Organisationsberat Superv Coach (2022) 29:473-490 ")
https://doi.org/10.1007/s11613-022-00785-0 OSC organisationsheratung | Cheok for
Sifenision Casining

updates.

HAUPTBEITRAGE

Was unterscheidet Fiihrung in Prisenz vom virtuellen
Raum?

Bernhard Schullan

Eingegangen: 2. Juli 2022 / Angenommen: 1. August 2022 / Online publiziert: 5. September 2022
© Der/die Autor(en) 2022

Zusammenfassung Die Diskussion iiber Fiihrung in Prisenz und in der virtuellen
Welt hat durch die Covid19 bedingte Verlagerung von Arbeitsplétzen in die Home-
offices neuen Schwung aufgenommen. Jedoch muss in die Diskussion miteinflieSen,
wie und wodurch Fiihrung wirksam wird. Kommunikation auf sachlicher, affektiver
und emotionaler Ebene ist das Bindeglied zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten.
Aber gerade Kommunikation unterscheidet sich grundlegend in Prisenz und im vir-
tuellen Raum. Das Kommunikationsmodell von Owen Hargie beschreibt detailliert
die einzelnen Kommunikationsanteile in verbaler und nonverbaler Kommunikation.
Somit konnen die einzelnen Kommunikationsanteile fiir die virtuelle, also technische
Ubertragung einzeln untersucht und bewertet werden.

Schliisselworter Fiihrung - Kommunikation - Virtueller Raum
What distinguishes leadership in presence from virtual space?

Abstract The discussion about leadership in presence and in virtual space has
gained new momentum with the relocation of workplaces by Covid19 to home of-
fices. However, the discussion must include how leadership becomes effective. Com-
munication on a factual, affective and emotional level is the link between leader and
employees. But communication in particular is fundamentally different in presence
and in virtual space. The communication model of Owen Hargie describes in detail
the individual communication parts in verbal and non-verbal communication. The
individual communication parts for the virtual and technical transmission can be
examined and evaluated individually.
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Nach den anfinglich fast schon begeisterten Beschreibungen der ersten Monate der
Pandemie, wie schnell und erfolgreich sich die Arbeitswelt auf die neuen Bedingun-
gen des Arbeitens auf Distanz eingestellt hatte, tauchten in den spiteren Monaten
immer mehr Kritik, Enttduschungen und Mangelbeschreibungen auf. Diese Ver-
dnderungen zu verstehen und nutzbar zu machen, muss ein grofles Interesse fiir
Berater:innen sein. Es ist davon auszugehen, dass sich dadurch in den kommenden
Monaten und Jahren ein grofler Markt an Beratungsbedarfen fiir Coaching, Super-
vision und Organisationsberatung ergeben wird. Im Besonderen kann man hier den
Fokus auf die Entwicklung von Fiihrungskréften legen, denn sie haben diese Ver-
dnderungen zu steuern, zu organisieren und letztlich zu verantworten. Was sind die
Kernaspekte von Fiihrung, die Wirksamkeit erzielen und damit fiir eine Unterschei-
dung von Fiihrung in Prdsenz oder im virtuellen Raum iiberhaupt relevant sind?

1 Fiihrungskompetenz als Kommunikationskompetenz

Im Kompetenzatlas fiir Fithrungskrifte von Erpenbeck und Heyse (2009) werden
64 Einzelkompetenzen unterschieden. Mehr als die Hilfte der im Kompetenzat-
las verteilten Einzelkompetenzen benotigen zur Ausfithrung unmittelbar oder we-
nigstens mittelbar sehr hohe kommunikative Fahigkeiten (vgl. Gessler und Sebe-
Opfermann 2016, S. 172). Dies unterstreicht einmal mehr die hiufige Aussage:
Kommunikation ist das Mittel der Fiihrung.

,,Psychodynamische Konzepte iiber die inneren Prozesse, die Dynamik von Orga-
nisationen, haben ihren Ursprung in der Theorie der Psychoanalyse* (Lohmer und
Giernalczyk 2012, S. 7). Bezieht sich diese Betrachtung zuerst auf einzelne Personen
und ihre inneren Instanzen, so lésst sich das Konzept auch auf Gruppen und Orga-
nisationen anwenden (Lohmer 2008, S. 18). Alle handelnden Personen innerhalb
einer Organisation tragen zur inneren Dynamik von Gruppen, Teams, Subsystemen
und letztlich der ganzen Organisation bei (ebd., S. 8). Nach diesem Ansatz sol-
len die handelnden Personen in einer Organisation, sowohl Fiithrungskrifte als auch
die Gefiihrten, in ihrer Ganzheit erfasst und betrachtet werden. Die Akteure sind
letztlich die gleichen wie die Elemente der Systeme, Subsysteme, Umwelten in der
Systemtheorie. Jedoch werden den Menschen grundsitzlich emotionale Tiefen mit
Angsten und psychosozialen Abwehrmechanismen zugestanden. Die in der Psycho-
dynamik verwendeten Modelle gehen davon aus, dass den handelnden Personen
ihre eigenen Angste und die daraus folgenden Widerstinde und Abwehrhandlungen
weitgehend unbewusst sind.

Das psychodynamische Modell erweitert die Kommunikationsbedarfe in der Fiih-
rung in emotionale und affektive Tiefen, die den Gefiihrten, oft aber auch den Fiih-
rungskriften selbst, nur schwer zugénglich sind oder gar im Unbewussten verborgen
bleiben. ,,Jede Fiihrungskraft hat neben ihren sachbezogenen Funktionen (Strategie,
Management, strukturieren und entscheiden) in hohem Maf3e auch beziehungsorien-
tierte und psychologische Funktionen (Leadership, Motivation, Bindung)“ (Giernal-
czyk et al. 2012, S. 41). Dabei ist es fiir die Fithrungskraft wichtig zu wissen, dass
sie von den Gefiihrten nicht nur als Person mit ihren Eigenschaften wahrgenom-
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men wird, sondern immer auch mit ihren Rollen in der Organisation, die teilweise
unbewusste psychologische Bediirfnisse auslosen oder provozieren.

Wenn es der Fiihrungskraft bewusst ist, hilft es ihr, ausreichend Rollendistanz
zu wahren. ,.Die Rollendistanz hilft, Zuschreibungen, Wahrnehmungen, Wertungen
und Riickmeldungen nicht nur personlich, sondern als Spiegelung von Rolle und
Funktion zu nehmen und einzuordnen. [...] Fiihrungskrifte aktivieren aufgrund ihrer
Rolle, in der sie Weisungen geben konnen, eine reale und fantasierte Macht tiber
die Mitarbeiter, haben aber auch, weil sie tiber iibergeordnete Informationen verfii-
gen, Abhingigkeitseinstellungen bei ihren Mitarbeitern — ob sie wollen oder nicht.
Ahnlich wie Kinder gegeniiber Eltern tragen Mitarbeiter auch Schutzbediirfnisse,
Wunsch und Bestrafungsfantasien an ihre Vorgesetzten heran (ebd., S. 41f.).

In diesem aus dem Unbewussten gesteuerten Austausch von Emotionen liegen
wertvolle Hinweise und Informationen fiir die Fiithrungskrifte. Sie miissen jedoch
willens und in der Lage sein, diese Informationen entsprechend aufzunehmen und zu
verarbeiten (Burkhardt 2013, S. 406). Im psychodynamischen Verstindnis wurde da-
fiir von Wilfred Bion (1990) das Container-Contained-Modell und seine Bedeutung
fiir Fithrungskrifte und Berater vorgestellt. Fiir diesen Artikel ist dabei interessant,
dass das Container-Contained-Modell, bzw. das Containment, als Kommunikations-
modell bzw. als Kommunikationsprozess verstanden werden kann.

