@) AKTUELLES EVIDENZ TO GO

Eindeutige Ansagen

Warum die FUhrung virtueller Teams

(k)ein neues Rollenverstandnis erfordert

Virtuelle Zusammenarbeit hat aus vielen Griinden in den vergangenen
Jahren deutlich zugenommen. Was muss Fihrung leisten,
damit virtuelle Projekte haufiger als bisher erfolgreich sind?

DAS PROBLEM

Die virtuelle Zusammenarbeit in
Teams kann die Flexibilitit ethohen
sowie Kosten- und Zeitressourcen
sparen. Eine aktuelle Studie des
Marktforschungsunternehmens PAC
(2015) kommt zu dem Ergebnis,
dass virtuelle Zusammenarbeit auch
immer wichtiger fiir den Geschifts-
erfolg wird. Das bestitigen 70 Pro-
zent der befragten Fiihrungskrifte.
Gleichzeitig berichten 30 bis 50 Pro-
zent allerdings von negativen Fol-
gen fiir die Produktivitit. Eine Stu-
die der Rochus Mummert Consul-
ting Group (2013) besagt, dass drei
von vier virtuellen Teams scheitern.
Warum ist das so?

; derungsprojekte.
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DIE WISSENSCHAFT

Die Hauptursachen sind laut genannter
Studien folgende: Hiufig fehlen gemein-
same Regeln, die sich in Prisenzteams
meist im Zusammenspiel vor Ort bilden.
Auch mit Konflikten ist in virtuellen Teams
schwieriger umzugehen, da diese aufgrund
der riumlichen Distanz meist erst dann
erkannt werden, wenn es zu spit ist. Doch
die wichtigste Frage ist: Erfordert die vir-
tuelle Fiihrung ein neues Rollenverstind-
nis?

Mit dieser Frage beschiftigte sich ein Wis-
senschaftlerteam rund um die Psycholo-
gin Julia Hoch an der California State
University. Es befragte 565 Mitarbeiter
aus 101 Forschungs- und Entwick-
lungsteams internationaler Fertigungsun-

ternehmen. Teams waren ihrer

Definition nach virtuell, wenn die
Mitarbeiter in verschiedenen Lin-
dern arbeiteten und sich elektro-
nisch verstindigten. Als Kontroll-
gruppen fungierten lokal arbei-
tende Teams. Die Forscher priif-
ten, inwiefern drei Arten von
Fithrung die Leistung virtueller
Teams beeinflussten:

Klassische Fiihrung: Hier versuchten die
Chefs ihre Mitarbeiter zu motivieren oder
eine vertrauensvolle Beziehung iiber eine
sinnstiftende Kommunikation zu ihnen
aufzubauen.

Strukturelle Fiihrung: Hier machten die
Chefs klar, welche Belohnung bei wel-
cher Leistung zu erwarten war, auflerdem
mailten und sprachen sie verstindlich.

Geteilte Fithrung: Hierbei lag die Ver-
antwortung auf mehreren Schultern, vie-
le im Team konnten mitentscheiden.

Die iiberraschenden Ergebnisse der Studie
zeigten, dass virtuelle Teams nicht von
motivierender und einfiihlsamer Fiihrung
profitierten. Vielmehr waren sie — gemes-
sen an Arbeitsmenge, Arbeitsqualitit,
Zeitplan und Budgetvorgaben — besser,
wenn der Chef klare Ansagen machte und
prizise informierte. In den nichtvirtuel-
len Teams verhielt es sich in Bezug auf
den Fithrungsstil genau umgekehrt. Ge-
teilte Fiithrung wirkee sich in allen Teams
(virtuell und nichtvirtuell) positiv auf die
Produktivitit aus.
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Um diese ,geteilte Fithrung* re-
alisieren zu konnen, ist es ent-
scheidend, Teams nach Kompe-
tenzen zusammenzustellen und
zu entwickeln. Zu diesen Ergeb-
nissen kamen auch die Forscher
Arnd Albrecht und Evelyn Alb-
recht-Goepfert in ihrer Studie
,Virtuelle Teams“ (2012). Sie
untersuchten 324 Teams und
interviewten die Beteiligten. Zu
wichtigen Kompetenzen pro-
dukdiver virtueller Teams geho-
ren nicht nur Fachkenntnisse,
sondern auch iiberfachliche Skills.
Denn bei der virtuellen Zusam-
menarbeit ist die Kommunika-
tion hiufig nur auf Telefon, Vi-
deokonferenz, Mails oder Chats
beschrinkt. Mitarbeitern mit
ausgeprigten kommunikativen
und sozialen Kompetenzen ge-
lingt diese Form der Kommu-
nikation besser.
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DIE PRAXIS

Eine aus der Forschung ab-
geleitete wichtige Erkennt-

nis fiir den Arbeitsalltag ist: a
Die klassische und in Prisenz-
teams erfolgreiche Fithrung iiber motivieren-
de Worte und Sinnvermittlung scheitert in
virtuellen Teams. Hier helfen vielmehr ein-
deutig zu verstechende Ansagen, transaktio-
nale Fiihrungsaktivititen wie beispielsweise
kontinuierliche und hiufige Interaktionen,
rechtzeitige, regelmiflige und klare Informa-
tionsweitergaben, konstantes Feedback und
das konsequente Erfiillen von Verpflichtun-
gen — mehr als es in nichtvirtuellen Teams
notwendig ist.

Auflerdem ist wichtig: Auch virtuelle Teams
arbeiten produktiver bei ,geteilter Fiih-
rung®. Setzt man diese beiden Erkenntnis-
se zueinander in Bezug, bedeutet dies, dass
Fiihrungskrifte im virtuellen Kontext eine
klare Struktur geben sollten, aber auch Fiih-
rung abgeben und als Teil des Teams agie-
ren miissen. Die erfolgreiche Fiihrungskraft
von morgen nimmt somit die Rolle des
»Strukturgebers sowie des ,,Primus inter
Pares” im Sinne einer coachenden Funktion
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