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Executive Summary

The starting point of this dissertation is the central assumption that companies
must develop a faster and more flexible organisation to compete in future
business environments. In that process of flexibilisation, more and more work
is getting done in a virtual environment. In these virtual working contexts, the
current academic and management practices are no longer fully valid. This is
especially true for the ability to build organisational trust, which is one of the
key success factors that allows companies to become faster and more flexible.
The main purpose of this dissertation is to fill this research gap with two central
contributions. Firstly, the thesis explains that trust in virtual working
environments becomes even more important and secondly, it will show how

trust can be generated under the specific restriction of a virtual context.

The first part illustrates how trust can act as an essential driver for speed in
companies and why these relationships develop to be even more important in

virtual working environments.

Building on this, structural mechanisms are investigated to determine how trust
can be generated in virtual working environments. A stronger deformalisation
is crucial in order to promote positive effects of virtuality, flexibility and self-
determination which both boosts organisational trust. In addition, as virtuality
becomes more dominant in companies, the indication of institutional continuity

through organisational stability becomes increasingly important.

Furthermore, the work shows that in virtual working environments shared
leadership must be supported to a greater extent in order to facilitate trust. This
requires an increasingly supportive supervisor, who empowers the ability of

employees to coordinate themselves mutually.

If these factors are taken into account, virtual working environments provide
the opportunity to work in a flexible, efficient and self-determined way, while
at the same time maintaining a high level of trust and speed within the

company.
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Zusammenfassung

Der grundlegende Startpunkt der Arbeit ergibt sich aus der Beobachtung, dass
Unternehmen in Zukunft noch schneller und flexibler werden miissen, um auf
Dauer erfolgreich zu sein. Dabei wird vermehrt in virtuellen Arbeitskontexten
gearbeitet, fiir welche bestehende wissenschaftliche wund praktische
Denkweisen nicht mehr vollumfanglich giiltig sind. Dies betrifft vor allem
insbesondere den Aufbau von organisationalem Vertrauen, welches als
essenzieller Erfolgsfaktor fiir Speed in Unternehmen gilt. Die Dissertation setzt
genau hier an und zeigt in der Tradition eines evidenzbasierten Managements
auf, warum Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten noch wichtiger wird und wie

es generiert werden kann.

Dabei wird zunachst aufgezeigt, dass Vertrauen als essenzieller Treiber fiir
Speed in Unternehmen fungiert und dieser Zusammenhang in virtuellen

Arbeitswelten zunehmend wichtiger wird.

Darauf aufbauend werden strukturelle Mechanismen untersucht, wie
Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten generiert werden kann. Entscheidend
hierbei ist zundchst eine starkere Deformalisierung, um die vorteilhaften
Effekte von Virtualitit auf Flexibilitit und Selbstbestimmung nicht zu
unterbinden. Bei fortschreitender Virtualitit wird erganzend hierzu eine
institutionelle Kontinuitat im Rahmen einer organisationalen Stabilitat immer

wichtiger.

Des Weiteren zeigt die Arbeit auf, dass in virtuellen Arbeitswelten verstarkt
geteilte Fiithrung unterstiitzt werden muss, um Vertrauen zu ermdoglichen.
Hierbei bedarf es einer zunehmend unterstiitzenden Fithrungskraft, welche die

Mitarbeitenden befahigt, sich selbst gegenseitig zu koordinieren.

Werden diese Faktoren beachtet, so ermdglichen virtuelle Arbeitswelten die
Chance, flexibel, effizient und selbstbestimmt zu arbeiten bei einem gleichzeitig

hohen Niveau an Vertrauen und Speed im Unternehmen.
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1 Einleitung: Durch Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten schneller werden

«If you are not fast, you are dead»

(Jack Welch, langjahriger CEO General Electrics)

Es klingt wie eine zu oft benutzte Floskel, aber auch heute gilt im Bereich
moderner Unternehmen noch immer die Aussage, dass der stetige Wandel die
einziges Konstante fiir Unternehmenslenker ist (Teece, Peteraf & Leih, 2016).
Um in diesem dynamischen Umfeld bestehen zu konnen, ist es von zentraler
Bedeutung, zum einen hocheffiziente = Entscheidungsprozesse zu
implementieren, aber auch Innovationen und Changeprozesse schnellstmoglich
umzusetzen (Bruch & Berger, 2018). Innerhalb des Dissertationsprojektes wird
diese organisationale Fahigkeit konkludent zu einem laufenden
Forschungsvorhaben am Institut fiir Fithrung und Personalmanagement
(LFPM) der Universitat St. Gallen als Speed bezeichnet. Es stellt die zentrale
Kraft dar, welche es Unternehmen erlaubt, effizient zu arbeiten, schnell zu
reagieren und in einem stindigen Zustand der Veranderung zu bleiben. Im
Rahmen verwandter Forschung zu dynamischen Fahigkeiten von
Unternehmen hat sich gezeigt, dass Vertrauen einer der wichtigsten Treiber fiir
den Erfolg von organisationalem Wandel und Adaptionsfdahigkeit darstellt
(Alston, 2014; Bijlsma-Frankema & Costa, 2016). In den letzten zwei Jahrzehnten
hat sich Vertrauen' zu einem der dominanten Konzepte innerhalb der
betriebswirtschaftlichen und allgemein der sozialwissenschaftlichen Forschung

entwickelt (Dirks & Ferrin, 2001; Jong, Dirks & Gillespie, 2016). Die meisten

! Innerhalb des Dissertationsverfahrens wird der Begriff Vertrauen und organisationales
Vertrauen verwendet, welche als dquivalent zu sehen sind. Der Begriff organisationales
Vertrauen entspricht der wissenschaftlichen Konstruktterminologie und Vertrauen der
tiblichen Schreibweise im fliessenden Text.
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Erklarungsansdtze zur Entstehung von Vertrauen basieren hierbei auf einem
personlichen Umgang der Akteure untereinander, und insbesondere in den
letzten Jahren stellt sich vermehrt die Frage, wie Vertrauen in zunehmend
primdr virtueller Zusammenarbeit aufgebaut werden kann, welche die
Arbeitswelt der Zukunft dominieren wird (Breuer, Hueffmeier & Hertel, 2016).
Das zentrale Ziel dieses Dissertationsvorhaben ist es daher, dass
Zusammenspiel zwischen Vertrauen und der Fahigkeit von Speed, unter der
Rahmenbedingung von virtuellen Arbeitswelten, naher zu betrachten. Im
Folgenden wird die Relevanz der Arbeit noch einmal detaillierter aus der Praxis

und wissenschaftlichen Literatur hergeleitet.

1.1 Praktische Relevanz von Vertrauen als Treiber von Speed in

virtuellen Arbeitswelten

Im Folgenden wird die Relevanz des Dissertationsvorhabens zunéchst aus einer
praxisorientierten Perspektive heraus abgeleitet und mit den zentralen

Konstrukten der Arbeit in Verbindung gebracht.

1.1.1 Speed wird zunehmend wichtiger fiir Unternehmen

Der technische Fortschritt sowie die zunehmende Globalisierung erdffnen fiir
Unternehmen  bis dato nicht gekannte Wachstums- und
Entfaltungsmoglichkeiten. Dabei konkurrieren die meisten Organisationen
nicht mehr mit ihren nationalen Konterparts, sondern sind ldngst auf der
internationalen Biihne der Weltwirtschaft angekommen (Aroles & McLean,
2016; Bahrami & Evans, 2011; Dunford et al., 2013; Eisenhardt & Martin, 2000).
In diesem Zusammenhang wird umso deutlicher: Das 21. Jahrhundert wird fiir
Unternehmen zum Jahrhundert der unbegrenzten Moglichkeiten und des
zunehmenden Konkurrenzkampfes (Bahrami & Evans, 2011). Ausserdem wird
immer klarer, dass in Zukunft diejenigen Unternehmen tiberleben werden, die
einerseits moglichst effizient arbeiten und sich somit einen Kostenvorteil

gegeniiber der Konkurrenz verschaffen sowie zum anderen in der Lage sind,
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sich moglichst flexibel an den stetigen Wandel der 6konomischen, sozialen,
okologischen und politischen Umwelt anpassen zu konnen (Bahrami & Evans,
2011; Barreto, 2010; Volberda, 1996). Es langt aber nicht mehr aus, auf Dauer
erfolgreich wandlungsfdhig zu sein, sondern Unternehmen miissen
zunehmend schneller sein als ihre Konkurrenten (Bruch & Berger, 2018). Das in
diesem Dissertationsvorhaben untersuchte Phanomen Speed betrachtet genau
diese organisationalen Erfolgsfaktoren und erganzt sie um den Aspekt der
organisationalen Schnelligkeit. Daher ergibt sich die erste praktische Relevanz
der Arbeit durch eine initiale Behandlung des Phanomen Speeds innerhalb
einer wissenschaftlich betriebswirtschaftlichen Aufarbeitung. Hierdurch wird
es Unternehmen ermoglicht, die Starken und Schwachen ihrer aktuellen
Marktsituation besser zu erkennen, und ein positiver Wandel hin zum Speed

Unternehmen wird angestossen.

1.1.2 Die zunehmende Bedeutung von Vertrauen

Aus dem zunehmenden Zwang zur operativen und strategischen Flexibilitat
ergibt sich die Frage, welche Treiber diesen Wandel im Unternehmen
erfolgreich ermoglichen konnen. Im Kontext des Wandels hin zur flexiblen
Organisation stellt insbesondere die zunehmende Auflosung bestehender und
bewdhrter Ablaufe und Gewohnheiten eine grosse Herausforderung fiir
Unternehmen dar (Cascio & Montealegre, 2016; Herlt & Wagner, 2010; Kossek
& Michel, 2011). Dies liegt darin begriindet, dass bestehende
Organisationsstrukturen, bspw. klare Hierarchien und maximale
Arbeitsteilung, noch auf Ideen der industriellen Produktion zuriickzufiihren
sind (Malone, 2004; Spreitzer, Cameron & Garrett, 2017). Diese
Organisationsformen stossen aber im Rahmen der zunehmenden
Dienstleistungs-Industrie, in welcher die Mitarbeitenden mehr und mehr als
«knowledge worker» agieren, an ihre Grenzen (Kossek & Michel, 2011; Malone,
2004; Mathieu, Tannenbaum, Donsbach & Alliger, 2014). Die Konsequenz ist

eine zunehmende Dezentralisierung des Unternehmens, in welcher
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Entscheidungen nicht mehr so stark hierarchisch gepragt sind (Bromiley &
Harris, 2006; Currall, Inkpen & Andrew Taylor, 2006; Kossek & Michel, 2011).
Innerhalb dieser sich &andernden organisatorischen Strukturen mdiissen
Unternehmen gleichzeitig die Weichen fiir mehr Speed im Unternehmen
stellen. Um dies zu ermoglichen, konzentriert sich das vorliegende
Dissertationsprojekt ~auf die  Untersuchung von  Vertrauen als
organisationstheoretischem Schliisselmechanismus zur Etablierung von
schnellen, flexiblen und adaptionsfdahigen Strukturen in Organisationen. Dies
rihrt daher, dass Vertrauen als zentraler sozialer Schmierstoff (Hartmann &
Offe, 2001) im Unternehmen fungiert und insbesondere in flexiblen Strukturen
noch wichtiger wird (Jong et al., 2016). Daher ist es aus einer praxisorientierten
Sichtweise entscheidend, Mechanismen zu erforschen, welche Vertrauen, und

im Endresultat Speed, im Unternehmen generieren konnen.

1.1.3 Die zunehmende praktische Relevanz von virtuellen Arbeitswelten fiir

Unternehmen

Es ist also fiir Unternehmen entscheidend, eine hohe Vertrauenskultur im
Unternehmen zu generieren, um auch in Zukunft erfolgreich zu sein. Hierbei
stellt sich nun die Frage, in welchen kontextuellen Rahmen diese
Vertrauenskultur im Unternehmen entsteht bzw. geférdert werden soll. Die
Digitalisierung ist eine der zentralen 6konomischen und gesellschaftlichen
Entwicklungen unserer Zeit (Blobaum, 2016a; Katz & Koutroumpis, 2013;
Schuchmann & Seufert, 2015). Hieraus ergibt sich insbesondere auch eine
massive Veranderungen der Art und Weise, wie Menschen in Organisationen
zusammenarbeiten (Romeike, Wohlers, Hertel & Schewe, 2016). Wie aber
verandert die Digitalisierung die Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitenden sowie Kollegen in Teams und wie kann Vertrauen in diesem
neuen organisationalen Setting generiert und erhalten werden? Der Einfluss der
Digitalisierung auf die einzelnen Akteure im Unternehmen und deren

Interaktion untereinander wird in der Praxis und zunehmend auch in der
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Fachliteratur mit dem Begriff virtuelle Arbeitsformen umschrieben (Romeike et
al., 2016). Fiir den Grossteil des 20. Jahrhunderts stand der Begriff Arbeit fiir
eine reguldre Vollzeitstelle mit festen Arbeitszeiten, einem fixen Arbeitsplatz in
den Raumlichkeiten des Arbeitgebers und vorgegebenen Arbeitsaufgaben im
Rahmen der taglichen Tatigkeiten (Kalleberg, 2012). Heute werden immer mehr
Arbeitsstellen etabliert, in welchen die Arbeit viel flexibler gestaltet wird und
sich die Mitarbeitenden ihre Arbeitszeit, ihren Arbeitsort und die
Arbeitsgestaltungen freier gestalten konnen (Bouau, 2015; Kalleberg, 2012). Die
Grundlage hierfiir ermoglichen neue Formen der Kommunikation, getrieben
durch die Digitalisierung. Die Etablierung neuer Arbeitswelten geht also Hand
in Hand mit der zunehmenden Digitalisierung der Wirtschaft (Blobaum, 2016a).
Hierdurch entsteht in Unternehmen ein komplett neues Verhaltnis zwischen
den individuellen Mitarbeitenden, deren Kollegen, Vorgesetzten und beziiglich
der Beziehung zur gesamten Organisation (Cascio & Montealegre, 2016; Kossek
& Michel, 2011; Malone, 2004). Das Konzept Vertrauen nimmt hierbei einen
immer wichtigeren Stellenwert ein, wobei sich bestehende Forschung zum
Aufbau von Vertrauen primar auf nicht virtuelle Arbeitswelten fokussiert
(Breuer et al., 2016). Daher ist es eine zentrale zukiinftige Herausforderung fiir
Unternehmen, Mechanismen zu finden, Vertrauen auch in virtuellen

Arbeitswelten zu generieren und zu erhalten.

Zusammenfassend lasst sich also argumentieren, dass Speed einer der
essenziellen Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen darstellt und erst durch eine
starke Vertrauenskultur im Unternehmen ermoglicht wird. Hierbei operieren
Organisationen zukiinftig primédr in virtuellen Arbeitswelten, welche die
Vertrauensbildungsmechanismen stark verandern. Daher ist es aus einer
praxisorientierten Sichtweise entscheidend, zu untersuchen, wie der Aufbau
und Erhalt von Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten gestaltet werden kann,
um dem Ideal eines hochflexiblen und schnell reagierenden virtuellen

Unternehmens naher zu kommen.
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1.2 Forschungsorientierte Relevanz von Vertrauen als Treiber von

Speed in virtuellen Arbeitswelten

Das hier vorliegende Dissertationsprojekt vereint verschiedene konzeptionell-
thematische Schwerpunkte, um einen komplexen organisationalen Sachverhalt
zu erklaren. Im Folgenden werden diese theoretischen Schwerpunkte

thematisiert, eingeordnet und in Zusammenhang gebracht.

1.2.1 Speed als Performanzvariable im wissenschaftlichen Diskurs

Speed im organisationalen Kontext im eigentlichen Sinne ist in der
wissenschaftlichen Literatur ein noch wenig untersuchtes Phanomen (Morales-
Raya & Bansal, 2015). Insbesondere die Globalisierung und der stetig
fortschreitende technologische Wandel haben dazu gefiihrt, dass Unternehmen
immer schneller agieren miissen, um im internationalen Wettbewerb bestehen
zu konnen (Barkema, Baum & Mannix, 2002; Friedman, 2000). Dabei ist das
Phanomen auch schon in der populdrwissenschaftlichen Literatur
angekommen. So verspricht zum Beispiel das Fast Company Magazin Losungen
dafiir, wie Unternehmen schneller und besser werden konnen. Im
wissenschaftlichen Kontext findet der Begriff bisher kaum konzeptionelle oder

empirische Verarbeitung (Morales-Raya & Bansal, 2015).

Speed kann nach Bluedorn (2002, S.202) als «the frequency (number) of
activities in some unit of social time» definiert werden. Dieser rein quantitative
Ansatz der Definition zielt somit zunédchst auf die Anzahl der Entscheidungen
im Unternehmen ab. Eine Organisation steigert somit die Geschwindigkeit
dadurch, dass unter sonst gleichen Voraussetzungen im gleichen Zeitraum eine
hohere Anzahl an Entscheidungen getroffen wird als zuvor (Morales-Raya &
Bansal, 2015). Hierbei ist die Qualitdt der Entscheidung oder die Ausrichtung

(bspw. operativ oder strategische Entscheidung) zunéachst irrelevant.

Basierend auf der bestehenden Definition von Speed zeigt sich vor allem eine

wissenschaftliche =~ Verarbeitung im  Bereich der  Literatur zur
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Entscheidungsfindung? im organisationalem Kontext (Baum & Wally, 2003;
Forbes, 2005; Kownatzki, Walter, Floyd & Lechner, 2013; La Perlow, Okhuysen
& Repenning, 2002). Des Weiteren zeigt sich ein positiver Zusammenhang
zwischen Speed und der Innovationsfahigkeit von Unternehmen (Atuahene-
Gima, 2003; Kessler & Chakrabarti, 1996), dem Erfolg im Rahmen von Post-
Merger Integrationen (Bauer & Matzler, 2014; Homburg & Bucerius, 2006),
sowie der Fahigkeit, auf interne und externe Verdnderungen zu reagieren
(Bansal, 2003; Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno & De Guevara Martinez, Antonio
Ladron, 2014; Slawinski & Bansal, 2012). Dariiber hinaus konnte auch ein
positiver Zusammenhang zwischen Speed und dem finanziellen Erfolg von
Unternehmen nachgewiesen werden (Baum & Wally, 2003; Eisenhardt, 1989;
Judge & Miller, 1991).

In Abgrenzung der oben dargestellten positiven Aspekte von Speed gibt es auch
einige Studien, welche negative Konsequenzen herausstellen. Dies ist zum
Beispiel der Fall, wenn die Intensitat der Geschwindigkeit nicht ausreichend
seitens der Fiihrungskrafte begleitet wird und die Mitarbeitenden in eine
Uberbeschleunigung geraten (Bruch & Menges, 2010; Bruch & Vogel, 2011).
Dies fiihrt oftmals dazu, dass Organisationen und deren individuelle Akteure
der Uberzeugung verfallen, immer schneller werden zu miissen, um am Markt
auch in Zukunft bestehen zu konnen (La Perlow et al., 2002). Des Weiteren
konnte empirisch nachgewiesen werden, dass eine hohe Form von Speed,
bedingt durch eine sehr schnelle Entscheidungsfindung, im Unternehmen die

Wahrscheinlichkeit von Konkursen erhoht (Forbes, 2005).

Das Konzept Speed als Fahigkeit, schnell Entscheidungen durchzufiihren,
Innovationen zu implementieren sowie Wandel zu gestalten, findet in
verschiedenster Forschung im betriebswirtschaftlichen Kontext Verwendung

und wird insbesondere im Kapitel 2 ausfithrend erlautert und weiterentwickelt.

2 Im englischen Original «decision making literature».
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1.2.2 Vertrauen als essenzieller Treiber fiir Speed

In den letzten zwei Jahrzehnten hat sich Vertrauen zu einem der dominanten
Konzepte innerhalb der betriebswirtschaftlichen wund allgemein der
sozialwissenschaftlichen Forschung entwickelt (Dirks & Ferrin, 2001; Jong et al.,
2016; Kramer, 2006). Vertrauen ist hierbei ein essentieller Baustein jeglicher
sozialer Interaktion zwischen Individuen, sozialen Gruppen, Organisationen
und sogar ganzen Nationen und Kulturen (Blobaum, 2016a; Dirks & Ferrin,
2001). Im betriebswirtschaftlichen Kontext kommt dem Begriff ebenfalls eine
immer starkere Bedeutung zu. Innerhalb von einzelnen Organisationen hat sich
eine Vielzahl von positiven Effekten von organisationalem Vertrauen gezeigt.
So ergeben sich positive Effekte von Vertrauen auf die Kooperationsbereitschaft
im Unternehmen (Shockley-Zalabak, Ellis & Winograd, 2000), das
Organizational Citizenship Behavior (OCB) (van Dyne, Vandewalle, Kostova,
Latham & Cummings, 2000), das organisationale Commitment (Aryee,
Budhwar & Chen, 2002) und die Arbeitnehmerloyalitdt (Costigan, liter &
Berman, 1998)

Insbesondere aber kommt Vertrauen im Kontext der Forschung zu
organisationalem Wandel und Adaptionsfahigkeit eine wichtige Rolle zu
(McEvily & Tortoriello, 2011). Daher ist es eines der Kernziele des
Dissertationsvorhabens, zu untersuchen, wie Vertrauen die Fahigkeit zu Speed
im Unternehmen begiinstigen kann und unter welchen organisationalen
Voraussetzungen dies besonders wichtig ist. Aus einer rein 6konomischen
Denkweise heraus lassen sich durch Vertrauen Transaktionskosten in
Organisationen reduzieren, was letztendlich zu einer Effizienzsteigerung und
somit zu mehr Performanz fiihrt (Bharadwaj & Matsuno, 2006). Dariiber hinaus
kommt Vertrauen als Kooperations- und Kommunikationsmechanismus
insbesondere in zunehmend virtuellen Arbeitskontexten eine positive Rolle zu
(Blobaum, 2016b; Breuer et al., 2016). Trotz dieser weitreichenden
konzeptionell-theoretischen ~und insbesondere auch umfangreichen

empirischen Erforschung der Thematik stellt die praktische Umsetzung der
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Vertrauensbildung Unternehmen vor eine sehr hohe Herausforderung
(Paliszkiewicz, 2011; Zhang, Tsui, Song, Li & Jia, 2008). Daher soll diese Arbeit
schwerpunktmassig insbesondere Mechanismen zur Generierung von

Vertrauen im Unternehmen aufzeigen.

1.2.3 Virtualitit als zunehmend bedeutende Rahmenbedingung fiir

Organisationen

Die Digitalisierung verandert die Art und Weise, wie wir in Unternehmen
zusammenarbeiten, essentiell und unwiederbringlich (Cascio & Montealegre,
2016). Dies erzeugt bei Unternehmen, Mitarbeitenden und der Gesellschaft im
Allgemeinen eine Aufbruchsstimmung, aber auch ein Gefiihl der Unsicherheit
(Blobaum, 2016b). Fiir viele ist dabei noch unklar, wie die Arbeit im Zeitalter
der Digitalisierung wirklich aussehen wird und welche veranderteren
Aufgaben hierbei fiir Fiihrungskrafte und Mitarbeitende entstehen. Im Rahmen
von organisationalem Wandel und dem damit zusammenhangenden
Erfolgstaktor Vertrauen ist insbesondere die Kommunikation und die Art der
Zusammenarbeit im Unternehmen entscheidend (Blobaum, 2016b). Fiir die
primdre Auswirkung der Digitalisierung auf die Art und Weise der
Zusammenarbeit in Organisationen wird in der wissenschaftlichen
Fachliteratur in den letzten Jahren vermehrt der Begriff Virtualitat bzw.
virtuelle Arbeitsformen verwendet (Breuer et al., 2016, Romeike, 2015). Durch
die Digitalisierung kommt es zu einer zunehmenden Flexibilisierung der
Arbeit, wodurch insbesondere die Teamstruktur im Unternehmen, unabhéangig
von oOrtlicher Gebundenheit, geférdert und immer mehr etabliert wird (Breuer

et al., 2016).

Virtuelle Arbeitswelten zeichnen sich dadurch aus, dass Mitarbeitende mit
Kollegen und Fiihrungskrdaften unabhangig von ihrem Standort
zusammenarbeiten (Cascio, 2000). Das primdre Selektionsmerkmal fiir eine
Teamzusammenstellung ist also nicht mehr die lokale Nahe, sondern vor allem

die Expertise. Die am besten geeigneten Mitarbeitenden sollen fiir ein
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spezifisches Projekt, unabhangig von ihrem Standort, ausgewahlt werden. Des
Weiteren zeichnet sich eine virtuelle Zusammenarbeit vor allem durch eine
primar computer-mediatierte’? Kommunikation der Parteien untereinander aus

(Bartol, K. M. & Dong, 2012).

Im Allgemeinen lassen sich aus der wissenschaftlichen Literatur zu virtuellen
Arbeitswelten drei zentrale Faktoren ableiten, welche die Entstehung und
weitere Verbreitung dieser erklaren (Romeike, 2015; Wellbacher, 2014). Erstens
erhoht die zunehmende Globalisierung, insbesondere die internationale
Verkettung von Wertschopfungsketten, die Notwendigkeit von digitaler
Kommunikation und Zusammenarbeit (Breuer et al., 2016). Zweitens erhoht die
Globalisierung gleichzeitig auch die Marktdynamik und den organisationalen
Veranderungszwang (Wellbacher, 2014). Dieser Dynamik muss mit
ortsungebundenen virtuellen Teams begegnet werden, um moglichst flexibel
und schnell auf Veranderungen reagieren zu konnen. Als letzter Punkt hat sich
der gesellschaftliche Anspruch an die Arbeitstatigkeit verandert (Lyons, 2005).
Dies bezieht sich vor allem auf die Generation Y der nach 1980 Geborenen,
welche eine zunehmende Rolle in der westlichen Erwerbsbevolkerung spielt
(Lyons, 2005; Romeike, 2015). Fiir die Generation Y ist insbesondere Flexibilitat
und eine selbstbestimmte Kontrolle iiber Arbeitszeiten im Kontext einer
positiven Work-Life-Balance von primarer Bedeutung (Macky, Cennamo &
Gardner, 2008; Zemke, Raines & Filipczak, 2014). Um diese Flexibilitat zu
erreichen, sind virtuelle Arbeitsformen und die damit verbundene

Ortsunabhdngigkeit von zentraler Bedeutung.

Dennoch haben primaér virtuelle Arbeitswelten bisher in der Forschung keine
grosse Rolle gespielt (Cascio & Montealegre, 2016). Diesbeziiglich lasst sich aber
in den letzten Jahren ein deutlicher Wandel erkennen und die bedeutende

Wirkung der Digitalisierung auf die Art und Weise der Zusammenarbeit im

3 Hierbei werden alle Formen digitalisierter Kommunikation (Laptops, Smartphones, Tablets
etc.) zusammengefasst.
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Unternehmen zeigt sich in einer Zunahme konzeptioneller und empirischer
Forschung zur Thematik (Cascio & Montealegre, 2016). Barley (2015)
argumentiert, dass die Digitalisierung die grosste okonomische Revolution seit
der Industrialisierung darstellt und die betriebswirtschaftliche sowie
organisationspsychologische Forschung vor allem auf einen konventionellen,
nicht virtuellen, Arbeitskontext ausgerichtet ist. Daher ergeben sich durch die
Entstehung virtueller Arbeitsweisen neue wissenschaftliche Fragestellungen
und althergebrachte Denkweisen und Praktiken miissen iiberdacht werden
(Cascio & Montealegre, 2016). Diese Arbeit setzt an dieser wissenschaftlichen
Insuffizienz an, indem die Bedeutung von Virtualitat als organisationale
Rahmenbedingung im Arbeitskontext betrachtet wird und die Verkniipfung

mit Vertrauen und Speed vorgenommen wird.

1.3 Ableitung der Forschungsfragen aus theoretischer und

praxisorientierter Sicht

Im Folgenden werden aus der praktischen und forschungsorientierten
Relevanz der Thematik und den aktuellen Forschungsliicken die fiir das

Dissertationsvorhaben giiltigen Forschungsfragen abgeleitet und aufgezeigt.

1.3.1 Die Rolle von Vertrauen als Treiber von Speed in virtuellen

Arbeitswelten

Im Rahmen eines Forschungsprojektes am Institut fiir Fithrung und
Personalmanagement (L.FPM) der Universitit St. Gallen wird untersucht,
warum manche Unternehmen schneller Ergebnisse erarbeiten und besser darin
sind, Veranderungen im Marktumfeld erkennen zu koénnen und diese im
Rahmen der organisationalen Prozesse zu implementieren. Dabei zeigt unsere
Forschung konsequent auf, dass ein hohes Vertrauensklima einer der
essentiellen Treiber von Speed im Unternehmen ist beziehungsweise die Basis
tiir Dynamik und Agilitdt im Unternehmen darstellt (Bruch & Berger, 2018).

Dies bestatigt eine Vielzahl vergleichender Forschung, welche Vertrauen als
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einen der zentralen Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen sieht, sei dies aus
individueller oder unternehmensweiter Perspektive (Aryee et al., 2002; Breuer
et al., 2016; Dirks & Ferrin, 2001). Der postulierte Zusammenhang zwischen
organisationalem Vertrauen und der Fahigkeit zu Speed lasst sich aus einer
organisationstheoretischen und beziehungsorientierten Perspektive heraus

betrachten.

Aus der organisationstheoretischen Betrachtung heraus ist insbesondere der
Faktor von Entscheidung, dass Vertrauen als Substitut fiir Kontrolle verwendet
werden kann. In Bezug zur Forschung beziiglich einer dynamischen Fahigkeit
von Unternehmen wird haufig herausgestellt, dass insbesondere langsame
bilirokratische Abldaufe und Entscheidungshierarchien Unternehmen daran
hindern, flexibel und effizient zu arbeiten (Argouslidis, Baltas & Mavrommatis,
2015). Dies ist insbesondere von Bedeutung, wenn es um die schnelle
Implementierung von Innovationen oder neuen Arbeitsablaufen geht. So zeigt
die Forschung von Baum und Wally (2003) auf, dass schnelle strategische
Entscheidungen nur durch eine simultane Entscheidungsdezentralisierung
ermoglicht wird. Dies ist wiederum nur moglich, wenn im Unternehmen ein
hoher Grad an Vertrauen herrscht, um auch nicht hierarchieorientierte
Entscheidungen zu akzeptieren (Dirks & Ferrin, 2001). Daher ermoglicht ein
hoher Grad an Vertrauen die Moglichkeit, flexibler und agiler Entscheidungen

zu treffen, was wiederum die Fahigkeit von Speed im Unternehmen erhoht.

Aus einer beziehungsorientierten Betrachtungsweise heraus lassen sich
insbesondere zwei Faktoren ableiten, wie Vertrauen die Fahigkeit zu Speed
ermoglicht. Zum einen fithrt Vertrauen dazu, dass fremde Entscheidungen eher
akzeptiert und somit auch umgesetzt werden (Lee, Gillespie, Mann & Wearing,
2010). Zum anderen fiihrt ein starkeres Vertrauensklima dazu, dass die
Mitarbeitenden aktiver selbst Entscheidungen treffen, ohne langwierige
hierarchische Legitimationsprozesse anzustossen (Breuer et al., 2016). Dieser
speedfordernde Effekt von Vertrauen wird in der wissenschaftlichen

Fachliteratur zumeist aus einer Risikoperspektive heraus erldautert (Bijlsma-
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Frankema & Costa, 2016; Colquitt, Scott & LePine, 2007). Vertrauen fiihrt dazu,
dass potenzielle negative Konsequenzen der eigenen Handlungen, bspw. auf
die Karriereentwicklung oder die individuelle Stellung im Unternehmen,
geringer eingeschatzt werden (Colquitt et al., 2007). Somit gibt sich aus einer
beziehungsorientierten Perspektive heraus ein dual positiver Effekt von
Vertrauen auf Speed. Fremde Entscheidungen werden nicht so stark hinterfragt
und schneller umgesetzt, ausserdem werden eigene Entscheidungen schneller

gefallt und Aufgaben initiiert.

Entscheidend fiir dieses Dissertationsvorhaben ist die Frage, wie sich die
essenzielle Rolle von Vertrauen auf die Fahigkeit von Unternehmen, schnell
und flexibel zu agieren, verandert, wenn die Mitarbeitenden und deren
Vorgesetzte zunehmend virtuell arbeiten. Die Verbindung der
Vertrauensforschung mit den Schwerpunkt virtueller Arbeitswelten ist noch
relativ jung (Blobaum, 2016b). Insbesondere gibt es einen aktuell noch
andauernden Diskurs dariiber, ob Vertrauen im virtuellen Kontext noch
wichtiger ist oder aufgrund der zunehmenden personlichen Entfremdung
weniger wichtig wird (Breuer et al.,, 2016). Es stellt sich also die Frage, ob
virtuelle Unternehmen vermehrt in vertrauensfordernde Massnahmen
investieren sollen oder ob in virtuellen Teams eine Standardisierung von
Prozessen und Hierarchien erfolgsversprechender ist. Hieraus ergibt sich die

erste Forschungsfrage des Dissertationsvorhabens:

Forschungsfrage 1: Welchen FEinfluss haben zunehmend virtuelle
Arbeitswelten auf den Zusammenhang zwischen organisationaler

Vertrauenskultur und der Fahigkeit von Speed im Unternehmen?
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1.3.2 Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten stirken

Darauf aufbauend stellt sich die Frage, wie Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten tiberhaupt aufgebaut und gegebenenfalls gestarkt werden kann,
da ein Mindestmass an Vertrauen fiir die Fahigkeit von Speed und anderen
Performanzvariablen unabdingbar ist (Dirks & Ferrin, 2001; Jong et al., 2016).
Innerhalb der Managementforschung lassen sich mit der Organisationsstruktur
und der Organisationskultur vereinfacht zwei zentrale Stellhebel ableiten, mit
welchen Zustande im Unternehmen verandert werden konnen (Wei, Liu &
Herndon, 2011; Zheng, Yang & McLean, 2010). Wie bereits erlautert, lassen sich
die positiven Effekte von Vertrauen aus einer organisations- bzw.
beziehungstheoretischen Perspektive heraus erklaren. Diese zwei Perspektiven
finden sich auch in der Unterscheidung nach Organisationsstruktur und -kultur
wieder. Wahrend strukturelle Voraussetzungen vor allem die positiven Effekte
von Vertrauen in Kontext der organisationstheoretischen Perspektive erklaren,
starken kulturelle Faktoren die beziehungsorientierten Vorteile von Vertrauen.
Diese Einordnung ist wiederum auch fiir die Vertrauensforschung allgemein
von besonderer Bedeutung, da oftmals nur strukturelle bzw. kulturelle
Voraussetzungen von Vertrauen, in einem isolierten empirischen Kontext,
untersucht werden (Kroeger, 2006; Lewis & Weigert, 1985; Lumineau & Schilke,
2018). Fir eine holistische Betrachtung der Fragestellung ist es aber
unabdingbar, beide Aspekte zu betrachten (Lumineau & Schilke, 2018).

Die Organisationsstruktur beschreibt die Art und Weise, wie Unternehmen
formell Arbeit im Unternehmen gestalten, um die Ziele der Organisation zu
erreichen (Hungenberg, 2015). Formell handelt es sich also um einen
Koordinationsmechanismus, um die von der Unternehmensstrategie
vorgegebenen Ziele im Unternehmen mithilfe von Arbeitsteilung zu
implementieren (Hungenberg, 2015; Ouchi, 1992). Die Organisationsstruktur ist
entscheidend, um die langfristige Zielerreichung des Unternehmens zu
gewdhrleisten und beeinflusst Individuen im Unternehmen, sich entsprechend

der allgemeinen Zielsetzung, Normen und Vorgaben des Unternehmens zu
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orientieren (Kanten, Kanten & Gurlek, 2015). Hierunter fallt zum Beispiel die
Frage, inwieweit das Unternehmen formalisiert und deformalisiert ist bzw. wie
stark Entscheidungen zentralisiert oder dezentralisiert sind (Wei et al., 2011).
Im Hinblick auf das zentrale Ziel des Dissertationsvorhabens, welches
Vertrauen im virtuellen Arbeitskontext in den Mittelpunkt der Betrachtung
stellt, sollen vor allem Strukturunterschiede erklart und herausgefunden
werden, welche die Arbeit der Mitarbeitenden beeinflussen. Denn Vertrauen ist
immer noch essentiell durch die Interaktion zwischen Individuen bestimmt und
arbeitsbedingte Strukturvorgaben beeinflussen diese Beziehung besonders

stark (Lumineau & Schilke, 2018).

Die Forschung zur effizienten Gestaltung der Organisationsstruktur in
virtuellen Arbeitswelten mit dem Fokus auf die Starkung von Vertrauen ist
aktuell divers und kein einheitlicher Konsens ist zu erkennen (Bisbe &
Sivabalan, 2017; Breuer et al., 2016). Zum einen ermoglichen und bendtigen
virtuelle Teams hohere Autonomie, was fiir eine starkere Dezentralisierung
spricht (Bisbe & Sivabalan, 2017). Auf der anderen Seite wird deutlich, dass
virtuelle Teams zunachst einen noch starkeren Koordinationsmechanismus
benoétigen als nicht virtuelle Teams (Breuer et al., 2016), was tendenziell fiir ein
hoheres Level an Formalisierung spricht. Dieser Dissens innerhalb der
Forschung wirkt sich auch auf die Unternehmenspraxis aus, da es
Unternehmenslenker und Fiihrungskraften an konkreten Befunden mangelt,
wie sie erfolgreich die Transformation in die virtuelle Arbeitswelt gestalten
konnen. Aus dieser wissenschaftlichen und praktischen Ambivalenz heraus

ergibt sich die Forschungsfrage 2:

Forschungsfrage 2: Welche organisationsstrukturellen Voraussetzungen

starken Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten?
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Organisationskulturelle ~ Voraussetzungen reprasentieren  gemeinsame
Vorstellungen und Werte im Unternehmen, welche das Handeln der
Individuen bestimmt (Schein, 2010). Die individuelle Ausgestaltung der
Organisationskultur ergibt sich aus der Adaption von externen Faktoren und
Herausforderungen. Die hierbei erfolgreich verwendeten Losungsansitze
werden als zukiinftige Methode der Problemiiberwindung bewahrt und neuen
Mitarbeitenden als die richtige Vorgehensweise vorgegeben. Durch die
wiederholte Anwendung erhalten diese Grundannahmen einen Wert an sich
und es kommt zur Entwicklung einer eigenen Unternehmenskultur (Schein,
2010). Wahrend organisationsstrukturelle Grundlagen im Unternehmen vor
allem einen formellen Charakter aufzeigen, wie Arbeitsprozesse umgesetzt
werden sollen, handelt es sich bei organisationskulturellen Vorgaben um ein
gemeinsames Verstandnis dariiber, wie die Akteure sich zueinander verhalten
wollen (Robbins & Judge, 2017). Die Organisationskultur zeigt somit den
normativen Rahmen eines Unternehmens auf. Anders als die
Unternehmensverfassung und formelle Struktur, welche die Regelungen und
Wertvorstellungen explizit zum Ausdruck bringen, zeigt sich die
Unternehmenskultur eher implizit im Verhalten der Mitarbeitenden
(Hungenberg, 2015). In Bezug zum Aufbau von Vertrauen spielt die
Unternehmenskultur, oder genauer gesagt die konvergierende homogene
Interpretation derer, eine entscheidende Rolle (Bijlsma-Frankema & Costa,
2010). Konflikte, welche zumeist mit einem Vertrauensverlust einhergehen,
entstethen im Unternehmen oftmals dadurch, dass Mitarbeitende und
Vorgesetzte die jeweilige Unternehmenskultur voneinander abweichend
deuten bzw. unterschiedliche Schwerpunkte der einzelnen Aspekte gesetzt
werden. Eine hohes Level an Vertrauen in Unternehmen geht daher auch immer
mit einer moglichst konvergenten Interpretation der Unternehmenskultur

seitens der Akteure einher (Bijlsma-Frankema & Costa, 2010).