Zusammenfassend geht es also darum, in der interpersonellen Sensitivitdt das
Befinden und Anliegen von Gefiihrten, z.B. aus deren Mimik und Gestik und den
situativen Bedingungen und Normen, zu erschlieen. In der Fiihrungssituation geht
es dabei um eine ausgeglichene Balance der interpersonellen Sensitivitit und der
eigenen Selbstwahrnehmung. Dabei ist der Kontext sehr wichtig, in dem Kommu-
nikation gelingen soll.

2 Kommunikationsmodell von Owen Hargie

,In Teams fordert kommunikative Kompetenz beispielsweise effiziente Verstindi-
gung. Konflikte konnen auf diese Weise friihzeitig erkannt und konstruktiv gelost
werden. Besondere Herausforderungen stellen sich an die Kommunikation in Teams,
wenn Kommunikation virtuell erfolgt und nonverbale Signale dadurch reduziert
sind“ (Erler et al. 2012, S. 256). Dieser Hinweis auf Unterschiede bei virtueller
Kommunikation soll nun genauer betrachtet werden. Das Kommunikationsmodell
von Owen Hargie (1997) schliisselt sehr detailliert einzelne Kommunikationsantei-
le oder -kanile in auditive, visuelle und taktile Anteile auf. In Hargies Modell ist
dabei auch die Kompetenz der kommunizierenden Personen im Fokus, die einzel-
nen Kanile bedienen zu konnen. Gleichzeitig ist diese differenzierte Betrachtung
der einzelnen Kanile bestens geeignet, fiir jeden einzelnen Kanal oder Anteil eine
technische Beschreibung und Bewertung durch den virtuellen Raum vorzunehmen.
Damit kann das Modell von Hargie durch ein technisches Kommunikationsmodell
erginzt werden.
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2.1 Grundlagen

Die einzelnen Elemente des Kommunikationsmodells sind bei Hargie in sechs Kom-
ponenten fiir qualifizierte zwischenmenschliche Interaktion gegliedert (vgl. Schiitz
und Rohner 2020, S. 54): (1) Merkmale der Person und Merkmale der Situation
(Person-Situation-Kontext), (2) Ziel(-e), (3) Vermittelnde Prozesse, (4) Antwortver-
halten, (5) Feedback, (6) Wahrnehmung.

Zu den Merkmalen der Person und den Merkmalen der Situation zéhlen das (Vor-)
Wissen, ihre Motive, die Einstellungen mit kognitiven und affektiven Aspekten und
einem aus dem Unbewussten gespeisten Verhalten. Weiter gehoren die verschie-
denen Personlichkeitseigenschaften, die Emotionen, das Alter, das Geschlecht zu
personalen Eigenschaften, die die Art und Weise von Kommunikation beeinflus-
sen. Neben Personenfaktoren bestimmen auch Situationsfaktoren den Rahmen eines
Kommunikationsprozesses. Schliisselmerkmale einer Situation sind die Zielstruktur,
die Rollen, die Umgebung, Sprache und Sprechweise (ebd., S. 71).

Vermittelnde Prozesse werden in kognitive und affektive Prozesse unterschieden.
Die kognitiven Prozesse sind notig, um einen Kommunikationsprozess als Emp-
fanger tiberhaupt verstehen und einordnen zu konnen, um eine geeignete Antwort
geben zu konnen. Dazu gehort die semantische Enkodierung, die Organisation der
Informationen, die Speicherung und der Abruf von Informationen. Daraus entste-
hen schlussfolgernde Prozesse, um eine Antwort generieren zu konnen. Gleichzeitig
steuern affektive Prozesse das Verhalten und beeinflussen damit die Entscheidungen.
Sie farben sie sozusagen ein (ebd., S. 76).

Beim Antwortverhalten geht man davon aus, dass die antwortende Person einen
Plan und ein inhaltliches Ziel entwickelt hat, die mit der Antwort umgesetzt werden
sollen. Jedoch kann es wihrend der Antwort dazu kommen, dass der Plan fehlerhaft
umgesetzt wird und die Antwort dadurch verfilscht. Man spricht von Fehlhandlun-
gen oder Auslassungsfehlern. Gelingende Kommunikation wird dadurch erheblich
erschwert.

Im Laufe der Kommunikation erhélt die kommunizierende Person internal und
external iibermitteltes Feedback. Internales Feedback entsteht durch eigene Kor-
perwahrnehmungen, Herzklopfen, Schweilausbriiche, Miidigkeit und Erschopfung
oder dhnliche korperliche Reaktionen. In der virtuellen Welt kann ein besonderes
internales Feedback dadurch entstehen, dass eine kommunizierende Person wihrend
der Videokonferenz ihr eigenes Videobild beobachtet und interpretiert. Dieses sehr
spezielle Feedback wird jedoch oft als irritierend und ablenkend empfunden. Kon-
struktiver Umgang damit sollte daher geiibt werden, um eine bessere Selbststeuerung
der eigenen visuellen Botschaften zu erreichen.

External vermitteltes Feedback wird visuell, auditiv und taktil aus unserer Um-
gebung aufgenommen. Wihrend der Interaktion verfolgen alle Teilnehmenden be-
stimmte Ziele und versorgen gleichzeitig durch das, was sie sagen und tun, ihr
Gegeniiber mit Informationen, die diesem wiederum als Feedback dienen. So kann
man z.B. als visuelles Feedback aus Mimik und Gestik des Gegeniibers Schlussfol-
gerungen iiber dessen Einstellung zum Thema schlieen. Jedoch kann ein visuelles
Feedback sehr leicht fehlinterpretiert werden, indem z. B. ein Stirnrunzeln des neuen
Kollegen als Kritik an der eigenen Aussage verstanden wird, obwohl dieser lediglich
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sehr interessiert zuhort und mitdenkt (ebd., S. 78). Im Gegensatz zum realen Raum,
in dem die Ubertragung der visuellen Information in Lichtgeschwindigkeit erfolgt,
kann die Ubertragung im virtuellen Raum durchaus einzelne Sekunden benétigen.
So entsteht moglicherweise eine gro3e Unsicherheit, auf welchen Augenblick oder
welche Situation das Feedback gesendet wurde. Im schlimmsten Fall geht das Feed-
back verloren oder wird falsch interpretiert.

Auditives Feedback kann sehr wirkungsvoll als kurze verbale Zustimmung oder
Ablehnung gesendet bzw. empfangen werden, ohne die sprechende Person dadurch
zu unterbrechen oder ihr direkt ins Wort zu fallen. Anderes paraverbales Feedback
oder paralinguistische Phianomene sind ebenfalls gelidufig (Watzlawick et al. 2017,
S. 58). Der grof3e Vorteil dieser Art von auditivem Feedback ist, dass es wihrend des
Sprechens der anderen Person gegeben werden kann, ohne sie zu unterbrechen. Ein
positives Feedback in dieser Art fiihrt zu einer Bestidtigung des gesendeten Inhalts
und der Vergewisserung, dass der sprechenden Person eine hohe Aufmerksamkeit
geschenkt wird. Gerade in schwierigen Kommunikationssituationen zwischen Fiih-
rungskraft und Gefiihrten ist diese Form von Feedback sehr wirksam. Kommuni-
kation in entsprechender emotionaler Tiefe kann dadurch gut gehalten und gestiitzt
werden. In der Kommunikations-Situation entsteht eine intensive Bindung; hohe
Konzentration, Aufmerksamkeit und Wertschiatzung konnen so signalisiert werden.
In einer Présenz-Situation wird man einen geeigneten Raum und Rahmen wihlen,
um diese Intensivitit, Konzentration und Bindungsméglichkeit zu sichern.

