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Einleitung

Seit Mitte der 80er-Jahre lasst sich eine zunehmende Tendenz der
Dezentralisierung, Mobilisierung und Technisierung unserer Arbeit
beobachten. Telearbeit, von Seiten der Unternehmen zunachst
skeptisch betrachtet und deshalb auch nur zogerlich fiir wenige
Spezialisten und in Modellversuchen eingefiihrt, wird mittlerweile
akzeptiert. Nach aktuellen Studien verrichten gegenwiértig ungefahr
neun Millionen Beschiftigte in den Mitgliedsstaaten der Europa-
ischen Union ihre Arbeit in mehr oder minder groflem Mafle tele-
kooperativ. Allein in Deutschland sind iiber zwei Millionen Tele-
arbeiterinnen und Telearbeiter tédtig, was einem Anteil von ungefahr
sechs Prozent der Erwerbstatigen entspricht.

Nach Einschédtzung von tiber 1. 400 bundesrepublikanischen Ex-
perten wird die Flexibilisierung der Arbeitszeiten und Arbeitsfor-
men auch weit tiber die Jahrtausendwende hinweg ihre Bedeutung
far die Innovation von Arbeit und Beschiftigung beibehalten. Im
Delphi-Bericht der Bundesregierung (BMBF 1998) wird in einer
mittelfristigen Prognose des Arbeitsmarktes fiir die Jahre 2005-2013
erwartet, dass effiziente Unternehmen zu mehr als 40 Prozent auf
Mitarbeiter zuriickgreifen, die nicht tiber Vollzeitarbeitsvertréige
verfiigen. Gleichzeitig wird erwartet, dass sich die Entlohnungsfor-
men starker als bisher an qualitativen Leistungsmerkmalen wie Ter-
mintreue und Kundennihe orientieren, die wiederum flexiblere Ar-
beitszeiten erfordern. Die Arbeits- und Organisationsstrukturen
werden sich vermehrt an Produktlinien und Kunden orientieren
und in erheblichem Mafle durch den Einsatz von telekooperativer
Arbeit gepragt sein. So wird prognostiziert, dass allein der Anteil
der Festangestellten, die telekooperative Arbeit verrichten, im Zeit-
raum der Jahre 2005 bis 2012 auf etwa 30 Prozent der erwerbstati-
gen Bevolkerung ansteigen wird.
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Nicht nur die Einzelarbeit wird einen wachsenden Anteil an Teleko-
operation aufweisen, sondern betriebliche Strukturen wie Arbeits-
gruppen und ganze Unternehmen werden mit den Informations-
und Kommunikationsmedien in die Lage versetzt, neue Formen
der Kooperation zu realisieren. Bereits heute arbeiten zahlreiche
Mitarbeiter in Teams ohne feste Mitgliedschaft, an wechselnden Ar-
beitsorten bzw. sogar in mehreren Teams unter verschiedenen Fiih-
rungskraften. Es ist zu erwarten, dass der Anteil von Mitarbeitern
anderer Unternehmen und freier Mitarbeiter steigen wird. Dies
wird eine schrittweise Auflésung der organisatorischen und geogra-
fischen Grenzen von Unternehmungen zur Folge haben. Bereits
heute zeigt sich eine Tendenz zu Unternehmenskooperationen in
unterschiedlichen rechtlichen Formen.

Auf Grund der erwarteten Entwicklung, aber auch der Potenziale
werden telekooperative Arbeits- und virtuelle Organisationsformen
einen festen Bestandteil innovativer strategischer Unternehmenspla-
nung bilden. Aus Sicht des Mittel- und Linienmanagements stellen
sich jedoch zahlreiche Fragen beziiglich der Umsetzbarkeit solcher
Konzepte, die bislang noch tiberwiegend unbeantwortet sind:

e Kann (und sollte) iiberhaupt noch jeder Arbeitsschritt geplant,
organisiert und kontrolliert werden?

e Ist die Leistungsbewertung einzelner Mitglieder iiberhaupt noch
moglich?

e Ko6nnen Mitglieder in virtuellen Teams sich selbst iiberlassen
bleiben?

e Ist jeder Mitarbeiter fiir telekooperative Arbeitsformen geeig-
net?

e Wie haufig miissen regelméaflige Face-to-face-Treffen stattfinden
oder kann darauf verzichtet werden?

e  Welche Fithrungstechniken und Fiihrungsstile erweisen sich als
besonders effektiv in virtuellen Kooperationsstrukturen?

e Wie lassen sich Mitglieder in virtuellen Teams fiir ihre
Aufgaben optimal vorbereiten?

Angesichts dieser Situation erstaunt es nicht, dass die Skepsis be-
ziglich virtueller Kooperation im Mittel- und Linienmanagement
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iiberwiegt. Im Gegensatz zu Angestellten ohne Personalverantwor-
tung befiirchten sie nicht nur einen Leistungsabfall, sondern bekla-
gen auch das Fehlen geeigneter Instrumente zur Fithrung und
Steuerung der »unsichtbaren Mitarbeiter«. Im europdischen Ver-
gleich erwarten Fiihrungskréfte insbesondere Schwierigkeiten bei der
Fithrung, haben Zweifel an der Produktivitat und Arbeitsqualitédt der
der Telebeschiftigten und kritisieren fehlende Kenntnisse sol-cher
Arbeitstrukturen (vgl. u.a. Berichte des DIW sowie Korto u.a. 2000).
Nicht nur Manager sollten daher mit speziellen Trainings  auf die
neuen Aufgaben vorbereitet werden, die sie in die Lage ver-setzen,
neue Rollen kennen zu lernen und auszufiillen, die auf eine
Mentorenfunktion und die Projekt- und Netzwerkunterstiitzung
gerichtet sind.

Es sind insbesondere diese Griinde, die bislang einer grofieren
Verbreitung telekooperativer Arbeit entgegengestanden sind. Da
jedoch Manager bei der Entwicklung, Konsolidierung und Opti-
mierung telekooperativer Strukturen eine bedeutende Rolle spielen,
ist es unverzichtbar, sie nicht nur mit Grundlagen vertraut zu
machen, sondern ihnen Anwendungsbedingungen und Techniken
zur Fithrung und zum Management telekooperativer Zusammenar-
beit in die Hand zu geben.

In diesem Buch werden die wichtigsten Elemente, Strukturen und
Losungen virtueller Kooperation vorgestellt. Der erste Teil des
Buches bietet einen Uberblick iiber die Grundbegriffe, Merkmale
und Potenziale virtueller Arbeit. In Kapitel 1 wird beschrieben, was
unter »virtueller Arbeit« zu verstehen ist. Die nachfolgende Frage:
»Warum iiberhaupt virtuelle Kooperation?«, wird in Kapitel 2 be-
handelt. Ergdnzend werden Vorteile, aber auch Herausforderungen
virtueller Kooperationsformen genannt. Kapitel 3 beschéftigt sich
anschlieffend mit der Frage nach dem »Wie«. Hierzu erfolgt eine
nahere Betrachtung der Anwendungsbedingungen und Gestal-
tungsmoglichkeiten, die mit der Aufgabe, den Personen, den Orga-
nisationen und den eingesetzten Instrumenten variieren.

Im Zentrum des zweiten Teils des Buches stehen Leitlinien fiir
das Management virtueller Teams: »Was ist zu tun?« In Kapitel 4
wird zunédchst ein Managementmodell vorgestellt, das in den fol-
genden Kapiteln vertieft und mit Hilfe von Losungsbeispielen ver-
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deutlicht wird, die sich in der Praxis bewahrt haben. Innerhalb des
Modells beinhaltet die erste Phase den Aufbau und die Konfigura-
tion virtueller Kooperationsstrukturen (Kapitel 5). Die darauf-
folgende zweite Phase betrifft dann konkrete Schritte des Starts
und der Initiierung (Kapitel 6). Weiterfithrend werden Mafinah-
men zur Aufrechterhaltung und Regulation virtueller Arbeit behan-
delt (Kapitel 7) und der letzte Teil befasst sich mit Optimierung
und Korrektur (Kapitel 8). Im Literaturverzeichnis findet sich
auflerdem eine kleine Auswahl von Quellen, die zur weiteren Ver-
tiefung des Themas geeignet sind.
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Kapitel 1
Merkmale und Formen virtueller
Kooperation

Nach einer Definition, was unter virtueller Kooperation zu verste-
hen ist, werden anschlieBend Typen und Formen telekooperativer
Strukturen vorgestellt. Die Darstellung bezieht sich auf einzelne
Arbeitsplatze, betriebliche Teams und Abteilungen sowie ganze Un-
ternehmen. Dabei wird deutlich, dass virtuelle Arbeit nicht nur
Moglichkeiten zur Steigerung der Produktivitat besitzt, sondern
auch grofle Potenziale hinsichtlich der Flexibilisierung und strate-
gischen Neuausrichtung der Arbeitsorganisation mit sich bringen
kann.

Zum Begriff virtueller Kooperation

Arbeit wird in den seltensten Fillen allein erbracht, sondern meist
in Zusammenarbeit mit anderen Personen. Einzelne Personen ver-
richten unterschiedliche und arbeitsteilige Funktionen, also spezia-
lisierte Anteile, die ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten entsprechen
und deren Ergebnisse wieder zu einem Ganzen zusammengefiigt
werden konnen. Die daraus entstehende Koordination kann es er-
forderlich machen, innerhalb und zwischen Gruppen Ziele, Vorge-
hensweisen und Ergebnisse abzustimmen - wir sprechen dann von
Kooperation. Die Leistung einer Gruppe héangt oft von der Effekti-
vitdt der Kooperation ab, die ihre Mitglieder untereinander pflegen.
Zentrale Aufgaben liegen in der Abstimmung, Entscheidung und
arbeitsteiligen Ausfithrung einzelner Arbeitsschritte. Dies erfordert
eine stdndige Kommunikation und den Austausch von Informatio-
nen. Eine Zusammenarbeit, die dabei vorwiegend Informations-
und Kommunikationstechnologien einsetzt, bezeichnen wir als te-
lekooperativ oder virtuell.
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Zum Begriff der Telekooperation

Telekooperation bezeichnet eine mediengestiitzte arbeitsteilige Leis-
tungserstellung von individuellen Aufgabentragern, Organisationsein-
heiten und ganzen Organisationen, die tiber mehrere Standorte ver-
teilt sind (nach Reichwald/Méslein 1996).

Zunehmend wird in der Offentlichkeit, aber auch in der fachwis-
senschaftlichen Literatur der Begriff »virtuell« anstelle von »teleko-
operativ« verwendet. Es wird von virtuellen Strukturen, virtueller
Gruppenarbeit, virtuellen Abteilungen oder virtuellen Unterneh-
men gesprochen. Der Begriff »virtuell« (lat. virtus, Kraft, Tugend)
bezeichnet dabei »dem Vermogen nach«, »der Moglichkeit nach
vorhanden, aber nicht aktuell wirksam«. Im Zusammenhang mit
telekooperativer Arbeit und organisatorischen Strukturen ist dieses
Begriffsverstindnis jedoch irrefiithrend. Hier wird unter »virtuell«
eine elektronische Reprédsentation in einer von Computern oder In-
ternet-Applikationen zuganglichen Form verstanden.

Virtualisierung

P e e e R e L S ———

Virtualitat
Abstrahieren Implementieren

Realitat

Reale Abstraktes Digitale
Umgéebung Modell Reprdsentation

Unmittelbares / Wahmehmm'

Wahrnehmen Modellieren Agieren iiber
und TTeren Ein-/Ausgabegerite

LT T ——

Der Prozess der Virtualisierung (nach: Encarnacao u. a. 1997
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Ausgangspunkt ist dabei, dass ein Mensch in realen Situationen
seine Umgebung unmittelbar wahrnimmt und sich in ihr bewegt.
Die Form der Aktion entspricht einer Interaktion, bei der er einer-
seits handelt, die Wirkungen seiner Handlungen aber auch selbst
wahrnimmt. Hierzu ein Beispiel: Frau Joder spricht ihren Kollegen
Landsiedel an und erwartet eine Antwort. Der erste Schritt zur
»Virtualitat« oder besser zu einer virtuellen Reprasentation besteht
darin, dass bestimmte Merkmale eines Gegenstands, einer Person
oder Gruppe auszuwahlen sind, die von besonderer Bedeutung
sind. In unserem Beispiel sind dies die Moglichkeit, eine Nachricht
zu senden, Informationen iiber die Empfangsbestiatigung und die
Moglichkeit, eine Nachricht zu empfangen. Frau Joder erhélt zu-
dem noch ein freundliches Lacheln von ihrem Kollegen und
schliefit aus der zogerlichen Antwort, dass ihre Frage kontroverse
Ansichten provoziert. Die Reprasentationen enthalten wesentliche,
aber nicht alle Merkmale der realen Umgebung. Sie entsprechen
damit nur zum Teil der realen Umgebung.

In virtuellen Umgebungen nehmen Benutzer nun Umgebungen
als digitale Reprasentationen oder Platzhalter wahr und interagie-
ren mit ihnen. Im Beispiel schickt Frau Joder Herrn Landsiedel eine
E-Mail. Sie erhédlt eine Bestdatigung und wenig spéater eine Antwort
von Herrn Landsiedel durch dasselbe Medium. Virtualisierung der
Arbeit bedeutet also, eine digitale Reprédsentation von Inhalten und
Strukturen zu entwickeln, bei der zunichst ein abstraktes Modell
der realen Umgebung erzeugt und in Form einer digitalen Repra-
sentation umgesetzt wird.

Telearbeit schafft die Grundlage fiir eine rdumliche Dezentrali-
sierung, eine standortiibergreifende Vernetzung und eine aufgaben-
orientierte Kooperation dar. Die bisher in vielen Bereichen ortlich
gebundene Form der Leistungserbringung an der betrieblichen Ar-
beitsstatte kann dadurch prinzipiell an allen Orten ausgeiibt wer-
den. Damit ist eine maximale strukturelle Flexibilitat hinsichtlich
des Arbeitsortes verbunden. In Zusammenhang mit der Verdnde-
rung von Prozessen konnen grofie Flexibilisierungspotenziale er-
schlossen werden.
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Telearbeit

Ein grundlegendes Element telekooperativer Arbeitsformen stellt
die Telearbeit dar, die von einem Einzelnen unter Einsatz von In-
formations- und Telekommunikationstechnik und deren Diensten
ganz oder teilweise auflerhalb einer betrieblichen Arbeitsstitte er-
bracht wird. Untersuchen wir Telearbeit etwas naher.

e Merkmal 1: Telearbeit wird an dezentralisierten und delokali-

sierten Arbeitsorten verrichtet.
Telearbeiter miissen nicht ldnger an ihrem betrieblichen Ar-
beitsplatz verfiigbar sein, sondern konnen ihre Arbeit prinzipiell
von wechselnden Orten verrichten. Die Moglichkeit, ortsunab-
hédngige und damit standortverteilte Arbeit zu erbringen, ist be-
grenzt von den Vereinbarungen tiber betriebliche Anwesenheits-
zeiten.

e Merkmal 2: Ausstattung der Arbeitsstitte auflerhalb des Be-
triebes mit Informations- und Kommunikationstechnik.
Telearbeiter sind mit dem Unternehmen in erster Linie durch
Informations- und Kommunikationstechnologien verbunden,
zu denen neben Telefon und Fax auch das Internet und deren
Dienste (E-Mail, Chat, Net-Meeting etc.) zdhlen.

Zum Begriff der Telearbeit

Unter Telearbeit werden Erwerbstétigkeiten verstanden, die zumindest
teilweise auflerhalb der bisherigen Betriebsstitten durch elektronische
Informationstechnologien und deren Dienste verrichtet werden.

Hinsichtlich der Aspekte »Arbeitsort«, »Arbeitszeit auflerhalb der
Zentrale«, »Informations- und Kommunikationstechnik auferhalb
des Betriebes« und »Rechtsform des Arbeitsverhéltnisses« konnen
verschiedene Formen von Telearbeit unterschieden werden:

e Teleheimarbeit. Diese Form kommt der klassischen Heimarbeit
am nachsten: Der Telearbeiter arbeitet ausschlieflich zu Hause
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— entweder mit einem reguldren Beschaftigungsvertrag, nach
dem Heimarbeitsgesetz oder als Selbststandiger.

e Alternierende Telearbeit. Dies ist die derzeit haufigste Form
der Telearbeit: Der Telearbeiter hat neben seinem Heimarbeits-
platz nach wie vor einen Arbeitsplatz im Betrieb. Uber die Ar-
beitsinhalte wird festgelegt, wann und wo gearbeitet wird. Oft
findet ein schrittweiser Ubergang von ortgebundener zur alter-
nierender Telearbeit statt, sodass die sozialen Bindungen zum
Unternehmen bestehen bleiben.

e Telearbeit in Zentren. Arbeitsplatz ist ein Biiro in Wohnortna-
he des Beschiftigten, das allein von der eigenen Firma (Satelli-
tenbiiro) oder - wenngleich selten - gleichzeitig von mehreren
Firmen (Nachbarschaftsbiiro) betrieben wird. Hier ist die Koor-
dination jedoch schwierig. Telearbeitszentren bieten sich aber
unter anderem zur Beschéftigungsféorderung in strukturschwa-
chen Regionen an.

e Mobile Telearbeit. Management und Auflendienst, aber auch
Handwerk und Bauwirtschaft nutzen durch diese Form der Tele-
arbeit von unterwegs bereits jetzt vielfach die Moglichkeit, sehr
viel effizienter und Zeit sparender als bisher zu arbeiten. Uber
Mobilfunk oder mobile Computer konnen sie vom Kunden, aus
Hotels, von einer Baustelle oder aus einem Verkehrsmittel
(Bahn, Auto) Firmeninterna oder Hintergrundinformationen
aus dem Unternehmensnetz abrufen und so den nédchsten Ter-
min professionell vorbereiten bzw. bei einer kurzfristigen Kun-
denanfrage schnell alle erforderlichen Daten abrufen.

Der Ubergang zu weiteren Formen wie On-Site-Telework ist flie-
flend. Mit diesem Begriff wird Telearbeit am Standort des Kunden
oder Lieferanten bezeichnet. Dabei handelt es sich um eine in vie-
len Branchen bereits heute selbstverstindliche Form, etwa in der
Unternehmensberatung oder der Softwareberatung und -entwick
lung. Der Telearbeiter arbeitet vor Ort beim Geschéftspartner und
verfiigt iber die Moglichkeit, tiber elektronische Medien in Kontakt
mit seinem eigenen Unternehmen zu bleiben. Wir werden auf diesen
Punkt im Zusammenhang mit der Verbreitung von Telearbeit
zuriickkommen.
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Ob eine Arbeitsform der Telearbeit zuzuordnen ist oder nicht, ist im
Einzelfall nicht immer einfach zu entscheiden. Legt man eine relativ
breite Definition zu Grunde, so zdhlen selbst hé&usliche Ar-
beitsplitze, an denen voriibergehend Uberstunden und
Mehrarbeitgeleistet werden und die iiber keinen Online-Anschluss
verfiigen, zu der Gruppe der Telearbeitspldatze. Andererseits kann ein
Selbststdndiger, der an einem Projekt per Videokonferenz teilnimmt,
zugleich den Status eines Selbststandigen und eines Telearbeiters be-
sitzen. Ein weiterer Grund liegt darin, dass verdeckte Formen von
Telearbeit wie Auflendiensttatigkeit und Téatigkeiten freier Mitar-
beiter zur Telearbeit gezdhlt werden kénnen.

