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1 Fihrung und Zusammenarbeit
in verteilten Teams

Bei einer Befragung groBler Unternehmen in Deutschland gaben 69 % der
289 befragten Fach- und Fiihrungskrifte an, dass sie mit der Arbeit in rium-
lich verteilten Teams vertraut seien (Akin & Rumpf, 2013). Einer anderen
Befragung zufolge sind 37 % selbst in der Situation, ,,virtuell* zu fiihren,
und etwa 32 % werden virtuell gefiihrt (ComTeam AG, 2012). In einer Stu-
die zu Projektarbeit haben 19 % der Befragten angegeben, iiberwiegend
rdumlich verteilt zusammenzuarbeiten, aber nur 43 %, dass sie mit ihren
Kolleginnen und Kollegen am gleichen Standort sitzen. Da bleibt ein gro-
Ber Anteil Beschiftigter, der reisen muss, um zusammenzukommen (Rump,
Schabel, Alich & Groh, 2010). Auch wenn diese von Unternehmensbera-
tungen erhobenen Zahlen noch eine erhebliche Schwankungsbreite bei der
Einschitzung der Verbreitung rdaumlich verteilter Teams erkennen lassen,
ist festzustellen: Die Fiihrung auf Distanz und die Zusammenarbeit iiber
Zeit und Raum prédgen inzwischen die Arbeitsrealitiit eines relevanten und
zudem stetig wachsenden Teils der Beschiftigten in kleinen und groflen
Unternehmen.

Mit der Zunahme der Fiihrung auf Distanz verbunden ist ein Verlust der
Attraktivitidt der Rolle als Fiihrungskraft. Inzwischen sagen dies mehr als
20 % aller erfahrenen Fiihrungskrifte (ComTeam AG, 2012). Wer sich in
der Situation rdaumlich verteilter Zusammenarbeit befindet, erlebt die Fiih-
rung auf Distanz als ineffektiv, das sagen sowohl Fiihrungskrifte (ca. 20 %
der Befragten) als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (ca. 38 %) Sie kri-
tisieren die hohe Abhingigkeit von funktionierender Technik (68 %), die
Erschwernisse bei der Kommunikation (58 %), die Haufung von Missver-
standnissen und Konflikten (40 %) sowie den Verlust von Identifikation und
Commitment (40 %). Insgesamt sind sie davon iiberzeugt, dass durch rium-
lich verteilte Zusammenarbeit am Ende schlechtere Ergebnisse erzielt wer-
den (20 %) (ComTeam AG, 2012).

Hoherer Zeit- und Arbeitsaufwand und schlechtere Ergebnisse? Das ist nicht
das, was Unternehmen im globalen Wettbewerb gebrauchen konnen. Damit
ist eine Befiirchtung eingetroffen, die von Lipnack und Stamps (1998) schon
frith zum Ausdruck gebracht wurde:

Ein wichtiger Grund dafiir, dass viele der heutigen Teams ineffizient sind, liegt
darin, daB sie das Selbstverstindliche miflachten. Sie iibersehen, welch grund-
legenden Unterschied es macht, wenn man seine Kollegen nicht mehr tagtiiglich
zu Gesicht bekommt. Teams versagen, wenn sie sich dieser neuen Realitét nicht
anpassen. (S. 31)

Das Problem ist also seit Langem benannt (vgl. auch Boos, Jonas & Sassen-
berg, 2000), aber auch 19 Jahre nach dieser Mahnung sind die Unternehmen
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Aufgaben fiir
das Human
Resource
Management

in der Gestaltung raumlich verteilter Zusammenarbeit nicht wesentlich wei-
tergekommen. Es besteht Handlungsbedarf sowohl aus unternehmerischer
Sicht als auch aus Sicht der Beschiftigten, die vielfach mit erhhtem Ein-
satz, Mehrarbeit und Stress versuchen, die Schwichen in der Arbeitsgestal-
tung, Fiihrungskultur und Infrastruktur ihrer Unternehmen auszugleichen.