Im Rahmen der Digitalisierung und der damit zunehmenden Verbreitung von

virtuellen Arbeitswelten verandern sich nicht nur die technischen
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Voraussetzungen im Unternehmen, sondern auch eine kulturelle und
kompetenzorientierte Transformation der Mitarbeitenden ist unabdingbar
(Bruch, Villiger & Fleschhut, 2018; Schuchmann & Seufert, 2015). Um diesen
Veranderungsprozess der Kultur zu initiieren und zu begleiten, ist die Rolle der
Flihrung von grosser Bedeutung (Schein, 2010). Dies steht im Einklang mit der
allgemeinen Managementforschung, welche das Fiihrungsverhalten als einen
der essentiellen Treiber von unternehmerischem Wandel und als allgemeine
organisatorische Erfolgsvariable betrachtet (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009;
Lord, Day, Zaccaro, Avolio & Eagly, 2017; Yukl, 2013). In Bezug auf die
zunehmende Verbreitung von virtuellen Arbeitsformen ist die Rolle von
Fiithrung besonders entscheidend, da das aktuell verwendete und oftmals seit
Jahrzehnten bestehende Fiihrungsparadigma von einer klassischen direkten,
nicht virtuellen, Interaktion der Akteure untereinander ausgeht und dies nicht
automatisch auf virtuelle Beziehungen tibertragbar ist (Avolio, Sosik, Kahai &
Baker, 2014; Bruch, Block & Farber, 2017; Cascio & Shurygailo, 2008). Nach
Schein (2010) sind Fiihrung und Kultur nicht voneinander getrennt zu halten,
sondern zwei Seiten derselben Medaille. Hieraus lasst sich ableiten, dass eine
Veranderung der Fiihrungskultur, neben anderen organisationskulturellen
Faktoren, primar entscheidend ist, inwieweit Vertrauen in virtuellen
Arbeitsformen erreicht und erhalten werden kann. Hieraus folgend ergibt sich

der Schwerpunkt der dritten Forschungsfrage:

Forschungsfrage 3: Wie beeinflusst das Fiihrungsklima den Aufbau von

Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten?

1.4 Methodik

Um die Forschungsfragen zu beantworten, soll im Folgenden die zentrale

methodische Vorgehensweise bestimmt werden. Das Dissertationsvorhaben
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orientiert sich dabei an der Tradition des evidenzbasierten Managements,
welches  Entscheidungen in  Unternehmen  mit  bestmoglichen
wissenschaftlichen Methoden unterstiitzten mochte (Pfeffer & Sutton, 2006).
Hierbei kommt insbesondere der empirischen Wirtschaftsforschung eine
entscheidende Rolle zu, um Handlungsempfehlungen ableiten und validieren

zu konnen (Rousseau & McCarthy, 2007).

1.4.1 Forschungsansatz

Innerhalb der sozialwissenschaftlichen empirischen Forschungsmethoden kann
zwischen quantitativen und qualitativen Ansadtzen unterschieden werden
(Bryman, 2004; Flick, 2000). Quantitative Methoden basieren auf der
numerischen Erhebung und Beschreibung von Zusammenhingen und
Sachverhalten (Schwaiger & Zimmermann, 2011). Die primare Kennzeichnung
dieser Forschungsmethode liegt in der Erhebung durch Daten, welche im
sozialwissenschaftlichen Kontext zumeist durch Fragebogen generiert und
quantifiziert werden. Die qualitative Forschung zielt auf eine kleinere Anzahl
von Fallen ab und wird beispielsweise durch das Fiithren von Interviews mit
ausgewdhlten Experten oder Betroffenen des Phanomens operationalisiert
(Edmondson & Mcmanus, 2007; Meyer & Raffelt, 2011). Die quantitative
Forschung zeichnet sich durch ihre besonders 6konomische Durchfiithrbarkeit
aus, eine grosse Anzahl an Fallen kann mit relativ wenig Aufwand untersucht
und validiert werden. Die qualitative Forschung dient zum einen einer ersten
explorativen Vorgehensweise, wenn zum Beispiel relevante Konstrukte fiir
verschiedene Zusammenhange noch nicht bekannt sind (Meyer & Raffelt, 2011).
Zum anderen kann qualitative Forschung auch auf bestehende quantitative
Ergebnisse  aufsetzen, um  ein  vertiefendes  Verstindnis  der
Handlungsmechanismen zu erreichen (Bryman, 2004). Das hier vorliegende
Dissertationsvorhaben konzentriert sich auf eine quantitative-empirische
Forschungsmethode. Allerdings sollen die quantitativen Ergebnisse um

qualitative Informationen ergianzt werden, was in einem multi-paradigmen
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Ansatz (Mingers & Brocklesby, 1997) resultiert. Den quantitativen
Erkenntnissen wird durch die qualitativen Ergebnisse eine zusatzliche
Detailtiefe gegeben und es erfolgt eine Riickkopplung der theoretischen
Erkenntnisse an die Praxis (Firestone, 1987). Des Weiteren soll durch den
qualitativen Ansatz insbesondere auch die praxisorientierte Leserschaft
angesprochen werden, da vertieft einzelne Best-Practice-Losungen von
fiihrenden Unternehmen aufgezeigt werden. Dieses Vorgehen ermdoglicht einen
einfachen und praxisorientierten Zugang der in dieser Dissertation behandelten

Thematik.

1.4.2 Daten und Vorgehen der quantitativen Analyse

Im Kontext des quantitativen Ansatzes wird zur Beantwortung der
Forschungsfragen je eine Stichprobe von Unternehmen aus dem Jahr 2016 und
2017 verwendet, welche in den jeweiligen Kapiteln noch expliziter beschrieben
werden. Die Datenerhebung erfolgte im Rahmen einer gross angelegten Studie
unter Fithrung von Frau Prof. Dr. Heike Bruch am Institut fiir Fiihrung und
Personalmanagement (I.FPM) der Universitat St. Gallen (HSG). Dabei wurden
Daten wund Informationen von Mitarbeitenden, HR-Managern und

Geschaftsfiihrern gesammelt.

Die Erhebung der Daten erfolgte in Form einer Online-Befragung. Mithilfe eines
Split-Sample Designs wurde ein Common Source Bias bei der Datenanalyse
vermieden (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Die Einladung der
Befragungsteilnehmenden erfolgte per E-Mail, welche den direkten Link zur
Befragung enthielt. Zu Beginn der Online-Befragung wurde zunichst die
Hierarchiestufe bzw. Position der Teilnehmer ermittelt. Mitglieder des Top-
Managements wurden direkt zu dem gesonderten Fragebogen fiir die
Geschiftsfiihrung weitergeleitet. Dieser enthalt neben der Selbsteinschatzung
des Fithrungsverhaltens vor allem Variablen zur Performanz des jeweiligen
Unternehmens. Die {iibrigen Mitarbeitenden der Organisation wurden

randomisiert einer der vier Versionen des Mitarbeitenden-Fragebogens
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zugeordnet. Im Rahmen dieser Fragenbogenvarianten wurden verschiedene
Aspekte der Zusammenarbeit im Unternehmen abgefragt, wie organisationales
Vertrauen, Autonomieempfinden, wahrgenommenes Level an Speed sowie die
Identifikation mit dem Unternehmen etc.. Ein weiterer Schwerpunkt des
Mitarbeitenden-Fragebogens liegt in der Einschatzung des Fithrungsverhaltens
der direkten Vorgesetzten. Die Befragungsteilnehmenden stammen hierbei aus
allen relevanten Abteilungen. Zuséatzlich zu den zwei genannten
Fragebogenversionen existiert eine gesonderte Variante fir die
verantwortlichen HR-Manager im Unternehmen. Dieser Fragebogen enthalt
vor allem Informationen zu Unternehmensmerkmalen wie Branche, Grosse und

Mitarbeitendenanzahl.

Die Befragung erfolgte fiir alle Teilnehmenden in deutscher Sprache. Die im
Rahmen des Forschungsdesigns verwendeten englischen Skalen wurden durch
ein Verfahren der Ubersetzung und Riickiibersetzung ins Deutsche iibertragen.
Hierdurch wurde gewihrleistet, dass nicht validierte deutsche Ubersetzungen
mit den englischen Originalskalen moglichst identisch sind (Schaffer &

Riordan, 2003).

1.4.3 Daten und Vorgehen der qualitativen Analyse

Die primare Forschungsmethodik innerhalb des Dissertationsvorhabens soll
empirisch-quantitativ erfolgen. Dennoch soll dieses Vorhaben durch einen
qualitativen Teil, im Rahmen von ausgewahlten Best-Practice-Beispielen, zur
Beantwortung der Forschungsfragen erganzt werden. Das primdre Ziel der
Verwendung von ausgewahlten Best-Practice-Beispielen im Anschluss der
quantitativen Exploration und Validierung der Forschungsergebnisse ergibt
sich vor allem daraus, die meist abstrakten quantitativen Ergebnisse anhand
realer unternehmerischer Aktionen fassbar zu machen. Die Zielgruppe dieser
praxisorientieren Exploration sind vor allem Manager und Fiihrungskrafte in
Unternehmen, welche sich aktuell der Herausforderung von zunehmenden

virtuellen Arbeitswelten stellen. Zur Erstellung der Best-Practice-Beispiele wird
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auf zwei verschieden Vorgehensweisen zuriickgegriffen. Zum einen wurden
Daten im Rahmen von qualitativen Interviews erhoben. Diese wurden
telefonisch  durchgefiihrt und basieren auf einen teilstrukturierten
Interviewleitfaden. Mit Zustimmung der Interviewpartner wurde das Gesprach
aufgenommen, um diese Aufnahme als Grundlage fiir die explorative
praxisorientierte Auswertung zu verwenden. Zudem wird im Rahmen der
Dissertation auch ein bereits etabliertes Praxisbeispiel vorgestellt, welches um

konzeptionelle Recherchen angereichert wurde.

1.5 Struktur der Arbeit

Im Rahmen der Abbildung 1 wird der Aufbau der Dissertation aufgezeigt.
Denen unter 1.3 in ihren Grundziigen skizzierten Forschungsfragen wird
innerhalb der Dissertation jeweils ein Kapitel gewidmet. Basierend auf der
aktuellen Literatur und bereits bestehenden empirischen Forschungsergebnisse
werden zundchst konzeptionelle Hypothesen aufgestellt, welche im Rahmen
der quantitativ-empirischen Analyse tiberpriift werden. Darauffolgend kommt
es in jedem Kapitel zu einer praxisorientierten Exploration und in den Kapiteln
drei und vier zu einer erganzenden kurzen Fallstudie mit
Handlungsempfehlungen. Die Kapitel schliessen jeweils mit einen kurzen
Zwischenfazit, welches auch den Erkenntnisgewinn zum vorherigen Kapitel
aufzeigt und in Verbindung bringt. Das letzte Kapitel zeigt eine
zusammenfassende Schlussbetrachtung der innerhalb der Dissertation
gesammelten Ergebnisse und Handlungsempfehlungen auf. In den folgenden
Abschnitten werden die Inhalte der einzelnen Kapitel noch einmal grob

skizziert und beschrieben

Kapitel 1 — In der Einleitung wird die theoretische und praktische Relevanz der
Thematik aufgezeigt. Des Weiteren werden die groben theoretischen

Hintergriinde beleuchtet und darauf aufbauend bestehende Forschungsliicken
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aufgezeigt. Diese wiederum sind die Grundlage fiir die drei zentralen
Forschungsfragen, welche im Rahmen des Dissertationsvorhabens beantwortet
werden sollen. Dariiber hinaus werden die Forschungsmethodik und der

Aufbau der Dissertation aufgezeigt und erlautert.

Kapitel 2 — Das zweite Kapitel beschaftigt sich im Allgemeinen mit dem
generellen Zusammenhang zwischen dem in Unternehmen vorherrschenden
Vertrauensklima und der Fahigkeit, Speed zu erreichen. Dabei wird
insbesondere Virtualitat als zunehmend bedeutende Umweltvariable betrachtet
und ihre Auswirkung auf die Beziehung zwischen Vertrauen und Speed
erlautert. Es wird also initial geklart, warum Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten so wichtig ist, wahrend die folgenden Kapitel aufzeigen, wie

Vertrauen im virtuellen Kontext generiert werden kann.

Kapitel 3 — Das dritte Kapitel beschaftigt sich mit der Frage, welche
organisationsstrukturellen Voraussetzungen gegeben sein miissen, um

Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten zu ermoglichen.

Kapitel 4 — Das vierte Kapitel beschaftigt sich mit der Frage, welche
organisationskulturellen Voraussetzungen gegeben sein miissen, um Vertrauen
in virtuellen Arbeitswelten zu starken. Ein besonderer Fokus liegt hierbei auf

dem Zusammenspiel von Fiihrungsstil und Vertrauensaufbau.

Kapitel 5 — Das fiinfte Kapitel fasst die gesamten Ergebnisse noch einmal
zusammen und diskutiert sie unter Beriicksichtigung der allgemeinen
Forschungsfragen. Dabei werden die zentralen theoretischen und praktischen
Implikationen aufgezeigt, Limitationen werden angesprochen und zukiinftiger

Forschungsbedarf adressiert.
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Kapitel 1
Einleitung
Relevanz von Vertrauen als Treiber von Speed
Zunehmende Bedeutung von virtuellen Arbeitswelten
Methodik und Aufbau der Arbeit

Kapitel 2
Relevanz von Vertrauen fiir Speed in virtuellen
Arbeitswelten
Theorie, Virtualitit als Kontext, Empfehlungen Praxis

Kapitel 3
Flexibilitit und Stabilitit als strukturelle Voraussetzung fiir
Vertrauenin virtuellen Arbeitswelten
Theorie, Zusammenspiel Stabilitdt und Flexibilitit,
Empfehlungen Praxis

Kapitel 4
Fithrung in virtuellen Arbeitswelten
Theorie, Fiihrung als kultureller Weichensteller,
Empfehlungen Praxis

Kapitel 5
Zusammenfassende Diskussion, zukiinftige Forschung und
Empfehlungen fiir die Praxis
Integration der Erkenntnisse
Limitationen
Zukiinftige Forschung
Praktische Implikation und Empfehlungen

Abbildung 1: Aufbau der vorliegenden Arbeit
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2 Die Relevanz von Vertrauen fiir Speed in virtuellen
Arbeitswelten

«Today there is no First World, Second World or Third World... just the
Fast World ... and the Slow World»

(Thomas Friedman — The Lexus and the Olive Tree (2000, S. 66))

Im folgenden Kapitel wird der fiir diese Dissertation zentrale Zusammenhang
zwischen Vertrauen und der Fahigkeit von Unternehmen, Speed zu erreichen,
unter der besonderen Beriicksichtigung vermehrt virtueller Arbeitswelten

aufgezeigt.

2.1 Vertrauen als Grundlage fiir Erfolg

Innerhalb  der  betriebswirtschaftlichen und  allgemein in  der
sozialwissenschaftlichen Forschung gibt es ein Umdenken dariiber, wie
Menschen in Zukunft miteinander in Unternehmen zusammenarbeiten werden
(Avolio et al., 2014; Cascio & Shurygailo, 2008). Dabei werden insbesondere
bestehende Paradigmen der Organisationsforschung obsolet und bereits
bekannte Losungen greifen im Rahmen einer zunehmenden Virtualisierung
von Unternehmen nicht mehr (Blobaum, 2016b). Dies gilt insbesondere fiir die
Vertrauensforschung und die daraus resultierenden Prozesse in Unternehmen

(Blobaum, 2016b).

Ohne Vertrauen konnen Unternehmen und die daran partizipierenden
Individuen nicht effektiv miteinander agieren, denn Vertrauen stellt den
sozialen Klebstoff dar, welcher Beziehungen in Organisationen erst ermdglicht
(Blobaum, 2016b). Die Vertrauensforschung blickt hierbei auf eine tiber
vierzigjahrige Tradition zuriick und unabhdngig von Industrie,
organisationalem Rahmen und kulturellem Hintergrund wird deutlich, dass

Vertrauen unabdingbar fiir die wirksame Zusammenarbeit im Unternehmen ist
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(Costa, Fulmer & Anderson, 2018). Im Rahmen der wissenschaftlichen
Diskussion, wie Vertrauen entsteht und erhalten werden kann, bauen
bestehende Forschungsparadigmen primar auf die personliche Interaktion der
organisationalen Akteure auf (Dirks & Ferrin, 2002). Es wird also davon
ausgegangen, dass die Mitarbeitenden und zugehorigen Fithrungskrafte sich
regelmassig sehen und sich primar von Gesicht zu Gesicht austauschen. Bei der
Vertrauensbildung konnen also alle wesentlichen Komponenten der sozialen
Interaktion greifen, hierzu gehdren Mimik, Gestik und Verhalten innerhalb der
Gruppe (Costa et al, 2018). Im virtuellen Kontext ist dieser Austausch
zunehmend schwieriger, Konflikte bzw. Vertrauensverluste konnen leicht
entstehen und deren Identifizierung und Entspannung ist deutlich schwieriger
zu erreichen (Breuer et al., 2016; Wei, Thurasamy & Popa, 2018). Hierbei stellt
sich zunehmend die Frage, ob Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten noch
wichtiger ist oder eher strukturelle Kontrollfunktionen (klare Prozessvorgaben,
klare Hierarchien, Arbeitsteilung) erfolgsversprechender bzw. effizienter sind

(Breuer et al., 2016).

Um diese zentralen Fragen auf einem organisationalen Level zu betrachten,
widmet sich die erste Studie der Frage, wie sich Vertrauen im Kontext virtueller
Arbeitsweisen auf Speed auswirkt. Diese Vorgehensweise gibt einen ersten
Einblick in die innerhalb des wissenschaftlichen Kontexts vermehrt
auftretenden Diskussion, wie Unternehmen mit zunehmender Virtualitat
umgehen sollen und ob mehr Vertrauen oder mehr Struktur der Schliissel zum
Erfolg ist (Blobaum, 2016a; Breuer et al., 2016; Cascio & Montealegre, 2016).
Vertrauen wird mit einer Vielzahl positiver organisationaler Zusammenhange
in Verbindung gebracht, zum Beispiel mit der allgemeinen Team Performance
(Jong et al., 2016), Organizational Citizenship Behavior (bspw. Brower, Lester,
Korsgaard, M. Audrey & Dineen, 2008), der Fahigkeit zu Agilitdt und Change
(Covey, 2006), dem allgemeinen Gerechtigkeitsempfinden (Holtz & Hu, 2017)
und genereller positiver Implikationen fiir die Unternehmensperformance

(Jong et al, 2016). Der primdre Fokus der Arbeit auf Speed als



26 Kapitel 2: Die Relevanz von Vertrauen fiir

Speed in virtuellen Arbeitswelten

Performanzvariable lasst sich damit begriinden, dass der konzeptionelle und
empirische ~ Aufbau des Konstrukts verschiedene Change- und
Performancekonzepte zusammenfiihrt. Verschiedene Forschung zu Change-
und Innovationsprozessen zeigen dabei auf, dass hier Vertrauen eine besonders
grosse Rolle spielt (Dirks & Ferrin, 2001; Morgan & Zeffane, 2003). Dies liegt
primér daran, dass Vertrauen als eine Art positiver Vorschuss der Akteure
gewertet werden kann. Dies fiihrt dazu, dass auch zundchst noch neuartige
Vorgehensweisen schneller Akzeptanz finden und implementiert werden

(Morgan & Zeffane, 2003).

Der zentrale forschungsorientierte Beitrag des hier vorliegenden Kapitels ergibt
sich aus zwei unterschiedlichen Ankniipfungspunkten zum aktuellen
wissenschaftlichen Diskurs. Zum einen wird untersucht, wie sich zentrale
Annahmen der bisherigen Vertrauensforschung (Vertrauen wirkt sich positiv
auf organisationale Performanzvariablen aus) unter der Hinzunahme einer
neuen, aber immer wichtiger werdenden organisationalen Kontextvariable,
namentlich Virtualitat, verandert. Dies stellt einen inkrementellen Beitrag in
einem zunehmend bedeutenden Forschungsfeld dar. So postulieren zum
Beispiel Cascio und Montealegre (2016), dass die fortschreitende
Digitalisierung, welche mit einer zunehmenden Virtualitit im Unternehmen
einhergeht, bestehende Paradigmen der Organisationsforschung verandert
oder diese sogar obsolet werden. Daher wird eine systematische Forschung in
diesem Bereich gefordert, um der Frage auf den Grund zu gehen, welche
Konzepte weiter- oder neuentwickelt werden miissen (Cascio & Montealegre,
2016). Das hier vorliegende Kapitel zieht dieser Forderung Konsequenz und
trigt bestehenden Paradigmen der Vertrauensforschung wunter dem
Gesichtspunkt der Virtualisierung Rechnung. Der zweite zentrale Beitrag ergibt
sich aus dem Blickwinkel des optimalen Organisationsdesigns von
Unternehmen im Zeitalter der Digitalisierung (Grant & Parker, 2009).
Bestehende Konzepte zur optimalen Gestaltung von Arbeits- und

Organisationsstrukturen basieren oftmals auf veralteten Annahmen eines
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industriellen oder stark hierarchisch-biirokratisch gepragten Arbeitsumfelds,
welche einer modernen, digitalisierten Serviceindustrie nicht mehr gerecht
werden (Cascio & Montealegre, 2016; Grant & Parker, 2009). Ein initialer Beitrag
des zweiten Kapitels soll es daher auch sein, aufzuzeigen, wie bestehende
Strukturen in Zukunft im Spannungsfeld zwischen Virtualisierung und

Vertrauen tendenziell optimal aufgebaut werden sollen.

2.2 Theoretische Grundlagen von Vertrauen und Speed in virtuellen

Arbeitswelten

Die Kompetenzen von Unternehmen, sich zu wandeln, neue Trends zu
erkennen und die strategische Ausrichtung im Unternehmen schnell &ndern zu
konnen, konnen sich nur im FEinklang mit einem bestehenden hohen
Vertrauensklima entfalten. Wie sich Virtualitit auf diesen Zusammenhang
auswirkt, ist aber noch ungewiss. Im folgenden Kapitel werden daher die
zentralen theoretischen Zusammenhange zwischen Vertrauen und Speed in
einer zunehmend virtuellen Arbeitswelt dargestellt und in einen normativen

und konzeptionellen Zusammenhang gebracht.

2.2.1 Speed als Erfolgsmerkmal von Unternehmen*

Das essenzielle Ziel jeglicher betriebswirtschaftlichen Unternehmung ist die
Steigerung des  Profits.  Hierauf aufbauend wurden in der
betriebswirtschaftlichen Forschung sowie in der unternehmerischen Praxis
verschiedene Stellhebel zur Steigerung der Performance ausgemacht und
angewendet. Hierbei geht es oftmals um die Erh6hung des Umsatzes oder die

Verringerung der mit der Produktion einhergehenden Kosten (Hungenberg,

* Wie bereits im ersten Kapitel erwahnt, ist das Konzept Speed Untersuchungsgegenstand
eines aktuellen Forschungsprojekts am Institut fiir Fithrung und Personalmanagement
(LFPM) der Universitat St. Gallen und daher noch nicht final publiziert. Um die
Leserschaft in die Thematik einzufiihren, wird daher der theoretische Teil zum Konzept
Speed ausfiihrlicher dargestellt als in vergleichbaren Arbeiten.
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2015). Dennoch lasst sich hierdurch nicht die zentrale Frage beantworten,
warum manche Unternehmen auf Dauer {iiberleben und ihre Konkurrenz
abhangen, wahrend eine Vielzahl der Unternehmen verschwindet. Diese
Effekte werden insbesondere durch einen zunehmenden Wandel in den
Bereichen Technologie, Okonomie, Politik, und Okologie verstarkt, sodass bei
Unternehmenslenkern eine immer grossere Unsicherheit tiber den zukiinftigen
Kurs der Organisation besteht (Bahrami & Evans, 2011). Beispielhaft ldsst sich
diese zunehmende Veranderung an der durchschnittlichen Dauer der
Zugehorigkeit eines Unternehmens im S&P 500 Index ablesen. Der S&P 500 ist
ein Aktienindex, welcher die 500 grossten borsennotierten US-amerikanischen
Unternehmen umfasst. Die erste Veroffentlichung im Jahr 1920 umfasste noch
90 Unternehmen und diese blieben durchschnittlich fiir 65 Jahre Teil des
Indexes. Im Jahr 1980 hat sich dieser Wert schon auf 25 Jahre Verweildauer
mehr als halbiert und nach dem letzten Stand von 2012 bleiben Unternehmen
nur noch 18 Jahre Teil des S&P 500 Indexes. Wird diese Dynamik weiter in die
Zukunft prognostiziert, so werden im Jahre 2027 mehr als 75 % der
Unternehmen aus dem Jahr 2012 aus der Top-500 verschwinden (Foster &

Kaplan, 2013; Innosight, 2012).

Des Weiteren konkurriert eine Mehrzahl der Unternehmen zunehmend in
sogenannten Hyperwettbewerbsmarkten (Birkinshaw & Ridderstrale, 2017;
D'Aveni & Gunther, 1994), welche durch einen standigen Wandel der
okonomischen, gesellschaftlichen und politischen Umwelt gepragt sind
(Barreto, 2010; Birkinshaw et al.,, 2008). Innerhalb dieser Markte koénnen
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil nur fiir eine geringe Zeitspanne
aufbauen, daher ist Schnelligkeit, Flexibilitit und Adaptionsfahigkeit der
Schliissel, um dauerhaft am Markt bestehen zu konnen (Wiggins & Ruefli,
2005). Verstarkt wird dieser Trend durch die Globalisierung (Sushil, 2014).
Diese ermoglicht es Unternehmen, auf komplett neuen Markten zu agieren,
wodurch aber auch zunehmend die Konkurrenz und zugleich die Komplexitat

steigen. Daher ist es fiir Unternehmen immer wichtiger, schneller als die
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Konkurrenz zu werden. Die Notwendigkeit des Konzepts Speed lasst sich somit

aus der aktuellen wirtschaftlichen Entwicklung deutlich herleiten.

Ein weiterer Trend, welcher die Geschwindigkeit in Organisationen erhoht, ist
die zunehmend schnellere Adaption von neuen Technologien am Markt
(DeGusta, 2012; Deloitte, 2017; Pichlak, 2016; Rita Gunther, 2013). Dies lasst sich
beispielhaft an folgender Abbildung (Abbildung 2) verdeutlichen, welche die
Anzahl der Jahre fiir unterschiedliche Technologien aufzeigt, bis diese von

einem Viertel der amerikanischen Bevolkerung genutzt wird (Kurzweil, 2010).

Adaption neuer Technologien in den USA
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Abbildung 2: Adaption neuer Technologien von einem Viertel der amerikanischen

Bevolkerung (Quelle: In Anlehnung an Kurzweil (2010))

Es wird deutlich, dass die Dauer einer technologischen Adaption immer kiirzer
wird, dieser Trend hat sich im Rahmen der sozialen Medien und durch das
Smartphone noch einmal verstarkt (DeGusta, 2012) und lasst sich mithilfe von
zwei verschiedenen Trendverstarkern erkldaren. Zum einen verldauft die
technologische Entwicklung innerhalb von Gesellschaften nicht linear, sondern

evolutiondr-exponentiell (Kurzweil, 2010). Evolutiondr bedeutet, dass neue
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Technologien auf alten aufbauen und diese stetig verbessern. Dadurch ergibt
sich bei jedem Schritt eine Effizienzsteigerung, welche die technologische
Entwicklung beschleunigt (Kurzweil, 2010). Hierfiir beispielhaft ist die
Entwicklung moderner Computertechnologie. Die ersten Computer wurden
von Ingenieuren von Hand auf Papier entwickelt. Die aktuelle
Weiterentwicklung von Computertechnologie geschieht mithilfe von
Computern selbst, welche bereits heute schon einen grossen Teil der Arbeit
ibernehmen. Durch diesen evolutiondaren Prozess entwickeln sich
Technologien daher immer schneller und exponentieller (Kurzweil, 2010). Zum
anderen stehen der Menschheit heute mehr Informationen als jemals zuvor zur
Verfiigung (Hilbert & Lopez, 2011). Durch die digitale Revolution konnen diese
Informationen auch von immer mehr Personen benutzt und verarbeitet werden
(Viard & Economides, 2014). Des Weiteren werden durch digitale Losungen
Markteintrittsbarrieren fiir Produkte immer geringer. Hierdurch konnen immer
mehr Unternehmen und Privatpersonen an der technologischen
Weiterentwicklung mitarbeiten, was ebenfalls in einem noch schnelleren

technologischen Wandel resultiert (Malone, 2004).

Zusammenfassend wird deutlich, dass Unternehmen heute aufgrund des
technologischen Wandels in einem sich stetig wandelnden Marktumfeld
agieren. Dies ermoglicht zum anderen aber auch eine Vielzahl von Chancen.
Der Schliissel zum Erfolg liegt dabei in einer stetigen und schnellen Fahigkeit
zum Wandel und Umsetzung in der eigenen Organisation. Hieraus bedingt sich

die Notwendigkeit von Speed im Unternehmen.

2.2.2 Theoretische Grundlagen von Speed und Abgrenzung zu dhnlichen

Konstrukten

Wie bereits im ersten Kapitel einleitend erlautert, ist Speed aus einer
theoretisch-konzeptioneller Perspektive heraus kein komplett neues Konstrukt,
sondern basiert auf bereits erfolgten Konzepten, welche die dynamischen

Fahigkeiten von Unternehmen untersuchen. Dabei unterscheidet sich Speed vor
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allem in der konkreten Ausgestaltung, dem Fokus auf Schnelligkeit und seiner
holistischen Herangehensweise von anderen Konstrukten (Bruch & Berger,

2018).

Speed wurde in der bisherigen konzeptionellen sowie bei den wenigen
empirischen Arbeiten zur Thematik zumeist als die Fahigkeit definiert, schnell
Entscheidungen zu treffen (Bluedorn, 2002; Morales-Raya & Bansal, 2015).
Daher ist das Phanomen zunachst ohne normativen Charakter zu sehen, da nur
eine zeitlich terminierte Fahigkeit beschrieben wird, ohne aber die Art der
Entscheidung zu beurteilen. Nach dieser Argumentation wére ein
Unternehmen, welches ausnahmslos wirtschaftlich falsche Entscheidungen
trifft (bspw. neue Produkteinfithrungen, Standortschliessungen etc.), auch
gepragt von einem hohen Grad an Speed, wenn diese Entscheidungen nur
schnell getroffen und umgesetzt werden. Konkludent zum laufenden
Forschungsprojekt zur Thematik am Institut fiir Fithrung und Personalmanaget
(LFPM) der Universitat St. Gallen wird diese konzeptionelle Herangehensweise
als irrefithrend und insuffizient im Rahmen einer holistisch organisationalen
Betrachtung verworfen. Wie bereits im ersten Kapitel aufgezeigt, wird Speed
haufig als Losung fiir die grossen okonomischen Trends (Globalisierung,
Digitalisierung, etc.) betrachtet (Birkinshaw & Ridderstrale, 2017; Kotter, 2012;
Price & Toye, 2017). Dies kann aber nicht der Fall sein, wenn nur schnell
Entscheidungen getroffen und implementiert werden, diese aber nicht die

richtigen sind.

Das Konzept Speed wird bisher in der Literatur nur sporadisch behandelt und
Betrachtungen dariiber sind oftmals von einem rein zeitlich-dynamischen
Verstandnis gepragt, also wie schnell Unternehmen Entscheidungen treffen
konnen, ohne diesem einen normativen Rahmen zu geben. Basierend auf der
Arbeit von Teece et al. (2016) bringt das vorliegende Dissertationsvorhaben das
Phanomen Speed nédher an das Konzept der Dynamic Capabilities heran. Durch
diese Vorgehensweise werden zwei zentrale Forderungen aus der

wissenschaftlichen Literatur adressiert. Zum einen fehlt es dem Phanomen
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Speed an einem definitorischen und konzeptionellen Grundrahmen (Morales-
Raya & Bansal, 2015). Zum anderen ist die aktuelle Forschung zu Dynamic
Capabilities in ihrer Ausgestaltung zumeist sehr abstrakt und kaum fassbar.
Durch die Implementierung von Speed als Teilaspekt im Rahmen der gesamten
Forschung zu Dynamic Capabilities wird der Forderung einer grosseren
praktischen Relevanz dieses Forschungszweigs Rechnung getragen (Takahashi,

Bulgacov, Bitencourt & Kaynak, 2017).

Nach Teece et al. (2016) lasst sich die Fahigkeit von Unternehmen, Speed in der
Organisation zu etablieren, als Dynamic Capability einordnen. In diesem
Zusammenhang ermoglicht Speed> die dynamische Fahigkeit, auf ungewisse
Situationen in der Zukunft zu reagieren. Hierbei wird strikt zwischen Risiko
und Unsicherheit unterschieden: Risiko ist durch eine relative
Wabhrscheinlichkeit definiert und lasst sich relativ einfach absichern.®
Beispielsweise ware hierbei die Absicherung durch Finanzprodukte zu nennen,
mit welchen Unternehmen sich gegen gewohnliche Wahrungsschwankungen
absichern konnen. Unsicherheiten lassen sich jedoch nicht absichern, da sie fiir
das Unternehmen fundamentale Veranderungen im Marktumfeld darstellen.
Hierzu gehoren beispielsweise technologische Veranderungen und neue
Wettbewerber (Teece et al.,, 2016). Diese Ereignisse lassen sich nicht in die
Firmenstrategie einkalkulieren, sondern Unternehmen miissen im Rahmen
ihrer dynamischen Fahigkeiten, in diesem Falle die Fahigkeit zu Speed, auf
diese Herausforderungen reagieren und die neuen Gegebenheiten adaptieren

(Teece et al., 2016).

Dabei lassen sich zwei essentiell verschiedene Dimensionen von Speed
herausarbeiten (Teece et al., 2016). Die erste Dimension, im Folgenden Innovation-
Speed genannt, beschreibt die Fahigkeit, externen Input (Wissen, Marktchancen,

neue Technologien etc.) zu erkennen und zu nutzen. Die zweite Dimension, im

> Teece et al. 2016 verwendet im Original den Begriff organizational agility.
¢ Im englischen Original «hedgen».
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Folgenden Execution-Speed genannt, zielt auf die Fahigkeit ab, diesen neuen
externen Input innerhalb der organisationalen Strukturen umzusetzen
(Implementierung neuer Innovationen, schnelle Problemlosung etc.). Daher ist
es nicht genug, neue Ungewissheiten und Chancen am Markt frithzeitig zu
erkennen, sondern fiir den Erfolg der Organisation miissen diese
Ungewissheiten im Rahmen der bestehenden Prozesse schnell integriert und
somit eliminiert werden. Die folgende Abbildung stellt noch einmal die zwei

essenziellen Dimensionen von Speed grafisch dar (Abbildung 3).

Speed
Innovation-Speed Execution-Speed
Schnelles Nutzen von Schnelle Umsetzung von:
Neuem Wissen *« Neuen Innovationen
Technologien * Kundenanforderungen
Marktveranderungen *  Neuen Ideen
etc. *  etc.

Abbildung 3: Dimensionen von Speed

2.2.3 Vertrauen und Speed im Kontext der sozialen Austauschtheorie

Im Folgenden wird basierend auf der sozialen Austauschtheorie der fiir diese
Dissertation zentrale Zusammenhang zwischen Vertrauen und der Fahigkeit
von Speed im Unternehmen dargestellt sowie im Kontext virtueller

Arbeitswelten verarbeitet.

Eine besondere Herausforderung in der erfolgreichen organisationalen
Adaption neuer Technologien und Marktanforderungen liegt neben der
strategischen Adaption in der Umsetzung im Rahmen bestehender

organisationaler Prozesse. Dies betrifft vor allem die Mitarbeitenden des
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Unternehmens, welche befdhigt werden miissen, schnell neue Entscheidungen
zu treffen, Innovationen einzufiihren, Chancen umzusetzen und Ergebnisse zu
erarbeiten. Daher kommt den einzelnen Mitarbeitenden im Rahmen des Speed-
Konzepts eine entscheidende organisationale Rolle zu. Denn ohne das
Engagement und den Umsetzungswillen jedes einzelnen Mitarbeitenden
scheitert jede noch so gut gemeinte neue Strategie an der Umsetzung. In diesem
kontextuellen Rahmen ist insbesondere das situative Vertrauensverhaltnis der
Akteure untereinander sowie zur Organisation entscheidend (Alston, 2014;

Jong & Dirks, 2012; Zand, 2016).

In Bezug auf intraorganisationale Beziehungen, wie zum Beispiel zwischen
Vorgesetzten und  Mitarbeitenden, hat sich im Rahmen der
sozialwissenschaftlichen Forschung die Austauschtheorie’ als eine der
dominanten konzeptionellen Erklarungsansitze etabliert (Cropanzano,
Anthony, Daniels & Hall, 2017; Keller & Dansereau, 1995). Dies gilt vor allem
explizit fiir die Vertrauensforschung, so zeigt eine qualitative Metastudie von
Nienaber, Romeike, Searle und Schewe (2015), dass die soziale
Austauschtheorie  die  dominante  konzeptionelle  Grundlage  fir
Vertrauensstudien im Zeitrahmen von 1995 bis 2011 darstellt. Dies wird durch
Costa et al. (2018) bestatigt. Die Ansatze der sozialen Austauschtheorie gehen
bis in die 1920er Jahre zuriick (Malinowski, 1922; Mauss, 1925) und wurden
insbesondere durch Blau (Blau, 1964) neu konzipiert sowie in den 1990er Jahren
wieder verstarkt eingesetzt (Cropanzano et al., 2017; Keller & Dansereau, 1995).
Im Kernkonzept liefert die Austauschtheorie eine Erklarung fiir das Verhalten
in sozialen Beziehungen auf der Basis von Reziprozitat zwischen den Akteuren.
Soziale Beziehungen sind somit in erster Linie ein sozialer Austausch von
Belohnungen und Kosten (Blau, 1964; Cropanzano et al., 2017). Ein weiterer
zentraler Punkt ist die Annahme, dass Akteure im Unternehmen

Austauschbeziehungen eingehen, um Ziele, die sie alleine nicht erreichen

7 Im englischen Original «Social-Exchange-Theory».
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konnen, gemeinsam zu realisieren (Thibaut & Kelley, 1959). Dieser Austausch
muss nicht physisch-materieller Natur sein, sondern ist in den meisten Fallen
ein Austausch  psychisch-emotionaler = Vorteile, wie beispielsweise
Wertschatzung, Respekt, Anerkennung in der Gruppe und allgemeine

Zuneigung (Blau, 1964; Jacobs, 1979; Yukl, 2013).

Im Rahmen des vorliegenden Forschungsprojektes kommt der
Austauschtheorie eine besondere Rolle zu, da sie strukturell-organisatorische
Voraussetzungen mit kulturell-flihrungsorientieren Ansatzen verbindet.® So
zeigt sich, dass durch den Austausch, bzw. den erwarteten Austausch, von
psychisch-emotionalen Vorteilen (bspw. zeitnahes Feedback des Vorgesetzten,
Involvierung in die Entscheidungsprozesse) zum einen das Vertrauen in den
Vorgesetzten und die Organisation im Allgemeinen gestarkt wird (Fulmer &
Gelfand, 2012) und zum anderen das Engagement der Mitarbeitenden fiir die
Organisation gesteigert wird (Cropanzano & Mitchell, 2005). Hierdurch lassen
sich organisationale Veranderungen leichter, und vor allem fiir das Konstrukt
Speed sehr relevant, schneller durchsetzen, da die Mitarbeitenden hinter der
Entscheidung stehen bzw. auch wenn die Konsequenzen noch nicht
vollstandig erfassbar sind, mit Engagement und Unterstiitzung zu rechnen ist.
Die soziale Austauschtheorie bietet somit den ersten konzeptionellen

Erklarungsmechanismus dafiir, wie Vertrauen positiv Speed beeinflussen kann.

Auf Basis der Austauschtheorie kann organisationales Vertrauen aus einer
individuellen Perspektive (bspw. aus der Perspektive eines Mitarbeitenden) als
eine positive Erwartung determiniert werden, dass Engagement von der
Organisation, den Kollegen und den Fiithrungskraften positiv in der Zukunft
belohnt wird (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005; Dirks & Ferrin, 2001).
Unter der Linse der Austauschtheorie lasst sich also ableiten, dass durch ein
hohes Level an Vertrauen, die Mitarbeitenden der Organisation sozusagen

einen Vorschuss geben, fiir den sie erst in der Zukunft eine erwartete positive

8 Siehe hierzu Kapitel 3 bzw. Kapitel 4.
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Gegenleistung bekommen. Des Weiteren ist Vertrauen fiir sich betrachtet ein
Resultat verschiedener sozialer Austauschprozesse zwischen individuellen,
kollektiven oder institutionellen Akteuren im Unternehmen (Chernyak-Hai &
Rabenu, 2018). Die soziale Austauschtheorie erklart somit, wie Vertrauen im
Unternehmen {iiberhaupt entsteht und welche Prozesse dazu fiihren, dass
bestehendes Vertrauen positive organisationale Effekte erzeugen kann

(Chernyak-Hai & Rabenu, 2018).