Im virtuellen Raum ist die Mdglichkeit, wahrend des Zuhorens auditives Feed-
back zu geben, deutlich eingeschrinkt. Die heute iiblichen auditiven Kommuni-
kationsverfahren stellen keine echt getrennten und gleichzeitigen Audiokanile fiir
Senden und Empfangen mehr zur Verfiigung. Nur das ganz alte analoge Telefon
hatte noch wirklich getrennte Audiowege, die gleichzeitig senden und empfangen
konnten. Die heutigen Verfahren schalten den Sende- bzw. den Empfangsweg sehr
schnell hin und her, sodass der Eindruck von Gleichzeitigkeit entsteht. In Wirklich-
keit wird versucht, das jeweils lauteste Signal vorrangig zu schalten. In der Praxis
bedeutet dies, dass ein leises auditives Feedback bei der im selben Augenblick spre-
chenden Person nicht ankommen kann und damit verloren geht. Ein entsprechend
lautes Feedback fiihrt zu einer Unterbrechung der sprechenden Person. Sprechen und
dazugehorendes Feedback miissen also zeitlich seriell hintereinander erfolgen, da-
mit keine Anteile verloren gehen. ,,Anderen Personen angemessen und wirkungsvoll
Feedback zu geben ist eine wichtige Kompetenz im Rahmen von Kommunikation,
die iiberdies trainierbar ist* (Schiitz und Rohner 2020, S. 79).

2.2 Sinneswahrnehmung

Eine eigene Dimension des Kommunikationsmodells ist die Wahrnehmung. Eine
Wahrnehmungsebene ist die Moglichkeit der Sinneswahrnehmung, die dhnlich wie
beim Feedback zwischen visueller, auditiver und taktiler Wahrnehmung getrennt be-
trachtet werden kann. In einer Pridsenzsituation mit mehreren Menschen ist es nicht
garantiert, dass alle Personen gleichmiBig gut wahrgenommen werden konnen. Die
visuelle Wahrnehmung ist selektiv abhéngig von Parametern wie Raumgeometrie,
Sitzordnung, Beleuchtungsstirke im Raum, aber ebenso abhingig davon, welche
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Aufmerksamkeit und damit visuelle Fokussierung auf eine einzelne Person gerichtet
ist. Die auditive Wahrnehmung ist ebenfalls selektiv. Das binaurale Horen, d.h. das
selektive Richtungshoren mit zwei gesunden Ohren, hilft zum einen, viele verschie-
dene Schallereignisse aus ihren verschiedenen Richtungen zu unterscheiden, aber
gleichzeitig auch die selektive Konzentration auf eine sprechende Person zu richten
(Zwicker 1982, S. 6; Bodden 1993, S. 66; Blauert und Braasch 2008, S. 96). Taktile
Wahrnehmung ist im Fiihrungsalltag selten und gering ausgepragt.

Im virtuellen Raum sind die Wahrnehmungsméglichkeiten in der Kommunikati-
on sehr eingeschrinkt. Das Videobild einer teilnehmenden Person an der Konferenz
kann nur iibertragen, was diese Person mit ihrer Kamera und ihrer Selbstinszenie-
rung zulédsst. Nachlédssigkeit bei der Ausrichtung der Kamera, der Ausleuchtung
des Gesichts usw. schrinkt die Wahrnehmung deutlich ein. Leider funktionieren
Videokonferenzsysteme nicht immer so stabil, wie das erforderlich wire. Die Wahr-
nehmung wird dadurch erheblich beeintrichtigt. In vielen Videokonferenzen wird
daher zur Stabilisierung der Videoiibertragung der aktuell sprechenden Personen als
Etikette* empfohlen und gebeten, dass alle anderen Teilnehmenden ihre Kamera
ausschalten. Fiir den Kommunikationsprozess ist das eine deutliche Einschrinkung
und einseitige Priorisierung der visuellen Wahrnehmung.

Auch die auditive Wahrnehmung im virtuellen Raum ist durch die technischen
Moglichkeiten der Endgerite und Systeme im Vergleich zu Prisenztreffen enorm
eingeschrinkt. Ein Beispiel, wie Wahrnehmung im virtuellen Raum sogar verbes-
sert werden kann, ist die konsequente Nutzung von Kopfhorern und geeigneten
Headset-Mikrofonen. Bei richtiger Anwendung entsteht dadurch eine Audioiibertra-
gung, die alle sprachlichen Details (verbale, paraverbale) optimal iibertragen kann.
Ein eventuell akustisch schwieriger, z. B. halliger Raum kann damit entschirft wer-
den. Akustisch entsteht eine ,,Ndhe* zwischen Mund der sprechenden Person und
Ohr der zuhorenden Person, die eher in sehr personlichen, intimen Settings iiblich
ist. Das kann ein Vorteil fiir emotionale, vertrauensvolle Kommunikation sein; durch
den detaillierten auditiven Kommunikationskanal lassen sich im Sinne der Psycho-
dynamik Ubertragungen in breiter Ebene leichter ermoglichen. Eine Schattenseite
kann darin gesehen werden, dass eine solche intime Nihe eher als unangemessene
Distanzlosigkeit empfunden wird, die der realen Situation zwischen den Beteiligten
nicht entspricht.

2.3 Soziale Wahrnehmung

Die soziale Wahrnehmung ist ebenfalls selektiv. Sie wird beeinflusst von den Wis-
sensstrukturen, den Erwartungen an die Kommunikations-Teilnehmenden und von
den Attributionsprozessen der wahrnehmenden Person. Sie ist sehr ungenau und mit
Vorurteilen behaftet (Schiitz und Rohner 2020, S. 79). Ein gelungener Beziehungs-
und Vertrauensaufbau zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten gibt notige Sicherheit.
Mit Blick auf die Ubertragung der Kommunikation in die virtuelle Welt ist die Dif-
ferenzierung der einzelnen Kommunikationskanile in auditive, visuelle und taktile
Anteile entscheidend.
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2.3.1 Verbale Kommunikation

Kommunikation wird iiblicherweise in verbale und nonverbale Kommunikation un-
terschieden. In der nonverbalen Kommunikation werden alle Elemente zusammen-
gefasst, die entweder iiber den Tastsinn oder den Sehsinn wahrgenommen werden.
Auch die Proxemik, also die Signale, die durch das Einnehmen einer bestimmten
Distanz zueinander ausgetauscht werden, ist in erster Linie visuell wahrnehmbar.
Verbale Kommunikation ist immer mit paraverbaler Kommunikation verkniipft. Har-
gie (1997) nennt Linguistik die gemeinsame Klammer von verbal und paraverbal.
In der Sprache von Watzlawick zéhlt er zum ,,Material® jeglicher Kommunikation
keineswegs nur Worte, ,,sondern auch alle paralinguistischen Phinomene (wie z.B.
Tonfall, Schnelligkeit oder Langsamkeit der Sprache, Pausen, Lachen und Seufzen)
und Korperhaltung, Ausdrucksbewegungen (Korpersprache) usw. In seinem Ver-
stindnis Verhalten jeder Art* (vgl. Watzlawick et al. 2017, S. 58). Oder: ,,Neben
der verbalen Information sind stets simultan paralinguistische Signale présent, wie
Prosodie, Lautstirke, Tempo, Timbre der Stimme, und zwar gleichzeitig und konti-
nuierlich und mit einer eigenstindigen Informationskomponente (so signalisiert der
Sprecher durch prosodische Merkmale seiner AuBerung, ob er noch weiterfahren
mochte oder ob er das Rederecht abgeben will)* (Imhof 2003, S. 30).