Es stellt sich die Frage, was man tun kann, um die Qualitit der Kommuni-
kation und Zusammenarbeit wirksam zu verbessern. Wie kann die Effizienz
und Ergebnisqualitit raumlich verteilter Zusammenarbeit gesteigert werden?
Wie konnen die mit dieser Arbeitsform verbundenen Belastungen, Konflikt-
potenziale und Stresseffekte nachhaltig reduziert werden? Mit welchen Vor-
gehensweisen kann die Fiihrung und Zusammenarbeit rdumlich verteilter
Teams wirkungsvoller gestaltet werden?

Dieses Buch will in bewahrter Tradition der Reihe ,,Praxis der Personal-
psychologie* auf diese Fragen Antworten geben. Dazu ist zunédchst zu kla-
ren, liber welchen Gegenstand wir genau sprechen. Warum muss es fiir
dieses Thema ,,Fiihrung und Zusammenarbeit in (rdumlich) verteilten
Teams* einen eigenen Band geben, wo es doch sowohl zur Fiihrung (Felfe,
2009; Schmidt & Kleinbeck, 2006) als auch zur Teamarbeit (van Dick &
West, 2013) bereits eigene Bénde gibt? Diese Frage beantworten wir! durch
die Begriffsbestimmungen im folgenden Abschnitt (Kapitel 1.1). Auf der
Grundlage dieser Gegenstandsbestimmung zeigen wir dann, welche Un-
terschiede sich zwischen Pridsenzteams und rdumlich verteilten Teams
ergeben (Kapitel 1.2) und welche Herausforderungen und Chancen mit
Team- und Projektarbeit auf Distanz verbunden sind (Kapitel 1.3). Unser
zentrales Argument ist, dass mit der Fiihrung auf Distanz ganz andere An-
forderungen an Fiihrungskrifte gestellt werden, die nicht allein durch den
gezielten Erwerb von Kompetenzen durch Fiihrungskrifte und Mitarbei-
tende bewdltigt werden konnen, sondern nur durch erweiterte Losungs-
ansitze in der Personalpraxis. Diese beinhalten eine Integration der MaB-
nahmen zur Unterstiitzung raumlich verteilter Teamarbeit in die strategische
Organisationsentwicklung (Kapitel 1.4). Verteilte Teams kénnen nur durch
einen integrierten Managementansatz wirksam unterstiitzt werden, der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung verkniipft und als gesamtbetriebli-
chen Verdnderungsprozess gestaltet. Erst auf dieser Grundlage erscheint es
sinnvoll, im Rahmen der Personalentwicklung gezielt die neuen Kompe-
tenzen fiir Mitarbeitende und Fiihrungskrifte raumlich verteilter Teams zu
trainieren, die sie fiir eine erfolgreiche Bewiltigung der Zusammenarbeit
auf Distanz benétigen werden. Dies stellt erhohte Anforderungen an die
Personalpraktiker und an die funktionsiibergreifende Zusammenarbeit im
Management.

1 Die Autorin und die beiden Autoren haben zu gleichen Teilen zu diesem Buch beigetragen und
werden in alphabetischer Reihenfolge genannt.

2

Dieses Dokument ist nur fiir den personlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfaltigt und an Dritte
weitergegeben werden. Aus M. Boos, T. Hardwig und M. Riethmiiller — Fithrung und Zusammenarbeit in verteilten Teams

(ISBN 9783840926280) © 2017 Hogrefe, Géttingen.



1.1 Begriffsbestimmungen

1.1.1 Virtuelle Teams, rdumlich verteilte Teams
und verwandte Begriffe

Im Falle rdaumlich verteilter Teams begegnen uns zahlreiche Begriffe: ,,vir-
tuelle Teams®, ,,remote team*®, ,,globale Teams®, ,,multikulturelle Teams*
oder ,,standortiibergreifende Teams*. Trotz dieser Vielfalt hat sich inzwi-
schen eine weitgehend einheitliche Vorstellung herausgebildet, die bereits
Lipnack und Stamps (1998, S. 31) vorgeschlagen hatten:

,.Bin virtuelles Team ist — wie jedes andere Team — eine Gruppe von Men-
schen, die mittels voneinander abhingiger — interdependenter — Aufga-
ben, die durch einen gemeinsamen Zweck verbunden sind, interagie-
ren. Im Gegensatz zum konventionellen Team arbeitet ein virtuelles tiber
Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen hinweg und benutzt dazu Ver-
bindungsnetze, die durch Kommunikationstechnologie ermdglicht wer-
den.*

