die organisatorische Notwendigkeit eines strukturierten Vorgehens mit
begrenzten personellen Ressourcen innerhalb eines bestehenden Zeitplans. Im Bemiihen,
uns in der Online-Teamarbeit personlich kennenzulernen, hatte es fiir uns beide Irritatio-
nen gegeben, woraufthin wir ein Telefonat vereinbarten. Das Telefonat begann damit, dass

Helge und ich uns wechselseitig Informationen {iber unser Privatleben erzéhlten, worum
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es inhaltlich tiberhaupt nicht gehen musste. Wie wir spéter reflektierten und auch im In-
terview noch einmal durchdachten, lagen unsere Motive in diesem scheinbar unangemes-
senen proaktiven Einbringen personlicher Information im gegenseitigen Kennenlernen
und im Vertrauensaufbau. Aus unseren beiden Sichtweisen waren dieses ,,Reinbuttern®
und die Verlegung des Kennenlernens in eine andere Kommunikationsform, wie hier
das Telefonat, kommunikativ erfolgreich: ,,Ja, wir beide haben das gemacht, du und ich.
Wir haben es geschalfft, allen Zoomkonferenzen zum Trotz* (Helge 48,0; 58,0). Auch
Teammitglied Robin praktiziert gezielt ,,Reinbuttern® durch das Erzdhlen personlicher
Belange zu Beginn einer Gruppenkonferenz. Vom Smalltalk unterscheidet sich ,,Reinbut-
tern® insofern, dass nicht die Situation die Gelegenheit zum Smalltalk hervorbringt wie
beispielsweise beim gemeinsamen Warten, sondern dass Raum und Zeit aktiv dazu ein-
genommen werden miissen (Robin 10,5; 11,0; Alex 14,0).

Informelle Kommunikation in eine zweckmiilige Kommunikationsform auszulagern,
wird praktiziert und von allen Befragten als Losung betrachtet. Hiufig kommen Messen-
ger wie Whatsapp zum Einsatz, die Moglichkeiten der Individualisierung per Emojies
bieten (Helge 1:17,5; 1:18,5; Mika 8,5; 19,0; 22,0), aber auch E-Mail (Kim 29,0). Sehr
giinstig fiir die Entwicklung eines Gemeinschaftsgefiihls sei auch eine Whatsapp-Gruppe,
in welcher nicht-arbeitsbezogene und witzige Inhalte kommuniziert werden (Alex 30,0).
Die Kommunikationsform, die zur Férderung von Informalitdt bevorzugt wird, ist das
Priasenztreffen. Konkret wird vorgeschlagen, Prasenztreffen zu einem frithen Zeitpunkt
in der Teambildung und dann regelméBig zu organisieren (Alex 13,0; Alex 37,0; Gerrit
30,0).

Neben Kommunikationsformen werden auch spezielle Kommunikationszwecke vorge-
schlagen, um Informalitdt zu fordern. Genannt werden beispielsweise After-Work-Ses-
sions mit Getrinken oder virtuelle Kaffeepausen, also gemeinsam bei Bier oder Kaffee
genutzte Videokonferenzen, in denen arbeitsbezogene Inhalte aulen vor bleiben und die
als ,,Eingangstor fiir die informelle Kommunikation im Team* (Alex 10,0; Robin 12,5)
dienen konnen. Deren Erfolg sei allerdings schwer einschétzbar (Kim 19,3).

Weiterhin wird das gemeinsame Verfassen einer Teamcharta empfohlen. Hierin seien
Vereinbarungen iiber Werte und Umgangsweisen festzulegen, vor allem auch fiir Um-
gangsweisen in Konfliktfallen. Expert*in Gerrit berichtet {iber positive Effekte auf die

Teamkultur beim Erstellen der Charta eines international agierenden Teams: ,,Und da (bei
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BMW) gibt es ein Institut, in dem die Teams eine Teamcharta definieren. Und es ist meine
Aufgabe, zu iiberpriifen, ob die auch wirklich eine gemacht haben. "Denkt ihr an euch
selber als Team? Macht ihr nach jedem Sprint (eine, zwei oder vier Wochen) ein Retro
und guckt auch nicht nur, was ist gut gelaufen? Seid ihr auch aufrichtig dabei? " Das sind
wirklich fast schon intime Fragen, die plotzlich zuldssig sind.* (Gerrit 1:01,5; 1:05,0;
1:07,5).

Motivierend, so Gerrit, konne auch eine Musik-Playlist wirken, die ein Team sich ge-
meinsam erstellt und in der im Laufe der Zeit einzelne Songs iiber ein Ranking zu Charts
werden, die man dann gemeinsam hort.

Gelegenheiten fiir kleine Online-Teamevents nutzen ist eine weitere innovative Idee.
Hierzu gehdren Weihnachtsevents oder eine Videokonferenz zur Karnevalszeit, in der die
Teammitglieder kostiimiert erscheinen, und in denen Zeiten fiir informellen Austausch
vereinbart sind (Gerrit 1:10,5; 1:11,0).

Positive Wirkung wird auch dem zum Check-In und Check-Out gestalteten Anfang und
Ende eines Termins zugesprochen. Hierbei sei wichtig, dass niemand lange redet, sondern
zu Beginn als kurzes ,,Blitzlicht eine spontane Ein-Satz-Antwort auf eine Frage wie
»Was seht ihr gerade, wenn ihr aus dem Fenster guckt?* gebe. Auch das Check-Out sollte
mit einer ,,Feel-good-Frage* wie ,,Was nehme ich mit?* oder ,,Worauf freue ich mich?
gestaltet werden (Gerrit 43,5; 45,0; 1:04,5; Robin 10,5).

Eine klare Agenda eines Termins sei fiir Informalitét hilfreich, da hieran zu erkennen sei,
wann die Struktur kurz fiir einen informellen Einwand unterbrochen werden konne, ohne
zu storen (Helge 1:09,5).

In den Interviews kommen auch innovative kommunikative Praktiken speziell zur Forde-
rung von Informalitdt zum Ausdruck. Es wird beispielsweise empfohlen, die eigene Ri-
sikobereitschaft zu erhohen und mehr Eigeninitiative bei der Ansprache von Teamkol-
leg*innen aufzubringen (Kim 30,9; Alex 39,5). Auch die Durchfithrung einer Online-
Gedenkveranstaltung fiir einen verstorbenen Kolleg*en und die Gedenkfeier zum Welt-
Aids-Tag online abzuhalten seien Risiken gewesen. Herausgestellt habe sich aber, dass
es gelingt (Alex 34,0).

Weiterhin werde solchen kommunikativen Beitrdgen, die Defizite kompensieren, inno-
vativer Wert beigemessen. Hierzu zdhlen vor allem proaktive Gespriichsinitiativen zur

Kontextualisierung von Ereignissen (Alex 19,5; 39,5; Kim26,0). Diese konnten aber nur
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gelingen, wenn die GruppengrdBe iiberschaubar sei (Alex 22,5). Ahnlich wird die Bereit-
schaft, zu unterbrechen und Verstindnissicherung einzufordern, beschrieben, wenn
im Team Un- oder Missverstiandnis vermutet oder beobachtet wird (Alex 27,0). Auch
gezielte Verwendung von Metakommunikation wiirde die Funktion iibernehmen, nega-
tive Effekte von Onlinebedingungen fiir Informalitit abzumildern (Robin 24,0; 24,5). In
derartigen vorausschauenden kommunikativen Beitrdgen scheint sich die Verdnderung in
Erwartungen und Moglichkeiten dariiber zu spiegeln, welches Wissen aktiv zu erwerben
ist (Holschuld) und welches Wissen an jemanden heranzutragen ist (Bringschuld).

Von gleich mehreren Befragten wird die bewusste Gestaltung von Onlinearbeit inklu-
sive einer gezielten Forderung von Informalitdt als eine wichtige Innovation betrachtet.
Hierzu gehore das zeitlich geschickt platzierte Priasenztreffen, die bewusst mit Break-
Out-Ridumen organisierte Arbeit sowie die Reflexion von Gruppengréflen (Robin 24,0;
40,0; 48,0; 51,5). Auf diese Weise lieBen sich Nachteile konstruktiv angehen. Auch
Workshops oder Online-Teambuilding-Mallnahmen werden als giinstige Angebote be-
schrieben (Mika 22,5; Alex 38,0).

Favorisiert wird der Einsatz einer explizit fiir die Onlinekommunikation beauftragten Per-
son. Der oder die Beauftragte fiir Informalitit hitte die Aufgabe, Onlinekommunika-
tion zweckmiiBig zu gestalten. Ahnliche Konzepte giibe es in der sexualpidagogischen
Arbeit, wo Scham- oder Gefiihlsbeauftragte ernannt wiirden. Die Rolle konnte und sollte
im Team wechseln (Robin 55,0). Speziell fiir Konferenzen mit hybriden Teams kann eine
beauftragte Person diejenigen im Blick halten und als deren ,,prisente Anwiltin“ agie-
ren, die digital zugeschaltet sind und wenig natiirliche Aufmerksamkeit erhalten (Gerrit
53,0). Auch in der Zeit des Onboardings fiir neue Teammitglieder bekdme die Aufgabe
eines Buddys eine gesteigerte Bedeutung, wenn das Onboarding online abliefe. Verant-
wortliche Personen wie Beauftragte, Anwilt*in oder Buddy iibernehmen eine Bring-
schuld hinsichtlich der Wissensvermittlung und Kommunikationssteuerung fiir das Team
(Kim 33,5). In dhnlicher Weise briduchten unter Onlinebedingungen auch Moderator*in-
nen neue Kompetenzen und Verantwortung fiir beispielsweise die Integration von Per-
sonen ins Team (Kim 19,5).

Die Auswertung der Interviews ist nun abgeschlossen. Es liegen Ergebnisse fiir die sechs

Themenkategorien vor. Dariiber hinaus sind Aussagen zu Bedingungen, Merkmalen und
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Funktion informeller Onlinekommunikation erhoben. Im Folgenden werden diese Ergeb-
nisse der Interviewauswertung mit denen der Literaturrecherche zusammengefasst, dis-
kutiert und interpretiert.

Im theoretischen Teil (Kap. 2) und in der deskriptiven Interviewauswertung sind grund-
satzliche Merkmale von Informalitit, einige Bedingungen und Funktionen erhoben. Diese
werden in die Interpretation an inhaltlich relevant erscheinenden Stellen eingebaut, sie
folgen keiner Gliederung. Die Gliederung des Folgekapitels orientiert sich an den sechs
Themenkategorien. Zur Orientierung sind Verweise auf Literatur oder Interviewstellen
hier noch einmal wiedergegeben, wobei kein weiteres Material verwendet wird als das
bereits bekannte und referierte. Diese Verweise finden sich hier zur besseren Lesbarkeit

in FuBnoten.

6 Interpretative Analyse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviewauswertung mit den Ergebnissen der
Literaturrecherche konfrontiert und die Analyse bezogen auf die Themenkategorien
durchgefiihrt (5.1. Teambeziehung mit den Unterkategorien 5.1.1. Vertrauen, 5.1.2. Kon-
flikt und 5.1.3 Humor, 5.2. Hybride Teams, 5.3. Bedarfe und 5.4. Innovationen).

6.1 Teambeziechung

Bedeutung des Raumes

In den Interviews zeigt sich, dass die Gestaltung von Teambeziehung u.a. im Kontext von
Raum gesehen wird. Ein fehlendes Gefiihl fiir die Gruppe, d.h. fiir das eigene Team,
durch den getrennten Raum in Onlinekommunikation wird als belastend empfunden.
Dieses Gefiihl erkldrend finden sich in der Literatur besondere Aspekte der Raumtren-
nung in Onlinekommunikation. Wahrnehmungsliicken, die zum Beispiel in einer Zoom-
konferenz durch den getrennten Raum entstehen, werden unbewusst versuchsweise iiber
Imaginationen® bzw. innere Bilder’! kompensiert und fiihren zu kommunikativ relevan-

ten, aber falschen Annahmen {iber das kommunikative Geschehen, iiber die Bedingungen

30 ygl. Herrmann 1994
3 vgl. Wirtz 2015
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am anderen Ort und auch iiber den oder die Partner*innen. Fiir falsche Partnerannah-
men liefert ein Interview ein schones Beispiel. Es geht darum, dass die interviewte Person
Robin ein Teammitglied, welches ihr nur iiber Videokonferenzen bekannt war, als attrak-
tiv empfunden hatte. Bei der Vorstellung, die Robin sich gemacht hatte, wirkten Mecha-
nismen der Imagination und des inneren Bildes {iber den*die ferne Kolleg*in in jenen
Facetten, die von Robin nicht wahrnehmbar waren. Beim Préisenztreffen erlebte Robin
eine Enttduschung, da die imaginierten Facetten nicht der Realitit entsprachen?2.
Teammitglieder und Expert*innen schildern mit dieser theoretischen Erlduterung einher-
gehend die Wahrnehmung ferner Riume als kommunikations- und vertrauensrele-
vant. In Onlinekommunikation dazu die Moglichkeit zu haben, wird mit einer Steigerung
von Informalitit gleichgesetzt. Demnach sagt beispielsweise schon die Wahl der Perspek-
tive der eigenen Kamera etwas dariiber aus, wie eine Person sich wahrgenommen haben
mochte’?. Kommunikationstheoretisch ldsst sich die Wahl der Kameraperspektive als
eine Technik zur Imagepflege (Goffman 1996) einordnen, wie in Kapitel 2.3.5. darge-
stellt.

Dariiber hinaus begiinstigen aus Sicht der externen Berater*innen die Einblicke in die
privaten Rdume, beispielsweise in die Kiiche des Vorstandsvorsitzenden bei Online-Tea-
mevent ‘Kochen’, grundsétzlich mehr Informalitat>.

Im Vergleich der Ergebnisse von Interviewauswertung und Forschungsliteratur zeigt sich
ein aufschlussreicher Widerspruch: Das beinahe vollstandige Fehlen von Rdumen der zu-
félligen Begegnung wie Biirokiiche oder Flur in hybrider Arbeit wird zwar in den Inter-
views sehr bedauert und fiir reduzierte Informalitit verantwortlich gemacht®®. Die sozio-
logische Forschung zeigt jedoch, dass es nicht die Rdume an sich sind, die zu Informalitét
beitragen, sondern die innerhalb dieser Rdume vorkommende Kommunikationssituatio-
nen. Informalitét begiinstigend sind demnach Situationen des Wartens und die Verfiig-
barkeit von Personen’®, Informalitit verhindernd wirken die Gefiihle, zu stéren oder sich

als hilfsbediirftig zu offenbaren. Die Interviewergebnisse zeigen, dass im Berufsalltag auf

32 ygl. Robin 39,0; 39,5

33 vgl. Kim 1:08,5

34 vgl. Gerrit 25,5

3 vgl. Alex 11,0, 18,5; Kim 13,5; Kim 16,5
3¢ vgl. Roth 2017
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schriftliche Online-Kommunikationsformen (Chat, Messengerdienst, E-Mail) zuriickge-
griffen wird, um das Fehlen der Raumfunktion zu kompensieren, dies aber bezogen auf

Informalitédt nur marginal Erfolg hat und nicht befriedigend ist.