Virtuelle Teams

Telearbeit ist eine spezielle Form tiberwiegend computergestiitzter
Arbeit, die in der Regel einen innerbetrieblichen Bezug hat. Erwei-
tert man den Zusammenhang auf zwischen- und tiberbetriebliche
Kommunikation und Kooperation, so wird deutlich, dass Telearbeit
als Grundelement einer Form virtueller Gruppenarbeit zu sehen ist.
Insbesondere in solchen Branchen, in denen eine starke internatio-
nale Vernetzung gegeben ist und die sich bereits in starkem Mafle
auf Datenverarbeitung stiitzen, wurde virtuelle Teamarbeit bereits
relativ frith eingefiihrt. Softwareunternehmen, Firmen der Elektro-
und Elektronikindustrie sowie Automobilfirmen nutzen bereits seit
geraumer Zeit virtuelle Teams, um Entwicklungs-, Planungs-, Kon-
struktions- und Einkaufstatigkeiten schneller und effizienter ablau-
fen zu lassen. Bereits Anfang der 90er-Jahre liefen dazu erste Pilot-
projekte.

e Merkmal 1: Virtuelle Teams tragen die Merkmale von tradi-
tionellen Arbeitsgruppen.
Virtuelle Teams sind Gruppen von zwei oder mehr Personen,
die gebildet werden, um gemeinsame Ziele, wie z. B. einen Ar-
beitsauftrag, in der Regel arbeitsteilig zu erledigen. Das Ziel legt
dabei die Art, Inhalte und Methoden der Zusammenarbeit mehr
oder minder stark fest. Dazu gehoren sachliche und personelle
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Ressourcen, Terminierung, Arbeitsmitteleinsatz sowie die Ar-
beitsteilung.

e Merkmal 2: Virtuelle Teams arbeiten an dezentralisierten und
delokalisierten Arbeitsorten.
Die Mitglieder virtueller Teams miissen nicht mehr an einem Ort
ansdssig sein, an dem sie zusammentreffen, um Informationen
auszutauschen. Die Mitglieder konnen vielmehr ortsunabhéangig
Leistungen erbringen. Die Arbeiten  beziehen sich im
Wesentlichen auf gruppenbezogene Aktivititen wie Meetings
oder gemeinsame Produktions- und Entwicklungsarbeiten. Die
Projektorganisation legt dabei fest, ob und in welchem Umfang
eine zeitunabhdngige FErledigung der Aufgaben vorgesehen ist,
das heif’t, inwiefern die Teammitglieder iber eine Autonomie in
der Zeitverteilung und Zeitverwendung verfugen.

e Merkmal 3: Uberwiegender Einsatz von elektronischen Kom-
munikationsmedien.
Virtuelle Teams kommunizieren und tauschen ihre Informatio-
nen in erster Linie durch elektronische Kommunikation aus,
wozu analoge und digitale Medien zdhlen. Zu den analogen Me-
dien gehoren Telefon, Fax usw. Digitale Kommunikationsme-
dien beinhalten Dienste des Internets wie E-Mail, Internet Relay
Chat, Ftp, Net-Meeting und WWW.

Definition virtueller Teams

Als virtuelle Teams werden flexible Arbeitsgruppen standortverteilter
und ortsunabhéngiger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bezeichnet, die
auf der Grundlage von gemeinsamen Zielen bzw. Arbeitsauftragen er-
gebnisorientiert geschaffen werden und informationstechnisch ver-
netzt sind.

In der Praxis existiert eine Vielfalt unterschiedlicher Formen vir-
tueller Teams, die zwar die oben genannten Merkmale tragen, sich
aber in spezifischer Weise voneinander unterscheiden. Sie reichen
von der Projektgruppe tiiber verteilte Einkaufsabteilungen eines
Grof’konzerns bis hin zu Software-Entwicklungsteams, die an meh-
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reren Standorten mit Kunden und Zulieferern zusammen Projekte

durchfuhren. Im der folgenden Ubersicht sind einige Unterschei-

dungsaspekte aufgefiihrt.
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Virtuelle Unternehmen

Virtuelle Kooperation muss nicht an Abteilungsgrenzen Halt ma-
chen, sondern kann sich prinzipiell auf die Gesamtorganisation be-
ziehen. Als eine der ersten Autoren haben Davidow und Malone
(1992) den Begriff im angloamerikanischen Sprachraum geprégt. Die
Virtualitat bezieht sich primér auf die Art der Organisation: »Der
auflen stehende Betrachter sieht ein fast konturloses Gebilde mit
durchldssigen und stiandig wechselnden Trennlinien zwischen
Unternehmung, Lieferanten und Kunden.« Die kooperierenden
Produktions- und Dienstleistungsunternehmen wirken bei der Leis-
tungserstellung gegeniiber Dritten wie ein einheitliches Unterneh-
men. Im Innenverhéltnis besteht ein virtuelles Unternehmen aus ei-
ner Kombination von Partnern, das heif8t rechtlich selbststandiger
Unternehmen oder Organisationseinheiten, die ihre Kernkompe-
tenzen fiir die Dauer der Erreichung eines bestimmten gemeinsamen
Geschéftszwecks einbringen. Sie sind mit Hilfe elektronischer
Kommunikationsmedien lose miteinander gekoppelt und verzichten
auf die Institutionalisierung zentraler Managementfunktionen zur
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des virtuellen Unternehmens.
Dabei spielt das gemeinsame Geschiftsverstindnis in Form von
mentalen und strukturellen Kopplungen eine wesentliche Rolle
innerhalb des kundendeterminierten Netzwerkes.

Definition virtueller Unternehmen

Eine Kooperationsform rechtlich unabhédngiger Unternehmen, Institut-
ionen und/oder Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines
gemeinsamen Geschéftsverstindnisses erbringen. Die kooperierenden
Einheiten beteiligen sich an der Zusammenarbeit vorrangig mit ihren
Kernkompetenzen und wirken bei einer Leistungserstellung gegeniiber
dritten wie ein einheitliches Unternehmen. Dabei wird auf die Institu-
tionalisierung zentraler Managementfunktionen zur Gestaltung, Len-
kung und Entwicklung des virtuellen Unternehmens durch die Nut-
zung geeigneter Informations- und Kommunikationstechnologien
weitgehend verzichtet.
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Idealtypischerweise durchlduft ein virtuelles Unternehmen von der
Anbahnung eines Geschaftskontaktes bis zur Auflosung vier Le-
bensphasen oder Entwicklungsstufen:

e Anbahnung und Partnersuche. Es wird die Entscheidung ge-
troffen, ein bestimmtes Produkt herzustellen. Darauthin kommt
es zur Partnersuche. Dieses konnen entweder langjahrige Ko-
operationspartner sein, mit denen bereits ein Vertrauensverhalt-
nis aufgebaut wurde, oder eben solche Unternehmen, die iiber
die passenden Kernkompetenzen verfugen. Letztere konnen bei-
spielsweise tiber elektronische »Gelbe Seiten« bzw. iiber einen
Informationsbroker gefunden werden.

e Vereinbarung. In dieser Phase wird festgelegt, wer welche Auf-
gaben tbernimmt. Mit der Arbeits- und Aufgabenteilung wer-
den unter anderem die Verflechtungsintensitiat, die Dauer der
Verbindung, die Ressourcenzuordnung, die Koordinationsfor-
men, der Formalisierungsgrad, die Verfahrensregeln und das
Projektmanagement festgelegt.

e Durchfithrung. Es kommt zur Verschmelzung bzw. Anglei-
chung der Informationssysteme. Unter Umstdnden werden in-
terne Umstrukturierungen notwendig. Elektronische Hilfsmittel
konnen hierbei zur Unterstiitzung eingesetzt werden.

e Auflosung. Nach Abschluss der Aufgabe kommt es zur Auflo-
sung des virtuellen Unternehmens. Die Verfahrensschritte der
Auflosung sollten vorher festgelegt werden. Es ist ratsam, die Er-
gebnisse in Datenbanken zu sichern, um bei einer eventuellen
Wiederaufnahme der Zusammenarbeit in neuen Projekten ei-
nen schnellen Zugriff auf diese Informationen zu haben.

Formen virtueller (Zusammen-)Arbeit: eine Integration

Zwei Uberlegungen sollen dieses Kapitel abschliefen. Erstens: Tele-
arbeitsformen, virtuelle Teams und virtuelle Unternehmen stehen in
einem Aufbauverhédltnis zueinander. Sie bilden gewissermafien
Entwicklungsstufen in Richtung auf neue Unternehmensstrukturen.
In der ersten Stufe werden mobile, alternierende Teleheimar-
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beitsformen geschaffen. Mit virtuellen Mitarbeitern ist die Voraus-
setzung zum Zusammenschluss von Beschéftigten eines oder meh-
rerer Unternehmen in virtuellen Teams gegeben, die gemeinsam,
aber gleichzeitig rdumlich und zeitlich unabhéngig, an einem Pro-
jekt arbeiten (der Stufe 2). Findet sich nun ein Netzwerk mehrerer
unabhangiger Akteure, die sich zeitlich begrenzt zu einem gemein-
samen Geschiftszweck zusammenfinden, so sind virtuelle Unter-
nehmen realisiert (Stufe 3).

Zweitens: Mit der zuletzt bezeichneten Form virtueller Koopera-
tion, dem virtuellen Unternehmen, ist nicht nur eine hohe Koordi-
nation der arbeitsteiligen Aufgaben verbunden. Ein wesentliches
Merkmal liegt auch darin, dass eine neue Organisationsstruktur ge-
schaffen werden kann. Dies ist jedoch nicht zwingend der Fall. So
fahrt virtuelle Einzelarbeit, also Telearbeit, nicht notwendigerweise
zu einer grundlegenden Reorganisation der Aufbau- und Ablauf-
strukturen. Eher traditionelle Organisationsformen unter Einsatz
von Telekooperation liegen etwa dann vor, wenn bestimmte Merk-
male wie Ndhe zu Kunden und Zulieferern und die Verfiigbarkeit
von Mitarbeitern gegeben sind. Bei bestimmten Formen von Tele-
arbeit wie der Teleheimarbeit ist dariiber hinaus nur eine geringes
Ausmaf an Kooperation erforderlich.

In der Abbildung auf der nadchsten Seite ist eine Taxonomie von
telekooperativen Arbeits- und Organisationsformen dargestellt.
Nach Ausmaf’ der erforderlichen Kooperation werden Einzelarbeit,
Arbeiten im Raumverband, Arbeiten in Teams und Arbeiten in
Teams mit Intergruppenbeziehungen unterschieden. Auf der zwei-
ten Dimension wird das Ausmaf} der Integration der Telearbeit ab-
gebildet, das auf das eigene Unternehmen (intraorganisational)
bzw. auf ein Netzwerk von Unternehmen (interorganisational) oder
wirtschaftlich unabhéngiger Partner bezogen ist. Mit virtuellen Un-
ternehmen liegt beispielsweise eine Form von telekooperativer Ar-
beit vor, die auf Intergruppenbeziehungen zwischen verschiedenen
Unternehmen basiert. Telearbeit, im Sinne alternierender Telear-beit,
ist hingegen im Regelfall als Einzelarbeit innerhalb eines Un-
ternehmens ausgelegt.
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Kapitel 2
Vorteile und Herausforderungen
virtueller Kooperation

Im vorangegangenen Kapitel wurden Merkmale und Formen vir-
tueller Kooperation bestimmt. Wie wir dabei gesehen haben, sind
elektronische Kommunikationsmedien das gemeinsame Element.
Wir zeigen nun die Vorteile telekooperativer Arbeit und virtueller
Kooperation fiir die Einzelarbeit, die Gruppenarbeit und das Un-
ternehmen auf.

Dabei konnen wir zunichst festhalten, dass Computer und In-
ternet-Dienste auch herkémmliche Arbeitsformen beeinflussen. Auf
Grund der Leistungsfahigkeit und der weiten Verbreitung stellt
insbesondere das Internet bereits heute ein unverzichtbares Ar-
beitsmittel dar. Zu den zahlreichen Vorteilen gehoren unter ande-
rem:

e Uber das Internet kénnen Daten und Nachrichten schneller und
glinstiger als zuvor ubermittelt werden, auch tiber grofie
rdumliche Distanzen hinweg.

e Zahlreiche betriebliche Standardvorgédnge, wie zum Beispiel im
Antragswesen, konnen automatisiert werden, wodurch auch
eine Parallelisierung von Arbeitsablaufen ermoglicht wird. Dies
wirkt sich insbesondere in Engpassvorgidngen entlastend aus.

e Medienbriiche zwischen Papier- und digitaler Form werden ver-
mieden, da nicht Ausdrucke sondern die zu Grunde liegenden
Daten selbst tibertragen und weiterverarbeitet werden kénnen.
Gleichzeitig konnen Ausdrucke im Bedarfsfall noch vor Ort
erzeugt werden.

e Liegen die Daten einmal in digitaler Form vor, so kénnen sie
zahlreichen weiteren Anwendungsbeziigen zugefiithrt werden,
beispielsweise dem Controlling oder in Workflow-Manage-
mentsystemen.
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e Die digitalen Daten konnen die Grundlage fir die Kooperation
mit Lieferanten und Kunden bilden. So kann beispielsweise eine
verbesserte Kundenorientierung gewéhrleistet werden.

Diese Vorteile sind auch dann nutzbar, wenn keine telekooperative
Arbeit im engeren Sinne verrichtet wird. Sekretariats- oder Fach-
aufgaben konnen durch das Internet beschleunigt und Workflows
effizienter gestaltet werden, ohne die Arbeits- und Organisations-
form selbst zu dandern. Im Folgenden betrachten wir daher die Be-
dingungen naher, die fur die Einfiihrung von telekooperativer Ar-
beit gegeben sein sollten.

Telearbeit

Seit Beginn der Einfithrung von Telearbeit wurden stets mogliche
Vorteile hervorgehoben. Im Einzelfall kénnen sich die folgenden
Vorteile ergeben:

e Mit der Ausiibung von Telearbeit werden Anfahrts- und Ab-
fahrtswege reduziert. Es entfallen nicht nur die Transportkos-
ten, sondern auch die mit den Wegen verbundenen Belastun-
gen, wie zum Beispiel Staus, volle Verkehrsmittel etc. Bei gleich
bleibendem Zeitautkommen steht mehr effektive Arbeitszeit zur
Verfiigung, was sich in einer hoheren Arbeitsleistung widerspie-
gelt.

e Im Falle familidrer Verdnderungen von Arbeitnehmern, etwa
nach Geburt eines Kindes oder Eintreten eines Pflegefalls, kann
eine Kiindigung und damit der Verlust der Arbeitskraft verhin-
dert werden. So werden Fluktuation und damit verbundene
Kosten reduziert.

e Da die Kommunikation vielfach elektronisch abgewickelt und
damit dokumentiert wird, ist eine bessere Informationsversor-
gung gegeben. Dies trifft insbesondere bei Schicht- und Teilzeit-
arbeit zu.

e Die Vereinbarkeit von Erwerbs- und Hausarbeit kann durch

Flexibilisierung der Arbeitszeiten verbessert werden.
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Telearbeiterinnen und Telearbeiter berichten, dass sie im hausli-
chen Umfeld wesentlich weniger storenden und unterbre-
chenden Einfliissen ausgesetzt sind. Dies betrifft einerseits un-
geplante Anrufe und Anfragen von auflerhalb, aber auch spon-
tane Gesprache mit Kolleginnen und Kollegen.

Die Beriicksichtigung personlicher Vorlieben und koérperlicher
Eigenschaften fiihrt zu einer Gestaltung eines komfortableren
Arbeitsumfeldes. Ergonomische Untersuchungen des Bild-
schirmarbeitsplatzes zeigen allerdings, dass die Mindestanforde-
rungen insbesondere hinsichtlich der Arbeitsflaiche, der Be-
leuchtungsstiarke und Blendwirkungen héufig nicht eingehalten
werden. Fiir die Uberpriifung der Arbeitsmittel und Arbeitsum-
gebung auf die Gesundheitsférderlichkeit stehen zahlreiche
Checklisten von Bundes- und Landesamtern sowie der Gewerk-
schaften zur Verfiigung.

Sofern mit der telekooperativen Arbeit ein erweitertes Arbeits-
angebot einhergeht, kann es zu mehr Verantwortlichkeit der
Mitarbeiter fithren. Beispielsweise kann der Tatigkeitsumfang
auf indirekte Tatigkeiten erweitert werden wie die Pflege der
Daten und einfache Wartungsaufgaben des Bildschirmarbeits-
platzes, Einspielen von Updates, Anfertigung von Backups.
Telekooperative Arbeit erfordert einen hohen Grad an Selbstor-
ganisation, was den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern
Moglichkeiten zur immanenten Qualifizierung ermoglicht. Eine
selbst organisierte Arbeit bedeutet auch, dass unproduktive Vor-
gehensweisen abgelegt und optimiert sowie eigene Vorstellun-
gen verwirklicht werden kénnen.

Untersuchungen zu den Auswirkungen von Telearbeit haben ge-

zeigt, dass tatsdchlich zahlreiche Vorteile realisiert werden koénnen.

Einzelfallstudien zur Einfithrung von Telearbeit belegen Produktivi-
tatssteigerung zwischen 20 und 50 Prozent. Allerdings ist bei der

Interpretation dieser Zahlen Vorsicht geboten, da dieser Effekt auch

auf Dezentralisierungsmafinahmen und in der Regel gleichzeitig

auftretende Personalentlassungen zuriickfiihrbar sein kann.
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Vorteile durch Einfihrung von Telearbeit (nach. Reichwald/Moslein 1996)

Fir eine effiziente und effektive Telearbeit miissen jedoch auch be-

stimmte Anwendungsbedingungen gegeben sein. Sie stellen zwar

kein Ausschlusskriterium dar, sollten jedoch in ihrer Wirkung nicht

unterschitzt werden. Im Einzelnen zidhlen dazu:

Die raumlichen Voraussetzungen sollten ausreichend sein.
Hierzu zédhlt ein eigenes Arbeitszimmer, mindestens aber eine
abgetrennte Raumecke. Die Arbeitsstdtte sollte hinreichend
grofl und beleuchtet sein und den raumklimatischen Anforde-
rungen der Bildschirmarbeitsplatzverordnung gentigen.

