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Zusammenfassung

Die Digitalisierung Iasst sich nicht aufhalten und ist in den meisten Unternehmen nicht
mehr wegzudenken. Viele Unternehmen agieren global und nutzen dabei die Fahigkei-
ten ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, unabhangig davon an welchem Standort sie
ihren gewdhnlichen Arbeitsplatz haben. Um diese Fahigkeiten effektiv nutzen zu kon-
nen, werden virtuelle/Remote Teams gebildet, die sich aus den fahigsten Kollegen und
Kolleginnen weltweit zusammensetzen konnen. Aufgrund der unterschiedlichen Her-
kunft und Standorte der Mitglieder in Remote Teams, werden an Flhrungskrafte von
Remote Teams besondere Herausforderungen gestellt. Welche Art der Fiihrung wird in
Remote Teams angewandt? Agieren Fuhrungskrafte in Remote Teams transformatio-
nal oder transaktional? Kann ein bestimmter FUhrungsstil identifiziert werden und wel-
che Kommunikationsmittel sind fur FUhrungskrafte von Remote Teams empfehlens-
wert? Um diese Fragen beantworten zu kénnen wurde diese qualitative Studie durch-
gefuhrt. Im Rahmen dieser Untersuchung wurden zwolf Fliihrungskrafte aus internatio-
nal tatigen Unternehmen befragt, die selbst Remote Teams leiten. Die Ergebnisse der
Studie zeigen, dass die neuen Kommunikationstools als hilfreiche Unterstitzung und
wesentliche Erleichterung angesehen und stark genutzt werden. Ein besonders geeig-
neter spezifischer Flihrungsstil flr die Fihrung in Remote Teams lasst sich nicht identi-
fizieren. Die Uberwiegende Mehrheit der Flhrungskrafte in Remote Teams benutzt
situationsbedingt verschiedene Fluhrungsansatze, um ihre Ziele zu erreichen und ein
erfolgreiches Remote Team zu fihren.

SchlUsselbegriffe: Virtual Leadership, Virtuelle Teams, Verteilte Teams, Flhrungsstile,
Transformationale Flhrung, Transaktionale Fihrung, Kommunikationsmittel, Fihrung,
Leadership, Management

Abstract

Digitization cannot be stopped and is an indispensable part of most companies. Many
companies operate globally, using the skills of their employees, regardless of where
they work. In order to be able to use these skills effectively, virtual / remote teams are
formed, which can be composed of the most capable colleagues worldwide. Due to the
different origins and locations of the members in remote teams, remote team
executives face special challenges. What type of leadership is used in remote teams?
Do executives in remote teams act transformationally or transactionally? Can a specific
leadership style be identified and what communication tools are recommended for
remote team leaders? To answer these questions, this qualitative study was carried
out. As part of this investigation, twelve executives from international companies were
surveyed, who themselves lead remote teams. The study results show that the new
communication tools are considered useful support and essential relief and widely
used. A particularly appropriate specific leadership style for remote team leadership
cannot be identified. The overwhelming majority of remote team leaders use different
leadership approaches, depending on the situation, to achieve their goals and lead a
successful remote team.

Keywords: Virtual Leadership, Virtual Teams, Distributed Teams, Leadership Styles,
Transformational Leadership, Transactional Leadership, Communication Tools,
Leadership, Management
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1 Einleitung

Flhrung auf Distanz ist heutzutage in vielen Unternehmen nicht mehr wegzudenken.
Viele Unternehmen agieren global und nutzen dabei die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, unabhangig davon, an welchem Standort sie ihren gewohnlichen
Arbeitsplatz haben. Um diese Fahigkeiten effektiv nutzen zu kénnen, werden virtuelle
Teams gebildet, die sich aus den fahigsten Kollegen und Kolleginnen weltweit zusam-
mensetzen kénnen. Ein virtuelles Team wird auch rdumlich verteiltes Team oder Re-
mote Team (RT) genannt. Aufgrund der unterschiedlichen Herkunft und der verschie-
denen Standorte der Mitglieder dieser virtuellen/Remote Teams, werden an Flhrungs-
krafte von virtuellen Teams besondere Herausforderungen gestellt. Im Gegensatz zu
gewohnten Vorort/ Face-to-Face (F2F) Situationen, in denen Teammitglieder und Fuh-
rungskrafte physisch am selben Standort prasent sind und auftretende Problemstellun-
gen zeitnah und persoénlich besprechen kénnen, missen Fuhrungskrafte von virtuellen
Teams die Kommunikation mittels technischer Hilfsmittel wie Telefon, E-Mail oder Vi-

deokonferenzen durchfihren.

Was bedeuten virtuelle Arbeit, virtuelle Teams oder Remote Teams und virtuelle Fih-
rung eigentlich? Seit Jahrzehnten steht das Wort "virtuell" im Kontext mit ,nicht real“.
Dies gilt jedoch grundsatzlich nicht fur virtuelle Arbeit, Teams und Fuhrung, denn diese
sind alle sehr ,real“.

Wenn in dieser wissenschaftlichen Arbeit von virtueller/remote Arbeit oder virtuel-
len/Remote Teams gesprochen wird, ist damit Arbeit gemeint, die von Menschen ge-
leistet wird, die geografisch verteilt sind und zusammenarbeiten, wobei sich mindes-
tens eine Person nicht am selben Ort wie die anderen befindet. Virtuelle Arbeit wird
durch Kommunikationstechnologie unterstitzt, die Menschen hilft, weit entfernte Ver-
bindungen herzustellen.

Ein virtuelles Team ist ein Team, das auf diese Weise arbeitet. Virtuelle Teams sind
echte Teams, die Uber ein Netzwerk zusammenarbeiten. Virtuelle Flhrung ist dabei
viel mehr als nur die entsprechende Kommunikationstechnologie. Es geht darum,
Menschen aus der Ferne dazu zu bringen, gemeinsam Ergebnisse zu erzielen. Sie
baut auf einer gemeinsamen Vision der Zukunft auf, um Menschen dabei zu helfen,

gemeinsam etwas zu erreichen.

Der Trend zu internationalen virtuellen Teams legt eine Uberpriifung der Bedeutung

der Rolle, der Art und der Effektivitat von FUhrung in der virtuellen Umgebung nahe.



Eine Definition von Flhrung lautet:

.Fuhrung ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf Menschen“ (Rosenstiel, 2014, in
Rosenstiel, Regnet & Domsch, 2014, S. 3ff)

Der Leader in einem Remote Team steht nicht mehr permanent in direktem Kontakt mit
seinen Teammitgliedern. Daher gibt es neue und bedingte Herausforderungen flr Fiih-
rungskrafte, die sich aus indirekten Flhrungsaufgaben ergeben, einschliellich der Zu-
sammenstellung des Teams und der Behandlung sensibler Bereiche wie sozialer Kon-
takte, Motivation und Vertrauen. Es ist unbestritten, dass hocheffektive Teamleiter eine
hocheffektive Teamleistung sicherstellen. Ein Teamleiter kann fur ein Team auf ver-
schiedene Arten sehr wichtig sein. Da es in einem Team viele verschiedene Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen gibt, die nicht unbedingt miteinander vertraut sind, kann eine op-
timale Performance nicht garantiert werden. Mehrere Probleme, wie ein mdglicher Mit-
schwimm-Effekt, wenn sich Teammitglieder auf die Arbeit anderer fir sie verlassen,
konnen auftreten. Deshalb wird ein Team-Leader bestimmt, der das Team durch das
Projekt fihren und die Verantwortung flr die Leistung des gesamten Teams Uberneh-

men muss.

In der Fachliteratur herrscht eine Vielzahl von Definitionen fir den Begriff der Fihrung
vor, die einerseits immer auf die Klarung des Terminus Fihrung bzw. Leadership fo-
kussiert sind, andererseits jedoch inhaltlich stark divergieren. Da diese Thematik nicht
wie eine mathematische Formel klar abgegrenzt werden kann, ist jegliche subjektive
Sichtweise bezlglich der Begriffserklarung durchaus legitim. Die wissenschaftliche
Literatur zeigt ebenfalls, dass es eine Vielzahl unterschiedlicher Auffassungen gibt,
was man unter dem Begriff Leadership genau versteht und wie sich das entsprechende
Flhrungshandeln aufiert. Yukl (2006, S. 8) definiert Leadership als:

~the process of influencing others to understand and agree about what needs to be done and how to do it,
and the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish shared objectives “.

"Den Prozess, andere zu beeinflussen, um zu verstehen und zu vereinbaren, was getan werden muss und
wie es zu tun ist, sowie den Prozess der Erleichterung individueller und kollektiver Bemihungen zur Errei-

chung gemeinsamer Ziele". (eigene Ubersetzung)

In der deutschsprachigen Literatur ist eine klare Begriffsdefinition schwierig zu erken-
nen, da einige Handlungen, die man einer FUhrungskraft zuspricht, auch unter den
Begriffen FUhrung oder Management erklart werden. Leadership reicht daher von Fuh-
rung einzelner Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und Teams bis hin zum visiondren
Denken und Handeln fur das gesamte Unternehmen. Leader motivieren und inspirieren

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und fihren diese liber das Erkennen ihrer individuellen
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Wiinsche und Bedurfnisse sowie einer speziellen Bereitstellung von Anreizpaketen zu
Spitzenleistungen. Erfolgreiche Fuhrung identifiziert Probleme in Teams, versucht die-
se konstruktiv zu I6sen, schafft Zusammenhalt und férdert einen gemeinsamen Leis-
tungswillen. Leadership weckt Begeisterung, fordert Identitat und entwickelt Stolz im
Unternehmen, um hohe Leistungen flir gemeinsame Aufgaben und Ubergeordnete Zie-

le zu erreichen (Bruch, Krummaker, Vogel, Behse & Eichenberg, 2006, S. 4).

Sind Zielvereinbarungen/Management by Objectives (MbO) erfolgsversprechend, flr
Flhrungskrafte von virtuellen Teams? Ist es effektiver ein Coach fir das Team zu
sein? Wie kann die Flhrungskraft inre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen motivieren, um
die angestrebten Ziele zu erreichen? Welche Kommunikationskanale sind flr virtuelle

Teams geeignet?

Das sind nur einige von vielen Herausforderungen und Fragen, die Fuhrungskrafte von
virtuellen Teams bewaltigen missen um gemeinsam mit ihren Teammitgliedern erfolg-
reich zu sein. Die Anforderungen an Fuhrungskrafte von virtuellen Teams sind heraus-
fordernd und es gibt viele Faktoren die berlcksichtigt werden missen um ein Team

bilden zu kdnnen und erfolgreich zu fuhren.

In dieser Arbeit werden diese Anforderungen untersucht und verschiedene Fihrungs-
stile sowie Kommunikationskanale fur Fuhrungskrafte analysiert. Aufgrund dieser Un-

tersuchungen soll die folgende Forschungsfrage beantwortet werden:

Lésst sich ein Fiihrungsstil identifizieren, der besonders
geeignet ist, um die speziellen Herausforderungen an

Fiihrungskréfte von virtuellen Teams zu bewaéltigen?

Im Rahmen der Studie sollen zusatzlich folgende Fragen beantwortet werden:

Welcher Fiihrungsstil wird von Fiihrungskréften von virtuellen Teams

mehrheitlich angewendet?

Welche Kommunikationskanéle gewinnen fiir Fiihrungskréfte von

virtuellen Teams an Bedeutung?



2 Theoretischer Hintergrund

Ziel dieses Abschnitts der Arbeit ist es, einen Uberblick tiber die verschiedenen Ansat-
ze in der Fuhrungsforschung zu geben, um die wesentlichen Eigenschaften fir eine
erfolgreiche FUhrung von virtuellen/Remote Teams (RT) herausfinden zu kénnen. Vor
allem die unterschiedlichen Herangehensweisen der eindimensionalen, klassischen
Flhrungsstile, im Vergleich zu den mehrdimensionalen und integrativen Ansatzen der

modernen Flhrung, auch als New Leadership bezeichnet, werden beschrieben.

Die folgende Definition von Fuhrung wird gerne so, in dhnlicher und auch etwas abge-
anderter Form, als Beschreibung von Fihrung angewendet (Northouse, 2013, S. 5):

,Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to achieve a common
goal.”

“Bei Fihrung handelt es sich um einen Prozess, in dem Einflussnahme eine Rolle spielt, der in einer

Gruppe passiert und in dem es um das Erreichen bestimmter Ziele geht.“ (Eigene Ubersetzung)

Eine weitere Definition flr Leadership beschreibt Armstrong (2016, S. 4):

“the process of getting people to do their best to achieve a desired result. It can be described as the ability
to persuade others willingly to behave differently. Leadership involves developing and communicating a
vision for the future, motivating people and securing their engagement to the task they are expected to do”.

"Der Prozess, Menschen dazu zu bringen, ihr Bestes zu geben, um ein gewiinschtes Ergebnis zu erzielen.
Es kann als die Fahigkeit beschrieben werden, andere dazu zu (iberreden, sich anders zu verhalten. Fiih-
rung bedeutet, eine Vision flir die Zukunft zu entwickeln und zu kommunizieren, die Menschen zu motivie-

ren und ihr Engagement fiir die von ihnen erwartete Aufgabe zu sichern ". (Eigene Ubersetzung)

Fuhrungstheorien beschreiben verschiedene Moglichkeiten, wie Vorgesetzte ihre Mit-
arbeiter und Mitarbeiterinnen beeinflussen kénnen, um bestimmte Ziele der Organisati-
on, ihres Teams oder auch der einzelnen Teammitglieder zu erreichen. Dabei existiert
kein allgemein gultiges Modell, sondern es gibt verschiedene Modelle, die in unter-
schiedlichen Organisationen zu unterschiedlichen Zeitpunkten Erfolg bringen kénnen.
Ebenfalls gibt es auch Alternativen, um das Thema Flhrung zu definieren. Aus unter-
schiedlichen Perspektiven wird dabei der Anspruch erhoben, mdglichst konsistent zu
erklaren, was Fuhrungserfolg im Allgemeinen ausmacht und was effektive Malinahmen

zur Zielerreichung sind oder sein kénnten.

Diese neueren Ansatze grenzen sich entweder kritisch ab, oder stellen Weiterentwick-
lungen einzelner Konzepte dar. Sie basieren zum Teil auf sozialpsychologischen oder

organisationstheoretischen Theorien, wie etwa der Wahrnehmungstheorie psychoana-



lytischen Theorien, der Systemtheorie, Machttheorien oder Ansatzen aus der Erfor-

schung der Organisationskultur.

In den folgenden Kapiteln werden einige der klassischen und neuen FUhrungsansatze

naher beschrieben.

2.1 Klassische Fiihrungsstile

Traditionelle Fihrungsansatze fokussieren auf einzelne Variablen der Fihrung. Grund-
satzlich lassen sich folgende eindimensionale Ansatze unterscheiden (Northouse,
2013, S. 5):

e Personenorientierter Ansatz/Eigenschaftsansatz (trait approach)
e Verhaltensorientierter Ansatz (style approach)

¢ Situationsorientierter Ansatz (Kontingenzansatz)

Personenorientierte Fiihrungsansatze

Einer der ersten Ansatze der systematischen Erforschung von Fihrung war der Eigen-
schaftsansatz und dieser hat bis heute seine Anziehungskraft nicht eingebuf3t. Auch in
neuen Konzepten haben Merkmale wie die persénliche Motivation oder Integritat von
Fuhrungskraften ihren festen Platz. Im Focus der personenzentrierten Flhrungsansat-
ze stehen zunéachst die angeborenen Personlichkeitseigenschaften wie die Trait Theo-
ry oder die Great Man Theory. Danach stehen die entwickelbaren Fahigkeiten der Flih-
rungskraft im Vordergrund, die Skill Theory. Persdnlichkeitseigenschaften werden
heutzutage noch immer durch das international universell anerkannte Standardmodell
des Funf-Faktoren Modells oder Big Five erfasst. Diese funf Faktoren sind, Offenheit,
Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus. Dieses Modell ist
allerdings mittlerweile nicht unumstritten. Amerikanische Forscher sind inzwischen
Uberzeugt, dass dieses Modell nicht fir alle Menschen auf der Welt zutrifft. Ein For-
scherteam unter der Flhrung des Anthropologen Michael Gurven von der University of
California in Santa Barbara beobachtete das Volk der Tsimane das in abgelegenen
Dorfern in Bolivien lebt. Der Big-Five Fragebogen wurde in die Sprache der Tsimane

Ubersetzt und das Ergebnis war eine kleine Sensation. Bei den Tsimane spielen dem-



nach nicht nur weniger Kategorien eine Rolle als bei westlichen Menschen, es sind
zudem ganz andere als im Big-Five-Modell — namlich Flei3/industriousness und soziale
Nutzlichkeit/prosociality. Diese Kategorien beschreiben die Eigenschaften grindlich,
ausdauernd, energisch und hilfsbereit. Diese sind in einer Gesellschaft, deren Uberle-
ben von der Mitarbeit jedes Einzelnen und der gegenseitigen Unterstlitzung abhangt,
immens wichtig. Kategorien welche in industrialisierten Landern von Bedeutung sind,
wie die Offenheit fir Neues, spielen bei den Tsimane hingegen keine Rolle. Sie emp-
finden Fremdes eher als bedrohlich. (Gurven, von Rueden, Massenkoff, Kaplan & Vie,
2013, S. 354ff)

Das Ziel des Eigenschaftsansatzes war es, Personenmerkmale zu identifizieren, die
hoch mit Fihrungserfolg korrelieren. Die Definition von Flhrungserfolg stellt ein Prob-
lem in der Organisationspsychologie dar, da meist subjektive MalRstdbe wie Arbeitszu-
friedenheit, Klima in der Gruppe herangezogen werden und nur selten objektive Leis-
tungsmerkmale, wie beispielsweise Arbeitsproben, Produktionsziffern, Fluktuation oder
Fehlzeiten. Folgende Charakteristika von Flhrungskraften stehen im Zusammenhang
mit Erfolg beziehungsweise Effektivitat (Yukl, 2006, S. 142ff):

¢ Ein hohes Potential an mentaler und kérperlicher Energie
e Stresstoleranz,

e Selbstvertrauen,

e Eine interne Kontrollorientierung,

e Emotionale Reife,

e Integritat,

e Bedurfnis nach Macht, welches nicht manipulativ egoistischen, sondern der Er-

reichung gemeinsamer Ziele und Organisationsziele dient,
¢ Hohe Leistungsmotivation und

e Geringe Auspragung des Affiliationsbedlrfnisses.

Die Relevanz des Eigenschaftsansatzes in der Praxis bezieht sich auf die Selektion
von FUhrungskraften. Nachdem sich die Umweltbedingungen in einem Berufsfeld kurz-

fristig verandern kdnnen, nimmt man an, dass die Persoénlichkeit von Personen stabil



und Uberdauernd ist. Ob nun die Personlichkeit einen wesentlichen Beitrag zur Erkla-

rung von Fuhrungserfolg liefert, ist zu hinterfragen.

Tabelle 1: Schwachen und Starken des Eigenschaftsansatzes

Schwachen

des Eigenschaftsansatzes

Starken
des Eigenschaftsansatzes

Der Zusammenhang zwischen Eigen-
schaften und Fuhrungserfolg bzw. orga-
nisationalen Leistungsergebnissen st
nicht klar nachgewiesen

Ruckt die FUhrungskraft, im Kontext, als
Personlichkeit ins Licht

Es existiert keine definitive Liste von Ei-
genschaften. Je nach Forschung ent-
scheiden Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen, welche Eigenschaften
wichtig sind

Liefert uns Benchmarks, an denen wir
uns selbst messen konnen

Eigenschaften, von denen man annimmt,
dass sie angeboren oder stabil sind,
kdnnen kaum trainiert oder durch Perso-
nalentwicklungsmalRnahmen  verandert
werden

Lange Forschungstradition,
Befunde vorhanden

vielfaltige

Kontext und Situation der Fuhrung wird
ignoriert und es werden nur personen-
immanente Grinde erfasst, welche auch
nur einen geringen Anteil von Fihrungs-
effizienz ausmachen

Entspricht traditionellen Denkmustern,
dass wir im Alltag, in mehrdeutigen Situ-
ationen, Ursachen in der Person suchen

Quelle: Eigene Darstellung

Der Eigenschaftsansatz birgt einige Schwachen und Starken wie in Tabelle 1 zu sehen
ist. Insbesondere sollten Persdnlichkeitsmerkmale nicht Uberbewertet werden und Ge-
neralisierungen vermieden werden. Weinert (Weinert, 1998, S. 426) empfiehlt daher zu
unterscheiden zwischen der Flhrung als Prozess, ihrer Dynamik und Effizienz, unter
Einbeziehung von Situationsfaktoren und der Flihrungsperson selbst sowie deren Cha-

rakteristika und Eigenschaften.

Peter Drucker (2004) beschreibt, wie in Abbildung 1 (siehe Seite 8) zu sehen ist, die
acht Prinzipien des Erfolges. Er meint, dass sich der Erfolg von Flhrung stets auf diese

Prinzipien grindet.



Abbildung 1: Die acht Prinzipien des Erfolges

Eine Fiihrungskraft muss nicht unbedingt den (blichen Klischees entsprechen, um etwas zu
bewegen. Nehmen wir das Beispiel des ehemaligen US-Présidenten Harry Truman: Er be-
sal8 nicht das geringste Charisma. Dennoch gehért er zu den beriihmtesten Figuren in der
Geschichte der Vereinigten Staaten. Und auch einige der besten CEOs von Unternehmen
und gemeinntitzigen Organisationen, mit denen ich im Laufe meiner 65-jghrigen Beraterlauf-
bahn zu tun hatte, waren alles andere als typische Fiihrungspersénlichkeiten. Sie wiesen
hinsichtlich ihrer Persénlichkeit, ihrer Einstellungen, Wertvorstellungen, Stérken und Schwé-
chen alle erdenklichen Facetten auf. Die Skala reichte von extrovertiert bis verschlossen,
von umganglich bis kontrollierend autoritér, von generés bis geizig.

Ihr Erfolg griindete sich hingegen auf immer dieselben acht Prinzipien:

Sie stellten sich die Frage, was getan werden muss.

Sie fragten sich, was gut und richtig fiir das Unternehmen ist.

Sie schmiedeten Aktionspléne.

Sie tibernahmen Verantwortung fiir Entscheidungen.

Sie stellten sicher, dass die Kommunikation stimmt.

Sie konzentrierten sich mehr auf Chancen als auf Risiken.

Sie fiihrten effektive Meetings durch.

Sie dachten und sprachen in der Wir-Form, nicht in der Ich-Form.

Indem sie die ersten beiden Prinzipien befolgten, sicherten sie sich die Informationen, die sie
bendtigten. Die vier folgenden dienten dazu, das erlangte Wissen in gezielte praktische
MalBnahmen umzusetzen. Mit den letzten beiden Prinzipien vergewisserten sie sich, dass
alle Mitarbeiter sich verantwortlich fiihlten. (Drucker, 2004, S. 27-35)

Quelle: Eigene Darstellung nach Drucker (2004)

Nach heutiger Meinung besteht die Ubereinkunft, dass durch die Persoénlichkeit nur ein

geringer Teil des Flhrungserfolgs erfasst werden kann.

Verhaltensorientierte Fiihrungsansatze

Im Gegensatz zu den personenorientierten FUhrungsansatzen steht bei den verhal-
tensorientierten Fihrungsansatzen, in vielen wissenschaftlichen Werken als Fuhrungs-
stilforschung bezeichnet, das Verhalten der Fihrungsperson im Mittelpunkt. Es wird
angenommen, dass die Situation mafgeblich mitbestimmt, ob eine gewisse Verhal-
tensweise zum erwinschten Erfolg fuhrt. Die Vorstellung, dass es eine Liste mit Eigen-
schaften oder Fahigkeiten geben konnte, die in allen Situationen angemessen ist, wird
abgelehnt. Neben der Fuhrungspersoénlichkeit treten nun auch die Geflihrten und die
Beziehung zwischen Fuhrenden und Gefuhrten in den Blick der Forschung. Es wurde
versucht, Fuhrungsstile zu bestimmen, die in bestimmten Kontexten zu effektiver Fuh-
rung fuhren. Aufgrund der Unzufriedenheit mit den Befunden des Eigenschaftsansat-
zes, begann man Ende der 1940er Jahre, die Frage, welche Eigenschaften Fuhrungs-

krafte auszeichnen, durch die Frage, was Flhrungskrafte tun, zu ersetzen. Es wurde
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eine Vielzahl an relevanten Verhaltensweisen analysiert. Es wurde die Beschreibung
der Aufgaben vorgenommen, die alltaglichen Tatigkeiten von Managern und Manage-
rinnen wurden mittels Tagebuchaufzeichnungen beobachtet. Die inhaltlichen Beson-
derheiten dieser Tatigkeiten fuhrten zur Entwicklung eigener Instrumente. Ein bekann-
tes Instrument fur die Jobanalyse von Fuhrungskraften ist der MPDQ (Management
Position Description Questionnaire) von Tornow und Pinto (1976). Die Autoren fanden
mittels der Anwendung eines Fragebogens, der aus 208 Statements bestand, mehrere
Dimensionen heraus, welche die wichtigsten Tatigkeiten von Fuhrungskraften be-
schreiben. Diese Pflichten und Verantwortlichkeiten von Fuhrungskréaften sind (Tornow
& Pinto, 1976, S. 410ff):

e Supervising

e Planning and organizing
e Decision making

e Monitoring indicators

e Controlling

e Representing

e Coordinating

e Consulting

e Administrating

In der FUhrungsstilforschung unterscheidet man dabei, in Abhangigkeit von der Anzanhl
der betrachteten Dimensionen, ein-, zwei und dreidimensionale Anséatze. Das bekannte
eindimensionale Modell von Kurt Lewin et al. (Lewin, Lippitt & White, 1939, S. 269ff)
differenziert zwischen dem demokratischen, dem Laissez Faire und dem autoritdren
Flhrungsstil. Beim Laissez Faire Fuhrungsstil werden Mitarbeiter mit ihren Aufgaben
alleine gelassen und mussen selbst entscheiden wie sie die Ziele erreichen. Der de-
mokratische oder partizipative Flhrungsstil hat nachweislich, bis heute einen in der
Regel positiven Einfluss auf den Fuhrungserfolg. Der autoritare Flhrungsstil fuhrt eher
zu einem Fihrungsmisserfolg. Im Unterschied zur autoritaren Flhrungskraft, die allein
entscheidet, befiehlt und kontrolliert, bezieht eine kooperative Flihrungskraft ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in Entscheidungen mit ein und handelt partizipativ. Zusam-

mengefasst bedeutet das:



¢ Demokratische Fuhrungskrafte versuchen, Aufgaben und Ziele in der Gruppe zu
diskutieren, Mitentscheidungen zu ermdglichen und Transparenz in FUhrungs-

entscheidungen anzustreben.

e Autokratische Fuhrungskrafte bestimmen und steuern die Aufgaben und Ziele
der Individuen und der Gruppe. Sie verteilen die Tatigkeiten nach eigenen Vor-
stellungen, wobei Beurteilungskriterien fur die Mitarbeiterlnnen nicht klar sein

mussen.

e Laissez-Faire Fuhrungskrafte geben Gruppenmitgliedern die volle Freiheit bei
der Ausfuhrung der Tatigkeiten, vermeiden Beurteilungen und bringen von sich

aus keine Vorschlage ein.