Im Rahmen einer hochflexiblen Umwelt sind die obigen Annahmen besonders
relevant. So zeichnet sich Speed dadurch aus, dass die Mitarbeitenden neue
Konzepte, Technologien und Arbeitsweisen schnell im Unternehmen
implementieren und dabei althergebrachte Prozesse anpassen miissen. Hierfiir
miissen bestehende Strukturen verandert werden (bspw. auch die
Zusammenstellung von Teams oder Abteilungen). Diese
Veranderungsprozesse verlangen allen Beteiligten viel ab und gehen einher mit
hoher Unsicherheit, welche einen weiteren Stressfaktor darstellt (Jong et al.,
2016). Durch ein hohes Level an organisationalem Vertrauen sind die
Mitarbeitenden aber eher bereit, diese Schritte zu gehen, da sie im Rahmen der
Austauschtheorie in der Zukunft einen positiven Riickgewinn fiir ihr gezeigtes

Engagement erwarten.

Des Weiteren kann organisationales Vertrauen als Substitut fiir Kontrolle
angesehen werden und ermdglicht somit Effizienzvorteile in der
Implementierung von Speed (Long & Sitkin, 2006). Daraus lasst sich ebenfalls
ein positiver Einfluss auf die Fahigkeit der Implementierung von Speed im

Unternehmen ableiten.

Basierend auf diesen Uberlegungen lésst sich ein positiver Zusammenhang
zwischen Vertrauen und Speed ableiten, welcher in folgender Hypothese

resultiert:
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Hypothese 1: Organisationales Vertrauen steht in einem positiven Zusammenhang mit

der Fihigkeit, Speed im Unternehmen zu generieren.

2.2.4 Der moderierende Effekt von virtuellen Arbeitswelten

Eine der grundlegenden Thesen dieser Arbeit basiert darauf, dass virtuelle
Arbeitswelten in Unternehmen zunehmen bzw. der Standard werden.® Unter
Hypothese 1 wurde postuliert, dass Vertrauen einer der zentralen Treiber fiir
Speed darstellt. Aus dem Zusammenspiel der Wichtigkeit von Vertrauen und
der gleichzeitig immer starker werdenden Virtualitat in Unternehmen ergibt
sich die zentrale Frage, wie Virtualitat die Beziehung zwischen Vertrauen und

der Fahigkeit zu Speed beeinflusst.

Virtuelle Arbeitsformen fithren zunachst zu einer Entfremdung zwischen den
Akteuren im Unternehmen, da die Kommunikation nur noch vermehrt mithilfe
von modernen Informations- und Kommunikationstechnologien erfolgt
(Breuer et al., 2016; Romeike et al., 2016). Des Weiteren 16sen sich durch eine
zunehmend virtuelle Arbeitsweise bestehende Kontrollmechanismen im
Unternehmen auf (Bloblaum, 2016; Gilson, Maynard, Jones Young, Vartiainen
& Hakonen, 2014; Romeike et al., 2016). Es ist fiir den einzelnen Mitarbeitenden
schwieriger, die Arbeitsleistung der anderen Akteure im Unternehmen
einzuschatzen. Hierdurch kann es zu einer Verringerung des Gerechtigkeits-
und Gemeinschaftsgefithls kommen, da sich primér virtuell arbeitende
Mitarbeitende zunehmend als Einzelkdmpfer wahrnehmen (Spreitzer et al.,
2017). Als weiterer Stressfaktor ergibt sich, dass die Mitarbeitenden zunehmend
selbstandig fiir ihre Arbeitsgestaltung verantwortlich sind (Mazmanian, 2013).
Es gibt hadufig keine klaren Vorgaben mehr, wann und wie die Arbeit

gehandhabt werden soll. Daher gibt es in der wissenschaftlichen Literatur eine

? Siehe hierzu ausfiihrlich die Argumentation in Kapitel 1.
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aktuelle Diskussion dariiber, wie sich die Bedeutung von Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten andert.

Einerseits wird argumentiert, dass die Bedeutung eines hohen Levels an
Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten abnehmen wird. Im Mittelpunkt der
wissenschaftlichen Diskussion steht hierbei zumeist die Frage, wie virtuelle
Arbeitswelten die effektivste Balance zwischen Kontrolle und Vertrauen'
verandern (Bisbe & Sivabalan, 2017). So argumentiert zum Beispiel Gallivan
(2001), dass Vertrauen in stark virtueller Zusammenarbeit die Effizienz und
somit die Performanz von Teams eher behindert, da fiir den Vertrauensaufbau
erhebliche interpersonale Ressourcen aufgebaut werden miissen. Am Beispiel
der Entwicklung von Open Source Software, welche durch starke Virtualitat
und Anonymitat der Akteure gepragt ist, wird aufgezeigt, dass insbesondere
Formen der sozialen und Selbstkontrolle besser geeignet sind, die

Zusammenarbeit zu koordinieren, als Vertrauen (Gallivan, 2001).

Andererseits wird argumentiert, dass virtuelle Arbeitswelten die Bedeutung
von Vertrauen sogar noch starken, da bestehende Kontrollmechanismen im
Unternehmen erodieren und noch stiarker durch Vertrauen ersetzt werden
miissen (Breuer et al, 2016). Die Argumentation erfolgt wie im obigen
Gegenargument wiederum {iiber die durch die Virtualisierung entstehende
Verschiebung der effektivsten Gestaltung der Beziehung zwischen Vertrauen
und Kontrolle. Nur wird hierbei nun postuliert, dass bestehende
Kontrollmechanismen durch die zunehmende Virtualitit vermehrt
wirkungslos werden und durch Vertrauen aufgefangen werden miissen

(Romeike, 2015).

Empirisch-quantitativ gibt es hierzu bisher wenige Studien und der theoretische
Konflikt ist noch nicht ganz geklart (Breuer et al., 2016). Neuere Studien zeigen
aber eher einen Indikator dafiir, dass Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten

sogar noch wichtiger wird (Breuer et al.,, 2016). Basierend auf der sozialen

10Tm englischen Original trust-control nexus.
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Austauschtheorie lasst sich argumentieren, dass Mitarbeitende auch in
virtuellen Arbeitswelten ihre Leistung und Engagement davon abhangig
machen, welche zukiinftigen individuellen Vorteile hierdurch zu erwarten sind.
So argumentieren Breuer et al. (2016), dass virtuelle Arbeitswelten fiir die
Beteiligten ein hoheres Risiko darstellen als Arbeitswelten, welche primar
durch die Kommunikation von Gesicht zu Gesicht gepragt sind. Dies beruht vor
allem darauf, dass die einzelnen Akteure die Intentionen der anderen
Mitarbeitenden schwerer einschdatzen konnen und somit die Gefahr einer
Fehleinschatzung hoher liegt. Diese erhohten Risiken konnen vor allem nur

durch ein hoheres Level an Vertrauen abgebaut werden.

Zusammenfassend ldsst sich postulieren, dass es zwar einen theoretischen
Konflikt dariiber gibt, wie die optimale Balance zwischen Kontrolle und
Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten ausgestaltet werden soll, aber
insbesondere die erhohte Risikowahrnehmung der Akteure dafiirspricht, dass
Vertrauen sogar noch wichtiger wird. Hieraus lasst sich die zweite Hypothese

ableiten:

Hypothese 2: Der Zusammenhang zwischen organisationalem Vertrauen und Speed
wirkt stirker positiv in Organisationen mit einem hohen Ausmass an Virtualitit als fiir

Organisationen mit geringem Ausmass an Virtualitit.

Aus diesen Uberlegungen und den abgeleiteten Hypothesen ldsst sich

folgendes konzeptuelles Rahmenmodell ableiten (Abbildung 4).
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Virtualitat

Organisationales v
Vertrauen

Speed

Abbildung 4: Konzeptuelles Rahmenmodell

2.3 Methodik

Im Rahmen der empirischen Forschungsmethodik werden im Folgenden die
Datengrundlage, die verwendeten Skalen sowie die Analysemethoden

vorgestellt.

2.3.1 Messung

Um sich der Beantwortung der Forschungsfrage zu ndhern, wie sich
organisationales Vertrauen auf die Fahigkeit von Speed im Unternehmen im
Kontext virtueller Arbeitswelten auswirkt, wird der aktuellste Datensatz aus
dem Jahr 2017 verwendet, welcher bereits in der Einleitung beschrieben wurde.
Der Studie liegt demnach ein quantitatives Erhebungsdesign zugrunde,
welches verschiedene Datenquellen verwendet und somit dem Problem des
sogenannten «common soure bias» vorbeugt (Podsakoff et al., 2003). Geschieht
die Erhebung der abhangigen (AV) und der unabhangigen Variablen (UV) aus
einer einzelnen Datenquelle, so konnen die Ergebnisse im Rahmen des
«common source bias» Verzerrungen unterliegen (Podsakoff & Organ, 1986).
Im Rahmen des vorliegenden Erhebungsdesigns wird dies dadurch vermieden,
dass als Folge des «Split-Designs» in der Datenerhebung verschiedene

Datenquellen benutzt werden.

Die Stichprobengrosse umfasst 92 Unternehmen mit insgesamt 34.429
Mitarbeitenden. Im Rahmen der Erhebung fiir das Jahr 2017 haben die

teilnehmenden Unternehmen ihren Sitz im deutschsprachigen Raum und
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beschiftigen zwischen 19 und 7.504 Mitarbeitende. Die durchschnittliche
Unternehmensgrosse liegt bei 374.23 Beschiftigten (SD=827.875). Hierbei
stammen 28.60 % der befragten Unternehmen aus dem Bereich der Industrie,
14.30 % aus dem Handel, 48.10 % aus dem Bereich Dienstleistung und 9.00 %
aus der Finanzindustrie & Versicherungen. 61.30 % der Mitarbeitenden waren

zum Zeitpunkt der Befragung mannlich und 38.70 % weiblich.

Die Befragung wurde im deutschsprachigen Raum durchgefiihrt. Hierfiir
wurden sowohl deutsche Sprachversionen der Items verwendet als auch
englischsprachige Skalen iibersetzt. Fiir die Ubersetzung der englischen Skalen
wurde das sogenannte «double-blind-check» Verfahren angewendet. Durch die
zweimalige Ubersetzung wird die inhaltliche Ubereinstimmung in der

deutschen Version sichergestellt (Schaffer & Riordan, 2003).

Die Skalenreliabilitat wird mithilfe des Koetfizienten Cronbachs Alpha als Mass
der internen Konsistenz validiert. Hierbei kann der berechnete Wert zwischen

0 und 1 liegen, wobei .70 als addquate interne Konsistenz gilt und Werte ab .90

als sehr hoch gelten (DeVellis, 2016; Nunnally, 1978).

Zur Testung der Hypothesen auf Organisationslevel ist des Weiteren eine
Datenaggregation notwendig. Hierbei gilt, dass eine Aggregation auf
Unternehmensebene von einzelnen Skalen nur dann gerechtfertigt ist, wenn
sich die Antworten der Mitarbeitenden innerhalb einer Organisation weniger
unterscheiden als zwischen verschiedenen Unternehmen. Dies lasst sich
mithilfe von «Intraklasse-Korrelations-Koeffizienten» (ICC) ermitteln (Bliese,
2000; James et al., 2008). Hierbei liegen Orientierungswerte fiir ICC (1) zwischen
.05 und .20, fiir den ICC (2) bei gleich oder grosser .60 (Bliese, 2000).

Organisationales Vertrauen

Organisationales Vertrauen wird mithilfe einer 3-Item-Skala von Huff und
Kelley (2003) gemessen. Hierbei wird das Vertrauen in die Mitarbeitenden, die

Fiihrungskrafte und in das Unternehmen im Allgemeinen abgefragt. Ein
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Beispielitem lautet: «In diesem Unternehmen haben die Mitarbeitenden grosses
Vertrauen in die Fiihrungskrifte». Alle Antworten wurden auf einer
siebenstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens (1= «stimme iiberhaupt nicht
zu» bis 7= «stimme voll und ganz zu») bewertet. Die Reliabilitat der
verwendeten Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha = .95, was als
sehr hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation und die ICC-
Kennwerte ergaben: ICC(1)=.15; ICC(2)=.91. Diese Ergebnisse berechtigen daher
zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese, Mathieu & Chen,
2005). Die Items wurden im Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden

(Version B) erhoben.

Speed

Speed wird mithilfe einer 13-Item-Skala gemessen, welche im Rahmen des
aktuell laufenden Forschungsprojekts zur Thematik am Institut fiir Fiihrung
und Personalmanagement (IL.FPM) entstanden ist. Hierbei werden die
Fahigkeiten der Mitarbeitenden gemessen, Verdanderungen im Unternehmen
schnell umzusetzen, ihre Arbeitsweise schnell anzupassen und schnell
Aufgaben auszufiihren. Ein Beispielitem lautet: «Die Mitarbeitenden im
Unternehmen sind schnell darin, Ergebnisse zu erarbeiten». Alle Antworten
wurden auf einer flinfstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens (1= «trifft gar
nicht zu» bis 5= «trifft sehr stark zu») bewertet. Die Reliabilitat der verwendeten
Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha = .98, was als sehr hoch zu
bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation und die ICC-Kennwerte
ergaben: ICC(1)=.11, ICC(2)=.89. Diese Ergebnisse berechtigen daher zur
Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005). Die Items
wurden im Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden (Version A)

erhoben.
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Virtualitit

Virtualitit wird mithilfe einer Single-Item-Skala aus Henderson (2008)
berechnet. Das Item lautet: «Die Personen in meinem Arbeitsbereich arbeiten an
verschiedenen Orten». Diese Vorgehensweise ist aquivalent zu einer Vielzahl
vergleichbarer Studien im Bereich der Virtualitat (Gilson et al., 2014; Kirkman,
Rosen, Tesluk & Gibson, 2004). Dartiber hinaus zeigt sich im Rahmen der
methodischen Diskussion zur Managementforschung in den letzten Jahren,
dass Single-Item-Skalen in gewissen Kontexten sogar vorteilhafter sein konnen
(Fuchs & Diamantopolous, 2009). Dies gilt vor allem dann, wenn es sich um eine
Moderatorvariable und nicht um ein psychometrisches Konstrukt handelt,
sondern beispielsweise spezifische Arbeitskontexte abgefragt werden, und
wenn es sich um ein relativ konkretes Konstrukt handelt (Diamantopoulos,
Sarstedt, Fuchs, Wilczynski & Kaiser, 2012; Fuchs & Diamantopolous, 2009). All
diese Kriterien sind hier erfiillt, was wiederum die Verwendung einer Single-
Item-Skala legitimiert (Diamantopoulos et al., 2012). Das Item wird mithilfe
einer flinfstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens (1=»stimme iiberhaupt
nicht zu» bis 5 «stimme sehr stark zu») bewertet. Die Datenaggregation und die
ICC-Kennwerte ergeben: ICC(1)=.10; ICC(2)=.89. Diese Ergebnisse berechtigen
daher zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005).
Die Items wurden im Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden (Version

fiir alle Mitarbeitenden) erhoben.

Kontrollvariablen

Neben den bereits vorgestellten Variablen wurden weitere Kontrollvariablen in
die Berechnung aufgenommen. Dies ermoglicht es, auf weitere potenzielle
Einfliisse auf die Fahigkeit Speed zu kontrollieren. Hierbei wurde zunachst die
Unternehmensgrosse in die Berechnung mitaufgenommen, da verschiedene
Studien eine Auswirkung der Grosse von Unternehmen auf die

Adaptionsfahigkeit der Organisation postulieren (Argouslidis et al.,, 2015;
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Bahrami & Evans, 2011). Die Unternehmensgrosse wurde als
Vollzeitaquivalent'! erfasst. Dabei wurde die Variable logarithmisch
transformiert, um die Schiefe zu verringern (Schminke, Cropanzano & Rupp,
2002). Des Weiteren wird fiir die unterschiedlichen Industrien der
Unternehmen kontrolliert (Barreto, 2010). Hierzu wurden vier Dummy-
Variablen gebildet, welche jeweils die Zuordnung des Unternehmens zu
Produktion, Handel, Dienstleistung oder Finanzindustrie abbilden. Der
grundlegende Gedanke hierbei ist, dass die Industrie die Fahigkeit zu Speed
direkt beeinflussen konnte, sodass zum Beispiel die Finanzindustrie im
Vergleich zur klassischen Produktionsindustrie wandlungsfihiger ist, da

weniger fixe Ressourcen (Produktionsanlagen, Fabriken etc.) gebunden sind.

2.3.2 Analyse

Zur Testung der direkten Effekte wurden OLS-Regressionsanalysen
durchgefiihrt. Mithilfe der schrittweisen Aufnahme von Pradiktoren konnen
bedeutsame Veranderungen in R2? bestimmt werden. Bei den
Moderationsanalysen wird der von Dawson (2014) vorgeschlagene Prozess
angestrebt. Es wird eine hierarchische Regressionsanalyse durchgefiihrt: Im
ersten Schritt werden die Kontrollvariablen aufgenommen, im zweiten Schritt
die Haupteffekte und im letzten Schritt wird der Interaktionsterm integriert.
Um die Interpretation der Moderation und Interaktionseffekt zu erleichtern,
werden die Ergebnisse erganzend graphisch dargestellt, basierend auf den
Richtlinien von Aiken (1996). Des Weiteren sollen neben der graphischen
Darstellung die Geradensteigungen bei unterschiedlichen Stufen der
Moderatorvariable bestimmt werden. Dies basiert auf dem von Hayes (2018)
entwickelten PROCESS-Macro. Dieser Ansatz verwendet wiederum das von
Shrout und Bolger (2002) empfohlene Bootstrapping-Verfahren, um bedingte
direkte Effekte zu testen. Dabei sind bedingte direkte Effekte einer

1 Im Englischen «full time equivalent».
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kontinuierlichen Moderatorvariable gemeint (Fischer, 2017): geringe
Auspragung (Mittelwert — 1 SD), mittlere Auspragung (Mittelwert) und hohe
Auspragung (Mittelwert + 1 SD).

2.4 Ergebnisse

Im Folgenden sollen die statistischen Ergebnisse des Zusammenhangs
zwischen Vertrauen und der Fahigkeit zu Speed unter der besonderen

Berticksichtigung von virtuellen Arbeitswelten dargestellt werden.

2.4.1 Deskriptive Daten

Die vorliegende Tabelle (Tabelle 1) weist Mittelwerte (M), Standardabweichung
(SD) und Korrelationen der im Rahmen der Studie verwendeten Variablen auf.
Organisationales Vertrauen korreliert signifikant mit Speed in der erwarteten
Richtung (=82, p<.01). Des Weiteren besteht ein signifikanter negativer
Zusammenhang zwischen logarithmierter Mitarbeiteranzahl und Vertrauen
(r=-.40, p<.01) sowie zu Speed (r=-.46, p<.01). Ausserdem korreliert der Sektor
Service positiv mit Vertrauen (r=.29, p<.01), Virtualitat (r=.24, p<.05) und Speed
(r=43, p<.01). Dariiber hinaus hat der Sektor Handel eine negative Auswirkung
auf Speed (r=-.28, p<.05). Alle Variablen wurden untereinander auf
Multikollinearitat getestet, welche nicht bestatigt werden konnte und somit das

Regressionsverfahren legitimiert (Backhaus, Erichson, Plinke & Weiber, 2016).
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Tabelle 1: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der im zweiten Kapitel betrachteten Variablen

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7
1 Organisationales Vertrauen 5.01 0.73 1
2 Virtualitat 3.12 0.51 0.19 1
3 Speed 3.80 035 0.82* 0.17 1
4 Mitarbeiteranzahl (log) 522 115 -0.40" -0.03 -0.46** 1
5 Sektor_Industrie (Dummy) 0.29 045 -0.21* -0.06 -0.19 -0.01 1
6  Sektor_Handel (Dummy) 0.14 035 -0.11 -0.10 -0.28* 0.18  -0.26* 1
7 Sektor_Service (Dummy) 048 0.50 0.29** 0.24* 043* -0.18 -0.61* -0.39* 1
8  Sektor_Finanz (Dummy) 0.09 029 -0.03 -018 -0.09 010 -0.20* -0.13 -0.31% 1

Anmerkungen: *p<.05, **p<.01 (2-seitig). Log= dekadischer Logarithmus
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2.4.2 Hypothesentestung

Die nachfolgende Tabelle (Tabelle 2) zeigt die direkten und bedingt direkten
Effekte von organisationalem Vertrauen auf Speed auf. Hierbei werden die
Ergebnisse der Hypothesen 1 & 2 dargestellt, indem die unstandardisierten

Regressionsgewichte sowie der inkrementelle Beitrag von R? berichtet wird.

In Hypothese 1 wird angenommen, dass organisationales Vertrauen einen
positiven Einfluss auf die Fahigkeit von Unternehmen hat, Speed zu generieren.
Es zeigt sich, dass Vertrauen tatsachlich einen positiven inkrementellen Beitrag
zur Varianzerklarung von Speed leisten kann (B=.35, R?=.74, p<.001), welcher
uiber die Kontrollvariablen hinausgeht. Dieses Ergebnis unterstiitzt Hypothese
1. In der zweiten Hypothese wurde ein Moderationseffekt angenommen,
namlich dass Virtualitait den Zusammenhang zwischen organisationalem
Vertrauen und Speed positiv beeinflusst. Zur empirischen Uberpriifung wurde
das von Dawson (Dawson, 2014) und obig beschriebene Verfahren angewendet.
Hierbei wird der Interaktionseffekt von organisationalem Vertrauen x
Virtualitat untersucht. Der untersuchte Interaktionseffekt leistet einen

inkrementellen Beitrag zur Varianzaufklarung beziiglich der abhangigen

Variable Speed (B=.11, R%=.76, p<.05).
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Tabelle 2: Direkte und bedingt direkte Effekte von organisationalem Vertrauen auf

Speed
Speed

Variablen Schritt1  Schritt 2 Schritt 3
Kontrollvariablen
Mitarbeiteranzahl (log) -0.12%** -0.03* -0.03
Sektor_Industrie (Dummy) -0.05 0.03 0.06
Sektor_Handel (Dummy) -0.12 -0.08 -0.08
Sektor_Service (Dummy) 0.21 0.16* 0.15*
Haupteffekte
Organisationales Vertrauen 0.35*** 0.36***
Virtualitat -0.02
Moderator
Organisationales Vertrauen x Virtualitat 0.11*
R? 0.35 0.74 0.76
Korrigiertes R 0.33 0.73 0.75

Anmerkungen: *p<.05, **p<.01, ***p<.001 (2-seitig); Variablen wurden vor der Analyse

mittelwertzentriert.
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Im Folgenden wird der Interaktionseffekt der Moderation gemass der
Vorgaben von (Aiken, 1996) graphisch dargestellt und die Geradensteigung
fiir verschiedene Auspragungen der Moderatorvariable untersucht (Fischer,
2017; Hayes, 2018; Hayes & Rockwood, 2017). In Abbildung 5 wird der
Moderationseffekt von Virtualitat dargestellt.

.

4,1 -
g 3,9 -
g —— Low Virtualitat
N

37 ---#--- High Virtualitit

o
3,5 T
Low Vertrauen High Vertrauen

Abbildung 5: Moderatorwirkung von Virtualitdt zwischen Vertrauen und Speed

Ist in einem Unternehmen die Art der Zusammenarbeit durch eine geringe
Virtualitat gepragt, dann verldauft die korrespondierende Gerade flacher, als
wenn in einem Unternehmen starker virtuell gearbeitet wird. Die Bedeutung
von Vertrauen nimmt also in virtuellen Arbeitswelten zu. Dieses Ergebnis lasst
sich auch mithilfe des von Hayes (2018) vorgeschlagenen Bootstrapping-
Verfahrens (Tabelle 3) bestdtigen:
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Tabelle 3: Bedingt direkter Effekt von Vertrauen auf Speed unter Berticksichtigung

verschiedener Auspragungen des Moderators Virtualitat

Moderator: Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle
Virtualitat Parameter 95 %

Abhingige Variable: Punktschitzer SE t Sig. Untere Obere
Speed Grenze Grenze
Mittelwert — 1 SD 0.31 0.03 917 000 0.24 0.36
Mittelwert 0.36 0.03 11.57 0.00 0.30 0.42
Mittelwert + 1 SD 0.42 0.04 9.66 0.00 0.33 0.50

Anmerkungen: N=92 Unternehmen; Bootstrap N=5.000

Vertrauen ist allgemein zentral entscheidend fiir die erfolgreiche Umsetzung
von Speed im Unternehmen, auch bei geringer Virtualitat (3=.31; 95 % BCCI
[.24,.36]). Dieser Effekt wird noch einmal starker bei weiter verbreiten virtuellen

Arbeitswelten (p=.42; 95 % BCCI [.33,.50]).

2.5 Anwendungsorientierte Analyse

Im vorherigen Ergebnisteil wurde nachgewiesen, dass in virtuellen
Arbeitsformen die Bedeutung von Vertrauen als essenzieller Treiber der
allgemeinen Performanzvariable Speed weiter zunimmt. Dies tragt zum
allgemeinen wissenschaftlichen Diskurs bei, inwieweit in starker virtuellen
Arbeitswelten noch auf Vertrauen gesetzt werden soll oder ob eher klare
Strukturen und Prozesse wichtiger sind, da Vertrauen vor allem durch eine
zwischenmenschliche Komponente aufgebaut werden kann, welche in

virtuellen Arbeitsstrukturen oftmals fehlt (Breuer et al., 2016). Es kann daher
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postuliert werden, Vertrauen ist als sozialer Schmierstoff (Hartmann & Offe,
2001) fiir Unternehmen essentiell und wird es auch in zunehmend virtuellen

Arbeitswelten bleiben.

Um diesen etwas abstrakten Moderationseffekt anwendungsorientierter
darzustellen, werden anhand von Extremgruppenvergleichen essenzielle
Performanzvariablen von Unternehmen untersucht, welche sich in ihrer
Auspragung von Virtualitat und Vertrauen unterscheiden. Somit soll auch dem
praxisorientierten Leser verdeutlicht werden, welche Bedeutung Vertrauen in
virtuellen Arbeitswelten hat und welche negativen Konsequenzen zu erwarten
sind, wenn es Unternehmen versaumen, dieses aufzubauen. Es soll noch einmal
veranschaulicht werden, dass virtuelle Unternehmen bei gleichzeitig hohem

Vertrauensniveau deutlich bessere Performanzwerte erzielen konnen.

2.5.1 Verteilung der Unternehmen fiir unterschiedliche Auspriagungen von

Vertrauen und Virtualitit

Betrachtet man die Unternehmen des zugrundeliegenden Datensatzes (N=92
Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum) und die darin enthaltenen
Einschatzungen der Mitarbeitenden beziiglich der Auspragungen von
Virtualitat und Vertrauen in ihrer taglichen Arbeit, so konnen die Unternehmen
anhand der Auspragung der Dimensionen (i.e. eine hohe Auspragung der
jeweiligen Subdimensionen wird angenommen, wenn die Einschatzungen der
Mitarbeitenden im jeweiligen Unternehmen tber dem 75 Perzentil der
Verteilung liegt) in vier verschiedene Gruppen aufgeteilt werden. Dabei zeigt
sich in folgender Abbildung (Abbildung 6) zunachst folgende Aufteilung der

Unternehmen nach den vier verschiedenen Gruppen:
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o o)
. 14% 12%
Virtualitat
Niedrig 58% 15%
Niedrig Hoch
Vertrauen

Abbildung 6: Verteilung der in der Stichprobe vertretenen Unternehmen nach

Vorliegen von Virtualitat und Vertrauen

Bei der Betrachtung der Stichprobe faillt zundchst auf, dass nur 12 % zugleich
primadr virtuell arbeiten und dabei ein hohes Vertrauensklima im Unternehmen
erreichen konnen. Insgesamt arbeiten 26 % der Unternehmen in stark virtuell
gepragten Arbeitsstrukturen. Die mit Abstand grosste Gruppe mit 58 %, stellen
diejenigen Unternehmen da, welche durch ein relativ geringes Vertrauen und
geringe Virtualitat geprdagt sind. 15 % der Unternehmen sind durch hohes

Vertrauen und geringe Virtualitdt gepragt.

2.5.2 Performanzunterschiede nach unterschiedlichen Ausprigungen von

Vertrauen und Virtualitit im Unternehmen

Die entscheidende Intention der anwendungsorientierten Exploration, und
somit die Aufgabe dieses Kapitels, liegt in der Analyse, inwieweit sich die
verschiedenen Unternehmen anhand ihrer Performanz unterscheiden. In
Kapitel 2.4.2 wurde bereits deutlich, dass Vertrauen ein zentraler Treiber in

Unternehmen ist, um Speed zu generieren und somit die langfristige
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Konkurrenzfahigkeit der Organisation zu gewahrleisten. Im Folgenden werden
erganzend weitere Performanzvariablen betrachtet und innerhalb der vier

Gruppen eingeteilt.

Um die verschiedenen Performanzwerte zu messen, werden verschiedene
Variablen verwendet, welche ebenfalls aus dem in Kapitel 2.3.1 beschriebenen
Datensatz stammen. Im Folgenden werden diese kurz erklart und die
Reliabilitit sowie die ICC-Werte zur Uberpriifung der Datenaggregation auf
Organisationsebene aufgezeigt. Neben der Performanzvariable Speed werden
nun auch die produktive organisationale Energie (POE), die
Beschleunigungsfalle, die Innovationsperformanz sowie die
Unternehmensleistung betrachtet. Fiir die neuen Variablen ergibt sich folgende

Messung.

Produktive organisationale Energie

Die produktive Organisationale Energie (POE) zeigt das Ausmass, in welchem
Organisationen die kognitiven, behavioralen und affektiven Potenziale der
Mitarbeitenden fiir die Erreichung gemeinsamer Ziele mobilisieren konnen
(Bruch & Ghoshal, 2003; Bruch & Vogel, 2009). POE entsteht durch eine im
Unternehmen gemeinsam vorherrschende Mentalitait und durch ein
konkludentes Verstandnis der Unternehmensziele (Cole, Bruch & Vogel, 2012).
Dabei kann nachgewiesen werden, dass POE mit einer hohen Zahl an positiver
Performanz-Konsequenzen auf Organisationsebene verbunden ist (Bruch &

Vogel, 2009).

Die produktive Energie im Unternehmen wird von den Mitarbeitenden in der
vorliegenden Stichprobe anhand von 14 Items (Cole et al., 2012) mithilfe einer
fiinfstufigen Likert-Skala bewertet. Ein Beispielitem lautet: «Die Mitarbeitenden
interessieren sich wirklich fiir das Schicksal dieses Unternehmens». Die
Reliabilitat der verwendeten Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha

= .97, was als sehr hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation
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und die ICC-Kennwerte ergeben: ICC(1)=.11; ICC(2)=.89. Diese Ergebnisse
berechtigen daher zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese

et al., 2005).

Beschleunigungsfalle

Im Rahmen des hier vorliegenden Dissertationsprojektes wird untersucht, wie
in stark virtuellen Arbeitskontexten mithilfe von Vertrauen agil und schnell
gearbeitet werden kann. In der Untersuchung von Hochleistungsunternehmen
stellt sich im wissenschaftlichen Kontext oftmals auch die Frage, wie
Fiihrungskrifte eine Uberhitzung der Mitarbeitenden verhindern k&nnen
(Bruch & Vogel, 2011). Dieses Phanomen der kollektiven Uberhitzung wird in
der akademischen Fachliteratur als Beschleunigungsfalle bezeichnet (Bruch &
Vogel, 2009; Zaugg & Thom, 2002). In den letzten Jahren konnten verschiedene
Studien teils drastisch negative Konsequenzen der Beschleunigungsfalle fiir
den Erfolg von Unternehmen nachweisen (Bruch & Vogel, 2009; Kowalevski,

2015; Kunz, 2012; Spalckhaver, 2015).

Die Beschleunigungsfalle wird mit neun Items gemessen. Ein Beispielitem
lautet: «Die Mitarbeitenden in unserem Unternehmen stossen wegen zu viel
Arbeit haufig an ihre Grenzen». Alle Antworten werden auf einer fiinfstufigen
Likert-Skala anhand des Zutreffens (1= «stimme tiberhaupt nicht zu» bis 5=
«stimme sehr stark zu») bewertet. Die Reliabilitit der verwendeten Skala
berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha = .95, was als sehr hoch zu bewerten
ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation und die ICC-Kennwerte ergeben:
ICC(1)=.12; ICC(2)=.90. Diese Ergebnisse berechtigen daher zur Aggregation auf
Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005).

Innovationsperformanz

Die Innovationsleistung der Unternehmen werden von Schliisselinformanten

der Geschaftsfithrung mithilfe einer adaptierten Skala von Scott und Bruce
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(1994) bewertet. Neun Items werden auf einer siebenstufigen Likert-Skala (1=
«niemals» bis 7= «immer») eingeschatzt. Dabei wird nach dem Auftreten von
leistungsrelevantem Verhaltensweisen gefragt. Ein Beispielitem lautet wie
folgt: «Generieren innovativer Problemldosungen». Die Items werden mit
folgendem einleitenden Satz abgefragt: «Wie haufig werden in Ihrem
Unternehmen folgende leistungsrelevanten Verhaltensweisen ausgefiihrt? Bitte
beziehen Sie sich auf die letzten 6 Monate.». Die Reliabilitdt der verwendeten
Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha =. 85, was als hoch zu
bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Innovationsperformanz wird im Rahmen des
Fragebogens fiir die Geschéftsfithrer abgefragt. Fur die Berechnung der
Aggregationsstatistiken werden daher nur die Firmen betrachtet, welche mehr
als einen Geschaftsfithrer haben (N=53). Die Datenaggregation und die ICC-
Kennwerte ergeben: ICC(1)=.12; ICC(2)=.32. Hierbei fallt auf, dass der ICC(2)
Wert unter dem empfohlenen Level von Bliese (2000) liegt. Dabei ist aber zu
beachten, dass es sich bei den Geschiftsfithrern um eine Substichprobe im
Vergleich zur Gesamtpopulation des Unternehmens handelt. Im Rahmen
solcher Stichproben ist es durchaus tiblich, dass ICC(2) Werte geringer ausfallen
(LeBreton & Senter, 2007; Woehr, Loignon, Schmidt, Loughry & Ohland, 2015).
Unter dieser Berticksichtigung liegen die Werte im Rahmen vorangegangener

vergleichbarer Forschung (Boehm, Kunze & Bruch, 2013; Chen & Bliese, 2002).

Unternehmensleistung

Die Finschdatzung der Unternehmensleistung wird mithilfe von
Schliisselinformanten aus der HR-Abteilung erfasst und basieren auf
selbstentwickelten Items in den Bereichen Finanzperformanz (bspw.: «Es gab
eine merkliche Verbesserung der finanziellen Resultate»), kundenbezogene
Performanzentwicklung (bspw.: «Die Kundenbindung hat sich verbessert»)
sowie mitarbeitendenbezogene Performanz (bspw.: «Die Fehlzeiten von
Mitarbeitenden haben abgenommen»). Die Items werden mithilfe einer

fiinfstufigen Likert-Skala (1= «stimme tiberhaupt nicht zu» bis 5= «stimme sehr
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stark zu») gemessen. Die Items werden mit folgendem einleitenden Satz
abgefragt: «Bitte bewerten Sie die Leistung Ihres Unternehmens im Vergleich
zu anderen Unternehmen in derselben Branche. Wie stark stimmen Sie
folgenden Aussagen zu? Bitte beziehen Sie sich auf die letzten 6 Monate». Die
Reliabilitat der verwendeten Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha
=.81, was als hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Unternehmensleistung
wird im Rahmen des Fragebogens fiir die HR-Verantwortlichen abgefragt,
wobei jeweils ein Personalverantwortlicher pro Unternehmen die Fragen

beantwortet.

Die folgende Abbildung (Abbildung 7) zeigt die Ergebnisse der vorgestellten
Performanzvariablen auf, abhangig von den jeweiligen Auspragungen der
Dimensionen Vertrauen und Virtualitat. Hierbei zeigt der Prozentwert an, wie
sich die Performanzvariable im entsprechenden Quadranten vom Durchschnitt
(arithmetisches Mittel) aller im Datensatz erhaltenen Unternehmen
unterscheidet. Beispielsweise sagt der Wert POE = -3.8 %, dass die produktive
organisationale Energie bei Unternehmen mit niedrigem Vertrauen und
niedriger Virtualitat um 3.8 % niedriger ausfallt als die POE im arithmetischen

Mittel aller Unternehmen.
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POE: -1.8% POE: +11.1%
Speed: -2.0% Speed: +11.2%

Hoch Beschleunigungsfalle: +3.6% Beschleunigungsfalle: -17.7%
Innovationsperformanz: -6.1% Innovationsperformanz: +5.7%
Unternehmensleistung:-1.1% Unternehmensleistung: +5.6%

Virtualitat
POE: -3.8% POE: +6.9%

Niedrig Speed: -4.3% Speed: +8.6%
Beschleunigungsfalle: +4.7% Beschleunigungsfalle: -14.8%
Innovationsperformanz: +0.8% Innovationsperformanz: -2.4%
Unternehmensleistung:-1.2% Unternehmensleistung: +1.5%

Niedrig Hoch
Vertrauen

Abbildung 7: Performanzvariablen nach verschiedenen Auspragungen von

Vertrauen und Virtualitat

Unabhéangig von der Auspragung von Virtualitat ist zunachst auffallig, wie
positiv  sich eine hohe Vertrauenskultur auf die verschiedenen
Performanzwerte der Unternehmen auswirkt. So entwickelt sich POE bei
niedriger Virtualitdt von -3.8 % auf +6.9 %. Noch drastischer fallt der Anstieg
bei Speed aus, welches sich von -4.3 % auf +8.6 % steigern kann. Des Weiteren
steigt auch die Unternehmensleistung von -1.2 % auf +1.5 %. Dies alles lasst sich
mit den in den vorherigen Kapiteln konzeptionellen sowie empirisch
aufgezeigten positiven Effekten von Vertrauen auf Organisationen erklaren.
Vertrauen agiert als soziales Schmiermittel zwischen den Akteuren im
Unternehmen (Dirks & Ferrin, 2002; Jong et al., 2016). Weniger Kommunikation
sowie Kontrollmechanismen sind notwendig und Entscheidungen werden
schneller gefallt (positiver Effekt auf Speed), zugleich konnen die kognitiven,
behavioralen und affektiven Potenziale der Mitarbeitenden fiir die Erreichung

gemeinsamer Ziele mobilisiert werden (positiver Effekt auf POE).

Besonders beeindruckend sind die positiven Auswirkungen von Vertrauen auf
die Beschleunigungstfalle (von +4.7 % auf -14.8 %). Herrscht im Unternehmen

ein Klima von Vertrauen, Transparenz und offener Kommunikation vor, so lasst
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sich eine zunehmende kollektive Uberbelastung der Mitarbeitenden
verhindern. Nach Bruch und Menges (2010) sowie Bruch und Vogel (2011) lasst
sich die Gefahr der Beschleunigungsfalle vor allem durch folgenden Punkte
verhindern: Projekte streichen, Strategie klar kommunizieren, Ausleseprozess
festlegen, Stressphase offiziell beenden. Inwieweit Vertrauen diese einzelnen
vier Stellhebel bedient oder nicht, lasst sich aus der anwendungsorientierten
Exploration nicht ableiten. Aus der Fachliteratur zur Vertrauensforschung lasst
sich aber schliessen, dass ein hohes Mass an Vertrauen ein
innerorganisationales homogeneres strategisches Mindset fordert (Dirks &
Ferrin, 2002; Jong et al.,, 2016). Anders gesagt sind sich durch eine bessere
Vertrauens- und somit auch Transparenzkultur die Akteure im Unternehmen
bzgl. der strategischen Prioritatensetzung naher, und Ressourcen werden daher
effektiver = genutzt.  Hieraus resultiert eine  Verringerung  der

Beschleunigungsfalle.

Uberraschend ist zundchst der negative Effekt von Vertrauen auf die
Innovationsperformanz von Unternehmen (+0.8 % auf -4.7 %). Dies lasst sich
aber damit erklaren, dass innovationsorientierte Projekte zum einem oftmals
sehr unbestimmt sind und vor allem durch einen gewissen Grad an
Heterogenitat der Mitarbeitenden gekennzeichnet sind, somit profitieren sie

eher von einem geringen Vertrauensklima und mehr Kontrolle (Bidault, 2012).