6.1.1 Vertrauen

Ubereinstimmend mit der Forschung zeigt sich in den Interviews, dass Gruppendyna-
miken wie die Bildung gemeinsamer Sprache und Korpersprache sowie Support unter
den Teammitgliedern in hybrider Teamarbeit stark eingeschrinkt sind. Hierflir wird
u.a. auch die eingeschrinkte Mimik verantwortlich gemacht.>” Unisono zeugen Literatur
und Interviews auch davon, dass die Funktion von Informalitét bei der Gestaltung von
Teambeziehungen durch Onlinekommunikation stark reduziert ist. Negative Konsequen-

zen sind nachgewiesen fiir

e die Bildung von Vertrauen, Sicherheit und Kohésion im Team?®
e die Erfiillung von Wiinschen nach Wertschdtzung und Zugehdrigkeit der ein-
zelnen Teammitglieder”

e die Etablierung sozialer Normen im Team*

e die Etablierung einer Teamkultur und eines gemeinsamen Sprachstils*!
Dass Vertrauensbildung in hybrider Teamarbeit auch gelingen kann, zeigt folgendes Bei-
spiel, in dem die Wahl der Kommunikationsform bei der Bildung von Vertrauen oder
Misstrauen eine entscheidende Rolle spielt: Ein Teammitglied entdeckt einen Fehler, den
ein anderes Teammitglied verursacht hat. Aus den verschiedenen moglichen Kommuni-
kationsformen, den Fehler zu kommunizieren (Ansprechen des Fehlers in der ndchsten
groBBen Teamsitzung, E-Mail an die betreffende Person mit anderen Teammitgliedern in
Kopie, Dokumentation des Fehlers im Managementsystem, privater Chat, Telefonanruf,

etc.) wihlt die Person das spontane personliche Telefonat, um den Fehler gemeinsam mit

der Verursacherin zu beheben. In dieser eher geschiitzten Situation und eingebettet in

37 vgl. Friebel 2003; Gilbert 2005

38 vgl. Kraut et al. 1990; Konrad/Hertel 2007; Fay/Kline 2012; Herget 2021a; Bachmann/Quispe Bravo
2021

39 vgl. Katz/Kahn 1978; Thenen Menna Baretto 2011; Torjus 2014

40 vgl. Fay/Kline 2012; Kiihl 2020; Herget 2020; Belova et al. 2020

41 vgl. EndreB 2001; Bekmeier-Feuerhahn/Eichenlaub 2010; Bartel et al. 2012
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informelle Kommunikation kann das Verhalten ,,Umgang mit Fehler einer anderen Per-
son* von der*dem Verursacher*in als vertrauenswiirdig erfahren werden, was Vertrauen

in zukiinftigen Situationen wahrscheinlicher macht.

Bildung von Teamvertrauen

Das in Onlinekommunikation nur gering verfiigbare personenbezogene Wissen iiber
andere ist der Forschung als problematisch fiir Vertrauensbildung bekannt. Hierdurch
konnen Stereotype entstehen, die kaum revidiert werden kénnen*?. Mit Goffman (2018)
lasst sich das Prinzip der Stereotypenbildung grundsitzlich untermauern und nachzeich-
nen, allerdings wird im untersuchten Fallbeispiel ja gerade eine Kommunikationspra-
misse, ndmlich Voraussetzungen und Bedingungen von Onlinekommunikation, als Ursa-
che fiir Stereotypenbildung identifiziert, die in Goffmans Studien nicht Gegenstand war.
Einmal angenommen, dass nach Goffman Stereotypenbildung ein Phdnomen interperso-
naler Kommunikation ist und dass Onlinekommunikation Stereotypenbildung torpediert
und beide nicht im Widerspruch zueinanderstehen, kann dies als Hinweis auf *Steigerung
kommunikativer Komplexitit als ein Effekt von Onlinekommunikation” interpretiert wer-
den.

Eine charakteristische Stereotypenbildung mit selbst geleisteter erfolgter Revidierung
wird empirisch von Teammitglied Helge erzéhlt. Helge schildert mir im Interview selbst-
reflexiv, wie sich ein Stereotyp gebildet und abgebaut hat: ,,Mich hat das damals sehr
tiberrascht, als du mir von den Verwerfungen in deinem Leben erzdhlt hast, weil ich dich
vollig anders gelesen habe. Und das war fiir mich unfassbar hilfreich, weil ich ansonsten
immer gedacht habe: "What? Diese Mainstream-Gattin da mit ihrem biirgerlichen Hin-
tergrund’. Ja, ich hab’ dich da anders gelesen.*

Unsicheres Wissen iiber Teilnehmerschaften in Konferenzen und iiber Rollen im
Team wird in Interviews verantwortlich gemacht fiir die schlechte Entwicklung eines

Wir-Gefiihls und fiir geringe Teamkohésion**.

“2 vgl. Belova et al. 2020; vgl. Helge 57,5
4 vgl. Mika 5,0, 11,5; Helge 1:11,5
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Damit einhergehend wird in Interviews und Literatur als relevanter Zeitpunkt fiir die
Vertrauensbildung die frithe Phase der Teambildung erachtet. Gelingt Vertrauensbil-
dung hier nicht, besteht die Gefahr des dauerhaften Vertrauensdefizits**.

Ein Aspekt, der ebenfalls beidseits bestétigt wird, ist die Dauer von Vertrauensbildung.
Der Prozess dauere unverhiltnisméaBig lang. Teammitglieder duflern, dass Vertrauens-
bildung zu anderen Teammitgliedern in hybrider Teamarbeit grundsitzlich mdglich sei,
fiir diese aber zwei Jahre benotigt werden®.

Als giinstig fiir den Aufbau von Vertrauen gilt, ebenfalls iibereinstimmend, ein verbind-
licher Umgang mit Zeit, also Piinktlichkeit, wofiir in hybrider Teamarbeit mehr Sorgfalt
aufgewendet werden muss. Entsprechende Beispiele zu diesem Forschungsergebnis kom-

men aus den Interviews “°.

6.1.2 Konflikt

Voraussetzungen fiir Konfliktentstehung sowie Begiinstigung einer Konflikteskalation
in hybrider Teamarbeit werden theoretisch und empirisch gleichermafBen detailliert be-
schrieben. Neben der generellen Gefahr von Vertrauensmangel wird als Ursache vor
allem ausbleibende Kontextualisierung, welche eine wichtige Funktion informeller
Kommunikation darstellt, gesechen*’. Das *Ausbleiben von gegenseitigem Korrigieren’
oder die 'Korrektur von Missverstindnissen’, wie beispielsweise von Hertel (2021b) ge-
sehen, wird in den Interviews als ‘fehlendes Einbetten von Erlebnissen in bestehendes
Wissen im Sinne der Teamkultur” beschrieben. Einheitlich wird dabei fehlende oder re-
duzierte Kontextualisierung mit erhéhtem Konfliktpotential gleichgesetzt. Wenn bei-
spielsweise im Nachgang einer Konferenz eine gemeinsame Einbettung und Deutung des
Erlebten nicht geschehe, entstehe Misstrauen und damit ein Nahrboden fiir Konflikte*s.
Auch das unverhiltnismiflig auffillige Verschleppen von Konflikten in hybrider

Teamarbeit wird in Forschung und Interviews iibereinstimmend geschildert*. Speziell

44 vgl. Kuo/Yu 2009; Bekmeier-Feuerhahn/Eichenlaub 2010; Busch/ v.d. Oelsnitz 2016; Wu et al. 2010
4 ygl. Belova et al. 2020; Mika 21,0; Kim 17,5, 18,5

46 vgl. Miiller 2017

47 vgl. Hertel 2021; Aquino et al. 2022

48 vgl. Alex18,0; Hinds/Bailey 2003; Kauffeld et al. 2016

i vgl. Hertel 2021; Mika 28,5; 30,5; Helge 34,5; 43,0
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auf Konflikteskalation durch ebensolche Ursachen weisen explizit Birkmann (2022) und
Teammitglied Mika hin>°.

Die Interviewauswertung erbringt detailliertere Aussagen tiber Entstehensbedingungen
von Konflikten und Ursachen fiir deren Eskalation als die Literaturauswertung. Teammit-

glieder und Expert*innen benennen konkret

e ungleiche Verteilung personlicher Beziehungen im Team

e sehr lange Dauer von und héufig durch kontaktlose Phasen unterbrochene Be-
ziehungsgestaltung

e ungleich verteilte Kontaktmdglichkeit zur Teamleitung (daraus resultierende
Bevorzugung einzelner Teammitglieder bestétigen auch Ortiz de Guinea et al.
2012)

e der geteilte Raum und das Alleinsein darin

e reduzierte Moglichkeiten von Kontextualisierung

e hohe Anzahl an Missverstindnissen und Mehrdeutigkeit (die Funktion von In-
formalitit, Mehrdeutigkeit zu reduzieren, wird von Fish et al. (1992, 1993) und
Kraut et al. 1990) nachgewiesen)

o Wegfall der Funktion von Abtonungspartikeln und Mimik mit daraus resultie-
render Tendenz zu Ernsthaftigkeit und Humorlosigkeit

e konflikteskalierender Effekt von Dokumentierbarkeit und Dokumentation

e verdnderte personliche Haltung zu Konflikten und Umgangsweisen damit

e mehr Zuriickhaltung bei kritischer, konfliktanfélliger Kommunikation

e Eskalation in Konfliktkommunikation durch zunehmende Problematik in der
Partneradressierung

Der letzte Punkt bezieht sich vor allem auf Situationen, in denen der Konflikt bereits
vorhanden ist und versuchsweise ausgetragen wird. Diese Phasen sind durch erhohte
Emotionalitdt und stirkere Beanspruchung des Rederechts gekennzeichnet, so inter-
viewte*r Kommunikationsexpert*in Kim®!. Oft herrscht Unsicherheit, wer als néchstes
spricht und wer was verstanden hat. Die Tatsache, dass im Konfliktgespriach die Spre-
cherwechsel motivierter und emotionsgeladener ausgehandelt werden, erhdht in Online-
kommunikation die konfliktbegiinstigende Unsicherheit dariiber, was iiberhaupt gehort
und verstanden wurde. Im Verlauf des Gespriachs kann ndmlich nicht sicher vorausgesetzt

werden, verstanden worden zu sein. An dieser Stelle zeigt sich, dass Voraussetzungen

%0 ygl. Birkmann 2022; Mika 26,0, 30,5
> vgl. Kim 48,0
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und Bedingungen von Onlinekommunikation — auch ganz unabhéngig von kommunika-
tiven Inhalten - die Konfliktaustragung befeuern, was als weiterer Hinweis auf Steigerung
kommunikativer Komplexitit gedeutet werden kann.

Insgesamt lassen sich die Aussagen zu Konfliktpotential in Ubereinstimmung von For-
schung und Empirie auf eine Aussage zuspitzen: Hybride Teamarbeit bietet aus gleich
mehreren Griinden einen fruchtbaren Néihrboden fiir Konflikte. Die Konflikte kon-
nen oft gerade deshalb nicht gelost werden und eskalieren, weil sie entweder verschleppt
oder eben unter denselben (unbekannten, unreflektierten) kommunikativen Vorausset-
zungen — also wieder in hybrider Teamkommunikation — versuchsweise bereinigt werden.
Fiir wenig komplexe Teamarbeit allerdings, welcher eine Formalisierung von Arbeitspro-
zessen dienlich ist und in welcher Teambeziehungen keine gro3e Relevanz fiir die Arbeit
haben, kann die in Onlinearbeit reduzierte Nonverbalitdt Konfliktpotential auch verrin-
gern. Diese Beobachtung von Expert*in Gerrit kann durch die gesichtete Literatur weder
unterstiitzt noch widerlegt werden. Vielmehr ist keine Literatur gefunden worden, die
Typen von Teams oder Typen von Teamarbeit (zum Beispiel politisch arbeitende Teams,
in denen personenbezogenes Wissen und diskursive Haltungsentwicklung hochrelevant
sind im Vergleich zu informationsverarbeitenden Teams, deren Arbeit sich an Algorith-
men orientiert) unterscheidet und hinsichtlich ihrer Arbeitszwecke untersucht. Unter
Riickgriff auf Ungeheuer (2017b) wire aber gerade eine Unterscheidung hinsichtlich der
Arbeits- bzw. Kommunikationszwecke von Teams wichtig, um eine erfolgreiche kommu-
nikative Ingebrauchnahme von Kommunikationsformen zu erreichen.

Einstimmig wird in Interviews und Literatur geschildert, dass informelle Kommunikation
sich ihren Weg beispielsweise in Chats bahnt, die synchron zu anderen aktiven Kommu-
nikationsformen laufen. Oft, so heifit es unisono, sind es dann diese Formen, in denen
Kontextualisierung am ehesten erfolgt und Missverstindnisse identifiziert werden.
Aquino et al. (2021) zeigen dies ergénzend, dass ein Bewusstsein iiber Schieflagen im
Team und Missversténdnisse iiberhaupt erst entstehen, wenn informelle Kommunikation
stattfindet, beispielsweise dialogisch iiber Whatsapp wihrend einer Zoomkonferenz des
Teams. Aus diesen, an den kommunikativen Grundlagen orientierten Ergebnissen konnen
Losungsmoglichkeiten fiir Konfliktmanagement, welches speziell auf hybride Teamar-

beit angepasst ist, abgeleitet werden.
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Konfliktlosungsansétze, die beispielsweise von Kauffeld (2016) oder Penarroja (2022)
vorgeschlagen werden, scheinen sich eher am Individuum als an Kommunikation zu ori-
entieren. Die von den interviewten Teammitgliedern geschilderten Entstehensbedingun-
gen fiir Konflikte und Griinde fiir Eskalation sind aber kommunikativer Art und lieBen
sich durch diese Ansétze vermutlich nicht nachhaltig aufgreifen.

Bei den in der Literatur genannten Herausforderungen bezogen auf Konflikte in Onli-
neteamarbeit und Mafinahmen zur deren Bewiltigung kann eine weitere Schieflage beo-
bachtet werden: Oft scheint nicht hinreichend beriicksichtigt, dass viele der vorgeschla-
genen Losungsansitze die gleichen kommunikativen Voraussetzungen haben und den
gleichen kommunikativen Risiken unterliegen, wie die Probleme, fiir die sie entwickelt
werden.

Am Beispiel Vertrauen ldsst sich dieser Umstand gut beschreiben: Auf der Grundlage des
vorgestellten Kommunikations- und sozialen Handlungsbegriffs ist Vertrauen als ein so-
ziales Phanomen zu verstehen, als ein Phanomen also, welches von mindestens zwei Per-
sonen kommunikativ konstituiert wird. Mochte man Vertrauen in Onlineteams fordern,
so ist die Online-Teamkommunikation zu betrachten und so zu steuern, dass (zerriittetes)
Vertrauen (neu) gebildet wird. Durch den Losungsvorschlag, Personen mit grofer Ver-
trauensbereitschaft - die Bereitschaft, zu vertrauen, wird hier als Qualifikation und nicht
als Sozialhandlung gesehen - ins Team zu holen (Kauffeld 2016), kann das Problem nicht
hinreichend bewaltigt werden. Eine Losung kann nur erfolgreich sein, wenn sie die Kom-
munikation selbst betrifft, also sozialer Art ist und Sozialhandlungen aller Beteiligten in-
volviert. Eine bewéhrte Mainahme zum Aufbau von Vertrauen, die auch o.g. vertrauens-
bildende Element 'verbindliches Zeitmanagement” (Miiller 2017) aufgreift, ist ein ge-
meinsam entwickelter Katalog von Vereinbarungen (Teamcharta) beziiglich schwieriger
Stellen der Zusammenarbeit. Eine solche Vereinbarung kann lauten: E-Mailanfragen
werden innerhalb von 24 Stunden beantwortet. Die Antwort darf sein, dass die Anfrage
angenommen ist und die Bearbeitungszeit eine Woche dauert. Die abschliefsende Riick-
meldung auf die Anfrage erfolgt dann piinktlich wie angekiindigt. Wenn eine solche Ver-
einbarung getroffen ist und sich die Beteiligten infolge verbindlich an sie halten, wird
Vertrauen (wieder) aufgebaut. Vertrauen wird in einem solchen Prozess kommunikativ

erzeugt, wie es auch zuvor kommunikativ verspielt wurde.
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6.1.3 Humor

Humor wurde als Themenkategorie induktiv in den Interviews gewonnen. Die methodo-
logische Reflexion zu Humor in Kapitel 4.2.3.1. legt bereits nahe, dass an eine aussage-
kréftige Analyse besondere methodische Anforderungen gestellt werden miissen. Mit der
Literaturrecherche konnte keine Aussage zu Humor, verstanden als soziales Phdnomen,
in Onlinekommunikation oder hybrider Teamarbeit gefunden werden. Auf eine weiterge-
hende Detailrecherche (vgl. Hausendorf 2019) wurde verzichtet, da diese bei Erfolg den
unverhéltnismédBig groBen Aufwand mit sich gebracht hitte, Ergebnisse zu einzelnen
Grundlagen und Merkmalen von Humor aus einzelnen Fachdisziplinen zu finden und
diese anschliefend miteinander und mit Bedingungen hybrider Teamarbeit in Bezug zu
setzen. So interessant und aufschlussreich diese Leistung auch wire, sie hitte den Rah-
men dieser Arbeit gesprengt. Daher wird nun ausschlielich auf die Interviewergebnisse
eingegangen.

