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Vorbemerkung

Mit dem Einsatz gruppenorientierter, standortlibergreifender Arbeitsformen reagieren Unter-
nehmen auf globalen Wettbewerb und zunehmende Komplexitéat, um Leistungen schnell, fle-
xibel und kundennah zu erbringen. Immer mehr Menschen arbeiten raum-, zeit- und organi-
sationslbergreifend zusammen, haufig ohne sich jemals physisch zu begegnen. Virtuelle
Kooperation gewinnt weltweit weiter an Bedeutung. Zunehmende Vernetzung und Verbrei-
tung moderner Informations- und Kommunikationsmedien veréandern die Arbeitswelt und
treiben die Ausweitung virtueller Strukturen voran. Schon heute ist das Buiro ,,so portabel wie
friher ein Kofferradio — dank Cloud-Computing, Aktenaufbewahrung bei Dropbox im Netz
und Videotelefonie per Skype.**

Nach anfanglicher Euphorie mischen sich jedoch auch kritische Stimmen in die Diskussion
um virtuelle Arbeitsformen. Nicht selten stof3en Fuhrungskrafte an Grenzen und virtuelle
Teams erbringen nicht den erhofften Erfolg.? Zwei Drittel der Fiihrungskréfte erlebt sich auf
Distanz wenig wirksam, &hnlich kritisch bzw. noch kritischer bewerten es die Mitarbeiter.®
Welche Herausforderungen bringt nun Fihrung auf Distanz mit sich?

Tendenzen der Globalisierung und Virtualisierung — Vielfalt der

Arbeitsformen

Zunehmende Globalisierung zwingt die Unternehmen, ihre Strategien an lokale Markte an-
zupassen und lander- und funktionsiibergreifende, kulturell heterogene Teams zu bilden,
um die besten Ressourcen zur Lésung komplexer Aufgaben zusammenzubringen. Die
Moglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologien heben die Gren-
zen zwischen Privat- und Arbeitsleben, von Ort und Zeit immer weiter auf und machen es
moglich, von jedem Ort der Welt flexibel, schnell und kostengiinstig miteinander zu koope-
rieren. Funktionale Organisationsformen traditioneller Linienorganisation weichen prozess-
und projektorientierten dezentralen, zunehmend virtuellen Formen der Organisation und Ko-
operation.* Bereits 1995 beschreibt Handy das Unternehmen der Zukunft als ,,...a place for

meeting, eating, and greeting, with rooms reserved for activities, not for particular people.®

1 Penning, 2013, S. 27

2vgl. Al-Ani, 2011, S. 221, Hildebrandt, 2013, S. 10

3 vgl. Forchhammer, 2012, S. 58/59, Hildebrandt, 2013, S. 11
4vgl. Briitsch, 1999, S. 14 ff., auch Reichwald, 2002, S. 1011
5 Handy, 1995, S. 42
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Virtuelle Kooperationsformen

Virtuelle Kooperation ist die ,Leistungserstellung von individuellen Aufgabentrdagern, Or-
ganisationseinheiten und ganzen Organisationen, die tiber mehrere Standorte verteilt sind“
und ,,.zu einem erheblichen Teil mit Hilfe moderner Kommunikationsmedien“’ zusammenar-
beiten.

Dahinter verbirgt sich eine Vielzahl von Arbeitsformen auf Mitarbeiter-, Gruppen- und Orga-
nisationsebene sowie organisationsibergreifend, die z. B. sich in Begriffen wie ,telecommu-
ting“, ,distance work®, ,virtual work® ,hybrid teams®, ,co-prasente Teams®, ,Telearbeit”,
,Netzwerk-Organisation®, , Telekooperation®, ,virtuelles Team®, ,Teamarbeit auf Distanz“und
LJJnternehmensnetzwerke® widerspiegeln.

Mit Dimensionen wie Interdependenz der Aufgaben, Entgrenzung (rdumlich, zeitlich,
organisational), Lebenszyklus, Beteiligte und ihre Rolle(n), persénliche Interaktion
und Medieneinsatz werden virtuelle Arbeitsformen zu traditionellen Settings sowie zuei-

nander in Beziehung gesetzt, um sie nach Komplexitat und Virtualitat zu beschreiben.®

Komplexitat ,
Dimensionen der Virtualitat

Interpendenz der Aufgaben

Entgrenzung (raumlich, zeitlich, organisational) Viruelle
Dauer der Kooperation WEETEE
Personliche Interaktion und Art der Kommunikationsmedien

Beteiligte und ihre Rolle(n)
Verantwortung & Autonomie

Mitgliedschatt & Fluiditat .
e Virtuelle
(Kultur-)Diversitat
Virtuelles Team
Beteiligte

Mitarbeiter- Gruppen-Ebene Organisations- E)rganisgtions-
Ebene ebene Ubergreifend

Abb. 1: Entwicklung virtueller Kooperationsformen (in Anlehnung an Rosenstiel, 2009, S. 612)

6 Reichwald/Moslein (1996), zitiert nach Konradt, 2002, S. 13

7 Herrmann, 2012, S. 27

8vgl. u. a. Handy, 1995, Golden, 2011, S. 1453, Gallenkamp, 2010, S. 290, Al-Ani, 2011, S. 225, Kolb, 2009, S. 342, Zimmermann, 2008,
S. 325, Konradt, 2002, S. 15 ff., Nerdinger, 2011, S. 504 ff., Herrmann, 2012, S. 23, 27

9 vgl. Bell, 2002, Konradt, 2002, S. 23, Rosenstiel, 2009, S. 612, Lipnack, 1998, S. 69
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Das virtuelle Team

Zunachst einmal weisen virtuelle Teams die gleichen Merkmale auf wie traditionelle. Sie sind
durch ein gemeinsames Ziel und einen gemeinsamen Arbeitsauftrag miteinander
verbunden. Der Unterschied zu traditionellen Teams liegt darin, dass die Mitglieder ihre
Leistungen an dezentralisierten, delokalisierten Arbeitsorten orts- und teilweise zeitunab-
hangig, in und Uber Organisationsgrenzen hinweg erbringen und hierfur Informations-
und Kommunikationsmedien nutzen. Folglich unterscheiden sich virtuelle Teams von
konventionellen ganz wesentlich in den Dimensionen Raum, Zeit und Struktur. Doch auch
virtuelle Teams weisen eine groR3e Vielfalt auf. Der Prototyp eines virtuellen Settings existiert
heute ebenso wenig wie der eines traditionellen.® Die Typologie virtueller Teams von mit
Hilfe von Dimensionen®! denkt nicht in getrennten Kategorien, sondern entlang eines
Kontinuums zwischen zwei Polen mit Virtualitat als einem eher stetigen, multidimensionalen
Konzept!? (Abb. 2).

Virtuelle Teams

- Migliedschat N Mitgliedschaft -

dynamisch, multiple Rollen stabil, abgegrenzt feste Rollen
' Lebenszyklus Grenzen . ___-i.ebenszyldus Grenzen
/ kurz mutipel ' dauerhatt einfach, klar |

Komplexitit & | |
Interdependenz |
der Aufgaben

(geografisch, kulturell. ) L

| Zeitliche Verteilung  Autonomie & Hierarchie \Zeitliche Verteilung ~ Autonomie & Hierarchie

uber Zeizonen flach, selbstgesteuert, ; Echtzeit Fuhrungsstruktur,
geteite Fohrung / Einzelaufgaben /
Interaktion & Medieneinsatz . Interaktion & Medieneinsatz '

“-_ ausschiieBlichluK ' ~hoher Fac&mFac&An’t_@i_l..---“'

Abb. 2: Kontinuum virtueller Teams und seine Dimensionen (in Anlehnung an Bell/Kozlowski, Konradt/Hertel'3)

10 ygl. Bell, 2002, S. 28, Zimmermann, 2008, S. 325, Al-Ani, 2011, S. 234, Hug, 2013, S. 342

11 Bell (2002); Konradt/Hertel (2002) fiigen z. B. Autonomiegrad und Hierarchie hinzu, Serrat (2009) unterscheidet 8 Grundtypen, S. 2
12 yg|. Képpel, 2007, S. 30, Al-Ani, 2011, S. 233, 234

13 Bell, 2002, S. 30, Konradt, 2002, S. 19
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Fur globale virtuelle Teams kommt als weitere Dimension der kulturell-geografische Kontext

hinzu, der nach Ahnlichkeit und Diversitat unterscheidet (Abb. 3).1

Lebenszyklus ‘
Permanent Témporér

‘\0‘(Q
® ausschlieRlich/medienvermittelt

;\\0
&
‘\ﬂ‘\\, Mix aus Face-to-Face Und medienvermittelt

Ahnlichkeit
Kultur, geografische
& zeitliche Verteilung

= =
2
S
X
Diversitat Globales
Kultur, geografische virtuelles Team
& zeitliche Verteilung (Idealtyp)

Abb. 3: Globale virtuelle Teams (in Anlehnung an Jarvenpaa/Leidner's) .

Im Weiteren soll ein global verteiltes, kulturdiverses, innerhalb der Organisation

kooperierendes Team betrachtet werden.

