Im Gegensatz zum konventionellen
Team arbeitet ein virtuelles Team Uber
Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen
hinweg und benutzt dazu Verbindungs-
netze, die durch Kommunikationstech-
nologien ermdglicht werden.

Die »Kennzeichen von Spitzenteams«
fur traditionelle Teams sind seit langem
bekannt.

Welche Bedrfnisse haben nun virtuel-
le Gruppen? Welche Rahmenbedin-
gungen sind erforderlich, damit sie fit
fur das Miteinander und damit fit fur
den Erfolg sind?

Die Beddrfnisse von virtuellen Teams
sind nicht wirklich neu —jedoch ein-
deutig anders.

Esist vor allem erforderlich, die be-
kannten Rahmenbedingungen fur
Teams und die Fihrungsinstrumente
stringenter, professioneller und mit an-
deren Schwerpunkten anzuwenden.

Mehr denn je sind Fiihrungskrafte ge-
fordert, ihr Team und dessen Umfeld
wirklich aktiv zu »managen«.
Ausgehend von den bereits bekannten
»Kennzeichen von Spitzenteamsx,
lasst sich ableiten, was es fur virtuelle
Teams besonders klar zu regeln gilt.

Virtuelle Teams und ihre Bediirfnisse

1. Spitzenteams koordinieren

die internen Informationen

Der Informationsfluss ist geklart, d. h.
Informationswege, Informationsinter-
valle, Informationsanlasse bzw. -inhal-
te. Jeder fuhlt sich gentigend infor-
miert. In den meisten Unternehmen ist
der Umgang mit Informationen nicht
zur Zufriedenheit der Mitarbeiter gere-
gelt.

Wie wird dann erst ein schneller, kon-
tinuierlicher und zuverlassiger Informa-
tionsaustausch zwischen Personen si-
chergestellt, die sich fast nie begeg-
nen?

Der Informationsfluss ist natarlich in
allen Teams zu regeln, in virtuellen je-
doch noch viel klarer und detaillierter,
denn ein Geflhl des Misstrauens be-
zlglich der Hauptverbindungsader »In-
formation« fiihrt schnell zu Misstrauen
gegenUber dem gesamten Team.

Es muss Absprachen und Klarheit daru-
ber geben, wann, wie oft und wofir
welche Informationskandle genutzt
werden, und es muss sichergestellt
sein, dass die Informationen auch
regelmaBig abgerufen werden (z. B.
mindestens zweimal taglich die Mails
abrufen). Auf das Einhalten dieser Ab-
sprachen mussen sich alle verlassen
kénnen.

2. Spitzenteams haben

einen Zielkonsens getroffen

Oft weiB jeder im Unternehmen, welche
Ziele zu verfolgen sind —auch wenn
man noch nie so direkt dartiber gespro-
chen hat. Da man jedoch sieht, dass
das eigene Tun, zu den Tatigkeiten der
Anderen passt, wird es schon so stim-
men.

Virtuelle Teammitglieder kbnnen einen
solchen automatischen Abgleich kaum
durchfuhren.

Da Ziele fur virtuelle Gruppen jedoch
wie das Lagerfeuer sind, um das sich
alle Mitglieder scharen, brauchen sie
klare, explizit formulierte Ziele, die ge-
meinsam erarbeitet und abgestimmt
werden. Die gemeinsamen Ziele sind
der Hauptorientierungspunkt fur alle.
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Strategien zur Zielerreichung, Freude
Uber Erfolge und Lernen aus Misserfol-
gen mussen daher mehr denn je Inhal-
te der Kommunikation sein.

3. Spitzenteams

sind kundenorientiert
Kundenorientierung ist heute immer
noch eine groBe Herausforderung

—vor allemin Deutschland.

Wie wird sie in virtuellen Teams gefér-
dert? Wie erreicht man einen einheit-
liches MaB an Kundenorientierung?
Ein Voneinander-Abschauen und -Ler-
nen ist kaum mehr méglich. Nur inten-
sive Kommunikation Gber das »How-
to-do« und ein permanenter Platz des
Themas »Kundenorientierung« auf der
Themenliste der Besprechungen kénnen
hier hohe und gleichbleibende Qualitat
gewahrleisten.