Ansitze, die den temporidren Charakter der Zusammenarbeit in den Mittel-
punkt stellen (z. B. Ebrahim, Ahmed & Taha, 2009), haben sich hingegen
nicht durchsetzen konnen. In vielen Unternehmensbereichen entspricht der
temporire Charakter nicht der Realitdt und es wire wenig hilfreich, die
standortiibergreifende Zusammenarbeit in festen Strukturen auszugrenzen,
zumal sie von den gleichen Problemen der rdaumlichen Distanz gepréigt wird
und fiir Projektgruppen entwickelte Losungen problemlos iibertragbar sind.

Hertel, Geister und Konradt (2005) haben virtuelle Teamarbeit von ande-
ren Formen der ,,virtuellen Zusammenarbeit* begrifflich unterschieden: Bei
Telearbeit (,,telecommuting*‘) geht es um die Arbeit von Einzelnen aufler-
halb ihres Arbeitsplatzes, bei ,,virtuellen Gruppen* werden Telearbeiter und
Telearbeiterinnen zusammengefasst, die von einem Manager bzw. einer Ma-
nagerin gefiihrt werden (z. B. Call Center-Arbeit). Erst wenn eine gemein-
same Arbeitsaufgabe die Teammitglieder verbindet, spricht man von ,,virtu-
ellen Teams*. Diese sind Teil von Organisationen und unterscheiden sich
dadurch von freiwilligen Zusammenschliissen (,,virtual communities*), wie
wir sie bspw. bei Open Source Software-Projekten kennen.

In den letzten Jahren wird anstelle des Begriffs ,,virtuelles Team* immer
hiufiger die Bezeichnung ,,geographically dispersed team* oder ,, rdiumlich
verteiltes Team* verwendet, um die Fixierung auf die mediengestiitzte Kom-
munikation zuriickzunehmen, denn es gibt weitere wichtige Unterschiede
zu klassischen Arbeitsgruppen. Wir bevorzugen den Begriff ,,raumlich ver-
teiltes Team*, das Wort ,,virtuelles Team* verwenden wir in diesem Buch
im Anschluss an die {ibliche Wortverwendung synonym. Wir beziehen uns
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auf die drei wesentlichen Definitionsmerkmale, auf die man sich in der Li-
teratur verstindigt hat (Gibson & Cohen, 2003; Herrmann, Hiineke & Rohr-
berg, 2012; Hertel et al., 2005; Lipnack & Stamps, 1998):

Definitionsmerkmale raumlich verteilter Teams

Interdependenz

Es handelt sich bei verteilten Teams um Arbeitsgruppen, die eine gemein-
same Aufgabe haben und gemeinsame Ziele verfolgen. Ihre Mitglieder
sind insofern voneinander abhéngig, als dass sie ihre Gruppenaufgabe
nur durch Kooperation bewiltigen konnen. Das Merkmal der Interdepen-
denz zeichnet auch klassische Priasenzteams aus und ist nicht exklusiv
fiir riumlich verteilte Teams.

Mediengestiitzte Kommunikation

Um die Distanz im Raum und oftmals auch iiber die Zeit zu iiberbriicken,
setzen verteilte Teams vielfdltige Kommunikationsmedien ein. Hierzu
ziahlen sowohl analoge Medien (Telefon, Fax usw.) als auch digitale Me-
dien (Messenger Services, E-Mail, Web-Konferenzen, Social Media, In-
formationsplattformen usw.).

De-Lokalisierung

Die Mitglieder des Teams sind nicht an einem Standort lokalisiert (,,col-
located®), sondern arbeiten ortsiibergreifend zusammen, sind u. U. sogar
in unterschiedlichen Organisationen tétig. Die geografische Distanz zwi-
schen den Teammitgliedern ist ein exklusives Merkmal riumlich verteil-
ter Teams.

Die hohe Bedeutung der Kommunikationsmedien verfiihrt dazu, die me-
diengestiitzte Kommunikation fiir das entscheidende Merkmal dieser Teams
zu halten (Herrmann et al., 2012). Der Einsatz mediengestiitzter Kommu-
nikation ist sicher ein wichtiges Charakteristikum verteilter Teams, doch
erst die raumliche Verteilung der Teammitglieder erzeugt Distanzen auf ver-
schiedenen Ebenen, die in klassischen Arbeitsgruppen so nicht zu finden
sind.