Fiir das Kommunikationsmodell ist es von Bedeutung, dass auch der auditive
Teil der Kommunikation simultan zwischen zwei oder mehreren Kommunizieren-
den stattfinden kann. Auch wenn eine Person die hauptsichlich Sprechende ist, also
verbale und paraverbale Botschaften sendet, so reagieren die Zuhorenden simultan
ebenfalls mit paraverbalen Lauten als Feedback und Aufmerksamkeits-Signalisa-
tion. Gelegentlich werden die paraverbalen Signale als ,,Telefonlaute® bezeichnet
(Schulz von Thun et al. 2003, S. 73). In einem Telefongesprich sind paraverbale
Anteile die einzige Art, dem Sprechenden ein simultanes Feedback zu geben. In
Fortbildungsseminaren fiir Mitarbeitende mit viel Kundenkontakt sind Ubungen fiir
,.,horbares Zuhoren* Standard.

Das rein gesprochene Wort bezeichnet Watzlawick als ,,digitale* Kommunikati-
on. ,.Die Anleihe ist der vereinbarte Sprach- und Sprech-Code, der von Sender und
Empfinger gleichmiBig beherrscht werden muss, damit das gesprochene Wort auch
gehort werden kann® (Schiitz und Roéhner 2020, S. 90). Zum vereinbarten Code
gehort allerdings, dass die verbale Kommunikation immer abwechselnd stattfindet.
Die Praxis ist bekanntlich oft anders. Diese Feststellung ist deswegen wichtig, weil
im virtuellen Raum fiir simultane Sprache keine technische Toleranz besteht. In
Prisenz kann eine gewisse Simultanitidt von zwei gleichzeitig sprechenden Personen
toleriert werden, ohne dass verbale Information verloren geht. Watzlawick et al.
(2017, S. 70) bezeichnen die Kommunikationsanteile, die ohne den vereinbarten
Sprach-Code auskommen, als ,,analoge* Kommunikation; im Mittelpunkt steht da-
bei, wie gesprochen wird. Die Unterscheidung fiir die Anwendung von digitaler oder
analoger Kommunikation definieren sie: , Uberall, wo die Beziehung zum zentralen
Thema der Kommunikation wird, erweist sich die digitale Kommunikation als fast
bedeutungslos“ (ebd., S. 73). Es sei daran erinnert, dass Watzlawick die Begriffe
digital*“ und ,,analog” mit ganz anderer Bedeutung benutzt, als es heute tiiblich ist.
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In dem Fiihrungskraft-Gefiihrten-System sind Beziehung und Bindung eine we-
sentliche Voraussetzung fiir gelingende Fiihrung.

Nach Watzlawick et al. (ebd., S. 74) hat ,,jede Kommunikation einen Inhalts-
und einen Beziehungsaspekt ..., so wird deutlich, dass die digitale und die analo-
ge Kommunikationsweisen nicht nur nebeneinander bestehen, sondern sich in jeder
Mitteilung gegenseitig ergidnzen. Wir diirfen ferner vermuten, dass der Inhaltsaspekt
digital ibermittelt wird, der Beziehungsaspekt dagegen vorwiegend analoger Natur
ist“. ,,Warum sind nonverbale Botschaften so wichtig? Die nonverbale Kommunika-
tion fungiert bei diskrepanten Botschaften quasi als Warnsignal fiir die rezipierende
Person. Bestehen Diskrepanzen, werden nonverbale Signale oft als die ,,vertrauens-
wiirdigeren* gesehen” (Zuckerman et al. 1982, zit. n. Schiitz und Rohner 2020,
S. 93). Fiir die Fokussierung auf Kommunikation im Fiihrungsalltag in Prisenz
oder im virtuellen Raum ist der Kern dieser Aussagen, dass vor allem bei wider-
spriichlichen Botschaften zwischen verbaler und nonverbaler Kommunikation den
nonverbalen mehr Vertrauen geschenkt wird.

2.3.2 Zuhoren

Verbale Kommunikation ist nichts wert, wenn dem Sprechenden nicht gut zugehort
wird. Zuhoren wird als sehr aktiver Prozess verstanden, der verschiedene Funktionen
erfiillen soll: Beim Zuhoren richtet sich der Fokus auf die Botschaften der sprechen-
den Person; ihr werden dabei Signale der Aufmerksamkeit gesendet, die wiederum
wertschitzend und positiv aufgenommen werden konnen. Diese Riickkopplung ver-
bessert die Qualitit der Kommunikation. Auch kritische Nachfragen zu den Inhalten
der gesprochenen Botschaften signalisieren Interesse, Aufmerksamkeit und eine ehr-
liche Auseinandersetzung mit dem Gesagten.

Fiir gelingende Kommunikation ist ein offenes, unverstelltes Zuhdren wichtig.
Vorwissen, auch im Sinne von Vorurteilen, sowie eine verzerrte Personenwahr-
nehmung konnen offenem Zuhoren hinderlich sein. Wenn in Fiihrungssituationen
Konflikte gelost werden miissen, ist offenes Zuhoren eine wichtige Voraussetzung.
Zuhoren ist kein passiver Prozess, der automatisch oder nebenbei erfolgt; es beno-
tigt Ressourcen (z. B. Aufmerksamkeit), was Zuhoren anstrengend und fehleranfillig
machen kann (Imhof 2009, S. 278). Beispielsweise miissen Informationen iiber die
verschiedenen Kaniile richtig (z. B. verbal und nonverbal) aufgenommen, verstanden
und abgespeichert werden.

,Der Zuhorer triagt zur Steuerung der Interaktion bei, indem er dem Sprecher
sein Zuhoren signalisiert (listening cues), Ermutigung zum Weitersprechen vermittelt
oder Sprecherwechsel initiiert, aber auch, indem er durch Riickfragen und Einforde-
rung von Erkldrungsbedarf die Koordination der Sprecher- und Zuhorerabsichten im
Auge behiilt, um zu vermeiden, dass die Gesprichspartner ins Leere oder aneinander
vorbeireden (Imhof 2003, S. 39). Im umgekehrten Fall konnen Zuhorende ebenso
bewusst oder unbewusst Anzeichen fiir Unaufmerksamkeit senden. Beispiele dafiir
sind (Schiitz und Réhner 2020, S. 122):

e fehlender Augenkontakt,
o Gesichtsausdruck, der nicht zum Gesprichsinhalt ,,passt®,
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e Signale fiir Miidigkeit oder alternative Interessen (z.B. Géhnen, Lesen, auf die
Uhr schauen).

Diese drei Anzeichen von Unaufmerksamkeit beim Zuhoren sind visuelle Signa-
le, die durch verschiedene Parameter in der virtuellen Welt verzerrt oder verstirkt
werden. Fiir verbale Kommunikation ist es ein drastisches Signal, wenn die zuhoren-
de Person der sprechenden ins Wort fillt. In Gesprichen im realen Raum ist dieses
Verhalten schon storend und abwertend. Im virtuellen Raum hat dieses Verhalten
eine viel dominantere und abwertende Signalisierung, weil es in der virtuellen Welt
nicht moglich ist, dass zwei auditive Signale simultan {ibertragen werden konnen.
Die eigentlich sprechende Person wird akustisch unterdriickt und von der widerspre-
chenden Person ,,abgewiirgt®. Zusitzlich signalisieren verzogerte oder unterdriickte
paraverbale Signale und irritierende Nebengerdusche grofie Unaufmerksamkeit.

