SCHWERPUNKT DIE ANYWHERE-ORGANISATION

Transparenz in verteilten

Organisationen

Aktuelle Forschungsergebnisse

C. Richard Hossiep/Julian Mdrtins

Der Trend zur »Anywhere-Organisation« fiihrt dazu, dass die Zusammenarbeit verstarkt in verteilten
Teams stattfindet. Aufgrund der rdumlichen Distanz werden die Bereitstellung und das Management
von Informationen zu wesentlichen Voraussetzungen fiir eine effiziente Zusammenarbeit. Dieser Bei-
trag gibt einen Uberblick {iber die Transparenzforschung, um den Transfer der zentralen Erkenntnisse

in die Praxis zu unterstiitzen.

Bedingt durch die Coronapandemie haben 2020 (iber ein Drittel
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Europa Vollzeit
remote gearbeitet - eine Versiebenfachung im Vergleich zu
2019. Eine jungst veroffentlichte Befragung zeigt, dass in
Deutschland lber 50% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zukiinftig nur noch oder hauptsachlich remote arbeiten wol-
len.'Mit dem Eintritt der Generation Z in den Arbeitsmarkt, wel-
che ebenfalls flexible Arbeitsbedingungen erwartet, wird sich
diese Entwicklung noch beschleunigen. Aufgrund des Fachkraf-
temangels ist davon auszugehen, dass Unternehmen zuneh-
mend auf diese Bediirfnisse eingehen werden (miissen). Es ist
daher wahrscheinlich, dass es sich beim Trend zur »Anywhere-
Organisation« nicht nur um ein voriibergehendes Phanomen
handelt, sondern dass wesentliche Teile der Belegschaft in Zu-
kunft remote arbeiten werden und es somit kein groRRes »back
to the office« geben wird.

Megatrend »verteiltes Arbeiten«

Die Zusammenarbeit findet in jiingster Zeit also vermehrt in
verteilten Teams statt. Verteilte Teams konnen hinsichtlich ih-
rer geografischen Verteilung, sozialen Diversitat, ihres Anteils
von medienvermittelter Kommunikation und ihrer Fluktuation
und Netzwerkorganisation unterschieden werden.? Dabei be-
dingen sich diese Faktoren gegenseitig: Beispielsweise ist in
geografisch stark verteilten Teams in der Regel der Anteil der
medienvermittelten Kommunikation ebenfalls groR. In verteil-
ten Teams ist also die Distanz zwischen den Teammitgliedern
das zentrale Merkmal - und auch die zentrale Herausforderung.
Eine haufige Abstimmung und Koordination ist noch notwendi-
ger als in »traditionellen« Teams, da der Informationsfluss zwi-
schen den Teammitgliedern eingeschrankt ist. Viele Mechanis-
men der Zusammenarbeit wie das libliche »Vorbeischauen«<am
Arbeitsplatz, die informelle Kommunikation oder das Treffen in
der Kaffeekiiche sind in verteilten Teams nicht mehr im glei-
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remote

(engl. weit entfernt) nicht in unmittelbarer Nahe befindlich,
aber miteinander verbunden (z. B. von Computern und
Kommunikationseinrichtungen).

chen Malte moglich. Unabhéngig von den Besonderheiten ver-
teilter Teams ist zu beobachten, dass allgemein die Interdepen-
denzen sowie die Intensitat der Zusammenarbeit in Teams zu-
nehmen. Gleichzeitig nimmt die Dauer der durchschnittlichen
Zusammenarbeit ab. Hieraus ergeben sich neue Anforderungen
an den Informationsaustausch innerhalb dieser Teams.?

Transparenzin verteilten Teams

Durch die Remote-Welle aufgrund der Coronapandemie haben
bereits viele Organisationen Erfahrung mit der Fiihrung »auf
Distanz« gesammelt. Dennoch zeigt sich ein erheblicher Ver-
besserungsbedarf. So sehen liber ein Drittel der Fiihrungskrafte
grofRe Risiken beim Arbeiten im Homeoffice, z.B. im Hinblick
auf moglicherweise sinkende Arbeitsleistungen.* Insbesondere
in verteilten Teams miissen Aufgaben noch starker koordiniert
und der Zusammenhaltim Team sichergestellt werden. Dies gilt
auch fiir selbstgefiihrte Teams, wie z. B. agile Teams in der Soft-
wareentwicklung, die in verteilter Form zusammenarbeiten.

Das Informationsmanagement und das

Herstellen von Transparenz werden zu einer
wesentlichen Fiihrungsaufgabe.