Alle Interviewten sind sich einig, auf Humor in hybrider Teamarbeit nicht verzichten zu
wollen. Anstelle von humor-bezeugenden Abtonpartikeln oder Mimik, die aus Priasenz-
kommunikation vertraut sind, wird fiir Humor und zur Bestitigung humorvoller Bemer-
kungen auch auf Symbole und Emojis zuriickgegriffen. Insgesamt gelten die Vorausset-
zungen fiir Humor in hybrider Arbeit durch die reduzierte Informalitit als ungiinstig.
Interviewpartner*in Gerrit (Expert*in) berichtet iiber Verabredungen international agie-
render Teams zu Onlinetreffen in ,,lustigem‘ Rahmen, zum Beispiel mit Verkleidung oder
in Weihnachtspullovern. Diese Art informeller Treffen scheint zwar Geldstheit und La-
chen im Team zu unterstiitzen, Fragen zu Humor als sozialem Phinomen aber nicht zu
beantworten.

Es kann an dieser Stelle und auf Basis der empirisch gewonnenen Ergebnisse festgehalten
werden, dass Humor in hybrider Teamarbeit zu kurz kommt, ohne eine theoretische Be-
griindung anfiihren zu kénnen. Auch die Effekte einer reduzierten Mdglichkeit des Zu-
standekommens von Humor lassen sich hier nur vermuten. Eine groBere Ernsthaftigkeit
und Konzentration auf Formales konnen als kurzfristig auftretende Effekte erwartet wer-
den. Langfristige, nicht absehbare Folgen werden beispielsweise dadurch entstehen, dass

Humor seinen Zweck als Copingstrategie nicht mehr erfiillen kann.
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In der Gesamtschau der Auswertung von Literatur und Interviews ist auffallig, dass Hu-
mor in hybrider Teamarbeit als Themenkategorie kaum fundiert werden kann, jedoch ein
anderes Thema fiir hybride Teamarbeit eine gro3e Bedeutung einzunehmen scheint: Do-
kumentation & Dokumentierbarkeit. Auch wenn dieses Thema keine Sozialkategorie und
keine Themenkategorie dieser Arbeit ist und erst wihrend der Literaturrecherche deutlich
wurde, zeigt besonders die Literatur zu Bedingungen, Merkmalen und Funktionen von
Informalitét, wie gravierend sich die tatsdchliche Dokumentation oder die generelle Do-
kumentierbarkeit von Onlinekommunikation auf Informalitit auswirkt. Moglicherweise
lieBen sich Effekte von Dokumentierbarkeit und Dokumentation besonders plakativ am
Beispiel von Humor-Einbuflen zeigen.

Fiir Dokumentation und Dokumentierbarkeit in hybrider Teamarbeit werden in den Inter-

views genannt:

e cin insgesamt herunterregulierender Effekt auf Informalitét

e die iibersteigerte Tendenz zur Arbeitsgestaltung mit formalen Mitteln, z.B.
durch Protokolle und Berichte (diesen Aspekt belegen Schulz-Schiffer/Funken
(2008))

e Hemmung informeller Kommunikation durch drohende Zweckentfremdung
mittels Dokumentation (wenn zum Beispiel eine beildufige witzig gemeinte Be-
merkung gemacht und diese dann protokolliert wird und die Bemerkung durch
die protokollfiihrende Person eine Ernsthaftigkeit zugeschrieben bekommt, die
sie origindr nicht hat)

e grof3e Strenge in Online-Teamtreffen, Tendenz zum formalen Ablauf

In der Literaturanalyse konnten folgende widerspruchsfreie Ergdnzungen gewonnen wer-

den:

e Steigerung formeller Kommunikation als Versuch, die eigene Arbeit sichtbar
zu machen und Wertschitzung zu erhalten?

e Dokumente erhalten Status einer ,,wichtigen Wéhrung

e Steigerung von Dokumentation als Versuch des Teams, verringerten informel-
len Wissensaustausch zu kompensieren>*

e Kompensation von verringertem Wissensaustausch kann allein durch Doku-
mentationssteigerung nicht gelingen, da auch Wissensvermittlung teilweise
tiber informelle Kommunikation erfolgt und personenbezogenes Wissen eine
groBe Rolle spielt™. Dies wird anhand eines Beispiels auch im Interview betont:

«53

52 ygl. Konradt/Hertel 2007; ZerfraB et al. 2020

53 vgl. Konradt/Hertel 2007; ZerfraB et al. 2020

>4 ygl. Konradt/Hertel 2007

> ygl. Funder 2008, Schreydgg/Geiger 2016; Fay/Kline 2012; Carr/Zube 2015
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Helge bezeichnet es als wichtig jedoch in hybrider Arbeit, speziell iiber Zoom,
kaum zu erlangen, personenbezogenes Wissen iiber Teamkolleg*innen zu ha-
ben. Hierzu zihlen Kompetenzen und Talente, die jenseits der formalen Quali-
fikation vorhanden sind, wie beispielsweise die physische Prisenz einer Person.
Fiir Teamarbeit wie die untersuchte ist zum Beispiel wichtig, zu wissen, wer
aus dem Team geeignet ist, als Dozent*in oder fiir Vortrége eingesetzt (Helge
22,0, 23,0, 46,5) oder generell bei Hilfebedarf angesprochen werden zu konnen
(Kim 29,0).
Der in der Literatur gewonnenen Aussage von Konradt und Hertel (2007: 76-78, vgl. Kap.
2.3.8.), dass ausfiihrliche Prozessdokumentation ein Erfolgskriterium fiir Onlinearbeit
sei, kann hier nur widersprochen werden. Die Untersuchung der Autoren stammt aus dem
Jahr 2007 und bezieht sich ausschlieBlich auf vergleichsweise wenig komplexe Online-
arbeit. Fiir den Untersuchungsgegenstand "Hybride Teamarbeit” ldsst sich auf Basis ak-
tueller Erkenntnisse festhalten, dass gerade nicht ein hohes Maf3 an Prozessdokumenta-
tion hilfreich zur Vermeidung von Missverstdndnissen ist, sondern eine gute Ergebnisdo-
kumentation.
Wenn man das Thema "Dokumentation und Dokumentierbarkeit” auf Konflikt bezieht,
wird eine Brisanz deutlich: Dokumentierbarkeit bringt eine drohende Zweckentfremdung
informeller Bemerkungen mit sich. Wie bereits im Einklang mit Kiihl (2020) gezeigt,
liegt die Bedeutungszuschreibung eines kommunizierten Inhalts und die Entscheidung
dariiber, ob etwas dokumentiert/protokolliert wird oder nicht, nicht im Inhalt, sondern im
Ermessen der Teammitglieder, in ihren Motiven und Intentionen. Im Konfliktfall kann
die Moglichkeit einer Zweckentfremdung ein Protokoll auch zur Waffe machen: Indem
die protokollfiihrende Person von einer Konfliktpartei vor allem informelle Anteile pro-
tokolliert, von der anderen Partei aber formale, ldsst sich leicht eine Zweckentfremdung
des Gemeinten herstellen, die eine Konfliktpartei in Zugzwang bringt, Informalitét erkla-
ren zu miissen. Dies ist ein unmogliches Unterfangen, wenn die Konfliktkommunikation

selbst wieder dokumentierbar ist oder gar dokumentiert wird.

6.2 Hybride Teams

In kritischem Blick auf die Forschungsliteratur als auch auf die Interviews wird als Prob-

lem angesehen, dass das Merkmal "Hybriditit eines Teams > als Betrachtungsgegenstand

5 Zur Erinnerung noch einmal die Unterscheidung, wie in der Einleitung vorgenommen: Im Unterschied
zu hybrider Teamarbeit - hier weist die kommunikative Umsetzung von Arbeit hybride Eigenschaft auf -,
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nur selten reflektiert wird. Es konnten nur drei Arbeiten gefunden werden, die speziell
das Merkmal Hybriditit adressieren>’. Haufig ist hingegen, dass sich Untersuchungen auf
Teamarbeit unter Bedingungen fokussieren, die dem aktuellen Stand der Technologie ent-
sprechen, ohne dessen kommunikative Bedingungen und Moglichkeiten zu reflektieren.
Dabei werden beispielsweise nicht die Differenzen explizit unterschieden, die es macht,
wenn ein Prisenzteam ein Teammitglied online zuschaltet, oder wenn alle Teammitglie-
der online oder eben hybrid arbeiten. Auch wird oft nicht differenziert, ob die Arbeit (als
kommunikativ erwirkte Leistung) hybride Eigenschaften aufweist, beispielsweise
dadurch, dass sie in mehreren, tiber Kreuz verwendeten Kommunikationsformen ablauft,
oder ob das Team hybride Eigenschaften aufweist. Letzteres ist nur der Fall, wenn die
Teammitglieder unterschiedliche Bedingungen der Beziehungsgestaltung haben, da sie in
unterschiedlicher personeller Zusammensetzung von verschiedenen Orten einen gemein-
samen Zweck verfolgen.

Ahnlich undifferenziert wie die gesichteten Forschungsstudien sind beziiglich der Eigen-
schaft des Teams, hybrid zu sein, die Interviewaussagen. Den Interviewten wird haufig
erst nach umfassender Erkldrung klar, was unter einem hybriden Team verstanden wird.
Obwohl das befragte Team selbst als ein hybrides Team gearbeitet hat, werden die dies-
beziiglichen Bedingungen und Folgen in der Interviewbefragung iiberwiegend nicht re-
flektiert. Dies geht so weit, dass ein Teammitglied dufert, solche Teamkonstellationen
gar nicht zu kennen, obwohl im selben Atemzug zeitgleich genau die Schwierigkeiten
beschrieben werden, die damit einhergehen®. Eine Erklarung beziiglich des Begriffs
‘Hybride Teams” hatte im Interview vor der Fragestellung explizit stattgefunden. Eine
Ausnahme bildet Expert*in Gerrit, der*die aus der beobachtenden Rolle als externe*r

Moderator*in gro3e Probleme speziell fiir hybride Teams identifiziert und beschreibt.

geht es in hybriden Teams um die Ortliche Verteilung von Teammitgliedern bei Teamtreffen. Hybride
Teams sind solche, in denen sich einige Teammitglieder einen Zugang zu einer geteilten Kommunikations-
form teilen, wéhrend andere Teammitglieder einzeln ihren Zugang nutzen. Ein Beispiel fiir ein hybrides
Team: In der aktiven Zoom-Videokonferenz eines zehnkopfigen Teams sitzen drei Teammitglieder vor
derselben Videokamera und demselben Mikrofon. Zwei Teammitglieder teilen sich eine andere Kamera
mit Mikrofon. Diese drei und diese zwei teilen sich jeweils auch noch Bedingungen und Moglichkeiten der
Priasenzkommunikation. Vier weitere Mitglieder nutzen Einzelzugéinge mit Kamera und Mikrofon, und ein
Teammitglied ist liber Handyverbindung zu einem der Teammitglieder, das Videozugang hat, vermittelt
zugeschaltet und verfiigt selbst iiber keinen direkten Zugang zur Konferenz.

> ygl. Fay/Kline 2011; Fay/Kline 2012; Klotzer et al. 2017

58 vgl. Helge 1:16,5
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Letztlich ist auf Gerrits Aussagen der Impuls zuriickzufiihren, "Hybride Teams” als ei-
gene, induktiv gewonnene Kategorie in die vorliegende Untersuchung aufzunehmen.

An Gerrits Leistung, die Eigenschaft "Hybriditidt von Teams” zu erkennen und zu beur-
teilen, ldsst sich die von Ungeheuer (2004b) als ,.extrakommunikative Betrachtungs-
weise* bezeichnete Kommunikationsperspektive wie auch die Moglichkeiten, die mit ihr
verbunden sind, nachzeichnen: Gerrit ist in der Rolle als externe*r Moderator*in eine
Sicht ,,von auflen” auf das hybride Team moglich, die Mitgliedern hybrider Teams in
ithrer kommunikativen Perspektive so nicht mdglich ist. Wahrend die Mitglieder des hyb-
riden Teams von den Kommunikationsbedingungen so irritiert sind, dass es ihnen schwer-
féllt, sie zu identifizieren und reflektieren, gelingt es Gerrit in der externen Perspektive
besser, die Besonderheiten zu erkennen. Methodisch ist durch die Interviewfiihrung mit
Teammitgliedern und Expert*innen hier also gelungen, was im Anschluss an Ungeheuer
Schmitz (1998: 316, vgl. Kap. 3.3.2) einfordert.

Da die vorliegende Untersuchung ohne ein Bewusstsein iiber die Bedeutung hybrider Ei-
genschaft eines Teams gestartet ist, war unerwartet, dass sich in den Ergebnissen zu Be-
darfen in hybrider Teamarbeit sowohl in Literatur als auch in Interviewauswertung eine
grofle Anzahl an Problemen zeigt, die auf die Eigenschaft Hybriditét des Teams zuriick-
zuflihren sind. Diese Unterscheidung wurde im Verlauf der Untersuchung erst vorgenom-
men.

In den Interviews werden aus kommunikativer Perspektive personliche Belange berichtet,
welche, genau wie dort beschrieben, in zwei Studien bestétigt werden:

Teammitglieder beschreiben, dass sie ihre Beziehungen zu anderen Teammitgliedern, die
auch in Prasenzkommunikation stattfinden oder die schon linger bestehen, als sicherer
empfinden als Beziehungen, die nur online gestaltet werden konnen. Die Zusammenarbeit
des aktiven hybriden Teams im untersuchten Fallbeispiel wird von diesen Teammitglie-
dern mit deutlich mehr Vorteilen assoziiert als von solchen Teammitgliedern, die abseits
des Gesamtteams keine oder kaum zusétzliche Teambeziehungen zu einzelnen Mitglie-
dern haben. Haufig wird fiir Letztgenannte das "Fehlen von Mdglichkeiten der Prisenz-
kommunikation” als Grund fiir die kritische Haltung genannt. Grundsétzlich ist aber auch
denkbar, dass zwei oder drei Mitglieder eines grofleren Teams ausschlieBlich tiber For-
men von Onlinekommunikation ihre Beziehung intensivieren. Daher soll hier gelingende

Beziehungsgestaltung nicht auf die Mdglichkeit zur Prasenzkommunikation reduziert
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werden. Vielmehr scheint an dieser Stelle deutlich zu werden, dass gelingende Bezie-
hungsgestaltung nicht auf dem Kommunikationsmerkmal "Priasenzbedingungen und -
moglichkeiten” fuflt, sondern auf "Gleichverteilung von Bedingungen und Maéglich-
keiten".

Die von Teammitgliedern beschriebenen negativen Effekte, welche sich auf Hybriditét
zurlickfiihren lassen, stehen im Einklang mit den Ergebnissen von Fay/Kline (2012). Ein
erster Aspekt ist das Gefiihl, in den Augen der anderen einen arbeitsfaulen Eindruck zu
machen, und damit einhergehender Legitimationsdruck. Hierzu zwei Zitate aus einem
Interview und einer Studie mit beinahe identischem Inhalt: ,,Das kann dann so wirken,
als wiirden andere nicht so flott arbeiten* (Mika 26,0) und ,feeling they must establish
legitimacy with co-located peers who may view them as slacking or otherwise not working
as hard (Fay/Kline 2012: 14).

Weitere negative Effekte, die beidseits beschrieben werden, sind

Isolationsgefiihle

Anfilligkeit fiir Konfliktbeteiligung

Falsche Annahmen von anderen Teammitgliedern
Falsche Annahmen von Geschehnissen an anderen Orten

In analytischer Perspektive ergibt sich, dass in diesem Kontext das Wissen um geogra-
phische Orte falsche Annahmen begiinstigen kann. In einem Interview zeigt sich, dass
das Wissen um ,,Bochum® als Ort, an dem das projektverantwortliche WIR-Zentrum an-
sdssig ist, und das Wissen um Wohnorte einiger Teammitglieder zu der Erwartung gefiihrt
hat, diejenigen, die in oder nahe Bochum wohnen, triafen sich auch personlich: ,,Dadurch,
dass ich nicht in Bochum saf; (...), habe ich unterstellt, dass du den anderen da noch
irgendwie begegnest. Du sitzt da in Bochum, kriegst immer alles mit, bist vollig einge-
bunden‘* (Helge 28,5; 33,0).