Virtuelle Teams — Potenziale und Herausforderungen

Potenziale virtueller Teams

Die Entscheidung fir virtuelle Teamarbeit erfolgt zumeist aus unternehmensstrategischen
Grunden. Im Vordergrund hierbei steht die langfristige Unternehmenssicherung durch Er-
haltung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit. Aus Unternehmensperspektive bietet
virtuelle Teamarbeit Moglichkeiten, tiberregionales Personal (auch mit eingeschrankter Mo-
bilitét) zu gewinnen, Expertenwissen orts- und zeitunabhangig zielgerichtet einzusetzen und
flexible, dynamische Einheiten jederzeit und je nach Aufgabe zu reorganisieren. Diese Fle-
xibilitat ermdglicht ein schnelles Reagieren auf Veranderungen (Markte, Kundenwiinsche),
N&he zu Kunden und Lieferanten und Optimierung der Geschaftsprozesse, z. B. der Pro-
zessqualitat durch Einsatz kleiner flexibler Arbeitseinheiten und Einbeziehung lokaler Exper-
ten. Die Mdglichkeit, mit modernen Informations- und Kommunikationsmedien Gber Funkti-

onsbereiche, Regionen und Organisationen hinweg zu kooperieren, geht i. d. R. einher mit

14 Jarvenpaa, 1999, S. 791
15 Jarvenpaa, 1999, S. 792
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flachen Hierarchien, kiirzeren Entscheidungswegen, offeneren, dezentralisierten Kommuni-
kationskan&len und hoherer Transparenz von Informationen und Prozessen durch Ver-
schriftlichung.

Das Angebot attraktiver Arbeitsformen erhoht Arbeitgeberattraktivitét, Mitarbeitermotivation-
und -bindung (z. B. fiir hochqualifizierte Spezialisten, Generation Y, Frauen). Schlielich er-
moglicht virtuelle Teamarbeit Kosteneinsparungen (u. a. fir Reisen, Expatriation, Standort-
kosten).

Aus Mitarbeiterperspektive bietet virtuelle Teamarbeit gréRere Zeitsouveranitat, die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie, erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspielraume und
kann durch Nutzung moderner Informations- und Kommunikationsmedien eine bessere In-
formationsversorgung ermoglichen. Cross-funktionales, interkulturelles Lernen erhoht die
Employability, z. B. durch Erwerb interkultureller, Medien- und Projektmanagement-Kompe-

tenz.1

Herausforderungen virtueller Teams

Wenn das Wesentliche virtueller Teams in der grenziiberschreitenden Natur ihrer Interakti-
onen liegt, dann stellt ,die tagliche Realitdt des Kommunizierens, Interagierens und des Bil-
dens von Beziehungen“’ zweifellos Herausforderungen fur Mitarbeiter, Fiihrung und Orga-
nisation dar. Nachfolgend die wichtigsten in Kirze.

Auf Grund der raumlichen, zeitlichen und sozialen Distanz (einschlief3lich kultureller) befin-
den sich virtuelle Teams in einem Vertrauensdilemma. , Trust needs touch*®, doch gerade
daran mangelt es virtuellen Teams. Sie sind in hohem Malf3e auf Informations- und Kommu-
nikationsmedien angewiesen. Diese induzieren Kommunikationsdefizite (z. B. Missver-
standnisse, Verzoégerungen) durch Kanalreduktion (d. h. fehlende bzw. verminderte Wahr-
nehmung para- und nonverbaler Signale), lasst ,kommunikative Leerstellen® entstehen,
erhoht Unsicherheit und Ambiguidten. Mediengestitzer, v. a. asynchroner Kommunika-
tion (z. B. E-Mail) fehlt es an Spontaneitat, Kommunikation wird versachlicht. Soziale Be-
duarfnisse der Mitglieder werden nicht bzw. nur sehr eingeschrankt befriedigt, was fehlende
Integration und Identifikation des Einzelnen mit sich bringen kann und die Entwicklung
der Gruppenkohasion erschwert. Der Einzelne fihlt sich isoliert (z. B. durch ,Unsichtbar-
keit‘, fehlenden personlichen Kontakt) und abgekoppelt von Arbeitsprozessen (z. B.

durch fehlende Transparenz der Arbeitsweise). Mangelnde Motivation und Commitment

16 Zu Potenzialen/Synergien vgl. Kremer, 2013, S. 364, ComTeam, 2012, S. 19/20, Serrat, 2009, S. 2, Konradt, 2002, S. 30 ff., Gallenkamp,
2010, S. 290/291, Kdéppel, 2007, S. 164 ff., Kramer, 2008, S. 169, Hildebrandt, 2013, S. 13

7 Lipnack, 1998, S. 68

8 Handy, 1995, S. 46

19 Sudmann, 2013, S. 54
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kénnen die Folge sein. Virtuelle Teamstrukturen begiinstigen Opportunismus, Rickzug
und Fehlverhalten (z. B. Nichteinhalten von Fristen und Absprachen) sowie mangelnde
gegenseitige Unterstitzung (u. a. durch Verfolgen einer eigenen ,Agenda“, Zuriickhalten
von Informationen), die das Ergebnis fehlender gemeinsamer Normen, Werte und Ziele auf
Grund fehlender unterstitzender personlicher Interaktion sein kdnnen. Die Folge sind Sto-
rungen und Konflikte auf Grund unterschiedlicher Erwartungen, Interessen und Vorstellun-
gen, die v. a. in kulturdiversen Teams bspw. durch Stereotype verstarkt werden kdnnen.
Wegen der Distanz und eingeschrankter Kommunika-tionskanale bleiben Stérungen ent-
weder unerkannt oder werden verzogert wahrgenommen, was die Gefahr ihrer Eskala-

tion erheblich erhoht.

Implikationen fur die Fihrung virtueller Teams

Nach Aviolo et al. ist virtuelle Fiihrung ,a social influence process mediated by AIT (Ad-
vanced Information Technology — d. V.) to produce a change in attitudes, feelings, thinking,

behavior, and/or performance with individuals, groups and/or organizations.“°

Wenn virtuelle Teams grundséatzlich Merkmale konventioneller Teams aufweisen, dann
kann davon ausgegangen werden, dass sie ebenso Flihrung brauchen und diese ebenfalls
das Spektrum aufgaben- und personenbezogener Flhrungstatigkeiten umfasst.?! Malhorta
et al. konstatieren.,,.. .leading a virtual team requires all the leadership (... ) skills needed for
leading a collocated team and more.”?? Ein Mehr, denn Fuihrung hat auf Grund raumlicher
Distanz keinen direkten Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Traditionelle Fiihrungsinstrumente wie
Anweisung und Kontrolle, Management-by-walking-around bzw. step-by greifen nicht, infor-
melle Kontakte und ,Small talk“ fallen Formalisierung und Effizienzgedanken zum Opfer.?
Eine paradoxe Situation, denn auch in virtuellen Strukturen ist Fihrung einerseits not-
wendig, andererseits aber nahezu unmdglich. Weitgehende Einigkeit herrscht dariber,
dass die veranderte Fihrungssituation ein Umdenken erfordert, damit Fihrung dieses Pa-
radoxon auflésen oder zumindest reduzieren kann.?* Weniger Einigkeit besteht jedoch darin,
wie viel Fuhrung virtuelle Teams brauchen. Das Spektrum reicht von der Auflésung der

Fuhrungsrolle zugunsten volliger Selbststeuerung? tiber Reduzierung des Fiuhrungsbedarfs

20 Aviolo, 2001, S. 617, siehe auch Fjermestad, 2009, S. 37

21ygl. Al-Ani, 2011, S. 228, Zimmermann, 2008, S. 321, Herrmann, 2012, S. 38, Zander, 2013, S. 229

22 Malhorta, 2007, S. 68

2 ygl. Scherm, 2000, S. 86 ff., Golden, 2011, S. 1453, Hofmann, 2009, S. 614, Akin N. R., 2013, S. 384, Handy, 1995, S. 42, Képpel, 2007, S.
156/157, Kayworth, 2000, S. 192, Hildebrandt, 2013, S. 61, 155

24 ygl. Konradt, 2002, S. 47, Scherm, 2000, S. 83. 97, Sudmann, 2013, S. 54, Kelley, 2012, S. 445,
Wilken, 2012, S. 19,Serrat, 2009, S. 5, Gallenkamp, 2010, S. 294, Képpel, 2007, S. 159, Aviolo, 2001, S. 617

25 Zigurs (2003), zitiert nach Al-Ani, 2011, S. 229
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und geteilte bzw. rotierende Fuihrung?® bis hin zu der Auffassung, dass auch virtuelle Teams
feste Hierarchien und Linienzuordnungen brauchen?’.