Gleichzeitig wiinschen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mehr Informationen, eine starkere Beteiligung und tiefere Ein-
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blicke in organisationale Prozesse. Dies liegt einerseits an den
schieren Moglichkeiten der Digitalisierung im Arbeitsumfeld
und andererseits an der zunehmenden Unsicherheit. Unsicher-
heit kann in Bezug auf interne Faktoren, wie der verteilten Zu-
sammenarbeit, und im Hinblick auf externe Einfliisse, wie die
Energiekrise oder Coronapandemie, entstehen. Die Schaffung
von Transparenzinnerhalb von Organisationen und Teams wird
in der Fachliteratur als ein zentraler Faktor zur (mittelbaren)
Milderung dieser Probleme beschrieben. Dadurch werden das
Informationsmanagement und das Herstellen von Transparenz
zu einer wesentlichen Fiihrungsaufgabe. Transparenz wird hier
als wahrgenommene Qualitdt bewusst geteilter Informationen
eines Senders definiert und multidimensional verstanden.® Ei-
ne transparente Kommunikation zeichnet sich also durch meh-
rere Merkmale aus:®
» Offenlegung: Eine angemessene Menge an Informationen ist
verfligbar.
« \Verstdndlichkeit: Die verfligbaren Informationen sind fiir
den Empfanger nachvollziehbar.
« Richtigkeit: Die verfligbaren Informationen erscheinen dem
Empfanger zutreffend.
+ Rechtzeitigkeit: Die Informationen stehen zur Verfligung,
wenn sie bendtigt werden.
+ Relevanz: Die verfiigbaren Informationen sind fiir den Emp-
fanger wichtig.

Wie Abbildung1 veranschaulicht, ist die multidimensionale Be-
trachtung von Transparenz notwendig und hilfreich: Die Offen-
legung von Informationen kann als die Grundvoraussetzung fiir
Transparenz (Fundament) verstanden werden, alle weiteren
Dimensionen leisten ebenfalls einen eigenen Beitrag zur Wahr-
nehmung von Transparenz. Allerdings kdnnen die Dimensio-
nen unterschiedlich ausgeprégt sein, sich gegenseitig beein-
flussen und unterschiedlich wirken. In Abbildung2 sind mogli-
che Abhangigkeiten dargestellt. Beispielsweise gibt es Situatio-
nen, in denen die Richtigkeit und die Rechtzeitigkeit von Infor-
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Abb.1 Das»Transparenz-Haus«
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Abb.2 Zusammenspiel der Transparenzdimensionen

mationen im Gegensatz zueinanderstehen: So kdnnten Infor-
mationen z.B. richtig sein, aber gleichzeitig zu kurzfristig kom-
muniziert werden. Andere Abhangigkeiten der Dimensionen
sind ebenfalls denkbar. Beispielsweise kdnnen Tutorials fiir ein
neues System fiir die Arbeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern sehr wichtig sein (hohe Relevanz), aber aufgrund der ver-
wendeten Fachsprache als unversténdlich wahrgenommen
werden (niedrige Verstandlichkeit).

Neben diesen Beispielen (durchgezogene Pfeile in Abbil-
dung2) sind Abhangigkeiten zwischen allen Dimensionen
denkbar. Hier zeigt sich, dass eine differenzierte Betrachtung
des Informationsverhaltens notwendig ist - Fiihrungskrafte
sollten den Bedarf ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
riicksichtigen und gegebenenfalls erdrtern. Die Berlicksichti-
gung der Transparenzdimensionen und das Wissen um die
moglichen Abhangigkeiten zwischen den Dimensionen ermdg-
licht es Fiihrungskraften, ihr Informationsverhalten bewusst
zu gestalten.

Wirkungsweisen von Transparenz

Die Organisationsforschung hat verschiedene Wirkungsme-
chanismen von Transparenz identifiziert, die im Folgenden be-
schrieben werden.

#1: Vertrauenswiirdigkeit

Einer der meistuntersuchten Zusammenhange in der Transpa-
renzforschung ist die Bildung von Vertrauen durch Transpa-
renz.” Der vertrauensfordernde Effekt von Transparenz ergibt
sich aus dem Riickschluss, den Individuen auf Basis des Infor-
mationsverhaltens eines Senders ziehen: Die Informationen
dienen als Indikator flir andere Eigenschaften eines Senders.
Das Vertrauen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in ihre Or-
ganisation, ihre Flihrungskraft oder ihre Teammitglieder ent-
steht malgeblich durch deren wahrgenommene Vertrauens-
wiirdigkeit. Diese setzt sich wiederum aus der wahrgenomme-

Nur fiir den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veroffentlichung 1

© Schaffer-Poeschel Verlag fur Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH



SCHWERPUNKT DIE ANYWHERE-ORGANISATION

Organisationale
Transparenz

Offenlegung

|

Verstandlichkeit |
Richtigkeit

Rechtzeitigkeit |

Relevanz |

Wohlwollen

|
: Vertrauenswiirdigkeit
|

Fahigkeit [

Vertrauen

Integritat |

Abb.3 Zusammenhang zwischen Transparenz und Vertrauen nach Schnackenberg/Tomlinson (2016)

nen Fahigkeit, dem Wohlwollen und der Integritat des Informa-
tionssenders zusammen.® In der Transparenzforschung wurde
gezeigt, dass dieverschiedenen Transparenzdimensionen posi-
tivzur Wahrnehmungder drei Dimensionen der Vertrauenswiir-
digkeit beitragen und damit einen indirekten Effekt auf die Bil-
dungvon Vertrauen haben (vgl. Abb.3).°

Vertrauen verbessert die Leistung, erhoht
die Zufriedenheit und verstarkt den Team-
zusammenbhalt.

Vertrauen in die Organisation, in die Fihrungskraft und in das
eigene Team stellt einen wichtigen Faktor fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit in verteilten Teams dar. Vertrauen fiihrt hier
zu vielen positiven Ergebnissen, es verbessert etwa die Leis-
tung, erhoht die Zufriedenheit und verstarkt den Teamzusam-
menhalt. Gleichzeitig reduziert Vertrauen auch den Kontroll-
aufwand in der Fiihrung von verteilten Teams."®

#2: Fairness

Arbeitsbezogene Fairnesswahrnehmungen von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern haben einen relevanten Einfluss auf Out-
comes wie deren Arbeitszufriedenheit und deren Arbeitsleis-
tung." Das individuelle Fairnessempfinden wird unter anderem
durch die wahrgenommene Fairness der zur Verfligung gestell-
ten Informationen gebildet.” Griinde hierfiir sind, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter transparent tiber Entscheidungen
und Prozesse innerhalb ihres Arbeitsbereiches informiert sein
mussen, um sich aktiv in diese Prozesse einbringen zu kdnnen.
Damit ist Transparenz eine wichtige Voraussetzung, die es Un-
ternehmensmitgliedern erlaubt, ihre Meinung (Voice) in rele-
vanten Prozessen zu duflern und Einfluss auf diese Prozesse
und Entscheidungen (Say) zu nehmen.” Insbesondere in ver-
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teilten Teams, die beispielsweise an unterschiedlichen Stand-
orten zusammenarbeiten, ist das Management der empfunde-
nen Informationsfairness entscheidend, da hier viele informel-
le Austauschprozesse nicht mehr auf traditionelle Weise statt-
finden und sich so relevante Informationen nicht »von selbst«
verbreiten konnen.

#3: Unsicherheitsreduktion

Ein weiterer Wirkungsmechanismus von Transparenzist die Re-

duktion von wahrgenommener Unsicherheit. Die Mehrheit der

Menschen empfindet Unsicherheit als negativ und versucht

diese daher abzubauen. Hierbei nutzen sie aktive, passive und

interaktive Strategien zur Informationsbeschaffung:™

« Aktive Strategie: das selbststandige Suchen nach Informa-
tionen.

« Passive Strategie: die Informationsgewinnung durch Beob-
achtungen.

« Interaktive Strategie: der Austausch mit anderen zum Ziel
der Informationsgewinnung.

Transparenz ermoglicht es Individuen, insbesondere die akti-
ve Informationssuche effizient durchzufiihren. Dies umfasst
beispielsweise die Suche in Unternehmensportalen, Daten-
banken oder Dokumentationen. Nur wenn hier ausreichende,
verstandliche, richtige und relevante Informationen rechtzei-
tig zur Verfligung stehen, kann die aktive Informationssuche
gelingen. Die Kommunikation von Teammitgliedern unterei-
nander - eine interaktive Strategie zur Informationsbeschaf-
fung - ist in der Regel eine effektive Moglichkeit, um Unsicher-
heit abzubauen. Hier miissen Fuhrungskrafte sicherstellen,
dass Informationstrager in Teams fiir diesen Austausch zur
Verfligung stehen. Dabei miissen individuelle Informationsbe-
diirfnisse von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beriicksich-
tigt werden, um nicht weitere Unsicherheiten zu verursachen,
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etwa durch unklare Informationen oder durch eine Uberfrach-

tung mit Informationen. Impulse fiir die Praxis

+ Diesich verdndernde Zusammenarbeit in Teams schafft neue An-
forderungen. Um diesen gerecht zu werden, muss Transparenz sicher-
gestellt und gemanagt werden.