Werden nun zusatzlich die Unternehmen, welche neben den verschiedenen
Auspragungen von Vertrauen auch virtuell arbeiten, betrachtet, so gibt sich ein
eindeutiges Bild: virtuelle Unternehmen schneiden bei gleichzeitig hoher
Vertrauenskultur tendenziell in allen untersuchten Performanzindikatoren am
besten ab. Werden die Organisation mit hohem Vertrauen, aber geringer
Virtualitat mit den Unternehmen mit hohem Vertrauen und hoher Virtualitat
verglichen, so ergibt sich folgendes Bild: POE steigt von +6.9 % auf +11.1 %,
Speed steigt von +8.6 % auf +11.2 %, die Beschleunigungsfalle sinkt von -14.8 %
auf -17.7 %. Die Innovationsperformanz steigt deutlich von -2.4 % auf +5.7 %

und  die  Unternehmensleistung ist von  allen  untersuchten
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Unternehmensgruppen bei +5.6 % (von +1.5 % ohne Virtualitat) mit Abstand am

hochsten.

Virtuelle Unternehmen schaffen es also bei gleichzeitig hoher Vertrauenskultur,
sich deutlich von den durchschnittlichen Unternehmen abzuheben. Virtualitat
und somit die zunehmende ortliche Flexibilisierung von Arbeit ist also nicht nur
ein technischer bzw. gesellschaftlicher Trend, sondern geht mit deutlich hoherer
Performanz einher. Diese erhohte Geschwindigkeit, produktive Energie,
Innovationsperformanz und Unternehmensleistung, geht aber nicht auf Kosten
der Uberbeschleunigung der Mitarbeitenden, sondern die Beschleunigungsfalle
verringert sich sogar noch einmal. Interessant ist vor allem auch, dass virtuelle
Unternehmen die hochste Innovationsperformanz aufweisen konnen. Dieser
Sachverhalt steht im Widerspruch zur vorherigen Argumentation, dass
Unternehmen bei Innovationsprojekten sogar vermehrt von Kontrolle, anstatt
von Vertrauen profitieren (Bidault, 2012). Ein Erklarungsansatz hierfiir ist, dass
die positiven Effekte von Virtualitat tiberwiegen. Beispielsweise konnen durch
den Einsatz von virtueller Arbeit die besten Experten fir ein
Innovationsprojekt, unabhéangig von deren Standort, zusammengebracht
werden. Dieser Effekt ist anscheinend grosser als der vorherig festgestellte

negative Effekt von Vertrauen.!?

2.6 Zwischenfazit

Im Folgenden werden noch einmal die zentralen theoretischen und empirischen
Ergebnisse des Kapitels zusammengefasst und die Verkniipfung zum nachsten

Kapitel bzw. zur gesamten Dissertation hergestellt.

2 Der genaue Effekt und die Zusammenhdnge lassen sich anhand der
anwendungsorientierten Exploration nur vermuten. Eine genaue Bestimmung der
Zusammenhdnge obliegt weiterer Forschung.
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2.6.1 Die Bedeutung von Vertrauen nimmt in virtuellen Arbeitswelten zu

Die zentrale Fragestellung des ersten Kapitels beschaftigt sich damit, welche
Rolle organisationales Vertrauen im Kontext virtueller Arbeitswelten noch hat
und ob die Bedeutung zunimmt oder abnimmt. Diese Fokussierung basiert
hierbei auf einer aktuellen bedeutenden Diskussion in der Literatur zur
Vertrauensforschung, namlich welche Rolle Vertrauen in einer zunehmend
digitalisierten Arbeitswelt zukommt (Breuer et al., 2016; Romeike, 2015). Im
ersten Kapitel wird basierend auf der sozialen Austauschtheorie aufgezeigt,
dass Vertrauen als zentrales «soziales Schmiermittel» im Unternehmen wirkt
und bestehende Kontrollmechanismen ersetzt (Dirks & Ferrin, 2001; Dirks &
Ferrin, 2002). Hierdurch konnen Unternehmen ihre Zusammenarbeit effizienter

gestalten, was erneut die Performanz von Organisationen erhoht.

Virtuelle Arbeitsformen wiederum werden von Unternehmen aus
verschiedensten Griinden verstarkt eingesetzt. Der primare Vorteil besteht
darin, dass Mitarbeitende mit Kollegen und Fiithrungskraften unabhéangig von
ihrem Standort zusammenarbeiten konnen (Cascio & Montealegre, 2016; Cascio
& Shurygailo, 2008). Fiir spezifische Projekte konnen also die am besten
geeigneten oder nach ihren Ressourcen am besten verfiigbaren Mitarbeitenden
ausgewahlt werden, unabhangig von ihrem Standort. Des Weiteren férdert vor
allem der gesellschaftlichen Wandel die zunehmende Verwendung von
virtuellen Arbeitswelten. Durch die vermehrt in den Arbeitsmarkt drangende
Generation Y haben sich die gesellschaftlichen Anspriiche an die
Arbeitstatigkeit geandert (Lyons, 2005; Romeike, 2015). Fiir diese nach 1980
geborene Generation ist insbesondere Flexibilitat und eine selbstbestimmte
Kontrolle tiber die Arbeitszeit und den Arbeitsort im Kontext einer positiven
Work-Life-Balance von primarer Bedeutung (Macky et al., 2008; Zemke et al.,
2014).

Basierend auf der aktuellen wissenschaftlichen Diskussion lasst sich bisher
nicht sicher sagen, ob die Bedeutung von Vertrauen in virtuellen Kontext weiter

zunimmt oder im Kontext der Diskussion um die optimale Balance zwischen
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Vertrauen und Kontrolle (Costa & Bijlsma-Frankema, 2007) die Bedeutung von
standardisierten Prozessen und Kontrolle zunehmen wird (Breuer et al., 2016).
Basierend auf der sozialen Austauschtheorie zeigen die hier vorliegenden
Ergebnisse der Arbeit deutlich auf, dass Vertrauen auch in virtuellen
Arbeitskontexten weiterhin wichtig ist bzw. die Bedeutung sogar noch
zunimmt. Der einzige Unterschied besteht darin, dass Vertrauen nicht mehr

durch einen rein interpersonalen Austausch geférdert werden kann.

2.6.2 Virtuelle Unternehmen mit hoher Vertrauenskultur zeichnen sich

durch eine hohere Performanz aus.

Als zentrale Performanzvariable im Rahmen der empirischen Testung wird auf
das neu entwickelte Konstrukt Speed zuriickgegriffen.!* Speed birgt vor allem
den Vorteil, dass durch die Mitarbeitenden selbst eine Reihe von dynamischen
Performanzwerten abgefragt wird. Diese spiegeln einen empfundenen
aktuellen Stand der Dynamik im Unternehmen wider, wahrend vermeintlich
rein quantitative Performanzkennzahlen (bspw. EBIT oder Umsatz) auch
erheblich durch das 6konomische Umfeld des Unternehmens gepragt sind. Die
Ergebnisse zeigen deutlich, dass Vertrauen auch in virtuellen Arbeitswelten
von herausragender Bedeutung ist und diese Bedeutung im Vergleich zu nicht
virtuellen  Arbeitswelten sogar noch zunimmt. Im Rahmen der
anwendungsorientierten Exploration wird dabei auch gezeigt, dass
Unternehmen, welche virtuell arbeiten wund zugleich ein hohes
Vertrauensniveau besitzen, deutlich besser in verschiedenen Performanzwerten
abschneiden als Unternehmen, die zum einen hohes Vertrauen haben, aber
nicht virtuell arbeiten, als auch zu Organisationen, die virtuell arbeiten, aber
nur ein geringes Vertrauen haben. Aus empirischer Sicht lasst sich also ableiten,
dass ein hohes Vertrauen im Zusammenhang mit virtuellen Arbeitswelten fiir

Organisationen von erheblichem Vorteil ist.

13 Fiir eine ausfiihrliche Einfithrung siehe noch einmal Kapitel 2.2.1.
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2.6.3 Der organisationale Vertrauensaufbau unterscheidet sich zwischen

virtuellen und nicht virtuellen Unternehmen

Die vorherigen Ergebnisse des Kapitels zeigen, dass virtuelle Arbeitswelten in
Verbindung mit einer hohen Vertrauenskultur fiir Unternehmen positiv sind
und somit eine Implementierung forciert werden sollte. Bisherige
konzeptionelle und empirische Forschungen zum Thema organisationales
Vertrauen basieren fast ausschliesslich auf nicht virtuellen Arbeitsbeziehungen
und stellen im Rahmen der sozialen Austauschtheorie den personlichen
interpersonalen Austausch der Akteure untereinander in den Mittelpunkt
(Breuer et al., 2016). Vertrauen ist daher oftmals eine Frage des personlichen
Verstandnis und der Empathie untereinander (Dirks & Ferrin, 2002). Diese
Mechanismen lassen sich aber nicht direkt auf die virtuelle Arbeitswelt
ubertragen, in welcher Teammitglieder und Vorgesetzte durch die asynchrone

Kommunikation viel abstrakter erscheinen (Breuer et al., 2016; Romeike, 2015).

Das zweite Kapitel zeigt, dass Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten
entscheidend ist, die folgenden zwei Kapitel beschaftigen sich daher mit der
zentralen Frage, wie Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten aufgebaut werden
kann. In Kapitel drei werden hierzu zunachst organisationsstrukturelle
Voraussetzung herausgearbeitet, wiahrend in Kapitel vier im Rahmen einer
organisationskulturellen Exploration vor allem das Zusammenspiel zwischen
Fiihrungsverhalten und Vertrauensaufbau im virtuellen Kontext untersucht

wird.
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3 Flexibilitit und Stabilitit  als strukturelle
Voraussetzungen fiir Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten

«Trust is hard, real, and quantifiable.
It measurably affects both speed and cost»

(Stephen R. Covey — The Speed of Trust (2000, S. 66))

Nach dem Nachweis im zweiten Kapitel, dass Vertrauen auch in virtuellen
Arbeitswelten von essentieller Bedeutung ist und die Performanz von
Unternehmen entscheidend beeinflusst, sollen nun im dritten Kapitel
grundlegende organisationsstrukturelle Voraussetzungen aufgezeigt werden,
wie Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten gestarkt werden kann. FEin
besonderer Schwerpunkt liegt hierbei darauf, unternehmerische Stellhebel zu
finden, die spezifisch fiir virtuelle Arbeitswelten gelten und somit bisher

vernachlassigt wurden.

3.1 Organisationsstrukturen im Kontext der Vertrauensbildung

Die Frage, wie Vertrauen zwischen den Akteuren in Organisationen entsteht,
wie es verloren geht und wie Vertrauen wieder aufgebaut werden kann, ist so
alt wie die sozialwissenschaftliche Forschung zur Thematik selbst (Dirks &
Ferrin, 2001; Dirks & Ferrin, 2002). Nach Gillespie und Dietz (2009) lassen sich
grob unternehmensinterne und unternehmensexterne Faktoren unterscheiden,
welche das Vertrauensniveau in Unternehmen bestimmen. Die hier vorliegende
Arbeit konzentriert sich auf eine interne Perspektive, da zentrale Stellhebel fiir
die unternehmerische Praxis herausgearbeitet werden sollen. Hierbei wird
neben der strategischen Ausrichtung des Unternehmens zwischen strukturellen
und kultur-fithrungsorientierten Stellhebeln unterschieden (Gillespie & Dietz,

2009). Die strukturellen Stellhebel sind fiir die unternehmerische Praxis von
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besonderer Relevanz, da nicht erst mithsam menschliches Verhalten geandert
werden soll, sondern durch die prozessualen Abldufe und Strukturen relativ
schnell Veranderungen angetrieben werden konnen, welche das
Vertrauensniveau im Unternehmen starken (Bruckner, 2016). Daher sind
strukturelle Grundlagen fiir die Vertrauensbildung auch in virtuellen
Arbeitswelten ein erster Ansatzpunkt, um Vertrauen im Unternehmen zu

generieren.

Nach Gillespie und Dietz (2009) sowie Bruckner (2016) sind Strukturen in
Organisationen sowohl Berichtswege, Formalisierung von Arbeitsablaufen,
Hierarchieverantwortlichkeiten als auch Kontrollmechanismen und allgemeine
Prozesse, welche die tagliche sowie die Projektarbeit im Unternehmen
bestimmen. Der zentrale Hintergrund von organisationalen Strukturen liegt
darin begriindet, Effizienzvorteile durch eine repetitive Vorgehensweise zu
erhalten sowie Ablaufe klar und transparent zu gestalten (Bruckner, 2016).
Hierbei nehmen die Strukturen zwar eine Kontrollfunktion ein, da Vorgaben
gemacht werden, was wiederum eher das Vertrauensniveau im Unternehmen
senkt. Zum anderen fiihren klare Strukturen dazu, dass sich die Mitarbeitenden
auf Vorgaben und Richtlinien berufen konnen, dies erhoht die
Fairnesseinschiatzung des Unternehmens und somit das Vertrauensniveau
(Gillespie & Dietz, 2009). Hierdurch werden gezielt Rollenverantwortungen
kommuniziert und durchgesetzt, was wiederum ein vertrauenswiirdiges
Verhalten der Mitarbeitenden und Vorgesetzten ermoglicht (Mulder, van Dijk,
Cremer & Wilke, 2006; Perrone, Zaheer & McEvily, 2003). Im Umkehrschluss
ermoglichen fehlende oder unklare Strukturen unehrliches und egoistisches
Verhalten der Akteure, was wiederum die Vertrauenskultur im Unternehmen

senkt (Bruckner, 2016).

Als besonders relevant haben sich in der empirischen Forschung
organisationale Strukturen erwiesen, welche direkt die Arbeitsweise der
Mitarbeitenden beeinflussen und somit einen téaglichen Einfluss auf alle

Akteure haben (Bruckner, 2016; Gould-Williams, 2003; Mayer & Davis, 1999;
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Zhang et al, 2008). So zeigen zum Beispiel Mayer und Davis (1999)
experimentell in einem amerikanischen Handwerksbetrieb auf, dass die
Ablosung eines wenig akzeptierten Bewertungssystems durch eine allgemein
akzeptierte Vorgehensweise das Vertrauensniveau im Unternehmen erheblich
erhoht. Zu ahnlichen Ergebnissen kommen auch Ferrin und Dirks (2003),
welche ebenfalls die Bedeutung von als fair empfundenen Strukturen und

Prozessen fiir die Vertrauensbildung im Unternehmen herausstellen.

Die wissenschaftliche Literatur zur Thematik, welche strukturell-
organisatorischen Grundlagen fiir den Aufbau und Erhalt von Vertrauen im
Unternehmen wichtig sind, befindet sich aktuell noch in der initialen Phase und
in der Vergangenheit wurde vor allem ein Fokus darauf gelegt, welche
kulturellen Faktoren (insbesondere Fiihrungsverhalten) den Vertrauensaufbau
im Unternehmen starken (Bruckner, 2016; Jong et al, 2016). So forderten
Schoorman, Mayer und Davis schon im Jahr 2007, dass zukiinftige Forschung
sich starker auf die institutionellen Rahmenbedingungen fiir organisationales
Vertrauen fokussieren sollte. Im Rahmen der Forschung zu strukturell-
organisatorischen Grundlagen fir Vertrauen dreht sich die primare
akademische Diskussion vor allem darum, wie das Zusammenspiel zwischen
tlexiblen Strukturen, welche Autonomie fordern, und festen Prozessen gestaltet
werden sollen (Bruckner, 2016; Long & Sitkin, 2006). Hierbei wurde zum Teil
zu unterschiedlichen Ergebnissen gekommen, welche optimale Balance fiir
welchen Kontext entscheidend ist (Bruckner, 2016; Krasman, 2014). Daher soll
diese essenzielle organisatorische Ausgestaltung im Kontext virtueller

Arbeitswelten weiter untersucht werden.

Der zentrale wissenschaftliche und praxisorientierte Beitrag dieses Kapitels
ergibt sich aus drei verschiedenen Faktoren. Als erstes ist in der
wissenschaftlichen Diskussion der letzten Jahre die Frage ungeklart, wie
Unternehmen allgemein strukturiert werden sollen, um adaptiver und flexibler
zu werden und somit die Herausforderungen der zunehmenden

Digitalisierung und Virtualisierung zu meistern (Schreyoegg & Sydow, 2010).
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Das hier vorliegende Kapitel untersucht diesen Forschungsauftrag im Kontext
virtueller =~ Arbeitswelten. Zum  zweiten existiert innerhalb der
Vertrauensforschung bisher zu wenig Forschung zu den strukturellen
Voraussetzungen von Vertrauen in Unternehmen (Bruckner, 2016; Krasman,
2014). Drittens orientieren sich bestehende wissenschaftlichen Arbeiten zur
Thematik vor allem an nicht virtuellen Arbeitswelten, bzw. dieser Kontext wird
gar nicht betrachtet (Krasman, 2014). Daher sollen bestehende Ergebnisse zu
strukturellen Voraussetzungen von Vertrauen unter der Pramisse virtueller

Arbeit validiert und weiterentwickelt werden.

3.2 Organisationsstrukturen als Treiber von Vertrauen in virtuellen

Arbeitswelten

Die Struktur von Organisationen hat entscheidende Auswirkung auf die Art
und Weise, wie die Akteure im Unternehmen arbeiten und sich koordinieren.
Daher sind diese strukturellen Voraussetzungen auch entscheidend dafiir, wie
Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten aufgebaut werden kann. Um diesen
Zusammenhang quantitativ-empirisch zu erkldren, werden im Folgenden die
theoretischen Grundlagen des Zusammenhangs zwischen
Organisationsstruktur und Vertrauen erldutert und im Kontext virtueller

Arbeitswelten diskutiert.

Im Folgenden soll der Zusammenhang zwischen organisationsstrukturellen
Voraussetzungen und Vertrauen unter besonderer Beriicksichtigung der

sozialen Austauschtheorie als Erklarungshintergrund initial erklart werden.

3.2.1 Organisationsstrukturen im Kontext der sozialen Austauschtheorie

Die soziale Austauschtheorie zeigt einen Erklarungsrahmen fiir das Verhalten
in sozialen Beziehungen auf der Basis von Reziprozitat zwischen den Akteuren.
Soziale Beziehungen sind in erster Linie ein sozialer Austausch von

Belohnungen und Kosten, wobei dieser Austausch nicht monetar gestaltet sein
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muss, sondern sogar zumeist psychisch-emotionaler Natur ist (Blau, 1964;
Cropanzano et al., 2017; Yukl, 2013). Hierbei ist auch die organisationale
Struktur und die Formalisierung von Prozessen und Abldufen entscheidend,
um die Interaktionen der einzelnen Akteure unter der Linse der sozialen
Austauschtheorie besser zu verstehen (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018). Die
Organisationsstruktur und deren Abldufe dienen im Rahmen der sozialen
Austauschtheorie sozusagen als «Transportmedium» der Interaktion zwischen
den Akteuren (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018). Bspw. fiihrt eine starke
Formalisierung von Arbeitsablaufen dazu, dass der soziale Austausch im
Rahmen dieser Arbeitsabldaufe ebenfalls erheblich formalisiert und vorgegeben
ist. Sind diese vorgegebenen Strukturen im Auge des jeweiligen individuellen
Akteurs fair und transparent gestaltet, so fordert dies wiederum auch eine faire
Beurteilung des Gegeniiber und fordert Vertrauen (Blau, 1964; Chernyak-Hai &
Rabenu, 2018; Cropanzano et al., 2017). So ist zwar der Kern der sozialen
Austauschtheorie durch eine reziproke Interaktion von Individuen definiert,
aber die organisationalen Strukturen determinieren, wie dieser Austausch zu
Stande kommt. Im Spezifischen bestimmen institutionelle Strukturen, wie
Sozialisationsprozesse im Unternehmen initiiert werden, sie dienen als Quelle
der Information und bilden die Grundlage fiir Netzwerke und soziale
Beziehungen im Unternehmen (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018).
Organisationsstrukturen sind daher auch erheblich dafiir verantwortlich, wie
und tiber welche Kandle Vertrauen im Unternehmen aufgebaut werden kann

(Kroeger, 2006).

Eines der zentralen Ziele dieses Dissertationsvorhabens liegt darin,
aufzuzeigen, welche organisationalen Strukturen und Arbeitsablaufe
insbesondere in virtuellen Arbeitswelten Vertrauen initiieren und verstarken.
Dies entspricht der aktuellen Forschung im weiteren Rahmen der sozialen
Austauschtheorie, welche versucht, die Auswirkungen von Digitalisierung und
allgemein die Veranderung der Arbeitsverhiltnisse auf die grundlegenden

Annahmen der Theorie zu erldutern (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018). So wird
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zum einen argumentiert, dass neue Technologien die Kommunikation und
somit den sozialen Austausch im Unternehmen férdern (Cascio & Montealegre,
2016), zum anderen gibt es aber auch Argumente dafiir, dass die Digitalisierung
das Misstrauen im Unternehmen durch mehr Kontrolle erhoht und die
Mitarbeitenden sogar weniger kommunizieren als frither (Cabrera, Collins &
Salgado, 2006). Daher ist es entscheidend, die formellen
Organisationsstrukturen auf die neuen Gegebenheiten einer starker virtuellen

Arbeitswelt anzupassen (Cabrera et al., 2006; Chernyak-Hai & Rabenu, 2018).

Dartiiber hinaus dient die soziale Austauschtheorie als eine der wichtigsten
Grundlagen fiir die Erklarung, wie Vertrauen im Unternehmen
institutionalisiert werden kann (Kroeger, 2006; Nienaber et al.,, 2015). Ein
Schwerpunkt der Vertrauensforschung liegt zumeist auf der dyadischen
Betrachtung der Vertrauensbeziehung (bspw. Vertrauensaufbau zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden) bzw. auf dem Vertrauensverhaltnis
zwischen Individuum und der jeweiligen Organisation (Dirks & Ferrin, 2002;
Ferrin & Dirks, 2003; Kroeger, 2006). Ein weniger stark beachtetes
Forschungsfeld ist dabei, wie Prozesse der Vertrauensbildung im Unternehmen
standardisiert und durch Wiederholungsprozesse institutionalisiert werden
konnen (Kroeger, 2006). Institutionalisierung bezeichnet in diesem Kontext,
dass Routinen und organisationale Strukturen implementiert werden, welche
den Vertrauensprozess im Rahmen der sozialen Austauschtheorie positiv
unterstiitzen (bspw. standardisierte Feedbackkultur). Hierdurch finden die
Mitarbeitenden einen strukturellen Rahmen, an welchen sie sich orientierten
konnen, was wiederum den Vertrauensaufbau stiitzt und in die Wege leitet
(Kroeger, 2006; Six & Sorge, 2008). Die vorliegende Dissertation untersucht das
Phanomen Vertrauen auf einer organisationalen und nicht individuellen Ebene,
um moglichst breite Implikationen fiir die unternehmerische Praxis ableiten zu
konnen. Daher ist es im Rahmen der organisationsstrukturellen
Herausarbeitung besonders entscheidend, Mechanismen zu finden, welche eine

institutionelle Verankerung der Vertrauensforderung ermoglichen. Diese
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«Organizational Policies» (Six & Sorge, 2008, S. 857) sind geeignet, um aus einer
organisationalen Sichtweise heraus die Vertrauensbildung zu starken. Eine
zentrale Rolle dabei spielen die Formalisierung bzw. Deformalisierung von

Arbeits- und Changeprozessen (Six & Sorge, 2008).

3.2.2 Die richtige Balance zwischen Flexibilitit und festen Strukturen

Innerhalb der Organisationsforschung gibt es seit mehreren Jahren eine
Diskussion dariiber, wie Unternehmen gleichzeitig flexibel arbeiten konnen
und dennoch von festen Strukturen und somit Effizienzvorteilen profitieren
(D'Aveni & Gunther, 1994; Schreyoegg & Sydow, 2010; Sushil, Bhal & Singh,
2016). Im spezifischen Bezug zur Vertrauensforschung wurde hierzu im
zweiten Kapitel der Begriff des «trust control nexus» eingefiithrt. Hiermit wird
die wissenschaftliche Diskussion beschrieben, wie sich formelle Kontrolle, zum
Beispiel feste Vorgaben und Abldufe, und Vertrauen gegenseitig beeinflussen
bzw. substituieren (Bijlsma-Frankema & Costa, 2016; Costa & Bijlsma-
Frankema, 2007). Formelle Kontrolle ist dadurch definiert, dass sie festgesetzte
Spielregeln fiir die gemeinsame Arbeitsweise definiert und kodifiziert, diese
tiberwacht werden und allgemeingiiltig sind (Costa & Bijlsma-Frankema, 2007;
Das & Teng, 2016). Vertrauen wiederum zeichnet sich im Gegensatz dadurch
aus, dass ebenfalls Spielregeln und Erwartungen definiert werden, diese aber
nicht kodifiziert sind und individuell ausgestaltet werden (Ferrin & Dirks, 2003;
Schoorman et al., 2007). Dennoch konnen sich die beiden Konzepte gegenseitig
positiv wie auch negativ beeinflussen (Bijlsma-Frankema & Costa, 2016). Die
zentrale Frage fiir dieses Dissertationsverfahren liegt darin begriindet, initial
herauszufinden, wie diese Komponenten insbesondere in virtuellen
Arbeitswelten zusammenpassen, welche fiir die Vertrauensforschung

zunehmend immer wichtiger werden (Bijlsma-Frankema & Costa, 2016).

Zum einen gibt es Argumente dafiir, dass formelle Vorgaben und Prozesse den
Vertrauensaufbau im Unternehmen stirken konnen (Bijlsma-Frankema &

Costa, 2016). Dies resultieren vor allem aus der Annahme, dass eine
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Referenzvorgabe fiir faires Verhalten und Arbeitsprozesse geschaffen wird und
sich alle Akteure auf diese Prozesse und Abldufe berufen konnen (Das & Teng,
2016). Insbesondere neue Akteure, bspw. neue Mitarbeitende, haben daher
unabhangig vom aktuellen Vertrauensniveau einen Referenzwert dafiir, wie sie
sich verhalten sollen, was wiederum die Grundlage fiir den Aufbau von
Vertrauen darstellt (Kroeger, 2006). Des Weiteren ermoglicht formale Kontrolle,
dass insbesondere bei einem aktuell eher niedrigen Vertrauensniveau, bspw.
zwischen Vorgesetzen und Mitarbeitenden, dieses nicht noch weiter sinkt, da
die formalen Vorgaben als allgemeingiiltiger modus operandi akzeptiert
werden und es somit zu keiner weiteren Verschlechterung der Beziehung

kommt (Bijlsma-Frankema & Costa, 2016).

Auf der anderen Seite konnen strikte formelle Vorgaben als Signal von
Misstrauen seitens des Unternehmens oder der Vorgesetzten interpretiert
werden (Bijlsma-Frankema & Costa, 2016). Den Mitarbeitenden wird die
Fahigkeit abgesprochen, sich selbst zu organisieren und dies wird als
Vertrauensbruch interpretiert. Des Weiteren gibt es indirekte negative Effekte
wie der, dass Vertrauen durch formelle Kontrolle verringert wird. Formelle
Kontrolle kann niemals die individuellen Bedingungen des einzelnen Akteurs
in der Organisation vollstandig bertiicksichtigen. Daher werden zum Beispiel
bei Mitarbeitenden, welche nur Teilzeit oder anders flexibel arbeiten, formelle
Vorgaben und Kontrolle oftmals zum Problem fiir die individuelle
Arbeitsgestaltung, was wiederum die Zufriedenheit und damit als Konsequenz

das Vertrauensniveau im Unternehmen verringert (Bijlsma-Frankema & Costa,

2016).

Insgesamt lasst sich also feststellen, dass es bisher keine eindeutige Erklarung
dafir gibt, wann und wie formelle Kontrolle und Prozesse den
Vertrauensaufbau unterstiitzen bzw. verhindern. Daher soll im Folgenden
insbesondere fiir virtuelle Arbeitswelten diese Beziehung zunachst
konzeptionell starker betrachtet werden, was wiederum die Grundlage fiir eine

erste quantitativ-empirische Uberpriifung darstellt. Die grundlegende Pramisse
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hierbei ist, dass die richtige Balance zum Erfolg fiihrt (Bijlsma-Frankema &

Costa, 2016; Das & Teng, 2016).

3.3 Deformalisierung fordert Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten

Wie im vorherigen Abschnitt bereits eingefiihrt, ist in der wissenschaftlichen
Literatur noch nicht abschliessend geklart, wie Formalisierung bzw.
Deformalisierung das Vertrauensklima im Unternehmen beeinflusst. Im
Folgenden sollen die wichtigsten konzeptionellen Argumente unter
Beriicksichtigung des Kontextfaktors Virtualitat gegeniibergestellt werden, um
daraus die Hypothesen fiir die quantitativ-empirische Uberpriifung zu

generieren.

3.3.1 Deformalisierung als Treiber von Vertrauen

Im obigen Kapitel wurde initial aufgezeigt, dass es beziiglich des
Zusammenhangs zwischen Deformalisierung und Vertrauen bisher
widerspriichliche konzeptionelle Uberlegungen gibt. Werden neben diesen
konzeptionellen Argumenten vor allem auch erste empirische Ergebnisse aus
verwanden Konstrukten miteinbezogen, so gibt es durchaus tendenzielle
Argumente dafiir, dass eine Deformalisierung zu einer hoheren
Vertrauenskultur fiithrt. Zum einen lasst sich dies iiber die umfangreiche
Literatur zur positiven Wirkung der Involvierung der Mitarbeitenden in die
Entscheidungsfindung ableiten (Krasman, 2014; Mohrman, Lawler & Ledford,
1996; Woolridge & Floyd, 1990). Ein zentraler Faktor fiir die Etablierung und
Erhaltung von Vertrauen ist nach Schoorman et al. (2007) gegenseitiges
Wohlwollen!* der Akteure. Dies lasst sich insbesondere auch dadurch erreichen,
dass die Mitarbeitenden starker in die Ausgestaltung ihrer eigenen

Arbeitsabldufe eingebunden werden. Dieses Argument wird mithilfe der

4 Im englischen Original benelovence.
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Forschung zur Regelgerechtigkeit!> unterstiitzt, welche besagt, dass
Mitarbeitende Prozesse und Abldaufe im Unternehmen als fairer empfinden,
wenn sie diese direkt und individuell mit beeinflussen konnen (Krasman, 2014;
Thibaut & Walker, 1975). Des Weiteren kann durch eine starke Formalisierung
eher ein Interessenskonflikt in der Aufgabengestaltung fiir den einzelnen
Mitarbeitenden entstehen (Krasman, 2014). Wenn Prozesse und Arbeitsablaufe
extern vorgegeben werden, entsprechen diese oftmals nicht den Interessen der
Mitarbeitenden (bspw. flexible Arbeitsgestaltung oder selbstandige
Priorisierung der Arbeit). Werden diese Interessen aber nicht beriicksichtigt,
obwohl dies aus der Sicht der Mitarbeitenden ohne negative Konsequenzen fiir
das Unternehmen maoglich wére, so sinkt das Vertrauen der Mitarbeitenden in

die Vorgesetzten und das Unternehmen gesamt.

Zusammenfassend ldasst sich daher tendenziell ein positiver Effekt von
Deformalisierung auf Vertrauen im Unternehmen ableiten, was mit folgender

Hypothese postuliert wird:

Hypothese 1: Deformalisierung steht in einem positiven Zusammenhang mit der

Fihigkeit, Vertrauen im Unternehmen zu generieren.

3.3.2 Die moderierende Wirkung von Virtualitit

Trotz der gemischten Befunde beziiglich der Wirkung von Deformalisierung
auf Vertrauen wurde obig ein tendenziell positiver Zusammenhang abgeleitet.
Die grosse Ergebnisvarianz in der Literatur deutet aber darauf hin, dass der
Arbeitskontext entscheidend dafiir ist, wie sich Deformalisierung wirklich auf
Vertrauen auswirkt. Die bestehende wissenschaftliche Literatur zur Thematik

bezieht sich vor allem auf nicht virtuelle Arbeitsformen. In starker virtuellen

15 Im englischen Original procedural justice.
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Raumen bestehen andere Voraussetzungen als in klassischen Arbeitsformen,
welche durch eine Kommunikation von Gesicht zu Gesicht gepragt sind (Cascio
& Montealegre, 2016). Durch die direkte Kommunikation aller Akteure konnen
bestehende Formalisierungen der Arbeitsvorginge ggf. flexibler ausgelegt
werden, da im Einzelfall unbiirokratisch das Gesprach mit dem Vorgesetzten
bzw. den mitarbeitenden Kollegen gesucht werden kann (Krasman, 2014). Diese
Moglichkeiten bestehen in virtuellen Arbeitsformen nicht bzw. sie sind
erschwert, und formelle Prozesse werden eher als statische Vorgabe
wahrgenommen. Hierdurch kommt dazu, dass die negativen Aspekte der
Formalisierung, und somit im Umbkehrschluss die positiven Affekte einer
Deformalisierung, starker wirken als in nicht virtuellen Arbeitswelten. Dariiber
hinaus ist einer der Aspekte, warum virtuelle Arbeitsformen entstehen, im
zunehmenden Bediirfnis der Mitarbeitenden nach Flexibilitat begriindet.!
Insbesondere die Generation Y verlangt eine moglichst flexible
Arbeitsgestaltung, welche personliche Hintergriinde, Interessen und familidre

Pflichten berticksichtigt (Lyons, 2005; Macky et al., 2008; Romeike, 2015).

Als letzter Punkt lasst sich ableiten, dass virtuelle Arbeitswelten primar oder
fast ausschliesslich von sogenannten Wissensarbeitern'” im Rahmen der
Serviceindustrie verwendet werden (Cascio, 2000). Primér industrielle Arbeit
lasst sich zumeist nicht virtuell erledigen, da feste Standorte, Maschinen und
Giiter fiir die Produktion benutzt werden miissen. Des Weiteren werden
repetitive und standardisierte Prozessarbeiten in der Serviceindustrie oftmals
ebenfalls nicht in virtuellen Teams erarbeitet, da hierfiir nicht mehrere
Unternehmensmitglieder aus verschiedenen Standorten zusammengebracht
werden miissen (Bligh, Pearce & Kohles, 2006). Stark fokussierte Wissensarbeit
(bspw. Innovations- oder Consultingprojekte) werden oftmals virtuell erledigt,
da verschiedenstes Expertenwissen unabhidngig vom Standort verwendet

werden soll. Diese Art der Arbeit zeichnet sich also gerade nicht durch ihre

16 Siehe hierzu Kapitel 1.2.3.
17 Im englischen Original knowledge worker.
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Standardisierung, sondern durch ihre Kreativitat aus, sodass im Umkehrschluss
eine Formalisierung die Arbeit eher behindert als fordert und somit Vertrauen

zerstort (Bligh et al., 2006).

Zusammenfassend lasst sich daher postulieren, dass insbesondere in virtuellen
Arbeitswelten die Bedeutung von Deformalisierung fiir den Vertrauensaufbau

noch einmal zunimmt. Hieraus lasst sich die zweite Hypothese ableiten:

Hypothese 2: Der Zusammenhang zwischen Deformalisierung und organisationalem
Vertrauen ist stirker positiv fiir Organisationen mit einem hohen Ausmass an

Virtualitit als fiir Organisationen mit geringem Ausmass an Virtualitit.

Aus diesen Uberlegungen und den abgeleiteten Hypothesen ldsst sich

folgendes konzeptuelles Rahmenmodell ableiten (Abbildung 8).

Virtualitat

+ Organisationales
Vertrauen

Deformalisierung

Abbildung 8: Konzeptuelles Rahmenmodell

3.4 Organisationale Stabilitit fordert Vertrauen in virtuellen

Arbeitswelten

Virtuelle Arbeitswelten zeichnen sich durch ihre Flexibilitdat und grossere
Unbestandigkeit aus (Cascio & Montealegre, 2016). Teams konnen schneller

gewechselt werden und lokale Bindungen werden aufgelost. Das vorherige
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Kapitel hat gezeigt, dass die Vertrauensbildung im Rahmen dieser virtuellen
Arbeit empfindlich auf starre Formalisierung reagiert und Virtualitit mehr
Freiraume bedingt bzw. die entstehenden Freiraume nicht durch
Formalisierung zunichtegemacht werden sollten. Dennoch stellt sich die Frage,
wie weit Flexibilitat und Freiraume wirklich gehen sollten bzw. was die
organisationsstrukturellen Grundlagen sind, damit Vertrauen erst entstehen

und bestehen bleiben kann.

3.4.1 Organisationale Stabilitit als Treiber von Vertrauen

Die initiale Proposition dieser Dissertation basiert auf der Idee, dass
organisationales Vertrauen als entscheidender Treiber dafiir notwendig ist,
dass Unternehmen sich schnell und flexibel wandeln konnen, und es in diesem
Zusammenhang in virtuellen Arbeitswelten noch weiter an Bedeutung
zunimmt.’® Im Rahmen der allgemeinen Literatur zur organisationalen
Flexibilitdit wird diesbeziiglich seit Jahren diskutiert, wie Unternehmen
schnellstmoglich reagieren und agieren konnen und dabei feste Strukturen
erhalten bleiben (Schreyoegg & Sydow, 2010). Denn feste Strukturen bilden die
Basis einer jeder Organisation bzw. differenzieren diese erst von ihrer

okonomischen und gesellschaftlichen Umwelt (Schreyoegg & Sydow, 2010).

Dieses Grundparadigma lasst sich auf Mikroebene auch auf das hier betrachtete
Phanomen der Vertrauensbildung in virtuellen Arbeitswelten herunterbrechen.
Das vorherige Kapitel hat gezeigt, dass Virtualitit noch mehr Flexibilitat
benétigt, um den Vertrauensaufbau zu ermoglichen. Dennoch haben
verschiedene Untersuchungen im Bereich der Vertrauensforschung gezeigt,
dass eine gewisse institutionelle Stabilitit, im Sinne eines stabilen
organisationalen Riickgrats, essentiell fiir den Vertrauensautbau im
Unternehmen ist (Cao & Lumineau, 2015; Lumineau & Schilke, 2018). Dies lasst

sich aus den zentralen Mechanismen ableiten, welche die Vertrauensbildung im

18 Siehe hierzu Kapitel 2.
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Unternehmen ermoglichen. Nach Lumineau und Schilke (2018) fusst
organisationales Vertrauen auf zwei zentralen Elementen, zum einen auf dem
Vertrauen in die Institution, in welcher die Zusammenarbeit vollzogen wird (im
Normalfall das Unternehmen), und zum anderen auf dem individuellen und
kollektiven Vertrauensaufbau der beteiligten Akteure (Vorgesetzte und
Mitarbeitende untereinander). Um insbesondere die Vertrauensbildung in die
Institution erst zu ermoglichen, ist es unabdingbar, feste Strukturen und
organisationale Stabilitat im Unternehmen zu haben, ist dies nicht gegeben,
kann die Organisation als solche als zu instabil wahrgenommen werden, was
wiederum Vertrauensaufbau erschwert bzw. verhindert. Damit die
Mitarbeitenden der Institution vertrauen konnen, muss es daher gewisse

bestandige Grundregeln geben.

Interessant ist diese Diskussion vor allem vor dem Hintergrund der
Notwendigkeit von Veranderung fiir den Unternehmenserfolg und der
gleichzeitig damit verbundenen Vorbedingung, dass ein hohes
Vertrauensklima hierfiir im Unternehmen notwendig ist.!® Daher erscheint es
zundchst paradox, dass organisationale Stabilitdt zum einen Vertrauen in
virtuellen Arbeitswelten ermoglicht, aber zugleich Vertrauen erst eine
erfolgreiche organisationale Veranderung ermoglicht (Rita Gunther, 2013). Um
dies noch einmal deutlich voneinander zu unterscheiden, wird daher in dieser
Dissertation organisationale Stabilitat in einem relativ engen institutionellen
Rahmen betrachtet. In Anlehnung an die Literatur zu Management Innovation
handelt es sich hierbei um die grundlegende Verdnderung von
Organisationsstrukturen, Prozessen sowie um den unternehmerischen Aufbau
und die Anreizsysteme im Unternehmen (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008;
Vaccaro, Jansen, van den Bosch & Volberda, 2012). Die hier postulierte
organisationale  Stabilitat ldsst sich also eher im Sinne einer

«organisationsstrukturellen Verfassung» sehen, bei der elementare Grundlagen

19 Siehe hierzu Kapitel 2
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des Unternehmens definiert werden, welche iiber einen lingeren Zeitraum
konstant sind. Bei dem im zweiten Kapitel zentralen Konzept des Speeds geht
es primadr um eine produkt- und arbeitsweisenfokussierte Betrachtungsweise,
welche nicht primédr die grundlegende institutionelle Verfassung des
Unternehmens betrifft, sondern die Fahigkeit beschreibt, schnell und flexibel

Innovationen zu implementieren und die Arbeitsweise zu andern.