In Feld- und Laborstudien wird der Zusammenhang zwischen Fihrung und Performance
virtueller Teams, zumeist anhand ausgewahlter Aspekte, untersucht. Eine der wohl umfas-
sendsten legen Zimmermann et al. (2008) mit ihrer Stichprobenbefragung von 417
Ingenieuren der Shell Global Solutions zu 30 ausgewahlten Aspekten des Fihrungs-
verhaltens formaler Teamleitung vor (wenngleich sie anerkennen, dass Fuhrungsrollen
geteilt werden bzw. rotieren kénnen). Sie kommen zu dem Ergebnis, dass die meisten
sowohl aufgaben- als auch beziehungsorientierten Filhrungaufgaben in virtuellen Teams als
wichtiger empfunden werden als in Face-to-Face Settings und ihre relative Bedeutung mit
zunehmender Virtualitat weiter steigt (Abb. 4).28

Task-related leadership behaviours

Set clear goals for teams

Define clear roles of what is expected from team members
Ensure a common understanding of tasks

Stimulate information sharing with different teams

Set clear tasks for team members

Focus on outcomes and deliverables rather than on activities
Monitor commitment of team members to their tasks

AN NN N YR N

Task-and-relationship-related leadership behaviours

Prevent misunderstandings in communications

Communicate clearly in writing

Communicate clearly verbally?®

Stimulate information sharing among the team members

Demonstrate confidence in the professionalism of others

Delegate responsibility for implementation of decisions to team members
Coordinate interactions between different time zones

Encourage use of different computer-mediated communications, e. g. video-conferencing, e-mail
Demonstrate proficiency in computer-mediated communications

Ensure availability and accessibility of team members

Have a very organized way of interacting with team members
Synchronize and prioritize contributions among team members

Organize regular face-to-face meetings (travel, if required)

AN N N N N N NN

Relationship-related leadership behaviours
v' Make people feel part of the team
v" Quickly build and sustain effective relationships
v Be sensitive to cultural diversity among team members
v Emphasize shared values among members of the team

Abb. 4: Fiihrungsverhalten, das als wichtiger bewertet wurde als in konventionellen Teams im Vergleich zu konventionellen Teams
(in der Reihenfolge der ermittelten Relevanz, Zimmermann et al., 2008, S. 226/227

26 ygl. Bell, 2002, S. 26, 28, Kirkman, 2004, S. 177, Al-Ani, 2011, S. 229, Zimmermann, 2008, S. 321, Lipnack, 1998, S. 152, Hildebrandt, 2013,
S. 60-63, 66, auch Kayworth, 2000, Wissmann, 2010

27 Akin N. R., 2013, S. 379, Wilken (2012) betrachtet Fiihrung auch in virtuellen Strukturen als unteilbar und spricht daher von Duplizierung
bzw. Triplizierung der Fiihrung, S. 21

28 Zimmermann, 2008

2 Miindliche Kommunikationskompetenz wurde fiir virtuelle Teamarbeit etwas niedriger bewertet als in konventionellen Teams.
Die Verfasserin hat sie dennoch in diese Liste aufgenommen, da ihr in beiden Teamkonstellationen eine hohe Relevanz zugewie-
sen wurde und nach eigener Erfahrung der Verfasserin gerade in multikulturellen Teams und bei Einsatz von Informations- und
Kommunikationsmedien von auRRerordentlicher Bedeutung ist.

9
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Erfolgskritische Aufgaben der FUhrung virtueller Teams

Erfolg virtueller Teams ist von zahlreichen Faktoren abhangig. Einer der in der Literatur
haufig genannten Schltsselfaktoren wird der Teamfiihrung zugewiesen.® Trotz der Spe-
zifik jeder FUhrungssituation kénnen doch grundséatzliche Handlungsfelder fir Fihrung auf
Distanz identifiziert werden. Hier sollen einige erfolgskritische Aufgaben virtueller Fiihrung
unter den weiter oben definierten Pramissen - global, kulturdivers, intraorganisational
— betrachtet werden. In der Praxis bilden sie ein komplexes Handlungsgeflige ineinander

greifender Aufgaben, die hier lediglich zur Strukturierung getrennt betrachtet werden.

Vertrauen schaffen und erhalten

Lipnack/Stamps sprechen von Vertrauen als dem ,Elexir”, das sich durch den gesamten
Lebenszyklus eines Teams zieht und in virtuellen Teams des Informationszeitalters ,eine
unverzichtbare Voraussetzung fir produktive Beziehungen“* darstellt.

Allgemein basiert Vertrauen auf der Annahme, dass die Interaktionspartner sowohl explizit
als auch implizit erwartungsgemalies, wohlwollendes Verhalten zeigen, obwohl sie auch die
Maoglichkeit hatten, anders zu handeln.®? Im Kontext virtueller Teams bedeutet das, darauf
zu vertrauen, dass jeder seinen Beitrag zum Gruppenziel leisten wird.3* Konradt/Hertel be-
zeichnen dies als interpersonales Vertrauen. Zum anderen spielt system- bzw. instituts-
basiertes Vertrauen, das sich auf die Zuverlassigkeit der Technik sowie auf Strukturen,
Prozesse und Standards bezieht, eine wichtige Rolle.3*

Vertrauen als Voraussetzung fiir die Nutzung der Potenziale virtueller Teamarbeit gehdrt zu
den in der Literatur am haufigsten genannten Herausforderungen virtueller Fiihrung.®® Ver-
trauen braucht physische Prasenz und Interaktion. Jedoch erschweren Distanz und feh-
lende soziale und Kontextinformationen durch Einsatz von Informations- und Kommunikati-
onsmedien das Entstehen tragfahiger Beziehungen. Hinzu kommen kulturelle Unterschiede
hinsichtlich des Verstandnisses von Vertrauenswirdigkeit, Vertrauensaufbau und vertrau-

ensvoller Teamarbeit.3®

30ygl. Akin N. R., 2013, S. 379, Konradt, 2002, S. 50, Fjermestad, 2009, auch Malhorta, 2007, Majchrzak, 2004

31 Lipnack, 1998, S. 264/265

32 ygl. Scherm, 2000, S. 95, Jarvenpaa, 1999, S. 792, Képpel, 2007, S. 146, Serrat, 2009, S. 4, Gallenkamp, 2010, S. 295

33 ygl. Konradt, 2002, S. 105

34 ygl. Konradt, 2002, S. 105, Képpel, 2007, S. 147, Scherm, 2000, S. 95, Hildebrandt (2013) sprechen von ,abstract trust vis-a-vis organizations,
processes, and structures —an element central to our approach of Virtual Closeness...“, S. 30

35 vgl. u. a. Gallenkamp, 2010, S. 292, Akin N. R., 2013, S. 379/380, 384, Hildebrandt, 2013, S. 25-30, Handy, 1995, S. 45, Képpel, 2009,
S. 110 ff., Serrat, 2009, S. 4

36 ygl. u. a. Kdppel, 2007, S. 149, Gibson C. B., 2003, S. 65 ff., Herrmann, 2012, S. 115, Gallenkamp, 2010, S. 296 ff.

10
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Je hoher der Virtualitatsgrad eines Teams, desto schwieriger und langwieriger gestaltet sich
nach Erfahrung der Verfasserin der Vertrauensbildungsprozess. Dennoch muss Fihrung
auch unter diesen Bedingungen ihre Funktionen wahrnehmen. Dies erfordert ein der Fih-
rungssituation angepasstes Fuhrungshandeln. Ohne Vertrauen als notwendiger
Grundhaltung ist Fiihrung auf Distanz unmdglich.®” Das setzt zugleich die Bereitschaft und
Fahigkeit voraus, die mit Virtualitat verbundenen Unsicherheiten und Ambiguitaten
auszuhalten.® Vertrauen entsteht in virtuellen Teams jedoch nicht ,magisch’, sondern muss
aktiv aufgebaut und erhalten werden. Zu den wesentlichen Saulen, auf denen Vertrauen in
virtuellen Strukturen aufbaut, gehdéren:

- Rege und offene Kommunikation und Vernetzung,

- ergebnisorientierte Flhrung,

- Pravention und professionelles Management von Konflikten,

- das Heben der Synergien kultureller Vielfalt,

- verbindliche Prozesse als Handlungsorientierung,

- gemeinsames Lernen und Verankerung von Wissen in der Organisation
Diese Handlungsfelder virtueller Fiihrung sollen im Folgenden etwas naher beleuchtet wer-

den.

Kommunikation und Vernetzung fordern

Auch fir virtuelle Teams gilt: “Communication is the heart of the leadership process*® und
bildet die Basis fur Vertrauen tber den gesamten Lebenszyklus eines virtuellen Teams hin-
weg.*® Andererseits braucht vertrauensvolle Kommunikation tragfahige Beziehungen. Um
dieses Dilemma aufzulésen bzw. zumindest zu reduzieren, muss Fuhrung Begegnung er-
moglichen, Kommunikationsprozesse gestalten, das Team mit wichtigen Informatio-
nen versorgen und Informationsaustausch motivieren, und sie muss selbst proaktiv
kommunizieren. Jedoch findet die Fihrungskommunikation zu einem erheblichen Teil me-
dienvermittelt statt - mit den bereits genannten Defiziten.

Es besteht weitgehend Ubereinstimmung, dass Kommunikationsmedien trotz fortschreiten-
der Technologie (z. B. Videokonferenzsysteme, Chatrooms) insbesondere zum Aufbau per-
sonlicher Beziehungen, zur Férderung von Vertrauen und Entstehen eines Gruppengefihls

allein nicht ausreichen. Daher werden Face-to-Face-Begegnungen, v. a. zu Beginn der

37 vgl. Herrmann, 2012, S. 39/40, auch Képpel, 2007, S. 160

38 vgl. Herrmann, 2012, S. 40

39 Zimmermann, 2008, S. 321

40 ygl. Gibson C. B., 2003, S. 69, Fjermestad, 2009, S. 37, Hildebrandt, 2013, S. 50 ff.
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Kooperation (Kick-off), empfohlen und fiir multikulturelle virtuelle Teams als unerlasslich be-
trachtet.** Sie ermdglichen es, sich ein Bild voneinander zu machen, eine gemeinsame Vi-
sion zu entwickeln, Ziele, Aufgaben und Rollen zu klaren, Regeln zu vereinbaren und damit
moglichen Stérungen von Anfang an entgegenzuwirken.*?