2.3.3 Nonverbale Kommunikation

Die verbale Kommunikation dient gerade in Fithrungssituationen zum Austausch der
Botschaften auf der Sachebene. Die nonverbale Kommunikation transportiert vor al-
lem Affekte und Emotionen. ,,.Bei nonverbaler Kommunikation konnen Botschaften
simultan in beide Richtungen gesendet werden [..] — beispielsweise signalisieren
beide Kommunizierende durch Blickkontakt wechselseitig Interesse, wéhrend ver-
bale Kommunikation in der Regel sequenziell verlauft” (ebd., S. 89). Diese Aussage
mag fiir ein Treffen in Pridsenz richtig sein, weil die simultane visuelle Wahrneh-
mung im realen Raum wirklich in Echtzeit stattfindet. Im virtuellen Raum ist aber
durch die technische Verzogerung der visuellen Ubertragung keine echte Simultani-
tit gewihrleistet. Wird von einer Stelle ein visuelles Signal gesendet, so kann es aus
technischen Griinden erst deutlich verzdgert an der anderen Stelle wahrgenommen
werden. Erfolgt daraufhin eine entsprechende visuelle Antwort, so ist der Riickweg
ebenfalls verzogert. In den heute iiblichen Daten-Netzwerken ist aber diese Ver-
zdgerung nicht eindeutig vorhersehbar. So bleibt eine erhebliche Unsicherheit bei
der nonverbalen Kommunikation. Die dazugehorende verbale Kommunikation muss
aus technischen Griinden nicht zwangsldufig synchron zu den visuellen Botschaften
sein. Dies kann dazu fiihren, dass die ,,richtige® visuelle Antwort zum ,,falschen®
akustischen Zeitpunkt kommt. Die Verzégerung von Antworten im virtuellen Raum
kann durchaus einzelne Sekunden dauern.

2.3.4 Korpersprache

Zum Uberbegriff der Kérpersprache werden Gesten, Kopfbewegungen, Korperhal-
tung, Augen- und Blickkontakt sowie der Gesichtsausdruck gezéhlt. Das umfasst
den groBten Bereich der visuellen Kommunikation. Die vier basalen Emotionen
Waut, Freude, Trauer und Angst kénnen sehr differenziert iiber Korpersprache visuell
kommuniziert werden. In dieser Kommunikationsform liegt eine grofie Glaubwiir-
digkeit. Daher ist es fiir differenzierte Gesprache und Auseinandersetzungen in der
Fiihrungskommunikation wichtig, zur verbalen und paraverbalen Kommunikation
die Sicherheit gebende Korpersprache zu dekodieren. Im virtuellen Raum stehen
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Videokonferenzen fiir visuell unterstiitzende direkte und mindestens bidirektionale
Kommunikation zur Verfiigung. Die technischen Einschrinkungen sind jedoch er-
heblich und werden oft unterschitzt. Eine unidirektionale visuelle Kommunikation
ist z.B. ein voraufgezeichnetes Video. Hier ist es ein Vorteil, dass die Audioinfor-
mation garantiert zur visuellen Information synchron bleibt.

Gesten sind eine funktionale visuelle Kommunikationsmoglichkeit. Sie sind defi-
niert als Bewegungen der Gliedmafien, vor allem der Hinde und Arme. Mit Gesten
konnen durch ihre Darstellungsfunktion Objekte und Handlungen dargestellt werden,
wie z.B. die Geste des Telefonierens oder die erhobene Hand als Stopp-Funktion.
Die Ausdrucksfunktion von Gesten kann Informationen iiber den korperlichen und
emotionalen Zustand einer Person iibermitteln.

Kopfbewegungen konnen in der visuellen Kommunikation eine Steuerungsfunkti-
on libernehmen. So kann mit einem Kopfnicken ein Wechsel der sprechenden Person
angekiindigt werden. Diese Steuerungsfunktion wird z.B. in einem reinen Telefon-
gesprich ohne Bild iiber Prosodie, die gezielte Betonung einzelner Silben in Linge
und Tonhohe, gesteuert. Kopfnicken oder Kopfschiitteln ist in unserem Kulturkreis
eine visuelle Darstellung von Zustimmung oder Ablehnung, Ja oder Nein.

Gesichtsausdruck: ,,Gesichtsausdriicke spielen eine wesentliche Rolle bei sozia-
len Interaktionen. Der Gesichtsausdruck beeinflusst beispielsweise, ob wir einer
Person vertrauen oder ob wir sie etwa fiir schuldig befinden. [...] Kleinste Verinde-
rungen des mimischen Ausdrucks modifizieren die zu iibertragende Botschaft. Der
Gesichtsausdruck beeinflusst, wie eine Person von anderen wahrgenommen wird*
(ebd., S. 106). Die emotionalen Ausdrucksmoglichkeiten des Gesichtsausdrucks sind
besonders variabel und konnen sehr differenziert eingesetzt werden.

Gesten, Kopfbewegungen und Gesichtsausdruck miteinander kombiniert erfiil-
len als Gebardensprache eine vollstindige, differenzierte visuelle Kommunikations-
Mobglichkeit ohne auditive Unterstiitzung. Fiir alle drei Elemente gilt aber, dass sie
nicht universell in allen Kulturen und Situationen gleich interpretiert werden.

Eine wesentliche Konstante fiir die Wirksamkeit dieser visuellen Kommunika-
tionskanile ist die zeitliche Prizision, das Timing. Wird die Gebdrdensprache nur
in einer Richtung als Ubersetzung fiir horgeschidigte Personen eingesetzt, ist das
tolerierbar. Steht aber die visuelle Kommunikation mindestens bidirektional und
in enger Verkniipfung mit auditiven Inhalten, so kann bei iiblichen Ubertragungs-
verzogerungen in der virtuellen Welt aus der unterstiitzenden Kommunikation eine
behindernde, weil verfilschende Kommunikation werden.

Die Korperhaltung kann unter anderem Aufschluss iiber die Emotionen und die
Einstellungen der Kommunizierenden geben. Eine weitere besondere Funktion in-
nerhalb der Kommunikation, die besonders im professionellen Umfeld und gerade
in Fithrungsbeziehungen unbewusst geklért wird, ist das Aushandeln des jeweiligen
Status der kommunizierenden Personen. Ubertragen auf den virtuellen Raum ist das
Aushandeln des Status in Videokonferenzen schwierig, denn es fehlen die objektiven
rdaumlichen Beziige, die in einem Prisenztreffen zur Verfiigung stehen. Die Deutung
der Korperhaltung vor einer Videokamera kann in gruppendynamischen Prozessen
sehr auffillig sein.

Augenkontakt und Blickkontakt: ,,Augenkontakt bezeichnet ein einseitiges An-
schauen. Blickkontakt kann dagegen als wechselseitiger Augenkontakt verstanden
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werden. Beide Formen konnen verbale Kommunikation begleiten, konnen aber auch
getrennt davon stattfinden. Sie ilibermitteln Absichten, regulieren die zwischen-
menschliche Interaktion und konnen Gefiihle ausdriicken. Dabei ist zu beachten,
dass Augenkontakt und Blickkontakt je nach Kontext und Mimik ganz unterschied-
liche Bedeutungen haben konnen und beispielsweise entweder Zuneigung oder aber
Konfrontation beziehungsweise Dominanz ausdriicken (ebd., S. 105). Blickkontakt
kann bei sensiblen Menschen Angste auslosen. ,,Augenkontakt und Blickkontakt
konnen wichtige Informationen fiir die soziale Wahrnehmung iibermitteln und hel-
fen, mentale Zustinde, Uberzeugungen und Emotionen vom Gegeniiber einzuschiit-
zen. Dies wiederum ist relevant fiir die Interaktion mit anderen Menschen (ebd.,
S. 106). In Videokonferenzen ist es selten moglich, echten Blickkontakt zueinander
aufzunehmen. Daher ist die oben genannte Differenzierung zwischen Augenkontakt
und Blickkontakt hilfreich. Zwar kann man in Videokonferenzen Gesichter und Au-
gen der Teilnehmenden auf dem Bildschirm betrachten, also selbst Augenkontakt
aufnehmen. In den meisten Fillen ist aber die eigene Kamera nicht an der identi-
schen Position wie das betrachtete Augenpaar und in der verzogerten virtuellen Welt
nicht ausreichend synchron.