Gute familidre Voraussetzungen unterstiitzen den Arbeitneh-
mer nachhaltig. Hierzu benétigt es eines geeigneten familidren
Umfeldes wie Familienmitglieder, die Telearbeiter unterstiitzen.
Die vergleichsweise hohe Abbruchquote von Telearbeitern in
Modellversuchen lasst sich in vielen Fallen darauf zuriuckfiihren,
dass die Koordination von Erwerbsarbeit und hauslicher und fa-
milidrer Arbeit nicht gelungen ist.
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Probleme von Managern und Mitarbeitern nach Einfithrung von Telearbeit
(nach: Reichwald/Moslein 1996)



Vorteile und Herausforderungen virtueller Kooperation 29

Telearbeiter haben weniger Kontakte mit Kollegen. Dies gilt es
zu bewiltigen. Die Haufigkeit ungeplanter Begegnungen und
Kontakte, bei denen man Kollegen beispielsweise auf dem Flur
oder beim Essen trifft, nimmt ab. In Einzelfdllen kann dies zur
sozialen Isolation fiihren, was auch eine Abkopplung von be-
trieblichen Entwicklungen bedeutet.

Die Verringerung der geplanten und ungeplanten Kontakte
kann zu einer Verringerung der Aufstiegschancen fiithren, etwa
dann, wenn Vakanzen und Umstrukturierungen im Unterneh-
men vor der offiziellen Ausschreibung bereits informell besetzt
werden.

Auf Grund der geringeren Moglichkeiten, Feedback iiber die ei-
gene Arbeitsleistung durch Vorgesetzte als auch Kolleginnen
und Kollegen zu erhalten, fallt es Telearbeitern schwerer, eine
realistische Einschitzung ihrer Arbeitsleistung zu erlangen.
Damit ist auch die Gefahr der Selbstausbeutung gegeben.

Zwar ist das geltende Arbeitsschutzrecht in vollem Umfang auf
die Telearbeit anzuwenden, doch ergeben sich aus der besonde-
ren Stellung dieser Arbeitsform spezifische Probleme der Ein-
haltung und Aufsichtspflichten der einschldagigen Schutz- und
Verhiitungsvorschriften. Problembereiche liegen insbesondere in
der wechselnden oder ausschlieBlichen Telearbeit, den Ar-
beitszeiten und dem gesetzlichen Unfall- und Gesundheits-
schutz (vgl. Wedde 1994, S. 118-120).

Nicht eindeutig zu bestimmen sind die Auswirkungen von Tele-
arbeit auf die familidre Situation, hier insbesondere die Rollen-
verteilung, die Qualifikation und die Arbeitsinhalte. In den Fal-
len, in denen Telearbeit zur Ausiibung lediglich einfacher Unter-
stiitzungstatigkeiten fithrt, muss mit Monotonie und einer
Abnahme der Lernbereitschaft: gerechnet werden. Dies schlagt
sich in der Regel negativ auf die Leistung, die Leistungsbereit-
schaft und das Befinden nieder. Durch geeignete Arbeitsstruktu-
rierungsmaflinahmen konnen diese Fehlbelastungen jedoch
kompensiert werden. Hierzu zdhlen Erweiterung (job enrich-
ment) oder Bereicherung des Handlungsspielraumes (job rota-
tion). Ist dies aufgrund von qualifikatorischen oder organisato-
rischen Griinden nicht moglich, bieten sich alternierende For-
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men der Telearbeit an. Fir eine ergonomische und
belastungsarme Gestaltung von Telearbeit existieren zahlreiche
Hilfsmittel, die sich besonders an Telearbeiter richten. Diese
liegen auch incomputergestiitzter Form vor (Hammer 2000).

Virtuelle Teams

Im Unterschied zu Telearbeit liegt der Schwerpunkt bei virtuellen
Teams auf der Kooperation, also der arbeitsteiligen Organisation
von Arbeitsgdngen. In erster Linie sind die Kostenvorteile durch
Einsatz moderner Informations- und Kommunikationsmedien
(luK-Medien) zu nennen, wodurch eine hohe Wiederverarbei-
tungsmoglichkeit und weniger Medienbriiche gegeben sind. So
konnen Fehler reduziert und letztlich Durchlaufzeiten gesenkt wer-
den. Die Vorteile virtueller Kooperation auf Gruppen- und Abtei-
lungsebene:

e Die Teamzusammensetzung muss sich nicht mehr notgedrun-
gen an der raumlichen Verfiigbarkeit der Mitglieder orientieren,
sondern an deren fachlicher Qualifikation. Teams koénnen aus
den fachlich besten Mitarbeitern gebildet werden. Verfiigbare
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind sofort zugénglich, auch
dann, wenn sie an unterschiedlichen Standorten (Ausland) ar-
beiten. Weiterhin konnen freie Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter integriert werden.

o Auf diese Weise kann regional verfiighares Spezial- und Exper-
tenwissen einflieflen. Dies trifft auch auf eine zeitlich begrenzte
Mitarbeit, beispielsweise an Spezialproblemen, zu. Zudem wird
der »kulturelle Horizont« eines Teams durch den Einbezug von
Mitarbeitern unterschiedlicher Regionen, Lander, Berufsgrup-
pen etc. wesentlich vergrofiert, was sich positiv auf Sensitivitit,
Flexibilitat und Kreativitat der Teams auswirkt.

e Projektbezogene Kommunikation kann sehr schnell und ohne
mafigebliche Verzogerung stattfinden und ergibt somit eine
deutliche Zeitersparnis gegeniiber den Mithewerbern. Exper-
ten konnen ohne grofiere Verzogerung hinzugezogen werden.
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Die Verkiirzung der Bearbeitungszeiten fuhrt zu einem Time-
to-Market-Vorteil.

Durch eine mafigebliche Reduktion von Anwerbekosten und
Trennungsentschadigungen entsteht eine deutliche Kostener-
sparnis. Da gleichzeitig der Umfang von Reisen fiir Projektsit-
zungen und -besprechungen erheblich reduziert wird, ist weiter-
hin mit Einsparungen in den Prozesskosten zu rechnen.
[uK-Medien ermoglichen eine maximale Informationsversor-
gung, da alle Dokumente, Mitteilungen und Nachrichten, so-
fern sie in digitaler Form vorliegen, aufgrund der Dokumentati-
on auch nachtréaglich im Zusammenhang des Kommunikations-
anlasses nachvollzogen werden konnen. In jedem Fall fithrt dies
aber zu einer besseren Informationsversorgung in der Gruppe.
Als Folge der verbesserten horizontalen Integration kommt es
zu einer schnelleren und direkten Informationsweitergabe.
Hierarchieebenen kénnen iibersprungen werden, was eine ver-
besserte horizontale Integration der Gruppe in die Abteilung
zur Folge hat. Oft erweisen sich hierarchische Teams auf Grund
der vergleichsweise langen Wege als langsam und fehleranfillig.
Die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter steigt als Folge der gro-
Reren Zeitsouveranitit, flexibleren Arbeitszeiten und erweiter-
ten Handlungs- und Entscheidungsspielraumen.

Es kann eine engere Zusammenarbeit zwischen Projektmitar-
beitern, Zulieferern und Kunden realisiert werden, ohne dass
Personen physisch am gleichen Ort sein miissen.

Schnelleres und flexibleres Reagieren auf Marktverinderun-
gen, etwa dadurch, dass fachliche Einschatzungen rasch einge-
holt und Entscheidungen gemeinsam getroffen werden kénnen
(beispielsweise durch Online-Meetings).

Lohnnebenkosten konnen gesenkt werden durch den Wegfall
von Trennungspauschalen, Beitrdgen zum Kantinenessen usw.,
Versicherung gegen Arbeitsunfille, Bezuschussung gemeinsamer
Mittagspausen.

Die Schaffung von Telearbeitspldatzen im privaten Wohnraum
der Mitarbeiter hat zudem verringerte Raumkosten am Unter-
nehmensstandort zur Folge. Gerade bei Expansion eines Unter-
nehmens konnten die mit der notwendigen Anmietung zuséatzli-
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chen Biiroraumes verbundenen Kosten reduziert werden. Dies
trifft insbesondere fiir Unternehmen in Ballungsrdumen zu.
Modellberechnungen zeigen, dass die gegeniiber konventionel-
len Biiroarbeitspldatzen zusédtzlich entstehenden Geréte-, Tele-
kommunikations-, Qualifizierungs- und organisatorischen
Aufwandskosten durch Einsparungen in anderen Kostenarten
(Personalnebenkosten, Arbeitsplatz-/Mietkosten) kompensiert
werden konnen.

Auf Grund des mit telekooperativer Arbeit verbundenen positi-
ven Image konnen qualifizierte Mitarbeiter rekrutiert werden.
Telekooperative Arbeit ermoglicht es dem Unternehmen, orga-
nisatorisch umzustrukturieren und ldngerfristige innovative
Wettbewerbsstrategien anzuwenden. Mit der Einfithrung teleko-
operativer Arbeit gehen in der Regel weitere Rationalisierungs-
und Flexibilisierungsinstrumente einher, wie zum Beispiel Ge-
schaftsprozessoptimierung, Optimierung von Fiithrungsinstru-
menten, Arbeitszeitflexibilisierung und Total-Quality-Manage-
ment.

Die Variabilitit des Arbeitsortes erlaubt eine effizientere Rek-
rutierung von Mitarbeitern, da auch eine Akquisition von
tiberregionalen Mitarbeitern mit eingeschrankter Mobilitat er-
moglicht wird. Es entsteht eine Erweiterung des Arbeitskrafte-
potenzials. Sofern die Arbeitsgesetze dies zulassen, konnen auch
auslandische Arbeitskrifte akquiriert werden (vgl. Interkulturell
zusammengesetzte Teams, S. 571f.)

Erhohte Flexibilitat auf Grund von Spitzenausgleich und Perso-
nalakquisition. Durch rascheren und flexibleren Kundenservice
ist ein gleich bleibendes Angebot moglich, was auch zur Erhal-
tung und Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens beitragt.

Wie fir die Telearbeit gelten auch fir Gruppenstrukturen notwen-

dige Anwendungsbedingungen, die die Grundlage der Zusammen-

arbeit darstellen. Im Einzelnen zahlen hierzu:

Es ist ein erhohter Organisationsaufwand zu berticksichtigen,
wenn das Team zusammentreffen muss. Dies ist etwa bei Mee-
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tings oder Reviews bei Kunden zu erwarten. Bei international
besetzten Teams konnen damit erhebliche Zeit- und
Kostenbelastungen einhergehen.

Durch die Auslagerung der Arbeitsplatze entsteht eine verrin-
gerte Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
dem Unternehmen. Die Einbindung von Mitgliedern virtueller
Teams in die betrieblichen Strukturen stellt eine wesentliche
Voraussetzung fiir eine Identifikation mit dem Unternehmen
dar. Die rdumliche Trennung vom betrieblichen Arbeitsplatz
und den Arbeitskollegen kann dazu fiihren, dass Werte, Normen
und Kulturen nicht mehr gekannt und geteilt werden.

Die Entfernung der Arbeitnehmer zum Unternehmen erzeugt
eine Abhingigkeit von IuK- Technologien. Um die Abhéngig-
keit zu reduzieren, sollte Redundanz erzeugt werden, beispiels-
weise dadurch, dass alternative Kommunikationswege eingerich-
tet werden, auf die im Bedarfsfall zurtickgegriffen werden kann.
Der Leiter eines virtuellen Teams ist aufgefordert, Mafinahmen
zur Aufrechterhaltung von Vertrauen und Kooperation ohne
direkte Verhaltenssteuerung anzuwenden, da bestimmte Fiih-
rungstechniken wie partizipative Fithrung Vertrauen unterei-
nander voraussetzen. Der Aufbau und die Pflege von Vertrauen
sind aber in virtuellen Teams schwieriger (vgl. auch Motivation
und Vertrauen, S. 100ff.).

Mit einer unmittelbaren und direkten Informationsweitergabe
ist die Gefahr einer schnellen und moglicherweise unkontrol-
lierbaren Eskalation von Konflikten gegeben. Dies betrifft ei-
nerseits die Bewertung von Ereignissen durch Personen auf
Grund von unvollstindiger Information. Andererseits kénnen
personliche Wertungen und Interessen starker als zuvor ka-
schiert werden und zur Meinungsbildung beitragen. Dies birgt
die Gefahren der Polarisierung von Gruppenmitgliedern und
der Lagerbildung.

Gruppenmitglieder, die aufgrund ihrer Aufgabe wenig Abstim-
mungsbedarf mit der Gruppe haben und/oder nur wenig Per-
sonliches austauschen, konnen unter Umstidnden weitgehend
anonym bleiben. So entsteht eine mangelnde Integration der
Mitglieder virtueller Teams in lokale Teams.
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Leiter berichten mehrfach von einer Unsicherheit in der Be-
wertung der Leistung und des Klimas im virtuellen Team durch
fehlende Hinweisreize oder Kontexte. Dies ist insbesondere bei
Mehrdeutigkeit gegeben. Es fehlt auch haufig ein regelméafiiges
Feedback auf Teamebene, sodass Teammitglieder zu wenig iiber
die Leistung der anderen Mitglieder wissen. Aber auch Manager
kennen zu selten die aktuelle Belastung, die Arbeitszufriedenheit
und die Motivation der Teammitglieder.

Die Abwesenheit der Mitglieder birgt eine mangelnde Kontroll-
moglichkeit fir die Verantwortlichen. Missbrauch kann mit der
Zeitverwendung und der Zeitabrechnung getrieben werden. Da-
bei muss beriicksichtigt werden, dass die Notwendigkeit zur An-
wesenheits- und Zeitkontrolle nur bei Fiihrungsstilen gegeben
ist, die eine Anwesenheit erfordern. Bei delegativen Fiithrungs-
konzepten wie Management by objectives werden die Zielab-
sprache und die Terminierung und Feinsteuerung den Ange-
stellten weitgehend selbst {iberlassen. Die Kontrolle erfolgt in
Form von regelmafliigen Gespriachen. Auch die Zielerreichung
ist schwieriger zu kontrollieren.

Es miissen geeignete Regelungen fiir die Kosteniibernahme
der Aufwendungen fiir Biiroeinrichtung und Biiromaterial, An-
schaffung und Unterhaltung von Telekommunikationseinrich-
tungen, anteilige Raummiete, Energie- und Heizkosten des be-
trieblich genutzten Teils der Wohnung sowie iiber die erforder-
lichen Sicherheitsstandards an Gerdten und Software getroffen
werden.

Die Kontroll- und Informationsmoglichkeiten sind aus Sicht des
Arbeitsgebers eingeschrankt. So stehen beispielsweise die ar-
beitsrechtlichen und arbeitsschutzrechtlichen Handlungs- und
Kontrollpflichten der Arbeitgeber, betrieblichen Interessenver-
tretern und staatlichen Aufsichtsbehorden der Unverletzlichkeit
der Wohnung (Artikel 13 Grundgesetz) entgegen.

Es fehlen Groupware- Tools fiir komplexere Entscheidungspro-
zesse bzw. Management von Konflikten.
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Virtuelle Unternehmen

Der wirtschaftliche Nutzen virtueller Unternehmen ergibt sich in
erster Linie daraus, dass auf die Institutionalisierung zentraler
Funktionen weitgehend verzichtet wird. Die notwendigen Koordi-
nations- und Abstimmungsprozesse werden durch den Einsatz ge-
eigneter Informations- und Kommunikationssysteme realisiert. Auf
diese Weise konnen Kosten-, Zeit- und Flexibilitatsvorteile ausge-
schopft werden. Virtuelle Unternehmen nutzen freie Kapazititen
der Partner, den damit verbundenen Know-how-Vorteil und gerin-
gere Lieferfristen und kénnen so kundenspezifischere Losungen an-
bieten. Daneben ergeben sich finf weitere wichtige Vorteile:

e Erweitertes Angebotsspektrum. Durch die Kooperation wird
dies erst abgedeckt. Die Nachfrage nach Produkten und Dienst-
leistungen mit hoher Komplexitdt muss nicht mit dem Aufbau
kostenintensiver Produktion und Services verbunden sein.
Stattdessen wird das Know-how von darin bereits spezialisierten
Unternehmungen hinzugefiigt.

e Biindelung der Einzelkrifte. Die kritische Grofle zur Akquisiti-
on von Auftragen wird schneller erreicht. Die Auftragsgrofie
muss an die Kapazitat angepasst sein. Mehrere »kleine« Unter-
nehmen bilden einen grof’eren Anbieter.

e Steigerung der Stabilitat. Auf Grund der Kooperation kénnen
ein konjunkturbedingtes Nachlassen der Nachfrage und die
Wirkung sektoraler Strukturdnderungen schneller tiberwunden
werden. Zum Beispiel kann ein Softwarehaus aus einer rezessi-
onsbedrohten Branche seine Leistungen anderen Héausern, die
in anderen Sparten tétig sind, anbieten.

e Weitere Auftrige. Im Rahmen einer Auftragsabwicklung entste-
hen beim Kunden weitere Bediirfnisse. Diese konnen jedoch
nicht nur aufgezeigt, sondern auch direkt durch Folgeangebote
abgedeckt werden.

e Erschliefen neuer Mirkte. Zusatzliche Markte und eine besse-
re Positionierung im globalisierten Wettbewerb koénnen durch
die Nutzung bereits vorhandener Vertriebs- und Marketing-
strukturen erreicht werden.
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In neueren Fallstudien wurden konkretere Bedingungen fiir Erfolg

und Misserfolg von virtuellen Unternehmen herausgefunden (vgl.
Konradt 1999). Folgende Erfolgsfaktoren lassen sich festhalten:

Erkennen des Vorteils einer langfristig angelegten Kooperation.
Vorhandenes Vertrauen in die Partner.

Unbedingte Verlédsslichkeit der Partner.

Eindeutige Verantwortlichkeiten der Beteiligten.

Wirtschaftliche Unabhéangigkeit der beteiligten Partner.
Unternehmerische und fachliche Kompetenz.

Klare und schnelle Kommunikationsstrukturen.

Kontinuierlicher und schneller Datenaustausch.

Vertrautheit: Kompetenzen und Ressourcen der Partner sind
transparent; Kommunikation ohne Missverstandnisse.

Soziale Beziehungen zwischen den Partnern werden aufgebaut
und gepflegt.

Man unterstiitzt und motiviert sich gegenseitig.

Neben den bereits beschriebenen Verdanderungen in der Arbeitsum-

welt der Mitarbeiter ist bei virtuellen Unternehmen mit spezifi-

schen Problemen zu rechnen. In unseren Untersuchungen in vir-

tuellen Unternehmen haben wir folgende Risiken identifiziert:

Auf Grund der Konzentration auf Kernkompetenzen werden
Geschaftsbereiche abgegeben, was zu Kompetenzverlust fiihrt.
Die Nutzung vorhandener Vertriebsstrukturen kann zu einem
Verlust der Marktnéhe fithren.

Durch die notwendigen technischen Voraussetzungen entstehen
zusétzliche Infrastruktur-Kosten.

Da die Zusammensetzung der Unternehmung mit unterschied-
lichen Partnern stindig wechseln kann, fehlt eine klar umrissene
Unternehmenskultur.