Wahrend der Kooperation werden regelmafige persdnliche Treffen mit hohem Teambuil-
ding-Anteil, Dienstreisen des Teamleiters und der Teammitglieder (z. B. als Teil des On-
boardings) empfohlen.** Zwischen diesen gelegentlichen Treffen muss Fiihrung sowohl die
aufgabenbezogene als auch die informelle Kommunikation und Information im Team ak-
tiv und mit hoher Sensibilitat fir Stérungen fordern und moderieren®4, d. h. eine ,mean-
ingful virtual presence® kreieren. Hierzu gehort zunachst, dass Fuihrungskrafte selbst bereit
sind, virtuelle Medien zu nutzen. Eine Untersuchung von Fjermestad (2009) zeigt, dass
Teams, deren Teamleiter virtuelle Arbeit ablehnen, ebenfalls weniger zu virtueller Arbeit be-
reit, weniger zufrieden und produktiv sind.*® Golden at al. (2011) kommen zu dem Ergebnis,
dass sich kongruente virtuelle Arbeitsweise von Mitarbeitern und Fuhrungskraft positiv auf
das Gefuihl von Empowerment, auf Zufriedenheit und Fluktuationsneigung auswirkt.*’

Um erfolgreich virtuell zu kooperieren, muss die Fuhrungskraft fahig sein, zu entscheiden,
wann welches Kommunikationsmedium geeignet ist. Entscheidungshilfe hierfur bietet die
Theorie der Media Richness. Sie unterscheidet anhand der Dimensionen Informations-
reichtum des Mediums und Komplexitat der Aufgabe in ,arme® und ,reiche“ Medien. ,Rei-
che* Medien Ubertragen Informationen auf der Inhaltsebene und zuséatzlich soziale und Kon-
textinformationen. Fir Aufgaben geringer Komplexitét (z. B. Datenaustausch) werden
,<arme* Medien (z. B. E-mail), fur komplexe (z. B. Verhandlungen) dagegen ,reiche® Medien
(z. B. Videokonferenz) empfohlen.*® (siehe Abb.5, siehe auch Anlage 2/3).

Neben der Wahl geeigneter Medien ist es Aufgabe der Fihrung, diese in Kommunikati-
onsstrategien zu integrieren.

Grundsétzlich gilt: Lieber mehr kommunizieren als zu wenig, Vielfalt der Medien

nutzen* und informellen Austausch ermdglichen.

41 vgl. Fjermestad, 2009, S. 37, Konradt, 2002, S. 47, 75-81, Forchhammer, 2012, S. 58/59, Zimmermann, 2008, S. 331, Herrmann, 2012, S. 26,
Hambley, 2007, S. 15

42 ygl. Konradt, 2002, S. 75-79

43 vgl. Fjermestad, 2009, S. 37

4 vgl. Fjermestad, 2009, S. 37/38, Eichenberg, 2007, S. 28

45 Al-Ani, 2011, S. 226, Hildebrandt et al. (2013) sprechen von ,,Purple Space®, S. 4 ff.

46 vgl. Fjermestad, 2009, S. 38

47 vgl. Golden, 2011, S. 1460, 1469, vgl. auch Al-Ani, 2011, S. 222

48 vgl. Herrmann, 2012, S. 74/75, Konradt, 2002, S. 87 ff,, Eichenberg, 2007, S. 114, 246, Hambley et al. (2007) stellen einen grundsétzlichen Zusammen-
hang zwischen Media Richness und Entwicklung der Teamkohasion fest. S. 14

4% Forchhammer, 2012:
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Abb. 5: Medienportfolio fiir Distance Leadership (Eichenberg 2007, S. 246)

Haufig wird jedoch die Vielfalt der Informations- und Kommunikationsmedien von
Fuhrungskréaften nicht ausgeschopft. Nur gut 25% der Befragten trauen Top-Managern
Medien- und Technikkompetenz zu, Uber 80% jedoch den jungen Fihrungskraften.
Fuhrung muss zugleich Informations-Overload vermeiden, um Uberforderung, Frustra-
tion und Stress zu verhindern. Explizit vereinbarte Regeln (z. B. bzgl. Reaktionszeit,
Feedback-Kultur) helfen hier zu steuern.*® Teil der Strategie muss es auch sein, sicherzu-
stellen, dass die Technik funktioniert und die Mitarbeiter mit deren Nutzung vertraut sind.
Bei Bedarf muss der Teamleiter Training (z. B. fur altere Mitarbeiter) bzw. gemeinsames
Lernen im Team ermoglichen.>?

Durch Zuschnitt der Aufgaben und Mentoring kénnen Interaktion und Vernetzung inten-
siviert und die Integration neuer Teammitglieder unterstutzt werden.%? Darliber hinaus muss
der Teamleiter, der haufig nicht der disziplinarische Vorgesetzte ist, den Kontakt zu den
Linienvorgesetzten seiner Mitarbeiter pflegen und in die Organisation hinein kom-mu-

nizieren, um die Sichtbarkeit des Teams und des Einzelnen zu gewahrleisten.>?

50 ygl. Malhorta, 2007, S. 61, Hildebrandt, 2013, S. 49/50, 51-54, Herrmann, 2012, S. 37, 147-149

51vgl. Konradt, 2002, S. 105, Hildebrandt, 2013, S. 159

52 yvgl. Herrmann, 2012, S. 151, Konradt, 2002, S. 69

53 vgl. Al-Ani, 2011, S. 222, 225, Herrmann, 2012, S. 247, Malhorta, 2007, S. 61/62, Hildebrandt, 2013, S. 77/78
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Koordinieren und ergebnisorientiert steuern

Statt ,Vertrauen ist gut — Kontrolle ist besser gilt in virtuellen Teams ,,Vertrauen ist wichtig
— Kontrolle kaum madglich®. In virtuellen Strukturen ware der Kommunikations- und Zeit-
aufwand fur schrittweise Anweisung zu hoch, und direkte Verhaltenskontrolle ist selbst dann
nahezu unmoglich, wenn die Fuhrungskraft Uber formale Positionsmacht verfiigt.>* Hinzu
kommt das Management kultureller Diversitat (z. B. unterschiedliches Verstandnis von
Teamarbeit und Zielen).*> Auf Grund der hohen Spezialisierung kann der Teamleiter uynmog-
lich die Aufgaben jedes Einzelnen fachlich tberprifen.>® Fuihrungsarbeit verschiebt sich hin
zur Koordination als Substitut fir Kontrolle.>” Fir virtuelle Teams ist daher v. a. am Anfang
der Zusammenarbeit klare Zieldefinition und Rollenklarung noch elementarer als fur
konventionelle Teams. Verhaltensorientierte Fihrung muss durch ergebnisorientierte
Fuhrung in Form von Management by Objectives ersetzt werden.>® Fiihrung muss Fach-
kompetenz abgeben und die Eigenverantwortung der Teammitglieder durch Empower-
ment foérdern. Empowerment wirkt positiv auf Aufgabenmaotivation und Selbststeuerung,
denn den Mitarbeitern wird Vertrauen geschenkt. Dieses ,,Geschenk” erzeugt Kompetenz-
erleben, starkt Selbstvertrauen und Vertrauen in das Team, fordert Commitment und die
Bereitschaft, Verantwortung zu Ubernehmen.®® Das alles setzt eine partizipative
Fuhrungshaltung voraus und schlief3t die Einfihrung klarer Prozesse, Standards und

Qualitatskriterien ebenso ein wie regelmaRiges Feedback.®

Konflikte managen

Konflikte gehtren zum Alltag jedes Teams, so auch jedes virtuellen Teams. Jedoch gelten
virtuelle Teams auf Grund von Distanz (Raumzeit, Beziehung) als besonders konfliktanfallig.
Ebenso birgt der Einsatz von Informations- und Kommunikationsmedien Konfliktpotenzial,
z. B. durch Informations-Overload, Fehlattributionen wegen fehlender sozialer und Kontax-
tinformationen.®* Anderseits kénnen Distanz und Medien-Einsatz mitunter Konflikte reduzie-
ren. Kommunikationsmedien bieten die Mdglichkeit, unangenehme Situationen zu meiden.
Da virtuelle Kommunikation den Sachaspekt in den Vordergrund stellt und insbesondere
beim Einsatz ,armer* Medien (z. B. E-mail) verzdgert kommuniziert wird, wird die Neigung,

emotional und in der ,Hitze des Moments* zu reagieren, gemindert.®?