Aus der Betrachtungsweise der sozialen Austauschtheorie entsteht Vertrauen
unter den Mitarbeitenden in die Organisation durch einen reziproken
Austausch miteinander (Blau, 1964). Geschieht dies in festen Strukturen, so ist
das Ergebnis eines zukiinftigen Austausches relativ sicher und Vertrauen
entsteht. Am besten lasst sich diese abstrakte Argumentation beispielhaft an der
etablierten Vergilitungsstruktur im Unternehmen erldutern. Der einzelne
Mitarbeitende vertraut darauf, fair oder zumindest sicher vergiitet zu werden.
Hierbei orientiert sich der Mitarbeitende an der etablierten Vergiitungsstruktur
(wie werden Boni berechnet etc.). Ist diese relativ konstant und transparent, so
kann der einzelne Mitarbeitende sicher planen, das Risiko fiir die Zukunft sinkt
und Vertrauen entsteht. Wird die Vergtlitungsstruktur aber haufig abgewandelt,
so entsteht Unsicherheit und Vertrauen geht verloren, da das zukiinftige Risiko
der Vergiitung schwieriger einzuschatzen ist. Auf der anderen Seite ist es
wichtig, zu erwahnen, dass eine Veranderung von etablieren institutionellen
Strukturen oftmals notwendig ist bzw. sogar das Uberleben des Unternehmens
sichern kann (Birkinshaw et al., 2008; Vaccaro et al., 2012). Werden Prozesse und
Strukturen {iiberarbeitet, so konnen diese von den Mitarbeitenden sogar als
fairer eingeschatzt werden, was wiederum das Vertrauen im Nachhinein

starken kann.

Tendenziell sprechen diese widerspriichlichen Ergebnisse wiederum fiir eine
kontextuelle Abhangigkeit des Zusammenhangs zwischen organisationaler
Stabilitit und Vertrauen. Tendenziell lasst sich zusammenfassend aber

postulieren, dass eine gewisse organisationale Stabilitit trotz der
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Notwendigkeit von Flexibilitat fiir den Vertrauensaufbau und -erhalt im

Unternehmen unabdingbar ist. Hieraus lasst sich folgende Hypothese ableiten:

Hypothese 3: Organisationale Stabilitit steht in einem positiven Zusammenhang mit

der Fihigkeit, Vertrauen im Unternehmen zu generieren.

3.4.2 Die moderierende Wirkung von Virtualitit

Die grosse Diskrepanz in der Literatur beziiglich der Auswirkungen von
organisationaler Stabilitit auf Vertrauen spricht dafiir, dass der
Zusammenhang stark von dem Arbeitskontext gepragt ist und dieser daher
spezifisch untersucht werden muss. Aus der Perspektive der sozialen
Austauschtheorie ist Vertrauen eine positive Erwartung beziiglich der
Verhaltensweise eines Gegentibers, und durch eine repetitive Interaktion und
Uberpriifung wird Vertrauen gestarkt bzw. verringert (Lewicki & Brinsfield,
2017). In virtuellen Arbeitswelten wird dieser Austausch zunehmend
erschwert. Dies betrifft insbesondere die Interaktion mit der Organisation als
Institution. Wird zum Beispiel nur noch von ausserhalb des Biiros gearbeitet, so
kommt es zwar im Rahmen der Teamarbeit zum regelmassigen Austausch mit
Kollegen, aber das Unternehmen als Institution riickt immer stiarker in den
Hintergrund. Dies stellt speziell fiir einen langfristigen Vertrauensaufbau ein
Risiko dar, da insbesondere virtuelle Teams oftmals nur einmal
zusammenarbeiten und somit ein nachhaltiger allgemeiner Vertrauensaufbau
nur liber die Verbindung mit der Institution erfolgen kann (Lumineau &

Schilke, 2018).

Wird sich zundchst an einem breiten Verstindnis von organisationalen
Strukturen orientiert, so dienen diese primadr dazu, Muster fiir die
Kommunikation und Abldufe zu gestalten (Cao & Lumineau, 2015; Lumineau

& Schilke, 2018; Simon, 1965). Solche zentralen Muster manifestieren sich in



Kapitel 3: Flexibilitat und Stabilitat als strukturelle Voraussetzungen fiir Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten 79

Unternehmen zum Beispiel durch Vorgaben, wie Verantwortlichkeiten verteilt
werden, Aufgaben gestaltet und vergeben werden oder wie die
Vergilitungsstruktur aufgebaut ist. Es handelt sich also um zentrale, strukturelle
Grundlagen, welche das Unternehmen im Kern ausmachen (Lumineau &
Schilke, 2018). Diese zentralen Stabilitatsmuster gestalten sich eher auf einer
Makroebene, wahrend Formalisierung (siehe Kapitel 3.3.1) auf einer

Mikroebene vollzogen wird und starker die tagliche Arbeit beeinflusst.

In virtuellen Arbeitswelten sind die zentralen Stabilitatsmuster oftmals der
zentrale Beriihrungspunkt mit dem Unternehmen. Daher wiegt eine Stabilitat
dieser noch erheblich mehr als in nicht virtuellen Unternehmen, um Vertrauen
generieren zu konnen. Werden diese zentralen Muster haufig geandert, so
verliert der einzelne Akteur in der Organisation seinen zentralen Ansatzpunkt

dafiir, wie er das Vertrauen in das Unternehmen einschéatzen soll.

Zusammenfassend lasst sich daher feststellen, dass organisationale Stabilitat in
virtuellen Organisationen noch wichtiger ist. Hieraus lasst sich folgende

Hypothese ableiten:

Hypothese 4: Der Zusammenhang zwischen organisationaler Stabilitit und
organisationalem Vertrauen ist stirker positiv fiir Organisationen mit einem hohen

Ausmass an Virtualitit als fiir Organisationen mit geringem Ausmass an Virtualitit.

Aus diesen Uberlegungen und den abgeleiteten Hypothesen ldsst sich

folgendes konzeptuelles Rahmenmodell ableiten (Abbildung 9).
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Virtualitat

+ Organisationales
Vertrauen

Organisationale Stabilitit

Abbildung 9: Konzeptuelles Rahmenmodell

3.5 Methodik

Im Rahmen der empirischen Forschungsmethodik werden im Folgenden die
Datengrundlage, die verwendeten Skalen sowie die Analysenmethoden

vorgestellt.

3.5.1 Messung

Um sich der Beantwortung der Forschungsfrage zu nadhern, wie sich
strukturelle Organisationsmerkmale positiv auf die Fahigkeit von Vertrauen im
virtuellen Unternehmenskontext auswirken, wird der Datensatz aus dem Jahr

2016 verwendet, welcher bereits in der Einleitung kurz beschrieben wurde.

Der Studie liegt demnach — wie im vorherigen Kapitel —ein quantitatives
Erhebungsdesign zugrunde, welches verschiedene Datenquellen verwendet
und somit dem Problem des «common source bias» vorbeugt (Podsakoff et al.,
2003). Durch die Verwendungen verschiedener Datenquellen bei der Erhebung
der unabhédngigen und abhangigen Variablen wird der «common source bias»
vermieden und die empirisch-quantiative Qualitdt der Daten erhoht (Podsakoff
et al., 2003; Podsakoff & Organ, 1986). Dies ergibt sich wiederum durch das
Split-Design der Studie, welches die Mitarbeitenden zufillig in verschiedene
Gruppen einteilt (A, B, C), sowie durch den Umstand, dass auch noch

Geschaftsfiihrer und HR-Verantwortliche befragt werden.
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Die Stichprobengrosse umfasst 86 Unternehmen mit insgesamt 21687
Mitarbeitenden. Im Rahmen der Erhebung fiir das Jahr 2016 haben die
teilnehmenden Unternehmen ihren Sitz im deutschsprachigen Raum und
beschiftigen zwischen 20 und 1648 Mitarbeitende. Die durchschnittliche
Unternehmensgrosse liegt bei 252.17 Beschiftigten (5D=270.720). 33.70 % der
befragten Unternehmen stammen aus dem Bereich der Industrie, 11.60 % aus
dem Handel, 44.20 % aus dem Bereich Dienstleistung und 10.50 % aus der
Finanzindustrie & Versicherungen. 55.29 % der Mitarbeitenden waren zum

Zeitpunkt der Befragung mannlich und 44.71 % weiblich.

Die Befragung wurde ebenfalls ausschliesslich im deutschsprachigen Raum
durchgefiihrt. Hierfiir wurden &quivalent zum vorherigen Kapitel, falls
notwendig, englische Originalitems ins Deutsche {ibersetzt. Fir die
Ubersetzung der englischen Skalen wurde wieder das sogenannte «double-
blind-check» Verfahren angewendet. Durch diese zweimalige Ubersetzung
wird die inhaltliche Ubereinstimmung in der deutschen Version sichergestellt

(Schaffer & Riordan, 2003).

Die Skalenreliabilitit wird ebenfalls mithilfe des Koeffizienten Cronbachs-
Alpha als Mass der internen Konsistenz validiert. Der berechnete Wert liegt
dabei zwischen 0 und 1, wobei .70 als adaquate interne Konsistenz zu bewerten

ist und Werte ab .90 als sehr hoch gelten (DeVellis, 2016; Nunnally, 1978).

Zur Testung der Hypothesen auf Organisationslevel ist des Weiteren wieder
eine Datenaggregation notwendig. Wie bereits erlautert, ist eine Aggregation
auf Unternehmensebene von einzelnen Skalen nur dann gerechtfertigt, wenn
sich die Antworten der Mitarbeitenden innerhalb einer Organisation weniger
unterscheiden als zwischen verschiedenen Unternehmen. Dies lasst sich wieder
mithilfe von «Intraklasse-Korrelations-Koeffizienten» (ICC) ermitteln (Bliese,
2000; James et al., 2008). Hierbei liegen Orientierungswerte fiir ICC (1) zwischen
.05 und .20, fiir den ICC (2) bei gleich oder grosser .60 (Bliese, 2000).
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Deformalisierung

Deformalisierung wird mithilfe einer 3-Item-Skala von (Jansen, van den Bosch
& Volberda, 2006) gemessen, welche wiederum auf der Arbeit von Deshpande
und Zaltman (1982) beruht. Hierbei wird gemessen, welche Bedeutung Regeln
und Verfahren sowie schriftliche Anleitungen in der taglichen Arbeit haben. Ein
Beispielitem lautet: «Fiir jede denkbare Situation gibt es eine schriftliche
Anleitung». Alle Antworten wurden auf einer fiinfstufigen Likert-Skala anhand
des Zutreffens (1= trifft gar nicht zu» bis 5= «trifft sehr stark zu») bewertet. Um
Deformalisierung statt Formalisierung zu messen, werden die Items der
Richtung nach rekodiert. Die Reliabilitat der verwendeten Skala berechnet sich
mit einem Cronbachs Alpha = .87, was als hoch zu bewerten ist (Nunnally,
1978). Die Datenaggregation und die ICC-Kennwerte ergaben: ICC(1)=.25
ICC(2)=.94. Der ICC(1) Kennwert liegt knapp liber dem empfohlenen Wert von
Bliese (2000), befindet sich aber noch im Rahmen vergleichbarer Studien
(Boehm et al., 2013; Chen & Bliese, 2002). Die Items wurden im Rahmen des

Fragebogens fiir die Mitarbeitenden (Version C) erhoben.

Organisationale Stabilitit

Um organisationale Stabilitdt zu messen, orientiert sich die Arbeit methodisch
an der Management-Innovation-Literatur und wandelt diese fiir den
spezifischen Fokus dieser Arbeit ab. Mit Management Innovation werden
strukturelle Veranderungen im Bereich des Unternehmensaufbaus, der
Anreizfunktion sowie der generellen Prozesse beschrieben, mit welchen
Organisationen sich fiir zukiinftige Herausforderungen wappnen wollen
(Birkinshaw et al., 2008; Vaccaro et al., 2012). Organisationale Stabilitdt kann
daher als kontrdar zu Management Innovation definiert werden. Zur Messung
von organisationaler Stabilitat wurde daher die Management-Innovation-Skala
von Vaccaro et al. (2012) in der Ausrichtung rekodiert, um das Gegenteil zu

messen. Ein Beispielitem lautet: «In unserem Unternehmen fithren wir
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regelmassig neue Formen der Organisation ein». Alle Antworten wurden auf
einer fiinfstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens (1= «trifft gar nicht zu»
bis 5 «trifft sehr stark zu») bewertet. Die Reliabilitat der verwendeten Skala
berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha=.73, was als befriedigende
Reliabilitat zu werten ist (Nunnally, 1978). Die Items werden im Rahmen des
Fragebogens fiir die Geschéftsfiihrer erhoben. Die Datenaggregation und die
ICC-Kennwerte ergaben: ICC(1)=27 ICC(2)=.56. Hierbei fillt auf, dass der
ICC(2) Wert knapp unter dem empfohlenen Level von Bliese (2000) liegt und
der ICC(1) Wert etwas hoher ist. Dabei ist zu beachten, dass es sich bei den
Geschaftsfithrern wieder um eine Substichprobe im Vergleich zur
Gesamtpopulation des Unternehmens handelt. Bei solchen Stichproben ist es
durchaus iiblich, dass ICC(2) Werte geringer ausfallen (LeBreton & Senter, 2007;
Woehr et al., 2015). Wird dies beriicksichtigt, liegen die Werte im Rahmen
vorangegangener vergleichbarer Forschung (Boehm et al., 2013; Chen & Bliese,

2002).

Organisationales Vertrauen

Organisationales Vertrauen wird wieder mithilfe einer 3-Item-Skala von Huff
und Kelley (2003) gemessen. Hierbei wird das Vertrauen in die Mitarbeitenden,
die Fiihrungskrafte und in das Unternehmen im Allgemeinen abgefragt. Ein
Beispielitem lautet: «In diesem Unternehmen haben die Mitarbeitenden grosses
Vertrauen in die Fiihrungskrafte». Alle Antworten werden auf einer
siebenstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens (1= «stimme tiberhaupt nicht
zu» bis 7= «stimme voll und ganz zu») bewertet. Die Reliabilitat der
verwendeten Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha = .94, was als
sehr hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation und die ICC-
Kennwerte ergaben: ICC(1)=.13; ICC(2)=.88. Diese Ergebnisse berechtigen daher
zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005). Die
Items werden im Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden (Version B)

erhoben.
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Virtualitit

Virtualitat wird wieder mithilfe einer Single-Item-Skala aus Henderson (2008)
berechnet. Das Item lautet: «Die Personen in meinem Arbeitsbereich arbeiten an
verschiedenen Orten». Diese Vorgehensweise ist dquivalent zu einer Vielzahl
vergleichbarer Studien im Bereich der Virtualitat (Gilson et al., 2014; Kirkman
et al., 2004). Das Item wird mithilfe einer fiinfstufigen Likert-Skala anhand des
Zutreffens (1=»stimme iiberhaupt nicht zu» bis 5 «stimme sehr stark zu»)
bewertet. Die Datenaggregation und die ICC-Kennwerte ergaben: ICC(1)=.11;
ICC(2)=94. Diese Ergebnisse berechtigen daher zur Aggregation auf
Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005). Die Items werden im
Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden (Version alle Mitarbeitenden)

erhoben.

Kontrollvariablen

Neben den bereits vorgestellten Variablen wurden aquivalent weitere
Kontrollvariablen in die Berechnung aufgenommen. Dies ermoglicht es, weitere
potenzielle Einfliisse auf die Fahigkeit Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten zu
generieren. Hierbei wird zunachst wieder die Unternehmensgrisse in die
Berechnung mitaufgenommen, denn verschiedene Studien postulieren eine
Auswirkung der Grosse von Unternehmen auf die Vertrauensgenerierung, da
kleine Unternehmen oftmals einen intensiveren Austausch der Akteure
ermoglichen (Dirks & Ferrin, 2001). Die Unternehmensgrdosse wurde als
Vollzeitaquivalente?® erfasst. Dabei wird die Variable logarithmisch
transformiert, um die Schiefe zu verringern (Schminke et al,, 2002). Des
Weiteren wird fiir die unterschiedlichen Industrien der Unternehmen

kontrolliert (Barreto, 2010). Hierzu werden wieder vier Dummy-Variablen

2 Im Englischen «full time equivalent».
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gebildet, welche jeweils die Zuordnung des Unternehmens zu Produktion,
Handel, Dienstleistung oder Finanzindustrie abbilden. Denn insbesondere
strukturelle Unterschiede im Unternehmen konnen auch durch die Industrie
bestimmt sein und somit den Vertrauensaufbau in der Organisation

beeinflussen.

3.5.2 Analyse

Zur Testung der direkten Effekte werden aquivalent zu Kapitel 2 OLS-
Regressionsanalysen durchgefiihrt. Mithilfe der schrittweisen Aufnahme von
Pradiktoren werden bedeutsame Veranderungen in R? bestimmt. Bei den
Moderationsanalysen wird der von Dawson (2014) vorgeschlagene Prozess
verwendet. Es wird eine hierarchische Regressionsanalyse durchgefiihrt: In
Schritt 1 werden die Kontrollvariablen aufgenommen. Im zweiten Schritt dann
die Haupteffekte und im letzten Schritt wird der Interaktionsterm integriert.
Um die Interpretation der Moderation und des Interaktionseffekts wieder zu
erleichtern, werden die Ergebnisse erganzend graphisch dargestellt, basierend
auf den Richtlinien von Aiken (1996). Des Weiteren sollen wieder neben der
graphischen Darstellung die Geradensteigungen bei unterschiedlichen Stufen
der beiden Moderatorvariablen bestimmt werden. Dies basiert wiederum auf
dem von Hayes (2018) entwickelten PROCESS-Macro. Dieser Ansatz verwendet
das von Shrout und Bolger (2002) empfohlene Bootstrapping-Verfahren, um
bedingte direkte Effekte zu testen. Dabei sind bedingte direkte Effekte einer
kontinuierlichen Moderatorvariable gemeint (Fischer, 2017): geringe
Auspragung (Mittelwert — 1 SD), mittlere Auspragung (Mittelwert) und hohe
Auspragung (Mittelwert + 1 SD).

3.6 Ergebnisse

Der folgende Abschnitt zeigt die Ergebnisse der statistischen Uberpriifung der

vorherig vorgestellten Moderationsmodelle auf, um den Zusammenhang
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zwischen strukturell organisatorischen Voraussetzungen und Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten zu untersuchen.

3.6.1 Deskriptive Daten

Folgende tabellarische Darstellung (Tabelle 4) weist die Mittelwerte (M),
Standardabweichung (SD) und Korrelationen der im Rahmen der zwei Studien
verwendeten Variablen auf. Deformalisierung korreliert signifikant mit
organisationalem Vertrauen in die erwartete Richtung (r=.26, p<.05) sowie mit
Virtualitat (r=.36, p<.01). Der Sektor Industrie korreliert negativ mit Virtualitat
(r= -22, p<.05) und Vertrauen (r=-.23, p<.05). Der Sektor Service korreliert
positiv mit Deformalisierung (r=.38, p<.01) sowie Virtualitait und Vertrauen
(jeweils r=.26, p<.05). Des Weiteren korreliert der Sektor Finanzen negativ mit
Deformalisierung (r=-.26, p<.05). Die Variablen wurden auf Mulitkollinearitat
untereinander uberpriift, welche nicht bestatigt werden konnte und somit

wiederum das Regressionsverfahren legitimiert (Backhaus et al., 2016).
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Tabelle 4: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der im dritten Kapitel betrachteten Variablen

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Deformalisierung 3.84 0.89 1

2 Organisationale Stabilitat ~ 2.29 0.52 0.09 1

3 Virtualitat 297 048 0.36* 0.51 1

4 Organisationales Vertrauen 5.00 0.61 0.26* -0.06 0.01 1

5 Mitarbeiteranzahl (log) 512 1.05 -0.17 -0.03 -0.06 -0.14 1

6  Sektor_Industrie (Dummy) 0.34 047 -0.18 0.05 -0.22* -0.23* -0.08 1

7  Sektor_Handel (Dummy) 0.12 032 -0.06 0.00 -0.06 -0.06 -0.58 -0.26* 1

8  Sektor_Service (Dummy) 044 049 038 -0.14 0.26* 0.26* -0.02 -0.65** -0.32** 1

9 Sektor_Finanz (Dummy) 0.10 031 -0.26* 0.14 -0.02 -0.02 -0.21 0.22* -0.12 -0.30* 1

Anmerkungen: *p<.05, **p<.01 (2-seitig). Log= dekadischer Logarithmus
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3.6.2 Hypothesentestung

Die zwei unterschiedlichen Moderationsmodelle werden getrennt getestet und
im Folgenden prasentiert. Die Hypothesentestung erfolgt mit der Berichtung
der unstandardisierten Regressionsgewichte sowie dem inkrementellen Beitrag

zu R2.

3.6.2.1 Hypothesentestung: Deformalisierung als Treiber von Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten

Nachfolgende Tabelle (Tabelle 5) zeigt direkte und bedingt direkte Effekte von
Deformalisierung auf Vertrauen auf. Dabei werden die Ergebnisse der
Hypothesen 1 & 2 betrachtet, indem wieder die unstandardisierten

Regressionsgewichte sowie der inkrementelle Beitrag von R? berichtet wird.

Hypothese 1 postuliert, dass Deformalisierung einen direkten positiven Effekt
auf Vertrauen ausiibt. Dies konnte nicht bestatigt werden, sondern der Effekt
von Deformalisierung ist tatsachlich abhangig vom kontextuellen Umfeld der
Arbeit. In der zweiten Hypothese wird daher zusatzlich ein positiver
Moderationseffekt angenommen, namlich dass Virtualitit den Zusammenhang
zwischen Deformalisierung und organisationalem Vertrauen positiv
beeinflusst. Die empirische Uberpriifung nach dem Verfahren von Dawson
(2014), welche den Interaktionseffekt von Deformalisierung x Virtualitat
untersucht zeigt auf, dass dieser einen inkrementellen Beitrag zur
Varianzaufklarung in der abhéangige Variable Vertrauen (B=.32, R?=.17, p<.05)
leistet. Die zweite Hypothese lasst sich daher bestatigen. Deformalisierung ist
also in virtuellen Arbeitswelten wichtig fiir ein hohes Level an Vertrauen in

Organisationen.
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Tabelle 5: Direkte und bedingt direkte Effekte von Deformalisierung auf

organisationales Vertrauen

Organisationales Vertrauen
Variablen Schritt1  Schritt 2 Schritt 3
Kontrollvariablen
Mitarbeiteranzahl (log) -0.09 -0.07 -0.06
Sektor_Industrie (Dummy) -0.22 -0.27 -0.19
Sektor_Handel (Dummy) -0.13 -0.19 -0.20
Sektor_Service (Dummy) 0.15 0.03 0.03
Haupteffekte
Deformalisierung 0.13 0.19*
Virtualitat -0.10
Moderator
Deformalisierung x Virtualitat 0.32%
R? 0.10 0.12 0.17
Korrigiertes R? 0.06 0.07 0.10

Anmerkungen: *p<.05, **p<.01, ***p<.001 (2-seitig); Variablen wurden vor der Analyse

mittelwertzentriert.
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Folgend wird der Interaktionseffekt wieder nach den Vorgaben von Aiken
(1996) visualisiert und die Geradensteigungen fiir die verschiedenen
Auspragungen der Moderatorvariable untersucht (Fischer, 2017; Hayes, 2018;
Hayes & Rockwood, 2017). Abbildung 10 zeigt den Moderationseffekt.
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Abbildung 10: Moderatorwirkung von Virtualitdt zwischen Deformalisierung und

Vertrauen

Wird in einer Organisation stdrker virtuell gearbeitet, so lauft die
korrespondierende Gerade deutlich steiler als in nicht virtuellen Unternehmen.
Deformalisierung ist also in virtuellen Arbeitswelten entscheidend fiir
Vertrauen, zeigt aber keine signifikante Wirkung in nicht virtuellen
Arbeitswelten. Dieses Ergebnis lasst sich auch mithilfe des von Hayes (2018)
empfohlenen Bootstrapping-Verfahrens (Tabelle 6) bestatigen:
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Tabelle 6: Bedingt direkter Effekt von Deformalisierung auf Vertrauen unter

Berticksichtigung verschiedener Auspragungen des Moderators

Virtualitat
Moderator: Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle
Virtualitit Parameter 95 %
Abhingige Variable: Punktschitzer SE t Sig. Untere Obere
Vertrauen Grenze Grenze
Mittelwert — 1 SD 0.19 010 017 085 -0.19 0.22
Mittelwert 0.29 0.08 218 0.03 0.02 0.37
Mittelwert + 1 SD 0.34 012 269 0.00 0.09 0.59

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000

Deformalisierung ist bei mittleren ($=.29; 95 % BCCI [.02,.37]) und starker
virtuellen Arbeitswelten entscheidend fiir den Vertrauensaufbau und -erhalt im

Unternehmen (B=.34; 95 % BCCI [.09,.59]).

3.6.2.2 Hypothesentestung: organisationale Stabilitit als Treiber von

Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten

Die folgende Tabelle (Tabelle 7) zeigt die direkten und bedingt direkten Effekte
von organisationaler Stabilitat auf Vertrauen auf. Hierbei werden die
Ergebnisse der Hypothesen 3 & 4 statistisch validiert, indem die
unstandardisierten Regressionsgewichte und der inkrementelle Beitrag von R?

berichtet wird.

Innerhalb der Hypothese 3 wird postuliert, dass organisationale Stabilitat einen
direkten positiven Effekt auf Vertrauen hat. Dies konnte nicht bestatigt werden

und zeigt deshalb wieder auch die kontextuelle Bedeutung der Arbeitsweise



92 Kapitel 3: Flexibilitat und Stabilitat als

strukturelle Voraussetzungen fiir Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten

auf. Daher besagt Hypothese 4, dass Virtualitit den Zusammenhang zwischen
organisationaler  Stabilitat ~und  Vertrauen @ im  Rahmen  eines
Moderationseffektes  positiv  beeinflusst. =~ Die empirisch-quantitative
Untersuchung nach Dawson (2014), welche den Interaktionseffekt
organisationale Stabilitdt x Virtualitdt untersucht, zeigt klar auf, dass ein
inkrementeller Beitrag zur Varianzaufklirung in der abhdngigen Variable
Vertrauen vorliegt (B=.74, R?=.20, p<.01). Die vierte Hypothese lasst sich somit
statistisch bestatigen. In virtuellen Arbeitswelten kommt organisationaler

Stabilitat eine wichtige Rolle fiir den Vertrauensaufbau zu.
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Tabelle 7: Direkte und bedingt direkte Effekte von organisationaler Stabilitat auf

organisationales Vertrauen

Organisationales Vertrauen

Variablen Schritt1  Schritt 2 Schritt 3
Kontrollvariablen

Mitarbeiteranzahl (log) -0.08 -0.08 -0.08
Sektor_Industrie (Dummy) -0.22 -0.23 -0.30
Sektor_Handel (Dummy) -0.19 -0.20 -0.25
Sektor_Service (Dummy) 0.19 0.19 0.13
Haupteffekte

Organisationale Stabilitat -0.03 0.07
Virtualitat 0.09
Moderator

Organisationale Stabilitat x Virtualitat 0.74**
R? 0.11 0.12 0.20
Korrigiertes R? 0.06 0.06 0.12

Anmerkungen: *p<.05, *p<.01, **p<.001 (2-seitig); Variablen wurden vor der

Analyse mittelwertzentriert.
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Folgend wird wie in den vorherigen Analysen zur Moderation der
Interaktionseffekt nach den Vorgaben von Aiken (1996) visualisiert und die
Geradensteigungen nach unterschiedlichen Auspragungen der
Moderatorvariable betrachtet (Fischer, 2017; Hayes, 2018; Hayes & Rockwood,
2017). Abbildung 11 zeigt diesen visualisierten Moderationseffekt auf.
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Abbildung 11: Moderatorwirkung von Virtualitdt zwischen organisationaler

Stabilitat und Vertrauen

Werden die Geradensteigungen verglichen, so zeigt sich ein disordinaler Effekt
auf. Die korrespondierende Gerade von virtuellen Arbeitswelten verandert sich
bei hoher organisationaler Stabilitdt in die gegengesetzte Richtung als bei
geringer organisationaler Stabilitat. Bei hoher Virtualitat ist also bei gleichzeitig
hoher organisationaler Stabilitit das Vertrauen stirker, wobei bei geringer
Virtualitit das Gegenteil zutrifft. Virtualitdt als Kontextfaktor ist also
entscheidend dafiir, wie sich organisationale Stabilitit auf das

Vertrauensniveau im Unternehmen auswirkt. Dieses Ergebnis lasst sich auch
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mithilfe des von Hayes (2018) vorgeschlagenen Bootstrapping-Verfahrens
(Tabelle 8) verdeutlichen:

Tabelle 8: Bedingt direkter Effekt von organisationaler Stabilitat auf Vertrauen unter

Berticksichtigung verschiedener Auspragungen des Moderators

Virtualitat

Moderator: Virtualitit Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle
Parameter 95 %

Abhingige Variable: = Punktschitzer SE t Sig.  Untere Obere
Vertrauen Grenze Grenze
Mittelwert — 1 SD -0.33 017 -193 0.05 -0.65 -0.01
Mittelwert 0.08 013 062 053 -0.18 0.34
Mittelwert + 1 SD 0.48 023 213 0.04 0.03 0.93

Anmerkungen: N=80 Unternehmen; Bootstrap N=5.000

Organisationale Stabilitat ist bei gering virtuellen Arbeitswelten negativ fiir das
Vertrauen im Unternehmen (3=-.33; 95 % BCCI [-.65,-.01]) und wird aber bei
starker virtuellen Arbeitswelten positiv fiir den Vertrauensaufbau (=.48; 95 %

BCCI [.03,.93]).

3.7 Anwendungsorientierte Analysen und Praxisbeispiel

Die vorherigen Moderationsanalysen zeigen auf, dass Deformalisierung und
organisationale Stabilitdt konkret fiir den virtuellen Arbeitskontext eine
positive Wirkung auf Vertrauen verzeichnen. Dies ist aber bei geringer
Virtualitat nicht gegeben, bzw. im Fall von organisationaler Stabilitat dreht sich

der zundchst negative Effekt erst durch stirker werdende Virtualitdt ins
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Positive. Daher ist es insbesondere fiir eine anwendungsorientierte Exploration
interessant zu wissen, wie viele Unternehmen bereits so stark virtuell arbeiten,
dass sich positive Effekte ergeben. Folgend sollen die Wirkungen von
Deformalisierung und organisationaler Stabilitdt auf Vertrauen in virtuellen

Arbeitswelten daher noch einmal genauer betrachtet werden.

Dies wird dadurch erreicht, dass die bestehenden quantitativ-empirischen
Ergebnisse daraufhin aufbereitet werden, dass die prozentuelle Anzahl der
Unternehmen bestimmt wird, fiir welche eine positive oder negative Wirkung
von Deformalisierung bzw. organisationaler Stabilitat, je nach Auspragung der
Virtualitat, vorhanden ist. Konkret wird also bspw. die Frage beantwortet,
welche Unternehmen schon so stark virtuell arbeiten, dass sich organisationale
Stabilitat positiv auf den Vertrauensaufbau auswirkt oder nicht. Damit soll die

praxisorientierte Bedeutung der bisherigen Ergebnisse verdeutlicht werden.

Um dies zu erreichen, wird zunéachst fiir beide Moderationsanalysen mittels des
von Hayes (2018) entwickelten PROCESS-Plug-Ins fiir SPSS der sogenannte
Johnson-Neyman-Output fiir die Moderationswerte ausgegebenen. In der
konkreten Ausgestaltung ist die Johnson-Neyman-Methode dafiir gedacht, die
Signifikanzregionen der einzelnen Moderatorwerte genau zu bestimmen, um
die Werte exakter zu ermitteln, bei welchen der Effekt der unabhédngigen
Variablen auf die abhédngige Variable zum Tragen kommt (Hayes, 2018; Johnson
& Fay, 1950). Es handelt sich somit um eine dhnliche Darstellungsmethode der
Moderation, wie sie bereits durch die Simple-Slopes-Analyse durchgefiihrt
wurde, nur dass dies noch einmal differenzierter geschieht (Field, 2014).
Hierdurch lasst sich wiederum die Stichprobe nach der Auspragung der
Moderationsvariable Virtualitdt in verschiedene Gruppen einteilen, abhangig
davon, ob die Moderation, und somit der Effekt der unabhangigen auf die

abhangige Variabel, signifikant wird oder nicht (Tunca, 2016).
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3.7.1 Das richtige Level an Virtualitit entscheidet, ob Deformalisierung

positiv auf Vertrauen wirken kann

Im Folgenden wird das Ergebnis der Johnson-Neyman-Methode fiir den Effekt
von Deformalisierung auf Vertrauen unter der Moderation von Virtualitat
naher betrachtet. Aufgrund der Ubersichtlichkeit werden nur die signifikanten

Regionen dargestellt (siche Tabelle 9).



98 Kapitel 3: Flexibilitat und Stabilitat als

strukturelle Voraussetzungen fiir Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten

Tabelle 9: Bedingt direkter Effekt von Deformalisierung auf Vertrauen unter
Berticksichtigung verschiedener Auspragungen des Moderators

Virtualitat nach der Johnson-Neyman-Methode

Moderator: Virtualitit =~ Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle
Parameter 95 %

Abhingige Variable: Punktschitzer SE t Sig. Untere  Obere

Vertrauen Grenze  (Grenze
-0.05 0.17 0.09 199 0.05 0.00 0.34
0.04 0.20 0.09 225 0.03 0.02 0.38
0.16 0.24 0.09 248 0.01 0.04 0.43
0.27 0.28 011 261 0.01 0.07 0.48
0.39 0.31 012 268 0.01 0.08 0.54
0.51 0.35 013 270 0.01 092 0.61
0.63 0.39 014 270 0.01 0.10 0.67
0.74 0.43 016 2.68 0.01 0.11 0.74
0.86 0.46 017 266 001 0.12 0.81
0.97 0.50 019 263 001 0.12 0.87
1.10 0.54 021 261 001 0.13 0.94
1.21 0.58 022 259 001 0.13 1.01

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000; Variablen wurden vor der
Analyse mittelwertzentriert. Aufgrund der Ubersichtlichkeit werden nur die

signifikanten (p<.05) Regionen angezeigt.



Kapitel 3: Flexibilitat und Stabilitat als strukturelle Voraussetzungen fiir Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten 99

Ahnlich zur bereits erfolgten Analyse in Kapitel 3.6 lisst sich erkennen, dass
Deformalisierung nie einen signifikant negativen Effekt auf Vertrauen hat. Der
positive Effekt von Deformalisierung nimmt aber mit steigender Virtualitat zu

und ist erst ab einem gewissen Grad an Virtualitat gegeben.

Werden nun die 86 untersuchten Unternehmen anhand des Johnson-Neymans-
Outputs nach dem jeweiligen negativen, nicht-signifikanten oder positiven
Einfluss von Deformalisierung auf Vertrauen anhand der Ausprdgung der
Moderationsvariable Virtualitat eingeordnet, so ergibt sich folgendes Bild

(Tabelle 10):

Tabelle 10: Einteilung der Stichprobe nach Effekt und Signifikanzregionen anhand
der Johnson-Neyman-Methode

Auswirkung von Deformalisierung auf

organisationales Vertrauen

Negativ Nicht-Signfikant  Positiv
Anzahl Unternehmen 0 14 71
Prozentualer Anteil 0 % 16.47 % 83.53 %

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000; Variablen wurden vor der

Analyse mittelwertzentriert. Signifikant ab p<.05

Wird die prozentuale Einteilung betrachtet, so hat mit 83.53 % der untersuchten
Unternehmen eine grosse Mehrheit ein Level an Virtualitat im Unternehmen
erreicht, bei welchen Deformalisierung signifikant positiv auf Vertrauen wirkt.
Deformalisierung ist daher fiir die meisten Organisationen ein praxisrelevanter

Stellhebel, um Vertrauen im Unternehmen zu generieren.
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3.7.2 Organisationale Stabilitit kann je nach Level an Virtualitit negativ

oder positiv auf Vertrauen wirken

Im Folgenden wird als zweites das Ergebnis der Johnson-Neyman-Methode fiir
den Effekt von organisationaler Stabilitat auf Vertrauen unter der Moderation
von Virtualitit ndher betrachtet. Aufgrund der Ubersichtlichkeit werden

wieder nur die signifikanten Regionen dargestellt (siehe Tabelle 11).
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Tabelle 11: Bedingt direkter Effekt von organisationaler Stabilitdt auf Vertrauen unter
Berticksichtigung verschiedener Auspragungen des Moderators

Virtualitdt nach der Johnson-Neyman-Methode

Moderator: Virtualitit =~ Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle
Parameter 95 %

Abhingige Variable: Punktschitzer SE t Sig. Untere  Obere

Vertrauen Grenze  (ienze
-1.08 -0.73 029 -254 0.01 -1.30 -0.15
-0.96 -0.64 026 -248 001 -1.16 -0.12
-0.85 -0.56 023 -241 0.02 -1.02 -0.09
-0.74 -0.47 021 -229 0.02 -0.89 -0.06
-0.63 -0.38 018 -212 0.03 -0.75 -0.02
-0.56 -0.34 017 -1.99 0.05 -0.68 -0.01
0.45 0.40 020 1.99 0.05 0.00 0.81
0.53 0.46 022 209 004 022 0.90
0.64 0.55 024 222 003 0.05 1.03
0.75 0.63 027 230 0.02 0.08 1.17
0.87 0.71 030 237 002 011 1.32
0.98 0.80 033 242 001 0.14 1.46
1.09 0.89 036 246 0.01 0.17 1.60
1.21 0.97 039 249 001 0.19 1.74

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000; Variablen wurden vor der
Analyse mittelwertzentriert. Aufgrund der Ubersichtlichkeit werden nur die

signifikanten (p<.05) Regionen angezeigt.
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Wiederum ahnlich zur bereits erfolgten Auswertung in Kapitel 3.6 wird
deutlich, dass organisationale Stabilitdat im Vergleich zu Deformalisierung, je
nach Abhangigkeit des Virtualitatslevels, einen negativen bzw. positiven Effekt

auf Vertrauen im Unternehmen hat.

Im Folgenden (Tabelle 12) werden wiederum die untersuchten 80 Unternehmen
anhand des Johnson-Neyman-Outputs nach dem jeweiligen negativen, nicht-
signifikanten oder positiven Einfluss von organisationaler Stabilitit auf
Vertrauen anhand der Auspragung der Moderationsvariable Virtualitat

eingeordnet.

Tabelle 12: Einteilung der Stichprobe nach Effekt und Signifikanzregionen anhand
der Johnson-Neyman-Methode

Auswirkung von organisationaler Stabilitit auf

organisationales Vertrauen

Negativ Nicht-Signfikant  Positiv
Anzahl Unternehmen 15 51 16
Prozentualer Anteil 18.29 % 62.19 % 19.52 %

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000; Variablen wurden vor der

Analyse mittelwertzentriert. Signifikant ab p<.05

Wahrend Deformalisierung fiir die iiberwiegende Anzahl an Unternehmen in
der Stichprobe einen positiven Effekt fiir Vertrauen aufweist, stellt sich das Bild
fiir organisationale Stabilitat stark differenzierter dar. Fiir die Mehrheit der
Unternehmen (62.19 %) hat organisationale Stabilitat unter Beriicksichtigung

des Moderators Virtualitat keinen signifikant relevanten Einfluss auf Vertrauen.

Ist aber ein sehr geringes Niveau an Virtualitat im Unternehmen vorhanden, so

wirkt sich organisationale Stabilitat sogar negativ auf Vertrauen auf. Hierfiir
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lassen sich verschiedene Erklarungsansatze finden. Zum einen ermoglicht ein
geringes Level an Virtualitit ein hoheres Level an organisationaler
Identifikation im Unternehmen, da sich die Akteure starker kennen und
personlich miteinander arbeiten (Schaubroeck & Yu, 2017). Hierdurch werden
auch zentrale Veranderungen der Organisationsstruktur etc. eher positiv
gesehen, bzw. die Kommunikation der Ursachen seitens des Managements ist
einfacher. Stark virtuelle Teams sind weniger in die Organisation eingebunden,
dadurch ist die Notwendigkeit von organisationalen Veranderungen zunachst

nicht direkt erkennbar und wird skeptischer beurteilt.

