These: ,,Ausgehend von den Ansatzen der
Gruppendynamiken und der Aktionsforschung
nach Lewin verlaufen geplante Change Projekte
in virtuellen Teams erschwerter.”

Von Alexandra Schott und Elisa Schumann

Themenfindung & Relevanz

Die steigenden Anforderungen im Wettbe-
werb, die Zahl der Innovationen und die di-
gitale Transformation haben in den letzten
Jahren zu einem komplexeren, dynami-
scheren und unsichereren Unternehmens-
umfeld - Stichwort VUKA-Welt (Steinberg
& Pfarr, 2019) - geflihrt, welches die zu-
nehmende Herausforderung von standigen
Veranderungsprozessen in Unternehmen
mit sich gebracht hat (Steinberg & Pfarr,
2019; Buchholz & Knorre, 2019; Gittel &
Link, 2014). Durch diesen Zusammenhang
wurde auch eine steigende Anzahl an vir-
tuellen Teams bedingt (Ozga & Stelmas-
zvzyk, 2016; de Pillis & Furumo, 2007).
Diverse Grinde wie z.B. der Fachkrafte-
mangel oder eine moégliche Kostenredukti-
on durch weniger Reisen (Levasseur, 2012)
fihren dazu, dass virtuelle Teams fir Un-
ternehmen auch in Zukunft immer attrak-
tiver werden (Nydegger & Nydegger, 2010;
Levasseur, 2012).

Auch wenn die Forschungsbeitrage von Le-
win schon alter sind, sind sie immer noch
von wesentlicher Bedeutung in der Orga-
nisationsentwicklung und verfolgen einen
langfristigen ganzheitlichen Ansatz der Ver-
anderung (Bergmann & Garrecht, 2016).
In der Praxis wird daher oftmals noch von
geplantem Wandel ausgegangen (Opoku,
2016) und viele neuere Ansatze beruhen
auf seinen Uberlegungen (Burnes, 2017).
So stellen modernere Phasenmodelle des
Change Managements nicht selten eine
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differenziertere  Weiterentwicklung des
3-Phasen-Modells nach Lewin dar, wie bei-
spielsweise das 8-Phasen-Modell nach John
P. Kotter oder Thomas Lauers Modell der
,Erfolgsfaktoren im Change Management"
(Burnes, 2017; Mast, 2020; Lauer, 2019).

Virtuelle Teams - Herausforderungen
Nach Duarte und Synder (1999) operieren
virtuelle Teams "“...without the physical li-
mitations of distance, time, and organizati-
onal boundaries. They use electronic colla-
boration technologies and other techniques
to lower travel and facility costs, reduce
project schedules, and improve decisi-
on-making time and communication (S.
4)."

Dabei kdénnen virtuelle Teams unterschied-
lich kategorisiert werden: Sie kédnnen dau-
erhaft bestehen oder nur im Rahmen einer
Projektarbeit zusammenarbeiten, der glei-
chen Organisation angehéren oder organi-
sationsubergreifend kooperieren. Darlber
hinaus kodnnen sie geografisch gesehen
distanziert oder nah zusammenarbeiten
(Kimble, 2011). In dieser These wer-
den virtuelle Teams fokussiert, welche
dauerhaft und landeriibergreifend mit-
einander arbeiten.

Die Arbeit in virtuellen Teams kann viele
Vorteile, aber auch diverse Nachteile ha-
ben, welche auch im Zusammenhang mit
dem Change Management relevant sind.
Aufgrund der Interaktion (ber Kommuni-
kationstools ist die soziale Interaktion in
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virtuellen Teams insgesamt weniger aus-
gepragt. Kulturelle Unterschiede bedingen
teilweise Unterschiede in Kommunikations-
stil, der Wertehierarchie oder der Arbeits-
weise. Darlber hinaus kann die geringe
Dynamik der nonverbalen Kommunikation
(Media Richness) zu begrenztem Vertrau-
en im Team sowie einer geringeren Grup-
penkohasion fithren. Auch der Umgang
mit Konflikten kann herausfordernd sein
(Ozga & Stelmaszczyk, 2016; Nydegger,
& Nydegger, 2010.; Nader, Shamsuddin &
Taha, 2009; Levasseur, 2012).