Projektteams ~ R@umlich verteilte Teams konnen in Projekten eingesetzt sein. Die projekt-
formige Organisation der Arbeit sowie die Werkzeuge des Projektmanage-
ments (vgl. z.B. Wastian, Kraus & von Rosenstiel, 2016) eignen sich sehr
gut, um eine ziel- und ergebnisorientierte Arbeit auch in verteilten Teams
zu unterstiitzen. Dabei spielt insbesondere eine Rolle, dass Projekte tempo-
rare Formen der Zusammenarbeit darstellen und die Projektorganisation die
damit verbundenen personellen Wechsel zu meistern hilft. Bei einer Befra-
gung zu den Arten der Zusammenarbeit in Projektteams gaben nur 19 % der
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Befragten an, dass sie vor allem virtuell zusammenarbeiten, dagegen arbei-
ten 58 % meist an verschiedenen Standorten/Niederlassungen (Rump et al.,
2010). Wir konnen also schétzen, dass etwa die Hilfte der Projektteams
auch rdumlich verteilte Teams sind.

1.1.2 Distanz als zentrale Herausforderung

Die zentrale Herausforderung fiir diese Arbeitsform besteht nicht allein in

der mediengestiitzten Kommunikation, sondern weiter gefasst in der Be-

wiltigung von Distanz und den damit verbundenen moglichen Folgen:

— FEinschriankungen in der Intensitit der sozialen Interaktionen

— GroBere soziale Diversitit der Teammitglieder beziiglich ihrer kulturel-
len und sozialen Hintergriinde

— Steigender Anteil mediengestiitzter Kommunikation

— Schwichere soziale Bindungen aufgrund héufiger Verinderungen in der
personellen Zusammensetzung und Organisation der Zusammenarbeit.

In Teams, die Hochstleistung erbringen sollen, deren Mitglieder bei der Er-
fiillung ihrer Aufgabe voneinander abhingig sind und ldngerfristig zusam-
menarbeiten, bedeutet dies eine dulerst relevante Erhohung der Komplexi-
tat.

Cohen und Gibson (2003) haben darauf hingewiesen, dass ,,Virtualitit* als
Kontinuum verstanden werden muss und zwar sowohl hinsichtlich der geo-
grafischen Verteilung der Teammitglieder als auch hinsichtlich des Grades
der Abhingigkeit von elektronischen Kommunikationsmedien. Sobel Lo-
jeski und Reilly (2008) konzipieren drei Dimensionen der ,,virtual distance*

(virtuelle Distanz): ,,physical distance®, ,,operational distance* und ,,affinity

distance®. Wir konzipieren Distanz als vierdimensionalen Merkmalsraum,

weil wir auf diese Weise einen klareren Bezug zu Handlungsfeldern fiir die

Intervention herstellen konnen:

— Die geografische Verteilung definiert die physische Entfernung der Team-
mitglieder, was die Hiufigkeit der wechselseitigen Kontaktaufnahme und
Interaktionsdichte sowie die Moglichkeiten gleichzeitiger Aktivititen be-
stimmt.

— Die soziale Diversitdt wird durch individuelle (Alter, Geschlecht, Bildung,
Erfahrungen) und soziale Merkmale (Macht, Status, Rang) sowie kultu-
relle Werte und Normen festgelegt.

— Der Anteil der medienvermittelten Kommunikation bestimmt den Stel-
lenwert von Face-to-Face-Kommunikation sowie den Reichtum der ver-
mittelten Kontextinformationen.