54 vgl. Eichenberg, 2007, S. 26

55 vgl. Zander, 2013, S. 230

%6 vgl. Scherm, 2000, S. 89

57 vgl. Képpel, 2007, S. 159

58 vgl. Képpel, 2007, S. 159, Zander, 2013, S. 229/230, Zimmermann, 2008, S. 326,328, Hambley, 2007, S. 189, Bell, 2002, S. 40, Al-Ani,
2011, S. 220, 228, Scherm, 2000, S. 88/89, Griffith, 2003, S. 349

59 vgl. Kdppel, 2007, S. 156, 160/161, Scherm, 2000, S. 96, Kirkman, 2004, S. 176, Hildebrandt, 2013, S. 84-86

80 vgl. Képpel, 2007, S. 159, Al-Ani, 2011, S. 228, Fjermestad, 2009, S. 38, Stabenov, 2012, S. 89

51 vgl. Herrmann, 2012, S. 177-183

62 vgl. Gallenkamp, 2010, S. 294, Konradt, 2002, S. 108
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Untersuchungen belegen, dass unterschiedliche Konflikte in virtuellen Teams unterschied-
lich auf die Teameffektivitat wirken. Aufgabenbezogenen Konflikte haben sich z. B. als
positiv fur kreative Problemlésungen erwiesen.®® Prozessbezogene Konflikte, d. h. Kon-
flikte Uber das Wie der Aufgabenerledigung, kdnnen kontraproduktiv wirken, wenn sie un-
bearbeitet bleiben.®* Ubereinstimmend wird der negative Einfluss von Beziehungskonflik-
ten auf die Teameffektivitat bewertet, denn Aufgabenfokussierung und Kooperationsbereit-
schaft sinken, kiinftige Kooperation wird erschwert, u. U. unméglich. Auch kénnen Aufga-
ben- oder Prozesskonflikte durch Fehlinterpretation als Beziehungskonflikte wahrgenom-
men oder zu solchen werden.®

Das Dilemma besteht weniger im Auftreten von Konflikten in virtuellen Teams, sondern viel-
mehr darin, dass einerseits bei medienvermittelter Kommunikation Beziehungsaspekte zu
kurz kommen, Konflikte oft nicht bzw. verzégert wahrgenommen werden und eher eskalie-
ren kénnen, andererseits mit zunehmender Virtualitdt das Repertoire an Konfliktlésungsin-
strumenten begrenzt ist.5¢ Uberdies weisen Konfliktstile kulturelle Unterschiede auf, die durch
virtuelle Konflikte verstarkt werden konnen.®” Die Fuhrungskraft muss v. a. der Pravention,
aber auch dem Umgang mit Konflikten hdchste Aufmerksamkeit schenken, sensibel fir feinste
Stérungen sein und diese frihzeitig aufgreifen, um Eskalationen zu vermeiden. Hierfir muss
sie Konfliktlbsungsstrategien beherrschen und geeignete Instrumente einsetzen. In der Lite-
ratur wird fur die Konfliktbearbeitung das personliche Gesprach, zumindest aber der Einsatz
,reicher“ Medien empfohlen. Eine Reihe praventiver und korrektiver Konfliktlosungsin-

strumente fur die Fihrung virtueller Teams findet sich in Abb. 6.

Erfahrungen zeigen, dass virtuelle Teams ebenso wie konventionelle mit Konflikten umso
konstruktiver umgehen und féhig sind, sie in kreative Problemldsungen und gemeinsames

Lernen zu Ubersetzen, je tragfahiger die interpersonelle Vertrauensbasis im Team ist.

83 vgl. Griffith, 2003, S. 337/338, Gallenkamp, 2010, S. 294
64 vgl. Gallenkamp, 2010, S. 294), Griffith, 2003, S. 338

55 vgl. Griffith, 2003, S. 337

% vgl. Herrmann, 2012, S. 183-185

57 vgl. Kbppel, 2007,S. 86
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Praventive MaBRnahmen

+ Klare Kommunikationsstrukturen /-
regeln
(z. B. Dokumentation, Férderung einer
regen Kommunikation — auch tber
aufgabenbezogene Themen hinaus,
Vertraulichkeit)

« Verbindlichkeit der Absprachen und
Commitment durch Partizipation
der Teammitglieder
(z. B. bei Verteilung der Aufgaben und
Rollen im Team)

* Angemessene Personalentwicklung
(z. B. Trainings)

» Strukturelle Online-Tools
(z. B. Frihwarnsysteme wie online-

Julia Wendland

Korrektive MaBnahmen
« Personliches Gesprach
* Online-Meetings

* Tools zur Unterstiitzung von
virtuellen Verhandlungen
(z. B. SWOT-Analyse-Tool, Pro-Con-
Matrix zur Abstimmung von
Interessen/Positionen)

* Online-Beschwerdewesen
(z. B. neutrale Instanz, die online bei
Problemen als Mediator unterstitzt
und berat )

« Externe Moderatoren, Mediatoren,
Berater

+ Teambuilding/ Teamcoaching

Stimmungsbarometer, regelmaRige
Online-Meetings ber Stand der
Zielerfillung)

Abb. 6: Konfliktmanagement in virtuellen Teams (in Anlehnung an Konradt/Hertel, 2002)68

Kulturelle Vielfalt integrieren

Die Herausforderung fir die Fihrung globaler virtueller Teams besteht darin, kulturelle
Diversitat so zu integrieren, dass Synergien, z. B. durch EinflieRen vielfaltiger Perspektiven,
entstehen. In globalen virtuellen Teams wirken kulturelle Einflisse latent auf die
Kommunikations- und Arbeitsweisen, da ihre Wahnehmung durch globale Verteilung und
Kommunikation Gber Medien nahezu keinen Raum hat.®® Fiihrung muss in der Lage sein,
unterschiedliche, kulturell gepragte Erwartungen und Interessen auszubalancieren und
beim Einsatz von Fuhrungsinstrumenten das soziokulturelle Bedingungsgeflige beach-
ten.”® So ist Team Empowerment bspw. ein Konzept westlichen Ursprungs und nicht in allen
Kulturen gleichermaRen akzeptiert und anwendbar.”

Teamentwicklung braucht in kulturdiversen virtuellen Teams sehr viel mehr Zeit und An-
strengung als in multikulturellen Face-to-Face Settings oder kulturell homogenen/ahnlichen
virtuellen Teams, v. a. in der Storming-Phase, in der Kdppel die héchste Auspragung
interkultureller  Konflikte verortet.”? Das Modell von Maznevski/DiStefano (2000)
veranschaulicht, dass etablierte Kommunikationsprozesse die Voraussetzung dafir

bilden, dass in kulturdiversen Teams Synergien gehoben werden kénnen (Abb. 7).

68 Konradt, 2002, S. 108-114, siehe auch Empfehlungen und Instrumente bei Herrmann, 2012, S. 186-193

% vgl. Kdppel, 2007, Herrmann, 2012, S. 199, 225, auch Hildebrandt, 2013

70 vgl. Stumpf, 2005, S. 331

"1 vgl. Képpel, 2007, S. 221, Beispiele fiir den Einfluss von Kultur in virtuellen Strukturen u. a. bei Jarvenpaa, 1999, S. 793, Konradt, 2002, S.
57-61, Herrmann, 2012, S. 194-225, Gallenkamp, 2010, S. 295/296, K6ppel, 2007, Eichenberg, 2007, Hildebrandt, 2013, zu Kultureinflts-
sen allgemein: u. a. Hostede, 2005, Thomas, 2005, Thomas, 2007

72 K6ppel (2007) stitzt sich auf Modell von Tuckman (1965): Forming — Storming-Norming-Performing. S. 288, 294
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Mapping-Phase Bridging-Phase Integrating-Phase

Erkennen der kulturellen Etablieren von Kommunikations-  Synergien durch Integration von
Unterschiede und Gemeinsam- prozessen zur Ermaglichung Unterschieden und Gemeinsam-
keiten sowie deren Relevanz fur adaquater Verstandigung keiten erhthen Teameffektivitat und
Teamprozesse und -leistung -leistung

Abb. 6: Teamentwicklung interkultureller Arbeitsgruppen — eigene Darstellung nach Maznevski/DiStefano (2000)7

Die Verfasserin hat die Erfahrung gemacht, dass es fir gelingende Integration kultureller
Vielfalt kein Patentrezept gibt. Zuallererst missen sich Fihrungskrafte ihrer eigenen kultu-
rellen ldentitat bewusst sein und interkulturelles Lernen vollziehen. Damit Synergien im
Team entstehen, braucht es ihre besondere Sensibilitat und Mihe in allen Team-
prozessen, einschlief3lich eines professionellen Umgangs mit Sprachen (z. B. sprachliche
Unschérfen vermeiden, aktiv zuhéren, zusammenfassen, Medienvielfalt nutzen). Fiihrungs-
kréfte mussen Begegnungen ermoglichen, Stérungen frithzeitig erkennen und
managen, ein situatives Fluhrungsrepertoire’ beherrschen und mit gezielten Ma3nah-
men (u. a. mit vielfachen Feedback- und Reflexionsschleifen) interkulturelles Lernen und

Entwicklung interkultureller Handlungskompetenz im Team férdern.”™

Prozesse gestalten

Auf die Relevanz klarer Prozesse, Standards und Qualitatskriterien wurde bereits weiter oben
hingewiesen. Sie geben Mitgliedern virtueller Teams Orientierung, so dass sie
handlungsfahig sind, ohne sich standig vergewissern zu mussen. Prozesse und Standards
bilden einen Rahmen, in dem Vertrauen in Menschen und Systeme entstehen und
Koordination die Kontrolle ersetzen kann. Dies wird umso wichtiger, je hoher der Virtuali-
tatsgrad ist, denn hochvirtuelle Teams sollen i. d. R. schnell hochleistungsféhig sein. Auch fur
Prozesse gilt: Partizipation erhéht Verbindlichkeit und Qualitét.