Unterschiedliche Zielsetzungen der Beteiligten konnen einen
Mehraufwand in der Zielfindungs- und Zieldefinitionsphase be-
deuten.

Mangelnde Kenntnis und daraus folgend mangelnde Akzeptanz
der Banken beziiglich virtueller Unternehmen fiihrt zu Schwie-
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rigkeiten bei Verhandlungen iiber Investitionskredite und Biirg-
schaften.

Fehlt die technische Infrastruktur oder sind die EDV-Kenntnisse
bei (potenziellen) Kunden nicht vorhanden, kénnen wichtige
Erfolgsfaktoren nicht realisiert werden.

Es existieren weniger externe Kontrollmoglichkeiten, sodass
Fehlentwicklungen erst relativ spat erkannt werden.

Missbrauch durch einseitiges Ausnutzen der Kompetenzen und
Ressourcen beteiligter Partner und Bevorzugung einseitiger
kurzfristiger Gewinnmaximierung anstelle langfristiger Koope-
ration.

Einer oder mehrere Partner erheben hierarchische Fiithrungsan-
spriiche.

Es sind Mitarbeiter mit hoher intrinsischer Motivation und au-
tonomer Handlungsfdahigkeit, also hohem Reifegrad erforder-
lich. Fehlen diese, kann dies zu Misserfolg fiithren.
Interessenkonflikte zwischen Partnern konnen bei gleichen
Kompetenzen und geografischer Verflechtung auftreten.

Die zwischenmenschliche Kommunikation ist relativ abstrakt.
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Kapitel 3
Anwendungsbedingungen und
Gestaltungsfelder

Im vorangegangenen Kapitel lernten Sie die Grundziige telekoope-
rativer Arbeitsstrukturen kennen. Dabei wurden Vorteile und Po-
tenziale deutlich. Um diese jedoch auszuschopfen, muss eine Reihe
von Rahmenbedingungen gegeben sein bzw. hergestellt werden.
Daher gehen wir nun auf die Anwendungsbedingungen und Gestal-
tungsfelder ein. Dabei zeigt sich, dass nicht jede Aufgabe fiir teleko-
operative Zusammenarbeit geeignet ist, und dass das Abschéatzen
und Minimieren der Risiken eine wichtige Rolle bei der Entschei-
dung iiber die Wahl der Form der Telekooperation spielt.

Ob ein Merkmal im Einzelfall iiberhaupt umsetzbar ist und wel-
che Konfiguration des virtuellen Teams die grofiten Vorteile ver-
spricht, ist von einer Reihe von Faktoren abhédngig, die in vier
Gruppen zusammengefasst werden konnen: Aufgaben, beteiligte
Personen, Organisation der Arbeit sowie Arbeitsumfeld und einge-
setzte Instrumente.

Personen Organisation

Telekooperative

Arbeit

Arbeitsumfeld und
Aufgaben Instrumente

L

Gestaltungsbereich telekooperativer Arbeit
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Aufgaben

Einen ersten Bereich stellt die Aufgabe selbst dar. Arbeitsaufgaben
sind fiir telekooperative Arbeit in unterschiedlichem Mafle geeig-
net. So muss beriicksichtigt werden, ob es sich um reine Vermitt-
lungs- bzw. Koordinationsaufgaben, um Dienstleistungen oder um
Produktionsaufgaben handelt. Prinzipiell gilt: Arbeiten sind umso
eher fiir Telekooperation geeignet, je

e geringer der manuell-handwerkliche Anteil ist;

e geringer die physikalischen und apparativen Anforderungen
ausfallen;

e Dbesser die Teilbarkeit einzelner Aufgaben und Aufgabenpakete
gelingt, zum Beispiel hinsichtlich infrastruktureller Ressourcen,
Produkte oder Produktlinien und Dienstleistungen;

e klarer eine Arbeitsleistung definiert und gemessen werden kann;

e mehr die Aufgabe ohnehin die Erzeugung und Weiterverarbei-
tung von Daten in digitaler Form erforderlich macht.

In der Regel treffen nicht alle Aspekte auf Arbeitsaufgaben zu. Zu-
dem sind nicht alle Kriterien gleichermafien relevant. Die Kriterien
miissen also gewichtet werden. Insbesondere sind Vorteile dann ge-
geben, wenn die technische Moglichkeit des Transports der mate-
riellen und immateriellen Produktionsfaktoren vorhanden ist und
der Wissensanteil am Marktwert des Produktes vergleichsweise
hoch ist. Dabei muss jedoch auch der Wandel des Produktes aus
Kundensicht mit beriicksichtigt werden. Kann beispielsweise ein
Produkt mit zusatzlicher Dienstleistung besser verkauft werden, so
sinkt der Anteil des Materialwertes am Gesamtwert.

Zahlreiche Arbeiten erfiillen mehrere der genannten Kriterien und
sind damit fiir eine zeit- und ortsunabhangige Ausiibung ge-
eignet. Legt man die aktuellen Zahlen des Bundesinstituts fiir Bil-
dung und Berufsforschung zu Grunde, so sind gegenwértig unge-
fahr 20 Prozent aller ausgeiibten Tatigkeiten in Telearbeit umwan-
delbar. Diese Potenzialbetrachtung stellt gleichzeitig eine untere
Grenze der Schatzung dar. Der Anteil informatorischer Arbeit am
Bruttosozialprodukt ist tiber die letzten Jahre hinweg kontinuier-
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lich gewachsen - bei gleichzeitig riickldufigen Entwicklungen in
den Sektoren der Produktion und Landwirtschaft. Es ist zu erwar-
ten, dass sich dieser Trend fortsetzen wird und der Anteil geeigneter
Tatigkeiten fiir Telearbeit bzw. virtuelle Teams steigt.

Die Telearbeit sollte aber nicht auf minderqualifizierte Arbeiten
beschrankt werden, da dies zu negativen Folgen der Unterforde-
rung und Monotonie fithren kann. Studien zur Verbreitung von Te-
learbeit in der EU belegen, dass in Mitgliedsstaaten, in denen be-
reits umfangreichere Erfahrungen mit Telearbeit vorliegen, auch
der Anteil von Fach- und Fiihrungstatigkeiten unter Telearbeit
iiberproportional stark vertreten ist. Offensichtlich wachsen mit
der Erfahrung telekooperativer Arbeit auch die Einsatzmoglichkei-
ten.

Vom Aufgabenspektrum und den Tatigkeitsinhalten aus be-
trachtet, dominieren bei telekooperativer Arbeit jedoch Biiro- und
Verwaltungstitigkeiten. Darunter wird ein breites Spektrum von
Tatigkeiten gefasst. Nach dem Grad der Standardisierbarkeit und
Formalisierbarkeit lassen sich folgende Aufgabentypen unterschei-
den (vgl. Picot/Reichwald 1987):

e Die einzelfallbezogene Biiroarbeit ist wenig oder nicht forma-
lisierbar. Diese Form der Biiroarbeit weist einen vergleichsweise
groflen Handlungs- und Entscheidungsspielraum auf. Die Auf-
gaben sind hédufig auch nicht formalisierbar und zu vereinheit-
lichen. Dies hat zur Folge, dass der Informationsbedarf nicht
exakt bestimmbar ist. Sachbezogene Aufgaben erfordern wech-
selnde Kooperations-partner. Beispiele: Projekt-Sachbearbeitung
in Industrie, Handel und Verwaltung.

e Der Routinefall der Biiroarbeit trifft zu, wenn tiberwiegend
gleich bleibende Aufgabenstellungen vorliegen, die Losungswege
weitgehend formalisierbar sind und feste Ablaufregeln existie-
ren. Der Informationsbedarf ist vorab bestimmbar und die In-
teraktionspartner liegen bereits fest. Dieser Aufgabentyp ist in
der Sachbearbeitung und Verwaltung anzutreffen.

[

In der folgenden Tabelle ist eine Einteilung in vier Aufgabengruppen

aufgefiihrt, die in Form der Basisfunktionen beschrieben sind.
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Mitarbeiter

Einen zweiten bedeutenden Aspekt stellen die Qualifikation und
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar. Eine Grund-
voraussetzung, um die Anforderungen zu bewaltigen, sind sicherlich
fachliche Fahigkeiten und Fertigkeiten. In fachlicher Hinsicht sollten
Telearbeiter in der Lage sein, Telekommunikationseinrichtungen
sicher zu bedienen und leichte Stérungen selbst zu beheben.

Im Zusammenhang mit telekooperativer Arbeit werden auch
stets Fahigkeiten betont, die allgemeine Arbeitseinstellungen, Ar-
beitshaltungen und Arbeitsstile betreffen. Diese besitzen neben den
fachlichen Qualifikationen eine wichtige ergdnzende Funktion. So
ist beispielsweise die Fahigkeit zu selbststandigem Arbeiten bedeut-
sam, was sich in einer planvollen und disziplinierten Arbeitsweise
zeigen kann. Im Zusammenhang mit der Motivation und Leistung
in konventionellen Teams wurden bereits zahlreiche Untersuchun-
gen und Konzepte zu so genannten »extrafunktionalen Qualifikati-
onsanforderungen« vorgelegt. Zur Mitarbeit in Teams werden
tibereinstimmend neben der Sozialkompetenz, wozu neben der Ko-
operationsfahigkeit, die Konfliktfahigkeit und die Kommunikati-
onsfdahigkeit zdhlen, auch Methodenkompetenzen genannt. Diese
beziehen sich auf die Fahigkeit zu analytischem und schlussfolgern-
dem Denken und Problemlosen, der Lernfahigkeit und der Kreati-
vitat. In einer Befragung von Geschaftsfithrern virtueller Unterneh-
men wurde eine Einschiatzung von 20 Mitarbeitermerkmalen hin-
sichtlich ihrer Bedeutung fiir die Arbeit in virtuellen Strukturen
vorgenommen. Die hochste Bedeutung wurde den folgenden
Merkmalen (in der Reihenfolge) der Nennungen beigemessen (vgl.
auch Auswahl von Projektmitarbeitern, S. 52ff.): Fahigkeit zu selbst-
standigem Arbeiten; Loyalitdt; Kommunikationsfahigkeit; Fahigkeit
zur Selbstmotivation; Verantwortungsbewusstsein; Lernbereitschaft;
Flexibilitat.

Die Erfahrungen der letzten Jahre haben gezeigt, dass die Be-
schéiftigten an Telearbeit sehr interessiert sind. Haufig sind es die
Arbeitnehmer selbst, die nach Moglichkeiten zur telekooperativen
Arbeit suchen. Die Griinde dafiir sind individuell sehr unterschied-
lich. Folgende Faktoren kénnen zur Motivation beitragen:
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e Finanziell-okonomische Faktoren, etwa bei besonderen finan-
ziellen Belastungen (Hauskauf, Geburt, Scheidung) oder Stre-
ben nach hoherem Lebensstandard (Freizeitgiiter, Reisen).

e Lebenslagen- und lebenszyklusbezogene Griinde wie Personen
mit gesundheitlicher Beeintrachtigung und Behinderung, Mini-
mierung berufsbedingter Wegstrecken, Kinder ohne Betreuung,
Wieder-eingliederung nach Geburt.

e Status- und berufsbezogene Faktoren, etwa Erhalt bzw. Erwei-
terung der beruflichen Qualifikation, Sozialkontakt, finanzielle
Unabhangigkeit, sozial anerkannter Sozialstatus.

Organisation

Ein dritter wichtiger Aspekt ist die Organisationsstruktur, unter
der die Arbeit erbracht wird. Ein wesentlicher Punkt betrifft den
Zentralisierungsgrad der Organisation. Damit ist die Eigenverant-
wortlichkeit, die den Beteiligten iibertragen wird, und die Art der
eingesetzten Managementinstrumente gemeint. Ein weiterer Aspekt
betrifft die Dauer der eingegangenen Partnerschaft: Das geht von
der Zusammenarbeit fiir ein spezifisches, kurzfristiges Geschéft bis
zu einer langfristigen Partnerschaft. Die Aspekte der Organisation
werden in den folgenden Kapiteln ausfiihrlich behandelt.

Arbeitsumfeld und Instrumente

Einen vierten Aspekt stellen die Instrumente und das Arbeitsum-
feld dar. Eine Arbeit, die nur unter Einsatz von Telekommunikati-
onstechnik verrichtet werden kann, ist zwangslaufig von der Ver-
fugbarkeit und Beherrschung geeigneter Technologien abhédngig
(Technische Voraussetzungen und Infrastruktur, s. S. 64ft.).

Viele Untersuchungen zeigten, dass bei ortsunabhangigen Mit-
arbeitern, die ihre Arbeit ganz oder iiberwiegend von zu Hause aus
erledigen, das hdusliche Umfeld einen grofien Einfluss auf die Mo-
tivation und Leistung ausiibt. Dazu zdhlen rdumliche und familidre
Voraussetzungen. Zu den rdumlichen zdhlen:
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Es existiert ein einzelner oder abtrennbarer Raum fir die Aus-
iibung der Arbeit.

Es stehen geniigend Platz zum Arbeiten sowie Moglichkeiten
zur sicheren Verwahrung wichtiger Daten zur Verfiigung.

Die Mobel des Arbeitsplatzes und die Hardware entsprechen den
Anforderungen der Bildschirmarbeitsplatzverordnung.

Die Umgebungsfaktoren (Licht, Temperatur, Luftzufuhr etc.)
entsprechen den ergonomischen Minimalanforderungen.

Durch die Verlagerung des Arbeitsplatzes auf wechselnde Arbeits-

orte sollten auch im familidren Umfeld bestimmte Voraussetzungen

gelten. Zu diesen zdhlen unter anderem:

Einschriankungen der Zuginglichkeit. Dazu gehort, dass Fami-
lienmitglieder, Angehorige, Freunde und Nachbarn akzeptieren,
dass die physische Anwesenheit (oder Verfiigbarkeit) keine An-
sprechbarkeit (oder Zuganglichkeit) zur Folge hat. Festgelegte
(Kern) Arbeitszeiten und Regeln unterstiitzen dabei, Zeiten der
Erwerbsarbeit und der Freizeit deutlich zu trennen.

Effizientes Storungsmanagement. Stérungen in Form von un-
geplanten und unvorhersehbaren Arbeitsunterbrechungen sind
auch am héuslichen Arbeitsplatz nicht voéllig zu vermeiden.
Hierzu sollten Regeln des Umgangs sowie Bewaltigungsformen
gefunden werden, die auch Familienangehorige, Freunde und
Nachbarn mit einbeziehen.

Entlastung von familidren Aufgaben. Die Erfahrungen zahlrei-
cher Telearbeitsprojekte haben gezeigt, dass es kaum moglich
ist, Kinder neben der Arbeit zu betreuen. Die daraus entstehen-
de Doppelbelastung lasst kein konzentriertes und produktives
Arbeiten mehr zu. In vielen Féllen kommt es zu einer Anpas-
sung von beruflichen Anforderungen und Bediirfnissen der Fa-
milie, wobei die Arbeitszeiten gegenldufig zu denen des Ehe-
partners und den Zeiten der Kinderpflege verteilt werden.

Dies waren die Grundlagen virtueller Kooperationen. Nun folgt das

Management virtueller Kooperation.
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Teil 2
Management virtueller
Kooperation

Der strategischen Entscheidung iiber die Einfithrung telekooperati-
ver Zusammenarbeit und die Prifung der Anwendungsbedingun-
gen folgt die Einfithrung virtueller Teams. Im zweiten Teil dieses
Buches behandeln wir daher ausfiithrlich die Frage, wie virtuelle
Teams effizient aufgebaut und gefithrt werden kénnen. Zunéchst
stellen wir ein Modell dar, das die wesentlichen Schritte vom Auf-
bau bis zur Auflosung virtueller Teams beschreibt. Anschliefiend
werden die einzelnen Phasen im Detail dargestellt.
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Kapitel 4
Ein Managementkonzept fur virtuelle
Teams

Management und Fithrung werden im Zusammenhang mit virtueller
Kooperation haufig sehr kontrovers betrachtet. Auf der einen Seite
wird angenommen, dass Fithrung und Steuerung solcher Strukturen
nicht méglich und Uberlegungen dazu ohnehin iiberfliissig seien
(vgl. Scherm/Sufi 2000). Auf der anderen Seite wird die
Notwendigkeit in Frage gestellt, dass virtuelle Teams iiberhaupt einer
Fithrung bediirfen. In der folgenden Ubersicht finden Sie dazu
haufige Argumente. Sicherlich liegt in virtuellen Strukturen eine
veranderte Fithrungssituation vor. Unsere Erfahrung zeigt jedoch
eindeutig, dass Strukturen nicht ganzlich tiberfliissig werden. Viel-
mehr sind an die Eigenschaften virtueller Teamarbeit angepasste
Strukturen notwendig.

Ist in virtuellen Teams Fiihrung iiberhaupt notwendig?