Bei starker virtuellen Unternehmen (19.52 %) wiederum ist eine gewisse
organisationale Stabilitit unabdingbar, um Vertrauen im Unternehmen zu
ermoglichen. Dies entspricht auch dem aktuellen wissenschaftlichen Stand,
welcher Grundnormen der Zusammenarbeit, wie sie sich durch einen gewisse
organisationale Stabilitat ergeben, vor allem fiir die virtuelle Zusammenarbeit
tiir unabdingbar halt (Kasper-Fuehrer & Ashkanasy, 2001; Makarius & Larson,
2017).

Die Schwierigkeit fiir Unternehmen ergibt sich daher insbesondere daraus, den
aktuellen Grad an Virtualisierung, und somit die negative oder positive
Wirkung von organisationaler Stabilitdt, auf das Unternehmen abschitzen zu
konnen. Dabei ist vor allem eine grosse Herausforderung, dass in
Organisationen im Normalfall unterschiedliche Level an Virtualitat existieren
und somit schwer allgemeine Handlungsempfehlungen abgeleitet werden
konnen. Initial wird diese Problematik daher im Folgenden anhand eines

Praxis-Cases illustriert und analysiert.

3.7.3 Praxisbeispiel: Flash Hub als virtuelle Organisation

Im Folgenden wird die Notwendigkeit von Deformalisierung und
organisationaler Stabilitat anhand von Flash Hub, einem digitalen Co-Working-
Anbieter der Bright Solutions GmbH mit Sitz in Darmstadt, illustriert. Die

Besonderheit von Flash Hub liegt darin begriindet, dass tiber diese Plattform
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Kundenauftrage, im Sinne von digitalen Projekten, mit externen Experten

virtuell durchgefiihrt werden.

Bright Solutions wurde 2006 gegriindet und ist eine Web- und Mobile-Agentur
mit Sitz in Darmstadt und einem weiteren Standort in Hamburg. Mit 35 festen
Mitarbeitenden entwickelt die Agentur Mobile-Apps fiir Marketing und IT-
Abteilungen und konnte im Jahr 2017 einen Umsatz von vier Millionen Euro
generieren. Zu den angebotenen Leistungen des Unternehmens zahlen
insbesondere Online-Portale, Webshops, Content-Management-Systeme sowie

Mobile-Apps.

Flash Hub wiederum wurde als digitale Plattform von Bright Solutions initiiert,
um der steigenden Nachfrage an Kundenprojekten Rechnung zu tragen. Uber
Flash Hub lassen sich global verteilte Experten, welche im Rahmen einer
Auswahlanalyse in ein Talent-Pool aufgenommen werden, fiir die Entwicklung
von neuen Apps und anderen Kundenlosungen organisieren. Hierdurch
werden massgeschneiderte Losungen fiir Kunden ohne lokale personelle oder
fachliche Restriktionen ermdglicht. Die Hauptaufgabe von Flash Hub liegt in
der Auswahl und der Koordination der einzelnen Projekte sowie bei der
Betreuung der Kunden. Hierfiir existiert aktuell ein festes Team von
festangestellten Mitarbeitenden (Virtual-Steering-Team), welche jeweils
verschiedene Rollen einnehmen (bspw. Head of Marketing, Head of Projects

etc.).

Mithilfe von Flash Hub organisiert Bright Solutions die Leistungserbringung
fir ihre Kunden zunehmend virtuell und kann dafiir auf einen fast
unerschopflichen globalen Talent-Pool an Experten zuriickgreifen. Die
Erfahrungswerte der letzten Projekte zeigen dabei auf, dass im Vergleich zu
konventionellen, nicht virtuellen Projekten das Projekt um ca. 80 % friither
initiiert werden kann, die Endlieferung um ca. 40 % schneller erfolgt sowie die
Kosten um ca. 20 % niedriger sind (Flash Hub, 2018). Im Kontext des hier
vorliegenden Dissertationsprojektes lasst sich Flash Hub also als eine stark

virtuelle Organisationsform einordnen und bietet somit die Moglichkeit, die
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obig dargestellten quantitativen Ergebnisse exemplarisch qualitativ
aufzuzeigen und somit erste Impulse fiir weniger stark virtuelle Unternehmen

zu geben (Seawright & Gerring, 2008).

Im Rahmen der qualitativen Analyse wurde ein teilstrukturiertes Interview mit
einem hochrangigen Verantwortlichen und Mitinitiatoren von Flash Hub und
Bright Solutions durchgefiihrt. Der initiale Austausch erfolgte iiber einen
direkten Kontakt am Institut fiir Fiihrung und Personalmanagement (I.FPM).
Das Interview erfolgte telefonisch und wurde mit Zustimmung des
Interviewpartners aufgezeichnet. Zu Beginn des Interviews wurden
personenspezifische Fragen gestellt sowie darauffolgend der weitere Verlauf
erlautert. Im Anschluss erfolgten vertiefende Fragen zu gezielten Massnahmen
in der Organisation. Neben den erfolgten Interviews wurden seitens Flash Hub
erganzende Informationen zur Ausgestaltung der Projektteams und der
Organisation bereitgestellt. Diese sind ebenfalls in die Analyse miteingeflossen,

was seitens Flash Hub genehmigt wurde.

Deformalisierung in virtuellen Teams bei Flash Hub

Im Allgemeinen beschreibt Formalisierung, wie stark die tagliche Arbeit durch
Regeln und Verfahren bestimmt wird (Jansen et al., 2006). Daher zeichnet sich
Deformalisierung im Umkehrschluss dadurch aus, dass die Mitarbeitenden in
ihrer Arbeitsgestaltung, wenn auch nicht notwendigerweise in ihrer

Arbeitswahl, selbstbestimmt agieren konnen.

Im Rahmen der projekthaften virtuellen Teamarbeit bei Flash Hub lasst sich der
deformalisierende Aspekt vor allem durch die Art der Arbeitsgestaltung
erklaren. Im Rahmen des Interviews und durch die zusatzlichen Unterlagen
konnten insbesondere drei zentrale Faktoren identifiziert werden. Zum einen
ermoglichen die virtuellen Teams vor allem, dass die Mitarbeitenden wirklich
komplett flexibel ihre Arbeitszeit und -ort wahlen konnen. Einzig und allein fixe

Online-Meetings schranken dies ein wenig ein. Dennoch ist es den Experten
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moglich, ihren Arbeitsablauf maximal selbst zu bestimmen. Hierzu zahlt
insbesondere, dass es kaum zu einer inputorientieren Uberwachung der Arbeit
kommt, sondern alleinig der Output der Arbeit zur richtigen Zeit und Qualitat
vorhanden sein muss. Als zweites ergibt sich eine gewisse Deformalisierung
durch den spezifischen Projektcharakter der virtuellen Teams. Das Endziel der
Arbeit (mobile App etc.) unterscheidet sich von Mal zu Mal und so ist auch der
Arbeitsprozess nicht immer gleich. Trotz klarer Vorgaben durch
Entwicklungsmethoden wie Scrum etc. konnen sich daher die Mitarbeitenden
frei einbringen und auch kreative Losungen implementieren. Dies wiederum
fithrt zu einer Deformalisierung und starkt das Vertrauen. Als letzter Punkt
spricht fiir eine Deformalisierung, dass feste Stellenpositionen erst im Rahmen
des Zustandekommens der Projekte entstehen und nicht dauerhaft bestimmt
sind. So konnen sich die Mitarbeitenden auf verschiedene Rollen bewerben
(App Developer etc.) und sind somit in ihrer beruflichen Gestaltung freier, was

wiederum Deformalisierung und somit Vertrauen starkt.

Organisationale Stabilitit in virtuellen Teams bei Flash Hub

Wahrend Deformalisierung sich vor allem auf die tagliche Ausgestaltung der
Arbeit bezieht und wie sich die Mitarbeitenden hier frei entfallen konnen,
orientiert sich organisationale Stabilitit daran, wie der strukturelle
Grundrahmen im Unternehmen gestaltet ist und wie stabil er ist. Die bereits
erfolgten Analysen zeigen auf, dass organisationale Stabilitat vor allem fiir hoch
virtuelle Unternehmen sehr wichtig ist, was fiir Flash Hub ebenfalls zutrifft.
Virtuelle Arbeit ist durch eine starkere Flexibilitat gepréagt, die Mitarbeitenden
sehen diese Moglichkeit auch als vertrauensstarkend an und stehen daher
kritisch starkerer Formalisierung gegeniiber, da diese die Freiheit wieder
einschranken wiirde. Dennoch muss beachtet werden, dass ein gewisser
organisationaler Grundrahmen entscheidend ist, um ein Mindestmass an

Grundsicherheit in der Arbeitsgestaltung zu gewahrleisten. Ist dieser Rahmen
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nicht gegeben, so fiihrt eine zunehmende Deformalisierung bei gleichzeitiger

Virtualitat zu Orientierungslosigkeit und geringerem Vertrauen.

Bei Flash Hub stellt die Ausgestaltung von relativ fixen und stabilen
Organisationsstrukturen eine besondere Herausforderung dar, da die Arbeit
fast ausschliesslich virtuell gestaltet wird. Die vorhergehenden konzeptionellen
Uberlegungen sowie die empirisch-quantitativen Ergebnisse zeigen aber klar,
dass gewisse organisationsstrukturelle Voraussetzungen entscheidend fiir den
Vertrauensaufbau im Unternehmen sind. Flash Hub schafft dies insbesondere
durch zwei entscheidende Faktoren: Zum ersten ermoglichen fixe
Vorgehensmodelle des Projektmanagements eine klare Stabilitat fiir die
Mitarbeitenden. Aufgrund der Softwareorientierung der Projekte sind hier
insbesondere Scrum, Kanban und Wasserfallmodelle der Entwicklung zu
nennen. So bietet beispielsweise die Verwendung von Scrum ein klares
institutionelles Framework, welches die notwendige Grundlage fiir die
Zusammenarbeit im virtuellen Team darstellt. Fiir Flash Hub bieten diese
Vorgehensmodelle erst den organisationalen Rahmen, um erfolgreich Projekte
gestalten zu konnen. Als zweites gibt es einen fixen organisationalen Rahmen,
wie die Kommunikation zwischen Endkunden und Entwicklern funktioniert.
Die Mitarbeitenden bei Flash Hub konzentrieren sich vor allem auf die
Entwicklung der neuen Produkte. Der direkte Kontakt mit den Endkunden
wird zumeist iiber interne Kundenmanager vollzogen. Die Kommunikation der
Bediirfnisse und Wiinsche der Kunden wird also tber die festen
Kundenmanager vollzogen, welche diese in die Projektsprache der Entwickler
tibersetzen (bspw. Scrum etc.). Hierdurch ergibt sich ein klarer institutioneller
Rahmen fiir die Zusammenarbeit, welcher wiederum die organisationale

Stabilitat und somit das Vertrauen starkt.
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3.8 Zwischenfazit

Im Folgenden werden noch einmal die zentralen theoretischen und empirischen
Ergebnisse des Kapitels zusammengefasst und die Verkniipfung zum nachsten

Kapitel bzw. zur gesamten Dissertation hergestellt.

3.8.1 Deformalisierung und organisationale Stabilitit unterscheiden

Im vorherigen Kapitel wurde aufgezeigt, dass Vertrauen essenziell fiir den
Erfolg und die Wandlungsfahigkeit von Unternehmen ist und diese Aussage in
virtuellen Arbeitswelten weiterhin Bestand hat. Hieraus hat sich die Frage
abgeleitet, wie Vertrauen in virtuellen Arbeitskonstellationen erreicht werden
kann. Im  dritten  Kapitel =~ wurden  hierzu die  essenziellen
organisationsstrukturellen Voraussetzungen untersucht. Hierbei zeigt sich
deutlich, dass in virtuellen Arbeitswelten Deformalisierung entscheidend ist,
wobei hierbei ein gewisser organisationaler Grundrahmen Stabilitat vermitteln
muss. Besonders interessant ist in diesem Zusammenhang, dass die Effekte erst
durch die zunehmende Virtualitat auftreten (Deformalisierung) bzw. bei
geringer Virtualitat sogar entgegengesetzt wirken (organisationale Stabilitat).
Dies ist entscheidend fiir Unternehmen, die in Zukunft vermehrt virtuell
arbeiten werden, was auf einen erheblichen Teil der Schweizer Wirtschaft
zutreffen wird (Deloitte, 2016). Denn um hierbei erfolgreich zu sein, miissen
Unternehmen Deformalisierung zulassen, aber einen stabilen organisatorischen

Rahmen der Zusammenarbeit bieten und auch verbindlich kommunizieren.

Entscheidend ist es fiir Unternehmen hierbei, die beiden Aspekte zu
differenzieren und unterschiedlich zu handhaben. Deformalisierung dussert
sich starker in der taglichen Arbeit der Mitarbeitenden und es geht vor allem
darum, inwieweit auch auf einer Mikroebene Prozesse im Unternehmen
standardisiert sind. Der Vorteil von virtueller Arbeit ist fiir die Mitarbeitenden
vor allem die Flexibilitat, durch Formalisierung kann diese aber schnell wieder

zerstort werden. Organisationale Stabilitdt auf der anderen Seite betrifft das
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strukturelle Geriist der Organisation. Dieses Gertist wiederum muss die
fortschreitende Deformalisierung der virtuellen Arbeit institutionell auffangen.
Um diese beiden Faktoren zu differenzieren, kann auf die Analogie der
Funktionsweise eines modernen Smartphones zuriickgegriffen werden
(McKinsey Quarterly, 2015). Die Hardware, bspw. Samsung oder Iphone,
reprasentiert hierbei die organisationale Stabilitat, die verwendeten Apps
wiederum zeigen die Deformalisierung in der taglichen Arbeit auf und kénnen
tlexibel gestaltet werden. Anhand dieser Analogie kann daher gesagt werden,
dass erfolgreiche Unternehmen Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten dadurch
generieren konnen, dass sie die Hardware moglichst stabil halten, die

verwendete Software aber moglichst den Mitarbeitenden tiberlassen.

3.8.2 Organisationale Stabilitit ist nicht immer vorteilhaft

Ein besonders interessantes Ergebnis dieses Kapitels stellt die starke Bedeutung
von organisationaler Stabilitat in virtuellen Arbeitswelten dar. Wahrend in
nicht virtuellen Kontexten eine flexiblere Gestaltung der zentralen
organisationalen Strukturen von Vorteil fiir den Vertrauensaufbau sind,
bedingen hochvirtuelle Arbeitskonstellation nach mehr Stabilitdt. Daher stellt
sich die Frage: Wie sollen die weitere Forschung und Praxisvertreter nun

konkret mit dieser Herausforderung umgehen?

Zum einen muss noch einmal deutlich herausgestellt werden, dass
organisationale Stabilitit nicht in jeglichem Kontext vorteilhaft ist und
innerhalb dieses Dissertationsvorhaben vor allem der Vertrauensaufbau
untersucht wird. Die empirischen Ergebnisse lassen vermuten, dass in
zunehmend virtuellen Arbeitswelten auch mehr Deformalisierung betrieben
wird, was wiederum das Vertrauensniveau im Unternehmen stiarkt. Arbeiten
die Mitarbeitenden aber zunehmend virtuell und durch die Deformalisierung
in ihrer taglichen Arbeitsgestaltung flexibel, so stellt eine gewisse
organisationale Stabilitat einen wichtigen Anker fiir Sicherheit dar. In nicht so

stark virtuellen Arbeitswelten konnen zentrale organisationale Verdanderungen



110 Kapitel 3: Flexibilitat und Stabilitat als

strukturelle Voraussetzungen fiir Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten

leichter vermittelt werden und bedrohen in nicht so starkem Masse das

Sicherheitsbediirfnis der Mitarbeitenden.

Dennoch zeigt die Forschung klar auf, dass Unternehmen auf langfristige Sicht
auch ihre fixen Unternehmensstrukturen und somit ihr organisatorisches
Riickgrat anpassen miissen, um erfolgreich zu sein (Damanpour, 2014; Walker,
Chen & Aravind, 2015). Der stetige Wandel in allen Bereichen ist die Grundlage
dafiir, sich dem 6konomischen und gesellschaftlichen Wandel anzupassen und
auf Dauer erfolgreich zu sein (Birkinshaw et al, 2008; Birkinshaw,
Zimmermann & Raisch, 2016). Daher ist es entscheidend fiir Unternehmen, sich
bewusst zu sein, dass durch eine zunehmende Virtualitit zentrale
organisationale Veranderungen negative Effekte auf das Vertrauen der
Mitarbeitenden haben konnen. Als Konsequenz fiir die weitere Forschung und
die Praxis ist es somit von besonderer Bedeutung, Mechanismen zu entwickeln,
wie ein organisationaler Wandel, falls notwendig, an die Mitarbeitenden
kommuniziert werden kann und wie dieser vollzogen wird, ohne Vertrauen zu
zerstoren. Dies ist eine zentrale Aufgabe fiir die weiterfithrende Forschung im

Bereich der Vertrauensbildung im virtuellen Kontext.

3.8.3 Die richtige Balance und Einordnung erméglicht Vertrauensaufbau in

virtuellen Arbeitswelten

Insgesamt miissen Unternehmen also differenziert vorgehen, wenn sie
erfolgreich in der virtuellen Arbeitswelt bestehen wollen. Eine starke
bestehende Formalisierung muss aufgehoben werden und gleichzeitig miissen
die zentralen organisationsstrukturellen Rahmenbedingungen gestarkt
werden. Entscheidend ist auch hier, die Balance bei den beiden Aspekten zu

beachten.

So wirkt Deformalisierung zwar vertrauensfordernd, dennoch ist die konkrete
optimale Ausgestaltung stark abhdngig von der Art der Arbeit und den
Kompetenzen der Mitarbeitenden (Korsgaard, Meglino & Soyoung Jeong,

2010). Daher ist es in Zukunft vor allem auch entscheidend, die Kompetenzen
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der Mitarbeitenden fiir die neue Arbeitswelt zu starken und fit zu machen
(Bruch, Villiger et al., 2018; Seufert & Meier, 2016). Ziel muss es hierbei sein,
dass die Mitarbeitenden die Vorteile nutzen konnen und virtuelle Arbeit nicht

in Frustration und Uberforderung resultiert.

Schwieriger ist es in diesem Zusammenhang, die Balance bei der optimalen
Ausgestaltung der organisationalen Stabilitdt zu finden, da die positive bzw.
negative Wirkung stark vom Grad der Virtualisierung abhangt und dieser sich
haufig innerhalb eines Unternehmens unterscheidet. Unternehmen miissen fiir
diese Problematik sensibilisiert werden und insbesondere sollte eine
Standortbestimmung durchgefiihrt werden, welche Abteilungen etc. stark
virtuell arbeiten und welche nicht. Darauf aufbauend kann dann eine optimale
Strategie entwickelt und verfolgt werden. Wie aber Vertrauen in Zeiten der
organisationalen Instabilitat auch in virtuellen Arbeitswelten erhalten und

gestarkt werden kann, ist vor allem eine Aufgabe weiterer Forschung.
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4 Geteilte Fiithrung in virtuellen Arbeitswelten

«A leader is best when people barely know he exists, when his work is done, his

aim fulfilled, they will say: we did it ourselves»

(Laozi, chinesischer Philosoph)

Im dritten Kapitel wurde aufgezeigt, dass Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten
durch organisationsstrukturelle Bedingungen bestimmt ist und eine Balance
zwischen Deformalisierung auf der einen Seite und organisationaler Stabilitat
auf der anderen Seite erreicht werden muss. Im ersten Kapitel wurden mit
organisationsstrukturellen und -kulturellen Voraussetzungen zwei zentrale
Stellhebel herausgearbeitet, wie Vertrauen im Unternehmen generiert werden
kann (Kroeger, 2006; Lewis & Weigert, 1985; Lumineau & Schilke, 2018). Im
letzten Kapitel soll daher auf die fithrungskulturellen Aspekte eingegangen

werden, wie Vertrauen in virtuellen Unternehmen generiert werden kann.

4.1 Fithrung ermoglicht den Kulturwandel

Die Kultur einer Organisation ist entscheidend dafiir, wie in Organisationen
gearbeitet wird und welche Wertvorstellungen vorherrschen (Schein, 2010). Die
exakte Ausgestaltung der Unternehmenskultur ist hierbei durch komplexe
Interaktionsprozesse der Akteure im Unternehmen gepragt, in welchem die
vorherrschende Fiihrungskultur eine entscheidende Rolle spielt (Zheng et al.,
2010). Nach Schein (2010) ist Fiihrung der entscheidende Faktor dafiir, wie
Kultur im Unternehmen durch Routinen, Vorgaben und Normen an alle
Akteure vermittelt und somit implementiert wird. Kultur manifestiert sich erst
durch Fiihrung, sodass die beiden Phidnomene untrennbar miteinander
verbunden sind (Schein, 2010). Daher ist die Fithrungskultur auch der logische
Untersuchungsstartpunkt, wenn organisationskulturelle Voraussetzungen fiir

Vertrauen in virtuellen Arbeitsformen identifiziert werden sollen.
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Wird die bestehende Literatur zur Fiithrungsforschung in virtuellen
Arbeitswelten betrachtet, so lassen sich zwar erste initiale Ansatze und auch
empirisch-quantitative Ergebnisse erkennen (Avolio et al, 2014; Hoch &
Kozlowski, 2014), aber einen wissenschaftlicher Konsens dariiber, welche Art
der Fithrung im virtuellen Kontext am erfolgsversprechenden ist, konnte bisher
nicht identifiziert werden. Tendenziell geht die betriebswirtschaftliche
Forschung davon aus, dass im Rahmen einer zunehmenden virtuellen Distanz
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden traditionelle, stark vertikale
Fiihrung abnehmen wird bzw. nicht mehr erfolgsversprechend ist (Hertel,
Geister & Konradt, 2005; Hoch & Kozlowski, 2014). Dies liegt zum einen darin
begriindet, dass die Dynamik und Arbeitsgestaltung von virtuellen Teams viel
komplexer, bzw. fiir die Fiihrungskraft schwieriger zu durchschauen ist, sodass
eine effektive Kontrolle und Delegierung aller Aufgaben, wie in
konventioneller, nicht virtueller Arbeit, nicht mehr moglich ist (Hertel et al,,
2005; Hoch & Kozlowski, 2014). Sind die verschiedenen Mitarbeitenden im
Extremfall {iber den ganzen Globus verteilt, so ist es fiir die Fiihrungskraft
unmoglich, den Uberblick iiber alle Abliufe aller Mitarbeitenden zu behalten,
um ggf. korrigierend einschreiten zu konnen. Des Weiteren wird virtuelle
Arbeit vor allem im Rahmen von Wissensarbeit?! angewendet, in welchen sich
Ansatze traditioneller Arbeitsteilung und klare Delegierung seitens der
Fithrungskraft sowieso nicht mehr durchsetzen lassen (Hoch & Kozlowski,
2014). Als letzter Punkt liegt einer der essenziellen Vorteile von virtueller Arbeit
darin, aus einer individuellen Perspektive heraus betrachtet, gerade darin,
unabhédngiger und flexibler in der Arbeitsgestaltung zu sein, als in
traditionellen Arbeitsmodellen. Wird diese Flexibilitat durch zu starke vertikal
hierarchische Fithrung eingeschrankt, so geht ein entscheidender Vorteil von

virtuellen Arbeitsformen verloren.

21 Im Englischen Original «knowledge work»
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Daher zeigen sich im wissenschaftlichen Diskurs der letzten Jahre vermehrt
neue, starker partizipativ und nicht hierarchisch orientierte Formen der
Fiihrung, auf (Hertel et al.,, 2005; Hoch & Kozlowski, 2014; Hoch, Pearce &
Welzel, 2010). Diese Art der Fithrung, welche oftmals mit geteilter Fiihrung??
umschrieben wird, zeichnet sich dadurch aus, dass nicht mehr eine
Flihrungskraft den kompletten Prozess delegiert und kontrolliert, sondern dass
die einzelnen Fithrungsaufgaben an die individuellen Teammitglieder eines
Projektes oder Arbeitsgruppe partizipativ delegiert werden (Drescher,
Korsgaard, M. Audrey, Welpe, Picot & Wigand, 2014; Hoch & Kozlowski, 2014).
Trotz erster empirischer Validierung solcher neuen Ansatze von Fithrung
(Hoch & Kozlowski, 2014), gibt es bisher keine empirische-quantitativen
Ergebnisse dafiir, welche Form der Fiithrung insbesondere Vertrauen zwischen
den Akteuren im Team starkt und durch welche Mechanismen und Prozesse
dies geschieht. Daher ist es eine der zentralen Aufgaben des hier vorliegenden
Kapitels, die Fithrungsforschung im virtuellen Kontext explizit mit der Frage
zu verkniipfen, welche Art der Zusammenarbeit und Delegation das
Vertrauensniveau im Unternehmen erhoht, bzw. erst ermoglicht. (Mazmanian,

Orlikowski & Yates, 2013)

Hierdurch ergeben sich im Rahmen des wissenschaftlichen Diskurses zwei
zentrale Beitrage, welche die akademische Literatur erweitern. Zum einen wird
untersucht, wie Fiithrungskrafte sich in virtuellen Arbeitswelten verhalten
sollen und somit eine erste, quantitativ-empirisch, gestiitzte Empfehlung fiir die
weitere Fithrungsforschung im Feld abgegeben. Dies entspricht den aktuellen
weiteren Forschungsbedarf und dient der Validierung von bestehenden
konzeptionellen Arbeiten (Drescher et al., 2014; Hoch & Kozlowski, 2014;
Robert & You, 2018). Zweitens wird aufgezeigt, wie Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten durch einen komplexen Mechanismus aus partizipativer und

kooperativer Fiithrung im Unternehmen entsteht. Die allgemeinen positiven

22 Im Englischen Original «shared leadership».
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organisationalen Konsequenzen von geteilter Fihrung in virtuellen
Arbeitswelten wurden zwar bereits untersucht, aber insbesondere fehlen noch
Mediationsmodelle, welche den Mechanismus zwischen geteilter Fithrung und

positiven Output genauer erklaren (Hoch & Kozlowski, 2014).

4.2 Geteilte Fithrung, Autonomie und Vertrauen

Die Fiihrungskultur hat einen entscheidenden Einfluss darauf, wie im
Unternehmen zusammengearbeitet wird und beeinflusst somit auch den
Vertrauensaufbau (Yukl, 2013). Dies andert sich auch nicht durch eine
zunehmende virtuelle Gestaltung der Arbeit. Um den Zusammenhang
zwischen Fiihrungsverhalten und Vertrauensaufbau im virtuellen Kontext
naher empirisch-quantitativ zu untersuchen, sollen folgend zunachst die
theoretischen Grundlagen und darauf aufbauend die Hypothesenentwicklung

erfolgen.

4.2.1 Geteilte Fithrung im Kontext der sozialen Austauschtheorie

Die grundlegende Annahme von geteilter Fiithrung ergibt sich aus einer
zunachst hierarchischen Betrachtung der Organisation (Hoch & Kozlowski,
2014). Wahrend traditionelle Fithrungsformen von einer vertikalen Beziehung
von Fiithrungsperson und Gefiithrten ausgehen (bspw. Projektleiter und
Projektmitglied) ist geteilte Fithrung vom Prinzip her horizontal gepragt
(Drescher et al., 2014). Die Fiihrungsperson und die Gefiihrten miissen sich also
nicht grundlegend formel-hierarchisch differenzieren, sondern konnen auf
einer organisatorischen Stufe zueinanderstehen (bspw. Teamkollegen
untereinander) (Drescher et al., 2014). Des Weiteren ist geteilte Fiihrung
dadurch gepragt, dass sich die Rolle von Fiihrungskraft und Gefiihrten
abwechseln kann und insbesondere nicht mehr nur eine Person als
Verantwortlicher auftritt (Morgeson, DeRue & Karam, 2010). Geteilte Fiihrung
ist somit ein dynamischer Prozess der gegenseitigen Beeinflussung von

verschiedenen Akteuren in einem Team oder Organisation, mit der Intention
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sich gegenseitig zu fithren, um ein gemeinsames Ziel der Gruppe zu
ermoglichen (Pearce, Conger & Locke, 2007). Des Weiteren wird geteilte
Fiihrung als emergentes Fiihrungsverhalten eingestuft, da Rollen nicht
vorgegeben sind, sondern sich oftmals im Prozess der Zusammenarbeit ergeben

und verandern (Roth, 2016).

Insbesondere im Kontext der virtuellen Zusammenarbeit wird geteilte Fithrung
als potenziell erfolgversprechenderes Fiihrungsverhalten eingestuft im
Vergleich zu klassischen vertikalen Fithrungsformen (Drescher et al., 2014;
Hoch & Kozlowski, 2014; Roth, 2016). Dies ldsst sich damit begriinden, dass
virtuelle  Arbeit oftmals durch  Wissensarbeit und komplexen
Zusammenhangen gepragt ist, welche durch eine klassische hierarchische
Arbeitsteilung nicht mehr steuerbar ist (Hoch & Kozlowski, 2014). Des Weiteren
ermoglicht ein Ansatz der geteilten Fiihrung in virtuellen Arbeitswelten den
kontinuierlichen Austausch der Akteure untereinander, was einer sozialen
Isolation vorbeugt und den Wissensaustausch im Projekt erst ermoglicht
(Drescher et al, 2014). Dies wiederum verringert auch die
Kommunikationshiirden, welche oftmals durch virtuelle Zusammenarbeit

entstehen (Hoch & Kozlowski, 2014).

Des Weiteren lasst sich, dahnlich zum Entstehen von organisationalen Vertrauen,
geteilte Fithrung vor allem mithilfe der sozialen Austauschtheorie erkldren
(Aime, Humphrey, DeRue & Paul, 2014; Drescher et al, 2014; Hoch &
Kozlowski, 2014; Klein, Ziegert, Knight & Xiao, 2016). Die Emergenz von
Fiihrung ist bei geteilten Fithrungsverhalten nicht hierarchisch vorgegeben,
sondern ergibt sich aus einem komplexen Prozess der sozialen Interaktion
untereinander (Klein et al., 2016). So lasst sich sogar postulieren, dass geteilte
Fiihrung in der konkreten Ausgestaltung im Unternehmen der Inbegriff von
angewandten sozialen Austausch ist (Roth, 2016). Durch die reziproke
Interaktion von Informationen, Aufgaben und Kompetenzen entstehen
innerhalb des einzelnen Projektes Schuldverhéltnisse, welche wiederum die

Beziehung der einzelnen Akteure untereinander durch
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Abhangigkeitsverhaltnisse determinieren (Drescher et al.,, 2014; Roth, 2016).
Hierdurch wird ermoglicht, dass einzelne Mitarbeitende in der jeweiligen
Situation als kompetente Fihrungskraft wahrgenommen werden und auch
delegieren konnen (Roth, 2016). Durch den kontinuierlichen Austausch und der
Abwechslung von Abhangigkeitsverhaltnissen, werden bezogene Erwartungen
der Akteure institutionalisiert und komplexe Beziehungen entstehen, welche
wiederum geteilte Fiihrung ermoglichen (Aime et al.,, 2014; Roth, 2016). Die
Entstehung und Durchfithrung von geteilter Fithrung ist daher essentiell

konstitutiv mit der sozialen Austauschtheorie verkniipft (Roth, 2016).

Dabei ist aber auch noch einmal wichtig zu erwahnen, dass geteilte Fiihrung
kein Substitut fiir traditionelle Fiihrung ist (Bruch & Miinchen, 2018). Wie das
einleitende Zitat zu diesem Kapitel deutlich macht, riickt die hierarchische
Flihrungskraft zwar starker in den Hintergrund, ist aber immer noch in den
Fiithrungsprozess involviert. Die folgende Grafik (Abbildung 12) stellt den
Unterschied zwischen traditioneller vertikaler (links) und geteilter Fiihrung

(rechts) noch einmal dar.

h 4

O

Abbildung 12: Vertikale und geteilte Fiihrung im Vergleich (Quelle: In Anlehnung an
Tretter (2015))

Wie die Abbildung verdeutlicht ist eine klassische vertikale Fithrung dadurch

gepragt, dass eine Fiihrungskraft dominant als Koordinator auftritt. In geteilter
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Fiihrung verteilten sich diese Koordinationsmechanismen auf die einzelnen
Mitarbeitenden untereinander, wobei immer noch grundlegende Impulse
seitens der formellen Fiithrungskraft kommen. Daher kann geteilte Fithrung vor

allem als Erganzung zu traditioneller vertikaler Fiihrung gesehen werden.

4.2.2 Geteilte Fiihrung als Treiber von Autonomie

Um die Wirkungszusammenhange von geteilter Fiihrung auf organisationales
Vertrauen verstethen zu konnen, muss untersucht werden, welche
Konsequenzen von geteilter Fithrung den Vertrauensaufbau in virtuellen

Teams ermoglicht.

Im Rahmen der Forschung zur Entstehung von Vertrauen nimmt Autonomie
eine essentielle Rolle ein, da hierdurch den Mitarbeitenden das Gefiihl von
Kompetenz signalisiert wird, tiber ihre eigene Arbeitsgestaltung bestimmen zu
konnen (Chiniara & Bentein, 2016; Gellatly & Withey, 2012). Dies fiihrt zu einer
Starkung der intrinsischen Motivation, was wiederum das Wohlwollen und
somit Vertrauen gegeniiber anderen Mitarbeitenden und dem Unternehmen als

Institution verstarkt (Deci, Olafsen & Ryan, 2017).

Geteilte Fiihrung kann das Autonomieempfinden im Unternehmen durch zwei
zentrale Mechanismen starken (Robert & You, 2018). Zum einen fiihrt geteilte
Fiihrungsverantwortung zu mehr Anreizen und Ermachtigung dazu, die
Arbeitsgestaltung selbst in die Hand zu nehmen und auch selbst an der
Steuerung der Arbeitsablaufe mitzuarbeiten (Robert & You, 2018). Hierdurch
konnen individuelle Interessen des einzelnen starker verwirklicht werden und
das Autonomieempfinden wird gestarkt, da der einzelne Mitarbeitende ein
Getiihl von mehr Kontrolle hat (Aubé, Rousseau & Morin, 2007; Janz, Colquitt
& Noe, 1997). Als zweites fiihrt die Verwendung von geteilten
Fithrungsansdtzen dazu, dass den einzelnen Mitarbeitenden mehr
Kompetenzen seitens der Institution und den Kollegen iibertragen wird. Dies
wiederum erhoht das Selbstvertrauen des Individuums in seine Fahigkeiten,

was wiederum dazu fiihrt, dass sich die Akteure auch eher zutrauen ihre Arbeit
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freier und autonomer zu gestalten (Griffin, Patterson & West, 2001, Wat &

Shaffer, 2005).

Daher lasst sich ein positiver Zusammenhang zwischen geteilter Fithrung und
dem Autonomieempfinden im Unternehmen postulieren. Hieraus ldsst sich

folgende Hypothese ableiten:

Hypothese 1: Geteilte Fiihrung steht in einem positiven Zusammenhang mit dem Level

an Autonomieempfinden in der Organisation.

4.2.3 Autonomie stirkt Vertrauen im Unternehmen

Der positive Zusammenhang zwischen Autonomie und organisationalem
Vertrauen wird in der wissenschaftlichen Literatur oftmals beschrieben und
empirisch nachgewiesen (Gellatly & Withey, 2012; Seppala, Lipponen, Pirttila-
Backman & Lipsanen, 2011). Dies lasst sich mit zwei entscheidenden

Konsequenzen des individuellen Autonomieempfindens erklaren.

Im zweiten Kapitel wurde bereits der Begriff des Trust-Control-Nexus
eingefiihrt, mit welchem die Balance zwischen Kontrollverhalten auf der einen
und Vertrauen auf der anderen Seite beschrieben wurde. Autonomie wiederum
ermoglich es den individuellen Mitarbeitenden diese Balance zugunsten von
Vertrauen zu verschieben (Bijlsma-Frankema & Costa, 2016). Dies liegt vor
allem darin begriindet, dass durch Autonomie die Gestaltung der Arbeit freier

vollzogen werden kann und das Gefiihl von externer Kontrolle verringert wird.

Des Weiteren wirkt die Moglichkeit der autonomen Arbeitsgestaltung
ermutigend? auf die Mitarbeitenden (Srivastava, Bartol & Locke, 2006). Dies
wird wiederum als Wertschiatzung gegeniiber der eigenen Person aufgefasst

und fiihrt daher zu einer Starkung des organisationalen Vertrauens im Kontext

2 Im Englischen Original Empowering
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der sozialen Austauschtheorie (Roth, 2016). Gewahrt die Organisation, die
anderen Kollegen, sowie die Fiihrungskraft den Mitarbeitenden Autonomie in
der Gestaltung der Arbeitsweise, so ist dies als ein positiver Vorschuss im
Rahmen einer sozialen Interaktion zu verstehen, welche wiederum positiv

durch mehr Vertrauen seitens des Mitarbeitenden in Zukunft belohnt wird.

Daher lasst sich ein positiver Zusammenhang zwischen Autonomie und
organisationalem Vertrauen im Unternehmen argumentieren. Hieraus lasst sich

folgende Hypothese ableiten:

Hypothese 2: Autonomie steht in einem positiven Zusammenhang mit dem Level an

organisationalen Vertrauen in der Organisation.

4.2.4 Die moderierende Wirkung von Virtualitat

Innerhalb der akademischen Fachliteratur wird haufig argumentiert, dass
geteilte Fithrung insbesondere in virtuellen Kontexten Vorteile gegeniiber
klassisch vertikalen Fiihrungsformen bietet, sodass auch die positiven Effekte
von geteilter Fiihrung mit zunehmenden Virtualisierungsgrad steigen (Bell &
Kozlowski, Steve W. J., 2016; Hoch & Kozlowski, 2014; Pearce et al., 2007). Dies
lasst sich anhand zwei verschiedener gegenseitiger Starkungsmechanismen auf

die Beziehung zwischen geteilter Fiihrung und Autonomie erklaren.

Zum einen kommen potenzielle Starken von geteilter Fiihrung erst besonders
in virtuellen Arbeitswelten zu tragen, da sich durch die oftmals asynchrone
Kommunikation der Akteure untereinander erst verschiedene Fithrungs- und
Expertenrollen im Team etablieren, wodurch wiederum geteilte
Fithrungsformen erst ermoglicht werden (Hoch & Kozlowski, 2014). Des
Weiteren sind virtuelle Formen der Zusammenarbeit oftmals durch Wissens-
und  Expertenkooperation gepragt, wofiir sich ebenfalls geteilte

Fiithrungsansdtze besser eignen (Pearce et al., 2007). Geteilte Fiihrung
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ermoglicht es den Mitarbeitenden freier zu arbeiten und sich gezielter nach
ihren Interessen in das Projekt einzubringen. Dieser Vorteil, und damit die
positive Wirkung auf Autonomie, werden noch einmal durch Virtualitat
verstarkt, da die Mitarbeitenden hierdurch zusatzlich auch noch ihre

Arbeitszeit und -ort freier wahlen konnen (Hoch & Kozlowski, 2014).

Zum anderen schwacht geteilte Fithrung potenziell negative Auswirkungen
von Virtualitat ab (Hoch & Kozlowski, 2014). Ein erhebliches Problem von stark
virtueller Arbeit ergibt sich durch eine geringere Kommunikation der Akteure
untereinander. Werden nun geteilte Fiihrungsansatze verwendet, so steigert
sich prinzipiell der Austausch zwischen den Mitarbeitenden und dieser
negative Effekt wird abgefedert, was wiederum im Umbkehrschluss den

positiven Effekt von geteilter Fithrung auf Autonomie verstarkt.

Zusammenfassend ldasst sich postulieren, dass insbesondere in virtuellen
Arbeitswelten geteilte Fiihrung die Autonomiewahrnehmung starkt. Hieraus

lasst sich folgende Hypothese ableiten:

Hypothese 3: Der Zusammenhang zwischen geteilter Fiihrung und Autonomie ist
starker positiv fiir Organisationen mit einem hohen Ausmass an Virtualitat als fiir

Organisationen mit geringen Ausmass an Virtualitiit.