Theoretische Grundlage und Anwen-
dung - Modelle nach Lewin

Eines der wichtigsten Modelle nach Lewin
ist das in Abbildung 1 dargestellte 3-Pha-
sen-Modell, in dem er geplanten Wandel
in die Phasen ,unfreeze" (= Destabilisie-
rung), ,move" (= Motivation zum Handeln)
und ,freeze" (= Stabilisierung) kategori-
siert (Mast, 2020; Lauer, 2019; Bergmann
& Garrecht, 2016).

Neben diesem Modell gibt es noch drei
weitere zentrale Modelle von Lewin, die
er selbst als einheitliches Ganzes betrach-
tete: Die Feldtheorie als Grundlage, die
Aktionsforschung und die Vorstellung der
Gruppendynamiken (Burnes, 2017). Zen-
traler Ausgangspunkt in Wandelprojekten
muss nach Lewin dabei immer die Gruppe
sein, um effektive Veranderungen zu errei-
chen - die Mitarbeitenden tragen also den
Wandel selbst (Burnes, 2017; Bergmann

& Garrecht, 2016). Deswegen sah er auch
als einer der ersten die Notwendigkeit, in-
nere Dynamiken, die verschiedenen Rollen
von Individuen und die zeitliche Entwick-
lung von Gruppen zu untersuchen (Bur-
nes, 2017).

Gruppendynamik - Kommunikation
und Vertrauen

Der Begriff Gruppendynamik beschreibt
nach Lewin (1947) (zitiert nach Burnes,
2017) eine Menge aus symbolischen In-
teraktionen und Kraften, die nicht nur die
Gruppenstrukturen beeinflussen, sondern
auch das Verhalten von Individuen veran-
dern. Daher kann bei individuellem Ver-
halten von einer Funktion der Gruppen-
umgebung ausgegangen werden, wodurch
ein Gruppenumfeld auch einen gewissen
Druck auf jedes seiner Mitglieder ausiiben
kann (Burnes, 2017).

In virtuellen Teams:
Gruppendynamiken sind insbesondere bei
Remote-Mitarbeitenden einer der wich-
tigsten Erfolgsfaktoren flir die Akzeptanz
wahrend eines Changes (Lubin, 2017; Ge-
orgiadis, 2015). Dies kann auf die Beson-
derheiten von virtuellen Teams hinsicht-
lich der Aspekte Kommunikation und
Vertrauen zurlickgefiihrt werden, die
sich negativ auf Change Projekte auswir-
ken kdnnen.

So stellt Kommunikation in Change Pro-
zessen eine wichtige Variable dar (Mast,
2020; Capgemini Consulting, 2019; Buch-

@ Group Dynamics, Democratic Participation and Choice ~ mmm)

Abbildung 1: 3-Phasen-Modell nach Lewin (in Anlehnung an Burnes, 2020, S. 49)
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holz & Knorre, 2019; Brehm, 2014). Dabei
unterscheidet sie sich in virtuellen Teams
von der in Teams, die vor Ort arbeiten und
ist oftmals weniger effektiv (Nunamaker
et al.,, 2009; Zigurs, 2003). Griinde hier-
fir kdnnen neben der hauptsachlich elek-
tronischen Kommunikationsform auch die
geographische Streuung und physische Di-
stanz der Teams sein (Opoku, 2016). Die
erschwerten  Kommunikationsbedingun-
gen sorgen flir Missverstandnisse, die sich
dann wiederrum negativ auf das Vertrau-
en auswirken (de Pillis & Furumo, 2007)
und Unsicherheiten nochmals verstarken
kdnnen. Hieraus kdénnen erschwerte Be-
dingungen flir ein Change Management
entstehen (Opoku, 2016).