In den Studien von Lewin erwies sich ein demokratischer Flihrungsstil als bester Pra-
diktor fur die Leistung von Kindern und Gruppen von Erwachsenen. Trotz der Kritik an
der Methodik der Experimente und der Tatsache, dass die Ergebnisse nicht ohne wei-
teres auf andere Bereiche Ubertragbar seien, beeinflussten die Befunde maligeblich
die Fuhrungsforschung und haben auch heute meist einen fixen Platz in der Flihrungs-
krafteausbildung. In der Untersuchung der Effektivitdt der FUhrungsstile zeigte sich
zusammenfassend, dass ein demokratischer Fihrungsstil sowohl zur Quantitat als
auch zur Qualitat der Leistungen positiv beitragt. Spatere Studien lieferten keine ein-
deutigen Befunde beziglich des Erfolgs von demokratischer und autokratischer Fiih-
rung. Der Laissez-faire Stil schnitt bei jedem Leistungskriterium am schlechtesten ab.
Die Zufriedenheit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen war unter einem demokratischen
Fuhrungsstil generell am héchsten. (Walenta & Kirchler, 2011, S. 34ff)

Wie Walenta & Kirchler (2011, S. 37ff) beschreiben, wurde ein zweidimensionales
Modell 1940 von der Ohio State University um Fleishman entwickelt. Im Focus stehen
dabei die Mitarbeiter- und die Aufgabenorientierung, wobei die Fuhrungskraft je nach

Situation beide Fuhrungsstildimensionen einsetzen sollte:

1. Grad an Mitarbeiterorientierung:

Das Ausmal, in dem die FUhrungskraft Wert auf die Entwicklung guter Bezie-
hungen zu Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen legt, gegenseitiges Vertrauen,
Sensibilitat fir die Gefuhle der Gruppenmitglieder und die Offenheit gegentber

deren Vorschlagen fir wichtig halt. Ein personenzentrierter Vorgesetzter betont
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die Wichtigkeit der zwischenmenschlichen Aspekte, versucht die Bedurfnisse
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu unterstitzen und deren Mitbestimmung

nach Mal3gabe zu férdern.

2. Grad der Aufgabenorientierung:

Das Ausmal, in dem eine Fuhrungskraft die verschiedenen Aufgaben definiert
und strukturiert, um angestrebte Ziele zu erreichen. Hier steht fur die FUhrungs-
kraft eher der technische Aspekt der Arbeit, die Definition der Aufgaben und Rol-
len im Vordergrund, wahrend den Bedurfnissen und Zielen der Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen kaum Bedeutung beigemessen wird.

Auf dieser Basis modellierten Black und Mouton ein Verhaltensgitter, das Managerial
Grid (Blake & Mouton, 1994, S. 10ff). Dieses Verhaltensgitter empfiehlt je nach Aus-
pragung dieser beiden Dimensionen bestimmte typische Flhrungsstile (Walenta &
Kirchler, 2011, S. 40ff). Die zwei Dimensionen der Flhrung der Ohio-Studien wurden
als Basis fUr praxisorientierte FUhrungskonzepte (u.a. das Grid-Modell) genommen.
Abbildung 2 (siehe Seite 12) zeigt das Managerial-Grid von Blake & Mouton innerhalb
eines rechtwinkligen Koordinatensystems eine neunstufige Skala, die auf der Horizon-
tal- und Vertikalachse aufgetragen wird. Diese Skala beschreibt die Grade der Sacho-
rientierung/Aufgabenorientierung (horizontale Achse) sowie die Grade der Men-
schenorientierung/Mitarbeiterorientierung (vertikale Achse). Obwohl sich das Grid-
Modell auf die ndhere Beschreibung von funf Fuhrungsstilen beschrankt, wirden sich

durch das Koordinatensystem 81 verschiedene Fuhrungsverhalten ergeben:

o 9,1-FUhrungsstil (Befehl-Gehorsam-Management/Authority-Compliance):

Es handelt sich um ein sachbezogenes und/oder autoritédres Fuhrungsverhalten.
Fur die FUhrungsperson ist lediglich die Leistung von Bedeutung, das Befinden

der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wird aul3er Acht gelassen.

e 1,9-Flhrungsstil (Samthandschuh-Management/Country Club Mangement):

Es wird auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Ricksicht genommen und zwi-
schenmenschliche Beziehungen gepflegt, auch wenn dies negative Auswirkun-

gen auf die Zielerreichung haben kann.
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e 1,1-Fihrungsstil (Uberlebens-Management/Impoverished Management):

Menschen- sowie Sachorientierung beschranken sich auf ein Mindestmal. Die
Fuhrungsperson handelt nur mit minimalem Aufwand und Uberlasst die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen sich selbst. Hier sei auf das Laissez-Faire-Verhalten

verwiesen.

e 5 5-Flhrungsstil (Organisations-Management/Middle of the Road Management):

Menschen- und Sachorientierung treffen sich in der Mitte. Das Fuhrungsverhal-

ten zeigt sich ausgeglichen in beiden Dimensionen.

e 9,9-FUhrungsstil (Team-Management):

Das Fuhrungsverhalten ist besonders stark mitarbeiter- und sachorientiert aus-

gepragt.

Abbildung 2: Managerial-Grid

— 1,9 9,9 -]
8 Samthandschuh-Management Team-Management
Ricksichtnahme auf die Bedurfnisse Hohe Arbeitsleistung von engagierten
der  Mitarbeiter nach  zufrieden Mitarbeitern; Interpendenz im
stellenden zwischenmenschlichen gemeinschaftlichen Einsatz fiur das
7 Beziehungen bewirken eine Unternehmensziel  verbindet die
gemachliches und freundliches Menschen in  Vertrauen und
Betriebsklima und Arbeitstempo. gegenseitiger Achtung.
6
55

I Organisations-Management E——
Eine angemessene Leistung wird
ermoglicht durch die Herstellung
eines Gleichgewichts zwischen der

Notwendigkeit die Arbeit zu tun und
der Aufrechterhaltung einer zufrieden

[&]

Mitarbeiterorientierung

4 stellenden Betriebsmoral.
3 1,1 9,1
Uberlebens-Management Befehl-Gehorsam-Management
Minimale Anstrengung zur Erledigung Der Betriebserfolg beruht darauf, die | —
der geforderten Arbeit genlgt gerade Arbeitsbedingungen so einzurichten,
2 noch, sich im Unternehmen zu halten. dass der Einfluss personlicher
Faktoren auf ein Minimum beschrankt
wird. —
1 2 3 4 5 . 6 7 8 9
Sachorientierung

Quelle: Eigene Darstellung nach Blake and Mouton (1994)
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Weiters kdnnen zwei idealtypische Fuhrungsstile aus dem Grid-Modell hergeleitet wer-
de. Die patriarchalische Orientierung kombiniert den 9,1 mit dem 1,9 Flhrungsverhal-
ten zum 9,9 Stil. Belohnung und Respekt von Fihrungskraften werden gegen Unter-
ordnung und Loyalitdt von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen getauscht. Bestrafung ist
somit die Folge von Ungehorsam. Ein weiteres Fuhrungsverhalten zeigt sich in der
opportunistischen Orientierung. Es wird immer jener Flhrungsstil gewahlt, der den
grofiten Eigennutzen verspricht. Diese Orientierung ist somit stark abhangig von der

Situation und dem Gegenuber.

Das dreidimensionale Modell von Reddin bezieht als dritte Dimension, zur Aufgaben-
und Beziehungsorientierung, die Effektivitdt des Fuhrungsstils hinzu. Der Fuhrungser-
folg wird nicht mehr alleine von der Flhrungskraft bestimmt, sondern die Flhrungsstile
sind in den verschiedenen organisationalen Bedingungen unterschiedlich effizient (Au,
2016, S. 7).

Situationsorientierte Flihrungsansatze

Nachdem weder eigenschafts- noch verhaltensorientierte Ansatze Fuhrungserfolg oder
—misserfolg erschopfend erklaren konnten, suchten die Forscher vor allem nach Situa-
tionsvariablen, die das Fuhrungsergebnis beeinflussen. Die situative Flhrungstheorie
nach Hersey und Blanchard empfiehlt mit ihrem Reifegradmodell unterschiedliche Fuh-
rungsstile in Abhangigkeit vom arbeitsbezogenen und psychologischen Reifegrad der
Geflhrten. Aufbauend auf dem Reifegradmodell empfiehlt die Kontingenztheorie der
Fuhrungseffektivitat von Fiedler (Fiedler, 1967, S. 2ff), die FUhrungskraft in eine Situa-
tion zu bringen, in der sie ihrem nattrlichen Flhrungsstil entsprechend die besten Fih-
rungsleistungen erzielen kann. Eine Grundlage, um die jeweilige FlUhrungssituation zu
strukturieren und den dazu geeigneten Fuhrungsstil zu wahlen, bieten Vroom und Yet-
ton (1973, S. 182ff) mit ihrem normativen Entscheidungsmodell. Evans berlcksichtigt
in der Weg-Ziel-Theorie der Fihrung, erstmals die Motivation der Geflihrten im Sinne

einer Situationsvariablen.

Kritikpunkte an den situativen Fihrungsansatzen sind, dass zentrale Grundbegriffe der
Theorie so formuliert sind, dass man sie nicht genau messen kann, nicht operationali-
sieren und daher auch nicht empirisch Uberprifen kann. Das betrifft gleichermalen
den Reifegrad der Mitarbeiter, die Aufgaben- und Beziehungsorientierung sowie den

Fuhrungserfolg. Zentraler Kritikpunkt bleibt der eindimensionale Zugang auf die Situa-
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tionsvariablen. Ein Verdienst dieser Theorien ist jedoch bis heute die glltige Erkennt-

nis, dass nicht in jeder Situation gleich gefiihrt werden sollte.

2.2 Neue Fuhrungsstile — New Leadership

Ausgeldst durch die globalen und dynamischen Veranderungen und einen grundlegen-
den Wertewandel von Pflicht- und Akzeptanzwerten hin zu Selbstentfaltungs- und Au-
tonomiewerten wird der Begriff Management, der flr das Steuern von Zahlen, Fakten
und Dingen steht, zunehmend durch den Begriff Leadership, der flir das Flhren von
Menschen steht, ersetzt. Mit der zunehmenden Fuhrungskomplexitat werden die ein-
dimensionalen traditionellen Flhrungsansatze durch New Leadership abgelést. Die
modernen mehrdimensionalen und integrativen Flihrungsansatze weisen vier gemein-
same tragende Grundpfeiler auf, die in der Grundidee zwar statisch, aber in der kon-
kreten Ausgestaltung organisationsspezifisch und dynamischer Natur sind. Diese sind
gemal InLeaVe® New Leadership Modell (Au, 2016, S. 13f):

e Grundpfeiler 1 — Beziehung
e Grundpfeiler 2 — System
e Grundpfeiler 3 — Partizipation

e Grundpfeiler 4 — Sinn

Beziehung

Au (2016, S.14) beschreibt, dass die Leader-Member-Exchange-Theorie (LMX) als
erste ,Beziehungstheorie” postuliert, dass die Qualitdt der Austauschbeziehung zwi-
schen der Fuhrungskraft und den einzelnen Gefuhrten jeweils unterschiedlich sein
kann und eine forderliche gute Austauschbeziehung auf einer partnerschaftlichen Be-
ziehung mit gegenseitigem Vertrauen und Respekt zwischen Flihrendem und Geflhr-

tem basiert. Es werden zwei Typen von Beziehungen unterschieden:

¢ In-Group: Sind Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die dank der besonderen Be-
ziehung einen besonderen Status (z.B. der informale Assistent oder Berater

FUhrungskraft) erhalten.
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e Out-Group: Sind diejenigen, die sich rein Uber die Vorgaben der Organisation
wie bspw. die Position in der Hierarchie oder durch von der Stelle zugewiesenen

Verantwortlichkeiten definieren.

Gegen das Paradigma der Fuhrung durch Macht und Zwang stellen sich ,dienende”
(Servant Leadership) bzw. ,emotionale“ (Emotionale Fihrung) und ,dialogische“ (Dia-
logische Fuhrung) Fihrungsmodelle, die fordern, dass Fuhrungskrafte ihren Geflhrten
dienen sollen, indem sie die geeigneten Fuhrungs-Rahmenbedingungen bereitstellen
bzw. mit ihren Geflihrten in einen offenen, emotionalen und dialogischen Austausch-
prozess gehen sollen. Die Individualitat der Mitarbeiter kann es auch erforderlich ma-
chen, dass in einer Organisation verschiedene oder kombinierte Flhrungssysteme
(Top-Down/Bottom-Up bzw. Shared Leadership) erforderlich werden. Eine Renais-
sance und Weiterentwicklung dieser ,weichen® Flihrungsansatze erfahren diese durch

die ,beweisenden” Erkenntnisse der Neurowissenschaften.

Der Theorie der Transformationalen Flihrung wird als erstem Ansatz die Einbeziehung
der intrinsischen Motivation und die Entwicklung der Fuhrungskrafte und Geflhrten
zugeschrieben. Die Theorie der Transformationalen Fuhrung setzt den Focus auf die
intrinsische Motivation und die Entwicklung der FUhrungskrafte sowie deren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Die Theorie basiert auf der Annahme, dass Fuhrung einen
Prozess darstellt. Der in heutigen Managementkonzepten sehr verbreitete Ansatz der
transformationalen Flhrung sieht die Aufgabe von Fuhrungskraften darin, sinnstiftend
zu wirken, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Ziele aufzuzeigen bzw. mit ihnen zu
vereinbaren, sie zu unterstitzen und zu selbststandigem Handeln zu befahigen. Fuh-
rungskrafte verstehen sich als Coach oder Mentor ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter und erkennen deren personliche Bedurfnisse und Winsche nach Leistung und
Wachstum. Ihr Ziel ist die Teammitglieder zu férdern und dabei werden die jeweiligen

personlichen Voraussetzungen bericksichtigt (Felfe, 2008, S. 138).

Der transformationale FUhrungsansatz wird meist durch den Vergleich mit dem trans-
aktionalen Flhrungsansatz erklart. Letzterer beruht auf rationalen Austauschbeziehun-
gen zwischen FuUhrungskraft und Gefuhrten: Die Gefuhrten haben mit positiven oder
negativen Konsequenzen bezogen auf ihr Verhalten zu rechnen. Die Fuhrungskraft
kontrolliert sowohl den Weg, d.h. sie kann erleichtern oder blockieren, als auch das

Ziel, d.h. sie kann Belohnungen oder Bestrafungen vergeben.
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Aufgrund der Bedeutung flr diese Arbeit, sind dem transformationalen sowie dem

transaktionalen Fuhrungsstil eigene Kapitel im Rahmen dieser Arbeit gewidmet.

System

Die Systemorientierten Flhrungsansatze beziehen sich nicht mehr nur auf die Fih-
rungspersonlichkeit und ihr Verhalten, sondern versuchen, die Organisation als Gan-
zes, als System zu erfassen. Allen entwickelten systemischen Ansatzen ist gemein-
sam, dass sich die Organisation durch Selbstorganisation (Autopoiese) selbst reguliert
und nicht von aufRen direkt steuerbar ist. Somit unterscheiden sie sich grundlegend von
klassischen Managementkonzepten, in denen postuliert wird, dass Flihrungskrafte das
Geschehen in Organisationen zielgerichtet und aktiv steuern. Systemisch denkende
FUhrungspersonlichkeiten erkennen sich und ihre Geflhrten als zum jeweiligen System
zugehdrig. Systemische Fuhrung betrachtet dabei weniger das einzelne Individuum als
isoliert und unabhangig, sondern fokussiert verstarkt auf (Kommunikations-)Prozesse
aus interaktiven Abhangigkeiten zwischen den einzelnen interagierenden Individuen
des Systems (Mitarbeiter, Kollegen, Kunden, Lieferanten, etc.). Systemisch handelnde
Flhrungskrafte setzen dabei aufgrund ihrer Personlichkeit und Haltung Entwicklungs-
prozesse in Gang und verbessern Strukturen und Beziehungen in Organisationen be-
schreibt Au (2016, S. 15).

Partizipation

Durch die Schnelllebigkeit von Organisationen, sowohl innerhalb als auch auflerhalb
und die damit erforderlichen rasanten Veranderungen, gepaart mit einem grundsatzli-
chen Wertewandel und einem lauter werdenden Ruf nach Partizipation und Flexibilisie-
rung ricken agile und demokratische beziehungsweise kooperative Flihrungsansatze
in den Vordergrund. Drei Hauptstrémungen lassen sich dabei wahrnehmen (Au, 2016,
S. 16f):

e Die agile Fihrung

Flhrungspersonlichkeiten werden die Dienstleister fur ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (Servant Leadership), die Aufmerksamkeit liegt auf der Weiterent-
wicklung dieser. Schlanke und Uberschaubare Umsetzungszyklen. Auf Fehler

oder gednderte Kundenwunsche kann nachhaltig und schnell reagiert werden.
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¢ Die geteilte Flihrung

Shared Leadership bedeutet, dass es in einem Team mehrere Flhrende gibt
und nicht nur eine Fuhrungspersonlichkeit. Mdglich sind zwei oder auch mehrere
Personen im Sinne eines Job Sharing. Die Starke entsteht durch eine Gemein-
schaft, Unterstitzung und Wertschatzung, die eine schnelle und effiziente Mdg-
lichkeit bietet, grolRen Herausforderungen zu begegnen. Wesentlich ist bei die-
ser Art der Flihrung, dass die Flhrungspersonlichkeiten vor allem die Selbstfih-

rung bei sich selbst und dem gesamten Team fordern.

e Job Crafting Leadership

Dies beinhaltet eine proaktive, selbstandig initiierte Veranderung eines individu-
ellen Arbeitsplatzes durch den Inhaber des Arbeitsplatzes. Die Veranderung
muss gemal den eigenen Interessen, Starken und Notwendigkeiten erfolgen. Im
Gegensatz zum reinen Abarbeiten von Aufgaben oder von oben verordneten
Arbeitsplatzveranderungen. Fuhrungspersonlichkeiten kommt hier die wichtige
Rolle eines Enabler zu. Diese sind gefragt, die Umgebung fiir ein gelungenes
Job Crafting zu schaffen und den Job Crafting Prozess, d. h. das Erkennen, Be-
gleiten und die Evaluation, zu begleiten. Somit erinnert dies wieder an die die-
nende FUhrungspersonlichkeit. Der Erfolg von Job Crafting ist dabei abhangig
von den organisationalen Rahmen sowie auch von der Auspragung der Selbs-

treflexion und Selbstregulierung der Job Crafter.

Sinn

-Weiche“ Flhrungsansatze werden durch die beweisenden Erkenntnisse der Neuro-
wissenschaften wiederbelebt und ausdifferenziert. Neuroleadership, darunter versteht
man das Ubertragen von Erkenntnissen der Neurowissenschaften auf bekannte Ma-
nagementtheorien, ist ein noch recht junges Forschungsgebiet und basiert auf den
neueren wissenschaftlichen Erkenntnissen Uber die Funktionsweise des Gehirns dank
der bildgebenden Verfahren. Folgende Schlussfolgerungen lassen sich aus den Er-
kenntnissen des Neuroleadership fur Organisationen und FUhrungspersénlichkeiten
ableiten (Au, 2016, S. 18f):
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Neuroleadership beweist,

e dass menschengerechtes, emotionales, mitarbeiterorientiertes und partner-
schaftliches Fuhren und ein entsprechendes Leadership-Umfeld positive Effekte
auf die Motivation und das Wohlbefinden von Menschen sowie auf die Ergeb-

nisqualitat haben;

e dass beruflich bedingter Stress keine Lappalie ist, sondern zu bedeutenden psy-
chischen und physischen Folgeerkrankungen fihren kann, die die Erkrankungs-
raten und entsprechend die Kosten in Unternehmen in die Hohe treiben. Ein be-
deutender Eckpfeiler stellt hierbei die Konfliktmanagement- und Mediationskom-

petenz von Flhrungspersonlichkeiten und Fihrungssystemen dar.

e dass sich Aufmerksamkeit bzw. Achtsamkeit zu einer bedeutenden Erfolgsgréfe
im Bereich Leadership entwickelt, da sie nachweislich eine Persdnlichkeitsent-

wicklung anstoft.

Flhrungskonzepte seien hingegen vor allem auf die praktische Anwendung und Aus-
gestaltung von Flhrung im jeweiligen Kontext gerichtet. Ganzheitliches Leadership in
seiner ,Optimalform" beinhaltet somit (Au 2013, in Landes & Steiner, 2013, S. 446f):

»dass alle Organisationsmitglieder mit ihren Kompetenzen, Talenten und Persénlichkeitseigen-
schaften jeweils an den ,Richtigen' Aufgaben als Einzelne oder in der jeweils optimalen Team-
konstellation (hinsichtlich Kompetenzen, Typen und Rollen) arbeiten (Leistungsebene Kénnen).
Hierbei kbnnen die Teammitglieder einer, beseelten' und selbstverantwortlichen Arbeit nachge-
hen, mit der sie sich identifizieren kbnnen und somit intrinsisch (mit Flow-Erleben) motiviert sind
(Leistungsebene Wollen). Gleichzeitig diirfen sie auch in einem inspirierenden Arbeits-Umfeld

mit optimalen Leistungsbedingungen handeln (Leistungsebene Dlirfen).*

Sehr viele neue interessante Aspekte kommen aus der neurologischen Forschung.
Winschenswert ware, dass sich zum Wohle aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, so-
wie auch der derzeit agierenden Manager und Managerinnen, die ,weichen“ Fihrungs-

ansatze nachhaltig durchsetzen.