4.2.5 Ein moderiertes Mediationsmodell als Erklirungsmechanismus des
Zusammenhangs zwischen geteilter Fithrung und Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten

Insgesamt postulieren die vorgestellten Hypothesen 1-3 ein moderiertes
Mediationsmodell als Erklarungsmechanismus fiir den Zusammenhang
zwischen geteilter Fithrung und Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten
(Preacher, Rucker & Hayes, 2007). Die einzelnen Hypothesen konnen zwar auch

isoliert getestet werden, aber aktuelle Forschung zu quantitativen Methoden
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zeigt auf, dass eine gesamte Uberpriifung des Modells vorteilhafter ist (Berger,
2018; Hayes & Preacher, 2010). Hieraus ergibt sich die folgende und
abschliessende Hypothese:

Hypothese 4: Geteilte Fiihrung hingt in Zusammenhang mit Vertrauen im
Unternehmen via konditional indirekten Effekten, sodass der Zusammenhang mit

Vertrauen durch Virtualitit moderiert und durch Autonomie mediiert wird.

Folgende Abbildung (Abbildung 13) zeigt noch einmal das konzeptuelle

Gesamtmodell fiir das hiesige Kapitel auf:

Virtualitit

Organisationales
Vertrauen

Geteilte Fiithrung Autonomie

Abbildung 13: Konzeptuelles Rahmenmodell

4.3 Methodik

Im Rahmen der empirisch-quantitativen Forschungsmethodik werden folgend
dquivalent zu den anderen Kapiteln wieder die Datengrundlage, die

verwendeten Skalen und die statistischen Analysemethoden vorgestellt.

4.3.1 Messung

Um die vorgestellten Hypothesen empirisch-quantitativ zu iiberpriifen, wird
wieder der im vorherigen Kapitel bereits verwendete Datensatz aus dem Jahr
2017 verwendet, dieser wurde ebenfalls auch schon in der Einleitung (Kapitel

1.4.2) beschrieben.
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Allgemein liegt dem Kapitel wieder ein quantitatives Erhebungsdesign
zugrunde, welches verschiedene Datenquellen verwendet, um erneut dem
Problem des «common source bias» vorzubeugen (Podsakoff et al., 2003). Dies
geschieht wieder anhand des bereits vorgestellten Split-Designs der
zugrundeliegenden Stichprobe. Hierbei wird wieder dieselbe Stichprobe wie

im dritten Kapitel verwendet. Hierdurch ergeben sich folgende Werte:

Die Stichprobengrosse umfasst 86 Unternehmen mit insgesamt 21.687
Mitarbeitenden. Im Rahmen der Erhebung fiir das Jahr 2016 haben die
teilnehmenden Unternehmen ihren Sitz im deutschsprachigen Raum und
beschaftigen zwischen 20 und 1.648 Mitarbeitende. Die durchschnittliche
Unternehmensgrosse liegt wieder bei 252.17 Beschaftigten (SD=270.720).
Hierbei stammen 33.70 % der Befragten Unternehmen aus dem Bereich der
Industrie, 11.60 % aus dem Handel, 44.20 % Dienstleistung und 10.50 % aus der
Finanzindustrie & Versicherungen. 55.29 % der Mitarbeitenden waren

mannlich und 44.71 % weiblich.

Da es sich um den gleichen Datensatz wie im vorherigen Kapitel handelt,
kommen die Daten wieder aus dem deutschsprachigen Raum und es wurden
erneut deutsche Sprachversionen der Items verwendet, wie auch
englischsprachige Skalen {ibersetzt. Die Ubersetzung der englischen Skalen
erfolgte wieder durch das sogenannte «double-blind-check» Verfahren, um die
inhaltliche Ubereinstimmung in der deutschen Version zu garantieren (Schaffer

& Riordan, 2003).

Die Skalenreliabilitat wird wieder mithilfe des Koeffizienten Cronbachs Alpha
als Mass der internen Konsistenz validiert. Die Werte konnen hierbei wiederum
zwischen 0 und 1 liegen, wobei .70 als addquate interne Konsistenz gilt und

Werte ab .90 als sehr hoch einzuordnen sind (DeVellis, 2016; Nunnally, 1978).

Da die Testung der Hypothesen wieder auf Organisationslevel erfolgen soll, ist
die Legitimation der Datenaggregation erneut zu tiberpriifen. Dies geschieht

wiederum mithilfe der bereits beschriebenen «Intraklasse-Korrelations-
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Koeffizienten» (ICC) (Bliese, 2000; James et al.,, 2008). Dabei liegen die
Orientierungswerte wieder zwischen .05 und .20 fiir ICC(1) und bei gleich

grosser .60 fiir ICC(2) (Bliese, 2000).

Geteilte Fiihrung

Geteilte Fiihrung ist ein relativ neues Konzept und daher hat sich noch keine
allgemeingiiltige Definition und Skala in der Literatur herausgebildet (Robert
& You, 2018; Roth, 2016). Konkludent zu bereits bestehender empirisch-
quantitativer Forschung wird geteilte Fiihrung dahin konzeptualisiert, sodass
ein durchschnittliches Level an geteilter Fithrung im Unternehmen gemessen
wird (Berger, 2018; Pearce, Manz & Sims, 2014). Hierbei ist zu erwahnen, dass
es auch eine kontrare Vorgehensweise hierzu gibt, welche den
durchschnittlichen Konsens zu geteilter Fiihrung auf Team-Ebene misst (Chan,
1998). Da im Rahmen des vorliegenden Kapitels aber explizit eine
organisationsgesamte Aussage getroffen werden soll und Teamdaten fehlen,
wird die allgemeingiiltige Messung vorgezogen, da die teamorientierte
Perspektive im Rahmen der aktuellen Forschung auch kritisiert wird, da nicht
gemessen wird, wer und in welchen Umfang als Akteur im Team fiihrt (Berger,
2018, D’Innocenzo, Mathieu & Kukenberger, 2016). Die hier vorliegende
empirische Untersuchung orientiert sich dabei an der Selbsteinschatzung der
Mitarbeitenden, inwieweit sie geteilte Fiihrung im Unternehmen initiieren bzw.
selbst praktizieren. Fiir die empirisch-quantitative Operationalisierung werden
jeweils drei Items aus zwei verschiedenen Quellen verwendet (Berger, 2018).
Zum einen werden drei Items aus der Emergent-Leadership-Skala von Kent
und Moss (1994) verwendet. Ein Beispielitem lautet: «Ich nehme eine
Fithrungsrolle ein». Emergent Leadership gilt als theoretische Grundlage von
geteilter Fithrung und misst daher, inwieweit einzelne Mitarbeitende
iiberhaupt bereit sind geteilte Fithrung zu implementieren (Pearce & Sims,
2002). Des Weiteren werden drei Items aus der Shared Empowering-

Leadership-Skala von Pearce und Sims (2002) verwendet. Ein Beispielitem
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lautet: «Ich bringe meine Kollegen dazu, Eigenverantwortung zu tibernehmen».
Diese Skala wurde bereits in einer ahnliche Studie verwendet, in welcher auch
schon die Validierung und Einfaktorlosung der Skala mithilfe einer
konfirmatorischen Faktorenanalyse nachgewiesen werden konnte (Berger,
2018). Alle Antworten wurden auf einer flinfstufigen Likert-Skala anhand des
Zutreffens (1=«trifft gar nicht zu» bis 5=«trifft sehr stark zu») bewertet. Die
Reliabilitat der Skala berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha = .93, was als
sehr hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation und die ICC-
Kennwerte ergaben: ICC(1)=.05; ICC(2)=.69. Die Ergebnisse berechtigen daher
zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005). Die
Items werden im Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden (Version C)

erhoben.

Virtualitit

Virtualitat wird wieder mithilfe der Single-Item-Skala von Henderson (2008)
berechnet. Das Item lautet wieder: «Die Personen in meinem Arbeitsbereich
arbeiten an verschiedenen Orten». Dieses Vorgehen der Verwendung einer
Single-Item-Skala ist wieder vergleichbar mit den meisten Studien im Bereich
der Vitualitatsforschung (Gilson et al., 2014; Kirkman et al., 2004). Das Item
wurde mithilfe einer flinfstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens
(I=»stimme tiberhaupt nicht zu» bis 5 «stimme sehr stark zu») bewertet. Die
ICC-Kennwerte der Datenaggregation ergaben wieder &quivalent zum
vorherigen Kapitel: ICC(1)=.11; ICC(2)=.94. Diese Ergebnisse berechtigen daher
zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese et al., 2005). Die
Items werden wieder im Rahmen des Fragebogens fiir die Mitarbeitenden

(Version alle Mitarbeitenden) erhoben.
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Autonomie

Autonomie wird mithilfe einer 4-Item-Skala gemessen, welche urspriinglich
von Sims, Szilagyi und Keller (1976) im Rahmen einer umfangreicheren Skala
zur Messung von verschiedenen Job Charakteristiken entwickelt und validiert
wurde und seither vielfach in empirischen Arbeiten verwendet wird (Kim, Im
& Qu, 2018; Windeler, Chudoba & Sundrup, 2017). Die Skala misst wie stark
Mitarbeitende Entscheidungen beziiglich der Auspragung ihrer Arbeit sowie
deren Handhabung frei gestalten konnen. Ein Beispielitem lautet: «In welchem
Ausmass sind Sie in der Gestaltung Ihrer taglichen Arbeit unabhangig?». Alle
Antworten werden auf einer flinfstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens
(1=«tiberhaupt nicht» bis 5=«in einem sehr grossen Ausmass») bewertet. Die
Reliabilitat der Skala zur Autonomie berechnet sich mit einem Cronbachs Alpha
= .89, was als hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die Datenaggregation und
die zu kontrollierenden ICC-Kennwerte ergaben: ICC(1)=.06; ICC(2)=.77. Diese
Werte berechtigen zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese, 2000; Bliese
et al, 2005). Die Items werden im Rahmen des Fragebogens fiir die

Mitarbeitenden (Version B) erhoben.

Organisationales Vertrauen

Vertrauen wird erneut mithilfe der 3-Item-Skala von Huff und Kelley (2003)
gemessen. Dabei wird wieder das Vertrauen der Mitarbeitenden in die
Fithrungskrafte und in das Unternehmen allgemein abgefragt. Ein Beispielitem
lautet: «In diesem Unternehmen herrscht ein Klima grossen Vertrauens». Alle
Antworten werden auf einer siebenstufigen Likert-Skala anhand des Zutreffens
(1= «stimme tiberhaupt nicht zu» bis 7= «stimme voll und ganz zu») bewertet.
Die Reliabilitdit der verwendeten Skala berechnet sich wieder mit einem
Cronbachs Alpha = .94, was als sehr hoch zu bewerten ist (Nunnally, 1978). Die
Datenaggregation und die ICC-Kennwerte ergaben: ICC(1)=.13; ICC(2)=.88. Die

Ergebnisse berechtigen daher zur Aggregation auf Organisationsebene (Bliese,
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2000; Bliese et al., 2005). Die Items werden im Rahmen des Fragebogens fiir die

Mitarbeitenden (Version B) erhoben.

Kontrollvariablen

Neben den Hauptvariablen werden wieder essenzielle Kontrollvariablen in die
Berechnung aufgenommen. Da sich die abhéangige Variable nicht (hier
Vertrauen) andert und die gleichen empirisch-quantitativen Grundlagen
vorherrschen, werden im Rahmen einer statistischen Kontinuitat wieder
dieselben Kontrollvariablen verwendet. Dadurch werden fiir weitere mogliche,
organisationsspezifische, Einfliisse kontrolliert. Zunachst geschieht dies wieder
mithilfe  der  Erfassung  der  Unternehmensgrésse ~ anhand  von
Vollzeitaquivalenten in logarithmierter Form, um die Schiefe zu verringern
(Schminke et al., 2002). Des Weiteren wird wieder fiir die verschiedenen
Industrien kontrolliert, um spezifische Auswirkungen auf Vertrauen zu
identifizieren (Dirks & Ferrin, 2001). Hierzu werden wieder vier Dummy-
Variablen gebildet, welche jeweils die Zuordnung der Organisation zu

Produktion, Handel, Dienstleistung und Finanzindustrie ermoglichen.

4.3.2 Analyse

Alle direkten Effekte werden iiber OLS Regressionsanalysen bestimmt, da
durch die schrittweise Aufnahme von Pradiktoren relevante Anderungen im R2
bestimmt werden konnen (Doring, Bortz & Poschl, 2016). Bei der
Moderationsanalyse wird wieder der von Dawson (2014) vorgeschlagene
Prozess verwendet. Im ersten Schritt werden die Kontrollvariablen
aufgenommen. Im zweiten Schritt dann die Haupteffekte und im letzten Schritt
der Interaktionsterm. Nach den Kriterien von Aiken (1996) werden die
Ergebnisse der Moderation wieder graphisch dargestellt. Dartiber hinaus sollen
wieder die Geradensteigungen bei unterschiedlichen Stufen der

Moderatorvariable bestimmt werden. Dabei wird erneut das von Hayes (2018)
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entwickelte PROCESS-Macro verwendet. Dieses wiederum basiert auf dem von
Shrout und Bolger (2002) empfohlenen Bootstrapping-Verfahren, um bedingte
direkte Effekte zu testen. Hierbei sind wieder bedingte direkte Effekte einer
kontinuierlichen Moderatorvariable gemeint (Fischer, 2017): geringe
Auspragung (Mittelwert — 1 SD), mittlere Auspragung (Mittelwert) und hohe
Auspragung (Mittelwert + 1 SD).

Des Weiteren wird im Modell eine moderierte Mediation postuliert. Diese
bedingt indirekten Effekte werden ebenfalls tiber das PROCESS-Macro von
Hayes (2018) tiberpriift (Modell 7). Auch hier wird wiederum das von Shrout
und Bolger (2002) vorgeschlagene Bootstrapping-Verfahren benutzt. Des
Weiteren wird konkludent zum aktuellen methodischen Forschungsstand
postuliert, dass bereits ein signifikanter indirekter Effekt als Nachweis einer
Mediation gilt, unabhangig davon, ob ein signifikanter direkter Effekt besteht,
da diese Beziehung durch einen Mediator kausal erklart werden kann (Fischer,
2017; Hayes, 2018; Shrout & Bolger, 2002). Daher stellt dieses vorgeschlagene
Verfahren eine Alternative zu Baron und Kenny (1986) dar, welches sich in der
neueren Managementforschung etabliert hat (Hayes, 2015). Im konkreten Fall
der hier postulierten moderierten Mediation wird die unterschiedliche Starke
des indirekten Effekts fiir unterschiedliche Auspragungen des Moderators
getestet. Enthalt das korrigierte 95 %-Konfidenzintervall nicht 0, so liegt bei der
gegebenen Auspragungsstufe des Moderators ein signifikanter indirekter

Effekt vor (Hayes, 2018).

4.4 Ergebnisse

Der folgende Abschnitt zeigt die Ergebnisse der statistischen Uberpriifung des
vorherig vorgestellten moderierten Mediationsmodells auf, um den
Zusammenhang zwischen geteilter Fiihrung, Autonomie und Vertrauen in

virtuellen Arbeitswelten zu untersuchen.
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4.4.1 Deskriptive Daten

Die folgende Tabelle (Tabelle 13) zeigt die Mittelwerte (M),
Standardabweichungen (SD) und Korrelationen der im Rahmen des Kapitels
verwendeten Variablen auf. Geteilte Fithrung korreliert signifikant mit
Autonomie in der zu erwarteten Richtung (r=.35, p<.01). Des Weiteren korreliert
ebenfalls Autonomie mit organisationalem Vertrauen signifikant in der
erwarteten Richtung (r=.56, p<.01). Auffallig ist wiederum auch, dass geteilte
Fiihrung in der Service Industrie starker Verwendung findet (r=.24, p<.05) als in
der Industrie (r=-24, p<.05). Dies wiederum unterstiitzt die obige
konzeptionelle Argumentation, dass geteilte Fiihrung vor allem in nicht stark
standardisierten industriellen Arbeiten Verwendung findet. Ein ahnlicher
Effekt zeigt sich beim Autonomieempfinden der Mitarbeitenden. Auch hier hat
industrielle Arbeit einen negativen Effekt (r=-22, p<.01) und Service einen
positiven (r=.35, p<.01). Dies lasst sich ahnlich zu geteilter Fithrung wieder
damit erklaren, dass in industrieller Arbeit die Ablaufe starker vorgegeben sind
und somit weniger Autonomie herrscht. Als letzter Punkt wird deutlich, dass
in der Industrie allgemein ein signifikant geringeres Vertrauensniveau herrscht
als in den anderen untersuchten Sektoren (r=-.23, p<.05). Die Variablen wurden
wiederum auf Mulitkollinearitat hin tiberpriift, was nicht bestatigt werden

konnte und somit das Regressionsverfahren legitimiert (Backhaus et al., 2016).
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Tabelle 13: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der im vierten Kapitel betrachteten Variablen

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Geteilte Fithrung 333 0.29 1
2 Virtualitat 297 048 0.10 1
3 Autonomie 3.66 029 035* 0.10 1

4 Organisationales Vertrauen 5.00 0.61 0.05 0.01 0.56** 1

5 Mitarbeiteranzahl (log) 512 1.05 017 -0.06 -0.12 -0.14 1

6 Sektor_Industrie (Dummy) 0.34 047 -0.24* -0.22* -0.22** -0.23* -0.08 1

7  Sektor_Handel (Dummy) 0.12 032 001 -0.06 -011 -0.06 -0.58 -0.26* 1

8  Sektor_Service (Dummy) 044 049 0.24* 0.26* 035* 0.26* -0.02 -0.65** -0.32** 1

9 Sektor_Finanz (Dummy) 0.10 031 -0.04 -0.02 0.00 -0.02 -021 0.22* -012 -030* 1

Anmerkungen: *p<.05, **p<.01 (2-seitig). Log= dekadischer Logarithmus
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4.4.2 Hypothesentestung

Im Folgenden werden die aufgestellten Hypothesen einzeln getestet sowie die
im Rahmen der vierten Hypothese postulierte moderierte Mediation gesamt via

konditionellen indirekten Effekten iiberpriift (Berger, 2018).

Als erstes werden die Hypothesen 1-3 mit multiplen linearen
Regressionsanalysen tiberpriift. Hypothese 1 argumentiert fiir einen positiven
Zusammenhang zwischen geteilter Fithrung und Autonomie im Unternehmen.
Um diesen Zusammenhang zu iiberpriifen werden in einem ersten Schritt nur
die Kontrollvariablen in das Modell aufgenommen und dann im zweiten Schritt
geteilte Fiithrung hinzugefiigt. Wie erwartet ergibt sich ein positiver
signifikanter Effekt (B=.31, R?>=.24, p<.01), welcher iiber die Varianzaufklarung
der Kontrollvariablen hinausgeht (siehe Tabelle 14)

Um den postulierten Moderationsetfekt aus Hypothese 3 zu tiberpriifen, wurde
der Moderator Virtualitit sowie der Interaktionsterm Geteilte Fiihrung x
Virtualitat in das Modell mitaufgenommen. Durch die signifikante Interaktion
(B=.24, R?=.29, p<.05) lasst sich die dritte Hypothese eines positiven Effekts von
Virtualitat auf die Beziehung zwischen geteilter Fithrung und Autonomie
bestatigen (siehe Tabelle 14). Um den Interaktionseffekt und damit die
Moderation zu verdeutlichen, wird dieser nach den Vorgaben von Aiken (1996)
graphisch dargestellt und die Geradensteigungen fiir verschiedene
Auspragungen der Moderatorvariable untersucht (Fischer, 2017; Hayes, 2018;
Hayes & Rockwood, 2017). Hierbei ist auffallig, dass Virtualitat die Auswirkung
von geteilter Fiithrung auf Autonomie bestimmt, insbesondere gibt es bei
geringer Virtualitat keine signifikant positiven Effekte von geteilter Fithrung

auf Autonomie (siehe Abbildung 13).

Im néchsten Schritt wurde die abhangige Variable Vertrauen naher untersucht.
In der zweiten Hypothese wird postuliert, dass Autonomie positiv Vertrauen
im Unternehmen unterstiitzt. Um dies zu testen wurde wieder zunachst ein

Modell nur mit den Kontrollvariablen und geteilter Fithrung gerechnet und im
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zweiten Schritt Autonomie hinzugefiigt. Der Mediator Autonomie beeinflusst
Vertrauen positiv (B=.57, R?=.39, p<.001), was somit die zweite Hypothese stiitzt
(siehe Tabelle 14).
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Tabelle 14: Direkte und bedingt direkte Effekte von geteilter Fithrung auf Vertrauen

. Organisationales
Autonomie

Vertrauen
Variablen Schritt 1 Schritt2 Schritt3 Schritt 1 Schritt 2
Kontrollvariablen
Mitarbeiteranzahl (log) -15 -.20 -.20% -15 -.04
Sektor_Industrie (Dummy) -25 -25 -21 -.18 -.04
Sektor_Handel (Dummy) -.14 -.16 -.14 -.07 .02
Sektor_Service (Dummy) 13 .05 .08 12 .08
Haupteffekte
Geteilte Fiihrung 31 25% -.02 -18
Virtualitat .06 .02
Moderator
Geteilte Fithrung x Virtualitat 24%
Mediator
Autonomie S7F**
R2 15 24 29 .09 .39
Korrigiertes R? A1 18 23 .04 30

Anmerkungen: *p<.05, **p<.01, ***p<.001 (2-seitig); Variablen wurden vor der Analyse

mittelwertzentriert.
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Abbildung 14: Moderatorwirkung von Virtualitat zwischen Geteilter Fiihrung und

Autonomie

Um die vierte Hypothese zu tiberpriifen miissen konditionelle indirekte Effekte
bestimmt und nachgewiesen werden, damit ein moderiertes Mediationsmodell
vorliegt (Hayes, 2015). Hierfiir werden zwei verschiedene Verfahren
angewendet. Zundchst wird wieder mithilfe von SPSS Process die 95 %-
Konfidenzintervalle der konditionell indirekten Effekte zwischen geteilter
Fiithrung, Autonomie und Vertrauen unter Beriicksichtigung der Moderation
von Virtualitat berechnet (Hayes, 2015; Shrout & Bolger, 2002). Die indirekten
Effekte der Mediation werden in Abhangigkeit der Auspragung des
Moderators dargestellt (siehe Tabelle 15). Fallt der Wert Null innerhalb des
Konfidenzintervalls, so kann die moderierte Mediation nicht bestatigt werden
(Hayes, 2015). Dies ist nur der Fall, fiir sehr geringe Auspragungen des
Moderators, so lasst sich die Hypothese einer moderierten Mediation fiir

mittlere und hohe Werte von Virtualitat stiitzen (Hayes, 2018).
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Tabelle 15: Bootstrapping der konditionellen indirekten Effekte des vierten Kapitels

Moderator: Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle

Virtualitit Parameter 95 %

Abhingige Variable: Punktschitzer SE Untere Obere

Vertrauen kondit. Grenze Grenze
indirekter Effekt

Mittelwert — 1 SD -0.02 0.20 -0.38 0.44

Mittelwert 0.32 0.14 0.09 0.64

Mittelwert + 1 SD 0.60 0.18 0.28 1.01

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000

Des Weiteren wird die von Hayes (2015) vorgeschlagene holistische

Uberpriifung durch den sogenannten «Index of moderated mediation»

angewendet. Dieser Index beschreibt durch eine Quantifizierung der Beziehung

zwischen indirekten Effekt und Auspragung des Moderators, ob eine

moderierte Mediation insgesamt vorliegt oder nicht. Grundlegend basiert der

Test wieder auf Bootstrapping und lasst sich mit dem PROCESS Makro in SPSS

(Modell 7) berechnen (siehe Tabelle 16).
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Tabelle 16: Index der moderierten Mediation

Moderator: Bootstrapping geschitzte Konfidenzintervalle
Virtualitat Parameter 95 %
Abhingige Variable: Index SE Untere Obere
Vertrauen moderierte Grenze Grenze
Mediation
0.61 0.26 0.11 1.14

Anmerkungen: N=86 Unternehmen; Bootstrap N=5.000

Da der Index innerhalb des 95 %-Konfidenzintervalls wieder nicht den Wert 0

annimmt, spricht auch dieser Test fiir die Bestatigung der vierten Hypothese.

4.4.3 Praxisbeispiel: Einfithrung von geteilter Fithrung bei der

Finanzverwaltung des Landes Baden-Wiirttemberg

Im Folgenden soll anhand des Beispiels der Finanzverwaltung des Landes
Baden-Wiirttembergs noch einmal die Einfithrung von geteilter Fiithrung
exemplarisch erlautert werden. Im Vergleich zum vorherigen Beispiel werden
fiir die Informationsbeschaffung hierbei nicht auf personliche Interviews
zuriickgegriffen, sondern ein Beispiel herangezogen, welches bereits mehrfach
in der praxisorientierten wissenschaftlichen Literatur zur Thematik verwendet
wurde (Piecha, Wegge, Werth & Richter, 2014; Trippel, 2016). Hierdurch soll
den Leser valide Informationen aus verschiedenen Quellen bereitgestellt

werden.
Hintergrund und Ausgangslage des Projekts

Die grundlegende Uberzeugung von geteilten Fiihrungsansitzen liegt darin

begriindet, dass die Fahigkeiten der Mitarbeitenden und die sich daraus
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ergebenden Gruppendynamiken eine wertvolle unterstiitzende Ressource fiir
klassische vertikale Fiihrung in komplexen Aufgabenstellungen darstellt,
welcher sich die formale hierarchische Fiihrungskraft bedienen sollte (Piecha et
al., 2014). Im Jahr 2000 stand die Finanzverwaltung des Landes Baden-
Wiirttembergs vor einem zentralen Umbruch und stellte sich die Frage wie die
Zusammenarbeit in den einzelnen Amtern unter der Bedingung zunehmender
steuerrechtlicher Regularien und weniger Personal zu bewaltigen ist (Piecha et
al.,, 2014). Um diesen zentralen Umbruch zu meistern hat die Behorde,
beginnend im Jahr 2000, die Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung Kehl damit
beauftragt, den Transformationsprozess wissenschaftlich zu begleiten
(Feuerstein & Fischer, 2000; Trippel, 2016). Das zentrale Ziel waren hierbei die
Steigerung der Flexibilitat, Qualitat und Effizienz der Sachbearbeitung und die
Erhohung der Zufriedenheit der Mitarbeitenden (Piecha et al., 2014).

Die Arbeit der Finanzverwaltung Baden-Wiirttemberg eignet sich aus
verschiedenen Griinden gut fir die Etablierung geteilter Fithrung. Zum einen
sind die Tatigkeiten an den verschiedenen Standorten dhnlich und die
Ausbildung der Mitarbeitenden ist im Bundesland identisch, daher konnen
recht einfach {iiberregionale Teams gebildet werden (Trippel, 2016). Des
Weiteren konnen durch die Einfithrung geteilt gefithrter Teams die Anspriiche
und Interessen der einzelnen Mitarbeitenden besser abgebildet werden
(Feuerstein & Fischer, 2000). Des Weiteren sind viele Prozesse in der
Finanzverwaltung standardisiert und konnen somit auch iiberregional
angewendet werden. Die Bildung der verschiedenen Teams vollzieht sich
situationsbedingt und wird teilweise selbstgesteuert initiiert bzw. nach Bedarf
eingeteilt. Hierfiir werden verschiedenste Hierarchiestufen vermischt, wobei
immer noch eine formelle Fithrungskraft eingeteilt wird, diese aber explizit nur

in Ausnahmenfallen alleinig Entscheidungen durchsetzen soll (Trippel, 2016).
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Einfiihrung und Konsequenzen der Einfiihrung von geteilten Fiihrungsteams

Im Rahmen eines Pilotprojekts mit sechs Finanzamter wurde gezielt
ortsiibergreifende Teams gebildet und geteilte Fiihrung initiiert. Hierfiir wurde
das Projekt mit den Mitarbeitenden zunachst diskutiert und grundlegende
Regeln aufgestellt. Nach erfolgreicher Testphase sollen die Prinzipien der
geteilten Fithrung tbergreifend auf alle iiberregionalen Teams angewendet
werden. Hierfiir wurden die Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden in mehreren
Schulungen und Open-Space Veranstaltung ausfiihrlich geschult, wobei sich
diese Schulungen insbesondere auf die folgenden vier Erfolgsfaktoren der

Zusammenarbeit konzentrieren (Piecha et al., 2014).

Als erster Erfolgsfaktor gilt eine gezielte und abgestimmte Aufgabenverteilung
innerhalb der verschiedenen Teams (Piecha et al.,, 2014; Trippel, 2016). Die
einzelnen Arbeitspakete sollen, wenn moglichst demokratisch und nach
Kompetenzen (nicht unbedingt nach Ausbildungsgrad), verteilt werden, wobei
insbesondere auch eine Rotation von Aufgaben erwiinscht ist um moglichst
breite Expertisen bei den Mitarbeitenden zu erreichen. Hierdurch werden die

Teams flexibler und robuster, sollte ein Teammitglied ausfallen oder wechseln.

Als zweiter Erfolgsfaktor fiir die Implementierung von geteilter Fithrung wurde
eine effektive Selbststeuerung der Teams identifiziert (Piecha et al., 2014). Im
Allgemeinen sind alle Teammitglieder gemeinsam fiir Leitung, Kontrolle und
Koordination des Teams verantwortlich. Explizite Verantwortungsbereiche
(Urlaubsplanung, Kontrolle und Riickmeldung von Leistungsdaten etc.)
werden an einzelne Teammitglieder tibertragen, wobei diese Aufgabenbereiche
auch rotierten konnen. Die einzelnen Verantwortlichen fiir die verschiedenen
Teilaspekte des Projekts sind dann auch zustandig fiir die Kommunikation und
Absprache mit dem formellen Vorgesetzten, welcher explizit angehalten wird,

sich nicht in die operative Gestaltung des Teams einzumischen.

Als dritter Erfolgsfaktor gilt eine gemeinsam schriftlich festgehaltene

Teamcharta, wodurch Konflikte und Koordinationsprobleme vorgebeugt
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werden sollen, indem Aufgaben wund Termine mit expliziten
Verantwortungspersonen hinterlegt werden (Piecha et al., 2014; Trippel, 2016).
Hierdurch soll dem Grundgedanken der flexiblen geteilten Fiihrung ein
institutioneller Rahmen gegeben werden, auf welchen sich alle Akteure berufen
konnen. Dennoch kann die Charta innerhalb des Teams flexibel gestaltet

werden.

Als vierter Erfolgsfaktor gilt es eine regelméassige Reflexion und Revision der
Zusammenarbeit einzuhalten (Trippel, 2016). Hierfiir werden routinemassige
Feedbackgesprache mit dem Vorgesetzten gefithrt, um die Struktur der

Zusammenarbeit zu hinterfragen und falls notig anzupassen.

Die Ergebnisse fiir die Finanzverwaltung Baden-Wiirttemberg haben sich dabei
wie folgt ergeben. Zum einen hat sich die Effektivitat der Arbeit erhoht, bei
gleichzeitig hoherer Zufriedenheit der Mitarbeitenden (Trippel, 2016). Eine
Herausforderung stellt insbesondere noch die Transformation der
Fiihrungskrafte vom vertikalen Kontrolleur und Entscheider hin zum
Teamcoach und Forderer des Teams dar (Trippel, 2016). Hierfiir werden seit
2012 die Fiuhrungskrafte im Jahresrhythmus gezielt gecoacht und ihre neue
Rolle diskutiert. Hierdurch kann die Wandlung einer vormals stark
hierarchischen Behorde hin zur modernen flexiblen Organisation noch weiter

gestarkt werden.

4.5 Zwischenfazit

Im Folgenden werden noch einmal die zentralen theoretischen und empirischen
Ergebnisse des Kapitels zusammengefasst und die Verkniipfung zum nachsten

Kapitel bzw. zur gesamten Dissertation hergestellt.
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4.5.1 Geteilte Fiihrung erginzt traditionelle Fiithrung in virtuellen

Arbeitswelten

Das vorherige Kapitel hat die organisationsstrukturellen Grundlagen von
Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten aufgezeigt, wobei eine Balance zwischen
Deformalisierung auf der einen Seite und organisationaler Stabilitat auf der
anderen Seite vorteilhaft wirkt. Im hiesigen Kapitel wurden erste
organisationskulturelle Voraussetzung fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit im
virtuellen =~ Arbeitswelten = untersuchtt ~um  potenzielle  optimale
organisationsstrukturelle Voraussetzungen in der taglichen Arbeit auch
umsetzen zu konnen. Konkludent zum wissenschaftlichen Diskurs wird sich
hierbei initial auf die Auspragung der Fiihrungsform konzentriert, welche als

Initiator einer Kulturveranderung im Unternehmen dient (Schein, 2010).

Konkludent zu bereits bestehender Forschung (Hoch & Kozlowski, 2014) zeigt
das hier vorliegende Kapitel theoretisch-konzeptionell sowie empirisch-
quantitativ auf, dass geteilte Fiihrung in virtuellen Arbeitswelten vorteilhaftig
wirkt. Erganzend zu diesen bereits in der wissenschaftlichen Literatur
diskutieren Phanomen, werden die Wirkzusammenhange von geteilter
Fithrung auf Vertrauen im Unternehmen noch einmal verdeutlicht. Aufbauend
auf den Annahmen der sozialen Austauschtheorie wird deutlich, dass geteilte
Fiihrung, wenngleich die genaue Auspragung und die Erganzung mit anderen
Flihrungsformen noch umstritten sind, aufgrund von zwei zentralen Aspekten
tir den Vertrauensaufbau in virtuellen Unternehmen unabdingbar ist. Zum
einen sind in virtuellen Arbeitswelten die Moglichkeiten hierarchischer
Fiithrung oftmals beschrankt und die traditionelle Idee einer starken
Fiihrungspersonlichkeit die das Projekt und die Mitarbeitenden holistisch
tiberwacht und delegiert erscheint im Kontext fluider und virtueller Teams mit
unterschiedlichen fachlichen und kulturellen Hintergrund kaum mehr
realistisch (Hoch & Kozlowski, 2014). Als zweites lasst sich ableiten, dass sich
die Vorteile der virtuellen Arbeit insbesondere durch die starkere

Selbstbestimmung der Mitarbeitenden manifestieren, welche wiederum eine
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essentielle Grundlage fiir Motivation und Zufriedenheit darstellt (Deci et al.,
2017). Wird nun versucht ein traditionell hierarchisches Verstandnis von
Fiihrung einfach in die virtuelle Arbeitswelt zu {ibertragen, so verschwinden

die postulierten Vorteile schnell wieder.

4.5.2 Nur in virtuellen Arbeitswelten fiihrt geteilte Fithrung zu mehr

Autonomie

Das personliche Autonomieempfinden ist eine zentrale Voraussetzungen daftir,
dass Vertrauen im Unternehmen entstehen kann (Chiniara & Bentein, 2016;
Gellatly & Withey, 2012). Dies liegt vor allem daran, dass hiermit den
Mitarbeitenden das Gefithl von Kompetenz vermittelt wird. Wird den
Mitarbeitenden oder den Kollegen die Moglichkeit gegeben ihre Arbeit selbst
zu gestalten, so kommt es zu einer Signalisierung von Vertrauen, dass den
Mitarbeitenden dies auch zugetraut wird. Virtuelle Arbeit wiederum bildet
einen starken institutionelle Rahmen dafiir, dass wirklich auch selbstbestimmt
gearbeitet werden kann (Breuer et al., 2016). Daher ist es entscheidend, dass die
vorherrschende Fiihrungsform diese positive Grundlage von Virtualitat
unterstiitzt und erganzt. Im hiesigen Kapitel wurde dabei deutlich, dass geteilte
Fiithrung den Mitarbeitenden mehr Freiraume lasst, Autonomie fordert und im

Endresultat dann auch Vertrauen indirekt starkt.

Ein essentielles Ergebnis fiir Wissenschaft und Praxis ist aber der empirisch-
quantitative Nachweis, dass geteilte Fithrung nur in starker virtuellen
Arbeitswelten auch  wirklich Autonomie ermdglicht. Aus einer
wissenschaftlichen Betrachtungsweise heraus lasst sich daher initial die Frage
aufwerfen, ob und inwieweit virtuelle Arbeitsformen nicht sogar erst den
institutionellen Rahmen darstellen, in welchen geteilte Fithrung entstehen
kann, bzw. entstehen sollte. So wird zwar geteilte Fiihrung oftmals im virtuellen
Kontext diskutiert (Hoch & Kozlowski, 2014; Robert & You, 2018), das Konzept
ist aber ungleich alter und wird auch vollkommen unabhangig von virtuellen

Arbeitswelten diskutiert (Bligh et al., 2006; Yukl, 2013). In Betrachtung der hier
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vorliegenden Arbeit wurde geteilte Fithrung unter der spezifischen Linse der
Vertrauensforschung diskutiert, daher lassen sich allgemeingiiltige Aussagen
nicht ableiten. Fiir die zukiinftige Forschung waére es aber interessant, das
genaue Zusammenspiel von geteilter Fiihrung und Virtualitat noch genauer zu
betrachten. Hierdurch konnten Forschungsliicken in der wissenschaftlichen
Literatur geschlossen werden, wann und wie geteilte Fiihrung sinnvoll ist und
wann nicht und insbesondere wie die Balance mit klassischer hierarchischer
Flihrung zu managen ist (Pearce et al., 2007). Aus einer praktischen Perspektive
heraus lasst sich durch die bestdatige Moderation ableiten, dass positive Effekte
von geteilter Fiihrung auf das Vertrauensniveau im Unternehmen erst durch
eine zunehmende kontextuelle Moderation durch Virtualitat entstehen. Anstatt
dogmatisch geteilte Fithrung im Unternehmen zu fordern sollten sich Praktiker
die Frage stellen wie weit die virtuelle Arbeitswelt im Unternehmen
fortgeschritten ist und hierdurch bedingend eine Veranderung der

Fiihrungskultur vorantreiben.
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5 Zusammenfassende Diskussion, zukiinftige Forschung

und praktische Implikationen

Im Folgenden, abschliessenden Kapitel, sollen nun die vorherigen drei Kapitel
gemeinsam diskutiert werden und die in der Einleitung initial aufgestellten
Forschungsfragen beantwortet werden. Daraus resultierend sollen zentrale
theoretische Implikationen sowie einschrankend mdogliche Limitationen und
weiterer Forschungsbedarf der Arbeit noch einmal herausgestellt werden. Die
Arbeit hat einen besonderen anwendungsorientierten Fokus, daher widmet sich
der grosste Teil der Diskussion auch noch einmal den zentralen praktischen
Implikationen des Dissertationsvorhabens und betrachtet diese tiiber die
Gesamtheit der Ergebnisse hinweg. Hierbei sollen essentielle Empfehlungen fiir
Unternehmen, Fithrungskrifte und Mitarbeitende aufgezeigt werden, damit
diese den Vertrauensaufbau in virtuellen Arbeitswelten erfolgreich meistern

konnen.

5.1 Zusammenfassende Integration der Arbeit

Um eine holistische Integration der einzelnen Ergebnisse zu ermoglichen
werden diese noch einmal anhand der aufgestellten Forschungsfragen
behandelt. Der zentrale Startpunkt der Arbeit waren zwei verschiedene Trends
die sich innerhalb der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis verstarkt
auftun. Zum einen ermoglicht die zunehmende Digitalisierung als zentraler
okonomischer und gesellschaftlicher Trend eine fundamentale Veranderung
der Arbeitsweisen in Unternehmen (Katz & Koutroumpis, 2013; Romeike et al.,
2016).  Aufgrund der Moglichkeit der Verwendung  digitaler
Kommunikationstechnologien werden Teams und Abteilungen zunehmend
rein nach Expertise und Auslastung zusammengestellt, unabhidngig von
ortlichen Faktoren (Blobaum, 2016b). Hierdurch entsteht eine zunehmende

virtuelle Arbeitswelt, in welcher die Akteure zumeist nicht mehr gemeinsam in



144 Kapitel 5: Zusammenfassende Diskussion,

zukiinftige Forschung und praktische Implikationen

einem Biiro sitzen, sondern iiber viele Standorte hinweg verteilt sind (Romeike,
2015). Dariiber hinaus stehen Unternehmen vor der essentiellen
Herausforderungen immer flexibler und agiler zu werden, um am Markt
bestehen zu konnen (Bahrami & Evans, 2011). Hierbei zeigt sich, dass
insbesondere eine hohe Vertrauenskultur entscheidend dafiir ist, dass
Unternehmen schnell, agil und innovativ sind und somit auch dauerhaft am
Markt bestehen konnen (Dirks & Ferrin, 2001). Werden nun die beiden Trends,
zunehmende Virtualisierung und steigende Notwendigkeit von Speed,
miteinander verkniipft, unter der Pramisse, dass Vertrauen essentiell fiir Speed
ist, so ergibt sich die zentrale tubergreifende Forschungsfrage der Arbeit.
Namlich wie Vertrauen unter der Voraussetzung einer zunehmend virtuellen

Arbeitswelt aufgebaut und gestarkt werden kann.