Proxemik beschreibt das riumliche Distanz-Nihe-Verhalten von Personen zuein-
ander in einem gemeinsamen Raum. Dies wirkt sich in einer Fiihrungsbeziehung
spiirbar aus, wenn Fiihrungskraft und Gefiihrte gegenseitig die rdumliche oder terri-
toriale Nédhe bestimmen. Im virtuellen Raum ist eine kontinuierliche Steuerung der
Distanz-Nidhe-Wahrnehmung kaum zu realisieren.

Physische Charakteristika spielen im Fiihrungsalltag eine deutliche Rolle. So er-
geben sich z.B. immer wieder neue Dresscodes in Organisationen fiir Ménner und
Frauen. Im virtuellen Raum hat die plotzliche Einfiihrung von Videokonferenzen im
Alltag des mobilen Arbeitens die Kleiderordnungen deutlich durcheinandergewir-
belt. Im Vergleich zu Organisationen, in denen Fithrung schon immer iiber Distanz
notig war, sind die Kleiderordnungen stabil, der Branche angemessen und kdnnen na-
tiirlich nur fiir den im Videoausschnitt (Portrait) sichtbaren Bereich wahrgenommen
werden. ,,Physische Attraktivitiit ist dabei von enormer Bedeutung, denn attrakti-
ve Menschen werden unter anderem als freundlicher, kompetenter und intelligenter
eingeschitzt als weniger attraktive Menschen* (Langlois et al. 2000, zit. n. Schiitz
und Réhner 2020, S. 110).

3 Technik und Physik im realen und im virtuellen Raum

3.1 Sprechen in einem realen Raum

Die Horqualitit in realen Rdumen wird durch Umgebungslérm zusétzlich beeinflusst.
Storgerdusche, sei es durch einen Rasenmiher durch ein offenes Fenster, eine laute
Klimaanlage im Raum oder durch unruhiges Verhalten und Nebengespriche anderer

Teilnehmender, iiberlagern das diffuse Schallfeld und machen das Horen ebenfalls
deutlich schwerer (Zollner und Zwicker 2013, S. 200).
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3.2 Binaurales Horen

Das menschliche Horen ist bei gesunden Menschen in der Lage, die Richtung der
Sprache, die gehort werden soll, zu erkennen. Dazu wertet das Gehor die unter-
schiedliche Lautstdrkenintensitit am linken und rechten Ohr und zusétzlich den
zeitlichen Versatz der ersten eintreffenden Schallwelle am linken und rechten Ohr
aus. Dazu sind beide Ohren gleichzeitig notwendig, daher nennt man diese Féhig-
keit binaurales Horen. Das Horen und letztlich das Zuhoren werden in der verbalen
Kommunikation dadurch erheblich erleichtert.

Eine gesunde Horfdhigkeit erlaubt es, in der Kommunikation gleichzeitig zu spre-
chen und zu horen. Das ermoglicht es, wihrend des eigenen Sprechens gleichzeitig
wichtige Riickmeldungen von den Teilnehmenden zu empfangen. Para-linguistische
Feedbacks konnen ohne Anstrengung gehort werden. Auch verbale Botschaften kon-
nen gleichzeitig empfangen werden. Die sprechende Person kann die Botschaften
aufnehmen und selbst entscheiden, ob sie den eigenen Redefluss unterbrechen moch-
te oder in einer anderen Form, z.B. durch Korpersprache, darauf reagieren mochte.
Dies ist in einem realen Raum moglich. In akustisch schwieriger Umgebung ei-
nes Raumes werden leise paraverbale Botschaften schneller verdeckt (ebd., S. 200)
als laute verbale Nachrichten. Nonverbale Kommunikation ist von der Raumakustik
unabhingig. Im virtuellen Raum wird Audio grundsitzlich mono tibertragen, die
hilfreiche Unterstiitzung des binauralen Horens ist damit ausgeschlossen.

3.3 Kommunikation in Echtzeit im virtuellen Raum

Findet Kommunikation im virtuellen Raum statt, also mediengestiitzte Kommunika-
tion, ist es aus technischer Sicht sinnvoll, die Medien in ihre technischen Ubertra-
gungssysteme zu unterscheiden. Die erste Gruppe sind die Medien, die eine gleich-
zeitige, gemeinsame Kommunikation parallel ermoglichen. Das sind Audioiibertra-
gungssysteme wie Telefon, Mobilfunk oder Audiokonferenzsysteme und visuelle
Ubertragungsmedien wie Videokonferenzanlagen. Die zweite Gruppe der Medien
sind dazu geeignet, zeitunabhingige Kommunikation herzustellen. Dazu gehoren
z.B. E-Mails, Chats und Blogs. Fiir diesen Artikel ist die Fokussierung auf die
Medien gerichtet, die eine gleichzeitige Kommunikation, also gemeinsame Telefon-
gespriache oder virtuelle Treffen mit Videobild ermoglichen sollen.

Die Qualitdt von Audioiibertragungstechnik ist nicht nur durch ihre Frequenz-
bandbreite geprigt, sondern auch durch ihre Geschwindigkeit. Diese ist abhidngig
von der Datenverbindung und der Umschaltsteuerung der Teilnehmenden.

3.4 Videogestiitzte Kommunikationstechnik

Videogestiitzte Kommunikationstechnik, also Videokonferenzen benétigen ein Viel-
faches an Datenvolumen fiir den iibertragenen Videoanteil im Vergleich zum Audio-
anteil. Fiir die Ubertragungsgeschwindigkeit gilt das gleiche Prinzip wie bei reinem
Audio. Die Verzégerung der Kommunikationsanteile nimmt durch die Videonutzung
nochmal erheblich zu. ,,In nicht seltenen Fillen kann das Delay hier aber mehrere
100ms betragen. In der Praxis stellt sich heraus, dass kommunizierende Personen
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sehr empfindlich auf diese hohen Delays reagieren, sich sehr oft ins Wort fallen und
die natiirliche Kommunikation verloren geht. Bis zu einem Delay von 300 ms kann
man noch ganz gut kommunizieren, bei htherem Delay wird ein Gesprich jedoch
stark beeinflusst® (Baum 2003, S. 8).

3.5 Was zeigt die Kamera?

Fiir eine moglichst gelungene nonverbale Kommunikation ist es entscheidend, was
die Kamera von einer Person aufnehmen kann. Fiir die Kommunikation ist es wich-
tig, das Gesicht mit seinen verschiedenen Ausdriicken und seiner Mimik gut erken-
nen zu konnen. Ebenso sollten die Kérperhaltung und die Gestik gut erkennbar sein.
Das bedeutet, dass eine gute Portraitdarstellung den besten Blick auf eine Person
ermoglicht. Die Umgebung spielt dabei eine wichtige Rolle. Zum einen sollte die
Person gut und gleichmiBig ausgeleuchtet sein, damit auch Details der Mimik er-
kennbar werden; starkes Hintergrundlicht durch ein Fenster z.B. erzeugt genau das
Gegenteil. Ebenso erschwert oft die Gestaltung der Hintergrundbilder in Videokon-
ferenzen eine wahrheitsgemsBe, authentische Ubertragung der Videoinformation fiir
die Gesprichsteilnehmenden.

Bei vielen Videokonferenzen wird ein Blickkontakt nicht nur durch die zeitliche
Verzogerung verschlechtert, sondern ebenso durch die organisatorische Gestaltung
des Arbeitsplatzes und der Handhabung der kommunizierenden Personen. Fiir Blick-
kontakt miissen die Augen auf die Videokamera gerichtet sein, damit das Gegeniiber
den Blick empfangen kann. Das bedeutet aber, dass die Augen nicht auf das zuge-
horige Videobild des Gegeniibers blicken kénnen. So entsteht bei beiden Teilneh-
menden eine grofe Irritation. In einem realen Raum kann man je nach Sitzposition
mehrere Menschen gleichzeitig im Blick haben und deren nonverbale Kommunika-
tion beobachten. Die Anzahl der Teilnehmenden einer Videokonferenz, die im Blick
sein sollten, hingt sehr von der Bildschirmgrof3e ab. Bei zu kleinen Videobildern ist
eine gute Deutung der nonverbalen Kommunikation nicht mehr gegeben.