— Die Fluktuation und Netzwerkorganisation der Arbeit und — bei firmen-
iibergreifender Zusammenarbeit — die Einordnung in unterschiedliche
organisationale Kontexte beeinflussen die Moglichkeiten des Autbaus
stabiler sozialer Beziehungen und des Vertrauens im Team.
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Beispiel fiir
geringe Distanz

Beispiel fiir
groBe Distanz

Soziale
Diversitat

Anteil
der medien-
vermittelten
Kommunikation

Geografische
Verteilung

Fluktuation
und Netzwerk-
organisation

Abbildung 1:
Die vier Dimensionen der Distanz

Diese vier Dimensionen, in Abbildung 1 dargestellt, geben den Gestaltungs-
rahmen verteilter Teamarbeit vor. Zwei Beispiele mogen verdeutlichen, wie
stark sich rdumlich verteilte Teams im Hinblick auf ihre Distanz unterschei-
den konnen:
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Team 1 (geringe Distanz in allen vier Dimensionen): Es handelt sich um
ein Team in einer Abteilung der Forschung und Entwicklung, dessen Mit-
glieder an zwei Standorten in Deutschland seit vielen Jahren zusam-
menarbeiten. Sie haben eine geringe geografische Verteilung, ihre Ar-
beitsteilung ist so gestaltet, dass sie zwischen den Standorten mit wenig
mediengestiitztem Informationsaustausch zu guten Ergebnissen kommen.
Sie bevorzugen vierteljdhrliche Prasenzmeetings zur Abstimmung. Das
Team ist sozial wenig divers: Es handelt sich {iberwiegend um Angeho-
rige einer Generation mit einheitlichem Ausbildungshintergrund, die iiber
Jahre hinweg in ihrem Unternehmen sozialisiert wurden. Das Team hat
kaum personellen Wechsel erlebt, und es gibt keine Zeitarbeit. Externe
Partner oder Kunden sind nicht Teil des Teams.

Team 2 (grofie Distanz in allen vier Dimensionen): Es handelt sich um
ein verteiltes, multifunktionales Team eines global agierenden Messe-
veranstalters. Dies bedeutet zum einen, dass es iiber die Kontinente ver-
teilte Standorte hat. Entsprechend werden die Aktivitdten unter intensi-
vem Einsatz von Medien in der fiir die meisten Teammitglieder fremden
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Sprache Englisch koordiniert. Die Standorte werden von ,,Jocals* per-
sonell besetzt, die nicht nur ihre jeweiligen kulturellen Hintergriinde
(USA, Asien, Europa), sondern aufgrund der Unterschiede in den Bil-
dungssystemen auch sehr verschiedene fachliche Vorstellungen mitbrin-
gen. Auch wenn das Team vor Ort von der jeweiligen Landeskultur ge-
prégt ist, ergibt sich auch an den Standorten durch den Mix der jeweiligen
Fachkulturen (Vertrieb, Marketing, Technik etc.) eine gewisse Diversi-
tit. Die Komplexitit der Arbeitsorganisation ist hoch, weil je nach Mes-
seaktivitdten temporir eine Netzwerkorganisation fiir die neue Aufgabe
gebildet wird. Die Grofe der Teams variiert, indem temporir ein hoher
Anteil an Freelancern und Externen in die Teamaktivititen eingebunden
werden.

Die objektiven Distanzmalle (soziale Diversitit, geografische Distanz in
Kilometern etc.) determinieren die Bedeutung der Distanz nicht alleine,
sondern es kommt auch auf die wahrgenommene Distanz an, die sich in
der Beziehungsqualitit zwischen Teammitgliedern und Fiihrungskraft
bzw. unter den Teammitgliedern ausdriickt (Wilson, O’Leary, Metiu & Jett,
2008). Die Herausforderung fiir die Gestaltung rdumlich verteilter Zusam-
menarbeit besteht daher darin, auch unter zunéchst ungiinstigen Rahmen-
bedingungen eine hohe Qualitidt der Zusammenarbeit zu erreichen. Dabei
ist der entscheidende Ansatzpunkt, sich die subjektiv erlebte Distanz im
Team bewusst zu machen und sie gezielt zu minimieren.

1.1.3 Fiihrung und , Fiihrung auf Distanz*

Effiziente Teamarbeit ist ohne Fiithrung nicht moglich, denn es gilt zum
einen, die einzelnen, arbeitsteiligen Beitridge zur Erfiillung der gemeinsa-
men Aufgabe zu koordinieren und unterschiedliche Wissensbestinde zu-
sammenzufiihren, und zum anderen, den sozialen Zusammenhalt des Teams
zu fordern. In rdumlich verteilten Teams ist vor allem der soziale Zusam-
menhalt aufgrund der Distanz erschwert. Zwar ist Fiihrung auch hier die
gezielte Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitenden im Sinne der Unter-
nehmensziele (Neuberger, 2002), es gibt jedoch einen wesentlichen Unter-
schied: In der Praxis herrscht ein Fiihrungsverstindnis vor, das von der
Vorstellung einer direkten Verhaltensbeeinflussung der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen in Prisenzsituationen geprégt ist.