In virtuellen Teams wird die Notwendigkeit von Fiihrung hédufig in Fra-
ge gestellt. Einige Griinde, die dafiir angefiihrt werde:

e In virtuellen Strukturen wird der organisatorische Uberbau abge-
baut, der fiir die Austibung von Fithrungsaufgaben notwendig ist.

e Strukturen und Prozesse werden — sofern sie iiberhaupt vorhanden
sind — fir »veranderungsfreundlich« (vgl. Scherm/Suff 2000) gehal-
ten.

e Formale und formelle Regelwerke werden vermieden, da sie den
»Geist« virtueller Teams widersprechen.

e Da die Fihrungskraft und die Gefiihrten sich ohnehin nicht per-
sonlich treffen, sind direktive und verhaltensorientierte Formen
der Fithrung nicht moglich.

e Die Teammitglieder haben eine hohe Selbstverantwortlichkeit und
sind in der Lage, sich selbst zu fiihren.
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Wir halten ein angepasstes Managementsystem fur virtuelle Koope-
ration fiir notwendig. Daher wurde ein Managementkonzept speziell
far virtuelle Teams entwickelt. Zwei Aspekte waren strukturgebend:

e Fihrung wird als eine zielorientierte, wechselseitige Einfluss-
nahme von Mitgliedern auf ihr Verhalten angesehen. Zentrale
Fithrungsaufgaben bestehen in der zielorientierten Koordinati-
on und Kontrolle des arbeitsteiligen Handelns sowie der Moti-
vation von Mitarbeitern durch entsprechende Anreize. Dariiber
hinaus sind die Forderung der sozialen Integration der Mitglie-
der in die Teams, die Abteilung und das Unternehmen sowie die
Qualifizierung der Mitarbeiter in fachlicher, methodischer und
sozialer Hinsicht weitere zentrale Fithrungsaufgaben.

e Das Konzept orientiert sich an den Lebensphasen virtueller Ko-
operation. Die Phasen dieser Zusammenarbeit sind: Aufbau
und der Konfiguration virtueller Teams (Phase 1), Start und Ini-
tilerung virtueller Gruppen (Phase 2), Aufrechterhaltung und

Regulation der Teamarbeit (Phase 3), Optimierung und Korrektur
(Phase 4) und Beendigung der virtuellen Arbeit (Phase 5).
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Wesentliche Aufgaben liegen in der Einfithrung, dem Aufbau und
der Konfiguration virtueller Teams, der Aufrechterhaltung und Re-
gulation der Zusammenarbeit sowie der Optimierung und Korrek-
tur und ggf. Auflésung des Teams. Zu jeder Lebensphase lassen sich
Aufgaben angeben, die im Folgenden kurz angerissen werden.

e Phase 1: Aufbau und Konfiguration virtueller Teams. In der
ersten Phase werden wichtige Entscheidungen tiber die struktu-
rellen, personellen und prozessualen Voraussetzungen des vir-
tuellen Teams getroffen. Die Aufgaben liegen in der Wahl eines
Teamleiters, der Auswahl des Personals, der Festlegung der
strukturellen Bedingungen, wie z. B. der Tools, die eingesetzt
werden sowie der Aufgabenteilung. Sofern die Mitglieder unter-
schiedlichen Kulturen angehoren, sind in diesem Zusammen-
hang auch interkulturelle Aspekte zu beriicksichtigen.

e Phase 2: Start und Initiierung des virtuellen Teams. Mit dieser
Phase nimmt das virtuelle Team seine Arbeit auf. In der Kick-
off-Veranstaltung haben die Teammitglieder die Moglichkeit,
sich untereinander besser kennen zu lernen. Gleichzeitig werden
dort wichtige Regularien besprochen und Regeln vereinbart.

e Phase 3: Aufrechterhaltung und Regulation der Teamarbeit.
Die dritte Phase gilt der Aufrechterhaltung und Regulation der
Zusammenarbeit. Schwerpunkte liegen in der Aufrechterhal-
tung und Forderung der Motivation, der Forderung von Ver-
trauen, dem Konfliktmanagement und der Einhaltung von
Kommunikations-regeln. Die Forderung der Kommunikation
hinsichtlich Fortschrittsfeedback, Umgangsnormen etc. durch
elektronische Medien oder aber Face-to-Face stellen deshalb we-
sentliche Fithrungselemente in der Regulationsphase dar.

e Phase 4: Optimierung und Korrektur der Zusammenarbeit.
Diese Phase betrifft die Optimierung und Korrektur. Hierbei
liegen die Schwerpunkte auf Prozessentwicklungsaufgaben so
wie der Weiterbildung von Mitarbeitern. Neben fachlichen
Aspekten zdhlen hierzu auch die Férderung der sozialen Integ-
ration einzelner Mitarbeiter in die Gruppe sowie auf die Gruppe
bezogene Aktivititen, die dem Aufbau von Commitment und
Gruppenidentitat forderlich sind.
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e Phase 5: Beendigung der Telearbeit. Die letzte Phase betrifft das
Ende der virtuellen Zusammenarbeit. Neben einer angemes-
senen Wiirdigung der erreichten Erfolge liegt hier der Schwer-
punkt auf der Reintegration bzw. Neuorientierung der Mitar-
beiter beziiglich neuer (virtueller) Projekte. Eine konstruktive
und fir alle zufrieden stellende Beendigung der Zusammenar-
beit ist dabei der Schliissel fir den Beginn neuer Projekte, bei
denen auf die bereits geschaffenen Kontakte im Sinne eines
Netzwerks zuriickgegriffen werden kann.

In den folgenden Kapiteln werden die Aufgaben nun einzeln und
detailliert beschrieben.
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Kapitel 5
Aufbau und Konfiguration virtueller
Teams

In diesem Kapitel werden die einzelnen Aufgaben beim Aufbau und
der Konfiguration virtueller Kooperation ndher betrachtet. Zu-
niachst muss entschieden werden, welche Werkzeuge fiir die Kom-
munikation und Koordination genutzt werden sollen. Dazu gehort
zum Beispiel die Ausstattung des Bildschirmarbeitsplatzes der
Teammitglieder. Anschlieffend sind Projektmitarbeiter und Team-
leiter auszuwdhlen. Setzt sich das Team international zusammen,
missen interkulturelle Aspekte des Zusammenarbeitens beriick-
sichtigt werden. Abschlieflend wird das Ausmafl der Aufgabentei-
lung und Bewertung dargestellt.

Auswahl des Teamleiters

Eine Voraussetzung fiir den Erfolg virtueller Kooperation besteht in
der Person des Teamleiters bzw. Moderators. Ahnlich wie fiir Mit-
arbeiter virtueller Teams existieren Eigenschaftslisten fiir Fiihrungs-
krafte und Koordinatoren (s. zum Beispiel Jarvenpaa/Leidner 1998;
Kostner 1998; Picot u. a. 1998). Diese orientieren sich in der Regel
an delegativen Managementkonzepten, die anstelle direktiver
Steuerung und Kontrolle zielorientierte Fithrungsmodelle im Sinne
von »Management by Objectives« vertreten (Nerdinger 2000). Die
Hauptaufgaben von Managern bzw. Moderatoren virtueller Teams
werden weniger in traditionellen Managementtétigkeiten gesehen,
als vielmehr im Coachings und der Unterstiitzung weitgehend selbst-
standiger Mitarbeiter. Fiir Manager und Moderatoren virtueller
Teams sind daher Eigenschaften wichtig, die mit delegativen Fiih-
rungskonzepten im Einklang stehen.
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Anforderungen an Teamleiter in virtuellen Teams

e Ein relativ niedriges Kontrollbediirfnis bzw. eine hohe Vertrauens-
bereitschaft in die Mitarbeiter.

e Eine hohe partizipative Orientierung, um die Mitarbeiter ausrei-
chend zu motivieren.

e Fairness und Integritit, um Vertrauen der Mitarbeiter aufzubauen
und auch entfernt arbeitende Mitarbeiter an sich zu binden.

e Sozioemotionale Sensibilitat fur die Bedurfnisse der Mitarbeiter so-
wie fiir das generelle Klima im Team (dies ist umso notwendiger, je
seltener Face-to-face-Kontakte sind und je reduzierter damit die
Kommunikation ausfallt).

e Kommunikative Fahigkeiten mit elektronischen Medien, die neben
der Kenntnis technischer Moglichkeiten v. a. auch die sozioemotio-
nale Wirkung der verschiedenen Medien beriicksichtigen (welche
Medien fiir welchen Anlass?).

e Die Fahigkeit, hohe aber gleichzeitig realistische Ziele zu entwi-
ckeln sowie den Mitarbeitern auch auf Entfernung konstruktives
Feedback zu geben.

e Die Fahigkeit, eine klare und motivierende Vision hinsichtlich der
Ziele des Teams zu entwickeln und diese zu kommunizieren und
aufrechtzuerhalten.

e Kenntnisse zu den verschiedenen Entwicklungsphasen virtueller
Teams und die Fahigkeit, das eigene Verhalten entsprechend anzu-
passen.

e Toleranz und Sensibilitat hinsichtlich kultureller Unterschiede und
die Bereitschaft, zwischen verschiedenen Kulturen zu vermitteln.

Die Orientierung an Eigenschaftsbeschreibungen von Managern und
Mitarbeitern virtueller Teams ist nicht nur hilfreich fir die
Auswahl und Platzierung in telekooperativen Strukturen, sondern
kann auch die Kriterien einer langfristigen Personalplanung be-
stimmen. Besonders interessant sind in diesem Zusammenhang
Auswahlverfahren, die computergestiitzt bzw. internetbasiert (»On-
line Assessment«) auf dhnlicher Ebene angesiedelt sind wie die
vorwiegenden Tatigkeiten telekooperativer Arbeit. Solche Verfah- ren
kénnen sehr gut typische Arbeitsprozesse und elektronische
Kommunikationssequenzen simulieren und durch die wahrgenom-
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mene Anforderungsndhe zur Akzeptanz der Bewerber beitragen.
Gleichzeitig sind sie, abgesehen von einmaligen Entwicklungskos-
ten, sehr 6konomisch einsetzbar, da Bewerber zumindest Voraus-
wahlverfahren auch von zu Hause aus bearbeiten kénnen und kos-
tenaufwéandige Anfahrten entfallen (weitere Information hierzu un-
ter http: /www. virtual-team-portal. com).

Die alleinige Orientierung an Eigenschaftsbeschreibungen fiir den
Start virtueller Kooperationsprojekte hat allerdings auch Gren-
zen. Unternehmen sind héaufig nicht frei in der Auswahl der Mit-
glieder fiir virtuelle Teams, sondern miissen sich nach der Verfiig-
barkeit qualifizierten Personals richten. Dariiber hinaus werden in
solchen Eigenschaftsbeschreibungen Anforderungen in Form von
Personlich-keitseigenschaften ausgedriickt, ohne genauer zu erkla-
ren, wie sich diese Eigenschaften entwickeln bzw. messen lassen. Es
sind jedoch fiir eine Reihe der angesprochenen Aspekte wie inter-
personales Vertrauen, Gewissenhaftigkeit oder partizipative Orien-
tierung Skalen vorhanden (s. zum Beispiel Hertel/Naumann u. a.
2002). Untersuchungen dazu, welche Eigenschaften von Mitglie-
dern sich in virtuellen Teams welchen Typs als erfolgreich erweisen,
miissen jedoch erst noch erarbeitet werden.

Auflerdem ist zu beriicksichtigen, dass die Umsetzung der
Arbeitsmotivation oder der Einsatz von Selbstmanagement-Féahig-
keiten von der Art und dem Umfang der Aufgaben abhingen
(Gestaltung und Verteilung der Aufgaben, s. S. 68). Ergdnzend zu
einer angemessenen Besetzung (»Staffing«) virtueller Teams sind
generell immer angepasste und unterstiitzende Managementstrate-
gien wichtig, die den Entwicklungsmoglichkeiten von Personen
Rechnung tragen.

Auswahl von Projektmitarbeitern

Beim Aufbau virtueller Teams stellt sich die Frage nach der perso-
nellen Zusammensetzung. Obwohl die Auswahl von Mitgliedern in
erster Linie aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz erfolgt, lassen
sich eine Reihe von Soft-Skills nennen, die fiir einen optimalen Ab-
lauf der Teamarbeit wichtig erscheinen.
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Zuniachst muss die Frage der Teamstruktur geklart werden. Ob-
wohl in Abhéangigkeit der Aufgaben und Ziele unterschiedliche
Hierarchiestufen sinnvoll erscheinen, ist eine flache Hierarchie in
der Regel adédquater, insbesondere wenn unabhéngige Experten zu-
sammenarbeiten (Lipnack/Stamps 1997). Flache Hierarchien wer-
den durch die Charakteristika der schnellen und eher informellen
Kommunikation in virtuellen Teams zusatzlich unterstiitzt. Aller-
dings ist aufgrund der vielfaltigen indirekten Fiithrungsaufgaben
(z. B. Aufbaus und Pflege der sozialen Kontakte) ein Minimum an
Management sinnvoll. Virtuelle Teams sollten daher nicht einfach
im Vertrauen auf neue Technologien sich selbst {iberlassen bleiben,
sondern benoétigen vor allem in der Anfangszeit eine sorgfaltige Be-
gleitung.

Die richtige Zusammenstellung von Mitarbeitern koénnte die
erste und vielleicht einfachste Strategie fiir ein erfolgreiches Manage-
ment virtueller Teams sein. Demnach wire eine Erfolg versprechen-
de Strategie, die Profile erfolgreicher Mitarbeiter herauszuarbeiten
und diese dann als Standard fiir neue Teams zu nutzen.

Anforderungen an Mitglieder virtueller Teams

e Geringe Computerangst; Spal an neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologie.

e Fahigkeit und Bereitschaft zur eigenstandigen Einarbeitung in
neue Prozeduren.

e Hohe Flexibilitat bezuglich neuer Entwicklungen und unerwarteter
Probleme.

e Kreativitat und ein geringes Bedurfnis nach festen Strukturen.

e Hohe Selbstkontrolle und Fahigkeit zu Selbstmanagement.

e Verlasslichkeit und Gewissenhaftigkeit.

e Hohe intrinsische Motivation und Identifikation mit der Arbeit.

e Gute verbale und soziale Fahigkeiten fur die Kommunikation mit-
tels elektronischer Medien.

e Hohe Vertrauensbereitschaft.

e Teamorientierung und Konfliktfahigkeit trotz hoher Autonomie.

e Hohe Eigenverantwortlichkeit fur die Verbesserung der Teamar-
beit.
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Diese Eigenschaften lassen sich in die drei grof3en Gruppen

e Interesse an neuer Technologie,
e Fiahigkeiten zum Selbstmanagement und

e soziale Fahigkeiten

einteilen. Insbesondere die letztgenannten Punkte betonen dabei
Aspekte, die nicht nur fir virtuelle Teamarbeit, sondern auch fir
traditionelle Gruppenarbeit wichtig sind. Hierin wird deutlich, dass
sich virtuelle Teams von traditioneller Gruppenarbeit nicht grund-
siatzlich, sondern eher graduell unterscheiden. Die hier betonten
Aspekte sind vor allem wichtig, weil auf Grund der besonderen Ar-
beitsbedingungen (lange Feedbackschleifen, reduzierte Kommuni-
kationsdichte etc.) Fehlverhalten durch ungeeignete Teammitglie-
der starker zum Tragen kommt und mit einem vergleichsweise ho-
heren Aufwand kompensiert werden muss als in traditionellen
Teams.

Auf einen scheinbaren Widerspruch moéchten wir noch hin-
weisen. Arbeit unter virtuellen Bedingungen ist, wie bereits aus-
gefiihrt, hdufig mit reduzierten sozialen Kontakten verbunden. Dies
legt nahe, besonders solche Personen fiir virtuelle Teams auszuwah-
len, die eher introvertiert sind, also wenig Bediirfnis nach Kontak-
ten mit Kollegen haben. Wahrend dies fiir einfachere Formen der
Telearbeit sinnvoll sein kann, ist eine solche Besetzungsstrategie bei
virtuellen Teams eher ungiinstig. Denn gerade aufgrund der redu-
zierten Face-to-face-Treffen ist bei virtuellen Teams ein hé&ufiger
und regelméfiger Austausch der Mitglieder fiir die Koordination
der Teamaufgaben und fiir ein positives Arbeitsklima unerlésslich —
mehr noch als bei traditionellen Arbeitsgruppen. Daher sollten ge-
rade auch virtuelle Teams mit extrovertierten Mitarbeitern besetzt
werden, die von sich aus den Kontakt zu ihren Mitarbeitern suchen
und dadurch die Koordination und das Arbeitsklima auch auf Ent-
fernung aufrechterhalten.

Eine zusatzliche Qualifizierung der genannten Auswahlkriterien
entsteht durch den Grad der Selbstorganisation des Teams. Je fla-
cher die Strukturen, umso mehr steigen die Anforderungen an die
Mitarbeiter, die zunehmend auch Managementfunktionen {ber-
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nehmen miissen, wie zum Beispiel Entscheidungen beziiglich der
Organisation und Gestaltung der Arbeitsprozesse. Virtuelle Teams
sind nach unserem Verstdndnis jedoch nicht notwendigerweise und
immer selbststeuernd, sondern kénnen auch eine klare hierarchi-
sche Fuhrungsstruktur besitzen. Selbststeuernde Gruppen setzen
dagegen einen hohen Reifegrad und einen zusatzlichen Steuerungs-
aufwand seitens der Mitglieder voraus. Entsprechend dieser Unter-
schiede miissen dann die Besetzungen der einzelnen Funktionen
angepasst werden.

Die oben genannten Kriterien fiir Mitarbeiter sind in erster Li-
nie auf der Basis der besonderen Herausforderungen in virtuellen
Teams abgeleitet. Obwohl sie plausibel erscheinen, miissen sie noch
empirisch tberpriift werden. Als erste Anndherung wurde von den
Autoren eine Befragungsstudie durchgefiihrt, in der Manager von
virtuellen Teams gebeten wurden, vorgegebene Personlichkeits-
eigenschaften dahingehend einzustufen, wie wichtig sie diese in
virtuellen Teams erachten. Die in der Abbildung auf der nachsten
Seite wiedergegebenen Ergebnisse bestatigen generell die theore-
tisch abgeleiteten Uberlegungen insbesondere hinsichtlich der
Aspekte Selbststandigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Verantwor-
tungs-bewusstsein sowie Fahigkeit zur Selbstmotivation und Flexibi-
litat. Umgekehrt werden Mobilitat und Risikobereitschaft: als weni-
ger wichtig eingestuft. Die niedrige Bedeutung von Fremdspra-
chenkenntnissen in dieser Stichprobe lag daran, dass keine
international arbeitenden Teams beteiligt waren (s. auch S. 56).

Obwohl die folgende Auflistung wichtiger Eigenschaften von
Mitarbeitern in virtuellen Teams ein erster Schritt ist, die Besetzung
virtueller Teams um so genannte »Soft-Skills« zu erweitern, so stellt
sie gleichwohl auch eine Vereinfachung dar. Arbeitsgruppen sind
generell komplexe Gebilde, und spezifische Personlichkeitseigen-
schaften, wie zum Beispiel das Streben nach Dominanz oder die
Vermeidung von offenen Konflikten, kénnen in dem einen Kontext
sehr angemessen, in einem anderen jedoch eher kontraproduktiv
sein. Haufig liegt gerade die Starke erfolgreicher Teams in der Un-
terschiedlichkeit und Heterogenitat ihrer Mitglieder begriindet, die
in der Lage sind, situationsabhéngig verschiedene Rollen einzuneh-
men (vgl. Lipnack/Stamps 1997).
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nicht wichtig sehr wichtig

Wichtigkeit der Merkmale von Mitarbeitern in virtuellen Teams aus Sicht von
Flihrungskraften (nach: Konradt 2000a)
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Die hier genannten Kriterien bieten eine erste Orientierung fir die
Schaffung guter Ausgangsbedingungen fiir virtuelle Teams, reichen
aber fiir eine qualifiziertere Auswahl noch nicht aus und garantie-
ren auch noch nicht den Teamerfolg. Hinsichtlich der weiteren op-
optimalen Zusammensetzung sind neben der Spezifitit der Aufgabe
vor allem die gegenseitige Ergdnzung der Teammitglieder wichtige
Kriterien.