In den folgenden Kapiteln wird das Full Range of Leadership Model naher betrachtet
sowie der transformationale und der transaktionale Fuhrungsstil genauer erortert, um

die Unterschiede dieser Flhrungsstile zu veranschaulichen.
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2.3 Full Range of Leadership Model

Um Aufschluss Uber transformationale und transaktionale Aussagen zu bekommen
sowie um transaktionales und transformationales Fuhrungsverhalten messen zu kon-
nen, haben Bass und Avolio (1990) den Multifactor Leadership Questionaire (MLQ)
entwickelt, um die damit verbundenen Annahmen zum Fuhrungserfolg zu Gberprufen.
Der MLQ erfasst transaktionales Flhrungsverhalten Gber Skalen zum aktiven und pas-
siven Management by Exception sowie Skalen zur bedingten Verstérkung. Das trans-
formationale Fuhrungsverhalten wird Uber Skalen zu den Strategien intellektuelle Sti-
mulation, idealisierter Einfluss sowie individualisierte Beobachtung erfasst. Der MLQ ist
das am haufigsten eingesetzte Instrument zur Messung transformationaler Flhrung.
Hohe Interkorrelationen der Skalen, insbesondere bei der transformationalen Flihrung,
machten eine Weiterentwicklung erforderlich (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996,
S. 385ff). Tabelle 2 veranschaulicht die Faktoren der Uberarbeiteten Version MLQ-5,
deren Grundlage sich in statistischen und theoretischen Uberlegungen findet. Diesem
urspringlichen Fragebogen wurden zwei weitere Skalen, Inspiration und Laissez-Faire
Flhrung, angefligt. Diese konzeptionellen Ausflihrungen riickten in den Vordergrund,
um ein ,Full Range of Leadership Model" zu entwickeln, um die einzelnen Komponen-
ten nach ihrer Effektivitdt zu bewerten (Bass & Avolio, 1990, in (Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam, 1996, S. 385ff)

Tabelle 2: Charakteristika transformationaler und transaktionaler Fihrung

Transformationale Fuhrung Transaktionale Fuihrung

Charisma Bedingte Verstarkung
Inspirierende Motivation Management by Exception aktiv
Intellektuelle Stimulierung Management by Exception passiv

Individuelle Wertschatzung Laissez-Faire-Verhalten

Quelle: Eigene Darstellung nach Bass & Avolio (2002)

Wie in Abbildung 3 (siehe Seite 20) ersichtlich, stellt der Laissez-Faire-Stil das passivs-
te FUhrungsverhalten dar, und bringt damit die geringste Effektivitdt mit sich. Manage-
ment by Exception, aktiv oder passiv ausgeflhrt, ist eine Stufe driber angesiedelt, und
wird ebenfalls als ineffektiv erachtet. Fihrungspersonen, die diesen Charakteristika
entsprechen, tendieren dazu sich erst einzuschalten, wenn Probleme auftreten, was

wiederum zur Folge haben kann, dass der ideale Zeitpunkt fir die Lésung bereits vo-
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riber ist. Durch die Anwendung von bedingter Verstarkung wie etwa einer hdéheren
Entlohnung ist zwar die Voraussetzung flr Effektivitdt gegeben, jedoch ist es der Fih-
rung kaum moglich ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Leistungen, welche Uber
die Pflicht hinausreichen, zu animieren. Robbins und Judge stellten das Full Range of
Leadership Model grafisch folgendermallen dar (Robbins & Judge, 2007, S. 438):

Abbildung 3: Full Range of Leadership Model nach Robbins (2007)

Full Range of Leadership Model

Effective

Inspirational

Motivation

Intellectiual
Stimulation
Individualized
Consideration

Contingent

Passive :
Reward Active

Management
by Exception

2
&
: . O
Laissez-Faire &
&
Q
Cl

&£

Ineffective

Quelle: Darstellung nach Robbins & Judge (2007)

Weiters kann man aus Abbildung 3, des Full Range of Leadership Models, erkennen,
dass die verbleibenden vier Fliihrungsverhalten, die den transformationalen Flhrungs-
stil reprasentieren, als effektiv ausgewiesen sind. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
sind bereit, sich Uber ihre Erwartungen hinaus und im Interesse des Unternehmens zu
motivieren und auch motivieren zu lassen. |dealisierter Einfluss bzw. Charisma, inspi-
rierende Motivation, intellektuelle Stimulierung und individuelle Wertschatzung flihren
zu hoherer Produktivitat, Moral und Zufriedenheit, wahrend die Fehlzeiten abnehmen
(Robbins & Judge, 2007, S. 438).
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2.4 Transformationaler Flihrungsstil

Transformationale Fuhrungskrafte vertreten bestimmte Werte und Ideen aus eigener
Uberzeugung, versuchen Visionen zu entwickeln und ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu neuen Sichtweisen anzuregen. In gewisser Hinsicht werden diese Geflihrten
einem Verwandlungsprozess unterzogen (Steinmann, Schreyégg & Koch, 2005, S.
659). Im Gegenteil zu transaktionaler Fihrung stehen die Geflihrten nicht in einer rati-
onal begrindeten Tauschbeziehung mit ihren Vorgesetzten. Sie sind nicht auf den ei-
genen Vorteil bedacht und bereit altruistische Handlungen zu setzen (Rosenstiel, 2007,
S. 268). Dieser Prozess betrifft jedoch nicht nur die Geflihrten, auch die Flihrer geben
zu verstehen, eigene Ansichten zu Uberdenken. Es wird versucht auf Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen individuell einzugehen, sich um deren Sorgen und Wachstumsbedirf-
nisse zu kimmern und eventuell das eigene Problembewusstsein durch neue Sicht-
weisen zu andern. Dadurch ist es moglich die Geflhrten flr zusatzliche Anstrengungen
zu animieren, was wiederum dem Interesse des Gruppenziels dient (Robbins, 2001, S.
387). Wie in Tabelle 3 zu erkennen ist, werden im Ansatz der transformationalen Fih-
rung funf Kommunikations- und Verhaltensanforderungen an Flhrungskrafte unter-
schieden (Felfe, 2006, S. 165):

Tabelle 3: Dimensionen transformationaler Flhrung
Transformationale Fihrung

Charisma Fuhrungskrafte sollen auch durch ihre Persénlichkeit Uberzeugen.
Sie sollen Vertrauen schaffen, als Identifikationsfigur dienen und
Begeisterung vermitteln.

Individualized Fuhrungskrafte sollen sich jedem einzelnen Mitglied persénlich
Consideration zuwenden und dessen Bedurfnissen durch Feedback oder Unter-
stitzung nachkommen.

Intellectual Fuhrungskrafte sollen neue Ansichten vermitteln, alte Denkmuster

Stimulation aufbrechen und innovatives ,Out of the box“-Denken fordern.

Inspirational Fuhrungskrafte sollen durch Visionen Zielvorstellungen verdeutli-

Motivation chen, die Motivation und Zuversicht bei den Mitarbeitenden ausl6-
sen.

Idealized Fuhrungskrafte sollen ihre eigenen Interessen zurlickstellen, wenn

Influence es um die Ziele und das Wohl der Gruppe geht.

Quelle: Eigene Darstellung nach Felfe (2006)
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Charisma

Geflihrte kénnen durch Beobachtung des Verhaltens der Fihrungsperson Charisma
zuweisen. Dieser Vorgang geschieht in den meisten Fallen jedoch nur, wenn der Vor-

gesetzte Uber bestimmte Merkmale verfugt:

e Es werden Visionen, Uber den Status quo hinaus entwickelt, ohne die Erwartun-

gen und Vorstellungen der Gefuhrten zu enttaduschen
¢ Aufopferung durch Engagement
e |deen werden mit hohem selbstgetragenem Risiko verwirklicht
e |deen werden mit Erfolg gekront

e Die Fuhrungsmotivation wird prazise definiert und zum Ausdruck gebracht
(Conger & Kanungo, 1987, in Steinmann & Schreydgg, 2005, S. 649).

Transformationale Flhrung umfasst jedoch mehr als nur Charisma (Bass & Avolio,
1985, in Robbins, 2001, 387f):
,Der rein charismatische Fiihrer méchte, dass die Gefiihrten seine Sicht der Welt (ibernehmen, ohne dar-

Uber hinaus zu gehen; der transformative Fiihrer hingegen vermittelt den Gefiihrten die Fahigkeit, nicht nur
bestehende Ansichten, sondern auch die vom Flihrer neu geschaffenen Ansichten in Frage zu stellen.”

Individualized Consideration/individuelle Wertschitzung

Transformationale Fuhrer achten besonders auf das Bedurfnis nach Leistung, Erfolg
und Weiterentwicklung der Teammitglieder, indem sie als Trainer handeln. Neue Wei-
terbildungsmaoglichkeiten werden gemeinsam in einem unterstitzenden Betriebsklima
erschaffen. Individuelle Unterschiede hinsichtlich Bedurfnissen oder Wiinschen werden
durch Personalisierung der Interaktionen und das aufmerksame Zuhoéren von Fuh-
rungskraften erkannt und bericksichtigt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nehmen
dadurch delegierte Aufgaben als eine Mdglichkeit zur Weiterentwicklung wahr. Diese
Aufgaben unterliegen einer Kontrolle, um zu sehen, ob die Delegierten zusatzliche An-
weisungen oder Unterstlitzung bendtigen und um die Fortschritte beurteilen zu kénnen
(Avolio & Bass, 2002, S. 3).
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Intellectual Stimulation/Intellektuelle Stimulierung

Die Kreativitdt und Innovationskraft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird durch
Hinterfragung durch die FUhrungspersonen stimuliert. Annahmen und Problemstellun-
gen von dagewesenen Situationen werden aus neuen Blickwinkeln betrachtet. Es wird
zu Kreativitat ermutigt, ohne die eventuellen Fehler von individuellen Teammitgliedern
offentlich zu kritisieren. Neue ldeen und Problemlésungsvorschlage sind erwinscht,
auch wenn diese nicht mit jenen der Fuhrungskraft GUbereinstimmen (Avolio & Bass,
2002, S. 2f).

Inspirational Motivation/inspirierende Motivation

Transformationale Flhrer verhalten sich so, dass sie die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen motivieren und inspirieren. Dabei soll diesen der Sinn und die Bedeutung ihrer
Arbeit klar verstandlich gemacht werden. Durch das Verstandnis und die Motivation
wird der Teamgeist geweckt, und es kann ebenfalls Enthusiasmus verzeichnet werden,
etwa durch das Einbeziehen in ansprechende Zukunftssituationen. Die FlUhrungsper-
son teilt den Teammitgliedern die Erwartungen mit und zeigt Verpflichtung gegentber

den angestrebten Zielen und den gemeinsamen Visionen (Avolio & Bass, 2002, S. 2)

In der Literatur finden sich zumeist diese vier Dimensionen der transformationalen Fih-
rung. Bei Felfe (2006, S. 165) werden diese noch um eine funfte Dimension erweitert,

der idealisierten Einflussnahme.

Idealized Influencel/idealisierte Einflussnahme

Wie Felfe (2006, S. 165) beschreibt, umfasst der idealisierte Einfluss die vorbildhaften
Verhaltensweisen einer Fihrungskraft, mit der sie implizit auf die Wert- und Zielvorstel-
lungen ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Einfluss nimmt. Weiters umfasst er die
hohen Erwartungen der Flhrungskraft an die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und an
sich selbst. Diese hohen Erwartungen beeinflussen, in einer direkten Kommunikation,
explizit die Wert- und Zielvorstellungen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Personli-
che Ziele der Fuhrungskraft sollen zuriickgestellt werden, wenn sie nicht mit den Zielen

und dem Wohlergehen der Gruppe vereinbar sind.
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Die wesentlichen Merkmale der transformationalen Flhrung kénnen nach Wunderer

und Kipers (2003, in Franken, 2004, S. 277) wie folgt zusammengefasst werden:

e Ziele sind flexibel und instrumentell, die Orientierung der Mitarbeiter und Mitar-

beiterinnen ist ideell gestaltet

e Versuch der Anderung von wertorientierten Bedurfnissen und Praferenzen der

Mitarbeiter
e Visionen und Zukunftsorientierung werden vermittelt

¢ Charisma, Identifikation und Vorbildwirkung sollen den Willen zur Zusammenar-

beit mit Vorgesetzten verstarken
e Lern- und Umdenkprozesse werden aufgebaut

e Soziale Kompetenz und zwischenmenschliche Beziehungen werden weiterent-

wickelt.

Den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen wird somit eine aktive Rolle zugewiesen und
Qualifikationen zur Weiterentwicklung werden als gegeben angenommen. Fihrung und
Vorbildwirkung bzw. Personlichkeit werden vernetzt, was sich weiter auf den Ausbau
der Unternehmenskultur auswirkt (Franken, 2004, S. 277)

Negative Effekte der transformationalen Fiihrung

Wie Gebert und Rosenstiel (2002) anfuhren, sind charismatische Fihrer oft nicht be-
reit, sich selbst beurteilen oder hinterfragen zu lassen. Dazu wird beflirchtet, dass die
offene Gesellschaft mit ihrer Pluralitdt zentralen Werten und Einstellungen geopfert
wird, und sich durch visionar-charismatische Fuhrung auf politischer Ebene ein Ruck-
schritt anbahnt. Aufgrund der Personenbezogenheit des Flhrungsstils erhdht sich das
Risiko, dass etwa durch den Ausfall einer solchen Flhrungskraft ein Unternehmen in
eine Krisensituation geraten kann. Auf Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnenseite kénnte

der Leistungseinsatz in einen ungewollten blinden sektiererischen Eifer ausarten.

Malik (2014, S. 31) beschreibt, dass die generelle Kritik an charismatischen Flhrungs-
konzepten sich auf die Beflrchtung der Wiederbelebung des ,Great Man" als Fuh-
rungsideologie und der damit verbundenen Gefahr der Uberbetonung der Einflussmég-

lichkeiten der Flhrungskraft bezieht. Er betont, dass die Auffassung, dass Organisatio-
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nen in Wahrheit nicht Manager, sondern Leader brauchen, eine Irrlehre sei. Die Gren-
ze zu den Annahmen des ,GroRen Mannes" sei so flieRend, dass man sie oft nur
schwer voneinander unterscheiden kdnne. Somit hatte das Ergebnis, das sich aus der
Kombination von Manager und Leader ergibt, eher den Charakter eines antiken Hel-
denepos als einer auch nur im Geringsten ernstzunehmenden Vorstellung in Bezug auf

die Wirklichkeit in Organisationen und Unternehmen.

Transformationale vs. transaktionale Fiihrung

Das in der Praxis am weitesten verbreitete Flhrungskonzept kann als transaktional
bezeichnet werden. Es basiert auf dem Austausch von Beitragen zwischen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen und der FlUhrungskraft. Beim transformationalen Fuhrungskon-
zept, das auf dem Charisma-Konzept aufbaut, steht die Vorbildwirkung der Fihrungs-
person im Mittelpunkt. Das transaktionale rationale Prinzip des Austauschs (ich gebe
dir und du gibst mir) wird im Konzept der transformationalen Flhrung durch das emoti-
onale Prinzip ersetzt beziehungsweise erweitert. In Tabelle 4 sieht man die Unter-

schiede aufgelistet.

Tabelle 4: Unterschiede zwischen transaktionaler und transformationaler Fihrung

Transformationale Fuihrung

Abhéngigkeit der Belohnung: Ver- Charisma: Vermittelt eine Vision und das
spricht Belohnung fiir gute Leistung; wird = Geflihl einer Mission, gibt Stolz, Respekt
Leistung anerkennen. und Vertrauen.

Management durch Ausnahmen (ak- Inspiration: Kommuniziert hohe Erwar-

tiv): Beobachtet und sucht nach Abwei- | tungen; wird Bemihung fokussieren;
chungen von der Regel und unternimmt | kann sich im Hinblick auf wichtige Ziele
korrektive MaRnahmen. sehr verstandlich ausdricken.

Management durch Ausnahmen (pas- Intellektuelle Stimulierung: Fordert in-

siv): Interveniert, nur wenn Standards telligentes, rationales und sorgfaltig tUber-
nicht erreicht werden. dachtes Problemlésen.

Laissez-Faire: Verweigert sich Verant-  Individuelle Hinwendung: spendet indi-
wortlichkeiten; vermeidet Entscheidun- viduelle Aufmerksamkeit; behandelt jedes
gen zu fallen. Teammitglied als Individuum; sieht sich

als Coach und leitet an.

Quelle: Eigene Darstellung nach Gebert & Rosenstiel (2002)

Eine mit dieser Dichotomisierung eng verbundene Diskussion findet sich in der Flh-
rungsliteratur als ,Leader-Manager" Debatte (Zaleznik, 1977, S. 67ff) wieder. Im Kern

geht es um die theoretische Frage, ob Management (hier transaktional) und Lea-
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dership (hier transformational) fundamental unterschiedliche, komplementare oder sy-
nonyme Konzepte sind. Die Unternehmenspraxis legt nahe, dass Fuhrungskrafte Qua-
litdten sowohl als Manager und Managerin als auch Leadership-Qualitdten haben und
Uber ein breit gefachertes Handlungsrepertoire verfigen sollten. Abbildung 4 veran-
schaulicht das Zusammenspiel von transformationaler und transaktionaler FUhrung.
Die Unterscheidung scheint also insbesondere fiir die Analyse und Entwicklung von

Flhrungskompetenzen hilfreich zu sein.

Abbildung 4: Das Zusammenspiel transformationaler und transaktionaler Fihrung

Transformationale Fuhrung

Charisma/ + Inspirati Intellektuelle + Individualisierte
idealisierte Beeinflussung MSPIRATOR Stimulierung Berucksichtigung

Transaktionale Fiihrung

Erhohte Motivation,

Management Erwartete ausgewiesene
by Exception Anstrengung Resultate zu erreichen
+ (Extra-Anstrengung)
Bedingte Erwarteter Erfolg Uber die
Entlohnung Erfolg Erwartungen hinaus

Quelle: Eigene Darstellung nach Bass & Avolio (1990)

Transaktionale FUhrung, zusammengesetzt aus ,Management by Exception“ und ,be-
dingter Belohnung" und transformationale Flhrung schlieRen einander nicht aus. Sie
kénnen sich sehr wohl ergéanzen (Bass & Avolio, 1990). Die transaktionale FUhrung hat
bei Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen die erwartete Anstrengung zur Folge und als
Konsequenz daraus den erwarteten Erfolg, wahrend die transformationale Fihrung
darlber hinaus eine ,Extra-Anstrengung" bedingt, die dann zu einem Erfolg Uber die

Erwartungen hinaus fuhrt wie in Abbildung 4 verdeutlicht wird.
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2.5 Transaktionaler Fuhrungsstil

Die transaktionale Fuhrung basiert Grof3teils auf Reziprozitat. Die Beziehung zwischen
FUhrern und Gefuhrten ergibt sich aus dem Austausch von Belohnungen, etwa durch
eine adaquate Entlohnung bei Anerkennung einer Leistung. Die Fihrungskrafte geben
Ziele vor und legen gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Tatigkei-
ten und Verantwortungsbereiche fest, um die vordefinierten Unternehmensziele zu
erreichen. Die Beziehung basiert auf Hierarchie, dem Management von Tauschbezie-
hungen und der Fahigkeit Ergebnisse unter Kontrolle von Prozessen und Strukturen zu

erzielen.

Steinmann & Schreydgg (2005, S. 659) beschreiben, dass sich die Basis transaktiona-
ler Fihrung in den Austauschprinzipien wiederspiegelt. Um die Gefihrten in die ge-
wlnschte Richtung zu lenken formuliert die Fihrungskraft Leistungsziele und offeriert
Anreize beziehungsweise droht mit Sanktionen. Auf die Winsche und Erwartungen der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist nur soweit einzugehen, als es zur Erreichung der

Ziele unbedingt notwendig erscheint.

Der dem transaktionalen Flhrungsansatz zugeschriebene Fokus auf betriebswirt-
schaftliche Ziele bekraftigt das Prinzip der Rationalitat. Dieses Prinzip beeinflusst die
Ausrichtung des heute in der Praxis vorherrschenden Flhrungsverhaltens. Um Hochst-
leistungen im Sinn der Unternehmensziele zu erreichen, wird auf Modelle der Motivati-
on zuruckgegriffen. Auf der Basis spezifischer Anreize wie durch Belohnungen oder
durch Ubertragung von Eigenverantwortung und Dezentralisierung von Entscheidungs-
kompetenzen, sollen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einen fur sie fruchtbaren Auto-
nomiespielraum erleben. Der sich daraus ergebende intrinsische Wert von Leistungs-
einsatz erweist sich auch fir die Organisation als 6konomisch interessant. Weiters
kénnen Teammitglieder durch eigene Anstrengungen bei der Weiterbildung, extrinsi-
sche Motivation, férderliche Personalpolitik sowie Beférderungen die vorgegebenen

Leistungsziele erreichen.

Das Modell der Fihrung durch Zielvereinbarung, Management by Objektives (MbO),
ist ein gutes Beispiel fur transaktionale FUihrung. Aus mehreren vorliegenden Meta
Analysen Iasst sich erkennen, dass Betriebe mit einer MbO-orientierten Flhrung erfolg-
reicher sind als Firmen, in denen Prinzipien der Zielvereinbarung, etwa im Rahmen von
Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnengesprachen, nicht konsequent umgesetzt werden. Um
den angestrebten Flhrungserfolg zu erreichen, ist eine klare vorgegebene innerbe-

triebliche Zielsetzung erforderlich. Erfolge werden anhand von Leistungskennziffern
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und Zielerreichungsgraden ausgewiesen und sind auch von der wahrgenommenen
Kooperationsgute, dem Organisationsklima und dem leistungsbezogenen Engagement
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abhéngig. Tabelle 5 zeigt eine Ubersicht der Di-

mensionen der transaktionalen Fihrung.

Tabelle 5: Dimensionen transaktionaler Fuhrung

Bedingte Ist identisch mit dem Tauschhandelsprinzip. Die Flihrungskraft
Belohnung bietet flr eine bestimmte Leistung eine Gegenleistung

Management by Bestimmte Aufgaben werden an die Teammitglieder delegiert.
Exception (aktiv)  Fuhrungskraft greift nur in Ausnahmesituation ein.

Management by Primar wird auf die Einhaltung des Status Quo geachtet. Es

Exception (pas- werden keine Malinahmen gesetzt solange alles ruhig lauft.
siv)
Laissez-Faire Gekennzeichnet durch ein Geschehen-Lassen. Die Fihrungs-

kraft Gberlasst dem Team die Planung und Organisation und
beschrankt sich darauf Probleme und Grenzen aufzuzeigen.

Quelle: Eigene Darstellung nach Bass & Avolio (2002)

Bedingte Belohnung

Bezeichnet einen Flhrungsstil, der identisch mit dem Tauschhandelsprinzip ist und auf
einem Verstarkungsmechanismus aufbaut, der durch positives Feedback hervorgeru-
fen wird. Fur eine bestimmte Leistung des Teammitglieds bietet die Flihrungskraft eine
faire Gegenleistung in Form von Entgelt, Aufstieg, optimaleren Arbeitsbedingungen
oder Lob. (Neuberger, 2002, S. 198)

Bedingte Belohnung kann in zwei Formen auftreten, in positiver und negativer. Unter
positiver Verstarkung versteht man die angenehme Erfahrung, die aus einer Reaktion
der Fuhrungskraft erfolgt, beispielsweise ein Lob gegenlber einem Teammitglied auf-
grund einer guten Leistung. Von einer negativen Verstarkung spricht man z.B. bei Auf-
hebung oder Entzug bestimmter Privilegien aufgrund schlechter Leistung (Robbins,
2001, S. 64).

Im Falle, dass ein Teammitglied nicht die vereinbarte Leistung bringt, begegnet die
Fuhrungskraft diesem Verhalten mit negativer Verstarkung. Diese Reaktion der Fih-
rungskraft soll einen weiteren Leistungsabfall bezilglich Arbeitsqualitat und -tempo ver-
hindern. Diese konstruktive Transaktion, wie sie von Avolio und Bass (2002, S. 3) be-

zeichnet wird, gilt als ,reasonably effective®.
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Bedingte Belohnung bewirkt, wenn gewisse Rahmenbedingungen eingehalten werden,
einen positiven Effekt auf die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
auf deren Arbeitsmotivation. Zu diesen Rahmenbedingungen zahlen (Bass, 1986, S.
152ff):

e Die Fuhrungskraft unterstitzt die Teammitglieder bei der Zielerfillung
¢ Die Teammitglieder werden bei positiver Erledigung tatsachlich belohnt

e Die Fuhrungskraft hat gentigend Autoritdt und Umsicht, den Teammitgliedern

die Belohnung zukommen zu lassen
e Die Leistungsanforderungen sind klar und verstandlich formuliert

o Die Teammitglieder haben Mitspracherecht beim Festsetzen der Leistungsnor-

men
e Die Leistung der Teammitglieder ist exakt und objektiv messbar

¢ Die Leistungsergebnisse werden primar von der Anstrengung und den Fertigkei-
ten der Teammitglieder und nicht von Umstanden auferhalb ihrer Kontrolle be-

stimmt

Die Anwendung des FlUhrungsstils der Bedingten Belohnung zielt auf die Einhaltung
des gegenwartigen Leistungsstandards hin und férdert weder eine Leistungsverbesse-

rung der Teammitglieder noch eine Weiterentwicklung (Avolio & Bass, 2002, S. 4).

Management by Exception

Management by Exception (MbE) ist Fihrung nach dem Ausnahmeprinzip. Das bedeu-
tet, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nur in Ausnahmesituationen gefihrt wer-
den. In Routinephasen greift die Flhrungskraft nicht aktiv ein. MbE stellt einen weit
verbreiteten FUhrungsstil dar, bei welchem der Fokus auf der Flhrungsfunktion des
Entscheidens liegt. Zwei Hypothesen liegen diesem Fuhrungskonzept zugrunde
(Jeuschede, 2013, S. 24f):

e Fuhrungspersonen befassen sich oftmals starker mit der Durchfuhrung operati-
ver Aufgaben als mit Fihrungsaufgaben. Diese Flhrungsaufgaben leiden unter

dem daraus resultierenden Zeitmangel. Den Grund hierfir findet man in der
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mangelnden Bereitschaft die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, durch Aufgaben
und Verantwortung, zu delegieren. Den Vorgesetzten ist es zeitlich nicht moglich
bzw. sie erachten es als nicht nétig, jede Entscheidung selbst zu treffen und zu
realisieren. Durch unterschiedlich bewertete Aufgaben sollen FUhrungskrafte vor
allem wichtige Entscheidungen treffen und an die verbleibenden Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen zur individuellen Bearbeitung Gbertragen.

e Die zweite Hypothese richtet sich nach psychologischen Aspekten. Durch selb-
standige Bearbeitung von Aufgaben und Entscheidungen kénnen die Geflhrten

eine grolRere Wirkung erzielen.