Routinen und Standards konnen sich auf alle Bereiche der Kooperation erstrecken, sollten
schriftlich und allen zugénglich sein sowie einer regelmafigen Prifung und kontinuierlichen
Verbesserung unterliegen. Sie sollten einen Rahmen bilden und dennoch ausreichend

Flexibilitat lassen.”®

73 zitiert nach Stumpf, 2005, S. 348/349

74 vgl. Stumpf, 2005, S. 329/330

75 vgl. Stumpf, 2005, S. 327-336, 347-351, Herrmann, 2012, S. 195 ff., Képpel, 2007, Képpel, 2009
76 vgl. Herrmann, 2012, S. 150
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Nachfolgend einige Beispiele aus eigener Praxis:

= Rollen, Kompetenzen, Verantwortlichkeiten, Schnittstellen

Beispiele: Organigramm, Stakeholder-Analyse, ,Steckbriefe, Kontaktdaten

= Zeitplane, Meilensteine, Risikopfade

Beispiele: GANTT-Chart, Deadlines, Meetings, Eskalationsregeln

= Qualitatsstandards fur Arbeitsergebnisse und Teamarbeit
Beispiele: Ergebnis-, Prozessdokumentation, Ordnerstruktur,

Versionenmanagement, Formatvorlagen

=  Kommunikationsregeln
Beispiele: globale ,Netikette (u. a. Erreichbarkeit, Kontaktzeiten, Vertraulichkeit),

gemeinsamer Teamkalender, ,Team Clock", ,Time Keeper“.”’

Lernen ermoglichen und Wissen dokumentieren
Organisationen kénnen von der Vielfalt an Perspektiven und Expertise in globalen virtuellen
Teams profitieren. Die Praxis sieht jedoch oft anders aus, weil kurzfristiges Denken und
schneller Erfolg haufig im Vordergrund stehen, Mitarbeiter und Teamleiter durch zu viele si-
multane Projekte Uberlastet sind, Teams nach Projektschluss ,auseinandersprengen® und
Wissen ,versickert".
Wenn Lernen in Organisationen verstanden wird als ,questioning and rebuilding existing per-
spectives, interpretation frameworks and decision premises“®, dann muss Filhrung Diskus-
sionen katalysieren, dazu herausfordern, Perspektiven zu hinterfragen und neue Sichtweisen
zu integrieren. Prozesse, Routinen, Standards, ihre Dokumentation und stetige Verbesse-
rung sind ein Weg, gemeinsames Lernen an Arbeitsprozessen anzuregen. Fihrung muss
lokale ,Einzelkampfer® vernetzen und ihr Team entwickeln, eine gebe- und fragefreudige
Atmosphéare schaffen, sowohl explizites als auch informelles Lernen ermoglichen.
Denkbar sind neben Face-to-Face-Events und Trainings (u. a. Online-, Blended Learning) z.
B.:

= Microblogging, Blogs, Chatrooms fir schnellen Austausch

= Wikis, Wissensarchiv fUr strukturierte gemeinsame Wissens- und Erfahrungssamm-

lung
= eigene Seite im Intranet (z. B. auch mit Lander- und Kultur-,Insights®)

= Rotierende Moderation und Protokollierung von Online-Meetings

77 siehe auch Herrmann, 2012, S. 150, Hildebrandt, 2013, S. 155/156, Konradt, 2002, S. 78 ff., 114 ff.
78 Kimball, 1997, S. 6
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= Mentoring und Tandems im Team uber Lander- und Kulturgrenzen hinweg u. v. a.

m_79
Auch die gemeinsame Bewaltigung der Unwagbarkeiten der Technik im Team unterstiitzt
Lernen und kann das Wir-Gefiihl starken. Dartiber hinaus missen regelmagige Reflexion
der Arbeitsergebnisse sowie der Arbeits- und Teamprozesse (z. B. Stimmungsabfrage) er-
folgen und dokumentiert werden, und — ganz besonders wichtig — Lessons Learned®
durfen nicht nur ,abgelegt’, sondern missen in kontinuierliche Verbesserung virtueller

Teamarbeit Ubersetzt werden.

Schlisselkompetenzen fir die Fihrung virtueller Teams

»| must be a diplomat to help teams overcome cultural differences, an ambassador to
keep sponsors around the world updated on the team’s progress, a psychologist to pro-
vide a variety of rewards to a diverse and often isolated group of team members, an  ex-
ecutive, a coach, and a role model at all the time.”®*

Dieses Zitat veranschaulicht: Fiihrung auf Distanz kennt viele Rollen und braucht zun&chst
einmal alle Kompetenzen wie die Filhrung konventioneller Teams — und mehr.82 In der
Literatur taucht der Begriff ,virtual mindset“®® auf, der den Paradigmenwechsel der Fiihrung
in virtuellen Strukturen beschreiben soll. Die Verfasserin mdchte ergdnzen und vom ,,global
virtual mindset" sprechen, denn zu oft noch wird fiir virtuelle Teamarbeit auf Technologie

plus eigenkulturell bewé&hrtes Fihrungshandeln vertraut.

Zu den Kernkompetenzen und Eigenschaften von Fihrung mit ,global virtual mindset®

gehoren aus Sicht der Verfasserin (und die Literatur bestatigt dies®):

» niedriges Kontrollbedirfnis, das eine hohe Vertrauensbereitschaft voraussetzt,

» partizipative Grundhaltung und ein breites situatives Fiihrungsrepertoire,

= Fairness und Integritat, um ,role model“ zu sein und die Basis flir eine dauerhafte
Vertrauensbildung und Bindung global verteilter Teammitglieder zu schaffen,

= die Fahigkeit, realistische und motivierende Ziele zu setzen und Ergebnis-
orientierung,

= F&higkeit zu regelméaRigem, konstruktiven Feedback und Reflexion,

7 vgl. Herrmann, 2012, S. 235 ff., Hildebrandt, 2013, S. 110

80 Gluesing, 2003, S. 369-374: Lessons Learned und Action Steps aus einer Studie mit globalen virtuellen Teams

81 Malhorta, 2007, S. 68

82 siehe auch Kap. 4.1,S. 6

83 hzw. ,virtuelle Geisteshaltung” bei Sudmann, 2013, S. 54

84 vgl. u.a. Eichenberg, 2007, S. 28, Konradt, 2002, S. 51, Hildebrandt, 2013, S. 14, 159, Forchhammer, 2012, S. 59, Fiermestad, 2009, S. 37-39,
Zimmermann, 2008, S. 322, 326 ff., Mercurio, 2010, S. 5/6, Wilken, 2012, S. 20, George, 2000, S. 300 ff.
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» ausgepragte sozio-emotionale Sensibilitat, da Fuhrung die Bedirfnisse
standortver-teilter und haufig isoliert arbeitender Teammitglieder ,erspiren“ muss,

= hohe Kommunikationskompetenz, v. a. exzellente schriftliche und mundliche
Ausdrucksweise, aktives Zuhdren (aus Sicht der Verfasserin ein Muss bei luK-
Einsatz),

* interkulturelle Kompetenz (auch Auslandserfahrung kann diese fordern®®),

= digitale Kompetenz - Technik- und Medien(Interaktions)kompetenz,

= (Fremd-)Sprachenkompetenz,

» hohe Kompetenz in Konfliktpravention und Konfliktmanagement,

* Projektmanagement-Kompetenz, denn Projektmanagement bietet zahlreiche

Instrumente, die virtuelle Teams bei der Bewaltigung ihrer Aufgaben unterstitzen.

Anknupfend an das einleitende Zitat soll das Spektrum der Fiihrungsrollen ergéanzen werden
um die des Prozess-,Architekten”, des Wissensmanagers, Promoters, Lernberaters
und Mentors.

»,Global virtual mindset“

Kooperationsfahigkeit Empathie

Interkulturelle Kompetenz

Motivation & Bindung Niedriges Kontrollbediirfnis Soziale

) Kompetenz
Faimess Feedback Ausdrucksfhigkeit Toleranz Neugier /
Aktives Zuhéren mandlich / schriftlich Lernbereitschaft
2 - Partizipati Vielfalt B
Kommunikationsfahigkeit Shimete B Vertrauensbereitschaft
Fiihrung integrieren

Moderation & Prasentation Ethik

Konfliktmanagement - = -
Knowledge sharing y et - .
_ ‘ eam- Facilitator Lernen ‘ \-\§ezlehungsverhalten
Informationsmanagement ¢ prozesse i & .y
i Promotor

steuern Entwicklung Selbstvertrauen

Probleml&sungs- LN /' o
. c o .
techniken § % Sl s - % g Selbstreflexion
i Standards i steuerung (]
Wissensmanagement é g‘ | Bacucll s’ g Integritat
Arbeitstechniken E g \/ a o

Konflikt-, Kritikfahigkeit

Change Management
Medien-

: Koordinator | Bindeglied
ompetenz

Digitale Kom etenz - ; : ;
¢ g "~ Umgang mit Unsicherheiten

Pro;ektmanagement <
Time Management Management- ~ Proa kt v Itat
Fachwissen
wissen

Klare Vision \/ \// P Flexibilitat
Zieldefinition

Fachkompetenz / Lésungsorientiert

Planung
Strategisches Denken Prioritaten setzen // Ergebnis-Monitoring

/
Konzeptionelle Féhigkeiten

Abb. 7: Schliisselkompetenzen fir die erfolgreiche Flihrung auf Distanz

85 Muss es aber nicht, sie kann auch hinderlich sein, wenn Stereotype sich verfestigt haben.
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Die Fihrungskraft der Zukunft und die Aufgaben der Personal-

entwicklung — Ein Ausblick

,We may say someday of a leader: ,When I finally met her, she was just as effective in person

as she was online. “€¢

Ein Blick auf die Realitat lasst ahnen, dass es noch ein weiter Weg ist, bis Fihrungskrafte
die noch immer relativ junge Arbeitsform virtueller Teamarbeit so virtuos beherrscht. Zu oft
noch werden Teamleiter ausgewahlt, ,simply because they were available” oder einfach,
weil sie die Fachexperten sind.®” Vorgesetzte fiihren Linienteams auf Distanz, ohne darauf
vorbereitet zu sein. Mitarbeiter werden in zahlreichen Projekten ,aufgerieben, kdmpfen mit
den Unbilden von Technik und Strukturen, bleiben unsichtbar, fir Weiterbildung und Karriere

nicht selten unbertcksichtigt u. v. a. m.