Dariiber hinaus bleibt zu untersuchen, ob es - auch in Abhan-
gigkeit der Gruppenaufgaben - stabile Funktionen bzw. Rollen in
virtuellen Teams gibt, die durch die Mitglieder abgedeckt werden
missen (zum Beispiel aufgabenbezogener Leiter, social facilitator,
Vermittler bei Konflikten, Advocatus Diaboli etc.). Ein Ziel aktuel-
ler eigener Forschungsarbeiten ist es, durch den Vergleich erfolgrei-
cher und wenig erfolgreicher virtueller Teams konkretere Empfeh-
lungen hinsichtlich der Zusammensetzung zu geben. Von zentraler
Bedeutung sind dabei unter anderem Eigenschaften wie Kooperati-
ons- und Kommunikationsfahigkeiten, Kreativitat, Selbststandigkeit,
Lernbereitschaft, Gewissenhaftigkeit sowie Vertrauensfahigkeit
und Fahigkeit zu interkultureller Zusammenarbeit. Dabei ist vor
allem die Frage zu kldren, ob sich erfolgreiche Teams eher durch
Homogenitat oder aber durch Verschiedenartigkeit ihrer Mitglieder
auszeichnen. Wahrend Homogenitat die Entwicklung gegenseitiger
Sympathie und die Ausbildung eines starken Gruppengefiihls un-
terstiitzen kann, erhoht Heterogenitat die funktionale und operative
Starke des virtuellen Teams aufgrund vielfaltiger Einzelkompe-
tenzen.

Interkulturell zusammengesetzte Teams

Ein wesentliches Merkmal telekooperativer Zusammenarbeit be-
steht in der Entkopplung der Arbeit von Ort und Zeit. In diesem
Sinne stellt es eine sachlogische Erganzung dar, dass Teams sich aus
Mitgliedern zusammensetzen, die aus unterschiedlichen Léndern
und Kontinenten stammen und iiber verschiedene kulturelle Hin-
tergriinde verfiigen. Fiir die Kooperation in gemischtkulturellen
Gruppen bedeutet dies, dass die Beteiligten mit fremdkulturellen
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Verhaltensmustern, Wertvorstellungen und Normen konfrontiert
werden und damit umgehen miissen. In diesen Fallen sind beson-
dere Aspekte bei der Planung und Steuerung der virtuellen Zusam-
menarbeit zu berticksichtigen. Dabei miissen Teamleiter

e kulturelle Unterschiede einzelner Teammitglieder den anderen
bewusst machen,

e Maflinahmen zur Entwicklung einer interkulturellen Teamfahig-
keit ergreifen und

e gegenseitiges Verstandnis zwischen Partnern mit unterschiedli-
chen kulturellen Hintergrund férdern.

Die Fahigkeit, erfolgreich in interkulturellen Situationen zu han-
deln, liegt dann vor, wenn eine psychologische Anpassung an die
Gastkultur, positive Einstellungen zur Gastkultur und eine effektive
Aufgabenerfiilllung gegeben sind. Watson u. a. (1993) fiithrten eine
Langsschnittuntersuchung zu der Annahme durch, dass neu gebil-
dete, gemischtkulturelle Gruppen sich anfangs starker auf die Rege-
lung der Zusammenarbeit und weniger auf das Losen von Sachauf-
gaben konzentrieren. Hierzu beobachteten sie iiber vier Monate
hinweg homogene und heterogene Studentengruppen bei der Bear-
beitung von Unternehmensfallstudien. Es stellte sich heraus, dass
homogene Gruppen zu Beginn der Untersuchung bessere Losungen
erbrachten und die Zusammenarbeit als wirkungsvoller empfanden
als heterogene Gruppen. Mit fortschreitender Dauer der Zusam-
menarbeit naherte sich die Einstufung der Erfolgskriterien und der
Zusammenarbeit in beiden Gruppen einander an. Bei der letzten
Fallbearbeitung lagen die Werte der heterogenen Teams fiir die Per-
spektivenvielfalt und die Zahl der Losungsvorschldge sogar hoher
als in den homogenen Gruppen. Hieraus lasst sich folgern, dass
multikulturelle Arbeitsgruppen ihren Vorsprung bei der Vielzahl von
Sichtweisen, Ideen und Bewertungskriterien erst in ldngerem
Verlauf der Zusammenarbeit, also nach Losung der Beziehungsfra-
gen, in eine bessere Losung der Sachfragen umwandeln kénnen.

Untersuchungen in globalen Teams (Hofner/Saphire 1996) zeigen,
dass diese in der Praxis mit einer Reihe von Problemen verkniipft
sind: Fihrungskrédfte hatten Schwierigkeiten, die kulturelle
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Auffassung und Wahrnehmung der unterschiedlichen Teammitglie-
der nachzuvollziehen, verstanden multiple Perspektiven nicht ge-
nau und fassten die Uberbriickung kultureller Unterschiede als
Aufgabe einzelner Gruppenmitglieder auf. Eine Ursache fiir diese
Probleme kann eine ethnozentrische Orientierung sein. Kommuni-
kations- und Umgangsformen, die im Mutterland erfolgreich sind,
werden auch auf andere Kulturen tbertragen und als leitend ange-
sehen. Dies kann unter anderem mit einer Abwertung fremder Kul-
turen im Sinne einer Minderwertigkeit einhergehen.

Ein interkulturelles Verstandnis fiithrt jedoch nicht in jedem Fall
zu einer Integration kultureller Vielfalt in Form von transnationa-
len Teams. Kann die ethnozentrische Orientierung nicht tiberwun-
den werden, wird unabhéangig von der fachlichen Qualifikation ein-
heimisches Personal bevorzugt. Eine vermittelnde Haltung erfor-
dert nicht nur kulturelle Sensibilitat, sondern auch die Akzeptanz
kultureller Unterschiede, sodass multizentrische Techniken und
Vorgangsweisen iiberhaupt angewendet werden kéonnen. Im folgen-
den Kasten finden Sie Beispiele einiger kulturell gepragter Praferen-
zen von Japanern (s. S. 60).

In dieser kurzen Beschreibung wird deutlich, dass die Bedeu-
tung sozialer Beziehungen ein Merkmal darstellt, in denen sich Kul-
turen voneinander unterscheiden. Kulturen unterscheiden sich
auflerdem in der Erwartung dariiber, inwieweit die Macht eher
gleichméafig verteilt oder zentriert ist. Teammitglieder aus Kulturen
mit hoher Machtdistanz erwarten Entscheidungen im Sinne von
Vorgaben durch den Teamleiter, wiahrend Teammitglieder aus Kul-
turen mit geringer Machtdistanz die Einbeziehung in Entscheidun-
gen und die Konsultation bei der Entscheidungsfindung als Aus-
druck eines partizipativen Fiihrungsstils voraussetzen.

Weiterhin unterscheiden sich Kulturen hinsichtlich des Verhilt-
nisses des Einzelnen zur Gruppe. Mitglieder kollektivistisch orien-
tierter Kulturen (wie Osteuropa, Stidamerika, Lateinamerika und
Asien) erwarten, dass Aufgaben, die der Gruppe zugewiesen wur-
den, auch zusammen erledigt werden. Schwéchere Mitglieder sind
nicht aus der Gruppe auszuschliefien, sondern zu férdern. In kol-
lektivistischen Kulturen besitzen Titel und Rollen einen grofien
Wert. In individualistisch-orientierten Kulturen (unter anderem
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Was Japanern im Geschaftsleben beispielsweise
wichtig ist

Im Geschaftsleben japanischer Akteure nehmen soziale Aspekte eine
besondere Stellung ein. Insbesondere spielen Vertrauen, Harmonie
und Einheit eine wichtige Rolle. Sie bestimmen nicht nur Commitment
und Arbeitsleistung Einzelner und des Teams, sondern auch die Ent-
scheidung zur Aufnahme und Fortfiihrung einer Zusammenarbeit.

Ein erster Aspekt betrifft das Vertrauen (»Shinyo«). Shiny6é meint ein
Gefiihl des Vertrauens, welches oft die Voraussetzung zur Aufnahme
sozialer Beziehungen darstellt. Ausgehend von einer Idealvorstellung,
nach der die Arbeit durch wechselseitiges Geben und Nehmen, Ach-
tung der Personen und kollegiale Unterstiitzung geprégt ist, werden die
potenziellen Partner daraufhin beurteilt. Das  erfordert selbstver-
standlich Zeit und den Austausch personlicher Interessen und Ansich-
ten, die jedoch aus Sicht der Japaner gut investiert ist.

Ein weiterer Aspekt betrifft die Harmonie in der Gruppe (»Wa«). Wa be-
zeichnet eine Stimmung oder ein Gefiithl von Harmonie, Zusammenge-
horigkeitsgefithl und des friedvollen Umgangs innerhalb einer Gruppe.
Um diese Stimmungszustdnde zu erreichen, wird in der Gruppe Kon-
sens angestrebt, was allen Mitgliedern eine gewisse Form der Zuriick-
haltung beim Ausdruck eigener und abweichender Meinungen aufer-
legt. Konfrontation schadet der Harmonie in der Gruppe.

Zur Vermeidung von Konflikten und zur Bildung von Konsens existie-
ren spezielle Techniken und Gepflogenheiten, wie beispielsweise »Ne-
mawashi«. Nemawashi meint eine umfassende Vorbereitung und eine
Planung vor einem Gruppentreffen. Das dazu notwendige Ringen um
Entscheidungen, die zahlreichen Treffen und die Verhandlungsergeb-
nisse werden deshalb bereits im Vorfeld des Treffens erledigt.

»Giri« umfasst den Aufbau gegenseitiger Verpflichtung und Neigung
und dient der Aufrechterhaltung eines korrekten sozialen Verhaltens.
Dazu werden Anerkennungen, auch Geschenke gegeben, die Aus-
druck von Giri sind.

Nordeuropa, Nordamerika) wird dagegen der Beitrag des Einzelnen
vergleichsweise hoher angesehen. Daraus resultiert, dass in kollekti-
vistisch orientierten Kulturen so genannte »Kontextinformationen«
einen groferen Stellenwert erlangen. Hierzu zdhlen: Welchen Status
besitzt der Sender, was ist der Grund der Nachricht, welchen Grad
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der Vertraulichkeit muss ich walten lassen, und reichen meine Be-
fugnis und Verantwortlichkeit dazu aus, darauf zu antworten. Kon-
textinformationen werden in Face-to-face-Arbeitssituationen durch
Gesprache, Gesten und Mimik vermittelt. Bei virtueller Koopera-
tion ist darauf zu achten, dass diese Informationen auf andere Art
zur Verfiigung gestellt werden. Weitere Auswirkungen koénnen da-
rin liegen, dass kollektivistisch orientierte Individuen die Bezie-
hungspflege vor die Einhaltung von Projektzielen stellen, wie zum
Beispiel Reaktionszeit auf E-Mails oder Deadlines.

Kulturelle Vielfalt kann also zu einer verwirrenden und teilweise
gegensidtzlichen Auslegung von scheinbar eindeutigen Absprachen
und Regeln fithren. Im Folgenden sind einige Ratschldge zum Um-
gang mit interkulturellen virtuellen Teams gegeben:

e Zeit zum Kennenlernen. Um zu lernen, fremdkulturelle Mit-
glieder zu verstehen und gewohnte Bewertungen zu relativieren,
missen Teammitglieder die Moglichkeit haben, sich kennen zu
lernen und sich tber kulturelle Auffassungen auszutauschen.

e Strukturierung der Aufgabe. Die Fahigkeit, Unsicherheit iiber
die Durchfithrung einer Aufgabe zu ertragen, stellt eine weitere
Bedingung dar. Teammitglieder mit starker Tendenz zur Ver-
meidung von Unsicherheit bevorzugen eine klare Strukturie-
rung der Aufgabe.

e Verteilung der Autoritat. In kollektivistischen Kulturen wird
erwartet, dass der Teamleiter eine Einfluss- und Verfigungs-
macht einsetzt und allein Entscheidungen trifft. Die Einfluss-
und Entscheidungsbefugnisse des Teamleiters, aber auch der
Teammitglieder, sollte allen Beteiligten deutlich sein und gege-
benenfalls schriftlich niedergelegt werden.

e Entwicklungshorizont. Damit ist die fachliche und soziale Wei-
terentwicklung mit und durch die Arbeitsaufgabe gemeint. Mit-
glieder aus Kulturen mit ldangerer Entwicklungsperspektive er-
warten Beitrdge zur personlichen Weiterentwicklung und zum
Erwerb neuer Fertigkeiten. Ob und wie dies geleistet werden
kann, muss den Mitgliedern verdeutlicht werden.

e Bedeutung von Ansehen und Beziehungen. In individualisti-
schen Kulturen werden Féahigkeiten und Fertigkeiten betont, in
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kollektiven Kulturen eher Ansehen und Beziehungen. Aus die-
sem Grund sollte in interkulturellen Teams Moglichkeiten zur
Beziehungspflege angeboten und geférdert werden.

Priasenz. Sofern die Teammitglieder in unterschiedlichen Zeit-
zonen arbeiten, bewirkt der Zeitzonenunterschied, dass sie un-
ter Umstdnden weniger prasent sind. Dies kann sich in einer
verringerten Gruppenidentitat auswirken.

Vielfalt der Kommunikationsmedien. Sofern es die Aufgabe und
das Budget zulassen, sollte in interkulturellen Teams eine
einseitige Prédferenz zugunsten eines Kommunikationsmediums
aufgegeben werden. Stattdessen sollten moglichst vielfaltige For-
men der Kommunikation genutzt werden, um alle Mitglieder
der Gruppe anzusprechen und zu unterstiitzen.

Korrektheit der Mitteilungen. Findet eine Kommunikation
tiber Sprach- und Kulturgrenzen hinweg statt, so sollten E-Tools
fur die Ubersetzung, die Korrektur und Autozusammenfassun-
gen benutzt werden. So kann sichergestellt werden, dass Nach-
richten hinsichtlich ihrer Korrektheit tiberpriift sind.
Vermeidung von sprachlichen Unschirfen und Mehrdeutig-
keiten. Ein in der Sache und in der Form angemessener
Ausdrucksstil vermeidet in der Regel die Benutzung von Slang,
Jargon oder unbekannten Akronymen. Mit der Wahl einfacher
Vokabeln und der Formulierung kurzer Satze ist die Gefahr von
Fehlern und Mehrdeutigkeiten verringert.

Konfliktmanagement. Eine besondere Stellung nehmen Kon-
flikte ein. Die Auffassung und Sichtweise tiber Konflikte kann
kulturell unterschiedlich sein: Fiir den einen stellen sie eine
Form der Disharmonie dar, die stérend fiir den Arbeitserfolg
und hinderlich fir ein gutes Gruppenklima ist. Fiir die anderen
ist es eine Form der Auseinandersetzung, die zu produktiven Er-
gebnissen fiihrt. Nach Konfliktsituationen sollte daher Feedback
tiber die erlebten Beanspruchungen eingeholt werden

Um giinstige Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche interkulturelle

Kooperation zu schaffen, konnen einerseits solche Mitarbeiter als

Teammitglieder ausgewahlt werden, die bereits iiber interkulturelle

Kompetenzen verfiigen. Mitglieder virtueller Teams werden jedoch
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in aller Regel nach fachlichen Gesichtspunkten, ihren Kernkompe-
tenzen, ausgewéahlt. Der weitaus realistischere Fall liegt darin, dass
eine Forderung der Fertigkeiten zur interkulturellen Zusammenar-
beit bereits in der Anfangsphase der Teambildung einsetzt. Die
Leitidee ist hierbei, die einzelnen Phasen der Gruppenbildung, wie
sie auch bei monokulturellen Gruppen zu beobachten sind, durch
gezielte Interventionen zu unterstiitzen. Im Folgenden ist ein Vier-
Phasen-Modell zur Entwicklung multikultureller Teams dargestellt.

Vier-Phasen-Modell zur Entwicklung multikultureller
Teams
(nach: Smith/Noakes 1996)

1. Kontakt e Einigung Uber eine Gruppen- | »Wissen« Uber
Mitglieder

e Vertrauensbildende Gesprache
Uber Arbeit und Privates

e Entdeckung stereotypisierender
Wahrnehmung einiger Grup-
penmitglieder

e \Verunsicherung angesichts un-
terschiedlicher Normen- und
Wertvorstellungen

2. Arbeitsauf- e Festlegung von Zielen und For- | aufgabenteilung
gabe men der Zusammenarbeit und Koordina-
 Kldrung von Zeithorizonten tion

e \Vereinbarung von Regeln zu
Flhrung und Hierarchie

3. Soziale Be- e Starkung des gegenseitigen | Regeln fiir den
ziehungen Vertrauens Umgang mit-
einander

e Bildung von Untergruppen nach
nationaler Zugehorigkeit

4. Teilnahme e Realisierung des Potenzials Verpflichtung
und Festigung einer multikulturellen Gruppe gegeniiber der
Gruppe

durch intensive und gleichbe-
rechtigte Zusammenarbeit
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Technische Voraussetzungen und Infrastruktur

Ohne die technische Unterstiitzung der Kommunikations- und Ko-
ordinationsprozesse ist eine virtuelle Kooperation nicht mdoglich.
Die dazu eingesetzten Mittel unterscheiden sich hinsichtlich

e der synchronen Ubertragung von Daten (Text, Sprache, bewegte
Bilder etc. ),

e der Dialogform (einseitig oder wechselseitig) und

e der Moglichkeit zur gleichzeitigen Kommunikation mit einem
oder mehreren Mitgliedern.

Folgende Kriterien konnen die Wahl eines effizienten Kommunika-
tionsmittels unterstiitzen (Goecke 1997). Zahlreiche weiterfithren-
de Uberlegungen finden sich auf Seite 82 ff., in dem die inhaltlichen
Aspekte der Kommunikation ndher betrachtet werden.

e Art und Umfang der iibertragenen Informationen. Mit medial
reichhaltigeren Kommunikationstechniken werden nicht nur
Texte und Bilder, sondern auch Sprache (u. a. Net-Meeting) und
Bewegtbilder (Video conferencing-Systeme) iibertragen.

¢ Richtung des Kommunikationsflusses und Umfang der Riick-
kopplungsmaoglichkeiten. Hiermit sind Techniken beschrieben,
mit deren Hilfe der Datenaustausch einseitig, wechselseitig oder
sequenziell erfolgen kann.

e Dialogform. Der Dialog kann zeitversetzt oder zur gleichen
Zeit also synchron erfolgen. Eine synchrone Kommunikations-
form stellt beispielsweise das IRC (Internet Relay Chat) dar, eine
asynchronische Form der E-Mail-Dienste.

e Rédumliche Unabhingigkeit der Kommunikationspartner.
Lasst die Kommunikationstechnik tiber die ortsfeste Datenitiber-
tragung auch eine mobile Einsatzmoglichkeit zu? Dadurch wer-
den flexiblere Einsatzmoglichkeiten erreicht.

e Kardinalitit der Kommunikationsbeziehungen. In virtuellen
Gruppen wird eine dyadische Kommunikation (one-to-one)
kaum ausreichend sein. Stattdessen wird auf Mehrfachkommu-
nikation (one-to-many oder many-to-many) abzuheben sein.
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e Signalisierung des Kommunikationswunsches/-vorgangs. In
bestimmten Arbeitszusammenhédngen kann es von Bedeutung
sein zu wissen, wer eine Kommunikation wiinscht. So kann bei-
spielsweise entschieden werden, ob diesem Wunsch nachgekom-
men wird.

e  Weiterleitbarkeit und Weiterverarbeitbarkeit der iibertragenen
Informationen. Informationen, die in digitaler Form vorliegen,
ermoglichen die Weiterverarbeitung und Wiederverwendung.

e Dokumentiertheit des Informationsinhaltes. Fiir bestimmte
Aufgaben ist die Nachvollziehbarkeit und Dokumentierung der
ommunikationsinhalte von entscheidender Bedeutung. In die-
sem Zusammenhang steht auch die Frage, ob Funktionen zur
Ablage und zum Wiederauffinden von Nachrichten bereitge-
stellt werden.