« Transparenz entsteht durch die Offenlegung, Verstandlichkeit,

Richtigkeit, Rechtzeitigkeit und Relevanz von Informationen - und

zwar aus Sicht der Empfanger.

Transparenzist ein wirkungsvoller Mechanismus, um Vertrauen

zu fordern und die Mitarbeiterbeteiligung zu starken. Dabei sollte

ein Fokus darauf liegen, Informationsfliisse herzustellen und zu eva-

luieren. Basierend auf dieser Evaluation kann die Art der Kommu-
nikation angepasst werden.

« Transparenz sollte nicht als Selbstzweck verstanden werden. Ver-
fligbare Informationen miissen erklart und eingeordnet werden.

#4: Wertschatzung und Unterstiitzung

Ein transparentes Informationsverhalten fiihrt flir den Sender
zu einem zusatzlichen Aufwand, so miissen Informationen bei-
spielsweise gesammelt und aufbereitet werden. Wenn Sender
diesen Aufwand betreiben und somit die Informationsverarbei-
tungaufseiten der Empfanger vereinfachen, wird dies als Signal .
der Wertschatzung bzw. als Unterstiitzung durch die Flihrungs-

kraft (Leadership Support) interpretiert.”

Werden Informationen gesammelt und auf-
bereitet, wird dies als Wertschdtzung durch
die Fiihrungskraft interpretiert.

Besonders in raumlich verteilten Teams ist es schwieriger, an-
dere Teammitglieder oder die Fiihrungskrafte richtig einzu-
schatzen. Das Informationsverhalten eines Senders dient da-
her auch als Signal fiir den Empfanger der Informationen, um
weitere Riickschliisse auf den Sender zu ziehen. Wertschatzung
und Unterstlitzung durch die Fiihrungskraft oder durch die
Teammitglieder wiederum fiihren zu verschiedenen positiven
Auswirkungen in verteilten Teams, wie der Bereitschaft, mehr
als die vertraglich geregelten Aufgaben zu (ibernehmen.’

Transparenz in Teams managen

Flr das Management von Transparenz ist es wichtig, zunachst
den Status quo zu erfassen, also den Level an Transparenz, den
die Teammitglieder wahrnehmen. Es sind mehrere Instrumente
entwickelt worden, die kompakt Transparenz erfassen - ohne
den mehrdimensionalen Charakter zu vernachlassigen.” Gera-
de die Mehrdimensionalitat ist fiir eine Intervention zentral: Ob
Informationen zu wenig, zu unverstandlich oder zu spat geteilt
werden, ist entscheidend. Auf Basis der Ergebnisse von solchen
Mitarbeiterbefragungen (Pulse-Checks) kdnnen geeignete
MaRnahmen ergriffen werden, um gezielt einzelne Dimensio-
nen zu starken. Da sich Informationsbediirfnisse innerhalb von
Teams verandern konnen und um den Erfolg von Maflnahmen
zu beurteilen, sollte ein solcher Transparenzcheck in regelma-
Rigen Abstanden erfolgen. Dazu missen nicht unbedingt quan-
titative Fragebdgen entwickelt werden, sondern es kénnen
auch Interviews durchgefiihrt werden. Insbesondere in selbst-
organisierten bzw. agilen Teams sollten die Bewertung des In-
formationsverhaltens und die Ableitung von MalRnahmen
durch das Team und nicht top-down erfolgen. Hier kann bei-
spielsweise durch Team-Retrospektiven auf kollegialer Ebene
agiert werden. Solche Retrospektiven sind insbesondere in ver-
teilten Teams wichtig, da der informelle (aber wertvolle) Aus-

Akzeptanz neuer Technologien

Durch die Digitalisierung und Flexibilisierung der Arbeitswelt
nimmt die Bedeutung von Technologien im Arbeitskontext
kontinuierlich zu. Gerade in raumlich verteilten Teams findet
die Kommunikation {berwiegend medienvermittelt statt.
Die Teammitglieder nutzen daher unterschiedliche Anwen-
dungen zur digitalen Zusammenarbeit, etwa Videokonferenz-
tools, Kollaborationsplattformen oder Feedbackapps. Die For-
schung untersucht zunehmend die Rolle von Transparenz im
Zusammenhang mit der Akzeptanz und Nutzung von Techno-
logien. Aufgrund des bereits beschriebenen Mechanismus der
Unsicherheitsreduktion stellt das Management der Transpa-
renz hier eine Moglichkeit dar, die Akzeptanz der potenziellen