Die Fuhrungskraft der Zukunft wird zunehmend heterogene Teams virtuell Uber Generatio-
nen, Kulturen, Funktionen und Unternehmensgrenzen hinweg filhren mussen.® Sie wird
sehr viel mehr Unsicherheit aushalten, Ambiguitaten tolerieren und sensibler fir Diversity

sein missen.

Besonders gefordert werden die mittleren Fihrungskrafte, deren angestammte Rolle sich
verandert. Statt Sammler, Hiiter und Verteiler von Informationen zu sein, werden sie sich
starker nach dem Motto ,Weniger Management, mehr Leadership® als proaktive Akteure bei

der Entwicklung ihrer Teams positionieren miissen.®

Der global vernetzten Generation Y kommt virtuelle Teamarbeit entgegen. Andererseits ist
sie weniger bereit, Fihrungsaufgaben zu Ubernehmen und engagiert sich bevorzugt in Pro-
jekten.®® Auf diese Bedingungen mussen sich Organisationen einstellen. Hierfiir braucht es
ein entsprechendes Umfeld — das Commitment des Top Managements sowie eine Kultur
und Strukturen, die virtuelle Teamarbeit tragen. Nur dann werden auch Fihrungskréfte, die
oft noch mittels personlicher Kommunikation sozialisiert sind, virtuell fiihren wollen und Mit-

arbeiter etwaige Vorbehalte abbauen.®!

Doch Fuhrungskrafte und Mitarbeiter mussen auch virtuell kooperieren kdnnen. Eine

systematische Personalentwicklung bildet die Basis dafir, denn: ,Wo Selbstmanagement,

86 Kolb, 2009, S. 349

87 Al-Ani, 2011, S. 228

88 ygl. Akin N. R., 2013, S. 386, Kolb, 2009, S. 349

8 penning, 2013, S. 29

%0 vgl. Penning, 2013, S. 28, siehe auch Gallenkamp, 2010, S. 292/293

St vgl. Sudmann, 2013, S. 55, vgl. auch ComTeam, 2012, S. 22: Jungen Fiihrungskraften wird hochste Medien- und Technikkompetenz zuge-
sprochen, die geringste dem Top-Management.
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kommunikative Kompetenzen, Medienkompetenz und Projektmanagement verankert sind,

kann virtuelle Kooperation gut aufsetzen.?

Wird Personal- und Organisationsentwicklung als strategische, integrierte Handlungseinheit
fur die Unternehmensentwicklung gesehen, dann kann sie ihre Rolle bei der Einfihrung und
Begleitung virtueller Teamarbeit wahrnehmen. Die Personalentwicklung ist gefordert, Kon-
zepte und Instrumente bereitzustellen, die an die Anforderungen zunehmender Virtualitat
angepasst sind. Hierzu gehdren aus Sicht der Verfasserin kompetenzbasierte Bedarfser-
mittlung zur Prognose kuinftiger Anforderungen, entsprechende Personalauswahl, -posi-
tionierung, -entwicklung (u. a. Potenzialanalyse, Laufbahnmodelle, individuelle Entwick-
lungsplane, Karriereplanung), Entwicklung angepasster Fuhrungsinstrumente (z. B.
Feedbacksysteme), Trainingsprogramme zur Férderung der digitalen, Selbststeuerungs-
und Selbstlernkompetenz (inklusive der SchlieBung der digitalen Liicke zwischen jungen
und alteren Mitarbeitern®®). Dartiber hinaus konnen Anreizsysteme (z. B. nach Grad der
Interdependenz®*) sowie 360° Feedback® (multikulturelle) virtuelle Fiihrung und Teamarbeit
unterstiutzen.

Fuhrungskrafteentwicklung darf nicht bei generischen Trainings stehen bleiben, sondern
muss die Bandbreite der Personalentwicklung nutzen — Training, Coaching, Mentoring, Ent-
sendung u. v. a. Sie muss effektive Kommunikation und Medieneinsatz, interkulturelle Hand-
lungskompetenz®, die Rolle der Fiihrung fur Teamentwicklung, als ,,Promotor” und Lernbe-
rater unter den besonderen Bedingungen virtueller Strukturen zu Kernthemen machen. Dar-
Uber hinaus muss sie mit Organisationsentwicklungsmaf3nahmen (z. B. Team-Interventio-

nen, Change Management) virtuelle Teamarbeit férdern und begleiten.

92 Herrmann, 2012, S. 249

93 siehe Ergebnisse bei ComTeam, 2012, S. 22

%4 vgl. Képpel, 2007, S. 36, auch Eichenberg, 2007, S. 230 ff., Tabelle, S. 231, Scherm, 2002, S. 855-858
95 vgl. Kbppel, 2007, S. 161: Hier um Informationen Uber Leistungen virtueller Mitarbeitern einzuholen.
%6 siehe Stumpf, 2005, S. 337, Scherm, 2002, S. 852-855, Hildebrandt, 2013, S. 178
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Anhang 1: Uberblick tiber die zentralen Inhalte der Gestaltungsfelder
im Distance Leadership-Prozess von Eichenberg (2007)

Distance Leadership-

Prozess

Phasen

Kernmerkmale der

Initiierungs-
phase

vKennenlernen der
Interaktionspartner

~Einpendeln der
Fihrungsbeziehung

Kernphase

v Effektive und effiziente
Zusammenarbeit der
Interaktionspartner

Auflésungs-
phase

~"Positionsbezogene
Verdnderungen des
Gefuhrten/des Fuhrers
undicder

~ Ziglerrgichung

Gestaltungsfeld

Fiihrungsbeziehung

+Identifikation gegenseiti-
ger Ahnichkeiten und
Unterschiede

~Signalizieren eines
gegenseitigen Vertrauens-
vorschusses

+ Absprachen zu Kommu-
nikations- und
Informationsregein und -
normen

+Trainings zur
Verbesserung der inter-
kutturellen Kompetenz

~+"Bedarfsgerechte
Sprachtrainings

+'Bewusste Fortfihrung
der Kommunikatien und
des Informaticnsaustau-
sches mit offenem
Visier®

~Fiarderung des
Vertrauensaufbaus und
-erhaltes

~+Durchfihrung
zugdtzlicher interkultu-
reller und Sprachtrai-
nings nach Bedarf

+'Neuordnung der

Fihrungsbeziehung:

ajinteraktionspartner
arbeiten weiter
zusammen, jedoch
nicht mehr auf
Distanz, erfolgreiches
Distance Leaderzhip
als gute Grundlage fir
weitere
Zusammenarbeit

bjinteraktionspartner
arbeiten nicht weiter
Zusammen, jeweis
gewaonnene Erfahrun-
gen konnen in kinfti-
gen Distance Leader-
ship-Beziehungen
genutzt werden

Gestaltungsfeld
Fiihrungsstil

v Fokus auf Mitarbeiter-
orientierung

~+Fuhren mit MbQ
(realistische, motivie-
rende Ziele)

+Intensives gegenseitiges
Feedback, v.a. zum
Umgang mit rdumlicher
Distanz

+Unterstitzendes
Fihrungsverhalten, auch
zum Vertrauensaufbau

+Intensivierung der
Aufgabenorientierung
und zunehmende
Partizipation (partizipa-
tiver Fohrungsstil)

+Meilensteinkontrollen
durch Fiihrenden

~+ Sicherstelung einer
guten Erreichbarkeit des
Fihrenden

+Unterstitzung durch
Dialeg

~+"Beibehaltung des
partizipativen
Fihrungsstis

~"Kirzere Freguenzen
des Monitorings des
Zielerreichungsgrades

Y Gegenseitiges Feed-
back dber Erfahrungen
wihrend des gesamten
Distance Leadership-
Prozesses [ umfassen-
der Review®/Lessons
Learned)

Gestaltungsfeld
Nutzung

Anreize

kompensatorischer

+ Absprachen Uber
angemessens
Entlchnungs-Schemata

v(Ibertragung herausfor-
dernder Aufgaben

~+"Moglichkeiten furden
Gefihrten zur Teinahme
an aufgabenbezogener
Weiterbildung