Kommunikationstheoretisch lassen sich derartige falsche Annahmen mit den fiir Online-
kommunikation nachgewiesenen Imaginationen® und inneren Bildern®® erldutern: Teil-
nehmende von Onlinekommunikation fiillen ihre Wahrnehmungsliicken mit Vorstellun-

gen, die nicht der Realitét entsprechen. Entwiirfe fiir die zukiinftigen kommunikativen

% vgl. Herrmann 1994
€0 vgl. Wirtz 2013
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Handlungen erhalten hierdurch eine fehlerhafte Grundlage, und es kommt zu Kommuni-
kationskonflikten.

An dieser Stelle wird eine Empfehlung schon vorweggenommen, die aus einem Inter-
viewstatement abgeleitet wird: Als gilinstig und entlastend wird die Klidrung falscher An-
nahmen beschrieben: ,,/ch habe dann erfahren, dass das gar nicht stimmte. Auch Team-
mitglieder aus Bochum fiihlten sich abseitsstehend, und dann wire das eine allgemeine
Qualitdt dieser Videokonferenzen. (...) ich immer unterstellt habe, du sitzt da in Bo-
chum... Und dann hast du mir aber gesagt: "So ist das gar nicht. Ich sitze (zwar in Bo-
chum, aber ... eig. Anm.) auch im Homeoffice. Und dass das gar nicht so fiir dich war,
wie ich das von aufSen fantasiert habe.* (Helge 29,0; 33,0).

Fay/Kline (2012) erginzen noch Nachteile fiir solche Teammitglieder, die sich besser als
andere kennen und Moglichkeiten der Pridsenzkommunikation nutzen. Diese sind poten-
tiell hoheren Arbeitsbelastungen ausgesetzt und haben weniger Gelegenheit, Beziehun-
gen zu ihren fernen Kolleg*innen zu vertiefen, als es umgekehrt der Fall ist.

Aus der Interviewauswertung wird dariiber hinaus ersichtlich, dass in hybriden Teams die
Pflege von Intrigen besonders leicht moglich ist und eine Gefahr fiir Teamkohésion dar-
stellt, da sie lange unentdeckt bleiben konnen®!.

Fiir Konferenzen hybrider Teams sind die visuellen und akustischen Bedingungen derart
schlecht, dass die Moderation problematisch werden kann. Rederechtsverteilung gilt als
schwierig, und diejenigen Teammitglieder, die sich eine Kamera teilen, binden oft mehr
Aufmerksamkeit der Moderator*in oder des Moderators als die einzeln zugeschalteten®.

Fiir die beiden letztgenannten Aspekte werden keine Hinweise in der Literatur gefunden.

6.3 Bedarfe

Soweit Bedarfe in dieser Untersuchung empirisch erhoben werden, decken sich deren
Inhaltsaspekte in den meisten Fallen mit den Ergebnissen, die zu den Themenkategorien
"Konflikt” und "Teambeziehung” erhoben werden. In der Literatur identifizierte Bedarfe
sind mit den Analysen zu “Teambezichung” und "Hybriden Teams” (Kapitel 5.1. und 5.2)
inhaltlich bereits benannt. Nur in wenigen Féllen sind Bedarfe identifiziert und als solche

expliziert, und zwar weder in den Interviews noch in der Literatur. Dennoch werden viele

¢ yvgl. Robin 40,5
62 ygl. Robin 49,5
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Bedarfe implizit beschrieben. Aus sdmtlichen bisher durchgefiihrten Analysen, also de-
nen der Interviewauswertung und den Literaturanalysen, lassen sich Bedarfe fiir hybride
Teamarbeit aber ableiten und zusammenfassen. Es wird hier bewusst entschieden, die
Bedarfe knapp zu benennen und auf jeweilige Erlduterungen zu verzichten. Denn einer-
seits sind Erlduterungen in den Analysen bereits vorgenommen, und andererseits werden
Konsequenzen der Bedarfe als konkrete Handlungsempfehlungen aufgegriffen.

Aus den bisher durchgefiihrten Analysen gewonnene Bedarfe werden zur Orientierung
unterschiedlichen Ebenen zugeordnet: Ebene des Individuums, Ebene des Teams, Ebene

des Teammanagements, Ebene der Moderation und der Ebene des Konfliktmanagements.

Bedarfe auf individueller Ebene

= Bedarf an Reflexion von Bedingungen und Voraussetzungen hybrider Teamar-
beit
= Bedarf einer reflexiven Erprobung hybrider Teamarbeit, Vertraut-Werden

Bedarfe auf Teamebene

= Bedarf an Erlaubnis zur Informalitit seitens des Managements

= Bedarf an Wissen um kommunikative Besonderheiten in hybrider Teamarbeit
(z.B. Wissen um Imaginationen und innere Bilder, um falsche Annahmen und
Stereotypenbildung zu reduzieren. Das Wissen um falsche Annahmen kann Fra-
gen danach steigern, wie es wirklich ist, und Moglichkeiten erh6hen, aktiv zur
Situationskldrung fiir andere beizutragen.)

= Bedarf an Wissen um Moglichkeiten und Grenzen von Kommunikationstools,
die dem Zweck der Informalititsforderung dienen sollen

= Bedarf an Wissen um Moglichkeiten und Grenzen von Dokumentation
(z.B. Wissen um giinstige Effekte von Ergebnisdokumentation und ungiinstige
Effekte von Verlaufsdokumentation, Wissen darum, dass Dokumentation nicht
Kontextualisierungsmangel kompensieren kann, Wissen darum, dass Doku-
mentation im Konfliktfall eskalierend wirkt)

= Bedarf an Kompetenz zur Anwendung von Techniken der Verstidndnissiche-
rung

= Bedarf an Kompetenz zu wertschdtzendem Verhalten untereinander

= Bedarf an Kompetenz zur Anwendung von Techniken der Kontextualisierung

= Bedarf an Situationen des gemeinsamen Wartens

» Bedarf an Kommunikation in kurzlebigen Nebengespriachen®’

= Bedarf an Wahrnehmung der Ansprechbarkeit anderer Teammitglieder

= Bedarf an Wissen iiber Entstehungsbedingungen von Konflikten
(z.B. Wissen um Funktion von Informalitit und Kontextualisierung)

63 sogenannte Subgruppen, vgl. Kap. 5.4.
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Bedarf an kommunikativen Kompetenzen zur Vorbeugung von Konflikten
(z.B. Hol- und Bringschuld von Wissen, gezielte Aktivierung von Informalitét,
forcierte Kontextualisierung, etc.)

Bedarf an kommunikativer Kompetenz zur Konfliktlosung

(z.B. Ursachen von Missverstdndnissen identifizieren und akzeptieren konnen)
Bedarf an Entscheidungskompetenz beziiglich der Eskalation eines Konflikts
(Konnen wir den Konflikt selbst 16sen, oder brauchen wir ein professionelles
Konfliktmanagement?)

Bedarf auf Ebene des Teammanagements

Bedarf, aktive Forderung von Informalitdt als Aufgabe anzuerkennen

Bedarf an Entscheidung, dauerhaft Zeit fiir Informalitdt im Team zu schaffen
Bedarf an Wissen liber Merkmale von Vertrauensbildung

Bedarf an Wissen um Zeitabhéngigkeit vertrauensbildender Mainahmen
Bedarf an Kompetenz, Wertschéitzung ins Team zu kommunizieren

Bedarf an tragfahigem Wissensmanagement

Bedarf an kompetentem Umgang mit Dokumentation, auch im Konfliktfall
Bedarf an kommunikativer Kompetenz zur Konfliktlosung

(z.B. Ursachen von Missverstdndnissen identifizieren und akzeptieren konnen)
Bedarf an Entscheidungskompetenz beziiglich der Eskalation eines Konflikts
(Konnen wir den Konflikt selbst 16sen, oder brauchen wir ein professionelles
Konfliktmanagement?)

Bedarf auf Ebene der Moderation

Bedarf an kommunikativen Kompetenzen im Umgang mit neuartigen Aufgaben
von Sprechenden und Hérenden

Bedarf an Kompetenzen im Umgang mit hybriden Teams

(z.B. gleichberechtige Adressierung aller, Steuerung der eigenen Aufmerk-
samkeit, Ausgleichen von differenten Kommunikationsbedingungen und -
moglichkeiten im Team)

Bedarf an Wissen iiber Entstehungsbedingungen von Konflikten

(z.B. Wissen um Funktion von Informalitit und Kontextualisierung)

Bedarf an kommunikativen Kompetenzen zur Vorbeugung von Konflikten
(z.B. Hol- und Bringschuld von Wissen, gezielte Aktivierung von Informalitét,
forcierte Kontextualisierung, etc.)

Bedarf auf Ebene des Konfliktmanagements

Bedarf an Wissen iiber Nicht-Ubertragbarkeit herkémmlicher Konfliktmanage-
ment-Modelle auf Onlinekommunikation

Bedarf an Wissen um Besonderheiten von Onlinekommunikation

Bedarf an Wissen um Merkmale und Risiken hybrider Teamarbeit

Bedarf an kommunikativen Kompetenzen in hybrider Teamkommunikation
Bedarf an Kenntnissen erprobter Innovationen

Bedarf an Wissen um eskalierende Effekte von Dokumentation

Bedarf an Moderationskompetenzen fiir hybride Teamkommunikation
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= Bedarf an Kenntnissen iiber Merkmale von Rollen von Sprechenden und Ho-
renden

Speziell zum letztgenannten Bedarf, der Kenntnis iiber neuartige Aufgaben der Spre-
cher*innen und Horer*innen, wird in einem Interview eine wichtige Beobachtung von
Expert*in Kim gedufBert. Die Beobachtung korrespondiert mit dem kommunikationsthe-
oretischen Blickwinkel von Schmitz (1998) zu Rollen von Sprechenden und Horenden in
Onlinekommunikation®. Kim stellt die Besonderheiten in Rollen und kommunikativen
Aufgaben von Sprechenden und Hoérenden heraus. Demnach ist die Aufgabe von Spe-
cher*innen, Aufmerksamkeit durch aktive Kontaktherstellung zu Hérenden zu generie-
ren und steuern, in Zoomkonferenzen deutlich erschwert, da Moglichkeiten der korperli-
chen Hinwendung zu Gesprachspartner*innen und des Blickkontakts fehlen. Als Ursache
hierfiir beschreibt Kim die Unmoglichkeit des direkten Augenkontakts, das Rosen (1996)
als ,,eye-contact-dilemma“ identifiziert®>. Auch werden von Kim in Videokonferenz-
Kommunikation Anderungen in der Rollenakzeptanz gesehen: Wihrend beispielsweise
eine Person, die in einer Videokonferenz Kamera und Mikrofon ausgeschaltet hat und
sich wenig oder gar nicht am Geschehen beteiligt, noch als Horer*in und Konferenzbe-
teiligte*r akzeptiert wird, ist ein entsprechendes Setting (jemand schaut zu und hort zu,
ist aber unbeteiligt und nicht sichtbar) in einer Face-to-face-Situation undenkbar.

Kims Beobachtungen lassen sich im gleichen Sinne weiterfithren und gesondert fiir die
Aufgaben der Horer*innen deuten. In Kapitel 1.2. wird mit Schmitz dargelegt, dass die
Bereitschaft von Horer*innen, als kommunikative Leistung zu verstehen ist, die vor allem
nonverbal zum Ausdruck kommt. Fiir Horer*innen in einer Zoomkonferenz sind Mog-
lichkeiten des nonverbalen Ausdrucks, die zur Ausiibung der Aufgaben besonders rele-
vant sind, stark reduziert. Speziell zur Kompensation des nonverbalen Ausdrucks stellen
Videokonferenztools wie Zoom Symbole zur Verfiigung. Diese lassen sich erfolgreich
einsetzen, um den Wunsch nach einer Zwischenfrage (Hand heben), Ausdruck von Zu-
spruch (Daumen hoch), freudigem Zuspruch (Herz), Bedauern (weinendes Gesicht), La-

chen (lachendes Gesicht), u.v.m. zu duern, wihrend jemand spricht.

64 vgl. Kapitel 1.2
65 vgl. Kap. 4.1.1
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6.4 Innovationen

In der gesichteten Forschungsliteratur, aber auch in Populérliteratur und im Arbeitsalltag
ist verbreitet, Kommunikationsformen dem Zweck Informalititsforderung in Teams ge-
zielt zu unterstellen und sie explizit zur Gestaltung von Informalitét im Team einzusetzen.
Derartige Formen, in welchen es explizit nicht um berufliche Themen gehen soll, sind in
den Ergebnissen der Literatur ebenso benannt wie in der Interviewauswertung. Gemein-
same Kaffeepausen in Zoom (virtual coffee breaks), Online-Teamevents (Kochen, After-
work-Drink, etc.), der nebenberufliche Einsatz von Social Media, team- oder standortbe-
zogene Prisenz-Events® sind Beispiele hiervon.

In der Literarturanalyse wurde keine Studie gefunden, welche tatséchliche Effekte solcher
Formate misst und Aussagen iiber ihre Zweckdienlichkeit macht. Vor dem Hintergrund
der vorgestellten Ergebnisse kann aber vermutet werden, dass der Einsatz dieser explizit

formlosen Treffen (nur) einzelnen identifizierten Bedarfen (Kap. 5.3.) Rechnung tréigt:

e auf individueller Ebene dem Bedarf der reflexiven Erprobung hybrider Team-
arbeit, denn in formlosen Onlinetreffen konnen unter der Erwartung der Form-
losigkeit kommunikative Praktiken, beispielsweise Witze machen, eingeiibt
werden, die dann auch in formalen Treffen praktiziert werden kdnnen.

e auf Teamebene dem Bedarf der Erlaubnis zu Informalitdt

e auf Teamebene ist in formlosen Treffen auch eine Entlastung von Dokumenta-
tionseffekten zu erwarten, da die Treffen nicht protokolliert werden und keinem
formalen Zweck dienen, - allerdings ist keine Entlastung der Effekte grundsitz-
licher Dokumentierbarkeit zu erwarten, solange die Treffen online stattfinden.

e aufEbene des Managements den Bedarfen Gestaltung von Informalitdt als Auf-
gabe anzuerkennen und Zeit fiir Informalitdt in Arbeit zur Verfiigung zu stellen

e finden die Treffen regelméBig statt, wird durch sie auch ein Beitrag zu Informa-
litdt fiir Vertrauensbildung im Team in friiher Phase der Teambildung bzw. des
Onboardings geleistet.

Dariiber hinaus stellen sich Teilnehmenden in diesen formlosen Treffen auch neue Mog-
lichkeiten der Ubernahme anderer Perspektiven und des Rollenwechsels (Moderator*in-
nen werden zu Teilnehmenden, Teammitglieder moglicherweise zu Spielleiter*innen,
etc.). Auch sind fiir alle zusétzliche Optionen der Imagepflege (Goffman 1996, vgl. Kap.
2.3.5.) moglich, beispielsweise durch das Tragen einer Sonnenbrille (Capellaro 2014).

¢ In groBen, dezentral organisierten Unternehmen ist {iblich, dass Teams von verschiedenen Standorten
aus arbeiten. Présenzevents zur Forderung der Teamkultur sind hier weniger gut realisierbar, werden aber
standortbezogen zur Forderung der Unternehmenskultur durchgefiihrt.
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Limitationen dieser formlosen Onlinetreffen liegen auf der Hand:

- sie unterliegen einem Termin und sind nicht spontan, erfiillen also nicht das
Kriterium informeller Kommunikation

- sie finden unter den gleichen kommunikativen Bedingungen und Mdoglichkeiten
statt wie formale Treffen und sind deshalb in ihren Voraussetzungen fiir Infor-
malitét beschrinkt

- die Teilnahme bildet eine zusitzliche Verpflichtung zu bewegungsunfreundli-
cher Bildschirmarbeit

Augenscheinlich ist auch, dass formlose Onlinetreffen lediglich einen kleinen Teil der
kommunikativen Bedarfe abdeckt, die zur Forderung positiver Effekte von Informalitit
notwendig sind. AuBerdem verfiihrt die Etablierung beispielsweise einer virtual coffee
break zu der Annahme, dem Bedarf an Gestaltung von Informalitét sei hiermit Rechnung
getragen.

Kritisch werden formlose Teamtreffen seitens der interviewten Teammitglieder und Ex-
pert*innen betrachtet. Sie konnten hochstens als ,,Eingangstor fiir informelle Kommuni-
kation* dienen, welche aber erst kommunikativ erfolgreich gestaltet werden muss, und
werden in ihren Effekten als begrenzt eingeschétztt’.