4. Spitzenteams

sind selbst motiviert

Die Mitglieder zeigen Eifer und Begeis-
terung. Sie betrachten ihre Arbeit als
interessante Herausforderung, die
lhrem Interesse entspricht und finden
darin eine groBe Befriedigung.

FUr Personen in virtuellen Teams muss
das unabdingbare Voraussetzung sein.
Denn sowohl die Motivierung (soweit
Motivierung Gberhaupt moéglich ist) als
auch das Erkennen von Demotivation
sind in virtuellen Strukturen ungleich
schwerer.

Zusatzlich ist es eine wichtige Aufgabe
des Teamleiters, die Rahmenbedingun-
gen fr die jeweiligen Mitarbeiter so zu
gestalten, dass deren Selbstmotivation
maoglichst uneingeschrankt erhalten
bleibt.

5. Spitzenteams

sind ausgewogen

Generell sollten die Mitglieder Rollen
nach ihren Fahigkeiten Gbernehmen,
wobei alle notwendigen Teamrollen
vorhanden sein sollten. In raumlich
vereinten Teams stellt sich diese Ausge-
wogenheit meist auf nattrliche Weise
her, da alle spren und erleben, welche
Fahigkeiten noch fehlen und abge-
deckt werden missen.

Dieser Automatismus wird sich in virtu-
ellen Teams kaum ergeben, weshalb
Rollenpotentiale diagnostiziert und ihre
AusUbung abgestimmt bzw. vereinbart
werden muss. Das heif3t: So frih wie
maoglich sollte im Team offen dartber
gesprochen werden, wer welche Rolle
gerne Ubernehmen méchte, welche
Rollen das Team vom Einzelnen erwartet
bzw. bendtigt und wie notwendige
Rollen abgedeckt werden, die aus dem
Team heraus nicht besetzt sind.

6. Die Zusammenarbeit

unter den Mitgliedern

von Spitzenteams klappt gut

In Spitzenteams funktioniert die Zusam-
menarbeit gut, und auch ein starker
Teamgeist ist vorhanden. Die Mitarbeiter
versuchen, einander zu helfen.

Was aber férdert die Zusammenarbeit
in virtuellen Teams? »Sympathie
wachst mit der Haufigkeit der Begeg-
nungen« —das gilt auch fur den Team-
geist und die Zusammenarbeit. Auch
virtuelle Gruppen brauchen Face-to-
Face-Begegnungen, da nur dadurch
die Gefahr von Kommunikations-
Missverstandnissen minimiert werden
kann. Moglichkeiten und Foren der Be-
gegnung massen also aktiv geschaffen
und genutzt werden.

7. Spitzenteams lernen

schnell aus ihren Fehlern

Man ist gemeinsam bestrebt, zu lernen
und die Dinge richtig zu machen. Aber
wer will schon die Fehler vor anderen
publik machen, ohne zu wissen, nach
welchen Regeln man dariber im virtu-
ellen Informationsfluss spricht?

Das virtuelle Team bendétigt mehr als
andere Vorbilder, die ihre Fehler offen
ansprechen. Die Fihrungskraft ist
gefordert, im Rahmen regelmaBiger
Besprechungen oder eines offenen
Informationsflusses tber die Ublichen
Kommunikationsmedien deutlich zu
machen, dass Fehler eine Chance zur
Verbesserung und ein Lernfeld fur alle
sind —und kein Anlass zur Bestrafung.
Nur wenn das gelingt, werden auch die
virtuell-vertuschbaren Fehler zutage
treten.
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8. Spitzenteams nehmen

Probleme synchron wahr
Auftauchende Probleme werden er-
kannt und in die gleiche Prioritaten-
klasse eingestuft. Die Wahrnehmung
der Dringlichkeit bestimmter Probleme
und deren bevorzugte Behandlung vor
anderen Problemen ist aufeinander ab-
gestimmt und »synchronisiert«.
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Diese Abstimmung ist in virtuellen
Teams wesentlich aufwendiger. Sie er-
fordert deutlich mehr Kommunikations-
schritte (Mails, Anrufe, SMS usw.) als
im direkten Gesprach in der Gruppe.
Wichtig ist dabei, dass alle bereit sind,
diese Mehr-Investition in die Feststel-
lung und Lésung von Problemen zu
tatigen.