Voraussetzungen fur Management by Exception (Jeuschede, 2013, S. 27):
e Die Aufgabengebiete missen selbstandig bearbeitet werden
¢ Die Aufgabengebiete missen festgelegt und genau gekennzeichnet sein

e Die erforderlichen Entscheidungskompetenzen zur selbstandigen Bearbeitung

mussen zugewiesen werden

e Die Verantwortung fir die Entscheidungen und flr die Zielerreichung muss den

Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen bewusst sein

Bass (1986, S.146) beschreibt, dass die Dimension Management by Exception (MbE)
auf dem Prinzip der negativen Verstarkung beruht. Da die Fuhrungskraft nur dann in
Aktion tritt, wenn Ziele nicht erreicht werden oder Probleme auftreten, entspringt MbE
direkt dem Konzept der Flhrungskraft als Kontrollinstanz. Das Eingreifen der Fuh-
rungskraft kann in unterschiedlicher Weise erfolgen. Manchmal reicht es, das Team-
mitglied darauf hinzuweisen, dass die vereinbarten Leistungsstandards nicht erreicht
worden sind, gemeinsam mit dem Ausdruck von Unzufriedenheit und der erneuten
Leistungszieldefinition. Bei wiederholten Abweichungen oder schweren Fallen kénnen
andere negative Sanktionen, wie beispielsweise Geldbulien, Suspendierungen, Entzug

des Wohlwollens und Entlassung verhangt werden.

Von Bass & Avolio (1993, in Bass & Avolio, 1993, S. 4) wird die Dimension MbE in ak-

tiv und passiv unterteilt:

»In MbE-Active, the leader arranges to actively monitor deviances from standards, mistakes and errors in
the follower's assignments and to take corrective action as necessary."
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.Bei MbE-aktiv Gberwacht die FUhrungskraft aktiv ob Abweichungen von Standards, Fehlentscheidungen
oder Fehler in den Aufgaben der Geflihrten auftreten, um gegebenenfalls korrigierende MalRnahmen zu
ergreifen.” (Eigene Ubersetzung)

-In MbE-Passive, the leader implies waiting passively for deviances, mistakes and errors to occur and then
taking corrective action.”

.Bei MbE-passiv wartet die Fihrungskraft bis Abweichungen, Fehlentscheidungen oder Fehler auftreten,
um danach korrigierende MalRnahmen zu ergreifen." (Eigene Ubersetzung)

Fur Fihrungskrafte bringt MbE die Vorteile mit sich, nicht alle Entscheidungen fiir die
Zielerreichung treffen zu mussen und durch ein Informations- und Kontrollsystem auf-
tretende Ausnahmesituationen erkennen zu kénnen, um einer méglichen Gefahr fr die
Auftragsnichterfillung entgegenzusteuern. Fir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
kénnen Entscheidungskompetenz, abgegrenzte Aufgabenbereiche und Eigenverant-

wortung als positiv gesehen werden.

Mégliche Nachteile des MbE spiegeln sich in der Gestaltung des Informationswesens
wider. Eine Meldung wird nur dann an eine Fuhrungskraft weitergeleitet, wenn eine
Ausnahmesituation gegenwartig ist, die eine Gefahr oder negativen Erfolg aufzeigt.
Diese Fokussierung auf unerwiinschte Zustande kann eine negative Auswirkung auf
die Geflihrten mit sich bringen, da deren Motivation durch das Ausbleiben eines Erfolgs
leiden kann (Avolio & Bass, 2002, S. 2)

Bass (1986, S. 170ff) streicht heraus, dass eine korrigierende Transaktion, wenn sie
allein angewendet wird, im Vergleich zu einer bedingten Belohnung, relativ wirkungs-
los, wenn nicht in manchen Fallen kontraproduktiv, ist. Wenn MbE nicht richtig ange-
wandt wird, kénnen Apathie, Angstlichkeit, Feindseligkeit oder Verlust des Selbstwert-
gefuhls eine Folge daraus sein. Trotzdem sind korrigierende Mallnahmen notwendig,
um zu verhindern, dass ein Teammitglied den gleichen Fehler ein zweites Mal macht
(Avolio & Bass, 2002, S. 2) In diesem Fall ist es wesentlich, abzuklaren ob die Abwei-
chungen innerhalb der Kontrolle des Teammitglieds liegen und was das Fehlverhalten

verursacht hat.

Schlechte Leistungen kdénnten auch auf folgende Grinde zurlckzuflihren sein (Bass,
1986, S. 168):

e Dem Angestellten mangelt es am nétigen Fachwissen, und er weil3 nicht, wie er

dieses erwerben soll

e Der Angestellte fiihlt sich von seiner Arbeit nicht gentigend gefordert
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e Der Angestellte fuhlt sich nicht verpflichtet, die gewilinschten Ergebnisse zu

bringen

e Der Angestellte ist unter Druck, weil er zu viele bzw. sich widersprechende Ziele

erreichen muss

e Der Vorgesetzte und der Mitarbeiter haben zu wenig kommuniziert, was der

Vorgesetze unter zufriedenstellender Leistung versteht

e Der Mitarbeiter erhalt fir Teilerfolge vom Vorgesetzten nicht genligend Feed-
back

e Die Arbeit des Angestellten wird durch bestehende Verfahrensweisen behindert

e Die Arbeit wird durch Kollegen, die ihren Pflichten nicht nachkommen, behindert,

UsSw.

Laissez-Faire

Unter dem Laissez-Faire Fihrungsstil wird eine anarchische, distanzierte und desinte-
ressierte Haltung der FUhrungskraft beschrieben, die es den Geflihrten Uberlasst, zu
tun und zu lassen, was sie wollen und die sich weder mit Anordnungen noch Anregun-
gen einmischt (Lewin et al., 1939, S. 280) Nicht einmal die Aufrechterhaltung des Sta-
tus Quo wird angestrebt, das Treffen von Entscheidungen wird vermieden und die
zentralen Funktionen eines Vorgesetzten werden von der Flhrungskraft nicht wahrge-
nommen (Steyrer, 1995, S. 151) Das Laissez-Faire-Verhaltensmuster wird als Nicht-
fuhrung bzw. Flhrungsverweigerung angesehen und bleibt somit zumeist unberick-
sichtigt (Seidel, Jung & Redel, 1988, S. 88)

Diese Bewertung reicht in eine Zeit zurlck, in der Fihrung mit fachlicher und sozialer
Betreuung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gleichzusetzen war. Sich um Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen zu kimmern heif3t verantwortlich handeln. Es besteht auch
heute noch durchaus die Mdglichkeit, dass Laissez-Faire-Flihrende erfolgreich sein
kénnen, obwohl dieser Flhrungsstil im Full Range of Leadership Model an unterster
Stelle gereiht ist. Da FUhrungskrafte 6fters nicht Gber das gesamte Know-how aus ei-
nem Verantwortungsbereich verfligen, besteht die Moglichkeit, Zustandigkeiten und
Aufgaben weiterzugeben, die von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in eigener Art und
Weise erarbeitet werden mussen. Gefuhrte kbnnen aus dieser Situation heraus zu
Spezialisten heranreifen und die Fihrungskrafte missen auf deren Arbeit vertrauen
(Mahlmann, 2002, S. 57).
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In gewisser Weise erfuhr das bisherige Selbstbild von Flhrungskraften eine Reformati-
on, da diese auf Wissen und Kénnen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nicht nur
vertrauen, sondern sogar aufbauen mussten. Weitergegebene Auftrage und Aufgaben
wurden von Experten und Expertinnen effektiv und effizient bearbeitet. Die Fuhrungs-
kraft fungierte somit als strategischer Kopf und lieR den Gefiuhrten freie Hand. Man
konnte von einer bestimmten Art von Umdeutung des Laissez-Faire-Flhrungsstils
sprechen, da sich aus der/dem ,nicht fihrenden Vorgesetzen" eine Fuhrungskraft ent-
wickelte, welche hohe Anspriche an Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stellte. Ohne
diese Voraussetzung ware dieser Stil und die Aufgabenverteilung nicht méglich gewe-
sen (Mahlmann, 2002, S. 57f).

Abbildung 5: Prozedere der Zielvereinbarung

Kommunikation Gbergeordneter
Ziele und Rahmenbedingungen

!

Ziele und Ziele und eigener
Unterstltzung FK Beitrag MA

\ Zielvereinbarungen, l

Beurteilungskriterien,
Unterstutzungsleistungen

Beurteilung der Zielerreichung

Fremdbeurteilung Selbstbeurteilung
durch FK durch MA

Zusammenfuhrung der Beurteilung, l
\ Schlussbeurteilung und

Vereinbarung neuer Ziele

Quelle: Eigene Darstellung nach Mahlmann (2002)

Es stellt sich die Frage, wie weit diese Form von Flhrung heutzutage zum Erfolg fuhrt?
Nicht jede Person kann bzw. mdchte den gleichen Arbeitseinsatz bringen und nicht
jeder will in dieser Art geflhrt werden. Es gibt Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die ge-

naue Anweisungen bevorzugen und genau wissen wollen, was sie tun sollen und vor
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allem wie sie die Arbeit verrichten sollen. Teammitglieder zu selbstverantwortlichen
Tatigkeiten zu zwingen, wirde wohl zu Demotivation und weiteren ungewollten Konse-
quenzen flhren. Fur FUhrungskrafte ist es aus diesem Grund unumganglich, die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter vorab kennenzulernen und durch Kommunikation zu erfah-
ren, ob eine Eignung fir diesen Flhrungsstil besteht und ob Zielvereinbarungen getrof-
fen werden kénnen (Mahlmann, 2002, S. 62f). Das Prozedere der Zielvereinbarung
wird von Mahlmann (2002, S. 67), wie in Abbildung 5 (S. 33) zu sehen ist, dargestellit.
Durch den Laissez-faire-FUhrungsstil wird das Hauptaugenmerk auf die Gefuhrten und
deren Aktivitaten gelegt, wobei sich die Flhrungskraft fast ausschlief3lich im Hinter-
grund halt. Durch das gegebene Vertrauen kénnen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter frei bewegen und arbeiten durchwegs eigenverantwortlich. Flihren kann dadurch als
Prozess- und Ergebnissteuerung tber Zielvereinbarung angesehen werden. Wie in der
Grafik ersichtlich, werden bei Zielvereinbarungsgesprachen Zwischenziele festgesetzt
und die Mdglichkeiten der Unterstlitzung seitens der Organisation formuliert. Beurtei-
lung oder Feedback nach der Zielerreichung ist ein wichtiger Aspekt, um eine neue
Zielvereinbarung durchflihren zu kénnen. Diese obliegt beiden Seiten, Flihrungskraften
sowie Teammitgliedern, sodass die Zufriedenheit in Bezug auf Erfolg und Motivation,
nicht auf der Strecke bleiben kann (Mahimann, 2002, S. 66)

2.6 Fuhrung von Remote Teams

In der wissenschaftlichen Literatur ist der Begriff der virtuellen Fihrung, im Vergleich
zum Begriff FUhrung, deutlich unterreprasentiert und noch nicht so stark verankert.
Daher gibt es auch im Verhaltnis zu den in den Kapiteln davor vorgestellten anerkann-
ten FUhrungsstilen und FUhrungstheorien wenige wissenschaftliche Studien und Litera-

tur.

Dieses Kapitel bietet einen Uberblick tiber virtuelle Fiihrung/Rsemote Leadership und
Arbeit in virtuellen/Remote Teams. Die Herausforderungen und Probleme, mit denen

sich FUhrungskrafte von verteilten Teams konfrontiert sehen, werden dargestellt.

Wie Akin & Rumpf (2013) ausfuhren, haben im Rahmen einer Befragung grof3er Unter-
nehmen in Deutschland 69 % der 289 befragten Fach- und FUhrungskrafte angegeben,

dass sie mit der Arbeit in raumlich verteilten Teams vertraut seien.
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Einer anderen Befragung zufolge sind 37 % selbst in der Situation, ,virtuell" zu fuhren,
und etwa 32 % werden virtuell gefuhrt (ComTeam AG, 2012). Im Rahmen einer Studie
zu Projektarbeit haben 19% der Befragten angegeben, Uberwiegend raumlich verteilt
zusammenzuarbeiten, aber nur 43 %, dass sie mit ihren Kollegen und Kolleginnen am
gleichen Standort sitzen. Obwohl diese erhobenen Zahlen noch eine erhebliche
Schwankungsbreite bei der Einschatzung der Verbreitung rdumlich verteilter Teams
erkennen lassen, pragt die Fuhrung auf Distanz und die Zusammenarbeit Uber Zeit und
Raum inzwischen die Arbeitsrealitat, eines stetig wachsenden Teils der Beschaftigten
in kleinen, mittleren und groRen Unternehmen. Mit der Zunahme der Fuhrung auf Dis-
tanz ist ein Verlust der Attraktivitat der Rolle als Flihrungskraft verbunden. Das sagen
mehr als 20% aller FUhrungskrafte (ComTeam AG, 2012). Raumlich verteilte Zusam-
menarbeit sorgt daflir, dass die Fuhrung auf Distanz als ineffektiv erlebt wird. Fih-
rungskrafte (ca. 20 % der Befragten) und auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (ca. 38
%) bestatigen dies. Kritisiert wird die hohe Abhangigkeit von funktionierender Technik
(68 %), die erschwerte Kommunikation (58 %), die Haufung von Missverstandnissen
und Konflikten (40 %) sowie der Verlust von Identifikation und Commitment (40%). Ins-
gesamt herrscht die Uberzeugung, dass durch rdumlich verteilte Zusammenarbeit am
Ende schlechtere Ergebnisse erzielt werden (20%) (ComTeam AG, 2012).

Hoéherer Zeit- und Arbeitsaufwand und schlechtere Ergebnisse? Das ist nicht das, was
Unternehmen im globalen Wettbewerb gebrauchen kénnen. Damit ist eine Beflrchtung
eingetroffen, die frih zum Ausdruck gebracht wurde (Lipnack & Stamps, 1997, S. 31):

,Ein wichtiger Grund dafiir, dass viele der heutigen Teams ineffizient sind, liegt darin, dal3 sie das Selbst-
verstandliche mi3achten. Sie (ibersehen, welch grundlegenden Unterschied es macht, wenn man seine

Kollegen nicht mehr tagtéglich zu Gesicht bekommt. Teams versagen, wenn sie sich dieser neuen Realitét

nicht anpassen.*

Das Problem ist also seit Langem bekannt, aber auch viele Jahre nach dieser Mah-
nung sind die Unternehmen in der Gestaltung raumlich verteilter Zusammenarbeit nicht
wesentlich weitergekommen. Es besteht Handlungsbedarf sowohl aus unternehmeri-
scher Sicht als auch aus Sicht der Beschaftigten, die vielfach mit erhdhtem Einsatz,
Mehrarbeit und Stress versuchen, die Schwachen in der Arbeitsgestaltung, Flihrungs-
kultur und Infrastruktur ihrer Unternehmen auszugleichen. Es stellt sich die Frage, was
man tun kann, um die Qualitat der Kommunikation und Zusammenarbeit wirksam zu
verbessern. Wie kann die Effizienz und Ergebnisqualitdt rdumlich verteilter Zusam-
menarbeit gesteigert werden? Kénnen die mit dieser Arbeitsform verbundenen Belas-

tungen, Konfliktpotenziale und Stresseffekte nachhaltig reduziert werden? Mit welchen
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Vorgehensweisen kann die Fuhrung und Zusammenarbeit

raumlich verteilter

Teams/Remote Teams wirkungsvoller gestaltet werden? (Boos et al., 2017, S. 2)

Tabelle 6: Potenziale und Herausforderungen in Remote Teams

Merkmale

Potenziale

Herausforderungen

Ortsunabhan-
gigkeit

Teamzusammensetzung
nach Qualifikation statt nach
Verflgbarkeit

Hohere Zufriedenheit der
Mitarbeitenden, da kein
Standortwechsel notwendig
ist

Arbeit im Home-Office oder
auch unterwegs

~Working with the sun®, d.h.
permanente Arbeit durch un-
terschiedliche Zeitzonen
Kundennahe und Marktzu-
ganglichkeit durch Personen
vor Ort

Teammitglieder an verschie-
denen Standorten erhéhen
die Vernetzung mit dem Un-
ternehmen — von anderen
Standorten lernen konnen

Geringere ldentifikation mit
dem Team/Unternehmen
Mangelnde Kontrollmdg-
lichkeiten
Vertrauensaufbau schwie-
riger

Unterschiedliche Zeitzo-
nen, Zeitverschiebung
Kulturelle Unterschiede
sehr grof}

Konflikte schwerer zu er-
kennen und zu l6sen
Transparenz schwerer her-
zustellen

Aufgabeninter-

Qualitatsgewinn durch un-
terschiedliche Perspektiven

Organisationsaufwand
Probleme der (Einzel-)

PRI (Diversitat) Leistungsbewertung
- Zwang zur Optimierung / Individuelle Prioritaten un-
zum Uberdenken von Pro- klarer
zessen Dringlichkeit schwer zu
- Einheitliche Datenablage vermitteln
durch gemeinsame Systeme Zustandigkeiten unklarer
Medien- - Zeiterspgrnis dl_Jrch schnelle Kc_J_nﬂik’_ce durch Missver-
gestiitzte Informationsweitergabe standnisse, da nonverbale

Kommunikation

Flexible und schnelle Reak-
tionen madglich
Zeitversetztes Arbeiten mog-
lich

Beteiligung von eher
schichternen Personenwird
wahrscheinlicher
Reisekosten fiir Face-2-
Face-Meetings entfallen
Medienvielfalt

Kommunikation fehlt
Falscher Medieneinsatz
Mangel an Kommunikati-
onsregeln

Technische Probleme
Ablenkung durch das Inter-
net

E-Mail-Flut
Datensicherheit

Quelle: Eigene Darstellung nach Boos et al. (2017, S. 68)
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In den letzten Jahren wird anstelle des Begriffs ,virtuelles Team® immer haufiger die

Bezeichnung ,geographically dispersed Team" oder ,raumlich verteiltes Team" (Remo-

te Team) verwendet, um die Fixierung auf die mediengestitzte Kommunikation zurtck-

zunehmen, denn es gibt weitere wichtige Unterschiede zu klassischen Arbeitsgruppen.

In Tabelle 6 (S. 36) kann man die Herausforderungen an verteilte Teams sehen. Es

wird Bezug genommen auf die drei wesentlichen Definitionsmerkmale, auf die man
sich in der Literatur verstandigt hat (Lipnack & Stamps, 1998 in Boos et al., 2017, S. 4):

Diese Definitionsmerkmale von Remote Teams sind (siehe Tabelle 6, S. 36):

De-Lokalisierung /Ortsunabhangigkeit

Die Teammitglieder sind nicht gemeinsam an einem Standort, sondern arbeiten
ortstibergreifend zusammen und teilweise in unterschiedlichen Organisationen.
Die geografische Distanz zwischen den Teammitgliedern ist ein exklusives

Merkmal raumlich verteilter Teams.

Aufgabeninterdependenz

Verteilte Teams sind Arbeitsgruppen, die eine gemeinsame Aufgabe haben und
gemeinsame Ziele verfolgen. lhre Teammitglieder kénnen ihre Gruppenaufga-
ben nur durch Kooperation erfullen und sind dadurch voneinander abhangig.
Das Merkmal der Interdependenz zeichnet aber ebenfalls klassische Vorort-

Teams aus und ist nicht exklusiv fiir raumlich verteilte Teams.

Mediengestiitzte Kommunikation

Um die Distanz im Raum und oftmals auch Uber die Zeit zu Gberbriicken, setzen
verteilte Teams verschiedene Kommunikationsmedien ein. Hierzu zéhlen sowohl
analoge Medien wie etwas das Telefon oder Fax, als auch digitale Medien wie
einen Messenger Service, E-Mail, Web-Konferenzen, Social Media oder Infor-

mationsplattformen.
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Virtuelle Arbeit bringt eine Reihe von Herausforderungen mit sich, sowohl flr Fuh-
rungskrafte als auch im technologischen Bereich, die sich von denen in Face-to-Face-
Teams (F2F-Team), sogenannten Vorort-Umgebungen, unterscheiden. Im Folgenden

sind einige dieser Herausforderungen aufgeflhrt und kommentiert:

Es ist einfach, bei virtuellen Meetings, unsichtbar zu sein

Es ist fUr einzelne Mitglieder in virtuellen Gruppen, die an verschiedenen Orten verteilt
sind, sehr leicht, unsichtbar zu werden und unerkannt zu bleiben. Bei einem persoénli-
chen Treffen werden die Leute bemerken, wenn jemand ruhig ist und nichts beitragt.
Als virtuelle FUhrungskraft ist es sehr wichtig, die Teilnahme aller wahrend und zwi-
schen den Sitzungen zu Uberwachen, da dies nicht automatisch geschieht. Man kann
jemanden, der Gefahr lauft, unsichtbar zu werden, sanft in die Gruppe zurlckholen.
(Pullan, 2016, S. 18f)

Es ist kein unterschiedliches Spielfeld - Rahmenbedingungen schaffen

In virtuellen Meetings, in denen einige Menschen virtuell verteilt sind und andere zu-
sammen in einem Raum sind, ist es fur diejenigen die nicht F2F teilnehmen allzu ein-
fach vergessen zu werden, wenn diejenigen, die von Angesicht zu Angesicht sitzen,
miteinander diskutieren. Die Aufgabe der Fuhrungskraft ist es, ein Spielfeld zu schaf-
fen, in dem sich alle an diejenigen, die virtuell teilnehmen, anpassen, anstatt die F2F-
Gruppe dominieren zu lassen. Ebenfalls flihren die Standorte der Teilnehmer und Teil-

nehmerinnen zu unterschiedlichen Einflussmdglichkeiten. (Pullan, 2016, S. 19)

Kiirzere Sitzungen abhalten

Die Lange einer virtuellen Sitzung sollte auf eine Stunde oder auf hdchstens 90 Minu-
ten begrenzt werden, denn nach dieser Zeit merkt man, dass die Aufmerksamkeit der
Teilnehmer und Teilnehmerinnen nachlasst. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, virtuelle
Meetings kurz zu halten. Wenn sehr viel zu besprechen ist, ware es empfehlenswert
mehrere kurze Sitzungen durchzufuhren, statt einer ganztédgigen Konferenz. (Pullan,
2016, S. 19)
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Informelle Gesprache ermoglichen

Teams, die am gleichen Ort arbeiten, haben viele Gelegenheiten, sich im Pausenraum
zu unterhalten. Dieses zufallige Zusammentreffen von Kollegen und Kolleginnen baut
Beziehungen zwischen Menschen aufterhalb von Teambesprechungen und formeller
Arbeit auf. In der virtuellen Arbeit gibt es keinen gemeinsamen Pausenraum. Die Fih-
rungskraft sollte Gelegenheiten flr informelle Gesprache planen und ermdglichen.
(Pullan, 2016, S. 19f)

Konflikte sind schwerer zu entdecken

In einem virtuellen Team ist es einfach fur Teammitglieder ruhig zu bleiben und
dadurch Ubersehen zu werden. Konflikte konnen unter der Oberflache ausbrechen und
viel langer unentdeckt bleiben als in einem F2F-Team. Sobald dieser Konflikt dann
unter Teammitgliedern ausbricht, die nicht am selben Ort arbeiten, ist es bedeutend
schwieriger, diesen Konflikt aus der Welt zu schaffen. In einem F2F-Team ist es einfa-
cher einen sich anbahnenden Konflikt zu bereinigen, da man den Beteiligten zumeist
schon am Gesichtsausdruck und an der Koérpersprache ansehen kann, dass etwas
nicht stimmt. Eine FUhrungskraft von Remote Teams muss daher stets nach ruhigem
Verhalten und subtilen Anzeichen von Konflikten Ausschau halten. (Pullan, 2016, S.
20)

Virtuelle Meetings sind miihsam

Virtuelle Meetings sind manchmal so langweilig, dass die Teilnehmer und Teilnehme-
rinnen sich mit anderen Ablenkungen wie E-Mail, Social Media oder gar Spielen ablen-
ken. Remote-Teilnehmer und Teilnehmerinnen missen sich aktiv einbringen kénnen
und in die Meetings eingebunden bleiben, damit sie sich konzentrieren und aktiv teil-
nehmen. Die Verwendung von umfangreicheren Formen der Kommunikation kann hel-
fen, wie beispielsweise interessante Visualisierungen oder die Nutzung virtueller Wel-
ten. (Pullan, 2016, S. 20f)

Mehrere Projekte zugleich konnen die Teammitglieder ablenken

Wenn Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mehrere Projekte (F2F und virtuell) haben, wird
es fur sie schwieriger, sich auf ein einzelnes virtuelles Projekt zu konzentrieren Es ist
natlrlich, dass normale F2F Teams mehr Engagement zeigen, da die Teammitglieder

einfach hinibergehen kénnen, um zu sehen, wie die Dinge laufen oder um Fragen zu
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stellen. Fur eine Flhrungskraft ist es wichtig, sich dieser Tatsache bewusst zu sein,
wenn sie die Teamkultur festlegt und nach Wegen sucht, wie die Teammitglieder fo-

kussiert und engagiert bleiben kénnen. (Pullan, 2016, S. 21)

Vertrauensaufbau dauert langer und ist weniger nachhaltig

Wahrend der Vertrauensaufbau selbst in F2F-Teams ein Problem sein kann, dauert es
weit langer, Vertrauen zwischen virtuellen Kolleginnen und Kollegen aufzubauen. Die
Fuhrungskraft kann nicht davon ausgehen, dass aufgebautes Vertrauen fir immer be-
steht. Es kann jederzeit ohne Vorwarnung verschwinden. Die Flhrungskraft sollte be-
hutsam eine positive Teamkultur erzeugen und wann immer mdoglich versuchen, Be-
ziehungen zwischen Teammitgliedern durch persénliche Meetings und Veranstaltun-

gen frihzeitig aufbauen zu lassen. (Pullan, 2016, S. 21)

Mit der zunehmenden Verbreitung rdumlich verteilter Teams in der Arbeitsweit stellt
sich die Frage, ob das erfolgreiche Fihren und Zusammenarbeiten besonderer Kom-
petenzen bedarf. Hertel, Konradt und Voss (2006, S. 477ff) orientieren sich in ihrem
integrierten Kompetenzmodell an Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten mit gezieltem
Blick auf die Zusammenarbeit. Sie erganzen klassische Arbeitskompetenzen um spe-

zielle Voraussetzungen raumlich verteilter Teams und unterscheiden finf Gruppen:

Professionelle Expertise und technische Fahigkeiten
Kognitive Fahigkeiten

Arbeitshezogene Kompetenzen

Teamwork (Teamfahigkeit)

o bk~ wh -

Telekooperation (Medienkompetenz)

Vor allem Teamwork und Telekooperation werden mit wachsendem Grad der Virtualitat
immer wichtiger (Hertel, Konradt & Voss, 2006, S. 477ff). Zum Teamwork zahlen:

Kooperativitat (Kooperationsfahigkeit)
Kommunikation(-sfahigkeit)

Konfliktldsekompetenz
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Da es aufgrund der rdumlichen Distanz und der mediengestlitzten Kommunikation zu
Missverstandnissen und Konflikten kommen kann (Hertel et al., 2006), sind diese
Kompetenzen besonders wichtig. Der Telekooperation schreiben die Autoren speziell
im Setting hoher Virtualitat folgende Komponenten zu: Selbstmanagementkompetenz,

interpersonales Vertrauen und Interkulturelle Kompetenz.