Fiir die Gestaltung rdumlich verteilter Zusammenarbeit ist es jedoch not-
wendig, von einem erweiterten Fiihrungsbegriff auszugehen, der tiber die
Mitarbeiterfiihrung im Sinne einer personlichen Vor-Ort-Interaktion (Felfe,
2009) hinausgeht und (1) auch die indirekten und strukturellen Formen der
gezielten Verhaltensbeeinflussung als Fiihrung begreift sowie (2) Fiihrung
als Funktion versteht, die auch dezentral durch Gruppenmitglieder iibernom-
men werden kann (,,shared leadership®, Pearce & Conger, 2003; ,,Selbstor-
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Rahmen-
bedingungen
bestimmen die
Teameffizienz

ganisation®, Gerst, 2006). Um diesen Unterschied zu betonen, sprechen wir
von ,,Fiihrung auf Distanz*.

Fiihrung auf Distanz meint eine Fiihrungsverantwortung und -tatigkeit
unter der Bedingung rdumlicher Entfernung, sozialer und/oder kulturel-
ler Diversitét, mediengestiitzter Kommunikation oder projekt- und netz-
werkformiger Organisationsformen (Remdisch & Utsch, 2006).

Fithrung auf Distanz gab es schon immer, wovon bspw. die Landerverant-
wortlichen in Verkaufsbereichen international agierender Grounternehmen
berichten konnen. Aber diese haben arbeitsteilig agierende Einheiten koor-
diniert, wihrend es heute darum geht, tiber raumliche Distanz hinweg eng
kooperierende Teammitglieder zu fiihren. Die Entwicklung der Kommuni-
kationstechnologien und des Internet haben diese Zusammenarbeit moglich
gemacht, und deshalb nimmt die Bedeutung dieser Fiihrungsform im Zuge
der Globalisierung sehr stark zu. Im Unterschied zum traditionellen Fiih-
rungsverstiandnis spielen bei Fithrung auf Distanz die Selbstorganisation
des Teams und die Riicknahme hierarchischer Steuerung zugunsten indi-
rekter Kontextsteuerung zentrale Rollen. Selbstorganisation basiert auf Ziel-
vereinbarungen und strukturellen Formen der Fiihrung (Gerst, 2006). Sie
hat keineswegs den Wegfall der Fiihrungsaufgabe zur Konsequenz, da auch
die Aktivitéten selbstorganisierter Teams auf die Organisationsziele hin aus-
gerichtet und der soziale Zusammenhalt des Teams gesichert werden miis-
sen. Die Grundfunktionen der Fiihrung (Felfe, 2009) bleiben also erhalten,
sind aber anders zu realisieren.

1.1.4 Unterstiitzungssysteme zur Fiihrung
rdumlich verteilter Teams

Wie aus der Forschung zur Teamarbeit bekannt ist, sind die Handlungsbe-
dingungen, die durch die Arbeits- und Betriebsorganisation fiir ein Team
bereitgestellt werden, ein wesentlicher Faktor, der die Teameffizienz beein-
flusst. Hackman (2002) schlédgt eine teambezogene Prozessbegleitung vor.

Unter dem Begriff ,,Unterstiitzungssystem zur Fiihrung rdumlich verteilter

Teams* wollen wir alle Aktivititen zur Schaffung von Handlungs- und Rah-

menbedingungen sowie zur Unterhaltung der Infrastruktur rdumlich verteil-

ter Teams zusammenfassen:

— Personalentwicklung beinhaltet im Einklang mit Peterke (2006, S. 11) alle
MaBnahmen ,,zur Forderung der Unternehmensentwicklung durch ziel-
gerichtete Gestaltung von Lern-, Entwicklungs- und Verdnderungspro-
zessen®. Sie umfasst also Ausbildung, Weiterbildung und Qualifizierung
sowie Fiihrungskrifteentwicklung, aber auch beispielsweise Workshops
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