Formlose Treffen, die eingesetzt werden, um Teambeziehung iiber Informalitit zu for-
dern, sind allein, dies kann als ein Zwischenergebnis festgehalten werden, bei weitem
nicht ausreichend, ihren Einsatzzweck zu erfiillen. Die meisten Erfordernisse werden
durch formlose Treffen nicht abgedeckt. Um hybride Teamarbeit und Informalitit zu {or-
dern ist auch notwendig, die kommunikative Ingebrauchnahme der innovativen Formate
jeweils separat, und nicht nur die Formate selbst zu betrachten. Ein formloses Teamtref-
fen kann sich nur dann erwiinschte Effekte entfalten, wenn GruppengroBBe angemessen
ist, Sprecherwechsel gelingen, Kontextualisierung vorgenommen wird, etc.

In den Interviews werden einige vielversprechende Innovationen vorgeschlagen.

Ein motivierender Effekt wird beispielsweise dem Erstellen einer gemeinsamen Play-
list zugewiesen®®. Eine solche Playlist muss dabei allerdings nicht an ein formloses Tref-
fen gekoppelt sein, sondern kann zeit- und ortsunabhdngig von allen Teammitgliedern

gestaltet werden. Einen hiermit korrespondierenden Vorschlag mit teambindendem Ef-

67 vgl. Alex 10,0; Robin 12,5; Kim 19,3
68 vgl. Gerrit 1:06,5
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fekt machen Konradt/Hertel (2007: 77). Beide Vorschldge der Aktivierung eines ,,ge-
meinsamen dritten Gegenstands® geben einen Hinweis auf das entscheidende Merkmal:
Eine gemeinsame Playlist kann eine positive Wirkung im Team entfalten, weil sie fiir das
Team einen geteilten neuen, vom Arbeitskontext geldsten Interessensgegenstand dar-
stellt. Positiv wirkt sich dabei aus, wenn der Gegenstand an andere Bedingungen gekniipft
ist als an die Bedingungen der Teamkommunikation. Bei einer gemeinsamen Playlist sind
dies beispielsweise die Bedingungen des Streamingdiensts Spotify, die fiir alle Spotify-
User iiberwiegend gleich sind.

Das Verfassen einer Teamcharta kann unter kommunikationsrelevanten Bedingungen
dhnlich interpretiert werden wie das Erstellen einer Team-Playlist. Namlich wird dabei
gemeinsamen etwas gearbeitet, was nicht zu den primédren Arbeitsaufgaben gehdrt und
was vorrangig der Teambeziehung dient. Wird dieser Prozess moderiert und iiberpriift,
entstehen laut Expert*in Gerrit dabei ,,fast schon intime Fragen®, die rund um diese Auf-
gabe zuldssig sind und eine neue, personlichere Inhaltsebene beriihren. Gleichzeitig kann
sich die Anwendung der Teamcharta positiv auf Vertrauensbildung auswirken, wie in
Kapitel 5.1.2. am Beispiel eines gemeinsamen Katalogs von Vereinbarungen (Miiller
2017), beispielsweise der Vereinbarung dariiber, wie lang ein Antwortintervall bei E-
Mails dauern darf (auch Konradt/Hertel 2007), aufgezeigt.

Erfolgreiche Effekte werden auch dem Einsatz von Messengern dank ihrer Option der
Individualisierung, Symbolisierung und Visualisierung von Kommunikation durch Emo-
jies zugeschrieben. Grundsitzlich trégt der private Chat erfolgreich dazu bei, die Funktion
zu kompensieren, die wir aus Nebengesprachen bzw. Subgruppen in Prisenzkommuni-
kation kennen. Die Funktion von Subgruppen wird unter der folgenden Zwischeniiber-
schrift ,,Gruppenwechsel in diesem Kapitel genauer erortert.

Widerspruchslos werden in Literatur und Interviews organisierte und zeitaffin termi-
nierte Prisenztreffen als erfolgreiches Mittel zur Férderung von hybrider Teamarbeit
favorisiert. Organisiert miissen diese Treffen sein, da Prisenzkommunikation nicht auf
natiirlicherweise zustande kommt, und zeitaffin, weil sie besonders in den frithen Phasen
des Beziehungsaufbaus ihre Vorteile zur Vertrauensbildung entfalten, aber wenig Wir-

kung entfalten, wenn sie zu spét stattfinden.
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Gruppenwechsel

Eine eigene Arbeitshypothese, die in die vorliegende Untersuchung mitgebracht wurde,
lautet: Der Wechsel in kleinere Gruppen innerhalb des Teams, im Folgenden als *Sub-
gruppe’ bezeichnet, 16st Informalitét aus. Subgruppen sind schnelllebig und von kurzer
Dauer. Sie treten innerhalb einer groferen Gruppe auf. Ein Beispiel einer Subgruppe in
Priasenzkommunikation ist die gefliisterte Kldrung einer Frage mit dem Sitznachbarn in-
nerhalb eines Meetings. Beispiele fiir Subgruppen in Onlinekommunikation sind Break-
Out-Sessions wihrend einer laufenden Zoomkonferenz oder der aktive Chat in einer
Whatsapp-Gruppe wihrend die Chattenden innerhalb einer groBBeren Gruppe an einer
Zoomkonferenz teilnehmen. Merkmale einer Subgruppe sind ihre kurze Dauer und zufal-
lige Teilnehmerschaft. Begrifflich macht eine Subgruppe einen deutlichen Unterschied
zu Gruppen innerhalb eines Teams, die beispielsweise aufgrund rdumlicher Begebenhei-
ten oder Kommunikationsmoglichkeiten verabredet werden oder durch solche beglinstigt
sind (Beispiele: ,,Von uns habt ja nur ihr drei zufillig einen Slack-Zugang, den der Kunde
mdochte. Dann iibernehmt ihr also die Betreuung des neuen Kunden.* Oder ,,Von unseren
Organisationsentwickler*innen lebt niemand in Bayern. Um Ressourcen zu sparen, tiber-
nehmen drei Leute aus der Pddagogik den Change-Auftrag, die wohnen ja da.* Derartige
Gruppen haben tiberwiegend feste Teilnehmerschaften und exkludierende Grenzen zu an-
deren Teammitglieder. Fiir das Gesamtteam haben solche Gruppen wiederum eigene und
durchaus fatale Effekte, wie eine Studie zeigt®’.

Literaturrecherchen zu Gruppengréf3en und -wechseln bleiben insgesamt unbefriedigend.
Der Faktor ,,Kleine Gruppengrofle® war von mir zuvor als ein begiinstigender Aspekt fiir
informelle Kommunikation eingeschétzt worden. Zwar decken sich die Ergebnisse der
Literatur mit meinen Erwartungen dahingehend, dass kleine Gruppen Informalitét eher
begiinstigen als grof3e. Als initiierender Faktor informeller Kommunikation scheint aber
auf Grundlage eigener Beobachtungen eine kleine Gruppengrdof3e nicht hinreichend. Um
zu ermitteln, was informelle Kommunikation auslost bzw. in Gang setzt, wurden darauf-
hin eigene Beobachtungen in und von hybrider Teamarbeit intensiviert. Entdecken konnte

ich, dass eine kleine Gruppengrofle Informalitét tatsachlich ermdglicht und begiinstigt,

6 vgl. Ortiz de Guinea et al. 2012
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aber erst ein Wechsel in eine Subgruppe informelle Kommunikation initiiert. Diese Be-
obachtung ist vereinbar mit den Ergebnissen von Kraut et al (1996), auch wenn dort der
Faktor Gruppengrof3e nicht explizit einbezogen ist. Die Autor*innen zeigen, dass viele
kleine Entscheidungen im Team und ein groBer Teil der Teamkoordination iiber infor-
melle Kommunikation” getroffen werden. Dafiir, so heiit es, wenden sich einzelne
Teammitglieder nach oder aus grofleren Besprechungen heraus initiativ und spontan an
andere Einzelpersonen (hier findet also aktiv der Wechsel in eine Subgruppe statt), um
iiber den ,,kurzen Dienstweg* Ratschlige einzuholen und richtungsweisende, Mehrdeu-
tigkeit reduzierende kleine Entscheidungen zu treffen (Kraut et al. 1990: 22).

Die Interviewauswertung ergibt ebenfalls Aufschluss zu den Effekten von Gruppenwech-
seln, allerdings wie auch die Literatur, eher indirekt:

Am Beispiel der Zoom-Videokonferenz wird von Teammitgliedern der Mangel an kurz-
fristiger Exklusivitdt zwischen zwei oder drei Personen innerhalb der Gruppe beschrie-
ben: Schnelles gemeinsames Augenverdrehen (dies wird in dhnlicher Formulierung
gleich in drei Interviews beispielhaft erwdhnt!) sei unmoglich, da jederzeit alle Teilneh-
menden die gleichen Wahrnehmungsbedingungen haben und immer alle alles sehen und
horen konnen. Solche verbalen, non- oder paraverbalen Nebenaktivititen werden in On-
linearbeit besonders vermisst und wirken sich auf Teambeziehungen, aber auch auf die
eigene Konzentration und Aktivitit negativ aus (Mika 8,0; Helge 46,5; Kim 44,0; 45,5).
In einem Experteninterview konnte die damit einhergehende Erkenntnis gewonnen wer-
den, dass sich die fehlende Beteiligung an Subgruppen innerhalb des Teams auf die Auf-
gaben als Berater*in oder Moderator*in besonders giinstig auswirkt, da sie diese verein-
facht’!.

Beim Zusammenfassen der Erkenntnisse und Ergebnisse zu der Hypothese ,,Wechsel in
Subgruppen initiiert informelle Kommunikation* scheint zuléssig, die Hypothese als be-
griindbar zu werten. Zwar konnten wenige Belege fiir einen Informalitit auslosenden Ef-
fekt identifiziert werden, aber umgekehrt wurde auch kein Widerspruch zu dieser Hypo-
these gefunden. Dies wird als ein beildufig gewonnenes Ergebnis dieser Arbeit festgehal-

ten.

70 Zur Erinnerung: Kraut et al. verstehen unter informeller Kommunikation in erster Linie nicht-verabre-
dete, spontane Kommunikation (Kraut et al. 1996).
71 Robin 12,0, 19,5; Gerrit 49,5
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Wechsel von Kommunikationsformen

Wechsel von Kommunikationsformen werden in der Forschung’? ebenso als giinstig be-
trachtet wie in den Interviews’®. Aspekte, die Relevanz fiir Informalitit haben, konnen in
unterschiedlichen Formen unterschiedlich gut erzeugt werden. Ein Wechsel der Formen
bringt mit sich, dass auf diese Weise deutlich mehr kommunikative Moglichkeiten dafiir
zur Verfiigung stehen als in einzelnen Formen mit varianzlosen Bedingungen. Es wird
hier davon ausgegangen, dass eine Mehrfach- und Uberkreuzverwendung von Kommu-
nikationsformen nicht nur eine hohere Summe kommunikativer Moglichkeiten fiir Infor-
malitét mit sich bringt, sondern dass dariiber hinaus kommunikative Emergenz und in-
folge Team-Emergenz (vgl. Loenhoff 2010b; Busch/von der Oelsnitz 2016, Kapitel

2.3.8.1.) zu erwarten ist.

Kommunikative Praktiken

Vor allen von den interviewten Teammitgliedern werden konkrete kommunikative Leis-
tungen beschrieben und als helfend beurteilt, Herausforderungen hinsichtlich der Effekte
reduzierter Informalitit zu bewéltigen. Entsprechende Vorschldge auf der Ebene des mik-
rosozialen Sozialhandelns konnten in der Literatur nicht gefunden werden.

In der Interviewauswertung konnen folgende innovative Kommunikationspraktiken iden-
tifiziert werden’:

Proaktives Einbringen personlicher Information: Das Erzdhlen personlicher Dinge
wird als so relevant fiir Vertrauensautbau eingeschétzt, dass es gerade auch dann erbracht
werden sollte, wenn der Gesprichskontext in hybrider Teamarbeit dies formal nicht er-
laubt, weil es beispielsweise nicht auf der Agenda des aktiven Teamtreffens steht. In Pré-
senzkommunikation erlernte Grenzen und Mdglichkeiten, in welchem Gespréachskontext
personliche Information ihren Platz und wieviel Zeit bekommen kann, sind hier explizit
neu zu bewerten. Personliche Information haben fiir die Teambeziehung so viel Bedeu-
tung und so wenig Chance, in hybrider Arbeit kommuniziert zu werden, dass sie gezielt
zu diesem Zweck eingebracht werden sollten. Als hilfreich dafiir wird auch der Wechsel

in eine andere Kommunikationsform und eine kleinere Gruppe angesehen.

72 yol. Hertel/Konradt (2007: 76-78)
73 vgl. Helge 48,0; 58,0
4 vgl. Kapitel 4.2.6.
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Das proaktive Einbringen personlicher Information stellt dabei ein kommunikatives Ri-
siko dar. Die kommunikative Risikobereitschaft zu erhohen, wird insgesamt als {or-
derlich betrachtet und deshalb eingefordert.

Mehr Eigeninitiative bei der Ansprache von Kolleg*innen zu zeigen wird ebenfalls
eingefordert, und zwar auch dann, wenn sich beispielsweise ein Anruf wegen einer als
,Bagatelle* eingeschitzten Frage nicht zu lohnen scheint oder der Anlass eines Online-
Teamevents prekdr ist.

Proaktive Initiativen zur Kontextualisierung: Zur Kompensation stark reduzierter
Moglichkeiten der Kontextualisierung werden metakommunikative Techniken als erfor-
derlich angesehen. Hierzu zdhlen die Kldrung von Kontext bei antizipierter Deutungs-
vielfalt und das Einfordern von Techniken der Verstindnissicherung.

Zur Sicherstellung der Anwendung informalitétsfordernder Innovationen wird konkret
vorgeschlagen, im Team eine*n Informalitits-Beauftrage*n zu bestimmen. Aufgaben
sind metakommunikativer Art. Besonders in hybriden Teams ist eine Aufgabe, die unter-
schiedlichen Wahrnehmungsbedingungen und -moéglichkeiten einzelner Teammitglieder

auszugleichen.

Analyse in der Gesamtschau

Im Riickblick auf die gesamte Untersuchung lisst sich hybride Arbeit hybrider Teams als
Kommunikationstyp hochster Komplexitdt charakterisieren. Fiir die Eigenschaft "Hybri-
ditdt” sind Effekte auf informelle Kommunikation nachgewiesen, die sich fiir verfolgte
kommunikative Zwecke als brisant erweisen und hohe Risiken mit sich bringen. Ein Ri-
siko besteht in der hohen Anfilligkeit fiir Konflikte bei gleichzeitig hochstem Anspruch
und schwierigen Bedingungen, diese kommunikativ zu bewéltigen. Als weiteres Risiko
ergibt sich erschwerte Vertrauensbildung und infolge eine problematische Teamkohérenz
vor allem fiir solche Teams, in denen fiir erfolgreiche Arbeit Kollaboration und Koope-
ration mit hoher Relevanz von personenbezogenem Wissen wesentlich ist. Als Moglich-
keit, die Herausforderungen kommunikativ zu bewiltigen lassen sich einzelne Losungs-
versuche als insuffizient beurteilen. Als Chance, Potentiale hybrider Teamarbeit positiv

zu nutzen und Herausforderungen zu bewiltigen scheint vielmehr eine Strategie erfolgs-

126



SDT Discussion Paper 5

versprechend. Die Strategie sollte dabei zeitaffin angelegt sein, Grundlagen und Bedin-
gungen hybrider Arbeit beriicksichtigen und einen Schwerpunkt auf Gestaltung positiver
Teambeziehungen setzen.

Im Folgenden werden auf Grundlage der vorgenommenen Analysen Handlungsempfeh-

lungen vorgestellt, mit denen eine solche Strategie zu verwirklichen ist.