Blackburn, Furst und Rosen (2003 in Gibson & Cohen, 2003) bericksichtigen zusatz-
lich auch Fuhrungskompetenzen in ihrem Kompetenzmodell. Sie unterscheiden bei
raumlich verteilten Teams/Remote Teams zwischen Kompetenzen (auch hier Wissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten) auf drei Ebenen und systematisieren die dort angesiedel-

ten Kompetenzen wie in Tabelle 7 dargestellt.

Tabelle 7: Kompetenzen in Remote Teams

Individuelle Kompetenzen Teamkompetenzen Filhrungskompetenzen
- Selbstmanagement - Teamziele und Team- - als Rollenmodell flr
- Kommunikation rollen definieren die Teammitglieder
- Interkulturelle - Teamnormen schaffen fungieren
Kompetenz - Problemlésung -  Teammitgliedern
- Vertrauensbildung - Konfliktlésung Verantwortlichkeiten
- Umgang mit Technolo- |- Balance zwischen aufzeigen
gien und Technologie- Beziehung und Aufgabe |- Coaching-Kompetenz
wandel - Teamlernen - Motivieren

Quelle: Eigene Darstellung nach Blackburn et al. (2003, in Boos et al., 2017, S. 26)

Um als Rollenmodell fir die eigenen Teammitglieder zu fungieren, muss die Flihrungs-
kraft natlrlich auch Uber die genannten Kompetenzen der individuellen Ebene verfiigen
und diese zeigen. Zudem sollte die Flhrungskraft in der Lage sein, das Team bei Ent-

wicklungsprozessen zu unterstutzen.

Abbildung 6 (S. 42) zeigt ein Kompetenzmodell, das sich an den 4 zentralen Heraus-
forderungen orientiert, welche im Kontext mit rdumlich verteilter Zusammenarbeit auf

FUhrungskrafte und Teammitglieder zukommen.
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Abbildung 6: Herausforderungen in Remote Teams

Teammitglied Herausforderung

Fihrungskraft

De-Lokalisierung

Réaumliche Distanz
und mangelnder
Face-2-Face
Kontakt

Selbstmanagement,
Interpersonales
Vertrauen,
Teamziele,
Selbstmotivation

Zusammenhalt
fordern, Ziele
entwickeln und
aufzeigen,
Zielerreichung
feststellen,
Feedback

Diversitat

Kulturelle Vielfalt
und
Interdisziplinaritat

Interkulturelle
Kompetenz,
Konfliktlosung,
Problemlosung
Teamrollen,
Normen

Mediation via
Medien,
Gemeinsamkeiten
aufzeigen, Klima
sichtbar machen

Medienvermittelte
Kommunikation
Einsatz von
Kommunikationsme
dien

Mediengestitzte
Kommunikation,
Medienkompetenz,
Medienwahl,
Kommunikations-
regeln

Moderation via
Medien,
Technologieeinsatz
fordern, fordern und
vorleben

Quelle: Eigene Darstellung nach Boos et al. (2017, S. 27)

Netzwerk-
organisation
Projekt- und
Matrixorganisation
im Unternehmen

Teamregeln,
multiple Team-
mitgliedschaften,
Informationsflut
managen

Teamgrenzen auf-
zeigen, Prioritaten
sichtbar machen,
Teammitgliedschaf-
ten Uberblicken,
Kompetenzver-
teilung aufzeigen

Zusammengefasst lassen sich folgende Kompetenzen fir Flhrungskrafte und Team-

mitglieder in Remote Teams ableiten (Boos et al., 2017, S. 33):

Fuhrungskraft: Gemeinsamkeiten im Team aufzeigen, Klima sichtbar machen,

Mediation via Medien

Teammitglied: Normen abstimmen, Teamrollen klaren, interkulturelle Kompe-

tenz, Konfliktlosung, Problemlésung

Wie in Abbildung 6 zu sehen ist, missen sowohl die Fuhrungskraft, als auch die

Teammitglieder Kompetenzen im Einsatz von Kommunikationsmedien besitzen. Im

nachsten Kapitel wird die Kommunikation in Remote Teams naher betrachtet.
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2.7 Kommunikation in Remote Teams

Virtuelle Arbeit wird durch Kommunikationstechnologie unterstitzt, die Menschen hilft,
weit entfernte Verbindungen herzustellen. Virtuelle Teams arbeiten auf diese Weise,
mit einem oder mehreren Teammitgliedern die nicht standig vor Ort sind. Sie sind ech-

te Teams, die Uber ein Netzwerk zusammenarbeiten.

Virtuelle FUhrung ist viel mehr als nur die entsprechende Kommunikationstechnologie.
Es geht darum, Menschen aus der Ferne dazu zu bringen, gemeinsam Ergebnisse zu
erzielen. Remote Leadership baut auf einer gemeinsamen Vision der Zukunft auf, um

Menschen dabei zu helfen, gemeinsam etwas zu erreichen. (Pullan, 2016, S. 50f)

Die Einschatzung der textbasierten Kommunikation hat sich also Uber die Zeit aus
praktischer und auch aus wissenschaftlicher Sicht gewandelt. Textbasierte Kommuni-
kation erfuhr eine stete Weiterentwicklung. Daher kennen wir heute text-, audio- und
videobasierte medienvermittelte Kommunikation, davon zahlreiche Hybriden. Mit der
Weiterentwicklung der Kommunikationsmedien bilden sich auch neue Mdoglichkeiten
der Abwagung von Kosten und Nutzen heraus. Es entstand der Gedanke, dass diese
Medien durch ihre verschiedenen Eigenschaften unterschiedlich gut zu verschiedenen

Aufgabentypen passen.

Die Task-Media-Fit-Hypothese (Hollingshead, 1994) ist ein solcher, vielzitierter Ansatz
der Aufgaben-Medien-Passung. Es werden textbasierte wie z.B. E-Mail, auditive wie
z.B. Telefon, audiovisuelle wie z.B. Videokonferenz und Face-to-Face-Kommunikation
unterschieden. Auf der Seite der Gruppenaufgaben gibt es die ldeengenerierung (ge-
nerating Task), die Problemléseaufgabe (intellective Task), die Entscheidungsaufgabe
(judgement Task) und die Verhandlungsaufgabe (negotiation Task), die in Abbildung 7
(S. 44) nach ihrem steigenden Informationsbedarf angeordnet sind. Die Verhandlungs-
aufgabe, bei der verschiedene Positionen in Einklang gebracht werden mussen, ist
hingegen idealerweise mittels F2F-Kommunikation zu 16sen, denn dort kann z.B. durch
Gestik und Mimik besser eingeschatzt werden, wie die Verhandelnden zu bestimmten

AuRerungen stehen und ob sich ein Kompromiss anbahnt.
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Abbildung 7: Aufgaben-Medien-Passung

Steigender Informationsgehalt des Mediums

Medien
Textbasierte Auditive Audiovisuelle Face-2-Face
AUfgabe Medien Medien Medien
Verhandlungsaufgabe Schlechte Schlechte Kaum
2 (Interessens-konflikte Passung Passung Passung Gute
o8 [N zu wenige zu wenige zZu wenige Passung
;5: Informationen Informationen Informationen
5]
E Entscheidungs- Schlechte Kaum
g aufgabe Passung Gute Gute Passung
2 (beste Antwort zu wenjge Passung Passung zu vlgle
g auswahlen) Informationen Informationen
2
£ Problemléseaufgabe Kaum Schlechte
L (korrekte Lésung Passung Gute Gute Passung
% auswahlen) zZu wenige Passung Passung zu viele
2 Informationen Informationen
g
@ Ideengenerierung Schlechte Schlechte Schlechte
@ (Ideen und Plane Gute Passung Passung Passung
generieren) Passung zu viele zu viele zu viele
Informationen Informationen Informationen

Quelle: Eigene Darstellung nach (Hollingshead, Mcgrath & O’Connor, 1993, S. 312)

Eine Kernaufgabe der Fuhrungskraft ist es, flr eine regelmaRige, offene und umfas-
sende Kommunikation zu sorgen. Hierflir ist es nétig, Kommunikations- und Informati-
onsroutinen zu etablieren, die vom Team angenommen und unterstitzt werden. Re-
gelmafige virtuelle Team-Meetings gehéren ebenso dazu wie Vier- und Mehr-
Augengesprache. Von der Teamfihrung hangt auch ab, wie offen und von Vertrauen
gepragt die Kommunikation ist. Fur eine effektive, also regelmafige und zielorientierte
Kommunikation ist das Vorhandensein der erforderlichen Informations- und Kommuni-
kationstechnik eine wesentliche Voraussetzung. Folgende Funktionen sollte die Infor-

mations- und Kommunikationstechnik erfullen bzw. erméglichen:

Unkomplizierte Terminabstimmung

Informelle Kommunikation

Gemeinsame Datenhaltung, die eine Konsistenz der Daten ermdglicht

Verteilte Besprechungen

Es gibt immer mehr Kommunikations-Tools, die eine oder mehrere dieser Funktionen

abdecken. Die gemeinsame Datenspeicherung wird zunehmend tber Cloud-Systeme
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realisiert. Die Daten der verschiedenen Teammitglieder werden mit der Cloud synchro-

nisiert, so dass diese stets Zugriff auf die jeweils aktuellsten Daten haben.

Das Synchronisieren der Terminplane und -kalender ermdglichen zahlreiche Kollabora-
tionssoftware-Programme wie beispielsweise Microsoft Exchange und Lotus Notes. Fur
virtuelle Meetings gibt es eine wachsende Anzahl an Ldsungen, die verschiedene
Funktionen anbieten. Tools wie WebAx, Net-Viewer, Vitero und Lync ermdglichen bei-

spielsweise folgende Funktionen:

e Audiokonferenz

e Videokonferenz

e Moderationstools

e File Sharing

¢ Simulierte Kartenabfragen

e Brainstorming-Tools

Viele Funktionen eines klassischen Meetings kénnen also mit ihnen abgedeckt werden.
Am schwierigsten gestaltet sich die informelle Kommunikation. Fir den privaten Be-
reich gibt es viele Apps, die eine informelle Kommunikation Uber Distanz ermdglichen,
beispielsweise Skype, Twitter, WeChat, WhatsApp oder Facebook. Auch im Business-
bereich finden solche Lésungen zunehmend Verbreitung, denn die Unternehmen er-
kennen immer starker, wie wichtig die informelle Kommunikation fir eine gute Zusam-
menarbeit in verteilten Arbeitsumgebungen ist. Im Rahmen dieser Studie wurden die
interviewten FUhrungskrafte von Remote Teams betreffend der von ihnen verwendeten

Kommunikationstools befragt. Die Ergebnisse sind im Kapitel 4 nachzulesen.

Wahrend bis zum heutigen Zeitpunkt sehr viele wissenschaftliche Untersuchungen
Uber FlUhrungsstile an sich vorliegen, gibt es betreffend Flhrung von verteilten Teams
noch sehr wenige Ergebnisse. Es besteht daher auch zukinftig ein grolRer Bedarf, die
Thematik des Remote Leaderships im Rahmen von wissenschaftlichen Studien naher

zu untersuchen.
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3 Methodik

In diesem Abschnitt wird ein Uberblick, (iber das methodische Vorgehen, hinsichtlich
der durchgefiihrten empirischen Untersuchung erméglicht. Zunachst wird auf die ge-
wahlte Form der Forschungsmethode naher eingegangen. In diesem Zusammenhang
wird erklart, worin der wesentliche Unterschied zwischen einer quantitativen und quali-
tativen Studie besteht und nach welchen Kriterien die Entscheidung der genutzten Er-

hebungsmethode getroffen wurde.

Es wird das Sampling der empirischen Untersuchung und die Kriterien flr die Auswahl
der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen dargestellt. Im Anschluss daran
erfolgt die Betrachtung der wesentlichsten Aspekte hinsichtlich der Durchfiihrung der
wissenschaftlichen Studie. Im letzten Abschnitt wird das Auswertungs- und Analysever-

fahren vorgestellt, sowie die Griinde fir die Auswahl der gewahlten Methode dargelegt.

3.1 Forschungsmethode und Instrumente der Erhebung

Es wurde eine qualitative Forschungsmethode gewahlt, um die vorab definierte For-
schungsfrage beantworten zu kdnnen. Zwischen qualitativen und quantitativen Erhe-
bungen besteht ein grundlegender Unterschied in der Betrachtung der Sachverhalte
(Misoch, 2015, S. 1ff). Die qualitative Forschung stellt die subjektive Wahrnehmung
von Menschen in den Mittelpunkt des Interesses, wahrend die primare Zielsetzung von
quantitativen Methoden die Erforschung von statistischen Zusammenhangen ist. Der
Fokus liegt bei quantitativen Forschungsmethoden auf der Prifung von Hypothesen
durch Messung von Daten. Dies geschieht mittels einer groRen Stichprobe, welche
Schlussfolgerungen auf eine Grundgesamtheit mdglich machen soll. Qualitative For-
schungen dagegen dienen der Generierung von Hypothesen durch offene Erhebungs-
methoden, welche anhand kleinerer Stichproben qualitative Relationen oder Muster
erkennen lassen sollen. In dieser Arbeit ist die Entscheidung flr die Wahl einer qualita-
tiven Methode getroffen worden. Sie grindet auf der Art des zu untersuchenden For-
schungsgebiets, der Erhebung individueller Sichtweisen, Bedirfnissen, Erfahrungen
und Werten. Ein weiterer wesentlicher Grund fur die Entscheidung eine qualitative Stu-
die durchzufliihren liegt in der Tatsache begriindet, dass zur Effektivitat verschiedener
Flhrungsstile derzeit wenige Hypothesen vorliegen, die zu Uberprifen waren. Ein Ziel
dieser Arbeit ist die Generierung von Hypothesen fir die weitere Forschung zur Effekti-

vitat von Fuhrungsstilen.
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Gemal Misoch (2015, S. 65 ff) wurde ein halbstrukturiertes Vorgehen mittels qualitati-
ver Experten- und Expertinneninterviews mit Hilfe eines strukturierten Interviewleitfa-
dens gewahlt. Ein maRgeblicher Vorteil bei dieser Methodik ist, dass das bereits er-
worbene theoretische Wissen bei der Erstellung des Interviewleitfadens miteinfliel3en
kann und eine inhaltliche Struktur wahrend des Gesprachs moglich macht. Weiters
wird dadurch die darauffolgende Auswertung erleichtert. Die Verwendung dieser For-
schungsmethode gewahrleistet eine gute Vergleichbarkeit der erhobenen Daten und
ermoglicht einen roten Faden innerhalb der unterschiedlichen Themengebiete. Die
Gestaltung der Fragestellung ist bei der Erstellung des Interviewleitfadens entschei-
dend. Eine offene Formulierung der Fragen, ohne die Interviewten in eine gewisse
Richtung drangen zu wollen, ist bei dieser Form der Forschungsmethode ein ganz we-
sentlicher Faktor. Der Interviewleitfaden wurde aufgrund der Forschungsfragen erstellt,
wobei vorrangig offene Fragen entwickelt wurden, um die Meinung der Experten und

Expertinnen frei und uneingeschrankt erfassen zu kénnen.

Nach Vorstellung des Interviewers sowie der Erklarung der Studie und dem Ziel der
Befragung, wurde das Interview anhand der im Leitfaden festgesetzten Fragen durch-
gefuhrt, wobei es keine Verpflichtung zur strikten Einhaltung der Reihenfolge der Fra-
gen gab. Vielmehr waren diese Fragen eine Hilfestellung fur den Interviewer, um das

Interview so gestalten zu kénnen, dass die wesentlichen Punkte behandelt wurden.

Der Interviewleitfaden ist in folgende vier Hauptkategorien eingeteilt, die nachfolgend

im Uberblick erlautert werden:

e Fuhrungskraft und Unternehmen
o Virtuelle Teams/Remote Teams
e Herausforderungen an Fuhrungskrafte

e Vergleich F2F-Team mit Remote Team

Fihrungskraft und Unternehmen

In der ersten Hauptkategorie wurden zunachst sozio-demographische Daten abgefragt.
Diese bezogen sich auf das Alter, die Betriebszugehdrigkeit, die Flhrungserfahrung
sowie die Position der Befragten. Weiters wurde nach dem Tatigkeitsbereich des Un-
ternehmens und der Anzahl der Beschaftigten, sowie der Moglichkeit, im Unternehmen

innovative Ideen einzubringen und umzusetzen, gefragt. Die Fragen in dieser Katego-
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rie sind grofteils geschlossen formuliert, da es sich mehrheitlich um die Abfrage von

Daten handelt.

Virtuelle Teams/Remote Teams

Die Fragen der zweiten Hauptkategorie behandelten das Thema Virtuelle
Teams/Remote Teams im Allgemeinen. Hier wurde nach den verwendeten Kommuni-
kationsmitteln innerhalb des Teams, der Notwendigkeit von Remote Teams innerhalb
des Unternehmens sowie den Unterschieden zwischen klassischen F2F-Teams und
Remote Teams gefragt. Es wurden gezielt Fragen zum Aufbau (Kennenlernphase der
Teammitglieder, Kick-Off-Veranstaltungen, usw.) und Kommunikation innerhalb der
Teams, gestellt. Die Fragen dieser Kategorie sind offen formuliert, um den Befragten

einen groRtmdglichen Spielraum fiir die Beantwortung zu bieten.

Herausforderungen an Fiihrungskrafte

Die dritte Hauptkategorie bezog sich auf die Herausforderungen von Fuhrungskraften
in Remote Teams. Die Fuhrungskrafte wurden hier Gber Themen, wie die Motivation
und Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen befragt. Es wurden
ebenfalls die Unterschiede zwischen Fuhrung in F2F-Teams und Remote Teams, die
angewandten Fuhrungsstile und Verhaltensweisen der Fihrungskrafte erdrtert. Die
Fragen in dieser Kategorie sind offen formuliert, um den FUhrungskraften die Moglich-

keit zu bieten, ihre eigenen Ansichten und Erfahrungen darzulegen.

Vergleich F2F-Team mit Remote Team

Die vierte Hauptkategorie besteht aus numerischen Fragen. Die Flhrungskrafte wur-
den nach ihrer Einschatzung, betreffend der unterschiedlichen Anforderungen an Fih-
rungskrafte in Remote- und F2F-Teams befragt. Weiters wurden die Qualitat der Ar-
beit, die Qualitdt der Kommunikation sowie die Effizienz im Vergleich F2F-Teams mit

Remote Teams nachgefragt.

Der vollstandige Interviewleitfaden der Studie ist im Anhang enthalten und nachzule-

sen.
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3.2 Beschreibung des Samplings

Die empirische Untersuchung wurde mittels Experten- und Expertinneninterviews
durchgeflhrt. Ziel war es Fuhrungskrafte von international tatigen Unternehmen zu
interviewen, die ein Team flhren. Ein Teil der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sollte
mindestens an 2 Tagen pro Woche virtuell/remote, d.h. nicht am selben Standort, tatig
sein. Insgesamt sollten 12 FUhrungskrafte interviewt werden. Die Dauer der Interviews

sollte ca. 30 — 45 Minuten betragen.

Betreffend qualitativer Interviews ist es eine Herausforderung, den Zugang zu potenzi-
ellen Gesprachspartnern und Gesprachspartnerinnen beztiglich des Forschungsfeldes,
zu finden. Die zu befragenden Personen mussen sowohl dazu bereit sein sich die Zeit
fur ein Interview zu nehmen als auch in der Lage sein, sich auf die Situation einzulas-
sen und keine Scheu vor einer offenen Kommunikation zu haben. (Misoch, 2015, S.
187)

Aufgrund der notwendigen Offenheit, seitens der zu befragenden Personen hinsichtlich
der Erfahrungen und Einstellungen gegentiber dem Thema Remote Leadership wurde
diesen im Rahmen der Studie auch die Gewahrung der Anonymitat als ein wesentli-

cher Faktor fur die Bereitschaft zu einer Teilnahme ermdglicht.

Die Auswahl von geeigneten Gesprachspartnern und Gesprachspartnerinnen erfolgte
mittels eines selektiven Sampling-Verfahrens (Misoch, 2015, S. 194ff) anhand nachfol-

gender, in Tabelle 8 dargestellter, Kriterien.

Tabelle 8: Auswahlkriterien

Unternehmen International tatige Unternehmen
Position im Unternehmen FUhrungskraft mit Personalverantwortung
Art der Anstellung Vollzeit

Alter 35-55

Filhrungserfahrung >5 Jahre

Berufserfahrung >10 Jahre

TeamgroRe >5 Personen

Teammitglieder virtuell/remote ja

Quelle: Eigene Darstellung
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Weiters wurde darauf geachtet, dass die ausgewahlten Interviewpartner und Inter-
viewpartnerinnen aus heterogenen Branchen kommen, um unterschiedliche Betrach-
tungs- und Verhaltensweisen kennenzulernen sowie die unterschiedlichen Herausfor-

derungen an die FUhrungskrafte herauszufinden.

3.3 Durchfuihrung der empirischen Untersuchung

Die Durchfuhrung der vorliegenden qualitativen Studie wurde in mehrere Phasen unter-
teilt:

o Erstellung des Interviewleitfadens
e Auswahl der Teilnehmer und Teilnehmerinnen der Studie
e Vorbereitung und Durchfihrung der Interviews

e Transkription der Interviews

Erstellung des Interviewleitfadens

Zunachst wurde der Interviewleitfaden anhand der theoretischen Aspekte erstellt und
eingehend, hinsichtlich eines logischen Aufbaus bzw. einer inhaltlichen Vollstandigkeit,
kontrolliert. An dieser Stelle war es von groRer Bedeutung, dass alle, fir das For-

schungsgebiet relevanten Themen durch den Leitfaden abgedeckt wurden.

Auswabhl der Teilnehmer und Teilnehmerinnen der Studie

In einem weiteren Schritt wurden potenzielle Teilnehmer und Teilnehmerinnen, anhand
der festgelegten Kriterien (vgl. Tabelle 8, S. 49) identifiziert. Um Informationen bezlg-
lich der generellen Bereitschaft und der Verfugbarkeit zeitlicher Ressourcen in Erfah-
rung zu bringen, wurden diese Personen anschlieRend entweder personlich oder per

Telefon kontaktiert.

Im Rahmen dieser empirischen Studie wurden, anhand der festgelegten Kriterien siehe
Tabelle 8 (S.49) und der moglichen Verfligbarkeit und Bereitschaft zur Teilnahme an

der Studie, zwdlf Personen als Interviewpartner und Interviewpartnerinnen ausgewahilt,
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die personliche Erfahrung mit der FUhrung von virtuellen/Remote Teams haben. Diese
FUhrungskrafte sind in den verschiedensten Branchen und Berufsfeldern tatig, um ein
mdglichst breites Spektrum an Antworten zu generieren. Die verschiedenen Einstellun-
gen und Erfahrungen der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen ermdéglichen
eine erweiterte Betrachtung des Themas. Wirden die Teilnehmer und Teilnehmerinnen
z.B. ausschliel3lich aus der Automobilindustrie kommen, ware mit sehr homogenen

Erfahrungen und Antworten zu rechnen.

Vorbereitung und Durchfiihrung der Interviews

Die Teilnehmer und Teilnehmerinnen der Studie wurden entweder vorab in einem per-
sonlichen Gesprach oder zu Beginn des Interviews nochmals auf die Wahrung der
Anonymitat, die Aufzeichnung und den weiteren Umgang mit den Ergebnissen hinge-
wiesen. Zudem erfolgte eine kurze Beschreibung des Forschungsgegenstandes und
etwaige Fragen oder offene Punkte wurden ebenfalls vorab besprochen und geklart.
Die schlussendliche Koordination der Termine und Ortsabsprachen erfolgte ausnahms-
los per Telefon. Bis auf minimale zeitliche Anderungen konnten samtliche Interview-

termine wie vereinbart wahrgenommen werden.

Die Interviews fanden im Zeitraum von 9. Februar 2018 bis 19. April 2018 statt. Die
Gesprache dauerten im Durchschnitt etwa 42 Minuten, wobei das kirzeste Interview

ca. 33 Minuten und das langste Gesprach ca. 48 Minuten dauerte.