9. Spitzenteams nutzen
regelmaBige Besprechungen

Sie fUhren zielgerichtet ihre Sitzungen
durch. Die Diskussionen konzentrieren
sich auf das Thema, die Mitglieder ver-
suchen nichtin erster Linie, sich persén-
lich zu profilieren, sondern Probleme zu
|8sen.

Damit die Besprechungen fur virtuelle
Teams sicher zustande kommen und alle
oder viele Mitglieder anwesend sind,
mussen sie langfristig und vor allem
verbindlich geplant werden. Wer nicht
teilnimmt, kann dies nicht durch ein
kurzes Gesprach nachholen, sondern
bleibt fir das Team auch in den nach-
sten Wochen »virtuell«.

Feedback, Anerkennung und konstruk-
tive Kritik sollten ihren festen Platz in
der Besprechung haben. Gefahrloser
und erfolgreicher kénnen sie Gber die
Face-to-Face-Kommunikation ausge-
tauscht werden.

Das Auftanken von Geborgenheitsge-
fuhlen, Vertrauen und Streicheleinhei-
ten ist auch fast nur im Rahmen solcher
Sitzungen oder dhnlicher organisierter
Treffen moglich.

10. Spitzenteams haben

eine an den Teamzweck
gekoppelte Identitat

Sie bauen ihr Selbstvertrauen auf ihre
Rolle im Team und ihr subjektives Er-
folgserlebnis auf. Ihre Identitat leitet
sich auch aus den gemeinsamen Zielen
ab sowie den gezeigten Verhaltens-
mustern, Fahigkeiten und Glaubens-
satzen, die zur Erreichung der Ziele
noétig sind.

Besonders in virtuellen Teams findet
man jedoch Mitarbeiter, die so wenig
wie moglich von ihrer Identitat aufge-
ben wollen, wahrend die Gruppen hin-
gegen nach Mitgliedern verlangen, die
ihre Identitat der Gruppe unterordnen.
Dieses Paradoxon (moglichst uneinge-
schrankt die eigene Personlichkeit aus-
leben wollen und sich gleichzeitig in
die Gruppe einfligen sollen) muss man
als Fihrungskraft eines solchen Teams
mit viel EinfUhlungsvermdgen und Fin-
gerspitzengefiihl handhaben: Wieviel
Individualitdt kann man dem Einzelnen
zugestehen, und wo ist die Anpassung
an die Gruppe erforderlich? In virtuel-
len Strukturen muss das ausdriicklich
angesprochen werden.

11. Spitzenteams haben ihre Strate-
gien, Fahigkeiten und Methoden
optimal aufeinander abgestimmt
lhre Handlungen und Interaktionen
werden durch gemeinsame Spielregeln
koordiniert, inre Beziehungen sind ge-
klart und daher frei von Missverstand-
nissen und Unklarheiten bezlglich Ver-
antwortung und Aufgabenteilung.

Um dieses Niveau in virtuellen Teams zu
erreichen, muss viel mehr Arbeit und
Zeit investiert werden, um zum Beispiel
Uber die gegenseitigen Erwartungen
und deren Erfullbarkeit, Spielregeln,
Aufgabenverteilung, Kompetenzen
usw. immer wieder zu sprechen.

In traditionellen Teams mag es oft ausrei-
chen, diese Themen einmal jahrlich an-
zugehen —man sieht sich ja regelmaBig
und bespricht auch vieles informell. Vir-
tuelle Gruppen haben hier permanen-
ten, detaillierten Abstimmungsbedarf,
der organisiert werden muss (Bespre-
chungen, Telefonkonferenzen usw.).
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12. Manager von Spitzenteams
sind Vorbilder und werden von
ihren Mitarbeitern respektiert
Manager von Spitzenteams tun, was
sie sagen, halten, was sie versprechen,
und sind Vorbilder in ihrer Fihrungs-
rolle.