Vertrauen ist eine weitere wichtige Vor-
aussetzung fir Gruppendynamiken vor al-
lem in virtuellen Teams (Koélbinger, 2004).
Dabei gestaltet sich der Vertrauensaufbau
hier oftmals schwieriger als in Teams, die
Face-2-Face zusammenarbeiten (Levas-
seur, 2013; Kdlbinger, 2004; Kirkman et
al., 2002). Dies kann beispielsweise durch
abweichende Einstellungen, kulturelle,
aber auch funktionale Unterschiede be-
grindet sein (Munkvoldt & Zigurs 2007;
Ozga & Stelmaszczyk, 2016; Poehler &
Schumacher, 2007). Dariiber hinaus kén-
nen Personen online mehrere Identitaten
einnehmen, was individuell zu weniger
Vertrauen und letztendlich zu einer gerin-
geren Team-Identitat bzw. Gruppenkohas-
ion fihren kann (Kauffeld, 2016; Kimble,
2011; Malhorta et al.,, 2007). Denn fir
die Entstehung eines Wir-Geflihls sind in-
formelle Kommunikation (Jackson, 1999)
sowie Emotionen entscheidend (Lau-
er, 2019). Eine geringe organisationa-
le Stabilitdét im Sinne des Wandels kann
den Vertrauensaufbau zudem gefdhrden
(Fleschhut, 2019).

Ein zentraler Aspekt in Bezug auf Ver-
trauen und Kommunikation ist auch
die geringere Dynamik der nonverbalen
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Kommunikation. So kann ausgehend von
der ,Media Richness Theorie" nach Daft
& Lengel Vertrauen, das Uber Face-2-Fa-
ce Kommunikation generiert wird, durch
keine anderen Instrumente erreicht wer-
den (Nystrom & Asproth, 2013; Brehm,
2014; Opoku, 2016; Jackson, 1999), was
den Change Prozess in virtuellen Teams
erschwert.

Auch der Aspekt des Commitments spielt
eine wichtige Rolle: Ohne engagierte Mit-
arbeitende kann geplanter Change nicht
funktionieren. Eine Studie von Leslie et al.
(2012) zeigte dahingehend auf, dass Re-
mote Mitarbeitende ein geringeres Com-
mitment gegenliber ihrer Organisation
haben kénnen, Lubin (2017) hat diese Be-
ziehung ebenfalls auf einen Change Kon-
text Ubertragen.

Aktionsforschung - Partizipation
Entsprechend des Aktionsforschungs-
Ansatzes werden Veranderung nur dann
erfolgreich herbeigefihrt, wenn alle Team-
mitglieder dabei unterstlitzt werden, die
Gesamtheit ihrer Situation zu reflektie-
ren. Deswegen konnen Verianderun-
gen nur effektiv sein, wenn sie auf
der Gruppenebene stattfinden und
alle Mitglieder in einem partizipativen
und kollaborativen Prozess einbezo-
gen werden. (Lewin, 1947 zitiert nach
Burnes, 2017, S. 332 f.).

In Virtuellen Teams:

Vor dem Hintergrund, dass Partizipation
einer der Erfolgsfaktoren des Change Ma-
nagements ist (Lauer, 2019) und bei einer
partizipativen Entscheidungsfindung Ver-
anderungen deutlich effektiver sind als bei
einseitigen Entscheidungen durch das Ma-
nagement (Burnes & Cooke, 2012) kénnte
dem gegeniiber das Problem stehen, dass
in virtuellen Teams wichtige Entscheidun-
gen eher von zentralen Instanzen getrof-
fen werden (Nell et al., 2020, zitiert nach
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Kniffin et al. 2021).