7 Handlungsempfehlungen & Checklisten

Mit den Handlungsempfehlungen wird eine Strategie zur Férderung von Informalitdt in
hybrider Arbeit (hybrider) Teams abgedeckt. Die Strategie bezieht sich auf die Etablie-

rung einer informalititsforderlichen Kommunikationsgrundlage. Sie zielt darauf ab,

Teambeziehung zu stirken

Vertrauen zu bilden und zu sichern
Konfliktpotential zu reduzieren

im Konfliktfall konstruktiv agieren zu kénnen
Zeitpunkte und Zeiten geschickt zu nutzen

Strategisch werden verschiedene Handlungsfelder abgedeckt, die fiir einen Erfolg wichtig
sind. Dazu gehoren ein Grundlagenwissen iiber Besonderheiten hybrider Teamarbeit so-
wie iiber erhohtes Konfliktpotential und Effekte von Dokumentation. Das Grundlagen-
wissen sollte von allen geteilt werden. Hohe Relevanz in der Vertrauensbildung haben
die friihen Phasen, weswegen Empfehlungen fiir die Phase des Onboardings und die
Phase der Teambildung gesondert ausgewiesen sind. Ein weiteres Handlungsfeld bildet
die Organisation der Teamarbeit. Dariiber hinaus sind Empfehlungen fiir das Team und

fiir das Management formuliert.

Insgesamt werden nun folgende Handouts verfligbar gemacht:

Wissen liber Effekte von Dokumentation und Dokumentierbarkeit

Wissen um erhdhtes Konfliktpotential in hybrider Teamarbeit
Empfehlungen fiir das Onboarding & friihe Phasen der Teambildung
Empfehlungen fiir die Organisation laufender Teamarbeit

Empfehlungen fiir das Management

Empfehlungen fiir das Team

Checkliste ,,Informalitit & Hybriditdt fiir professionelles Konfliktmanage-
ment

. Checkliste ,,Informalitit & Hybriditét™ fiir professionelle Moderation
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Wissen iiber Effekte von Dokumentation
und Dokumentierbarkeit

e Dokumentation ist ungeeignet, fehlendes Kontextwissen zu kom-
pensieren, schiirt aber diese Erwartung und begiinstigt deshalb Kon-
flikte

e Steigerung von Dokumentation ist nicht geeignet, der Bildung von
Missverstdndnissen entgegenzuwirken, schiirt aber diese Erwartung
und beglinstigt deshalb Konflikte

e Dokumentation ist nicht geeignet, zur Behebung von Konflikten in
der Phase der Konfliktaustragung beizutragen, schiirt aber diese Er-
wartung und begiinstigt deshalb Konflikte

e In der Phase der akuten Konfliktaustragung wirkt Dokumentation
konflikteskalierend und sollte ausgesetzt werden, bis Vereinbarun-
gen getroffen werden konnen.

e Dokumentation sinnvoll einzusetzen, muss bedarfsgerecht erarbei-
tet werden und einer klaren Regelung hinsichtlich ihrer Zwecke un-
terliegen.

e Wichtig ist die Kompetenz, zu erkennen, wann auf Dokumentation
zu verzichten ist, um Schaden vom Team abzuwenden
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Wissen um erhohtes Konfliktpotential in
hybrider Teamarbeit

e Reduzierte Informalitdt schafft einen Mangel an Wissen iiber Hinter-
griinde und Zusammenhénge (Kontextwissen). Dies erzeugt ein hohes
Risiko fiir Missverstdndnisse und Fauxpas.

e Reduzierte Informalitét schafft eine Vielzahl an Moglichkeiten, Infor-
mationen zu deuten. Dies erzeugt ein hohes Risiko fiir Missversténd-
nisse, die sich iiber einen langen Zeitraum halten kdnnen.

e Typische Vermeidungsstrategien im Konfliktfall sind sozialer Riick-
zug oder Schweigen. Beides begiinstigt, dass sich der Konflikt ausbrei-
tet.

e Forderlich ist, kommunikative Techniken zur Reduzierung des Kon-
fliktpotentials anzuwenden.

e Forderlich ist, kommunikative Techniken zur Konfliktbewéltigung zu
erlernen.

e Forderlich ist, Deeskalationstechniken fiir akute Konfliktfélle zu ken-
nen. Hierzu gehdren die spontane Verkleinerung der Gruppengrofe,
ein geschiitzter Raum und Verzicht auf Dokumentation.

e Forderlich ist, kompetent entscheiden zu konnen, wann ein professio-
nelles Konfliktmanagement gebraucht wird.

e Forderlich ist ein grofziigiges Zeitmanagement im Umgang mit Kon-
flikten und ausreichend Zeit zur Bewiltigung. Im Konfliktfall sind
kurze Abstinde zwischen den Gespriachen einzurichten.
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Empfehlungen fiir das Onboarding
& friithe Phasen der Teambildung

e Sprechen Sie Rollen und (frither bestehende) Beziehungen offen an.
e Richten Sie Prisenztreffen fiir das Team ein.
e Arrangieren Sie informelle Treffen zum Vertrauensaufbau.

e Nutzen Sie die frithen Phasen des Beziehungsaufbaus verstarkt und lassen
Sie sie nicht verstreichen.

e Riumen Sie ausreichend Arbeitszeit fiir Vertrauensaufbau ein.

e Holen Sie neue Teammitglieder durch ,,Buddys* auch informell in den
Arbeitskontext.

e Riumen Sie nach allen Besprechungen ausreichend Zeit fiir Nachbespre-
chungen und Kontextualisierung ein.

e Vermeiden Sie kontaktarme Zeiten fiir neue Teammitglieder.

e Arrangieren Sie informelle Teamtreffen in unterschiedlichen Formen: on-
line, hybrid und présent.

e Riumen Sie ausreichend Zeit fiir Vermittlung von Kontextwissen ein.

e Achten Sie auf kleine Gruppengréf3e und wechselnde Teilnehmerschaf-
ten.
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Empfehlungen fiir die Organisation
laufender Teamarbeit

e Stellen Sie eine Vielfalt von Kommunikationsformen zur Verfiigung und
sorgen Sie immer fiir neue.

e Wechseln Sie Kommunikationsformen hiufig und verwenden Sie sie syn-
chron.

e Halten Sie die GruppengroBe in Onlinekonferenzen mit hohem Abstim-
mungsbedarf moglichst klein.

e Aktivieren Sie die Bildung spontaner Subgruppen, z.B. durch Break-Out-
Réume bei randomisierter Zuordnung der Mitglieder und zwar auch dann,
wenn keine Aufgabe zu erledigen ist.

e Arrangieren Sie Online-Situationen des Wartens
e Verfassen Sie als Team eine Teamcharta mit internen Vereinbarungen

e Suchen Sie etwas auflerhalb der Arbeit, was allen verfiigbar ist und Spal3
macht

e Arrangieren Sie regelmiBig informelle Treffen, moglichst Prasenztreffen.
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Empfehlungen fiir das Management
e Setzen Sie ein Konzept zur aktiven Gestaltung von Informalitdt um.

e Lassen Sie ein Teammitglied die Einhaltung des Konzepts sicherstellen
und diese Aufgabe im Team rotieren.

e Schaffen Sie kollaborative Aufgaben zwischen entfernten und ortsansis-
sigen Mitarbeitenden, um die Wahrscheinlichkeit zu erh6hen, dass sie Ge-
meinsamkeiten finden, aus denen sich gute Teambeziehungen entwickeln
konnen.

e Lassen Sie im Team auf den Einsatz von Techniken achten, Kontextwissen
zu teilen.

e Lassen Sie im Team auf den Einsatz von Techniken achten, Verstindnis-
sicherung zu leisten.

e Lassen Sie im Team auf den Einsatz von Techniken achten, Wahrneh-
mungsdifferenzen auszugleichen.

e Planen Sie ausreichend Zeit fiir informalititsfordernde Kommunikation.

Der Zeitbedarf fiir Informalitit ist besonders zu Beginn von Beziehungsaufbau
und in Krisen deutlich erhéht.

e Erlauben und ermdglichen Sie Informalitét in der Arbeitszeit
Reagieren Sie positiv auf informelle Bemerkungen oder Initiativen.
e Seien Sie offen fiir eine Neubewertung von Kommunikationsnormen

Die Norm dariiber, welcher Inhalt in ein professionelles Arbeitsmeeting ,,ge-
hort* oder nicht, gilt nicht mehr wie bisher.

e Reagieren Sie positiv, wenn jemand einen risikoreichen Vorschlag macht

Konnen wir bitte heute auf die Dokumentation verzichten? Das Thema ist hei-
kel. — Das ist eine gute ldee! Danke fiir diesen Vorschlag.
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Empfehlungen fiir das Team
e Ritualisieren Sie gegenseitige Wertschdtzung im Team

,Deine Bitte, heute mal nur die zwei wichtigsten Agendapunkte zu bespre-
chen, weil wir alle so miide vom Kongressbesuch sind, war fiir dich ein biss-
chen risikoreich, denn du bist ja ganz neu im Team. Dein Vorschlag hat uns
allen gutgetan. Danke dafiir!*

e Reflektieren Sie ihre Vermeidungsstrategien

»Was bringt es uns, im Konfliktfall zu schweigen und uns zuriickzuziehen?
e Ritualisieren Sie proaktives Einbringen von Kontextwissen

Zum Verstindnis der Bemerkung, "Luke war ja an diesem Prozess komplett
unbeteiligt’, ist hilfreich zu wissen, dass Luke im vergangenen Jahr sechs

3

Monate lang erkrankt war. *

¢ Ritualisieren Sie Techniken der Verstindnissicherung

,Das Problem ist nun beschrieben. Lasst es uns bitte noch einmal paraphra-
sieren.*

o Reflektieren Sie Wahrnehmungsdifferenzen in hybriden Teams

,lch sehe Mika und Alex, die sich heute die Kamera teilen, bei ausgeschal-
tetem Mikrofon miteinander sprechen. Das macht gerade auf mich den Ein-
druck, als wiirdet ihr untereinander etwas besprechen, was eigentlich fiir
uns alle relevant ist. - Mika: Gut, dass du das sagst. Aber ich habe Alex
gerade gefragt, ob sie eine Kopfschmerztablette fiir mich hat.

e Sprechen Sie aus, was andere denken konnten

,,Da ich, wie die anderen vier, in Bochum wohne konntest du in Aachen ver-
muten, dass wir Teammitglieder aus Bochum uns auch im Biiro treffen. Tat-
sdchlich ist es so, dass ich mit Luca alle zwei Wochen zwei Stunden im Biiro
gemeinsam die Storyboards schreibe und Jan gelegentlich beim Sport treffe,

3

aber Leni und unsere Chefin habe ich noch nie in Person gesehen.
e Sprechen Sie aus, was andere zum Verstindnis brauchen

,, Vor drei Jahren wurde ein dhnlicher Antrag abgelehnt. Das ist der Grund,

3

warum wir es nicht noch einmal so konzipieren wollen. *

(1/2)
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Empfehlungen fiir das Team
e Sprechen Sie aus, was andere wahrnehmen kdnnten

., Weil ich gerade hier am Bildschirm etwas abgelenkt bin und grinse kénnte
fiir euch der Eindruck entstehen, dass ich parallel zu unserer Zoomkonferenz
im Chat mit jemanden schreibe. Aber tatsdchlich suche ich eine witzige Kri-
tik zu der Veranstaltung, iiber die wir sprechen, die ich euch gern zeigen
mochte.

e Seien Sie grof3ziigig mit personlicher Information

., Wir treffen uns jetzt seit drei Monaten in Zoom und sprechen tiber unseren
Projektpartner Malte Dreier. Die wenigsten wissen, dass ich mit ihm eine

3

Liebesbeziehung hatte.

e Machen Sie dauerhaft transparent, ob Sie gerade erreichbar sind.

¢ Seien Sie offen fiir jede Initiative zu informeller Kommunikation. Reflek-
tieren Sie die Initiativen wertschitzend im Team.

¢ Gehen Sie Risiken ein und erproben die Wirkung

,,Ich bin von dem Kundengesprdch gerade so verdrgert, dass ich mich nicht
konzentrieren kann. Lasst uns das Meeting hier bitte abbrechen und ver-

3

schieben.
e Kontaktieren Sie Ihre Kolleg*innen auch wegen Kleinigkeiten

., Ich habe gerade an dich gedacht und wollte dich etwas zu unserem Mate-
rial fragen. Du kannst aber gar nicht wissen, ob wir genug Roll-Ups fiir die
Veranstaltung haben & Sie ist ja auch erst in vier Monaten, es hat also noch
Zeit.

e Reflektieren Sie den Erfolg ihrer Kommunikationstools

,Ich kann nicht entspannt in der virtuellen Kaffeepause sein, wenn ich noch
einen anschlieffenden Termin vorbereiten muss. Nach dem Termin, wenn ich
zufdllig jemanden von euch in der virtuellen Kaffee-Bar trdfe, dann kénnte
ich es.*

e Halten Sie sich an die Teamcharta, denn dies fordert Vertrauen.
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SDT Discussion Paper 5

Checkliste ,,Informalitit & Hybriditat* fiir professionelles
Konfliktmanagement

Kompetenz des Konfliktmanagements

\ Unterschiede zu bisherigen Konfliktmanagement-Modellen sind reflektiert
\ Umgang mit vielfdltigen Kommunikationsformen gelingt leicht

\ Organisation von Subgruppen (Break-out-Rooms) gelingt leicht

\ Schaffen von Online-Situationen des Wartens gelingt leicht

\ Angebote fiir neue Kommunikationsformen liegen vor

\ Moderation und Partneradressierungen in hybriden Teams gelingt sicher

\ Sicherstellen eines gemeinsamen Wissensstandes im hybriden Team gelingt
Organisation der Termine mit Klient*innen

\ Zeitmanagement fiir die Arbeit mit dem Team ist angemessen effektiv

\ Dauer von Gespriachen der Konfliktaustragung ist verlédngert

\ Verzicht auf Dokumentation in der akuten Konfliktphase ist vereinbart

Wissensvermittlung gegeniiber Klient*innen

Wissen tiber konflikteskalierenden Effekt von Dokumentationen
Wissen um Effekte von Ergebnis- und Verlaufsdokumentation
Wissen um Risiken und Lésungen zur Kontextualisierung
Wissen um Risiken des Missverstehens

Wissen um Losungen der Verstédndnissicherung

Wissen um Vermeidungsstrategien und Reflexion

Wissen um metakommunikative Bewéltigungsstrategien

Wissen um Grenzen und Moglichkeiten einzelner Formate

2 2 2 2 2 o2 2 2 2

Wissen um Erfolg einer Strategie fiir informalitdtsfordernde Kommunikation
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Checkliste ,,Informalitit & Hybriditat* fiir professionelle
Moderation

\ verfiigt liber kommunikative Kompetenzen im Umgang mit neuartigen Auf-
gaben von Sprechenden und Horenden

\ verfiigt tiber Techniken im Umgang mit hybriden Teams (z.B. gleichberech-
tige Adressierung aller, Steuerung der eigenen Aufmerksamkeit, Ausgleichen
von differenten Kommunikationsbedingungen und -mdglichkeiten im Team)

\ verfiigt tiber Wissen zu Entstehungsbedingungen von Konflikten (z.B. Wissen
um Funktion von Informalitdt und Kontextualisierung)

\ verfiigt tiber kommunikative Kompetenzen zur Vorbeugung von Konflikten
(z.B. Hol- und Bringschuld von Wissen, gezielte Aktivierung von Informali-
tét, forcierte Kontextualisierung, etc.)
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8 Zusammenfassung zentraler Ergebnisse

In der theoretischen Arbeit konnte der Kommunikationsbegriff in Anlehnung an Gerold
Ungeheuer fiir den Untersuchungsgegenstand verfiigbar gemacht werden. Im Verlauf der
Arbeit hat sich gezeigt, dass der Begriff konsequent anwendbar ist und die Analyse kom-
munikativer Praktiken in hybrider Teamarbeit durchgédngig ermoglicht hat. Weiterhin
konnte der Gegenstand 'Hybride Teamarbeit” mit einem Blick auf den interdisziplindren
Forschungsstand verstidndlich gemacht werden. Merkmale, Risiken und Moglichkeiten
konnten beschrieben und auf ihre Effekte fiir Kommunikation gedeutet werden. Aus dem
theoretischen Teil wurden erfolgreich Themenkategorien gebildet. Im Riickblick lassen
sich die deduktiv erarbeiteten Kategorien als glinstig zur Beantwortung der Fragestellung
bewerten, wobei die Themenkategorien ,,Bedarfe* fiir die Untersuchung zu unspezifisch
war und in der Analyse erst noch abstrahiert werden musste.

Im empirischen Untersuchungsteil konnten induktiv zwei zusétzliche Kategorien gewon-
nen werden, was der Analyse sehr zutrdglich war. Besonders die Kategorie ,,Hybride
Teams* eroffnete eine unerwartet detailreiche Sicht auf die komplexen und variierenden
Kommunikationsbedingungen.