4 Der Anspruch an Fiihrung in Prisenz und im virtuellen Raum

Um eine Unterscheidung zwischen Fiihrung im realen Raum und Fithrung im virtu-
ellen Raum zu finden, ist ein gemeinsames Verstindnis von Fithrung und ihrer Wirk-
samkeit notwendig. Fiihrung besteht aus komplexen sozialen Interaktionen. Daher
ist ein Grundstein von Fithrungserfolg der Aufbau und die Pflege von Vertrauen und
Beziehungen zwischen der Fiihrungskraft und den Gefiihrten. Das wirksame Mittel
dazu ist gelungene Kommunikation auf den verschiedenen kognitiven, affektiven
und emotionalen Ebenen. Containment ist dazu ein sehr wirksamer und geeigneter,
aber auch anspruchsvoller Kommunikationskanal im Fiihrungskontext. Also werden
dafiir sehr hohe Anforderungen an die Kommunikationsmoglichkeiten gestellt.

Die Begegnungsmoglichkeiten zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten bzw. den
Gefiihrten miteinander unterscheiden sich beim Arbeiten in einem realen Raum bzw.
an einem gemeinsamen Standort einer Organisation erheblich zum virtuellen Raum.
Die anfingliche Begeisterung nach dem Beginn des ersten Lockdowns 2020 iiber das
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erfolgreiche mobile Arbeiten ist lingst abgeflaut. Viele Mitarbeitende fiihlen sich von
ihren Fiihrungskriften ebenso wie von den Kolleginnen und Kollegen vernachlissigt
und abgehingt.

Fiihrung im virtuellen Raum erfordert deutlich hohere Anspriiche an Kommuni-
kationsfihigkeiten und -moglichkeiten als in Prisenz. Visuelle Ubertragungen un-
terstiitzen die nonverbale Kommunikation, dabei gibt es zeitunkritische Anteile, die
einfach zu lernen und zu iiben sind. Die zeitkritischen Anteile transportieren schon
wichtige affektive Kommunikationsanteile, die gut beachtet werden miissen. Quasi-
simultane nonverbale Kommunikation ist im virtuellen Raum so gut wie ausge-
schlossen. Gleichzeitig steckt dort ein groles Potenzial fiir Fehlinterpretationen der
Kommunikation. Beratung sollte hier sensibilisieren und Alternativen aufzeigen.

Das erweitert den Beratungsbedarf fiir Fiihrungskrifte und ihre Mitarbeitende in
Entwicklungskonzepten, Schulungsmafinahmen und Trainings auch in der richtigen
Anwendung von virtuellen Kommunikations-Tools. Dabei muss ein Bewusstsein
geschaffen werden, welche technischen Einschrinkungen die Kommunikation be-
hindern und wie sie durch eine geeignete Organisation kompensiert werden konnen.
Dazu im Folgenden einige Beispiele und pragmatische Hinweise.

(1) Zufillige und absichtsfreie Begegnungen Begegnen sich Kolleg:innen in rea-
len Rdaumen der Organisation, sei es auf dem Flur, am Kopierer oder in der Teekiiche,
oder besuchen sie sich am Arbeitsplatz im Biiro, kann man davon ausgehen, dass
dies immer in dem Bewusstsein geschieht, in ihrem Arbeitsumfeld zu sein. Dazu
gehort auch, dass es jederzeit moglich ist, ihre Fithrungskraft zu treffen, sei es zu-
fallig, geplant oder spontan, aber immer beruflich veranlasst. Solche Gespriche sind
wichtig fiir den Aufbau und die Pflege einer personlichen Beziehung zwischen Fiih-
rungskraft und den Gefiihrten. Im virtuellen Raum existieren solche absichtslosen
Treffen nicht. Diese Treffen sind aber so wichtig, dass sie in der Zusammenarbeit
kompensiert werden miissen.

Wenn sich durch den Arbeitsbezug regelmiBige Einzeltreffen nicht ergeben, miis-
sen anstelle der zufélligen Begegnung verabredete Kontaktraume geschaffen werden.
Dies sind vereinbarte Telefongespriche oder Videoschalten, die keinen arbeitsbezo-
genen Grund haben, sondern nur zum ,,Miteinander reden® verabredet werden. Das
wichtigste ist dabei, dass der Kontakt der personlichen Beziehungspflege dient und
nicht den Arbeitsinhalten. Die Menschen konnen eher als Person und weniger in
ihrer Rolle wahrgenommen werden.

(2) Absichtsfreie Begegnungen in Gruppen oder Teams Der Begriff absichtsfrei
bedeutet hier, dass kein direkter arbeitsbezogener Anlass zu diesem Treffen benotigt
wird, sondern das Treffen selbst ist die Absicht. Auch Gruppen und Teams leben ger-
ne mit Ritualen. So wird in vielen Arbeitsgruppen, Fiihrungsteams oder Fachteams
ein tigliches Ritual gepflegt, das nur dazu dient, mit den anderen Teammitgliedern
im Kontakt zu sein. So hat z.B. eine Fiihrungskraft seit vielen Jahren jeden Mor-
gen zur gleichen Zeit ihr Fiihrungsteam in ihr Biiro an einen Stehtisch eingeladen,
um fiir 15min eine Tasse Kaffee zu trinken und miteinander zu sprechen. Themen
konnen der Fernseh-Krimi des letzten Abends sein, Erzihlungen iiber die Kinder,
eine neue Restaurant-Entdeckung oder andere private Themen. Die Begegnung ist
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frei von Hierarchie, und die einzelnen Rollen kdnnen in den Hintergrund riicken.
Trotzdem ist bei Bedarf die Moglichkeit gegeben, noch ein besonderes Ereignis des
letzten Arbeitstages zu erzdhlen, oder auf einen wichtigen kommenden Termin des
Tages hinzuweisen.

Dieses Ritual hat mit der Covid-19-Pandemie eine wesentliche Verdnderung er-
fahren. Die Mitglieder des Fiihrungsteams haben sich unter Corona-Bedingungen
an den ersten Tagen des Lockdowns in einer Videokonferenz zur gleichen Uhr-
zeit getroffen. Nach ein paar Tagen hatten sich jedoch die Assistenzkriifte bei der
Fiihrungskraft beschwert, dass sie nun keine Informationen mehr tiber die Themen
bekidmen, die in dem ,,Stehkaffee besprochen werden. Vor der Pandemie hatte sich
das Ritual in seinem Wert und seiner Funktion so gut etabliert, dass jede Fiihrungs-
kraft danach ihrer Assistenz iiber das Treffen berichtet hatte. Die Losung war daher
sehr einfach. Seither nehmen alle Fiihrungsteam-Mitglieder und ihre Assistenzkréfte
jeden Tag fiir die eine Viertelstunde an dem virtuellen Treffen teil. Die Wertschit-
zung fiir dieses einfache Treffen ist so hoch, dass man sich personlich und rechtzeitig
im Chat entschuldigt, wenn man nicht teilnehmen kann. Gleichzeitig ist es eine ge-
eignete Ubungsmoglichkeit fiir Kommunikationsdisziplin: zuhoren, ausreden lassen,
gegenseitig Raum geben.