¢ Kommunikations-, Bedienungs- und Qualifikationsaufwand.
Ist beispielsweise der Bedienungsaufwand sehr hoch, so kann
eine erhohte Fehlbedienungsquote auf Seiten der Benutzer er-
wartet werden. In diesem Fall sollten Qualifizierungsmafinah-
men und Hilfestellungen frithzeitig ergriffen werden.

e Kommunikationskosten. Kosten konnen den Einsatz bestimm-
ter Kommunikationsformen verhindern. Insbesondere breitban-
dige Anwendungen miissen hinsichtlich ihres Nutzens und der
rsetzbarkeit durch andere Formen betrachtet werden.

Die Kommunikation ortsansédssiger Teams entspricht einer wech-
selseitigen, das heif}t dialogorientierten und synchronen Ubertra-
gung umfangreicher Informationen. Der letzte Punkt - die Kosten
- verweist jedoch darauf, dass eine Kommunikationstechnik, die
dem Face-to-face-Gesprach moglichst nahe kommt, nicht in jedem
Fall geeignet sein muss. Folgende drei Aspekte sind zu berticksichti-
gen:

e Aufgabenbezogene Aspekte. In virtuellen Teams bieten sich fiir
klar geregelte und formale Vorgéinge einseitige und zeitversetzte
Kommunikationsformen an. Ein normatives Modell, welches
Anhaltspunkte fiir eine geeignete Medienwahl in Abhédngigkeit
von den Aufgaben gibt, stellt das Media-Richness-Modell dar
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(Kommunikation, s. S. 82ff.). Fir bestimmte Aufgaben ist es un-
erlasslich, Moglichkeiten zum gemeinsamen Bearbeiten von
Dokumenten zu besitzen. Die Phasenabhéangigkeit der Abstim-
mung muss ebenfalls berticksichtigt werden. Wahrend in frithen
Phasen der Zieldefinition ein hoherer Abstimmungsbedarf gege-
ben ist, ist in spateren Phasen weniger Abstimmung nétig.

e Soziales Kommunikationsbediirfnis. Bei Tatigkeiten, bei de-
nen neben der inhaltlichen Aufgabenbewéltigung auch soziale
Aspekte eine besondere Rolle spielen, kann auf die soziale An-
wesenheit der Mitglieder nicht verzichtet werden. Je mehr ein
virtuelles Team iiber eine hohe Planungs- und Entscheidungs-
kompetenz verfiigt, sich Ziele setzen kann und die Gruppe als
Ganzes fiir das Ergebnis verantwortlich ist, umso mehr entsteht
ein Bedurfnis zum sozialen Austausch. Virtuelle Teams, die auf
Grund fehlender formaler Regelungen auf hohes Vertrauen an-
gewiesen sind, habe ebenfalls ein hohes soziales Kommunikati-
onsbediirfnis. Es ist zu priifen, ob dies nicht durch Face-to-face-
Sitzungen realisiert werden kann.

e Medienpriferenzen. Die Wahl der Medien sollte selbstverstand-
lich in erster Linie an den sachlichen und finanziellen Kriterien
orientiert werden. Aber selbst dann verbleiben zahlreiche Optio-
nen zur Wahl der Telekooperationswerkzeuge. In diesen Fallen
sollte beriicksichtigt werden, dass Teammitglieder Nutzungsge-
wohnheiten ausgebildet haben, die beachtet werden koénnen.
Lasst beispielsweise ein Tool keine Anpassung an die speziellen
Bediirfnisse der Teammitglieder zu, wird es gegebenenfalls nicht
effizient eingesetzt und kann zu einem Abfall in der Teamleis-
tung fithren. Im Idealfall sollte das virtuelle Team sich selbst die
Tools aussuchen (Kommunikation, s. S. 82ff.).

Angesichts der raschen Weiterentwicklung von Produkten und
Standards sowie der wachsenden Integration der Endgerdte ist es
nicht sinnvoll, hier eine Auflistung der gegenwartigen Produkte zu
geben. Stattdessen werden einige Grundfunktionalitaten fir virtu-
elle Teams sowie Einsatzkonzepte dargestellt:

Der Einsatz von Internet-Technologie (TCP/IP, HTML, HTTP)
und Intranet-Losungen bildet die Grundlage fiir eine effektive
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Kommunikation, Koordination und Kooperation im Team. Folgen-
de Anwendungen stehen fir virtuelle Teams zur Verfiigung:

e Conferencing Systeme. Darunter werden alle Intranet-Anwen-
dungen zur synchronen oder asynchronen Kommunikation
zwischen Organisationsmitgliedern verstanden. Je nach Umfang
koénnen nicht nur schriftliche und miindliche Mitteilungen,
sondern auch Bilder und Videos iibertragen werden.

e (Calendering. Darunter werden Applikationen verstanden, die
eine verteilte Abstimmung von Terminen und Aufgaben ermog-
lichen.

e Shared Folder. Als Shared Folder bezeichnet man ein Doku-
mentenmanagement, das die Speicherung und die Suche von
Informationen erledigt.

e »Bulletin-Board«-Systeme. Eine Mailbox-Funktion mit zusatz-
licher Funktionalitat, vergleichbar einem schwarzes Brett fir
Nachrichten.

Diese Grundfunktionalitdt wird in bestimmten Anwendungen, den
Groupware-Systemen verwendet und gebiindelt. Nach Einsatzkon-
zepten konnen drei Gruppen unterschieden werden (vgl. Teufel u. a.
1995):

e Kommunikationsunterstiitzung. Hierzu zdhlen zunichst alle
Mail-Systeme, wie E-Mail, Voice-Mail, Fax-Mail und Video-
Mail. Ebenso zdhlen zu dieser Gruppe die Konferenz-Systeme
wie Audio- und Videokonferenz.

e Gemeinsame Informationsraume. Hierzu werden einerseits die
Shared Desktop Systeme (beispielsweise Lotus Notes) fiir eine
kooperative Erstellung von Dokumenten wie Texte und Zeich-
nungen gezdhlt und (Electronic) »Bulletin-Board«-Systeme, die
den Zugriff auf gemeinsame Informationsobjekte erlauben.

e Koordinations- und Kooperationsunterstiitzung. In den Be-
reich der koordinations- und kooperationsunterstiitzenden Sys-
teme fallen Workflow-Management-Systeme und Workgroup-
Computing-Systeme. Workflow-Management-Systeme  dienen
der Koordination arbeitsteiliger Prozesse in und zwischen Un-
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ternehmen. Im Vordergrund steht die Einhaltung in Form von
regelhaften Abldufen und der Austausch von Dokumenten.
Workgroup-Computing-Systeme unterstiitzen hingegen Grup-
pen bei der Losung spezieller Aufgaben wie Abstimmungen, Be-
wertungen und der Protokollierung.

Bei diesen Anwendungen ergibt sich der Vorteil, dass alle autori-
sierten Benutzer auf eine gemeinsame Plattform - die des Servers -
zuriickgreifen, auf dem die Datenbestdnde archiviert und in der ak-
tuellen Form zugédnglich gehalten werden.

Neben den Arbeitsinstrumenten stellt die Arbeitsumgebung ei-
ne weitere Grofie dar. Unter SOHOs (Small Office/Home Office)
werden Heimbiiros verstanden, von denen aus in erster Linie
Dienstleistungen unter Verwendung von IuK-Technologie erbracht
werden. Zu der Grundausstattung eines SOHOs zidhlen eine den er-
gonomischen Anforderungen entsprechende Biiroausstattung, leis-
tungsfahige Hardware, kompatible Eingabe- und Ausgabegerite
sowie Modem bzw. Internet. Um gleichzeitig Internet-Dienste und
Telefon oder Fax benutzen zu konnen, bieten sich mindestens zwei
Ubertragungsleitungen bzw. ISDN an.

Die Software-Ausstattung sollte die selbststandige Ausiibung
aller Aufgaben ermoglichen, wozu neben der Anwendungssoftware
auch Tools zur Datensicherung, Virus-Uberpriifung und - soweit
erforderlich - zur Arbeitszeitdokumentation gehoren. Wichtig ist
auch, dass die Teammitglieder qualifiziert sind, im Storfall selbst
einfache Diagnosen durchzufithren und Fehler selbst zu beheben.

Gestaltung und Verteilung der Aufgaben

Nachdem die notwendigen technischen Voraussetzungen fiir virtu-
elle Kooperation sichergestellt sind, werden die Arbeitsschritte
strukturiert und die einzelnen Aufgaben verteilt. Dies ist zum einen
durch die generelle Art der Aufgaben wund Arbeitsprozesse be-
stimmt (z. B. Separierbarkeit der Aufgaben). Zum anderen aber be-
stehen gewisse Entscheidungsspielraume beziiglich der Organisa-
tion der Arbeit, die Optimierungsstrategien ermdoglichen.
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So hat sich in neueren eigenen Untersuchungen (Hertel 2002) ge-
zeigt, dass das Ausmafd der Interdependenz bzw. der gegenseitigen
Abhangigkeit der Arbeitsschritte einen positiven Einfluss auf die
Leistung in virtuellen Teams haben kann. In einer experimentellen
Studie virtueller Teams konnten wir z. B. nachweisen, dass bei ho-
her gegenseitiger Abhéngigkeit die Leistung im Vergleich zu Bedin-
gungen geringerer Aufgabeninterdependenz bzw. Einzelarbeit deut-
lich anstieg und die Fehlerrate gleichzeitig abnahm (Hertel/Deter/
Konradt, 2001). Zusétzlich erlebten die Teammitglieder bei hoher
gegenseitiger Abhangigkeit eine vergleichsweise geringere negative
Beanspruchung. Ahnliche Ergebnisse zeigten sich auch in Feldstu-
dien virtueller Teams in groferen Wirtschaftsunternehmen. Auch
hier korrelierte die Interdependenz der Aufgaben mit der Erfolgsbe-
urteilung der Teams durch die verantwortlichen Manager (Hertel
2002). Der zu Grunde liegende psychologische Prozess kann so er-
klart werden, dass bei hoher Aufgabeninterdependenz die Team-
mitglieder ihren personlichen Beitrag als unverzichtbar wahrneh-
men. Bei geringer gegenseitiger Abhédngigkeit der Aufgaben dage-
gen konnen Teammitglieder annehmen, dass es auf ihren Beitrag
»nicht so ankommt«, und daher in der Leistung nachlassen bzw.
»sozial faulenzen« (Motivation und Vertrauen, s. S. 100ff.).

Trotz dieser bislang gut bestiatigten Befunde sollte nicht tiberse-
hen werden, dass erhohte Aufgabeninterdependenz auch mit er-
hohtem Koordinationsaufwand verbunden ist und dadurch die Ef-
fektivitat von Arbeitsschritten wiederum verringern kann. Im Ein-
zelfall muss daher sorgfaltig abgewogen werden, ob positive Effekte
hoher Aufgabeninterdependenz aufgrund gesteigerter Motivation
mogliche negative Effekte hoherer Koordinationserfordernisse
rechtfertigen. Einige Beispielfragen zur Einschatzung der Aufgaben-
interdependenz in einem virtuellen Team finden Sie auf S. 70.

Neben der Verkniipfung der Arbeitsschritte zur Schaffung von
Interdependenz sollten in der virtuellen Zusammenarbeit die Auf-
gaben selbst auch nach den Kriterien der Personlichkeitsférderlich-
keit gestaltet werden. Die Personlichkeit wird insbesondere unter
solchen Arbeitsbedingungen gefordert, die eine abwechslungsreiche
Tatigkeit vorsehen, unter denen Verantwortung getragen werden
kann und Freirdume fiir eigene Ideen vorhanden sind.
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Beispielfragen zur Einschatzung der
Aufgabeninterdependenz in virtuellen Teams

e Missen die einzelnen Teammitglieder eng zusammenarbeiten, da-
mit sie ihre Aufgaben erfiillen knnen?

e Missen die Teammitglieder regelmaflig ihre Aufgaben koordinie-
ren?

. Hat die Art und Weise, wie ein einzelnes Teammitglied seine Auf-
gaben erflllt, Auswirkungen auf die anderen Teammitglieder?

Es zeigt sich allerdings, dass aufgrund des spezifischen Aufgaben-
und Anforderungszuschnitts telekooperativer Arbeit nicht alle Kri-
terien relevant sind, sodass eine Gewichtung vorgenommen werden
muss. Im Folgenden werden einige Kriterien ndher betrachtet, die
der kontrastiven Aufgabenanalyse (Dunckel u. a. 1993) entnommen
sind. Positivbeispiele werden im Zusammenhang mit der Gestal-
tung der Aufgabenbedingungen in virtuellen Teams angefiihrt.

Ein erstes Kriterium betrifft den Entscheidungsspielraum. Der
Entscheidungsspielraum bezeichnet das Ausmaf}, in dem die Team-
mitglieder selbst und eigenstdndig tiber Ziele sowie Vorgehenswei-
sen und Mittel zur Zielerreichung entscheiden kénnen. Mit Einfiih-
rung telekooperativer Arbeit kann es dazu kommen, dass die Ar-
beitsaufgaben in der Anzahl der zu verrichtenden Arbeitseinheiten
gekiirzt und auch Planungs- und Entscheidungserfordernisse redu-
ziert werden. Es ist empfehlenswert, die urspriingliche an einem Ar-
beitsplatz zusammengefasste Vorgangsbearbeitung nicht in standar-
disierbare Vorginge an verschiedenen Arbeitspldatzen aufzuspalten,
sondern den Tatigkeitsspielraum sinnvoll um vor- und nachgelager-
te Tatigkeiten (Job enlargement) zu erweitern. Um geniigend Ent-
scheidungsspielraum zu ermoglichen, ist sicherzustellen, dass:

e an Arbeitsplatzen virtueller Mitarbeiter nicht nur Restfunktio-
nen verbleiben, die mit verhaltnisméflig geringem Aufwand aus-
fithrbar sind;

e der Ablauf von Arbeitsschritten oder zu beriicksichtigenden Ar-
beitsinformationen nicht automatisch und ohne eigene Ein-
griffsmoglichkeiten vorgegeben wird;
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e die fir die Entscheidungen notwendigen Informationen zu-
ganglich und verfiighar gehalten werden.

Da in telekooperativen Strukturen in der Regel Einzelarbeitsplatze
vorliegen und der Arbeitsort von der Arbeitsstitte rdumlich ent-
fernt ist, spielt das Kriterium des Kontakts zu materiellen und so-
zialen Gegebenheiten einer Arbeitsaufgabe eine besondere Rolle.
Glunstige Bedingungen von Arbeitsaufgaben im Hinblick auf dieses
Kriterium sind dann gegeben, wenn den Mitgliedern der Zugang
zu Informationen {ber unterschiedliche Arten, insbesondere iiber
direkte miindliche Ansprache, zugidnglich ist. Ferner sollten Riick-
meldungen iiber das Arbeitsergebnis erfolgen, wozu auch arbeits-
prozessbezogene Informationen iiber die Konsequenzen eigener Ar-
beitsergebnisse fiir andere Bereiche zadhlen. Weder aus Sicht der
Fithrungskraft noch aus Sicht der Teammitglieder ist es realistisch
anzunehmen, dass stindig und immer auf Informationen iiber den
Arbeitsprozess und das Arbeitsergebnis zuriickgegriffen wird. Aller-
dings kann es durchaus wiinschenswert sein, dass der »virtuelle«
Mitarbeiter Moglichkeiten zur Kontaktaufnahme mit Kunden er-
halt, um sich ein préziseres Bild der Anforderungen eines Auftrags
zu machen, oder nach Bedarf an Teamsitzungen teilnimmt, in de-
nen Entscheidungen iiber das weitere Vorgehen getroffen werden.
Aus arbeitsorganisatorischer Sicht sind dazu auch entsprechende
zeitliche  Kapazitdten einzuplanen. Unterstiitzt werden diese
Aspekte, wenn:

e Informationen nicht nur schriftlich, sondern auch bildlich und
grafisch aufbereitet werden;

e die Teammitglieder direkte Riickmeldungen tiber ihr Arbeitser-
gebnis erhalten konnen;

e Moglichkeiten und zeitliche Kapazitdten zur Information iiber
die Konsequenzen eigener Arbeitsergebnisse fiir andere Bereiche
geschaffen werden.

Ein weiteres Kriterium im Zusammenhang mit virtueller Koopera-
tion bezieht sich auf die Kooperation und den unmittelbaren zwi-
schenmenschlichen Kontakt. Dieses Kriterium bezeichnet das
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Ausmald der arbeitsbezogenen Kommunikation, das fiir die Erledi-
gung der Arbeitsaufgabe(n) erforderlich ist. Aufgaben mit umfang-
reicheren Entscheidungsbefugnissen erfordern die Abstimmung mit
internen und externen Kommunikationspartnern. Kommuni-
kationsfordernde Arbeitseinheiten sollten erhalten bzw. geschaffen
werden und arbeitsbezogene Kommunikation direkt erfolgen kon-
nen. Dies gilt insbesondere fiir Aufgaben mit hoher Interdepen-
denz. Um die Kooperation zu fordern und zwischenmenschliche
Kontakte zu kntipfen, ist sicherzustellen, dass

e geniigend Zeit fiir Besprechungen, Absprachen und informelle
Gesprache zur Verfiigung steht;

e die infrastrukturellen Voraussetzungen wie Besprechungsraume
und technische Arbeitsmittel bereitgestellt werden;

e die rdumliche Distanz zwischen den Arbeitenden, die sich mit-
einander abstimmen miuissen, reduziert wird.