Das Methodendesign hat sich als geeignet erwiesen, die kommunikative und die extra-
kommunikative Sicht in bzw. auf hybride(r) Teamarbeit zu rekonstruieren. Wie geplant
hat das qualitative Interview ermdglicht, die individuelle Befragten-Perspektive zu ex-
plorieren und dabei offen zu bleiben gegeniiber subjektiven und neuen Erkenntnissen.
Die Vorteile des hermeneutischen Zugangs lieBen sich in der offenen Interviewdurchfiih-
rung ausschopfen. Es konnten Beispiele aus der Arbeitspraxis erhoben werden, welche
die theoretischen Erkenntnisse veranschaulichen. Im Einzelfall konnte empirisch auch die
Aktualitit von Forschungsergebnissen iiberpriift werden. Angesichts der sich rasend
schnell entwickelnden Kommunikationstechnologie und entsprechender Anwendungs-
kompetenz ist die Giiltigkeitsiiberpriifung besonders befriedigend, wenn sich beispiels-
weise grundlagentheoretische Aussagen iiber interpersonale Kommunikation, die deut-
lich vor Einzug des Internets in die Alltagskommunikation gemacht wurden, auch fiir
hochkomplexe hybride Kommunikation als valide erweisen und sogar eine methodische
Untersuchung (vgl. im Anschluss an Ungeheuer Schmitz 1998: 316 in Kap. 3.3.2. und
5.2.) fundieren.
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Im Jahr 1974 verfasste Ungeheuer eine Aussage, aus der allein sich das fiir hybride Team-

arbeit identifizierte Konfliktpotential theoretisch fundieren lie3e:

,,es gibt zu vorgegebener sprachlicher formulierung in einer phase des gesprdchs
von jedem partner zwar nur eine, aber im vergleich differente semantische inter-
pretation, und aus diesem tatbestand folgen alle weiteren schwierigkeiten, “ (vgl.
Ungeheuer 1974: 5, Orthografie aus dem Original iibernommen).

Durch die vorliegende Arbeit konnten Erkenntnisse iiber Informalitit gewonnen werden,
die aktuell und praxisnah sind. Daraus abgeleitete Empfehlungen sind daher als sehr sinn-
voll einzuschitzen und werden als Erfolg gewertet.

Konkret wurden vor allem die Risiken hybrider Arbeit hybrider Teams beleuchtet. Di-
mensionen und Ursachen des Konfliktpotentials erhielten dabei grofite Beachtung. Zu-
sammenfassend lassen sich die Aussagen zu Konfliktpotential auf ein Ergebnis zuspitzen:
Hybride Teamarbeit bietet aus gleich mehreren Griinden einen fruchtbaren Nahrboden
fiir Konflikte. Die Konflikte konnen oft gerade deshalb nicht geldst werden und eskalie-
ren, weil sie entweder verschleppt oder eben unter denselben (unbekannten, unreflektier-
ten) kommunikativen Voraussetzungen — also wieder in hybrider Teamkommunikation —
versuchsweise bereinigt werden.

Deutlich ist zu erkennen, dass in hybrider Kommunikation Informalitét nicht ldnger na-
tiirliche Kommunikation-Dimension ist und spontan erfolgt, sondern erst nach Reflexion
und Wissenserwerb gestaltet werden muss, damit negative Effekte verringerter Informa-
litdt verhindert oder ausgeglichen werden konnen. Hybride Teamarbeit unterliegt diesbe-
zliglich einem enormen Risiko, welches sich selbst verstirkt. Denn bedrohte Teamkoha-
sion und instabile Teambeziehungen haben stark negative Auswirkungen auf Motivation.
Sie fithren zu groBerem Arbeitsstress und einem geringeren Engagement, etwas dagegen
zu tun (vgl. auch Haines 2020).

Ein Randergebnis, auf welches die Untersuchung nicht ausgerichtet war und welches des-
halb als nicht hinreichend analysiert gelten muss, ist der kritische Blick auf Konfliktl5-
sungsansitze. Im Wissen dariiber, dass ein Bewusstsein iiber Schieflagen in Teambezie-
hungen und Missverstidndnisse tiberhaupt erst entsteht, wenn informelle Kommunikation
stattfindet, informelle Kommunikation in hybrider Arbeit aber stark reduziert ist (Aquino
et al. 2021), lasst sich die Reflexion im Team iiber Informalitdtsdefizit als ein erster Lo-

sungsschritt des Konfliktmanagements herleiten. Einige wenige Konfliktldsungsansétze,
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die in der Literaturanalyse gesichtet wurden, sehen den Schritt der Reflexion jedoch nicht
vor. Sie scheinen auf messbaren Kompetenzen von Individuen aufzubauen und die kom-
munikative Gestaltung von Konflikt und Konfliktlosung tendenziell au3en vor zu lassen
(bspw. Kauffeld 2016, Penarroja 2022). Konfliktlosungsansétze genauer und aus ver-
schiedenen wissenschaftlichen Perspektiven zu untersuchen, wird daher als eine lohnens-
werte mogliche Weiterfiihrung dieser Arbeitsergebnisse angesehen. Einige Aspekte zum
Thema ,,Informalitét & hybride Teams* sind fiir Konfliktmanagement in einer Checkliste
verfiigbar gemacht.

Im Zusammenhang mit der Identifizierung der Kategorie "Hybride Teams” ist eine Leis-
tung erbracht worden, deren Erfordernis sich erst im Verlauf der Untersuchung ergeben
hat (vgl. Kap. 5.2.): Kommunikative Probleme und Besonderheiten wurden hinsichtlich
ihrer Riickfiihrbarkeit auf die Eigenschaft "Hybriditit" identifiziert und dann entweder
der "Hybriditdt von Arbeit” oder der "Hybriditdt von Teams” zugeordnet. An dieser Stelle
wurde deutlich, dass Hybriditét eine verstorende Wirkung auf Kommunikation hat, die
selten reflektiert wird. Als kommunikativ umsetzbare Erkenntnis konnte gezeigt werden,
dass gelingende Beziehungsgestaltung abhédngig ist von moglichst grofer *Gleichvertei-
lung kommunikativer Bedingungen und Mdglichkeiten”.

Bezogen auf kommunikative Herausforderungen, die hybride Teamarbeit fiir Informalitit
mit sich bringt, konnte eine Vielzahl von Bedarfen fiir die Ebenen Individuum, Team,
Management, Moderation und Konfliktmanagement identifiziert werden.

Als informalitdtsfordernde Innovationen wurden zwei Typen von Losungen bestehender
Schwierigkeiten erhoben. Zum einen Losungen iiber zweckgerichtete Kommunikations-
formen und Tools, beispielsweise ,,virtual coffee rooms* und ,,Online-Teamevents®, zum
anderen symbolische Handlungen zur Gestaltung der Teamkommunikation, beispiels-
weise das proaktive Einbringen personlicher Information. Neuartige Tools wurden dann
als nicht zweckdienlich ausgewiesen, wenn sie aus sich selbst heraus funktionieren und
ohne die entsprechende kommunikative Ingebrauchnahme Informalitdt fordern sollen.
Dennoch erfiillen sie wichtige Funktionen zur Férderung von Informalitét: Bedarf wird
anerkannt, Zeit und Raum werden zur Verfiigung gestellt, auerdem scheinen die Tools
recht akzeptiert zu sein.

Die Erkenntnis, dass ein Tool und eine kommunikative Praktik immer nur sehr begrenzt

zur Informalititsforderung beitragen konnen, gab den Impuls zu der Schlussfolgerung:
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Informalitédt in hybrider Arbeit zu fordern, kann nur strategisch bewéltigt werden und
verspricht Erfolg, wenn unterschiedliche Tools und Formate mit einer zweckdienlichen
Kommunikation kombiniert werden. Hierfiir wurden konkrete Handlungsempfehlungen
entwickelt, und zwar ausgewiesen fiir das Management, das Team und die Teamorgani-
sation.

Im Einzelnen wurden folgende Merkmale hybrider Teamarbeit identifiziert:

Aufgaben von Sprechenden und Hérenden sind speziell
Sprecherwechsel gelingen selten spontan

Gruppengrofe ist relevant

Gruppenwechsel sind forderlich

Vielzahl und Wechsel von Formaten und Tools sind forderlich

Kontextualisierung von Wissen ist eine separate Aufgabe
Verstindnissicherung ist eine separate Aufgabe

Hol- und Bringschuld von Information ist speziell gewichtet
Grundlagenwissen liber Hybriditit ist forderlich

Wechsel in Subgruppen kann Informalitdt initiieren

Akzeptanz eines Bedarfs von Informalitit ist relevant
Erlaubnis zur Informalitét ist relevant
Wissensregulierung erfolgt nicht authentisch
Dokumentation ist hilfreich und tiickisch zugleich
Wissen tiber Teilnehmerschaften und Rollen ist unsicher

Annahmen {iber Partner*innen sind héufig falsch
Personenbezogenes Wissen ist gering

Wissen um geografische Orte ist relevant
Vertrauen ist schwer aufzubauen und oft defizitir
Legitimationsdruck ist vorhanden
Isolationsgefiihle sind hédufig

Stereotypenbildung ist hdufig und vereinfacht
Forderung von Informalitét braucht Zeit

Ein weiteres Ergebnis dieser Arbeit ist die Bildung einiger Hypothesen. Erst in der Zu-
sammenfiihrung theoretischer und empirischer Arbeit konnten Hypothesen generiert wer-

den, die eine vertiefte Untersuchung des Gegenstands erlauben:
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Hypothese 1

., Wechsel in Subgruppen initiiert informelle Kommunikation ">

Obwohl weder in der Forschung noch in Interviews explizite Hinweise auf positive Ef-
fekte von Wechseln in Subgruppen identifiziert werden konnten, lassen sich indirekt Er-
kenntnisse und Erfahrungen zu einer Fundierung dieser Hypothese biindeln und auswer-
ten. In hybrider Teamarbeit kann der Effekt von Subgruppenbildung genutzt werden, um
Informalitét zu gestalten und zu fordern. Eine Beobachtung der Effekte ist notwendig, um
erwiinschte von unerwiinschten unterscheiden zu konnen. Eine tiefergehende wissen-
schaftliche Untersuchung, beispielsweise mithilfe der Forschung zu Minimalgruppen und
der Theorie der sozialen Identitdt aus dem Jahr 1986 (Tajfel/Turner 2004), erscheint viel-
versprechend.

Als Ergebnis der vorliegenden Untersuchung wurde eine strategische Herangehensweise
zur Bewiltigung kommunikativer Komplexitdt in hybrider Teamarbeit vorgeschlagen,
die sich speziell auf Forderung von Informalitdt bezieht. Die strategische Forderung von
Informalitdt wurde in konkrete Handlungsempfehlungen, eine Wissensgrundlage und

zwel Checklisten tiberfiihrt.

Hypothese 2

In dieser Untersuchung konnten keine entsprechenden empirische Belege identifiziert
oder Aussagen aus der Literatur gewonnen werden. Die analytische Betrachtung der hier

erarbeiteten Erkenntnisse geben aber Anlass zu folgender Hypothese:

,Die Eigenschaft von Onlinekommunikation, dokumentierbar zu sein, oder ihre
vollzogene Dokumentation haben einen reduzierenden Effekt auf Informalitdit. Am
Beispiel von Humor-EinbufSen ldsst sich dieser Zusammenhang plakativ zeigen.*’®

5 Vgl. Kap. 5.4.: Subgruppen sind kurzlebige kleinere Gruppen innerhalb der aktuellen Teilnehmerschaft,
schnelllebig und von kurzer Dauer. Sie treten innerhalb einer groBBeren Gruppe auf. Ein Beispiel einer Sub-
gruppe in Prasenzkommunikation ist die gefliisterte Klarung einer Frage mit dem Sitznachbarn innerhalb
eines Meetings. Beispiele fiir Subgruppen in Onlinekommunikation sind Break-Out-Sessions wihrend ei-
ner laufenden Zoomkonferenz oder der aktive Chat in einer Whatsapp-Gruppe wéhrend die Chattenden
innerhalb einer groferen Gruppe an einer Zoomkonferenz teilnehmen.

76 Vgl. Kap. 5.1.3.: Es kann an dieser Stelle und auf Basis der empirisch gewonnenen Ergebnisse festge-
halten werden, dass Humor in hybrider Teamarbeit zu kurz kommt, ohne eine theoretische Begriindung
anfiihren zu konnen. Auch die Effekte einer reduzierten Mdglichkeit des Zustandekommens von Humor
lassen sich hier nur vermuten. Eine grofere Ernsthaftigkeit und Konzentration auf Formales konnen als

141



Wirtz: Informelle Kommunikation in hybrider Teamarbeit

Hypothese 3

Aussagen zum Kontext von Kommunikation, wie die von Herrmann/Kienle (2004), dass
Kontext in Alltagskommunikation nicht bewusstseinspflichtig sei, lassen ein Weiterden-

ken zu der Hypothese zu:

,, Kontext ist in Prdsenzkommunikation nicht oder vergleichsweise wenig bewusst-
seinspflichtig und in hybrider Teamarbeit in einem Mafle bewusstseins- und kom-
munikationspflichtig, welches sich entsprechend der kommunikativen Komplexitdt
zu einem tiberfordernden Ausmaf3 steigern kann und daher ein kommunikatives Ri-
siko mit sich bringt. "’

Diese Hypothese konnte an eine weiterfiihrende arbeitswissenschaftlich orientierte kom-
munikationswissenschaftliche Fragestellung gekniipft werden. Es wird ein Zusammen-
hang vermutet zwischen den Merkmalen, die fiir hybride Teamarbeit identifiziert wurden,
und den Merkmalen von Unternehmensfithrung (volatility, uncertainty, complexity, am-
biguity). Interessant wire zu priifen, inwieweit eine kommunikative Strategie zur Bewél-
tigung von Informalitdtsdefiziten in Teamarbeit tiber die Féhigkeiten des Kritischen Den-
kens (in dieser Arbeit unter dem Stichwort ,,Reflexion‘ gefiihrt), der Kommunikation, der

Kollaboration und der Kreativitit gefiihrt werden konnte bzw. diese abdeckt.

9 Limitationen

Limitationen der vorliegenden Arbeit werden gesehen in: Methodenwahl, Perspektive der

Untersuchungsleiterin/Autorin, Sampling, gesichteter Literatur, Innovationen.

Methodenwahl

Eine Limitation dieser Untersuchung besteht in ihrem Methodendesign bzw. in der Wahl
der Methoden. Anhand qualitativer Interviews welcher Form auch immer (leitfadenge-
stiitzt und offen wie hier oder narrativ, biografisch, etc.) lassen sich soziale Phdinomene

zwischenmenschlicher Kommunikation nicht nachweisen. Richtigerweise wurden mit

kurzfristig auftretende Effekte erwartet werden. Langfristige, nicht absehbare Folgen werden beispiels-
weise dadurch entstehen, dass Humor seinen Zweck als Copingstrategie nicht mehr erfiillen kann.

7 Vgl. Kap 2.3.2.: Informeller Kommunikation wird auch im Kontext von Wissensmanagement ein hoher
Stellenwert beigemessen (indirekt und unter Anwendung des Ungeheur’schen Ansatzes beispielsweise bei
Herrmann/Kienle 2004).
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Ungeheuer zwar hier die kommunikative Perspektive der Teammitglieder und die extra-
kommunikative Perspektive der Expert*innen rekonstruiert. Die Rekonstruktion geht al-
lerdings nicht soweit, grundlagentheoretische Aussagen beispielsweise {liber das Zustan-
dekommen von Humor in Onlinekommunikation zuzulassen. Um die Themenkategorie
Humor oder andere emergente Phinomene zu untersuchen, wéren Erkenntnisse hierzu
aber erforderlich, um sie auf hybride Teamarbeit beziehen zu konnen. Eine solche Ana-
lyse liele sich mit der multimodalen Interaktionsanalyse durchfiihren. Die vorliegende

Arbeit stoft hier an eine Grenze.