Transkription der Interviews

AnschlieRend wurden die Interviews transkribiert. Die Verwendung einer Spracherken-
nungssoftware wurde angedacht. Ware bis zu Beginn der empirischen Erhebung ein
adaquates Produkt erhaltlich gewesen, ware der Einsatz in Betracht gezogen worden,
vorausgesetzt das Produkt hatte eine gleichwertige Qualitat, wie bei einer handischen
Transkription, gewahrleisten kdnnen. Da die Entwicklung bis Beginn der Empirie nicht
die gewlnschten Ergebnisse brachte wurden die Interviews persénlich manuell
transkribiert. Flr die Transkription wurde die Software MAXQDA verwendet. Die ein-
zelnen Interviews wurden prinzipiell im Originalton transkribiert. Teilweise wurde in die

Schriftsprache Ubersetzt.
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3.4 Auswertungs- und Analyseverfahren

Die Grundlagen eines nahezu jeden Auswertungs- und Analyseverfahrens der gewahl-
ten qualitativen Forschungsmethode mittels Experten- und Expertinneninterviews bil-
den die Transkriptionen der geflihrten Interviews. In dieser Studie orientierten sich die
nachfolgend aufgelisteten Regeln der Transkriptionen teilweise an jenen von Kuckartz
(2008, S. 27f) :

1. Es wurde wortwortlich transkribiert.

2. Ein gesprochener Dialekt wurde bei Bedarf leicht geglattet und ins Schriftdeut-

sche Ubersetzt.

3. Sprechpausen, emotionale Ausdriicke, betonte Begriffe oder korrektive Mehr-

fachnennungen wurden bei den Transkriptionen teilweise berlcksichtigt.

4. Zustimmende oder bestatigende AuRerungen, seitens des Interviewers dieser

vorliegenden Arbeit, wurden mehrheitlich transkribiert.

5. Die befragte Person wurde in den Transkriptionen durch ein ,B* mit einer fortlau-
fenden Nummer versehen und der Interviewer durch ein ,|" gekennzeichnet. Die
Interviews wurden anschlief3end fur die Darstellung der Ergebnisse ebenfalls mit
Nummern gekennzeichnet, um eine bessere Ubersicht zu gewahren. Zusatzlich

wurde eine Absatznummerierung vorgenommen.

Qualitative Themenanalyse nach Froschauer & Lueger

Fir die Auswertung der vorab transkribierten Interviews wurde die qualitative The-
menanalyse nach Froschauer & Lueger (2003, S. 158ff) herangezogen. Diese Form
der Auswertung von Gesprachen ist, gegentber anderen Verfahren, analytisch am
wenigsten anspruchsvoll und dient vorrangig dazu, einen Uberblick iber Themen zu
verschaffen, diese in ihren Kernaussagen zusammenzufassen und den Kontext ihres
Auftretens zu erkunden. Aber auch hier lassen sich Varianten unterscheiden, namlich
das Textreduktionsverfahren, das sich entweder mit einer Zusammenfassung der zent-
ralen Themen oder der im Text enthaltenen Argumentationsstruktur bescheidet und
das Codierverfahren, das etwas tiefer in die Besonderheiten einer Argumentation ein-

dringt.
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Beide Strategien eigenen sich zur Aufbereitung von Kontextmaterialien, um etwa die
Meinung von externen Experten und Expertinnen zu systematisieren oder Einstellun-
gen von Personen bzw. Gruppen oder Kollektiven zu bestimmten Themen in ihrer Dif-
ferenziertheit herauszuarbeiten. In den folgenden Abschnitten werden diese mdglichen

Strategien der qualitativen Themenanalyse beschrieben.

Textreduktionsverfahren

Texte werden mit diesem Verfahren weniger analysiert, sie werden vielmehr einer Zu-
sammenfassung unterzogen, um sich Uber die im Gesprachsmaterial auftauchende
Vielfalt an Themen, deren Darstellungsweise und Zusammenhang einen Uberblick zu
verschaffen. Es reicht dabei nicht, einfach die Themen zu benennen (codieren), son-
dern es sollten die charakteristischen Elemente der Themendarstellung herausgearbei-
tet werden, um die Unterschiede in der Darstellung eines Themas sichtbar zu machen.
Qualitative Analysen benétigen dartiber hinaus zumindest ein rudimentares Verstand-
nis Uber den Argumentationszusammenhang, in dem ein Thema auftaucht. Textreduk-
tionsverfahren machen es moglich, mit geringem Aufwand grof3e Textmengen zu bear-
beiten, wobei die Ergebnisse auch daflr verwendet werden kdnnen, Gber eventuell
sinnvolle Feinstruktur- oder Systemanalysen zu entscheiden. (Froschauer & Lueger,
2003, S. 159ff)

Codierverfahren

Das Codierverfahren ist eine aufwendigere Variante zur Analyse der begrifflichen
Struktur von Themen und deren Zusammenhange. Vom Gesprachstext ausgehend,
kénnen zentrale, flr die Analyse relevante Kategorien abgeleitet werden. Das Katego-
riensystem sollte dabei nicht im Vorhinein festgelegt werden. Man kann dieses Codier-
verfahren auch als Erganzung zur Textreduktion verwenden, dabei wird der Text nicht
blo® komprimiert, sondern analytisch auch erweitert. Man erstellt Begriffshierarchien,
die sich theoretisch verdichten lassen. Diese Vorgangsweise kann auch als explorative
Phase flir eine nachfolgende quantitative Prifung von Hypothesen fungieren. Diese
Form des empirischen Codierens ist im Rahmen der qualitativen Sozialforschung ge-
nerell sinnvoll, da sie keine expliziten Hypothesen erfordert. (Froschauer & Lueger,
2003, S. 163ff)
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Die qualitative Themenanalyse wurde fiur diese Studie als adaquates Auswertungs-
und Analyseverfahren gewahlt, da die wesentlichsten Kernelemente des Verfahrens
die Moglichkeit der Analysierung grofierer Textmengen bieten sowie die Fokussierung
auf Sichtweisen und Einschatzungen der befragten Personen zulassen. Zudem erlaubt
diese Form der Auswertungsmethode die Verschaffung eines Uberblickes, durch die
zusammenfassende Aufbereitung des Textmaterials zu dem gewahlten Forschungsge-
biet. (Froschauer & Lueger, 2003, S. 163ff)

Das System der Themenanalyse befasst sich nach Froschauer & Lueger (2003, S. 160
ff.) prinzipiell mit der Phase der Textreduzierung und der Durchfihrung eines Codier-
verfahrens. Zunachst missen flr die Forschungsfrage relevante Themen anhand des

Textmaterials herausgearbeitet werden.

An dieser Stelle muss jedoch angemerkt werden, dass sich diese grobe Kategorisie-
rung gréfltenteils bereits vorab durch den nach Themen strukturierten Interviewleitfa-
den ergab. Im Anschluss daran erfolgte nach einer weiteren Analysierung des Textma-
terials, die Bildung von unterschiedlichen Subdimensionen und die Zuteilung dieser
Unterpunkte zu den vorab definierten Hauptkategorien. Zudem wurden die herausge-
arbeiteten Themen sowie Subthemen auf Unterschiede und Ahnlichkeiten analysiert.
AbschlieBend konnten die verschiedenen Themen nun zusammengefasst, inhaltlich
bzw. anhand der Relevanz fir die Forschungsfragen zugeordnet und miteinander ver-

glichen und interpretiert werden.

54



4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse dieser qualitativen Untersuchung zusam-
mengefasst. Mithilfe dieser empirischen Studie sollen die aus der Literatur gewonne-
nen Erkenntnisse Uberprift und die neu gewonnenen Erfahrungen aus der Praxis der
befragten Personen, diskutiert werden. Die Ergebnisse werden anhand von drei
Hauptkategorien, die jeweils in vier Subkategorien unterteilt sind, wie in Tabelle 9 ver-

anschaulicht, dargestellt.

Tabelle 9: Kategorien

Wesentliche Aspekte o as
" pe Herausforderungen = Kommunikationstools
der Fiihrung o - .
fur Fihrungskrafte in Remote Teams
von Remote Teams
Probleme mit Kommunikations-
Vertrauensaufbau s
Kommunikationstools Tools
Personliche . A
o Motivation der Kommunikation
Kommunikation e .
. Teammitglieder innerhalb des Teams
im Team

. . Vor- und Nachteile
Personliche Meetings O von

im Team Kommunikationstools

Kontrolle der Verbesserungs-

AR 2 Teammitglieder vorschlage

Quelle: Eigene Darstellung

Im letzten Abschnitt des Kapitels werden die Ergebnisse, der an die Flhrungskrafte
gestellten Fragen, betreffend den Vergleich von F2F-Teams zu Remote Teams, darge-

stellt und kommentiert.

Die aus den Transkriptionen enthommenen Textstellen und Zitate werden hervorgeho-
ben und mit einer Kennung versehen. Diese Kennung enthalt einen Hinweis auf den
jeweiligen Interviewten, das Datum des Interviews sowie die genaue Position des Ab-

satzes im Interview-Transkript.
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Insgesamt wurden im Rahmen dieser empirischen Studie zwdlf Interviews mit Experten
und Expertinnen durchgefihrt. Die Transkriptionen wurden mit der Software MAXQDA
erstellt und analysiert. Die Fragekategorien wurden in Codes umgewandelt und danach
die Ergebnisse herausgearbeitet. Die dokumentierten Transkriptionen werden auf
Wunsch einer Uberwiegenden Mehrheit der Interviewten vertraulich behandelt und die-
ser Arbeit nicht angehangt. Freigegebene Transkriptionen kdnnen auf Anfrage beim
Autor eingesehen werden. Tabelle 10 (S. 56) zeigt einen Uberblick der interviewten
Personen inklusive den, fiir die Auswahl als Studienteilnehmer und Studienteilnehme-
rinnen, wesentlichen demographischen Angaben. Nachfolgend sind diese Kriterien

aufgelistet und die dazugehérigen Abkirzungen erklart:

e Unternehmen/Tatigkeitsbereich

e Position

o Alter

o BJ = Berufsjahre

e FE = Fuhrungserfahrung

e MA = Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Unternehmen

e RT = Anzahl der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Remote Team

Tabelle 10: Ubersicht Experten und Expertinnen

Unternehmen/Titigkeitsbereich Position Alter |BJ FE MA |RT

Gesundheitswesen Prokurist und Leiter Geschéftsbereich 49 29 23 50 8
Immobilienmakler und Hausverwaltung Verkaufsleiter Osterreich 47 30 8 110 45
Vertrieb von Haushaltsgeraten Prokurist und Vertriebsleiter 45 29 7 35 10
Systemgastronomie Senior Field Service Manager 43 20 17 100 5
Softwareentwicklung fiir Travelindustrie Programm- und Projektmanager 51 28 22 12000 60
Versicherung/Finanzdienstleistung Leiter HR 53 30 29 5000 60
Telekommunikation Gruppenleiter Corporate Account Management 43 23 6 9000 13
Customer Engagement Marketing SAP Senior Consultant/Projektleiter 39 16 9 175 10
Erddl/Erdgas/ Tankstellen Key Account Manager/Projektleiter 45 25 8 3500 10
Telekommunikation Senior Manager Product Operations 45 20 7 1200 10
Internetdienstleister Wintertouristik CCO Kommunikation und Partnermarketing 49 32 23 70 7
IT Hard- und Softwarelésungen/Data Center Senior Principal Consultant Programm Manager 49 29 17 230 12

Quelle: Eigene Darstellung

Die folgenden Abschnitte bieten einen Uberblick der in Tabelle 9 (S.55) ersichtlichen
Kategorien aus Sicht der Teilnehmer und Teilnehmerinnen der Studie. Die daraus ge-
wonnenen Erkenntnisse der befragten Fihrungskrafte werden anschlieltend im Kapitel
5 Diskussion und Ausblick diskutiert, zusammengefasst und Empfehlungen fir weiter-

gehende wissenschaftliche Studien ausgesprochen.
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4.1 Wesentliche Aspekte der Fihrung von Remote Teams

Tabelle 11: Wesentliche Aspekte

Vertrauensaufbau

Personliche
Kommunikation

Personliche
Meetings

Fuhrungsstil

Quelle: Eigene Darstellung

Vertrauen aufzubauen ist ein wesentlicher Faktor um
ein Remote Team erfolgreich fuhren zu kénnen. Ver-
trauen im Team schafft eine gut funktionierende Kom-
munikation.

Die personliche Kommunikation ist ein wichtiger Faktor
in der Fihrung von Remote Teams. Trotz der neuen
Kommunikations-Tools sollten persénliche Gesprache
zwischen Fuhrungskraft und Teammitgliedern gewahr-
leistet werden.

Personliche Meetings sind von immenser Wichtigkeit
um ein Gemeinschaftsgefiihl im Team herstellen zu
konnen. Dabei soll, insbesondere in ortlich weit verteil-
ten Teams, darauf geachtet werden, dass Meetings an
abwechselnden Orten stattfinden. Diese Vorgangswei-
se kann die Zufriedenheit im Remote Team deutlich
erhéhen.

Die befragten Fuhrungskrafte nennen ihren Fihrungs-
stil mehrheitlich als offen und situationsbedingt. Die
Teammitglieder werden grofteils zur selbstandigen
Ausflihrung der erforderlichen Arbeit angehalten. Bei
Bedarf wird hilfestellend interveniert. Ein einheitlicher
Fuhrungsstil ist nicht eindeutig zu identifizieren.

Es gibt viele unterschiedliche Aspekte die eine Flhrungskraft beachten sollte, um er-

folgreich ein Remote Team zu fuhren. Die Interviews im Rahmen dieser Studie haben

gezeigt, dass es auch darauf ankommt, wie das gefuhrte Remote Team zusammenge-

stellt ist, beispielsweise ob alle Teammitglieder in einem ndheren Ortsbereich tatig sind

oder ob sie Uber grof3e Distanzen hin verteilt sind. Daraus ergeben sich unterschiedli-

che Herausforderungen an die Fuhrungskrafte. Die Aspekte Vertrauen, personliche

Kommunikation und Meetings sowie der angewandte Fuhrungsstil sollen in diesem

Abschnitt ndher betrachtet werden, da sie von einer Mehrheit der Befragten als wichtig

beschrieben wurden. Ein Ziel dieser Studie ist die mogliche Identifikation eines beson-

ders fur Fuhrungskrafte in Remote Teams geeigneten Flhrungsstils.
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Vertrauensaufbau

Als einen der wesentlichen Aspekte, im Kontext mit Remote Leadership, haben die
befragten Experten und Expertinnen den Aufbau von Vertrauen sowohl zwischen den
Teammitgliedern als auch zwischen den Teammitgliedern und der FUhrungskraft, ge-
nannt. Es herrscht die Uberwiegende Meinung vor, dass gegenseitiges Vertrauen im
Team sowohl die Kommunikation unter den Teammitgliedern verbessert als auch der
Fuhrungskraft die Flihrung des Teams erleichtert. Eine FUhrungskraft meinte:

,Das ist extrem wichtig. Vertrauen ist immer extrem wichtig gewesen, Aber ich tue mir in einem

Remote Team schwerer Vertrauen herzustellen, vor allem wieder herzustellen.*

Ein anderer Teilnehmer berichtet wie wichtig es ist ein Team Building-Event zu veran-
stalten, um den neuen Teammitgliedern zu ermdglichen, sich untereinander kennenzu-
lernen. Dadurch entsteht ein Teamgeflhl und erleichtert vieles.
,Wie schon erwéhnt, wenn man Teams neu aufsetzt ist es sehr ratsam einmal die Leute zusam-
menzubringen, wenn auch nur fiir 2-3 Tage oder vielleicht auch nur fiir 1 Tag. Ganz wichtig ist da,
dass man auch abseits der Arbeitszeit vielleicht ein Team Building-Event, und sei es nur ein
Abendessen, veranstaltet. Das ist etwas sehr Einfaches wo die Leute ungezwungen nicht (iber
Firmentétigkeiten sprechen kénnen. Das erleichtert die Geschichte sehr und hilft sehr eine gute
Basis fir ein Team zu bilden."
Eine weitere Ausfluhrung bezieht sich auf die Wichtigkeit der Vertrauensbasis der Fuh-
rungskraft gegeniber.
,Diese persénliche Note und das Vertrauen der Mitarbeiter. Wenn das funktioniert zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter, dann ist der Rest absolut kein Problem. Das ist nur ein positiver As-

pekt. Eigentlich finde ich wichtiger, dass die Mitarbeiter in mich als Flihrungskraft vertrauen ha-
ben, denn sie sind von mir mehr abhéngig als umgekehrt, in manchen Bereichen."”

Personliche Kommunikation

Die Mehrheit der FUhrungskrafte sieht die persdnliche Kommunikation weiterhin als
wichtigen Faktor in der FUhrung ihrer Remote Teams. Auch wenn es schwieriger ist als
in F2F-Teams, versuchen die meisten Flhrungskrafte den persdnlichen Kontakt zu
ihren einzelnen Teammitgliedern, soweit es mdglich ist, in regelmaligen Abstanden zu
gewahrleisten. Trotzdem werden die neuen Kommunikations-Tools wie Skype oder
FaceTime auch intensiv genutzt, um in Kontakt zu bleiben und sehr schnell Informatio-
nen auszutauschen, die nicht im persdnlichen Gesprach geklart werden missen.

»Ich bin angewiesen an diese virtuellen Medien um mit ihm in Kontakt zu kommen. Friiher wars

nur Handy und Telefonieren und vielleicht doch 6fters Meetings. Jetzt mittlerweile ist es nur so,
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dass wir uns einmal im Monat treffen. Aber sonst lauft alles lber Telefon, Face Time, Skypen
was auch immer halt. Webkonferenzen weils einfach heutzutage mit den technischen Méglichkei-
ten eine Super Sache ist." [B4 27.02.2018; Position: 30 - 30]

Ein Teilnehmer der Studie bezieht sich auf Grundbedurfnisse, die auch in der heutigen

Zeit befriedigt werden missen, damit ein Remote Team funktionieren kann. Auch stellt

er fest, dass die Eigenstandigkeit und die Effizienz in Remote Teams von Vorteil sind.
,Ja, ich habe schon eine Grundmessage dazu, bitte vergessen wir net, dass wir immer a no Vie-
cher san. Etwas salopp formuliert, aber bitte denken wir daran, dass wir darauf programmiert
sind, miteinander Essen und Raum und Stall zu teilen und vieles von dem was wir jetzt haben an
virtuellen Teilen hat Vorteile punkto Eigensténdigkeit, punkto Effizienz. Aber glauben wir bitte
nicht, dass es ohne dem geht, denn ich kann aus Theorie und Praxis bestétigen, na es geht net!"
[B1 09.02.2018; Position: 160 - 160]

Eine Fuhrungskraft ist Uberzeugt, dass auch im Remote Team der persénliche Kontakt

unbedingt notwendig ist. Ebenfalls betont sie, dass ein gutes Vertrauensverhaltnis sehr

wesentlich ist, damit ein Remote Team auch gut funktionieren kann.
,Ein Remote Team rein virtuell ohne persénlichen Kontakt halt ich fiir schwierig. Du musst dich
dazwischen einfach immer wieder sehen, damit auch die persénliche Beziehung passt. Weil ge-
rade bei virtuellen Teams brauchst a gute Beziehung zum MA und ein gutes Vertrauensverhéltnis

und wenn du glaubst, dass du das rein (ber Telefon kriegst oder E-Mail, das wird schwer funktio-
nieren." [B10 07.04.2018; Position: 116 - 116]

Personliche Meetings

Personliche Meetings sind fur die Mehrheit der Fihrungskrafte von grof3er Wichtigkeit
und werden in regelmafigen Abstanden veranstaltet wie eine FUhrungskraft be-
schreibt:
"Wie gesagt wir haben regelméflige Teamtreffen. Wir machen uns ziemlich konsequent unsere
Einzeltermine aus, wann sehen wir uns" [B1 09.02.2018; Position: 64 - 68]
Diese Termine sind so wichtig, dass sie bereits fur einen langeren Zeitraum fix verein-
bart werden wie eine FUhrungskraft ausfuhrt:
"Einmal pro Monat jedenfalls ist es fix. Die Termine werden im Voraus flirs ganze Jahr bestimmt.
Jeder hat diese im Kalender eingetragen. Das ziehen wir auch durch, da der persénliche Kontakt
wichtig ist." [B4 27.02.2018; Position: 59 - 60]
Ganz wesentlich sind diese persdnlichen Meetings auch fur Remote Teams die Uber
weite Entfernungen verteilt sind. Naturlich spielen hier zusatzlich die Faktoren Zeit und
Kosten eine wesentliche Rolle, die bei der Planung unbedingt miteinkalkuliert und lo-
gistisch berucksichtigt werden missen. Ebenfalls sollte die Fuhrungskraft auf eine faire

Behandlung der Teammitglieder achten. Sofern es budgetmafig und logistisch mdglich
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ist, sollte versucht werden diese Meetings an verschiedenen Orten zu veranstalten.
Das ermdglicht jedem Teammitglied auch mal einen kirzeren Anreiseweg zu den Mee-
tings und erhoht die Zufriedenheit innerhalb des Teams. Eine Fuhrungskraft beschreibt
wie diese Thematik in seinem Unternehmen gehandhabt wird.
"Was wir versuchen zu praktizieren ist, wenn die Kollegen nicht am gleichen Ort sind, sich regel-
mé&Rig zu treffen, z.B. ein Jour-Fix alle 2 Monate wo man halt die Location rollierend wechselt.
Also einmal treffen wir uns in Bukarest einmal in Amsterdam, dann in Diisseldorf und dann wieder

in Wien. Und dafiir ist jeder nur 3 von 4x unterwegs. Aber ich glaube, dass es neben den klassi-
schen technischen Méglichkeiten, trotzdem den persénlichen Austausch noch braucht.”

Fuhrungsstil

Viele Fuhrungskrafte schatzen sich selbst als sehr offen und mitarbeiterorientiert ein.
Einige von ihnen beschreiben in der Folge, dass sie ebenfalls ergebnisorientiert sind
und je nach Erfordernis versuchen sich situationsbedingt zu verhalten. Es lasst sich
erkennen, dass sowohl Ansatze aus der transformationalen Flhrung als auch aus der
transaktionalen Fuhrung angewendet werden. Ein einheitlicher Fuhrungsstil lasst sich
nicht aus der Selbstbeschreibung der Fuhrungskrafte nicht erkennen.
~Meinen Fiihrungsstil? Es gibt Kurt Levin, das ist ein Psychologe aus den 20er Jahren der 3 Fiih-
rungsstile postuliert hat. Autokratisch, demokratisch und Laissez-Faire und ich find das ganz gut
von der Einstufung her und wenn ich sag bei diesen 3 Fiihrungsstilen wo ich mich am ehesten
sehe, dann is eigentlich alle 3 ndmlich dann wenns erforderlich ist, also situativ. Es ist sehr ab-
héngig von den unterschiedlichen Teammitgliedern wie ich dann meinen Flihrungsstil gestalte.

Am aufwendigsten ist der autokratische. Da mul3 man halt wirklich sehr kontrollierend agieren und
das erfordert sehr viel Zeit und Engagement.”

Eine weitere Fuhrungskraft schatzt sich selbst so ein:

LAlso sehr Laissez-Faire. Mein Fiihrungsstil ist prinzipiell sehr wertschétzend, sehr locker. Kénnte
natdrlich auch ein bisserl hérter flihren, also das Controlling erhéhen.”

Eine andere Flhrungskraft versucht die Nahe zu seinen Mitarbeitern und Mitarbeiterin-
nen zu halten und pflegt eine Fehlerkultur. Sie meint Fehler durfen passieren und es ist
sehr wichtig, diese danach gemeinsam aufzuarbeiten um sie in Zukunft vermeiden zu
kénnen. Eine Flhrungskraft ist der Meinung, dass Delegation ein wesentliches Merk-
mal der Fuhrung ist und die Flihrungskraft Sorge zu tragen hat, dass die Teammitglie-
der die an sie gestellten Aufgaben erledigen.