Anwenderinnen und Anwender zu erhdhen. Typische techno-
logiebezogene Unsicherheiten bestehen hinsichtlich der er-
warteten Leistung, des Datenschutzes oder hinsichtlich des
bendtigten Zeitaufwandes bei der Nutzung einer Technologie.
Durch die Bereitstellung geeigneter Informationen kdnnen
hier Unsicherheiten abgebaut und somit die Akzeptanz der
Technologie geférdert werden.” Im Hinblick auf Decision-Sup-
port-Systeme (z.B. ein auf kiinstlicher Intelligenz basierendes
Screening von Lebenslaufen), welche vermehrt verwendet
werden, zeigt die Forschung ebenfalls, dass ein gewisses Level
an Transparenz hinsichtlich der Funktionsweise der Technolo-
gie notwendig ist, um die Akzeptanz dieser Systeme sicherzu-
stellen.”®
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tausch haufig wegfallt.

Der Flihrungskraft kommt bei der Schaffung einer Kultur, die
Transparenz fordert, eine besondere Bedeutung zu: Viele Un-
ternehmen definieren Transparenz (oder offene Kommunikati-
on, Ehrlichkeit etc.) als Wert fiir ihre Organisation. Letztlich ob-
liegt es dann der Fiihrungskraft, mit gutem Beispiel voranzuge-
hen und beispielsweise in Mitarbeitergesprachen wertekongru-
entes Verhalten zu belohnen und damit zu férdern. Eine geeig-
nete Unternehmenskultur kann Organisationsmitgliedern so
Anreize schaffen, sich transparent zu verhalten.?
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Zusammenfassung

Der Trend zum Homeoffice hat zur Folge, dass vermehrt in verteil-
ten Teams gearbeitet wird. Dadurch verringern sich die Kommuni-
kationsmoglichkeiten, was eine Herausforderung fiir die Fiihrungs-
krafte und die Teams darstellt. Dieser Beitrag stellt den aktuellen
Stand der Transparenzforschung dar. Transparenz entsteht durch
die Offenlegung, Verstandlichkeit, Richtigkeit, Rechtzeitigkeit und
Relevanz von bewusst geteilten Informationen, und zwar aus Sicht
der Empfanger. Diese Dimensionen kénnen sich gegenseitig beein-
flussen, unterschiedlich ausgepragt sein und haben eigene Auswir-
kungen auf die Zusammenarbeit. Transparenz tragt dazu bei, dass
verteilte Teams effizienter zusammenarbeiten und Teammitglieder
vertrauensvoller agieren. Zusatzlich vereinfacht Transparenz die
Akzeptanz neuer technischer Systeme in Organisationen. Trotz der
positiven Auswirkungen sollten Organisationen die Bereitstellung
von Informationen nicht als Selbstzweck verstehen, sondern ver-
fligbare Informationen einordnen und erklaren.

Transparenzist kein Selbstzweck

Trotz der vielfaltigen positiven Auswirkungen von Transparenz
in Organisationen, insbesondere in verteilten Teams, sollten Or-
ganisationen Transparenz nicht als Selbstzweck verstehen. Bei-
spielsweise kann eine hohe Transparenz in Teams es ermogli-
chen, Fehler einzelnen Personen zuzuordnen, wahrend weitere
Kontextfaktoren, die das Entstehen der Fehler beglinstigt ha-
ben (das Warum), unklar bleiben. Dies kann zu einer ungewoll-
ten »Blaming-Kultur« flihren. Ein weiteres Risiko besteht darin,
dass die Arbeitsleistung der Teammitglieder immer sichtbarer
wird und dies als eine Form der Kontrolle wahrgenommen wird.
Dies kann zum einen die intrinsische Motivation von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern schwachen und zum anderen be-
stimmte RegelverstofRe rechtfertigen. Es kdnnte der Eindruck
entstehen, dass es moralisch legitim sei, sich in weniger »liber-
wachten« Bereichen iiber Regeln hinwegzusetzen.

Organisationen haben auch die Aufgabe, die
verfiigbaren Informationen richtig einzuordnen
und zu erkldren.

Damit haben Organisationen nicht nur die Aufgabe, Transpa-
renz zu férdern, sondern auch, die verfligbaren Informationen
richtig einzuordnen, zu erkldren und nicht nur die Fakten »fiir
sich sprechen zu lassen«. Das bedeutet auch, dass Organisatio-
nen, Fuhrungskrafte und Teams in bestimmten Situationen
nicht »zu transparent« sein sollten.”

Anmerkung zum Begriffskasten
remote - Duden Online-Wérterbuch, Stichwort: remote, www.duden.
de/rechtschreibung/remote (letzter Zugriff: 16.10.2022).
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