Perspektive der Untersuchungsleiterin

Die eigene Perspektive ist in qualitativer sozialwissenschaftlicher Forschung grundsatz-
lich als eine Limitation zu werten. Eigene Erfahrungen, Uberzeugungen und Vorurteile
konnen die Auswertung verzerren. Einfluss der eigenen Perspektive kann fiir alle Schritte
der empirischen Erhebung unterstellt werden: Entwicklung der Leitfragen, Interviewfiih-
rung, Transkribieren der Interviews, Auswerten der Interviews, Interpretation der Ergeb-
nisse.

Als Mallnahme, diese Effekte zu minimieren, wurde bei der Entwicklung der Fragebdgen
eine Zweitmeinung des Betreuenden dieser Arbeit (Prof. Th. Herrmann) eingeholt. Wei-
terhin ist die Wahl der Methoden gemill den Prinzipien fiir hermeneutische Erhebung
(Kuckartz/Radiker 2022: 25-28) erfolgt. Besonders die Kriterien *Angemessenheit” und
‘Richtigkeit” haben dabei die Aufgabe, die Reflexion der eigenen Perspektive sicherzu-
stellen. Die Durchfiihrung und Auswertung der Interviews geschah folglich im Bewusst-
sein, dass inhaltliche Kategorien und Erkenntnisse iiber den Untersuchungsgegenstand
keine eindeutige, endgiiltige Richtigkeit besitzen konnen und grundsétzlich meinem Vor-
verstdndnis unterworfen sind.

Besondere Aufmerksamkeit bekamen die Einflussfaktoren, dass ich

a) selbst Mitglied des Teams war, um welches es im Fallbeispiel geht und die von
den befragten Teammitgliedern geschilderten Situationen zum groBen Teil miter-
lebt (und mitgestaltet) habe;

b) selbst aufgewachsen bin ohne internetbasierte Kommunikation und daher Vor-
Erfahrungen verinnerlicht habe, die sich auf Risiken und Potentiale von Prdsenz-
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kommunikation beziehen. Insofern ist mir eine Perspektive auf Defizite, also wahr-
zunehmen, was im Vergleich zu frither fehlt, mehr zu eigen als eine Begeisterung
fiir Innovationen, also die neuen Potentiale wahrzunechmen.

Dieser Punkt gilt umso mehr, da ich schon vor Beginn dieser Untersuchung iiber Exper-
tenwissen zu Grundlagen von Onlinekommunikation verfiigt habe. Mein Expertenwissen
verschafft mir zwar eine prospektive Haltung zu Onlinekommunikation, und ich bin iiber-
zeugt, dass ihre Potentiale beispielsweise fiir Emotionen und Beziehungsgestaltung bei
weitem nicht ausgeschopft werden. Gleichzeitig hemmt mein Bewusstsein dariiber, dass
zum Ausschopfen der Potentiale Lernen und neue Féhigkeiten erforderlich sind, eine
schnelle und explorative Vorgehensweise mit neuen Tools. Wenn zum Beispiel junge
Kolleg*innen mehrere Kollaborationstools wie Slack und MS Teams und Webex und
Trello und Asana synchron verwenden wollen, bin ich meistens dagegen, obwohl ich
selbst belege, dass eine Uberkreuzverwendung und ziigige Erprobung neuer Tools Inno-

vationen befordert.

Sampling

Die Untersuchung hat ein sehr homogenes Sampling, was ebenfalls eine Limitation dar-
stellt und reflektiert wurde. Die Befragten sind ausnahmslos Akademiker*innen mit ho-
hem Bildungsstatus und in Berufen tétig, die ein Reflektieren tiber Kommunikation inne-
haben. Auch sind alle in einem Alter, das es erlaubt, Erfahrungen ohne Mdoglichkeiten
von Onlinekommunikation gemacht zu haben und das aktuelle Geschehen vor diesem
Hintergrund zu verstehen. Auch wenn das Sampling die verschiedenen Wahrnehmungs-
bedingungen im Team, zu deren Nachzeichnung es angelegt wurde, gelungen abbildet,
bleibt die Homogenitit ein Limitationsmerkmal. Das Fallbeispiel selbst stellt ebenfalls
eine Begrenzung dar, und die Aussagekraft der Ergebnisse ist vor diesem Hintergrund zu
reflektieren. Im untersuchten Team werden Aufgaben bearbeitet, die einen sehr hohen
Abstimmungsbedarf zu einem sehr sensiblen Thema, nimlich sexuelle Gesundheit, mit
sich bringen. Insofern lassen sich Erkenntnisse auf solche Teams, die weniger Abstim-
mungsbedarf haben, weniger partizipativ arbeiten und klar abzugrenzende, relativ gleich-
bleibende und eher repetitive Aufgaben haben, nicht 1:1 iibertragen. Linienorganisatio-

nen in Banken, Laboren, Behorden und Industrieunternehmen konnen hierfiir Beispiele
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sein. Umgekehrt miissen fiir solche Teams, die noch mehr Erfordernisse der Improvisa-
tion und vertrauensvoller Teambeziehung haben als das untersuchte Team, deren Arbeit
also weit mehr Beziehungs- und ggf. Koérperarbeit zur Grundlage hat, noch einmal andere
Kriterien beachtet werden, um erwiinschte Effekte kommunikativ zu erzielen. Beispiele
konnen Schauspieler-Ensembles sein, Teams von Rettungssanititer*innen oder Sozialpé-

dagog*innen.
Literatur

Forschungserkenntnisse iiber die Literaturanalyse aus verschiedenen Disziplinen syste-
matisch zusammenzutragen, erwies sich als zu hoher Anspruch und konnte im Rahmen
der Arbeit nur in Grenzen erfolgen.

Als ein Problem stellte sich die schnelllebige Entwicklung von "Onlinekommunikation in
Arbeit” dar, mit welcher die Forschung kaum mithalten kann. Wéhrend noch vor wenigen
Jahren Untersuchungen von Online-Teamarbeit, in welcher einzelne Mitglieder einer
Gruppe in Prisenz zugeschaltet waren, im Fokus von Studien standen, existierten ja in
groflen Technologieunternehmen bereits rein online arbeitende Teams. Der Unterschied
zwischen beiden ist fiir die verfolgte Fragestellung aber sehr wichtig. Spétestens mit Ein-
zug des Smartphones 2008 diirfte aus der reinen Onlinearbeit schnell ein Arbeitssetting
entstanden sein, in welchem sich die Teammitglieder nicht langer auf eine Kommunika-
tionsform beschrinkt haben und welches den Merkmalen hybrider Arbeit bei Vielfach-
Verwendung von Tools entspricht.

Fiir Disziplinen wie Soziologie sowie einige Medien- und Kommunikations-wissenschaf-
ten gerieten dann Einzelaspekte der Komplexititssteigerung von Kommunikation zwar
rasch in den Fokus (zum Beispiel unter dem Stichwort Mediatisierung), aber zunichst nur
als Gegenstand selbst und nicht in seinen Effekten auf Arbeit oder auf Informalitit.
Disziplinen wie die Informationswissenschaften, Computing Science und deren Nachbar-
disziplinen befassen sich eher mit der Ebene der kollaborativen Anwendung und der Nut-
zung von Technologie (beispielsweise fiir Human Computer Interaction). Diese Entwick-
lungsforschung geht dem Einzug von Kommunikationstechnologien in die Arbeitswelt in

der Regel voraus, was sachlogisch ist und mit sich fiihrt, dass die Empirie hinterherhinkt.
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Bei derart schnellen Entwicklungen wie die Entwicklungen rund um Kommunikations-
technologien in der Arbeitswelt scheint mir ein Verbinden von Theorie und Empirie unter
Aspekten der Kollaboration besonders schwierig. Diese Forschungen liefern auBBerdem
einer an interpersonaler Kommunikation ausgerichteten Analyse weder Aufschluss iiber
kommunikative Motive oder Zwecke noch iiber kommunikative Praktiken oder Erfolge.
In der Literatur konnten nur wenige einschliagige Arbeiten gefunden werden, die sich mit
hybriden Eigenschaften von Arbeit oder von Teams in dem hier verstandenen Sinn und
ihren Effekten befassen. Daher wurden die Literaturrecherche breit angelegt und aus ver-
schiedenen Disziplinen solche Arbeiten herangezogen, die Einzelaspekte fiir die verfolgte
Fragestellung liefern. Inwieweit die jeweiligen Arbeiten zur Beantwortung der Fragestel-
lung herangezogen werden kdnnen und inwieweit sie es nicht konnen, wurde im Einzel-
fall erarbeitet.

Literaturrecherchen speziell zu Informalitét in Arbeit ergaben iiberwiegend, dass Unter-
suchungen gar nicht die Bedingungen von Onlinekommunikation in ihre Fragestellung
einbeziehen, sondern ausschlieBlich diejenigen von Priasenzkommunikation. Wenn es
doch der Fall ist, so werden zwar einfache Onlinebedingungen beriicksichtigt, die aber in
keiner Weise den komplexen Bedingungen hybrider Teamarbeit entsprechen. Eine wei-
tere Schwierigkeit ergibt sich aus dem Umstand, dass in Studien, die an Arbeit orientiert
sind, hédufig Informalitdt in ihrer Beziehung zur Organisation (z.B. Organisationskultur)
untersucht wird. Aussagen liber Informalitét in Teambeziehungen sind dort kaum zu fin-
den.

Fiir mein Thema liefern Kraut et al. (1990) und Fish et al. (1992, 1993) einschligige
Erkenntnisse mit passendem Studienaufbau. Sie haben in ihren Studien Teamkommuni-
kation untersucht, fiir die auch Onlineformate wie Video-, Audiokonferenzen oder Mails
zur Verfiigung standen. Kommunikative Grundlage fiir die untersuchten nicht-hybriden
Online-Kommunikationsepisoden war allerdings Pridsenzkommunikation: die For-
schungsbeteiligten hatten und nutzten die Gelegenheit zum personlichen Austausch im
Labor. Dies zu tun stand gar nicht in Frage. Insofern weist das Forschungssetting von
Fish und Kraut ein Merkmal auf, welches dem Setting aktuell hybrid arbeitender Teams
nicht entspricht. Was es fiir Konsequenzen hat, wenn die kommunikativen Bedingungen
Onlinebedingungen sind und Prasenzkommunikation hochstens eine Ausnahme darstellt,

wie im hybrid arbeitenden Team unseres Beispiels, konnen Kraut et al. nicht in Génze
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absehen, aber experimentell zum Teil bereits zeigen. Sie belegen negative, sogar ,,fatale*
Effekte fiir Teamarbeit, wenn informelle Kommunikation durch Onlinearbeit nahezu un-
terbunden ist. Im Experiment vergleichen sie ein rein online arbeitendes Team mit einem
in Prisenz arbeitenden Team.

Die Ergebnisse von Kraut et al. haben einen deutlichen Bezug zu Beobachtungen, die fiir
das Team in unserem Beispiel angestellt werden konnten: Die sehr eingeschrinkte Mog-
lichkeit zu informeller Kommunikation zwingt das Team dazu, sich auf die Arbeit mittels
formaler Online-Treffen zu verlassen. Die belastenden Erfordernisse der Terminorgani-
sation bringen mit sich, dass diese Treffen weniger erwiinscht sind, was wiederum zulas-
ten der Teamkoordination geht. Spontane, richtungsweisende Riickmeldungen und Re-
duzierungen von Mehrdeutigkeit entfallen, die Arbeit dauert insgesamt ldnger. Und vor
allem: Nichts davon ist den online Arbeitenden bewusst, da jedes Treffen fiir sich genom-
men produktiv und niitzlich zu sein scheint und die Teammitglieder nicht tiber andere,
informelle Kontakte verfiigten, die sie zur Anreicherung dieser Treffen hitten nutzen kon-
nen (vgl. Kraut et al. 1990: 29).

Die Auswahl der Literatur, mit welcher hier gearbeitet wird, konnte auch nicht durchge-
hend nach dem Kriterium erfolgen, ob die jeweilige Perspektive mit dem Versténdnis von
interpersonaler Kommunikation als einer Sozialhandlung vereinbar ist. Daher sind auch
Studien einbezogen, denen ein anderes Kommunikationsverstdndnis zugrunde liegt, de-
ren Ergebnisse sich aber in Einzelaspekten auf den Gegenstand hybride Teamarbeit be-
ziehen lassen.

Einige Arbeiten, die im engen Sinne nicht zum Untersuchungsgegenstand gehoren, bieten
hingegen interessante und weiterfilhrende Aspekte. Beispielsweise inspirierte die Aus-
sage zum Kontext von Kommunikation, wie die von Herrmann/Kienle (2004), dass Kon-
text in Alltagskommunikation nicht bewusstseinspflichtig ist, das Weiterdenken zu Hy-
pothese 3 (Kontext ist in Prasenzkommunikation nicht oder vergleichsweise wenig be-
wusstseinspflichtig und in hybrider Teamarbeit in einem Mafle bewusstseins- und kom-
munikationspflichtig, welches sich entsprechend der kommunikativen Komplexitét zu ei-
nem tiiberfordernden Ausmaf steigern kann und daher ein kommunikatives Risiko mit

sich bringt.)
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Innovation: Teleprdsenz

Eine Losung, die im Rahmen dieser Untersuchung nicht bearbeitet wurde, die aber in
vieler Hinsicht vielversprechend erscheint, ist Teleprasenz. Schon sehr frithe Forschun-
gen zur Onlinekommunikation hatten Ideen fiir Teleprdsenzmodelle zum Ergebnis, wie
beispielsweise das sog. "virtual shared office’, einen Raum, in welchem Teammitglieder
audiovisuell miteinander verbunden sind, ohne im Gespréch sein zu miissen (Kraut et al.
1992: 40). Teleprasenzmodelle speziell zum Zweck hybrider informeller Kommunikation
werden aktuell beispielsweise in der Architektur unter Betrachtung von Technik und
Raum entwickelt. Hierfiir stellt Heim (2017) verschiedene Losungen fiir (Grofraum)bii-
ros vor, an denen zufillige Begegnungen von Mitgliedern hybrider Teams in einem ge-
schiitzten Wahrnehmungsbereich stattfinden konnen, darunter *“Workbays” fiir Gespréache
zwischen zwei Personen in halb6ffentlichen Bereichen, "Hiittchen” und *Silent Walls” fiir
GroBraumbiiros, Sdulen fiir Durchgangsbereiche und Grofraumbiiros und “Fireplace” fiir
Kommunikationsformen unterschiedlicher Zwecke und Isolationsanspriiche vor.

Bei Anlage meiner Untersuchung war geplant, Teleprdsenz als Themenkategorie zu be-
handeln. Konkret meint Teleprisenz eine Situation, beispielsweise per Zoom-Videokon-
ferenz, in welcher Ansprache- und Wahrnehmungsmdoglichkeiten bestehen und Bedin-
gungen gleich verteilt sind, ohne dass gemeinsam an etwas gearbeitet wird. (Anschauli-
cher formuliert: Vier Personen sind per Zoom-Videokonferenz verbunden. Alle arbeiten
fiir sich allein und sprechen einander iiber Videokonferenz an, wenn sie es spontan wiin-
schen. Es gibt keinen Termin dafiir, der Teleprdsenzraum ist einfach gedffnet. Ein solcher
Raum funktioniert kontrollfrei, wenn alle die gleichen Wahrnehmungsbedingungen und
-moglichkeiten haben. Fragen zu Teleprdasenz waren fiir die Interviews vorgesehen und
wurden in den ersten beiden Interviews auch gestellt. Darin hat sich allerdings gezeigt,
dass es hochst schwierig ist, bei den Interviewten ein Verstindnis dariliber herzustellen,
was mit Teleprasenz gemeint ist. Diese Erkldrungsversuche haben derart viel Zeit gekos-
tet und bei den interviewten Teammitgliedern Abwehr erzeugt, dass die Themenkategorie
gestrichen und aus der Untersuchung wieder entfernt wurde. Ein Teammitglied hat bei-

spielsweise geduBert, sich eine solche Form der Zusammenarbeit, in der Uberwachung
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herrsche, nicht vorstellen zu konnen obwohl ich selbst bereits mit dieser und einer ande-
ren Person zweimal stundenweise dieses Modell sehr entspannt praktiziert habe. Offenbar
16ste aber die kognitive Vorstellung dieses Modells Kontrolldngste aus.

Teleprasenzmodelle in Kombination mit den erarbeiteten Handlungsempfehlungen als
informalitdtsfordernde Innovationen einzusetzen, halte ich im Riickblick auf diese Unter-

suchung fiir eine leicht umsetzbare Losung der Zukunft.
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