»lch wiirde mal meinen, dass Delegation schon im Vordergrund steht und ich der Meinung bin,
dass es nicht Aufgabe des Leiters einer Einheit ist die ganze Arbeit selbst zu machen, sondern
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dafiir zu sorgen, dass gute Ergebnisse erbracht werden durch Andere. Die Leute entscheiden die
Dinge selbst und wann immer méglich will ich das auch so. Nicht nur aus Faulheitsgriinden, die
auch eine Rolle spielen und begrenzte Ressourcen aber es macht ja auch den Job fiir die Leute
einfach interessanter. Also méglichst viel Eigensténdigkeit, Delegation der Verantwortung und die
Leute missen halt entscheiden wann eine Abstimmung mit dem Chef erforderlich ist." [B6
05.03.2018; Position: 82 - 86]

In der Folge sind noch weitere Ausfiihrungen der befragten Flhrungskrafte zum The-
ma eigener FUhrungsstil angefihrt. Mehrheitlich sind die Aussagen als mitarbeiterori-
entiert zu erkennen. Ansatze aus der transformationalen Fihrung kdnnen identifiziert
werden. Teilweise sind auch Aussagen, die Ansatze aus der transaktionalen Fuhrung

zeigen, erkennbar:

~Schwierig. Also an und fiir sich bin ich nicht unbedingt der extrem autoritdre, sondern ich versuch
den Kolleginnen im Team freie Hand zu lassen, so gut es geht. ,Es gibt Vorgesetzte und es gibt
Fihrungskréfte®! Also ich bin sicher net jemand der jetzt (iber jeden Fehler sich aufregt. Wenn
was Ofters schiefgeht dann gibts natiirlich auch Konsequenzen. Aber antiautoritdr wiirde ich auch
nicht sagen. Es ist irgendwie ein gutes Mittelmal3 zwischen antiautoritér und doch streng auch.”
[B9 19.03.2018; Position: 82 - 82]

,Freundschaftlich aber bestimmend, Es gibt einen Chef da drinnen und der bin ich." [B11
07.04.2018; Position: 94 - 94]

,Bei uns gehts darum Probleme zu I6sen. Ich erwarte mir von meinen Mitarbeitern, dass sie selb-
sténdig arbeiten. Das ist gerade beim Remote Team extrem wichtig, weil es einfach nicht funktio-
niert, wenn einer hundertmal am Tag nachfragen muss. Also ich lass meinen Leuten soweit es ir-
gendwie geht Handlungsspielraum und kontrolliere nattirlich immer wieder ob das Ergebnis passt.
Also mein Stil ist ergebnisorientiert” [B10 07.04.2018; Position: 118 - 120]

LPrinzipiell bin ich der Meinung, dass ich nur erfolgreich seien kann, wenn die Leute mit denen ich
zusammenarbeite ihren Beitrag dazu leisten. Ich respektiere die Leute die rund um mich arbeiten,
bin sehr fordernd, einer der Spitzenleistungen erwartet aber auch jemand der, wenn die Leute
motiviert ihren Job machen und eine gute Leistung bringen, dass auch dementsprechend hono-
riert. " [B12 19.04.2018; Position: 92 - 92]

,Offen, die Kollegen kénnen sehr offen mit mir sprechen auch negative Sachen. Weil auch ich
mich verbessern méchte. Die Kunden ebenfalls und auch meine Vorgesetzten. Das wiirde ich als
offenen Flihrungsstil benennen. Und ich bin auch sehr engagiert, habe ich schon von vielen Kol-
legen gehért. Ich lasse mein Team nicht im Stich. Soweit wie méglich schiitze ich mein Team,
damit meine Mitarbeiter sich auf die Arbeit konzentrieren kénnen." [B8 18.03.2018; Position: 78 -
78]

,Kollegial, freundschaftlich, ergebnisorientiert. Ich komme aus der Mitte der Mitarbeiter, habe
mich da durch gewisse Qualifikationen, Leistungen emporgearbeitet. Es entstand keinerlei Neid-
gesellschaft dadurch. Es gibt im Unternehmen Vorgaben, Ziele, Pléne die erreicht werden miis-
sen und ich versuche das so weiterzugeben. Untereinander haben wir ein freundschaftlich-
kollegiales Verhéltnis und so wiirde ich meine Art der Fiihrung beschreiben." [B3 26.02.2018; Po-
sition: 84 - 84]
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4.2 Herausforderungen fiir Fihrungskrafte von Remote Teams

Tabelle 12: Herausforderungen

Probleme mit

Kommunikations-
tools

Motivation der
Teammitglieder

Konfliktpotenziale

im Team

Kontrolle der
Teammitglieder

Quelle: Eigene Darstellung

Eine optimale Hard- und Software-Bereitstellung sei-
tens des Unternehmens wird gewtinscht ist aber meist
nicht standardmafig gegeben. Die Art und Eigenschaf-
ten der verschiedenen Tools bestimmen ihre Einsatz-
moglichkeit. Budget und Kosten der IT-Struktur be-
stimmen oftmals die Auswahl der verwendeten Tools.

Durch Bereitstellung einer angenehmen Arbeitsumge-
bung und adaquater Arbeitsmitteln, kénnen Flhrungs-
krafte vermeiden, ihre Teammitglieder zu demotivieren.
Wenn Hygienefaktoren und Motivatoren ausreichend
vorhanden sind, wie in der Zwei-Faktoren-Theorie von
Herzberg, Mausner & Snyderman (1993) beschrieben,
kann die intrinsische Motivation der Teammitglieder
erhoht werden.

Ein schlechtes Arbeitsumfeld bildet ein grolles Potenti-
al fur Konflikte im Team. Auch die Distanz in Remote
Teams kann aufgrund des reduzierten persénlichen
Kontakts zu Missverstandnissen und in weiterer Folge
zu Konflikten flhren. Flhrungskrafte sollten daher
permanent in Kontakt mit ihren Teammitgliedern stehen
um mogliche Konfliktpotentiale frihestmdglich erken-
nen zu kénnen.

Die Kontrolle wird Uberwiegend mittels quantitativer
Kontrollinstrumente durchgefiihrt, wie bspw. Umsatzlis-
ten oder Projektplane. Die Fuhrungskraft kann bei Be-
darf auf die Teammitglieder zugehen und korrigierend
eingreifen bzw. Hilfestellung anbieten. Qualitative Beur-
teilungskriterien werden nur marginal zu Beurteilung
von Teammitgliedern angewendet.

Flhrungskrafte von Remote Teams miussen sich grol3en Herausforderungen stellen,

die in F2F-Teams oftmals geringere Probleme darstellen oder weniger ins Gewicht

fallen, da sie in den F2F-Teams leicht im persénlichen Kontakt gelést werden kénnen.

Im Rahmen dieser Studie haben sich einige Herausforderungen deutlich starker her-

vorgehoben. In diesem Abschnitt sollen diese naher betrachtet und die Erfahrungen

der FUhrungskrafte beschrieben werden.
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Probleme mit Kommunikations-Tools

Die befragten Fuhrungskrafte berichten von verschiedenen Problemen im Kontext mit
Kommunikations-Tools. Einerseits geht es um die Bereitstellung funktionierender Hard-
und Software, andererseits ist auch das Thema Datenschutz extrem wichtig geworden.
Tools wie E-Mail, die aus dem Arbeitsalltag nicht wegzudenken sind, werden fir die
Aussendung von Informationen an eine grof3e Gruppe sehr gerne genutzt. Um schnelle
Informationen weiterzubringen und auch Antworten darauf zu bekommen, sind andere
Tools, wie beispielsweise Whatsapp, jedoch besser geeignet. Aufgrund des immer
strenger werdenden Datenschutzes missen Unternehmen aber sicherstellen, dass
sensible Daten auch vertraulich behandelt werden, bzw. keine betriebsfremden Perso-
nen Zugriff darauf erhalten. Daher findet Whatsapp nicht in jedem Unternehmen so
grolen Zuspruch, insbesondere sehr gro3e Unternehmen verwenden bevorzugt ande-
re, sichere Tools wie WebEx oder Skype for Business (Skype4B), die aber einen etwas
anderen Funktionsumfang bieten. Bei diesen Tools ist eine stabile Datenleitung erfor-
derlich, daher kann es hier ebenfalls zu Problemen aufgrund der nicht immer optimalen
IT-Struktur kommen. Schlussendlich ist es auch eine Frage der Kosten und des vor-
handenen Budgets, die die Frage der verwendeten Tools entscheiden, wie eine Flh-
rungskraft ausfuhrt:

Das Ding muss funktionieren, das muss stabil sein. Die Kernfunktionen sind Bildschirmteilen mei-

ner Meinung nach, das kénnen die meisten. Also ich sehe da keine so groRen Unterschiede au-

Ber maximal in der Stabilitét. Bei uns sind die Entscheidungen hauptséchlich ja finanziell. Da

schaust natiirlich, dass die Kernfunktionen vorhanden sind. Dann schaust wie is das Lizenzmo-

dell und das bestimmt dann wer es wird oder nicht wird."

Motivation der Teammitglieder

Ein vieldiskutiertes Thema in der Fihrung von Remote Teams ist die Motivation der
Teammitglieder. Eine Fuhrungskraft beschreibt, dass es sehr wichtig ist, Hygienefakto-
ren, wie die richtigen Arbeitsbedingungen, zu bieten. Die Zwei-Faktoren-Theorie oder
Motivation-Hygiene-Theorie (Herzberg et al., 1993) unterscheidet zwei Arten von Ein-
flussgroRen auf die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Hygienefaktoren und Motivatoren.
Hygienefaktoren sind auf den Kontext der Arbeit bezogen und kdnnen, wenn nicht ge-
nigend vorhanden, Unzufriedenheit auslésen und dadurch demotivierend auf die
Teammitglieder einwirken. Motivatoren hingegen beziehen sich auf den Inhalt der Ar-
beit, wie z.B. Verantwortung zu ubertragen. Diese konnen Zufriedenheit bei den

Teammitgliedern auslésen. Es besteht dadurch eine héhere Wahrscheinlichkeit, dass
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die Motivation der Teammitglieder steigt. Daher sollten Flihrungskrafte stets danach
trachten, die intrinsische Motivation/Eigenmotivation der Teammitglieder zu wecken.
,Wir versuchen wirklich gute Arbeitsbedingungen und sehr hohen Gestaltungsspielraum zu bieten
und sehr zu vertrauen in das, was sie tun. Und das zum Leben zu erwecken was an intrinsischer
Motivation da ist, und die ist da. Wesentlich ist auch, dass ich immer wieder den Sinn unserer Ar-
beit vor Augen fiihre."
Eine weitere Flihrungskraft betont, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die Spal’ an
der Arbeit haben eher motiviert sind.
»,Motivation hdngt sehr viel mit Spal3 zusammen, Wenn ich genug Spal3 an der Arbeit hab, dann
kommt die Motivation auch von selber und ansonsten kann man eigentlich nur ein motivierendes
Umfeld schaffen. Geld ist glaub ich gar nicht so ausschlaggebend. Ich glaube es ist wichtig aber
far die Motivation trdgt es nicht soviel bei, bei den meisten."
Geld ist ebenfalls ein Hygienefaktor, der nicht als Motivator wirkt, bei nicht vorhanden
sein aber als Mangel empfunden werden kann. Umso wichtiger ist es ein positives Um-
feld zu schaffen. Eine andere Flhrungskraft beschreibt ebenfalls wie wichtig es ist,
dass Hygienefaktoren, in diesem Beispiel, das IT-Equipment sowie das Arbeitsumfeld,
ausreichend und zur Zufriedenheit der Teammitglieder vorhanden sind. Das Schaffen
von guten Rahmenbedingungen wird als wesentliche und wichtige Anforderung an
Flhrungskrafte beschrieben.
»In erster Linie muss der Mitarbeiter an der Arbeit Spal3 haben. Wenn es nédmlich ist so ist, dann
musst du als Fiihrungskraft den Mitarbeiter motivieren und das funktioniert nicht. Er mul3 sich sel-
ber motivieren und das schaffst du nur dann, wenn er Spal3 an der Arbeit hat. Du musst das Ar-
beitsumfeld schaffen, das IT Equipment mul3 passen und die Arbeitsatmosphére muld passen.
Das sehe ich unter anderem als meine Aufgabe, also die Stimmung im Team mul8 gut sein, nicht

wie motivierst du einen Mitarbeiter, sondern wie vermeidest du, dass du Mitarbeiter demotivierst.

Eben den Freiraum geben, den er sich verdient."

Konfliktpotenziale im Team

Die befragten FUhrungskrafte sind mehrheitlich der Meinung, dass es eine grofl3e An-
zahl von mdglichen Konfliktpotentialen gibt. Eine FUhrungskraft meint das Unachtsam-
keit ganz schnell zu einem Konflikt flihren kann, da man bestimmte Zeichen in einem
Remote Team nicht so leicht erkennen kann wie im F2F-Team:

s~Unachtsamkeit, man ist viel leichter unachtsamer und man merkts dann erst viel spéter. Wenn

ich eine Kollegin sehe und die verzieht das Gesicht, dann sehe ich das. Am Telefon hére ich das
nicht."
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Ein weiterer Konfliktpunkt sind unterschiedliche Auffassungen und Interessen. Eine
Fuhrungskraft beschreibt einige Interessenskonflikte:
»Naja es gibt in Teams, ob es jetzt Remote Teams oder F2F-Teams sind, in aller Regel Interes-
senskonflikte. Der eine will das Thema auf Sparflamme kochen, der andere sagt, es ist wahnsin-
nig wichtig und von hoher Prioritdt. Da fangts ja schon an. Dann natiirlich auch Arbeitsvermei-
dung vs. Engagement, das sind so klassische Konfliktpaare. Unklare Auftrdge oder nicht vorhan-

denes oder schlecht gegebenes Feedback, Inkompetenz, ich kann nicht von anderen erwarten,

dass sie lieber vorbereitet in ein Meeting gehen und selber nicht vorbereitet sein.

Eine FUhrungskraft beschreibt, dass er bemiht ist ein schlechtes Arbeitsumfeld zu
vermeiden und versucht seinen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen durch gezielte
Vergabe, schwererer Aufgaben, die Moglichkeit zu bieten sich weiterzuentwickeln, da-
mit keine Konflikte entstehen.
»Ja, also ein schlechtes Arbeitsumfeld schaffen ist definitiv nicht gut. Eine gereizte Stimmung im
Biiro, raunzen, wenn du, dass zuldsst, dann ist das ein groBer Fehler. Meine Leute sind hochqua-
lifiziert, wenn du den bevormundest, dann nimmst ihm jede Entwicklungsméglichkeit und du, er
macht dann nur mehr Business as usual, wenn du ihn aber bisserl challengest, schwere Aufga-
ben gibst, die er selber I6sen darf, das ist kein Muss, sondern ein darf. Und das muss er aber
freiwillig machen. Das mul3 ihn interessieren. Zu sehr kontrollieren und kritisieren da kannst einen
Mitarbeiter demotivieren.”
Eine weitere FUhrungskraft meint, dass es in der Verantwortung der Teamflhrung liegt,
permanent Kontakt zu den Teammitgliedern zu halten um zu erkennen, wo eventuell
Bedarf an Intervention ist um die Entstehung von Konflikten zu vermeiden.
,Wichtig ist, dass die oder der Verantwortliche permanent Kontakt hélt zu den Leuten. Wenn es
Konflikte gibt, dass man nicht sofort einspringt, aber man merkt, dass man eine Flihrung von au-
Ben braucht, dass man da reinkommt. Das ist relativ schwierig, wenn die Leute an verschiedenen

Orten sitzen, aber es gibt halt Indikatoren dafiir, die daraufhin deuten, dass da manchmal biss-
chen nachgesteuert, geholfen werden muss."

Kontrolle der Teammitglieder

Einige FUhrungskrafte, insbesondere im Vertrieb, beschreiben quantitative Kontrollin-
strumente als vorherrschend. Es werden beispielsweise die Anzahl der Kundenkontak-
te ermittelt oder Listen mit Umsatzzahlen geflhrt. Eine FUhrungskraft meint, dass seine
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nur ihre eigenen Vorgaben kennen missen und dann
von der Teamfuhrung zum allgemeinen Stand informiert wird.

,Es ist normal das Mitarbeiter nicht unbedingt diesen Gesamtblick haben, die miissen ihn auch

nicht haben, weil sie eine vorgegebene Roadmap haben flir sich persénlich, was zu erreichen ist
und deswegen ist es umso wichtiger, dass man in regelméligen Zyklen, Abstdnden dem Team
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sagt wo der gesamte Scope abgebildet ist, wo wir stehen. Damit die sie auch und das ist wichtig.
Es ist immer so ein Schlagwort, sich als Team flihlen. Als Team heisst, ich arbeite gemeinsam an
einem Ziel und das muss ich férdern."”
Die Teammitglieder sind ihrerseits gefordert Ergebnisse zu liefern wie eine andere
Flhrungskraft beschreibt. Diese werden in regelmaRigen Abstanden Uberprift und
eingefordert.
,Der Leiter des Remote Team hat ja eine Ergebnisverantwortung und die funktioniert ja auch nur
wenn sie von den Teammitgliedern getragen wird und zugeliefert wird. So gesehen gibt es natiir-
lich eine Kontrolle. Wenns heisst also gut bis zum néchsten Meeting liefern alle ihre Ideen zu ei-

nem Punkt X und dann ist nichts da. Dann heif3t es vielleicht nicht Projektcontrolling, sondern

LAnschiss®, aber ich meine im Prinzip ist es das.”

4.3 Kommunikations-Tools in Remote Teams

Tabelle 13: Kommunikations-Tools

Die meistgenannten Tools sind, E-Mail, Telefon,
Skype4B, Whatsapp, WebEx, MS Project. Teilweise
sind die Fuhrungskrafte sehr auf diese Tools angewie-
sen, speziell im Projektmanagement und in raumlich
weit verteilten Teams wo eine personliche Kommunika-
tion nicht moglich ist.

Soziale Kompetenz ist eine Anforderung an Flhrungs-
krafte von Remote Teams die immer starker gefordert
wird. Die neuen Kommunikations-Tools helfen Remote
Teams gemeinsam an einem Projekt zu arbeiten.

Schnellere Informationen, mdgliche 24-Stunden-
Bearbeitung von Projekten in weltweit verteilten Remote
Teams. Effizienzsteigerung und Zeitgewinn durch Ver-
wendung der Kommunikations-Tools.

Die Qualitat der Kommunikation ist méglicherweise ver-
ringert. Es besteht die Gefahr, das aufgrund der Distanz
personliche Bemerkungen missverstanden werden
konnen.

Anschaffung von teuren Videokonferenz-Tools. Keine
endlos langen Besprechungen mittels technischer Tools
abhalten. Mehr F2F-Meetings.

Quelle: Eigene Darstellung
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Es gibt eine groRe Anzahl an neuen Kommunikationstools. In diesem Abschnitt werden
die derzeit am Haufigsten, Von Fuhrungskraften von Remote Teams, verwendeten
Tools beschrieben und die Kommunikation in Remote Teams naher betrachtet. Die
Vor- und Nachteile der verschiedenen Tools werden erértert und Verbesserungsvor-

schlage der Fuhrungskrafte vorgestellt.

Kommunikations-Tools

Die Mehrheit der Flhrungskrafte verwendet Programme wie WebEx, Skype4B oder
Whatsapp:

~Skyped4Business ist fiir uns net handhabbar und datenschutztechnisch der gré3te Horror (ber-
haupt." [B1 09.02.2018; Position: 82 - 82]

~Skype hat gewisse technische Probleme aber" [BS8 8.03.2018; Position: 66 - 66]

,Naja was net so wahnsinnig toll ist, das E-Mail. Weils halt generell zu viele Emails gibt." [B6
05.03.2018; Position: 76 - 76]
Gerade in Remote Teams reicht Telefon allein nicht mehr aus beschreibt diese Fuh-
rungskraft:
LAlso grad beim Remote Team ist Telefon allein einfach zu wenig, bei uns ist es so, dass du
meistens Statistik teilen musst oder irgendeine Présentation teilen musst. Wir arbeiten teilweise
gemeinsam ein Ergebnis, eine PowerPoint Folie aus, damit dann auch jeder sieht, ja passt das,
ist der Input angekommen den ich gerade geliefert hab. Ja oder na, da ist die Tonspur einfach zu
wenig. Und es wére zu kompliziert mit email dann hin und her zuschicken um zu schauen, bitte

Review, das geht dann viel einfacher so. Also ohne WebEx, das muss ich ganz ehrlich sagen, ist
es schwer vorstellbar. [B10 07.04.2018; Position: 94 - 102]

Die benétigte Infrastruktur an Datenleitungen ist oftmals nicht gegeben wie diese Fih-
rungskraft ausfuhrt:
~Scheitern dlirft es weniger an den Tools, sondern scheitern tu es eher an der Internetverbin-
dung." [B10 07.04.2018; Position: 114 - 114]
Diese Fuhrungskraft beschreibt die Anwendung und die technischen Méglichkeiten
einer Oracle-Datenbank im Rahmen einer Video-Konferenz:
LAlso Videokonferenz funktioniert gut, wenn sie technisch funktioniert. Da gibts halt auch immer
wieder Probleme aber das gehért dazu. Es gibt auch eine Social-Media-Software im Konzern
tiber ORION, das ist eine Oracle-Datenbank, die wird zum Beispiel bei gro3en Meetings, bei Kon-
ferenzen benutzt um Teilgruppen zuzuteilen um Fragen stellen zu kénnen onscreen. Um Votings
abzuhalten und solche Dinge, dass funktioniert auch gut." [B6 05.03.2018; Position: 74 - 74]
Auch diese Fuhrungskraft berichtet Uber die notwendige IT-Infrastruktur, um die neuen

Kommunikations-Tools optimal nutzen zu kénnen:

67



,Vorausgesetzt, dass das IT-Setup in Ordnung ist, bringen diese Tools eigentlich das was man
sich von ihnen erwartet. Ich finde von den Managementfunktionalitdten ist WebEx selbsterklaren-
der. Ein Tool soll kein tagelanges Training benétigen. Nach 30 Min Introduktion sollte man das
bedienen kénnen und damit umgehen."
Diese Fuhrungskraft vergleicht die Vorteile von WebEx und Skype4B und ihre Funktio-
nalitat:
,Grad fiir Chatfunktionen in Gruppen ist Skype4B glaub ich sehr geeignet. Wenns um Con-

ference-Calls mit Screen-Sharing, Diskussion und Polls geht ist WebEx meiner Meinung nach
Ubersichtlicher und einfacher zu bedienen.*”

Kommunikation im Remote Team

Soziale Kompetenz wird auch in Remote Teams immer wichtiger werden meint diese
FUhrungskraft:
»Ich glaub, dass die Fiihrungsperson sowieso wichtig ist. Das steht aulSer Frage. Aber ich glaube,

dass die menschliche Komponente wichtiger geworden ist. Die soziale Kompetenz. Du hast soviel
weniger Platz und Raum, soviel weniger Kilobyte auf denen du Menschlichkeit senden kannst."

Neue Mitarbeiter nutzen die neuen Kommunikations-Tools intensiver.

,Das ist jetzt eine schwierige Sache, weil die Kommunikation untereinander gréf3tenteils verbal er-
folgt. Es kommt jetzt ein wenig stérker Whatsapp rein. Die Gruppe der neuen Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen betreibt eine Whatsapp Gruppe. Diese wird aktiv genutzt und Erfahrungen ausge-
tauscht.”
Diese Fuhrungskraft beschreibt die Nutzung von Tools wie WebEx mittels denen man
gemeinsam als Remote Team arbeiten kann:
~Meistens (iber Skype oder WebEx. WebEx ist &hnlich wie Skype aber von Cisco und (iber Web-
Ex kénnen wir Telekonferenz machen, Desktops sharing usw. Ja genau, (ber Skype telefonieren

wir nicht nur sondern nutzen auch Videokonferenzen, so dass einer herzeigt und man gemeinsam

auf einem Dokument arbeiten. Sehr wichtig und bei jeder Telko wird das verwendet."

Vorteile von Kommunikations-Tools

Die neuen Kommunikationstools bieten etliche Vorteile und Erleichterungen in der
Kommunikation von Remote Teams. Diese Flhrungskraft beschreibt die Vorteile der

Verwendung von Whatsapp:

»Ich habe die értliche Flexibilitét, ich muss nicht am selben Ort sein. Das ist der ganz wesentliche
Vorteil. Das wére ein Horror fiir uns, Wegzeiten unpackbar und der andere ganz wesentliche Vor-
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teil bei Whatsapp ist, ich habe ein Medium mit dem ich zeitversetzt mit einer Gruppe kommunizie-
ren kann.“ [B1 09.02.2018; Position: 77 - 80]

Fir Remote Teams, die weltweit verteilt sind ergeben sich durch die neuen Kommuni-
kations-Tools grolde Erleichterungen. Es ermdglicht eine 24-Studen-Bearbeitung wie
diese Fuhrungskraft beschreibt:
,Der Vorteil ist, dass ich es ermégliche remote zu arbeiten. Ich bin nicht an Ortlichkeiten gebun-
den. Ich habe einen normalen 24 Std. Arbeitstag auch virtuell gesehen. In Indien féngt der Tag
friiher an und in Amerika hért er sehr spét auf. [B5 04.03.2018; Position: 75 - 76]
Diese Fuhrungskraft erwahnt die Effizienz und den Zeitgewinn aufgrund von Videokon-

ferenzen:

,Der Vorteil ist einfach, dass es rascher geht und dass es einfach effizienter ist. Videokonferen-
zen sind besser aber das ist auch immer ein technisches Thema aber F2F wird nicht ersetzt." [B6
05.03.2018; Position: 64 - 64]

Nachteile von Kommunikations-Tools

Eine FUhrungskraft beschreibt wie sich die Art der Kommunikation durch Verwendung

der neuen Kommunikations-Tools verandern kann und vorauf zu achten ist:

»~Man darf sich nicht der Versuchung hingeben in Einzeiler-Kommunikation zu verfallen und ein-
fach nur schnell schnell und huddel huddel zu kommunizieren. Man soll sich immer die Zeit neh-
men auf eine gewisse Hobflichkeit zu achten und auch vor allem zu liberlegen, wie kénnte das
mein Gegendliber verstehen. Wenn ich einen Satz lese kann ich den oft drei oder 4 vier verschie-
dene Wege der Interpretation geben. Dass ist in einer F2F Kommunikation einfacher, weil viel
auch an der Betonung héngt. Man sollte sensibler damit umgehen um das so zu sagen." [B7
09.03.2018; Position: 168 - 168]

In persdnlichen F2F-Meetings ist die Qualitat der Kommunikation deutlich erhoht, wie

diese Fuhrungskrafte beschreiben:

,Der Nachteil ist schon, dass natiirlich bei physischen Treffen der, wie soll ich sagen, der Kom-
munikationsprozess und der Meinungsbildungsprozess im Team zumindest das Potenzial einer
besseren Qualitat hat. Man kriegt in einem persénlichen Meeting allemal mehr mit als in einer
Telko. Es gibt keine Pausengespréche bei einer Videokonferenz, schon alleine des macht ja den
wesentlichen Unterschied aus." [B6 05.03.2018; Position: 64 - 64]

sIch glaube das der Output in einem F2F-Projektteam effizienter stattfindet, dass man mehr mit-
einander spricht, auch so quasi, wie heisst das so schén, ,Flur Funk®, am Gang. Es ist schwierig
bei Remote Teams, man muss halt die entsprechenden Tools nutzen so gut es geht." [B9
19.03.2018; Position: 66 - 68]

Die Gefahr von mdgliche Falschinterpretationen von Aussagen ist in einem Remote-

Setting deutlich hdher als bei einem klassischen F2F-Meeting.
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Persénliche Bemerkungen die vielleicht lustig gemeint sind aber in Wahrheit ganz negativ kom-
men. Eine bléde Bemerkung ist in einem F2F Team lang nicht so ein Problem wie in einem Video,
da gehts vielleicht auch noch, aber in einer Telefonkonferenz wo sprachliche Probleme dazu

kommen nicht."