Im Rahmen der Forschungsfrage 1 wird erst einmal ein Schritt zuriickgegangen
und es soll tiberpriift werden, inwieweit die Bedeutung von Vertrauen fiir
Speed auch noch in virtuellen Arbeitswelten bestand hat. Dies ist nicht nattirlich
gegeben, da es innerhalb des wissenschaftlichen Diskurses eine weitreichende
Diskussion dariiber gibt, dass Kontrolle und Standardisierung eher die Antwort
auf die Herausforderungen von flexiblen und virtueller Arbeit sein sollte
(Breuer et al., 2016). Die erste Forschungsfrage stellt somit die grundlegende
Pramisse fiir das gesamte Dissertationsvorhaben dar: Vertrauen ist wichtig und
bleibt es auch in virtuellen Arbeitswelten, daher ist es wissenschaftlich und
anwendungsorientiert relevant, Faktoren zu erforschen, welche Vertrauen
speziell unter der Bedingung von virtueller Zusammenarbeit starken. Beziiglich
der ersten Forschungsfrage lasst sich konzeptionell fundiert und empirisch-
quantitativ deutlich ableiten, dass die Bedeutung von Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten, in Bezug auf die Fahigkeit zu Speed, sogar noch zunimmt und
die Unternehmen am erfolgreichsten sind, welche virtuell arbeiten und zugleich
ein hohes Niveau an Vertrauen aufweisen. Die Grundpramisse des

Dissertationsvorhabens lasst sich also nachweisen.
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Im Rahmen der Forschungsfrage 2 werden nun zum ersten Mal spezifisch
treibende Faktoren von Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten untersucht.
Hierbei wird sich zundchst auf organisationsstrukturelle Voraussetzung
fokussiert, welche die Art und Weise der Arbeit durch organisatorische
Vorgaben institutionalisieren. Bei der konzeptionellen Herleitung und
quantitativ-empirischen Uberpriifung wird dabei deutlich, dass virtuelle Arbeit
spezifisch andere strukturelle Voraussetzungen bedarf als ihre nicht virtuellen
Pendants. Deformalisierung starkt Vertrauen nur in virtuellen Arbeitswelten
und organisationale Stabilitat wandelt sich mit zunehmender Virtualitat vom
negativen zum positiven Faktor. Die entscheidende Konsequenz ist, dass
Unternehmen  in  virtuellen  Arbeitswelten  ihre  institutionellen

Arbeitsstrukturen anders denken und implementieren miissen.

Im Rahmen der Forschungsfrage 3 wird initial auf organisationskulturelle
Faktoren eingegangen, welche den Vertrauensaufbau in virtuellen
Arbeitswelten ermoglichen sollen. Hierbei wird ein besonderes Fokus auf die
Auswirkungen der Fiihrungskultur gelegt, da diese als entscheidender Initiator
und Auspragungsform von Kultur im Unternehmen zu verstehen ist (Schein,
2010). Innerhalb der wissenschaftlichen Literatur gibt es einen Konsens dartiber,
dass klassische hierarchische Fithrung in virtuellen Arbeitswelten durch
geteilte Fiihrungsformen erganzt bzw. abgelost werden muss (Hoch et al., 2010;
Hoch & Kozlowski, 2014; Robert & You, 2018). Daher wird der Zusammenhang
zwischen geteilter Fithrung, Autonomieempfinden und Vertrauen in virtuellen
Arbeitskontexten untersucht. Das zentrale Ergebnis hierbei ist, dass geteilte
Fihrung {iiber eine Stirkung des Autonomieempfindens in virtuellen
Arbeitswelten tatsachlich Vertrauen stirken kann und somit auch aus der
Perspektive der Vertrauensforschung ein positiver Effekt von geteilter Fiihrung

bestatigt werden kann.

Zusammenfassend lasst sich daher schlussfolgern: Vertrauen ist auch in
virtuellen Arbeitswelten entscheidend und auch moglich. Hierfiir miissen

zundchst die Arbeitsstrukturen den neuen Gegebenheiten angepasst werden,
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mit weniger Formalisierung aber dennoch in Verbindung mit einem stabilen
institutionellen Rahmen. Geteilte Fiihrung bildet die Grundlage fiir mehr
Autonomieempfinden bei den Mitarbeitenden und starkt somit das
Vertrauensniveau im Unternehmen. Entscheidend ist hierbei die
Mitarbeitenden fiir geteilte Fiihrung zu befdhigen und durch klassische
inspirierende Fiihrung zu erganzen. Geteilte Fiihrung bedeutet nicht das Ende
klassischer Fithrung, sondern die Aufgabe der Fiihrungskraft von morgen ist es
die Mitarbeitenden nicht mehr so stark zu kontrollieren, sondern sie zu

befahigen sich gegenseitig zu fiihren.

5.2 Theoretische Implikationen

Werden die konzeptionellen und empirisch-quantitativen Ergebnisse in ihrer
Gesamtheit betrachtet, so lassen sich vier essenzielle theoretische Implikationen

fiir die Forschung ableiten

5.2.1 Implikationen fiir die Vertrauensforschung

Die grundlegende Uberlegung dieser Arbeit beginnt bei der Frage, wie
Unternehmen in Zukunft erfolgreich bestehen koénnen und in welchen
Arbeitskontext dies geschehen wird. Hierbei ist Speed entscheidend dafiir, dass
Organisationen durch ihre Wandlungsfahigkeit am Markt bestehen konnen.
Vertrauen kommt im Kontext der Forschung zu organisationalem Wandel und

Adaptionsfahigkeit eine zentrale Rolle zu (McEvily & Tortoriello, 2011).

Innerhalb der Vertrauensforschung gibt es aktuell immer noch eine Diskussion
dariiber, ob die Bedeutung von Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten
zunehmen oder unwichtiger werden wird (Breuer et al., 2016; Langfred, 2004).
Die hier vorliegenden Ergebnisse tragen zu einem akademischen Konsens bei,
indem deutlich aufgezeigt wird, dass Vertrauen fiir Unternehmen entscheidend

ist und dieser Effekt durch eine zunehmende Virtualitat der Arbeit noch
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verstarkt wird. Dieses Ergebnis erganzt bereits bestehende Forschung (Breuer

et al., 2016) auf Teamebene nun auch auf Organisationsebene.

Innerhalb der Vertrauensforschung gibt es insbesondere noch einen anhalten
Diskurs dartiber, welche Faktoren, wann und in welchen Umfang, Vertrauen in
Unternehmen fordern (Paliszkiewicz, 2011; Zhang et al., 2008). Oftmals werden
einzelne Treiber isoliert betrachtet und es fehlt vor allem an Stellhebeln, welche
auf organisationsweiter Ebene implementiert werden konnen (Jong et al., 2016).
Die hier vorliegenden Ergebnisse erweitern die bestehende Vertrauenstheorie
im organisationalen Kontext dadurch, dass klare strukturelle und
tihrungskulturelle Forderfaktoren von Vertrauen aufgezeigt werden, welche
explizit in virtuellen Arbeitswelten zu tragen kommen. Hierdurch wird der
wissenschaftliche Diskurs verstarkt in die virtuelle Arbeitswelt getragen,
welche zunehmend der zukiinftige Standard fiir Unternehmen werden wird

(Blobaum, 2016b; Deloitte, 2016).

Des Weiteren ist ein zentrales Hauptaugenmerk der Vertrauensforschung die
Frage, wie verschiedene Fiihrungsformen Vertrauen fordern konnen (Dirks &
Ferrin, 2002; Romeike, 2015). Die hier vorliegende Arbeit erweitert den
theoretischen Rahmen der Vertrauensforschung dadurch, dass geteilte Fithrung
zum ersten Mal ein treibender Faktor von Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten
untersucht wird und die Wirkungszusammenhange aufgeschliisselt werden.
Dies fiihrt zu einem breiteren Verstandnis dariiber, wie Fiithrung in virtuellen

Arbeitswelten erfolgreich gestaltet werden kann.

5.2.2 Implikationen fiir die Forschung zu neuen Arbeitsformen

Die hier vorliegende Dissertation fokussiert sich auf Virtualitat als zunehmende
bedeutende Rahmenbedingung der Arbeit in Organisationen. Die zunehmende
Virtualitdt, also dass an unterschiedlichen Orten gearbeitet wird, ist eine
Konsequenz eines breiteren Trends, welcher in der Wissenschaft zumeist mit
neuen Arbeits- oder alternativen Arbeitsformen umschrieben wird (Romeike et

al., 2016; Spreitzer et al., 2017). Hierbei gibt es eine sehr grosse Bandbreite an
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verschiedenen forschungsrelevanten Themen im Bereich der Veranderung von
klassischen Arbeitsbeziehungen (bspw. Freelancing), zunehmende ortliche
Verlagerung der Arbeit in die privaten Hauslichkeiten (bspw. Home-Office),
eine starker individualisierte Art und Weise der Ausgestaltung der Arbeit (I-
Deals), multiple Teams und weitere verwandte Aspekte der Forschung im
Bereich Organizational Behavior (Cascio & Montealegre, 2016; Spreitzer et al.,
2017). Wenn auch diese einzelnen Forschungsthemen spezifisch betrachtet und
untersucht werden, so haben sie doch alle gemeinsam, dass sich die traditionelle
Zusammenarbeit im Unternehmen immer mehr virtualisiert. Daher lassen sich
in der Konsequenz aus dieser Arbeit zentrale Implikationen fiir die breitere

Forschung zu neuen Arbeitsformen ableiten.

Zum einen lasst sich aus den konzeptionellen Uberlegungen und empirischen
Ergebnissen der Arbeit ableiten, dass die Implementierung von neuen
Arbeitsformen nicht nur aus einer individuellen Betrachtungsweise zwischen
Akteuren untersucht werden darf (bspw. Vorgesetzter und Mitarbeitender),
sondern das eine zunehmende Virtualitit auch gesamtorganisatorische

Konsequenzen hat und daher auch so betrachtet werden muss.

Des Weiteren wird deutlich, dass neue Arbeitsformen auch starker unter der
Beobachtungslinse der Vertrauensforschung betrachtet werden miissen, um auf
Dauer organisational erfolgreich im Unternehmen implementiert zu werden.
Daher ist es entscheidend, welche verschiedene Konstellationen von diversen

Arbeitsformen Vertrauen fordern oder verhindern.

5.2.3 Implikationen fiir die Forschung zu Organisationsstrukturen der

Arbeit

Der Aufbau von Organisationen und deren Mechanismen der
Arbeitserbringung, Kontrolle und hierarchische Ordnungsfunktion ist eine der
zentralen und altesten Forschungsgebiete der Betriebswirtschaftslehre
(Hungenberg, 2015). Dabei beruht ein Grossteil der grundlegenden

konzeptionellen und empirischen Forschung immer noch auf der Denkweise
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der klassischen Industrie, klarer Hierarchien und Arbeitsweisen (Birkinshaw &
Ridderstrale, 2017). Dabei stellt sich langst die Frage, welche
Organisationsstrukturen erfolgreich fiir flexible, wissensintensive und virtuelle
Arbeitswelten eingesetzt werden konnen. Mit einem besonderen Fokus auf das
Vertrauensniveau im Unternehmen zeigt die hier vorliegende Arbeit auch hier

essentielle Implikationen auf.

Zum einen wird deutlich, dass bestehende Denkweisen der Formalisierung und
Kontrolle in virtuellen Arbeitswelten negative Effekte ausiiben konnen,
wahrend sie in nicht virtuellen Arbeitswelten neutral wirken und Vertrauen
nicht zerstoren. Die zentrale Implikation hieraus ergibt sich dadurch, dass
bestehende strukturelle Gegebenheiten nach einer starken Formalisierung
untersucht werden miissen und Losungen fiir eine postformale Arbeitswelt

gefunden werden miissen.

Die zweite grosse Implikation ergibt sich daraus, dass Organisationsstrukturen,
trotz ihrer geringeren Formalisierung, in Zukunft noch starker als
institutioneller Anker fiir virtuell arbeitende Mitarbeitende agieren miissen.
Daher muss genau iiberlegt werden, wie struktureller organisationaler Wandel
initiiert werden kann, ohne das organisationale Vertrauensniveau in der

Organisation zu senken.

5.2.4 Implikationen fiir die Fithrungsforschung

Mehr Virtualitat, zunehmende Flexibilitdit und veradnderte organisationale
Strukturen bedingen auch nach einem neuen Verstandnis von Fithrung und
Aufgaben der Fiihrungskraft (Spreitzer et al., 2017). Insbesondere werden
klassische und stark hierarchische Fiihrungsformen im Rahmen von intensiver
Wissensarbeit und virtuellen Arbeitswelten obsolet und Fithrung muss neu
gedacht werden. Hierbei zeigt die vorliegende Arbeit ebenfalls zwei zentrale

theoretische Implikationen auf.
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Ankniipfend an bestehender konzeptioneller und empirischer Forschung wird
zunachst deutlich, dass geteilte Fithrung in Zukunft wichtiger werden wird, um
die Komplexitdt der Arbeit und die Flexibilitdtsbediirfnisse der Mitarbeitenden
in Einklang zu bringen. Innerhalb der hiesigen Dissertation wird initial auch
deutlich, dass geteilte Fithrung indirekt auch Vertrauen in virtuellen

Arbeitswelten starkt.

Des Weiteren wird deutlich, dass es sich hier um eine initiale Diskussion der
positiven Effekte von geteilter Fiihrung handelt und dies nicht bedeutet, dass
klassische, insbesondere inspirierende Fiihrung obsolet ware. Im Gegenteil,
zieht sich die Fiihrungskraft zuriick und tiberlasst den Mitarbeitenden sich
selbst, so kann das Resultat schnell in Laissez-Faire miinden, der Abwesenheit
jeglicher Fiihrung und Koordination und dies ist oftmals die schlechteste Form
der Fithrung (Bruch, Block & Farber, 2018; Hinkin & Schriesheim, 2008).
Entscheidend ist, dass die Fiithrungskrafte in Zukunft mehr Verantwortung
abgeben, aber Fithrung vor allem auch bedeutetet, die Mitarbeitenden zu

befahigen, sich selbst gegenseitig zu fiihren.

5.3 Limitationen der Arbeit

Beziiglich der der hier vorliegenden Arbeit ergeben sich wie bei allen
empirischen Forschungsprojekten der sozialwissenschaftlichen Forschung
einige  methodische Limitationen der Arbeit. Da das hiesige
Dissertationsvorhaben initial die Vertrauensbildung in virtuellen Arbeitswelten
untersucht und somit noch weiterfiihrender Forschungsbedarf besteht, konnen
diese methodischen Limitationen insbesondere auch als Anregung und

Ansatzpunkt fiir weiterfithrenden Studien dienen.

Eine erste zentrale Limitation der Arbeit ergibt sich durch das datenbedingte
Querschnittsdesign, welchen allen drei empirisch-quantitativen Kapiteln
zugrunde liegt (Cohen, Cohen, West & Aiken, 2003). Bedingt durch die

einmalige Messung und Erhebung der Daten spiegeln die Ergebnisse



Kapitel 5: Zusammenfassende Diskussion, zukiinftige Forschung und praktische

Implikationen 151

Momentaufnahmen  dar.  Hierdurch  koénnen  zwar  statistische
Zusammenhdngen aufgezeigt werden, jedoch konnen Kausalitaten, welche sich

erst im Zeitverlauf zeigen, nicht nachgewiesen werden (Cohen et al., 2003).

Eine zweite Limitation ergibt sich durch den regionalen Fokus der Stichprobe.
Es wurden ausschliesslich deutsche Unternehmen befragt, was wiederum die
Generalisierbarkeit der Ergebnisse tiber diesen wirtschaftlichen und kulturellen
Raum hinweg nicht automatisch implizieren lasst. Insbesondere wurde in der
konzeptionellen Herleitung aufgezeigt, dass Vertrauen aus einer individuellen
Beziehung immer eine Abschatzung von Risiko und Chancen ist. Hierbei ist zu
erwahnen, dass sich die Risikobereitschaft oder umgekehrt das
Sicherheitsbediirfnis erheblich nach Kulturkreisen unterscheiden kann und
somit auch den Vertrauensaufbau im organisationalen Kontext beeinflusst
(Welter, 2015). Dabei sei aber dennoch zu erwiahnen, dass die verwendete
Stichprobe ausschliesslich deutsche Unternehmen einschliesst, aber hierbei eine
hohe Diversitat beziiglich Industrie, Region und Mitarbeitendenanzahl erreicht
wird, wodurch industrie- oder regionsspezifische Verzerrungen auf die

Ergebnisse vermindert werden.

Als letzte methodische Limitation lasst sich ableiten, dass alle Skalen mithilfe
einer Selbsteinschdatzung der Mitarbeitenden, bzw. der Mitglieder der
Geschaftsfiihrung  abgefragt wurde und keine rein objektiven
Unternehmensdaten extern erhoben wurden (bspw. Umsatz, EBIT). Das
Antwortverhalten der Akteure ist auch immer durch organisationale Faktoren
bestimmt und trotz der Anonymisierung ist nicht auszuschliessen, dass eine
gewisse soziale Erwiinschtheit nicht auch die Teilnehmer beeinflusst. Dies
wiederum kann aufgrund der erfolgten Datenaggregation auf
Organisationsebene die Ergebnisse insgesamt beeinflussen (Menges, Walter,
Vogel & Bruch, 2011). Daher konnte zum Beispiel eine weiterfithrende
Forschung dadurch profitieren, dass die postulierten Ergebnisse mit objektiven

externen Unternehmensdaten abgeglichen werden.
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5.4 Weiterer Forschungsbedarf

Die essenzielle Grundpramisse dieser Arbeit ist, dass virtuell agierende
Unternehmen mit gleichzeitig hohen Vertrauensniveau flexibler, schneller und
im Endresultat erfolgreicher sind als andere Unternehmen. Hierzu zeigt die
Dissertation erste Mechanismen auf, wie Vertrauen erfolgreich spezifisch im
virtuellen Arbeitskontext generiert werden kann. Um diese Zusammenhange
noch naher zu validieren, zu verstehen und zu erweitern bedarf es noch
weiteren empirisch-quantitativen Forschungsbedarf, welcher vor allem in den

folgenden Punkten resultieren sollte.

Der zentral postulierte Mechanismus, dass Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten zu mehr Speed und im Endresultat zu mehr unternehmerischen
Erfolg fiihrt sollte in Zukunft anhand objektiver externer Daten (Umsatz, EBIT
etc.) validiert werden. Werden die Erfolgskomponenten wirtschaftlichen
Erfolgs naher untersucht, so ergeben sich verschiedenen Stellhebel, welche
bedient werden konnen (Hungenberg, 2015). Hierbei konnen Unternehmen ihre
objektive Performanz dadurch erhohen, dass sie Kosten vermeiden, mehr
Umsatz generieren oder auch innovativer sind. Daher waire es fiir eine
zukiinftige organisationsorientierte Forschung besonders interessant, welche
Erfolgsfaktoren durch ein hohes Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten
besonders bedient werden und welche nicht. Zum einen zeigt die empirisch-
quantitative Forschung aktuell auf, dass Vertrauen vor allem Kosten fiir
Kontrolle und Prozesse senkt (Jong et al., 2016), zum anderen erhoht sich aber
auch die Bereitschaft ein Risiko einzugehen, da Vertrauen das Individuum im
Unternehmen absichert, was wiederum die Innovationsbereitschaft erhohen
wiirde (Dirks & Ferrin, 2001). Daher wére es interessant dieses Zusammenspiel

und das spezifische Auftreten der Faktoren genauer zu betrachten.

Des Weiteren sollte mit einzelnen Unternehmen Langsschnittstudien
durchgefiihrt werden, um die Kausalitdt der hier vorliegenden Ergebnisse zu

bestatigen. Dabei wire insbesondere auch interessant, die vorgestellten
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Mechanismen zur Vertrauensgenerierung in virtuellen Arbeitswelten im
Langsschnitt zu wuntersuchen, um gewisse Veranderungsprozesse der
Zusammenhange tiber die Zeit zu beobachten. Es ist zum Beispiel vorstellbar,
dass die Bedeutung von organisationaler Stabilitait wieder abnimmt, wenn
Unternehmen langerfristig mit virtuellen Arbeitswelten vertraut sind und sich
die Mitarbeitenden an diesen Zustand gewdhnt haben. Diese Uberlegung
konnte mit den bestehenden Daten bisher nicht untersucht werden, stellt aber

einen interessanten Forschungsauftrag fiir zukiinftige Projekte dar.

Ein weiterer Aspekt, welcher in zukiinftiger Forschung untersucht werden
sollte, ist wie sich unterschiedliche Level an Virtualitdt im Unternehmen auf den
Erfolg der Organisation und im spezifischen auf die Wirksamkeit der hier
vorgestellten Stellhebel auswirken. Hierfiir ist eine neue Art der
organisationalen Diversitat notwendig, welche sich nicht darauf bezieht, wer
wir sind, sondern wie wir unterschiedlich arbeiten (Berger, 2018, Mohammed
& Nadkarni, 2014). Daher konnte eine neue Form von virtueller Diversitat im
Unternehmen ebenfalls eine entscheidende Herausforderung fiir Unternehmen
werden, wenn ein Teil der Mitarbeitenden zunehmend flexibel, virtuell und
ortsunabhangig arbeitet, der andere Teil aber in alten Strukturen und
Arbeitsweisen verweilt. Dies ist insbesondere auch daher interessant, da
innerhalb dieses Dissertationsverfahren Faktoren vorgestellt werden, welche
explizit Vertrauen in virtuellen Arbeitsformen fordern, aber teilweise bei
geringer Virtualitdt nicht wirken bzw. sogar kontraproduktiv sind. Daher ist es
tiir Unternehmen zukiinftig entscheidend zu wissen, wie divers in Hinblick auf
Virtualitat sie aufgestellt sind und welche organisationalen Konsequenzen sich

daraus ergeben.

Als letzter wichtiger Punkt fiir zukiinftige Forschung ist es von Bedeutung die
genauen Wirkzusammenhange von geteilter Fiihrung in virtuellen
Arbeitswelten zu untersuchen. Wie bereits mehrmals erwahnt bedeutet geteilte
Fiihrung nicht, dass die Fiithrungskraft vollstandig ersetzt wird, sondern dass

Aufgaben dezentralisiert werden und an die einzelnen Mitarbeitenden
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tibergeben werden (Hoch et al., 2010). Geteilte Fiithrung darf niemals in eine
Laissez-Faire  Fithrung {ibergehen, in welche es keine Kklaren
Verantwortlichkeiten und Fithrungsbefugnisse mehr gibt (Bruch, Block et al.,
2018). Die hier vorliegende Arbeit zeigt auf, dass starkere geteilte Fithrung fiir
den Vertrauensaufbau entscheidend ist und des Weiteren geteilte Fiihrung
allgemein fiir virtuelle Arbeitsformen vorteilhafter ist, da Komplexitit
verringert wird, bei gleichzeitiger Steigerung der Flexibilitat. Entscheidend fir
zukiinftige Forschung wird es sein, wie geteilte Fithrung mit klassischer
inspirierender Fithrung gemischt werden kann und wie das Level an Virtualitat
die verschiedene Auspragungsstufe der Fiihrungsformen bestimmt. Ziel muss
es hierbei sein, dass Fithrungskrifte in Zukunft so fithren, dass sie ihre

Mitarbeitenden dazu befahigen, sich selbst gegenseitig zu fiithren.

5.5 Praktische Implikationen

Das initial in der Einleitung bereits formulierte Ziel dieser Arbeit ist es neben
einem zentralen wissenschaftlich empirischen und konzeptionellen Beitrag
ebenfalls konkrete praktische Implikationen fiir Unternehmen abzuleiten.
Hierzu wurden innerhalb der drei Hauptkapitel anwendungsorientierte
Analysen und/oder Praxisbeispiele aufgezeigt. Im Folgenden sollen die
individuellen Erkenntnisse aus den einzelnen Kapiteln zusammengebracht
werden und Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden. Hierbei wird
auch ein Augenmerk auf mogliche Fallgruben bei der Umsetzung gesetzt, um

Gefahren und Hindernisse fiir Unternehmen aufzuzeigen.

5.5.1 Virtualitat im Unternehmen zulassen

Das zweite Kapitel zeigt auf, dass Vertrauen auch in virtuellen Unternehmen
der Schmierstoff (Hartmann & Offe, 2001) fiir jegliche soziale Interaktion ist und
die  Bedeutung sogar noch  zunimmt. Darauthin zeigt die
anwendungsorientierte Analyse der Daten ergdnzend dazu, dass virtuelle

Unternehmen mit simultan hoher Vertrauenskultur eine deutlich hohere
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Performanz bei gleichzeitig verringerter Uberbelastung aufweisen. Daher ist es
flir Unternehmen entscheidend zu wissen, wie die beiden Faktoren in der

Organisation wirken und sich gegenseitig beeinflussen.

Fiir Unternehmen ist es zundchst relevant sich zu hinterfragen, inwieweit die
Transformation hin zur virtuellen Arbeitswelt bereits vollzogen wurde. Dies
héangt auch stark von der Art der Arbeit und den organisatorischen Aufbau des
Unternehmens ab. Dennoch lasst sich postulieren, dass in den nachsten Jahren
aufgrund des technologischen und gesellschaftlichen Wandels die Virtualitat
im Unternehmen zunehmen wird. Somit ist eine erste gezielte
Standortbestimmung und darauf aufbauende Strategie entscheidend fiir die
erfolgreiche Transformation. Das zentrale Ziel muss es hierbei sein durch
Transparenz und Einbindung der Mitarbeitenden die Verdnderung im
Unternehmen aufzuzeigen und deutlich zu erlautern, wie die Konsequenzen
tiir den Einzelnen aussehen (Bruch, Villiger et al., 2018). Denn Veranderung
bedeutet auch immer, dass Angste entstehen kénnen und somit das so wichtige
Vertrauensniveau im Unternehmen sinkt, was im Umkehrschluss den Erfolg
der Transformation hin zur Arbeitswelt 4.0 verhindern kann. Des Weiteren ist
es wichtig, die notigen Kompetenzen im Unternehmen fiir die erfolgreiche
Arbeit in virtuellen Raumen zu entwickeln. Nicht jeder Mitarbeitende ist in der
Lage sich selbst zu fiihren und die gewohnte Kommunikation von Gesicht-zu-
Gesicht lasst sich nicht eins zu eins in die virtuelle Zusammenarbeit {ibertragen.
Daher ist es wichtig durch Workshops und Fortbildungen das wichtige know-
how bei den Mitarbeitenden zu entwickeln. Denn die meisten Unternehmen
haben bereits die technischen Voraussetzungen, um erfolgreich virtuell zu
arbeiten, aber zumeist scheitert es an der erfolgreichen Umsetzungen der

Beteiligten (Bruch, Block & Farber, 2016).

Fiir den Erfolg entscheidend ist es, dass Organisationen nicht der Versuchung
verfallen und einfach von einem Tag auf den anderen das Zeitalter der
virtuellen Arbeitswelten im Unternehmen ausrufen. So zeigt die

anwendungsorientierte Analyse im zweiten Kapitel auch deutlich auf, dass
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virtuelle Arbeitswelten bei niedrigen Vertrauensniveau im Unternehmen nicht
funktionieren. Des Weiteren zeigen Kapitel 3 und 4, dass Vertrauen in virtuellen
Arbeitswelten anders entsteht und behandelt werden muss als bei geringerer
Virtualitat. Wird nun versucht die bestehenden Organisationsstrukturen und
Fiihrungskultur einfach beizubehalten und zunehmend den Schritt in die neue
Arbeitswelt zu gehen, so ist das Resultat nicht Erfolg, sondern Uberlastung,
geringere Innovationsfahigkeit, Energieverlust und auf Dauer eine sinkende

Unternehmensleistung.

Daher bedarf einer erfolgreichen Implementierung von virtuellen
Arbeitswelten zundchst eine Veranderung der Strukturen und der
Fiihrungskultur im Unternehmen. Diese Investition rentiert sich aber fir

Unternehmen, wenn sie auch in Zukunft erfolgreich sein wollen.

5.5.2 Die richtigen Strukturen zur richtigen Zeit

Viele Unternehmen befinden sich gerade in der Transformation hin zum
virtuellen Unternehmen und suchen Anhaltspunkte dafiir, wie die Arbeitswelt
der Zukunft erfolgreich gestaltet werden kann (Deloitte, 2016). Dabei spielt
Vertrauen als sozialer Klebstoff eine noch grossere Rolle und muss strukturell
und kulturell geférdert werden. Initial stellen sich Organisationen dabei
zunachst die Frage, welche institutionellen Herausforderungen sich durch die
Virtualisierung ergeben und wie diese zu bewaltigen sind. Also wie sollen
Prozesse und Ablaufe konkret gestaltet werden, damit Vertrauen auch in
virtuellen Rdumen entstehen und wachsen kann und wie sieht eine

Implementierung der wissenschaftlichen Ergebnisse in der Praxis aus.

Als erster Erfolgsfaktor zeigt das Dissertationsvorhaben deutlich auf, dass
virtuelle Arbeit mit flexiblen und weniger stark kodifizierten Arbeitsvorgaben
einhergehen muss. Entscheidend ist hierbei fiir Unternehmenslenker und
Flihrungskrafte zu lernen, loslassen zu konnen. Virtuelle Arbeit bietet viele
Moglichkeiten, Flexibilitat und ermoglicht es auch komplexe Probleme

erfolgreich zu losen. Eine grosse Anzahl an Mdglichkeiten, Flexibilitat und
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Komplexitat lassen sich aber nicht mit einfachen schriftlichen Anleitungen,
strikten Regeln und Verfahren sowie fest definierten Stellenbeschreibungen
erfassen. Daher miissen Fiithrungskréfte in virtuellen Arbeitswelten ihren
Mitarbeitenden mehr zutrauen, dass sie die richtigen Entscheidungen auch mal
selbst treffen konnen und nicht alles planbar ist. Dieser positive Effekt zeigt sich
auch schon bei moderat virtuellen Unternehmen und stellt somit einen ersten
Schritt fiir den organisationalen Wandel dar, ohne ein hohes Risiko eingehen zu

missen.

Als zweiter Erfolgsfaktor zeigt sich im Rahmen der Betrachtung von
Organisationsstrukturen die Notwendigkeit von einer gewissen institutionellen
Stabilitdat bei virtuellen Arbeitswelten auf. Problematisch ist fiir die Praxis
hierbei aber vor allem herauszufinden, was stark virtuell in der Praxis wirklich
bedeutet. Denn die hiesige Forschung zeigt auch deutlich, dass organisationale
Stabilitat in nicht virtuellen Arbeitswelten eher als Stillstand interpretiert wird
und sich negativ auf Vertrauen auswirkt. Unternehmen sollten daher ihr
Virtualitatslevel nicht tiberschitzen und falsche Massnahmen ableiten. Daher
ist zu empfehlen, dass der Aspekt der organisationalen Stabilitat erst bei einer
weit fortschreitenden Virtualisierung der Mitarbeitenden naher betrachtet und
aktiv vorangetrieben wird. Dabei ist auch zu beachten, dass die hier vorliegende
Arbeit sich spezifisch mit Vertrauen beschaftigt, aber zugleich auch
fundamentale institutionelle Changeprozesse fiir den langfristigen Erfolg des
Unternehmens oftmals unabdingbar sind (Birkinshaw, 2012; Nieves, 2016).
Insbesondere wenn dieser tiefgreifende institutionelle Wandel notwendig ist,
sollte auf das Level an Virtualitdat geachtet werden. Denn kein Unternehmen
kann es sich leisten, das Vertrauen der Mitarbeitenden zu verlieren, wenn es

darum geht existentielle Problem zu 16sen.

5.5.3 Alle Mitarbeitenden in die Verantwortung nehmen

Das vierte Kapitel beschéftigt sich damit wie Unternehmen und insbesondere

Fiihrungskrafte, den Vertrauensaufbau in virtuellen Arbeitswelten
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unterstiitzen konnen. Hierbei ist die Fiihrungskultur der erste initiale Stellhebel
fiir den Kulturwandel in der Organisation (Schein, 2010). Wie bereits bei den
organisationalen Strukturen heisst es auch hier wieder loslassen konnen und
vertikale durch geteilte Fiihrung ersetzen. Dies heisst explizit nicht, dass es
keine Hierarchien mehr gibt, im Gegenteil, die Aufgabe der Fithrungskraft wird
fast noch wichtiger. Denn in der Arbeitswelt der Zukunft geht es nicht mehr so
stark um Kontrolle und delegieren, sondern um inspirieren und befahigen sich
selbst gegenseitig zu fiihren. Diese Kompetenzen aufzubauen ist die kritische
Aufgabe fiir Fiihrungskrafte in der Zukunft. Hierbei stellt sich die Frage, wie
sich geteilte Fiihrung im Unternehmen implementieren ldasst und welche

Fallgruben lauern.

Geteilte Fiithrung starkt das Autonomieempfinden der Mitarbeitenden und
bewirkt dartiber wiederum ein hoheres Niveau an Vertrauen im Unternehmen.
Wann und wie aber kann geteilte Fiihrung im Unternehmen implementiert

werden.

Entscheidend fiir die Frage wann und in welchem Umfang geteilte Fithrung in
der Organisation eine Rolle spielen sollte ist nicht nur durch das Level an
Virtualitat determiniert, sondern vor allem auch durch Aufgaben-, Gruppen-
und Organisationscharakteristika (Piecha et al, 2014). Bei den
Aufgabencharakteristika handelt es sich vor allem um die Frage der
Komplexitat der zu erledigenden Arbeit. Bei steigender Komplexitat eignen sich
starker geteilte Fiihrung besser, da hierdurch der Austausch von Kompetenzen
gefordert werden (Piecha et al, 2014). Da virtuelle Arbeit sich allgemein
insbesondere fiir komplexe Arbeit eignet, gehen die beiden Faktoren oftmals
einher und erganzen sich (Breuer et al., 2016). Die Gruppencharakteristika
beschreiben wiederum die Zusammenstellung moglicher virtueller Teams
(Piecha et al., 2014). Sind stark ausgepragte Fachkompetenzen und Erfahrung
mit geteilter Fiihrung vorhanden, so vereinfacht dies die Implementierung. Die
Organisationscharakteristika sind ein Riickschluss auf die in Kapitel 5.5.2

vorgestellten strukturellen Stellhebel. Durch Deformalisierung und bei hoher
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Virtualitat, sowie organisationaler Stabilitat, lassen sich die institutionellen
Voraussetzungen schaffen, um erfolgreich geteilte Fithrung im Unternehmen

etablieren zu konnen.

Dabei muss immer klar sein, geteilte Fithrung muss immer als Erganzung und
nicht als Substitut zur Fiihrung durch die Fithrungskrifte gesehen werden
(Bruch, Block et al., 2018). Denn moderne Fiihrung beinhaltet ein hohes Mass
an Selbstverantwortung und verlangt von allen Mitarbeitenden viel
Engagement und Verantwortung (Bruch & Miinchen, 2018). Geteilte Fiihrung,
welche aus der Not heraus entsteht, da eine formelle Fithrungskraft fehlt oder
nicht unterstiitzt, resultiert oftmals in Laissez-faire Fiihrung, der negativsten
Form von Fiithrung, mit der Konsequenz von Chaos und Uberbelastung (Bruch

& Miinchen, 2018).

Ein auch fiir die Praxis zentrales Ergebnis der Arbeit ist, dass durch
Deformalisierung, organisationaler Stabilitat und der Implementierung von
geteilter Fithrung drei zentrale Stellhebel identifiziert werden konnten, um
Vertrauen in virtuellen Arbeitswelten zu starken. Hierbei unterscheiden sich
diese insbesondere dadurch, ab welchen Level an Virtualitat der Einsatz dieser
sinnvoll ist. Hierdurch lasst sich abschliessend folgende Abbildung (Abbildung

15) entlang des Grads der Virtualisierung ableiten:

Deformalisierung Geteilte Fithrung Organisationale Stabilitit

+ Flexible Arbeitsgestaltung Geteilte Fithrung erginzt Erst ab starker Virtualitit

*+ Flexible Rollengestaltung vertikale Fithrung + Zentrale institutionelle
+  Entscheidungen iibergeben Empowering durch Prozesse konstant halten
Fithrungskraft + Institutionellen Wandel klar

*  Output- statt Inputkontrolle L
* Verantwortung abgeben kommunizieren

—

Virtualitat

Abbildung 15: Stellhebel fiir Vertrauensaufbau in virtuellen Organisationen
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Als erster Schritt auf den Weg in die virtuelle Organisation sollten
Unternehmen und Fiithrungskréfte zunachst auf Deformalisierung der Arbeit
setzen. Dies ist relativ einfach zu gestalten und mit geringen Risiken des
Vertrauensverlusts verbunden. Danach erfolgt die langfristige Etablierung von
geteilten Fithrungsmodellen im Unternehmen. Die Fiihrungskrafte miissen die
Mitarbeitenden zunehmenden befahigen sich stdrker selbst gegenseitig zu
fiihren. Hierdurch konnen die Chancen der virtuellen Arbeit noch besser
genutzt werden. Ab einem hohen Grad an Virtualitat im Unternehmen sollten
sich Unternehmenslenker starker um eine organisationale Stabilitat kiimmern,
welche als institutionelles Riickgrat dient und als Ankerpunkt fiir Vertrauen in
virtuellen Arbeitswelten agiert. Wird dieser zentrale institutionelle Rahmen
geandert, so muss dies klar kommuniziert, erklart und begleitet werden, um

Vertrauensverluste im Unternehmen zu vermeiden.

5.6 Abschliessendes Fazit

Die zentrale Zielsetzung der vorliegenden Dissertation ergibt sich aus der
Beobachtung, dass Unternehmen in Zukunft schneller werden miissen, um am
Markt bestehen zu kénnen. Zeitgleich verandert sich die Arbeitswelt durch die
Digitalisierung in einem bis daher nie gesehen Wandel und es wird zunehmend
flexibel und ortsunabhéangig voneinander gearbeitet. Dies resultiert in einer
zunehmenden Virtualisierung der Arbeitswelt, in welcher viele bestehende

Konzepte der betriebswirtschaftlichen Forschung nicht mehr greifen.

Die aktuelle Arbeit setzt genau hierbei an und untersucht die Rolle von
Vertrauen in zunehmend virtuellen Arbeitskontexten. In der Tradition eines
evidenzbasierten Managementansatzes liefert die Abhandlung empirische und
konzeptionelle Impulse dafiir, wie die Arbeitswelt der Zukunft erfolgreich

gestaltet werden kann.

Dabei wird zunachst klar, dass Vertrauen auch in virtuellen Arbeitswelten nicht

an Bedeutung verliert, sondern auch in Zukunft als sozialer Schmierstoff
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(Hartmann & Offe, 2001) fiir Organisationen unabdingbar ist und eine
Verschiebung hin zu mehr Kontrolle nicht sinnvoll ist, wenn es darum geht im

Unternehmen erfolgreich mehr Speed zu generieren.

Um sich der Herausforderung der virtuellen Arbeitswelt zu stellen bedarf es im
Unternehmen eines strukturellen und fiihrungskulturellen
Umdenkungsprozesses.  Virtualitat bedeutet mehr Flexibilitait und
Unabhéngigkeit. Dies darf nicht mit Formalisierung und strikter Kontrolle
begegnet werden. Des Weiteren wird bei zunehmender Virtualitat der feste
institutionelle Rahmen zunehmend zum organisationalen Ankerpunkt fiir

Vertrauen, welcher starker herausgestellt werden muss.

Die Fiihrungskrafte, aber auch die Mitarbeitenden miissen in Zukunft verstarkt
partizipativ Verantwortung {iibernehmen. Die Zeiten strikter vertikaler
Fiihrung sind vorbei und inspirierende Fithrung muss dadurch erganzt
werden, dass Fiihrungskréfte ihre Mitarbeitenden dazu befdahigen, sich
verstarkt gegenseitig zu koordinieren und zu fiihren. Hierfiir bedarf es auch der

Bereitschaft Verantwortung und Aufgaben abzugeben.

Werden diese Faktoren beachtet, so bieten virtuelle Arbeitswelten die
Moglichkeit, flexibel, effizient und selbstbestimmt Arbeit im Unternehmen zu

gestalten, bei einem gleichzeitig hohen Niveau an organisationalen Vertrauen.
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