In virtuellen Teams bedeutet das vor al-
lem Vorbild bezlglich Zielorientierung,
Informationsfluss, Art und Weise der
Kommunikation und Umgang mit Feh-
lern, Konflikten, Feedback und Aner-
kennung. Die Fihrungskraft bildet in
virtuellen Teams einen besonders starken
Orientierungspunkt. Der Vorgesetzte
hat auch wesentlich mehr koordinie-
rende Tatigkeiten (Besprechungen,
Zeitplane, Meilensteine, Teilziele usw.)
als bisher.

Die Unterschiede zwischen den Anfor-
derungen an traditionelle Gruppen
und an virtuelle Teams sind so gro
nicht—aber fein. Und genau das ist
tlckisch. Denn Teambedirfnisse die im
Unternehmensalltag von Fiihrungs-
kraften gerne mal vernachlassigt wer-
den, stellen fUr virtuelle Teams meist
fundamentale Rahmenbedingungen
dar.

Kick-off

So ist es zum Beispiel altbekannt, dass
ein Team zu Beginn seiner Zusammen-
arbeit idealerweise eine Teambildungs-
MaBnahme, ein gemeinsames Kick-
off durchfiihren sollte. Aus zeitlichen
oder auch finanziellen Grinden wird
darauf gerne verzichtet. Virtuelle
Teams brauchen in der Regel noch viel
mehr Zeit als traditionelle Teams, um
zusammenzuwachsen und sich zu ent-
wickeln.

Die Gefahr, dass Differenzen und Wider-
stand den Implementierungsprozess be-
hindern, ist gréBer.

Daher sollte in die Startphase genligend
Zeit investiert werden in

e Kennenlernen
e VisionundZiele

Klarung gegenseitiger Erwartungen
Ableitung von Spielregeln
Teamname, Logo

Rollenverteilung

eindeutige Verantwortlichkeiten
Regelung des Informations- und
Kommunikationsflusses
Erreichbarkeit und Reaktionszeiten
e Transparenz von Kompetenzen

RegelmaéBige Besprechungen

Auch regelmaBige Besprechungen sind
in vielen Unternehmen immer noch nicht
Standard. Fur virtuelle Teams haben sie
einen hohen Stellenwert, da man sich
meist nur dort wirklich begegnet. Meist
erlebt man sich nur in diesem Rahmen
als echtes Teammitglied.
Vertrauensaufbau und Beziehungspfle-
ge finden hier statt. Gleichzeitig kann
vor allem bei »echten« Treffen die Krea-
tivitat der Gruppe genutzt werden, da
sich die Teilnehmer gegenseitig
inspirieren kdénnen.
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Vertrauen

Durch das intensive Kennenlernen und
regelmaBige personliche Treffen baut
sich auch in virtuellen Teams das Ver-
trauen in die Kompetenz, die Hand-
lungsweisen und die Integritat der Kol-
legen auf, das in herkémmlichen Teams
durch die vielen Kontakte im Alltag au-
tomatisch entsteht.

Erst durch die verschiedenen Zusam-
menkUnfte entsteht ein tragfahiges
Verstandnis der jeweiligen Fahigkeiten,
Interessen, Wiinsche, Werte und wech-
selseitigen Erwartungen der Teammit-
glieder. Der Umgang miteinander wird
dann immer mehr gepragt von einer
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Barrieren der Filhrung virtueller Teams

Vertrauen

e fehlende Vertrauensbasis

e opportunistisches Verhalten
e hoher Kontrollaufwand

Flihrungsstil
e autoritarer Fihrungsstil
e mangelnde Motivation
e fehlende Visionen

Aufgaben
e hoher Beziehungsaspekt
¢ hoher Interaktionsgrad

hoher Komplexitatsgrad
hoher Teamarbeitsanspruch

Haltung gegenseitiges Wohlwollens
und dem Vertrauen auf ein gegensei-
tiges Geben und Nehmen.