Diese Fuhrungskraft vermisst den persénlichen Kontakt und die fehlenden Pausenge-

sprache wahrend einer Video-Konferenz.

Es gibt keine Pausengespréche bei einer Videokonferenz, schon alleine des macht ja den we-
sentlichen Unterschied aus.”

Verbesserungsvorschliage

»Ich héatte gerne mehr Besprechungszeiten Vorort im Sinn eines Jour fix. Was ich schon gerne
hétte wére eine stabile datensichere schnell herstellbare Videotelefonie l(iber dieses Handy. Und
das ist es, was ich in 2 Jahren haben werde, ohne dass ich etwas dafiir tun muss. Wir sind kurz
davor das das stabil funktioniert und an Sinn hat."”

Eine Fuhrungskraft meint, dass es sehr gute Tools flr Videokonferenzen gibt, diese
jedoch sehr teuer sind und es meistens am Budget der Unternehmen scheitert ein ver-

nunftiges und stabil laufendes System zu installieren.

»Ja also ich glaub das mit Geld alles méglich ist, wenn man verniinftige Videokonferenzrdume
ausstattet und des in einer grolRen Zahl oder generell verniinftige Videoconferencingsysteme
dann kann man das schon massiv verbessern. Ja, das ist ein Riesenunterschied ob ich jetzt
Skype4B einsetze mit einem normalen Monitor und einer Webcam drauf oder einen Videokonfe-
renzraum mit einem grol3en Screen und Kameras die erkennen wer spricht und das dann ein-
blenden etc. Bis dahin wo’s auch virtuelle Meeting Rdume gibt wo halt die TN dann auf die Plétze
projiziert werden auch das Team, wo man halt wirklich den Eindruck hat, dass die Menschen tat-
sdchlich physisch anwesend sind."

Laut dieser Flhrungskraft, ist es selbst mit guten technischen Tools nicht mdglich lan-

ger als 4 Stunden intensiv zu arbeiten. Dann sollten F2F-Meetings angedacht werden:

~Wenn es bei Projekten wirklich notwendig ist, dass eine kleinere Gruppe von Mitarbeitern 2-3
Tage braucht um sich in einen Raum zu setzen, dann ist es wirklich wichtig, normalerweise sind
die Kosten verschmerzbar um die Leute wirklich an einen Ort zu bringen und die Tiir zuzuma-
chen, um die ungestért arbeiten zu lassen. Wir haben das versucht, das Ergebnis, wenn Leute
mehr als 4 Stunden intensiv zusammenarbeiten miissen, selbst mit den guten technischen Tools

ist eine sehr schwierige Aufgabe.t"
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4.4 Vergleich F2F-Team mit Remote Team

Am Ende jedes Interviews wurden den Teilnehmern und Teilnehmerinnen der Studie
vier Fragen, betreffend F2F-Teams und Remote Teams, gestellt. Die Befragten wurden
gebeten die Fragen mit einer Prozentangabe, im Verhaltnis F2F-Team zu Remote
Team zu beantworten. Den teilnehmenden Fihrungskraften wurden folgende Fragen

gestellt:

Wie hoch schéatzen Sie ist/sind
e die Qualitat der Arbeit (QA)
e die Qualitdt der Kommunikation (QK)
o die Effizienz (E)
¢ die Anforderungen an Fihrungskrafte (Anf FK)

in F2F-Teams im Vergleich zu Remote Teams

Tabelle 14: Vergleich F2F-Team/Remote Team
TN QAF2F | QART | QKF2F | QKRT E F2F E RT | Anf FK F2F | Anf FK RT
80/ 20/ 80/ 20/ 60
50/ 50/ 70| 30( 60|

50/ 50/ 60/ 40| 50
50| 50| 30/ 70| 30/
50| 50/ 80/ 20/ 50
50| 50| 60| 40| 30/
50| 50/ 80/ 20/ 20/
50 50/ 70| 30/ 60/
55/ 45| 50/ 50|/ 50/
60/ 40[| 80/ 20/ 80/

50| 50/ 60 | 40|
55| 45| 55| 45|
650/ 5500 775] (42

54,17% 45,83% 64,58% 34,42% 48,75% 51,25%

Quelle: Eigene Darstellung

Das Ergebnis, siehe Tabelle 14, zeigt, dass die Mehrheit der Fihrungskrafte die Quali-
tat der Arbeit fur gleichwertig halt. Die Qualitdt der Kommunikation wird im F2F-Team
deutlich héher bewertet. Die Effizienz schatzen die Fuhrungskrafte bei beiden anna-
hernd gleich ein, mit einem geringen Plus fiir das Remote Team. Was die Anforderun-

gen an Fuhrungskrafte betrifft, denken die Flhrungskrafte, dass im Remote Team ho-
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here Anforderungen gestellt werden. Zusammengefasst kann festgehalten werden,
dass die Qualitat der Arbeit und die Effizienz von den Flhrungskraften ziemlich ausge-
glichen bewertet werden. Die Qualitat der Kommunikation in F2F-Teams wird von den
FUhrungskraften deutlich besser bewertet und die Anforderungen an Fuhrungskrafte

werden in Remote Teams hoher eingeschatzt als in F2F-Teams.
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5 Diskussion und Ausblick

Dieser Abschnitt dient dazu, die bereits dargestellten Untersuchungsergebnisse einer
kritischen Reflexion zu unterziehen. Weiters sollen die Limitationen der empirischen
Analyse erlautert werden und Empfehlungen fir die weitere Verwendung der Ergebnis-

se sowohl in der Praxis als auch fur folgende Studien formuliert werden.

Erkenntnisse aus der Studie und Beantwortung der Forschungsfragen

Die vorliegende Empirie bietet einen Uberblick dariiber, was die groRten Herausforde-
rungen an Fuhrungskrafte von Remote Teams sind, ob es einen Flhrungsstil gibt, der
besonders herausragt und als bevorzugter Stil definiert werden kann sowie Informatio-
nen Uber die derzeit am haufigsten, in Remote Teams verwendeten Kommunikations-
Tools. In Tabelle 15 ist eine Ubersicht tiber die formulierten Forschungsfragen zu se-

hen.

Tabelle 15: Forschungsfragen

Léasst sich ein Fiihrungsstil identifizieren, der besonders geeignet ist, um
die speziellen Herausforderungen an Fiihrungskréfte von virtuellen
Teams zu bewaltigen?

Welcher Fiihrungsstil wird von Fiihrungskréften von virtuellen Teams
mehrheitlich angewendet?

Welche Kommunikationskanale gewinnen fiir Fiihrungskréfte von
virtuellen Teams an Bedeutung?

Quelle: Eigene Darstellung

Die Betrachtung der herrschenden Literatur zum Thema der Erfolgsfaktoren virtueller
Flhrung konnte dazu beitragen, die wesentlichen Eigenschaften von Fiuhrungskraften
fur eine erfolgreiche FUhrungsleistung darzustellen. Die Eigenschaften, die besonders
wichtig sind um eine erfolgreiche Flhrungskraft in Remote Teams zu sein oder zu wer-
den, beziehen sich auf die Férderung von langfristigen und nachhaltigen Vertrauens-
beziehungen zwischen Fihrungspersonen und ihren Teammitgliedern. Eine weitere
wichtige FUuhrungskompetenz stellt die Fahigkeit dar, die Rollen- und Aufgabendefiniti-
onen innerhalb der virtuellen Teams klar zu kommunizieren sowie die Verwendung

verschiedener, an die Persdnlichkeiten der Teammitglieder angepassten Flhrungsstile
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bzw. Fiihrungsverhalten. Daneben konnten die notwendigen Anderungen der Rah-
menbedingungen der Arbeit in den Remote Teams, in der Umstellung der verwendeten
Kommunikationsmittel auf die virtuelle Umgebung sowie der Anderung der Kontroll-

Strukturen der Teams festgestellt werden.

Die Fuhrungskrafte konnten sich, nachdem sie im Rahmen des Interviews gezielt nach
ihrem Fuhrungsstil gefragt wurden, Grofteils nicht einem einzigen Fuhrungsstil zuord-
nen. Ebenfalls ist aus den Antworten, zu den verschiedenen Fragestellungen des Leit-
fadens, kein eindeutiges Fuhrungsverhalten festzustellen. Je nach Situation wenden
sie unterschiedliche Flhrungsinstrumente an und dadurch ist es nicht moglich, einen

bestimmten bevorzugten Flhrungsstil zu identifizieren.

Die Durchfihrung der Experten- und Expertinnen-Interviews konnte zusatzliche Er-
kenntnisse in Bezug auf die wesentlichen Erfolgsfaktoren der Fihrung bieten und Auf-
schluss darliber geben, wie die seitens der Literatur vorgeschlagenen Faktoren in ihrer
praktischen Anwendung eine Bedeutung aufweisen kdnnen. Im Kontext der virtuellen
Kommunikation haben die Interviews ergeben, dass es flr die Effektivitat der Teamleis-
tung dringend empfehlenswert ist, personliche Meetings zu organisieren. Diese sind
zwar zum Teil mit héheren Kosten verbunden, die Bedeutung des persdnlichen Kon-

takts wird jedoch als viel hdher erachtet.

Die verwendeten Kommunikations-Tools sind Technologien die die Teams in ihrer Ar-
beitsroutine unterstitzen. Zu den am haufigsten genannten Tools gehoéren
Skype4Business, WebEx, MS Project und WhatsApp. Diese Tools sind zum Teil spezi-

alisiert auf bestimmte Arbeitsfelder, wie etwa MS Project flr Projektmanagement.

Altere und seit langem etablierte Kommunikations-Tools wie Email und Telefon werden
nach wie vor genutzt und werden durch die neuen Tools je nach Zweck und Anwen-
dung unterstitzt. Die an der Studie teilgenommenen FlUhrungskrafte sind zu einem
Uberwiegenden Male Uberzeugt, dass keines der verwendeten Kommunikations-Tools
und -instrumente einen adaquaten Ersatz flr ein personliches Gesprach bietet. Wie in
Tabelle 14 (S. 71) zu erkennen ist, meinen ca. 65% der Flhrungskrafte, dass die Qua-

litdt der Kommunikation in F2F-Teams hoher ist als in Remote Teams.

Zum Thema des Aufbaus von vertrauensvollen Beziehungen zwischen Fuhrungsper-
sonen und Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen konnte festgestellt werden, dass die per-
sonliche Vertrauensbasis flir einige der angesprochenen Experten und Expertinnen
eine untergeordnete Rolle spielt, wahrend der Uberwiegende Teil diese fur sehr wichtig

erachtet.
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Die Motivation der Teammitglieder in Remote Teams erfolgt, abgesehen von reinen
monetaren Anreizen auch Uber klassische Methoden der F2F-Flhrung. Ein wesentli-
cher Aspekt scheint hier, dass die Flihrungskrafte die Motivation der Teammitglieder in
Remote Teams, wegen der auf interessen- und wissensbasierten Zusammenstellung
der Team, als hdher erachten. Die Sicherstellung, dass Hygienefaktoren und Motiva-
toren ausreichend vorhanden sind, hilft den Fihrungskraften deutlich, die Eigenmotiva-
tion der Teammitglieder in Remote Teams zu erhéhen und dadurch auch den Erfolg
des gesamten Teams. Ebenfalls sollte der Begriff der Kontrolle in virtuellen Teams neu
definiert werden. In vielen der untersuchten Teams wird auf eine kontrollbasierte Fuh-
rung verzichtet, denn die Beurteilung der Leistung erfolgt fast ausschliel3lich tGber den
Output. Weiters wurde der Flhrungsstil der verantwortlichen Flhrungskrafte in der
virtuellen Umgebung untersucht. Die befragten Teilnehmer und Teilnehmerinnen der
Studie sehen die Flhrungskraft eines Remote Teams als einen Generalist bzw. eine
Generalistin. Sie mussen Fuhrungsverantwortung tbernehmen und haben eine wichti-
ge Rolle insbesondere fur den Aufbau einer Teamidentitat sowie der Gewahrleistung

einer reibungslosen Interaktion und Kommunikation im Remote Team.

Implikationen fir die Praxis

Die ermittelten Ergebnisse zeigen klare und anwendbare Implikationen und Anhalts-
punkte fur die Umsetzung in Unternehmen, die international agieren und sehr stark
projektorientiert agieren. Diese sind naturgemal offen fir die notwendigen Verande-
rungen in Teamstrukturen und FlUhrungsideologien. Zu den Erkenntnissen aus der
Studie, in Bezug auf Implementierung von Remote Teams in Unternehmen, zahlen

daher:

e Projektteams sind und werden zukiinftig verstarkt aufgrund des Wandels der
unternehmerischen Strukturen und den Fortschritten der Dienstleistungsge-
sellschaft, insbesondere in international agierenden Unternehmen gebildet

werden.

o Effektive Teamfuhrung in Remote Teams beginnt mit der Phase der Rekru-
tierung. Es ist zu empfehlen, die Auswahl der Teammitglieder stark von de-
ren Interessen und Wissensbereichen abhangig zu machen. Vor Beginn der
virtuellen Projektarbeit sollte ein personlicher Kick-off aller Mitglieder des
Teams organisiert werden. Die Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb
des Teams sollte vorab definiert sein und die Visionen und Ziele des Projek-

tes allen Teammitgliedern vermittelt werden
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e Wahrend der Projektphase sind vor allem Aufgaben der Kommunikation wie
ein regelmafliges Feedback geben und persdnliche Treffen in konstanten
Zeitabstanden gemeinsam zu vereinbaren, zu beachten. Dies hilft einen zu-
friedenstellen Aufbau sozio-emotionaler Beziehungen zwischen den Mitglie-

dern des Teams zu unterstitzen.

Die Ergebnisse dieser Untersuchung lassen Unternehmen erkennen, dass die Heraus-
forderungen an Fuhrungskrafte betreffend die Zusammenstellung von Remote Teams,
denen der klassischen F2F Teams durchaus ahnlich sind. Die Auspragung und Intenti-
on dieser Herausforderungen ist hingegen oftmals nicht vergleichbar. Eine erfolgreiche
FUhrung von Remote Teams sollte daher auf der Implementierung und Anwendung
eines, der jeweiligen Situation angepassten Fuhrungsstils, aufbauen. D.h., sowohl der
Ansatz der transformationalen als auch der transaktionalen Fuhrung sollte bertcksich-

tigt und gegebenenfalls kombiniert angewendet werden.

Implikationen fir die Wissenschaft und weiterfihrende Untersuchungen

Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit bieten eine Mdglichkeit, weitere wissenschaftli-
che Forschungen zu dem Themengebiet der Fihrung von Remote Teams und insbe-
sondere des Remote Leadership durchzufihren. Aufgrund dieser Ergebnisse kénnen
die Erkenntnisse beispielsweise mittels einer quantitativen Untersuchung Uberprift
werden. Eine quantitative Studie kénnte die Mdglichkeit bieten, eine groRere Menge an
Daten zu bekommen. Weiters eréffnet sich dadurch die Moéglichkeit eine qualifizierte
Stichprobe zu erreichen um valide Ergebnisse flr die Analyse zu bekommen. Die
mangelnde statistische Signifikanz der Arbeit kann durch die Durchfiihrung einer explo-
rativen Studie zu einem gewissen Grad beseitigt werden. Die Reprasentativitat der
Analysen kdnnte mit der Durchfihrung einer quantitativen Untersuchung, mittels eines
standardisierten Fragebogens sowie einer deutlich erhéhten Anzahl an Teilnehmerin-

nen und Teilnehmern an der Studie, gesteigert werden.

Limitationen

Die qualitative Untersuchungsmethode mittels der Befragung von ausgewahlten Exper-
ten und Expertinnen kann naturgemafy nicht die Reprasentativitat einer quantitativen
Studie erreichen. Ebenfalls fehlt es dieser Studie aufgrund der geringen Anzahl an Be-

fragten und aufgrund des explorativen Designs, an statistischer Signifikanz. Qualitative
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Studien sind naturgemal der subjektiven Interpretation des Empfangers der Informati-
onen ausgesetzt. Die Aussagen der Experten und Expertinnen werden subjektiv auf-
genommen und interpretiert. Dadurch ist die Validitat der Ergebnisse zu einem gewis-
sen Grad nicht gegeben. Daher kann eine Generalisierbarkeit und Objektivitat der Aus-

sagen nicht gewahrleistet werden.

Es ware winschenswert, wenn die dargestellten Ergebnisse dieser Studie einen we-
sentlichen Beitrag zur Verbesserung der Flhrungsleistung in Remote Teams leisten
kénnen. Weiters kann diese Studie, als Ratgeber fur zukunftige Fuhrungskrafte, einen
erleichterten Einstieg in diese herausfordernde Tatigkeit im Remote Leadership ermog-

lichen.
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Anhang

Remote Leadership
Fuhrung auf Distanz

by
Stefan V. Gabrielian, B.A.

Zentrale Forschungsfrage:

Lésst sich ein Flihrungsstil identifizieren, der besonders geeignet
ist, um die speziellen Herausforderungen an Flihrungskréfte in

virtuellen Teams zu bewéltigen?

Zusatzliche Forschungsfragen:

Welcher Flihrungsstil wird von Flihrungskréften von virtuellen Teams mehr-

heitlich angewendet?

Welche Kommunikationskanéle gewinnen, fiir Fliihrungskréfte von virtuellen

Teams, an Bedeutung?



Interviewleitfaden

Einleitung und Kontexterklarung ca.2-3 min

e BegriiBung und Vorstellung des Untersuchungsgegenstandes
e Bedanken fiir die Bereitschaft zu der Teilnahme an dieser Studie

e Hinweis auf Anonymitét, Freiwilligkeit und Aufzeichnung des Interviews

Guten Tag, Herr/Frau .... Zuallererst méchte ich mich ganz herzlich bei Ihnen be-
danken, dass Sie sich die Zeit nehmen fur meine Masterarbeit als Interviewpartner

zur Verfugung zu stehen.

Bevor wir uns in die Thematik des Remote Leadership vertiefen wirde ich mich
gerne kurz vorstellen. Mein Name ist Stefan Gabrielian und ich arbeite derzeit an
meiner Masterarbeit im Rahmen meines Studiums der Betriebswirtschaft und Wirt-

schaftspsychologie an der Ferdinand Porsche FernFH.

Das Thema meiner Arbeit lautet Remote Leadership und handelt von den Heraus-
forderungen der Fuhrung virtueller Teams. Das Ziel meiner Masterarbeit ist es die
gangigsten Fuhrungsansatze und -modelle zu erkennen und auf ihre Erfolgsfakto-
ren in der Praxis zu untersuchen. Diese empirische Studie soll sowohl einen wis-
senschaftlichen als auch praktischen Beitrag zur Verbesserung der Flhrung in vir-

tuellen Teams leisten.

Die Dauer unseres Interviews wird ca. 30 — 45min sein und ist in folgende vier Ab-
schnitte gegliedert: Ich werde zu Beginn ein paar Fragen zu lhrer Person und lhrem
Unternehmen stellen um danach ausfuhrlich auf das Thema virtuelle/Remote
Teams einzugehen. In Abschnitt drei folgen Fragen die auf die besonderen Heraus-
forderungen an Fuhrungskrafte von virtuellen/Remote Teams eingehen und zuletzt
stelle ich IThnen noch ein paar Fragen zu lhrer personlichen Einschatzung betref-
fend F2F vs. RT.

Wenn Sie damit einverstanden sind werde ich das Gesprach aufnehmen um den
Gesprachsverlauf auch nach dem Interview fehlerfrei nachvollziehen zu kénnen.
AuRerdem wurde ich mich freuen, wenn Sie lhre Zustimmung zur Verwendung |h-
rer Aussagen geben, damit ich diese fir meine wissenschaftliche Arbeit verwenden
darf. Natlrlich besteht auch die Méglichkeit, Ihre Aussagen anonymisiert darzustel-

len. Gerne kann ich Ihnen auch die Ergebnisse meiner Arbeit zukommen lassen.

Falls es von Ihrer Seite aus keine weiteren Fragen gibt, wirde ich vorschlagen, mit

dem Interview zu beginnen.



. Interviewpartner und Unternehmen ca. S5 min

Wie alt sind Sie und seit wann sind Sie berufstatig?

e Wie lange haben Sie schon Erfahrung in der Fuhrung von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter?

¢ Wie lange arbeiten Sie schon in diesem Unternehmen?

e Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéatftigt lhr Unternehmen?

o Auf welche Tatigkeitsbereiche konzentriert sich Ihr Unternehmen?

e Sind innovative Ideen erwlinscht?

¢ Sind diese Ideen auch durchsetzbar?

¢ Wie lautet die genaue Bezeichnung lhrer Position in diesem Unternehmen?

e Wie viele Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fihren Sie in lThrem Zustandig-

keitsbereich?



. Virtuelle Teams/Remote Teams ca. 15 min

Warum gibt es in Ihrem Unternehmen virtuelle Teams/RT?

Ist ein Unterschied zwischen virtuellen Teams/RT und Face-2-Face Teams in
Bezug auf Performance und Output feststellbar?

Aus wie vielen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besteht durchschnittlich ein vir-
tuelles Team/RT in Ihrem Unternehmen?

Nach welchen Kriterien werden diese Teams zusammengestellt?

Wie erfolgt das Kennenlernen der einzelnen Mitglieder? (persénliche Treffen,
Telefonkonferenz, ...)

Wie ist die Rollenverteilung im Team festgelegt?

Gibt es eine starke Aufgabenvernetzung zwischen den Tatigkeiten der Team-
mitglieder?

Wie erfolgt die Kommunikation innerhalb der Teams?

Wie erfolgt sie zur Flihrungsebene?

Welche technischen Tools werden verwendet?

Welche Vor- und Nachteile sehen Sie in der Verwendung der von lhnen ver-
wendeten Technologien?

Gibt es spezielle technische Griinde, weswegen Sie diese bestimmten Techno-
logien verwenden?

Welche Tools funktionieren gut?

Welche Tools funktionieren nicht gut?

Welche Vorschlage zur Verbesserung der Kommunikation innerhalb der Teams

hatten Sie?



. Herausforderungen an Fluihrungskrafte ca. 15 min

Wie wirden Sie lhren Flhrungsstil beschreiben?
Was ist wichtig innerhalb eines virtuellen Teams?

Denken Sie, dass eine weniger persénliche Kommunikation die Vertrauensbil-
dung, innerhalb der Teams, hemmen kénnte?

Haben sich spezielle Incentive- Anreizmodelle zur Motivation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter entwickelt?

Auf welche Methoden wird hier zurtiickgegriffen?

Wovon denken Sie ist die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab-
hangig?

Wie erfolgt die Mitarbeiterkontrolle innerhalb der Teams?
Wie wird die Leistung der Teammitglieder beurteilt?
Haben Sie neuartige oder innovative Kontrollmechanismen definieren kénnen?

Was halten Sie von einem Wechsel von quantitativen Beurteilungsmethoden
hin zu qualitativ orientierten Beurteilungsmethoden der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter?

Hat sich der Zusammenhang zwischen dem Erfolg der Teams und der Flhrung
verandert?

Welches Verhalten ihrerseits sehen sie als forderlich zur Erreichung der Ziele?

Welches Verhalten verhindert eher die Zielerreichung und flhrt méglicherweise
zu Konflikten?

Denken Sie, dass die Flhrungspersonen in virtuellen Teams/RT eine wichtigere
Rolle spielen als in klassischen F2F Teams?

Was hat sich an lhrer Vorgehensweise verandert?



e Was denken Sie wurde Ihre Fuhrungsaufgaben erleichtern? (Haufigkeiten von
Meetings, personliche Treffen, ...)
o Was ware eher kontraproduktiv?

e Was wirden Sie neuen Flhrungskraften empfehlen?
o Worauf sollten diese besonders achten? (Kommunikation, Teamgeist.)

¢ Was wirden Sie diesen empfehlen zu unterlassen?

4. Numerische Fragen 5-10 min

¢ Wie hoch schatzen Sie die Qualitat der Arbeit in F2F und RT?
e Qualitdt der Kommunikation in F2F und RT?
e Effizienz in F2F und RT?

e Wie hoch sind die Anforderungen an FK im Vergleich F2F zu RT?

Abschluss

Eine letzte Frage: Gibt es noch Irgendetwas was lhnen am Herzen liegt, was

wir noch nicht besprochen haben?

Herzlichen Dank fiir das Gesprach und lhre Bereitschaft zur

Unterstiutzung dieser Studie.