(3) Arbeitsbezogene, regelmdpige Einzeltreffen ,,Jour fixe“ Im Fiihrungsalltag ist
es in Prisenzfiihrung tiblich, pro Woche ein festgelegtes personliches Treffen zwi-
schen Gefiihrten und Fiihrungskraft zu etablieren. Der Arbeitsbezug erfordert eine
Tagesordnung, die von beiden Seiten vorbereitet werden muss. Denn dieses Treffen
ist zeitlich begrenzt, in der Regel etwa eine Stunde. Zu Beginn des Treffens muss
die Tagesordnung allen bekannt sein, damit gemeinsam die Zeiteinheiten fiir jedes
Thema festgelegt werden konnen. In einem gut vorbereiteten Rahmen ist es auch
im Fihrungsalltag moglich, themenbezogen zwischen handlungsorientierter Haltung
und reflektierender Haltung fiir Containment zu wechseln.

Im virtuellen Raum ist ein solches Treffen schwieriger zu gestalten. Die Mecha-
nismen sind im Prinzip dhnlich, jedoch sind viele Menschen im virtuellen Raum
dazu verleitet, die kognitive Sachebene gar nicht mehr zu verlassen, um diszipli-
niert und erfolgsorientiert die Tagesordnung abzuarbeiten. Aber dabei bleiben die
Emotionen, Affekte und Gefiihle verborgen und konnen sich somit aufstauen. Daher
ist es wichtig, dass die Fithrungskraft explizit z.B. einen Zeitraum fiir emotionale
Themen reserviert und dies kommuniziert. Insgesamt kann das bedeuten, dass der
Zeitbedarf pro mitarbeitende Person ansteigt. Durch regelmiBige Ubung sollte sich
das aber ausgleichen lassen. Auf lange Sicht gesehen ist es auf jeden Fall vorteilhaft,
denn wenn sich die Emotionen im Verborgenen aufstauen und Konflikte eskalieren,
ist der dann benétigte Zeitbedarf, um den Vertrauensverlust und andere Schiden zu
beseitigen, erheblich groBer.

(4) Arbeitsbezogene, regelmifiige Gruppen- oder Teamtreffen Bei Team- oder
Gruppentreffen ist es traditionell iiblich, dass die Fiihrungskraft zusitzlich die Rolle
der Moderation tibernimmt. Grundsitzlich kann es hilfreich sein, wenn diese Rol-
le nacheinander von allen Teilnehmenden einmal tibernommen wird. Teamtreffen
verlangen in der Regel eine vorbereitete Tagesordnung. Eine Fiihrungskraft sollte
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einordnen konnen, welcher Behandlungsmodus fiir welches Thema gewéhlt werden
sollte. Das kann die kognitive Ebene der Systemtheorie sein, auf der unterschieden
wird, ob es sich um ein einfaches, ein kompliziertes, ein komplexes oder gar chao-
tisches Thema handelt. Ein Thema kann auch einen gruppendynamischen Ursprung
haben. Die Behandlung des Themas wird sich dadurch verdndern. Auf der affekti-
ven und emotionalen Ebene muss vielleicht eine psychodynamische Tiefe erreicht
werden. Dazu muss das Team oder die Gruppe in einen anderen Modus wechseln.

Im virtuellen Raum gelten im Prinzip dieselben Regeln. Die Toleranz fiir Abwei-
chungen davon ist jedoch deutlich niedriger. Dynamische Interaktionen, also laute
und schnelle Gesprichsteile konnen im virtuellen Raum nicht abgebildet werden.
Der Anspruch an entsprechende Disziplin der Teilnehmenden ist besonders hoch.
Das kann dazu fiihren, dass sich einzelne Teilnehmende nur ungern beteiligen moch-
ten und sich gedanklich zuriickziehen. Gerade gruppendynamische Effekte konnen
die Dynamik deutlich anheizen. Die Anforderungen an die Moderationsrolle stei-
gen erheblich. Hat die Fiihrungskraft die Moderationsrolle, kann sie sich durch
ihre zugeschriebene Macht gegen dominante und auffallende Teilnehmende bes-
ser durchsetzen als andere gleichgestellte Teilnehmende bei dem oben beschriebe-
nen rollierenden Moderationsverfahren. Ist wihrend eines Termins ein Wechsel von
handlungsfokussiertem zu reflexionsorientiertem Modus notig, muss dieser Wechsel
fiir alle Teilnehmenden deutlich nachvollziehbar markiert werden.

Im virtuellen Raum kann es sinnvoll sein, bei einer groflen Teilnehmerzahl Dis-
kussionen und Reflexionen auf aktive und passive Teilnehmende zu begrenzen. Dazu
eignen sich Formate wie Fishbowl-Diskussionen oder @hnliche, bei denen die akti-
ve Teilnehmerzahl bewusst eingeschriankt wird. Die aktiven Teilnehmer konnen am
Bildschirm sichtbar dargestellt werden, die passiven, also nur beobachtenden Teil-
nehmenden schalten ihre Kamera aus. Es sollte nur sichergestellt werden, dass sich
im Laufe der Zeit auch alle an dem Format beteiligen kénnen. Ein Vorteil von man-
chen Videokonferenzsystemen gegeniiber realen Treffen ist die schnelle Aufteilung
der Teilnehmenden in verschiedene virtuelle Gruppen.

(5) Kommunikation mit einer groffen Gruppe von Mitarbeitenden Die bisherige
Betrachtung der Begegnungsmoglichkeiten bezog sich auf eine Fithrungskraft und
die direkt von ihr gefiihrten Personen. In jeder Organisation ist es immer wieder
wichtig, dass sich auch die Menschen angesprochen fiihlen, die nicht direkt von der
oberen Fithrungskraft gefiihrt werden. In Zeiten von Verédnderungen und Umbruch
innerhalb einer Organisation oder einer Bedrohung ist gute und ehrliche Kommu-
nikation in die ganze Organisation essenziell. Aus psychodynamischer Perspektive
muss eventuell die primidre Aufgabe der Organisation verdndert werden und eine
grundlegende Neuausrichtung der Organisationsstrategie erfolgen. Diese Bedingun-
gen 16sen in einer Organisation Angste aus, die zu Abwehr oder organisationa-
lem Fehlverhalten fithren konnen. Daher ist auch sehr regelmifige Kommunikation
wichtig. Solche groBen Treffen sind jedoch sehr aufwéndig zu organisieren. Viel-
leicht muss erst ein geeigneter Raum organisiert werden, die Mitarbeitenden miissen
ihre Arbeit unterbrechen und zu der Veranstaltung gelangen kdnnen. Wenn sich die
Mitarbeitenden beteiligen sollen, steigt der Aufwand zusitzlich. Die Folge ist, dass
solche wichtigen Treffen und Veranstaltungen zu selten durchgefiihrt werden.
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Im virtuellen Raum liegt hier ein sehr groBer Vorteil. Videokonferenzen mit vie-
len Teilnehmenden konnen schnell und effektiv organisiert werden. Alle kdnnen
vom Biiro-Arbeitsplatz oder von zuhause aus teilnehmen. Die effektive Teilneh-
merzahl ist in der Regel grofer als bei realen Treffen. Priasentationen konnen al-
len Teilnehmenden einfach zur autonomen Verwendung geschickt werden, Fragen
und Anmerkungen der Mitarbeitenden kénnen in einem Chat gesammelt und noch
wihrend der Veranstaltung beantwortet werden. Stimmungsabfragen per Chat oder
anderen Tools konnen der Fiihrungskraft ein viel ehrlicheres Bild iiber den emo-
tionalen Zustand der Organisation vermitteln als bei realen Treffen, in denen oft
die immer gleichen, schon bekannten Personen das 6ffentliche Wort ergreifen. Der
wirksame Nutzen einer solchen virtuellen Veranstaltung ist gemessen am effektiven
Zeitaufwand sehr hoch. Damit empfiehlt es sich, diese Veranstaltungsform gerade
in schwierigen Zeiten regelméBig zu nutzen.
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