Hinzu kommt noch der Punkt, dass feh-
lender Support von Seiten der Organisati-
on wahrend eines Change Prozesses daflr
sorgen kann, dass sich Mitarbeitende in
virtuellen Teams isoliert von der Organi-
sation fihlen und damit auch die Parti-
zipation an der Unternehmensdynamik
abnimmt (Morganson et al., 2010 zitiert
nach Lubin, 2017).

Kritik & Gegenargumente

Limitierend zu der definierten These gibt
es bestimmte Faktoren, die Change
Prozesse in virtuellen Teams auch beglns-
tigen konnen. Darlber hinaus ist anzu-
merken, dass Gruppendynamiken jeweils
fir das individuelle Team betrachtet wer-
den missen.

Hinzukommend gibt es die Argumentati-
on, dass eine weniger stark ausgepragte
Unternehmenskultur in virtuellen Teams
den Change erleichtert, da bei einer star-
ken Kultur eine intensive gemeinschaftli-
che Meinung vorherrscht, die nur schwer
beeinflussbar ist (Lauer, 2019). Des Wei-
teren kdénnen stark ausgepragte Hierar-
chien und formalisierte Prozesse Change
Projekte hemmen (Lauer, 2019; Buchholz
& Knorre, 2019).

Auch stellt sich die Frage, ob geplanter
Wandel in der heutigen Zeit unter VU-
KA-Bedingungen noch angemessen ist
(Buchholz & Knorre, 2019). Doch auch im
Hinblick auf emergenten Change bleibt ein
Verstandnis der sozialen Phanomene und
Interaktionen innerhalb der Organisation
eine wichtige Grundlage, um die Bereit-
schaft der Mitarbeitenden sicherzustellen
(Buchholz & Knorre, 2019). Ebenfalls kann
es sinnvoll sein, nicht nur einen Change
Ansatz als ,den Richtigen" anzunehmen,
sondern je nach Kontext zu entscheiden,
ob ein geplanter Change oder ein emer-
genter Change als gedanklicher Aus-
gangspunkt herangezogen werden sollte
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(Burnes, 2004).

Fazit & empirische Uberpriifung

Insgesamt zeigen sich erschwerende und
erleichternde Bedingungen fir Change
Projekte in virtuellen Teams. Ob die for-
mulierte These bestatigt oder verworfen
werden kann, kénnte mit Hilfe der folgen-
den Hypothesen Uberprift werden:

e Hypothese 1a: Wenn in virtuellen
Teams gearbeitet wird, dann ist die
Gruppendynamik weniger ausge-
pragt als in Face-to-Face Teams.

e Hypothese 1b: Wenn in virtuellen
Teams gearbeitet wird, dann findet
weniger Partizipation am Change
statt als in Face-to-Face Teams.

e Hypothese 2a: Je weniger ausge-
pragt die Gruppendynamik ist, desto
erschwerter ist die Umsetzung eines
Change Projektes.

e Hypothese 2b: Je weniger Partizi-
pation am Change stattfindet, desto
erschwerter ist die Umsetzung eines
Change Projektes.

Ein mogliches Forschungsdesign fir die
Uberpriifung wére an dieser Stelle ein ver-
gleichendes Feldexperiment mit einem
Unternehmen als Untersuchungsgegen-
stand, welches ein Change Projekt durch-
fuhrt und sowohl mit virtuellen als auch
mit Face-to-Face Teams arbeitet. AuBer-
dem koénnte Uber Puls-Befragungen flr
beide Team-Konstellationen die Motivation
und die Stimmung innerhalb der Teams
von Zeit zu Zeit erhoben und im Verlauf
Uberpriuft werden, ob und inwieweit es zu
Veranderungen kommt (Deutinger, 2017;
Heyder, 2014). Retrospektiv ware auch
eine Befragung der Gruppenmitglieder
zu ihren Wahrnehmungen bezogen auf
Gruppendynamiken und der Partizipation
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im Team denkbar, auch wenn es dabei zu
Schatzfehler kommen kénnte (Brodbeck,
2003). Die fortschreitende Entwicklung
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