+ Aufzeigen realistischer
Karriereperspektiven

v Zunehmende
Konkretizierung der
maglichen
Karriereperspektiven

+ Sicherstelung
motivierender Aufgaben
und Arbeitskontexte des
Gefuhrten

+'Bedarfegerechte
zugdtzliche
aufgabenbezogene
Trainingsmafknahmen

~+"Realigierung der
Karriereperspektiven bei
positiver Zielerreichung

~Erhalt und Mutzen des
Diztance Leadership-
Wissens von
Fihrungskraft und
Gefuhrtem firdas
Unternehmen

< Aufbereitung gesammelter
Erfahrungen mit den
gebotenen Anreizen und
Nutzung fiir die
Organization

Gestaltungsfeld
Mediennutzung

" Absprachen dber gine
situationsgerechte
Nutzung won Medien
wihrend des gesamten
Prozesses (unter Berdck-
sichtigung individueller
und kultureller Kemmuni-
kationsbedirfnisse)

+Anlassgerechter
Mediegneinsatz

~Fortlaufende Evaluation
des Medieneinsatzes

+"Mutzung kenkreter Face-
to-Face-Kontaktphasen
fiirden persénlichen
Austausch

+Evaluation der
Erfahrungen bzgl
Medieneinsatz

vWerfiigbarmachen der
Erfahrungen fur die
Organisation (Lessons
Learned)

Grundséatzliche Berlicksichtigung situationsspezifischer Aspekte

Quelle: Eichenberg (2007, S. 155) mit einigen Ergénzungen/Modifizierungen der Verfasserin



DIE FUHRUNG VIRTUELLER TEAMS Julia Wendland

Anhang 2: Kommunikationsstrategien fur virtuelle Teams - Checkliste

Kommunikationsstrategie Zu beachten...

v Regelmafig im Team kommunizieren, angemessene Frequenz fin-
den

] ) o v" Kulturell/individuell unterschiedliche Kommunikationsbeduirfnisse

Lieber zu viel kommunizieren als zu beachten

wenig v Versichern, dass Informationen vollstandig angekommen sind
(technisch, sprachliche Unscharfen vermeiden)

v' Aktiv zuh6ren

v Informations-Overload vermeiden

v/ Agenda

v Rotierende Moderation

v’ ,Team Clock"“ zu Reservierung von Redezeit fiir jeden,

o ] ] v, Time Keeper*

Effiziente Online-Meetings v Bei Online-Meetings tiber 1Stunde Pausen einplanen

v’ Sprachkenntnisse beachten — langsam sprechen, kurze Satze fir
Nicht-Natives, u. U. Glossar mit Fachwortschatz bereitstellen

v kurze (Zwischen-)Zusammenfassungen

v Meeting Minutes...

v/ Erhalt wichtiger Informationen bestatigen (lassen)
Feedbackschleifen einbauen v’ Zusammenfassen
v/ Paraphrasieren (lassen)

v Komplexere Zusammenhange visualisieren
Vielféltige Kommunikationstools nutzen | v"Vorhandensein und Betriebssicherheit der luK im Unternehmen
prufen

Medien situationsangemessen aus-

N v' So einfach wie maglich, so aufwandig wie notig
wahlen

v" Je klarer die Kommunikations- und Informationsbasis fiir alle, desto
weniger Missverstandnisse
v Gemeinsamen Teamordner bzw. Wissenspeicher anlegen

Teamprozesse und Erfolgskriterien gut
und ausfuhrlich dokumentieren

v' Arbeitsablaufe beriicksichtigen
v’ Zeitzonen/Arbeitszeitliberlappungen beachten (,Zeit-Rotation®,
“Zeit-Korridore® vereinbaren)

Klare Kommunikations- und Kontakt-
zeiten vereinbaren

Raum fiir nicht-aufgabenbezogene v Informelle Kommunikation férdert Vertrauen und
Kommunikation einplanen Gruppenkohasion (z. B. Privat-Chats)

v"Wenn méglich regelmafige Face-to-Face-Meetings/Events mit ho-
hem Teambuilding-Anteil

v Haufiger als in Face-to-Face-Teams andere gemeinsame Aktivita-
ten (z. B. Jahrbicher, Seite im Intranet, Online-Teambulding-
Events), um reduzierte Kontaktmdglichkeiten auszugleichen

Gemeinsame Veranstaltungen fir das
ganze Team einplanen

Gegenseitige Besuche v Fordert Verstéandnis fur lokale Arbeitsbedingungen und Prozess-
Stérungen

v Auch personliche Informationen integrieren (Hobby, Sport, Interes-

Mitgliederprofile im Intranet sen, etc.)

v Vorbereitung auf luK-Einsatz und spezifische Schwierigkeiten virtu-

Training und -Kommunikationskon- eller Kooperation vermeidet Stress, Frustration

zepte v Work-Life-Balance beriicksichtigen (Regeln vereinbaren)
Erfolge zelebrieren und v Im Team, aber auch Uber Teamgrenzen hinaus (z. B. Linienvorge-
kommunizieren setzte)

v Commitment und Unterstiitzung des Top Management gewinnen
In die Organisation hinein (Lobby-Arbeit)
kommunizieren — v Top Management zu virtueller Konferenz einladen
Sichtbarkeit des Teams erhohen v Stakeholder informieren

v Team-Marketing

Quelle: in Anlehnung an Konradt/Hertel (2007), Hermann et al. (2012), Fjermestad (2009), Hildebrandt et al. (2013)
(erganzt mit eigenen Erfahrungen)
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Anhang 3: Kommunikationsmedien und ihre Vor- und Nachteile

Julia Wendland

(Vier-Augen)

direktes Feedback, Ver-
traulichkeit méglich

aufwandige Dokumentation

Medium Vorteile Nachteile Besonders geeignet
fiir...

Face-to-Face-Meet- Sprachlich komplex, un- Koordination, Kick-off,

ing mittelbares, direktes Feed- | Kosten, Zielfindung,

(Team) back aufwandige Dokumentation Teamentwicklung,
Training

Face-to-Face-Meet- Sprachlich komplex, un- Koordination, Konfliktmanagement,

ing mittelbares, Kosten, Problemgespréch,

Coaching, Mentoring

Groupware®’

Komplexes System, das
synchrone und asyn-
chrone Tools und deren
Vorteile vereint

Erfordert hohen Grad an Selbst-
steuerung und Commitment,
gute Projektmanagement- , Me-
dien- und Moderationskompe-
tenz

Alle Aktivitaten, die nicht
unmittelbare Face-to-
Face-Kontakte erfordern

Web-Conferencing
mit Video Streaming

Sprachlich komplex, direk-
tes Feedback, gemein-

Koordination

Problemlésung,
gemeinsame Arbeit an

same Arbeit an Dokumen- Dokumenten,
ten, Koordination,
Visualisierung moglich Prozessplanung,
E-Learning
Videokonferenz Sprachlich komplex, direk- | Koordination, Konfliktmanagement,
tes Feedback aufwandige Dokumentation Probleml&sung,

Koordination

direktes Feedback, Ver-
traulichkeit méglich

aufwandige Dokumentation

Telefonkonferenz Informell Reduzierte Kommunikations-ka- | Koordination,
direktes Feedback nale, Prozessplanung
,Rickzug* méglich,
Aufmerksamkeitslevel schwer
Uberprifbar,
aufwéndige Dokumentation
Telefon Schnell, Reduzierte Kommunikationska- Koordination,
personlich, nale, Prozessplanung,

Konfliktmanagement

sonen zu erreichen

Anruf-Beantworter Schnell verfugbar, Kein Feedback Information

Voice-Mail relativ personlich

E-Mail Schnell, ,Overload“-Gefahr, Informationsaustausch,
Abruf bei Bedarf, kein direktes Feedback Routinekommunikation
dokumentierbar

Chatroom, Okonomisch, Uberlappung von Beitragen, er- | Meinungsaustausch,

Diskussionsforen aufgabenorientiert, fordert Online-Moderations- Brainstorming
dokumentierbar kenntnisse

Blogs, Microblog- Schnell, Uberlappung von Beitragen Schneller Informations-

ging 6konomisch austausch, auch informell

Fax Formell, Relativ unpersonlich, Information,
leicht zu dokumentieren kein direktes Feedback formale Vereinbarun-

gen/Dokumente

Brief Formell, Langsam, Information,

leicht zu dokumentieren kein direktes Feedback formale Vereinbarun-
gen/Dokumente

Wiki Informativ, Unpersonlich, Strukturierte gemeinsame
6konomisch, kein direktes Feedback Wissens- und Erfahrungs-
dokumentierbar sammlung

,,Bulletin Board* Informativ, Unpersonlich, Information, Datenbank,
6konomisch, um viele Per- | kein direktes Feedback Archivierung

Quelle: In Anlehnung an Konradt/Hertel (2002, S. 92/93), siehe auch Herrmann et al. (2012)
(mit Erganzungen aus eigener Erfahrung)

7 Asynchron: E-Mail, Teamkalender, Adressbticher, ToDo-Listen, Team-Ordner, Notizen, Synchron: Konferenzsysteme, Instant-Messaging,
Gruppeneditoren, Social Software