Das ist dann auch die Basis fir einen
ungehemmten Austausch von infor-
mellen, brisanten, vertraulichen und
personlichen Informationen tber alle
denkbaren Kommunikationskanale.
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Wertesystem
e inkompatible Werte

e mangelnde Identifikation
e divergierende Ziele

Medien

e fehlende soziale Néhe

e mangelnde Bedienbarkeit
e fehlende Sicherheit

Qualifikation

¢ mangelnde Fachkompetenz
¢ mangelnde Technikkompetenz
¢ mangelnde Sozialkompetenz

Wenn ein virtuelles
Team nicht richtig
funktioniert, liegt das
meist an mangelnden
Flhrungsqualitaten.

Die Rolle der Fiihrungskraft

In traditionellen Gruppen plant der
Vorgesetzte manchmal lediglich das
jahrliche Zielvereinbarungsgesprach.
Der Steuerer eines virtuellen Teams
muss nahezu alle Kontakte zu seinen
Mitgliedern aktiv und vorausschauend
Uber die verschiedenen Kommunika-
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tionskanale hinweg planen, damit er
trotz der raumlichen Distanz in perma-
nentem Kontakt zu allen steht.

Fur die Teammitglieder fungiert erin
erster Linie als Coach in Bezug auf:

e Umgang mit Freirdumen und
Unsicherheiten

Selbst- und Zeitmanagement
Entscheidungsfreudigkeit
Kommunikationsverhalten
Beziehungspflege, -management
Unterstltzung in auBergewohn-
lichen Situationen

Im Vergleich zum heute meist prakti-
zierten Fhrungsalltag handelt es sich
hier Gberwiegend um ganz andere,
neue Themenstellungen, die der Vor-
gesetzte mit dem Mitarbeiter zu bewal-
tigen oder zu kldren hat.

Gleichzeitig ist ein ganz anderes Rollen-
verstandnis erforderlich — die Fihrungs-
kraft wird mehr zum Berater, Reflektor
oder Sparringspartner des Mitarbeiters.

Manager stehen daher der Virtualisie-
rung nicht immer uneingeschrankt po-
sitiv gegendber. Zu hoch erscheint der
Anspruch an die erforderlichen Maf3-
nahmen zur Teamentwicklung, das
eigene Fuhrungsverstandnis und die

Rolle als Fiihrungskraft (siehe »Barrie-
ren der Fihrung«).

Ein Beispiel: »Question: How can | tell
they're working when they’re not here
in the office? — Answer: How can | tell
they're working when they are here in
the office?« (National Research Council
1994).

Der Vorgesetze muss also mehr als bis-
her vertrauen kénnen —vor allem in die
Leistungswilligkeit der Teammitglieder
und deren Selbstmotivation, Erfolge
herbeiftihren zu wollen. Fihrung er-
folgt in der virtuellen Welt hauptsach-
lich Gber »Management by Objektives«
(MBO) als Fiihrungsinstrument. Die Zie-
le ermdglichen echte Selbststeuerung
und bindeln die Krafte, damit es nicht
zu Ressourcenvergeudung und Orien-
tierungslosigkeit kommt.

Wie eingangs erwahnt, sind die Be-
durfnisse von virtuellen Teams nicht
wirklich neu.

Das »Andere« ist das Mal3 an Steue-
rung und Aktivitat, das Fihrungkrafte
von virtuellen Teams leisten mussen.
Teambildung und -entwicklung missen
ganz bewusst und regelmaBig gestaltet
werden, dasich die Beziehungen kaum
mehr von selbst vertiefen, die verschie-
denen Problemstellungen und Rahmen-
bedingungen sich nicht wie in traditio-
nellen Teams Uber viele, zufallige Kon-
takte im Alltag klaren.

Gleichzeitig muss die Fihrungskraft
auch Uber die Distanz gut erkennen
kdnnen, was das Team oder auch Ein-
zelne gerade bendtigen. Darin liegt die
eigentliche Herausforderung.

Quellen:

e »Virtuelle Teams« von Lipnack /
Stamps

e Harvard Business Manager 3/99
»Partner im virtuellen Unterneh-
men«

e Gablers Magazin 9/98 »Networ-
king fiir Fiihrungskréfte« @