Im Zusammenhang mit virtueller Zusammenarbeit ist deutlich ge-
worden, dass die Zeitsouveranitat ein wesentliches Potenzial nicht
nur fiir die Erwerbstétigen, sondern auch fiir die Unternehmer dar-
stellt. Der Zeitspielraum stellt aber auch ein zentrales Bewertungs-
kriterium dar. Mit dem Zeitspielraum werden Moglichkeiten der
Teammitglieder bezeichnet, den Arbeitsablauf zeitlich selbststdndig
zu strukturieren. Der Zeitspielraum bildet auch eine wesentliche
Voraussetzung zur zielorientierten Fiithrung, die eine selbststandige
Wahl der Aufgabenstrukturierung vorsieht. Um das Kriterium der
Zeitsouveranitat zu erfiillen, miissen

e Auftragsarten mit grofleren Bearbeitungsfristen gegeniiber kurz-
zyklischen Auftragen bevorzugt werden;

e auch bei hoher Zeitbindung eine Anzahl von Auftragen vorlie-
gen, unter denen die Mitarbeiter wahlen kénnen;

e zu allen Zeiten die fiir das Team erforderlichen gemeinsamen
Arbeitsmittel zur Verfiigung stehen (zum Beispiel Datenbanken
auf dem Host, Groupware-Systeme).
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Ein weiteres Kriterium betrifft die Transparenz. Sie bezeichnet das
Ausmaf, in dem die Teammitglieder die vor- und nachgelagerten
Arbeitsablaufe durchschauen. Erst wenn das Ziel des virtuellen
Teams klar und transparent ist, konnen die Teammitglieder ihre Ar-
beit nach eigenen Zielen und Erfordernissen gestalten. Eine Aufga-
be ist auflerdem durchschaubarer, je mehr vom Workflow (bei-
spielsweise Planungsvorgaben, vor- und nachgelagerte Prozesse, be-
teiligte Stellen usw.) bekannt ist. Damit die Transparenz gegeben
ist, missen

e Arbeitsablaufe durch die Arbeitsaufgabe sachlich moéglichst eng
miteinander verbunden werden;

e Mitarbeiter, deren Arbeitsaufgaben in einem direkten zeitlichen
Zusammenhang zueinander stehen, die Zeit fir wechselseitige
Abstimmungen erhalten;

e ausreichend Informationen und Schulungen vorgesehen wer-
den, um die Abldufe und Zusammenhédnge zu durchschauen
und zu verdeutlichen.

Ein abschlieffendes Kriterium stellt die Variabilitit von Aufgaben
und Auftriagen dar. Damit ist gemeint, dass die Mitglieder mit
wechselnden, nicht gleichférmigen Anforderungen umgehen miis-
sen. Die Arbeitsauftriage sollten sich in moglichst vielen Aspekten
unterscheiden und standardisierte mit komplexen Auftrdgen ab-
wechseln. Um dieses Variabilitats-Kriterium zu erfiillen, sollten

o virtuelle Teams Auftrage bearbeiten, die sich in den verwende-
ten Arbeitsmitteln oder Arbeitsinformationen unterscheiden;

e die Nutzung von Arbeitsinformationen, Arbeitsmitteln und Ar-
beitseinheitsfolgen freigestellt sein;

e Teams mit gruppenintern wechselnder Bearbeitungszustandig-
keit (job rotation) geschaffen werden.

Neben der Arbeitsteilung und Dimensionierung der Arbeitsauftra-
ge miissen auch Entlohnungsformen festgelegt werden, die ver-
schiedene Funktionen erfiillen:
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e Sie miissen aus Sicht des Einzelnen die Leistung in angemesse-
ner Form entlohnen und hohe Einzelleistungen fiir das Team
wirdigen.

e Sie sollten Anreize fiir eine hohe Leistung und Leistungssteige-
rung bieten.

e Sie sollten die Arbeit im und fiir das Team betonen.

Nimmt man diese Anforderungen zusammen, so bieten sich pra
mienbezogene Vergiitungen an, wobei der Prdmienanteil sich auf die
Gruppe beziehen sollte. In unseren eigenen Untersuchungen zeigte
sich, dass in virtuellen Teams zusitzliche materielle Anreize, die auf
die Leistung des ganzen Teams bezogen waren, in Zusam-
menhang mit Teamerfolg standen. Auflerdem zeigt sich, dass mate-
rielle Pramien auf Gruppenebene die Identifikation mit dem Team
fordern (Dokumentation, s. S. 114).
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Kapitel 6
Start und Initiierung virtueller Teams

In dieser Phase haben Teammitglieder die Moglichkeit, sich gegen-
seitig kennen zu lernen und auszutauschen. Auch die Entwicklung
gemeinsamer Normen und Regeln, die die Form der Zusammenar-
beit betreffen, zihlen zu dieser Phase.

Kick-off-Veranstaltung

Beim Kick-off-Meeting handelt es sich um eine Einstiegsveranstal-
tung. Es ist die erste offizielle Sitzung des Teams. Kick-off-Veran-
staltungen sind weder in Funktionen noch in Inhalten eindeutig
bestimmt. In der Regel wird damit die Zusammenkunft von Betei-
ligten zum Start des gemeinsamen Vorhabens gemeint. In der hier
verstandenen Form erfiillt es eine wichtige Funktion im Rahmen
eines zielorientierten Managements. Dabei handelt es sich um ein
mindestens halbtagiges Treffen aller beteiligten Personen unter
moglichst storungsfreien Bedingungen. Kick-off-Veranstaltungen
konnen entweder durch eigene Mitarbeiter (Personalfachleute) vor-
bereitet oder aber durch externe Fachleute (Trainer, Berater) unter-
stiitzt werden.

Ziele einer Kick-off-Veranstaltung bestehen einerseits in der
Mitteilung und Festlegung wichtiger Parameter der Zusammenar-
beit wie Ziele, Budget, Verfahrensschritte, Berichtswesen usw. Die
Teammitglieder sollten nach dem Besuch der Veranstaltungen

e Kenntnis von den Teamaufgaben haben,

e eine Prioritiat der Ziele aufstellen konnen,

e die Teammitglieder und ihre Adressen kennen,

e die fir den Erfolg der Zusammenarbeit besonders kritischen
Startsitzungen bereits angesprochen haben,
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e iber die eigene Rollen und die der anderen Teammitglieder
orientiert sein,
e ber die Regeln der Zusammenarbeit Bescheid wissen,

e Grundsatze und Regeln des Teams kennen.

In dieser konstituierenden Sitzung geht es noch nicht darum, in-
haltlich an der Aufgabe zu arbeiten. Ziel der Sitzung ist es vielmehr,
alle Beteiligten miteinander bekannt zu machen und tber das ge-
meinsame Ziel, die Rollen und die wesentlichen Aufgaben zu infor-
mieren. Der grobe Ablauf sieht Folgendes vor:

e Vorstellungsrunde: Der Teamleiter und alle Mitarbeiter werden
miteinander bekannt gemacht. Dies verdeutlicht, dass jeder Ein-
zelne eine Stellung und Bedeutung in der Arbeitsgruppe besitzt.

e Erlauterung des Auftrags, der Ziele und Aufgaben des virtuellen
Teams. Dabei werden auch Ressourcen angesprochen.

e Funktionen und Rollen der einzelnen Teammitglieder, Arbeits-
teilung und Koordination mit anderen externen Partnern und
anderen Abteilungen, Strukturen und Gremien werden gebildet
und besetzt.

Im Vordergrund der Kick-off-Veranstaltung stehen positive Erfah-
rungen und die Moglichkeit, eine positive Einstellung zur Zusam-
menarbeit zu bekommen. Es besteht die Moglichkeit zur Entwick-
lung eines Teamgeistes, die Teammitglieder auf die Ziele zu ver-
pflichten und eine gemeinsame Vertrauensbasis zu schaffen. Dies
bedeutet, dass Gelegenheiten zum Finden von Gemeinsamkeiten
vorhanden sein sollten.

Zeichnen sich Konfliktfelder auf der sachlichen oder sozialen
Ebene bereits ab oder liegen dauerhafte Konfliktthemen - etwa aus
zuriickliegender Zusammenarbeit - vor, so konnen diese bereits in
der Kick-off-Veranstaltung angesprochen werden. Konfliktfeldern
ist wie folgt zu begegnen:
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Prototypischer Ablauf einer Kick-off-Veranstaltung

Die Mitarbeiter sind vom Teamleiter schriftlich und mit Tagesordnung
eingeladen worden. Der Teamleiter moderiert die Sitzung. Er begriiBt
die Anwesenden und stellt sich zundchst selbst vor. Er schildert seine
Erfahrungen, seine Kompetenz flir die anstehende Arbeit, beschreibt
seine Rolle und stellt damit seine Fahigkeiten als Teamleiter unter Be-
weis. Er geht auf das gemeinsame Ziel ein. Er macht deutlich, dass er die
Mitarbeiter als ranggleich ansieht und bittet sie um ihre engagierte
Mitarbeit.

Nun stellen sich die Mitarbeiter mit ihren Erfahrungen und ihrem
Know-how vor und &uBern Erwartungen, Wiinsche oder Beflirchtun-
gen in Bezug auf die Zusammenarbeit.

Der Teamleiter verteilt dann die Rollenbeschreibung der Projektorga-
nisation. Er teilt mit, welche Koordination und Kooperation mit ande-
ren Stellen und Abteilungen vorgesehen ist. Dem Projektauftrag wird
zugestimmt und er wird gemeinsam verabschiedet. Er kann symbo-
lisch als Ausdruck der Verpflichtung von allen unterzeichnet werden.

Um die Zusammenarbeit im Team mdglichst konfliktfrei zu gestalten,
werden gemeinsam Spielregeln vereinbart. Dabei werden die Meinun-
gen der Teammitglieder bei der Ideenfindung und Entscheidung ein-
geholt. Abweichende und erganzende Vorschlage kbénnen gesammelt,
sollten aber noch nicht diskutiert werden. Sofern Sie einen langeren
Diskussionsprozess erfordern oder die Kompetenzen in zentrale Pro-
jektangelegenheiten eingreifen, sollte der Teamleiter die Losung zu-
rickstellen (s. weiter unten). AbschlieBend fasst der Teamleiter die
Ergebnisse der Veranstaltung zusammen und gibt seiner Hoffhung auf
eine erfolgreiche und gute Zusammenarbeit Ausdruck. Dieser formel-
lere Teil der Veranstaltung sollte dann mit einem anschlieBenden infor-
mellen Teil abgerundet werden.

Ausgangssituation benennen. Um Risiken auf personlichem,
technischem oder rechtlichem Gebiet zu identifizieren, sollte
zundchst erfasst werden, welche Schwierigkeiten und Hinder-
nisse aus Sicht der Beteiligten auftreten konnen oder bereits in
der Vergangenheit aufgetreten sind.

Mogliche Probleme erfassen. Was konnte schief gehen? Was
muss vermieden werden? Tragweite im Falle des Eintreffens
quantifizieren (Mehrkosten).
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e Ursache bestimmen. Welche Griinde liegen fiir Probleme vor?
Liegen die Ursachen innerhalb oder aufierhalb des Teams?

¢ Gegenmaflnahmen erarbeiten und Mafinahmenplan festle-
gen. Hierzu zdhlen einerseits Mafinahmen, die festlegen, was im
jeweiligen Fall zu tun ist, aber auch, welche Praventivmafinah-
men ergriffen werden konnen, um die Risiken zu minimieren.

Andererseits stehen identitatsstiftende Funktionen im Vordergrund,
da sich die Mitglieder des Teams personlich kennen lernen kénnen.
Solche identitatsstiftenden Maflnahmen kénnen zum Beispiel sein:

e die Anfertigung eines Gruppenfotos der Mitglieder. Falls dies
nicht moglich ist, kann es auch eine Collage sein. Diese symbo-
lischen Mittel sollten spéater bei der Arbeit sichtbar sein, etwa
als Mouse Pad, Bildschirmschoner oder Teil eines Kalenders;

e die Angabe jedes Mitglieds, wo es seinen Hauptarbeitsplatz hat
und wie es am besten zu erreichen ist. Diese Informationen soll-
ten bereits wiahrend des Meetings ausgetauscht werden.

Die Kick-off-Veranstaltung verfolgt also nicht nur den Zweck der
Zielerlauterung und der Zielbildung, sondern dient auch dem ge-
genseitigen Kennenlernen. Zu Beginn der Zusammenarbeit im vir-
tuellen Team muss das Hauptziel (»die Mission«) der Teamarbeit
geklart werden, etwa in Form eines Auftrags. Lipnack/Stamps
(1999) sprechen vom Zweck als dem »symbolischen Lagerfeuerg,
um das sich die Mitarbeiter des virtuellen Teams scharen. Zur For-
derung der inneren Ubernahme des Auftrags und deren Prizisie-
rung ist es hilfreich, den Zweck gemeinsam zu vereinbaren.

Festlegung von Regeln

Regeln dokumentieren den Konsens iiber die einzusetzenden Mittel
zur Erreichung der Ziele sowie dazu, wie innerhalb des virtuellen
Teams miteinander umgegangen werden soll. Insofern sind sie ein
wichtiges Mittel des Managements. In motivationaler Hinsicht
kénnen sie das Vertrauen in die Prozesse des virtuellen Teams un-
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terstreichen und bieten nicht nur dem Teamleiter eine Orientie-

rungsgrundlage, sondern auch den Mitgliedern Sicherheit in ihrem

Verhalten. Inhalte solcher Regeln kénnen zum Beispiel sein,

wann und wie regelmafliig Treffen stattfinden sollen,

wie das Team Entscheidungen trifft,

welche Erwartungen Teammitglieder und Teammanager anei-
nander haben,

wie Feedback gegeben werden soll (sowohl seitens des Managers
als auch seitens der Teammitglieder),

wie mit Kritik umgegangen wird,

wie Verletzungen von Absprachen geahndet werden,

wie oft E-Mails abgerufen und wie schnell sie beantwortet wer-
den,

wie man sich Unterstiitzung holen kann,

wie der Spafl wahrend der Arbeit sichergestellt wird und Erfolge
gefeiert werden,

wie mit vertraulicher Information umgegangen wird und nach
auflen geheim gehalten werden kann etc.

Beispiele fiir konkrete Vereinbarungen beziiglich dieser Fragen fin-
den sich auf S. 80.
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Beispiele fiir mogliche Regeln und Absprachen
beziiglich Konfliktmanagement in virtuellen Teams
(siehe auch: Duarte/Snyder 1999, S. 104)

e Konflikte sollen moglichst immer direkt besprochen werden (face-
to-face oder Telefon); nicht per E-Mail oder anderen asynchronen
Kommunikationsmedien.

e Konflikte mit Einzelpersonen sollen immer zuerst mit der betroffe-
nen Person besprochen werden und nicht mit dem Teamleiter
oder anderen Teammitgliedern.

e Es sollen moglichst immer erprobe Konfliktmanagementprozedu-
ren benutzt werden in Ubereinstimmung mit den Normen und
Werten der Organisation.

e Konflikte sind normale Erscheinungen im Teamalltag und kénnen
produktive und gesunde Prozesse in Gang setzen, solange sie auf
Sachfragen und nicht auf Personen gerichtet sind.

. Unproduktive Konflikte sind in virtuellen Teams wesentlich schwie-
riger zu entdecken als in traditionellen Teams. Daher sind frihe
Anzeichen unproduktiver Spannungen umso schneller anzuspre-
chen

Generell ist es wichtig, dass dieses Regelwerk relativ frith von den
Teammitgliedern entwickelt wird, um unliebsame Uberraschungen
im spateren Prozess zu vermeiden.

Die Art der Aufgaben und der Reifegrad der Mitglieder kann hier
zu unterschiedlicher Regeldichte fithren. Es sollten moglichst alle
Teammitglieder beteiligt werden, um spéter eine entsprechende
Verbindlichkeit und Commitment zu sichern. Um diese Sicherheit
zu vermitteln, sollten Regeln relativ resistent gegeniiber Verdnde-
rungen sein, gleichzeitig aber ermoglichen, das Regelwerk langfris-
tig neuen Erfordernissen anzupassen (»learning organization«), in-
dem Verbesserungsvorschldge online gesammelt und in regelmafi-
gen Besprechungen tiberpriift werden.

Gerade im Konfliktfall kann es notwendig werden, die Regeln zu
priifen und gegebenenfalls einer Revision zu unterziehen. Lasst der
Zeitplan es nicht zu, eine Aussprache iiber aufgetretene Kon-
flikte zu fihren, sollte er auf eine Agenda gesetzt werden, die zu ei-
nem spéateren Zeitpunkt aufgenommen wird. Konfliktmanagement
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heif}t auch, dass in einem solchen Fall eine Instanz vorgesehen ist,
die eine Entscheidung herbeifiihrt. Im folgenden Kasten ist skiz-
ziert, wie ein solches Regelwerk mit den einzelnen Teammitgliedern
entwickelt werden kann.

Verfahren zur Entwicklung von Regeln fiir die
Teamarbeit

e Zunachst sollten die Teammitglieder fir die  Notwendigkeit von
Regeln durch konkrete Beispiele (s. 0.) sensibilisiert werden, um mit
ihnen die Notwendigkeit von Regeln zu diskutieren.

e Dann sollten innerhalb des Teams mdgliche Regeln gesammelt
werden (beispielsweise in Form eines ersten Brainstormings, face-
to-face oder computerbasiert), die fir die weitere Zusammenarbeit
wichtig sein kdnnten. Danach sollten Bereiche identifiziert werden,
fur die es Regeln geben sollte (zum Beispiel Feedback, Sanktionen,
Meetings etc.).

e Durch gemeinsame Diskussion (eventuell in Kleingruppen) werden
dann Vereinbarungen flir die einzelnen Bereiche entwickelt.

e Danach sollte ein Konsens in den einzelnen Bereichen entwickelt
werden. Dabei sollten moglichst konkrete Beispielfdlle durchge-
spielt werden, um die Qualitat der Regeln zu Uberprifen.

e AnschlieBend werden Sanktionen vereinbart fir den Fall, dass ein-
zelne Vereinbarungen verletzt werden. Dadurch wird die Verbind-
lichkeit der Vereinbarungen erhoéht. AuBerdem sollte ein Verfahren
vereinbart werden, wie die Regeln bei Bedarf (gemeinschaftlich)
geandert und angepasst werden kdnnen.

e Am Ende bekommen alle Teammitglieder eine Kopie der Vereinba-
rungen bzw. kdnnen diese im Intranet einsehen.
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Kapitel 7
Aufrechterhaltung und Regulation
der Zusammenarbeit

Nachdem die im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Stufen
der Einfiihrung virtueller Teams erfolgreich durchlaufen worden
sind und die Arbeit aufgenommen wurde, besteht nun die wichtigs-
te Managementaufgabe in der Aufrechterhaltung und Regulation
der Zusammenarbeit. Im Unterschied zu traditionellen Face-to-
face-Teams spielen dabei weniger direkte Fiithrungsmaflnahmen
und Kontrolle eine Rolle, sondern vor allem indirekte Fithrungs-
techniken, die die Eigenverantwortlichkeit der Teammitglieder be-
tonen und die sozialen Prozesse im Team unterstiitzen. Zentrale
Prozesse sind dabei die Forderung effektiver Kommunikations-
strukturen, die Entwicklung von Motivation und Vertrauen inner-
halb des Teams, ein sensitives Konfliktmanagement sowie eine gute
Dokumentation der Ziele, Rollen, Aufgaben und Ergebnisse der
Teamarbeit. In diesem Abschnitt werden wir die Bedeutung dieser
Prozesse nadher erldautern und konkrete Managementstrategien zu
ihrer Realisierung erldutern.

Kommunikation

Im Zusammenhang mit telekooperativer Arbeit werden héaufig vor-
wiegend Nachteile im Vergleich zu face-to-face arbeitenden Grup-
pen betont. Ausgehend von Modellen der Kanalreduktion wird
dabei angenommen, dass viele der computergestiitzten Kommuni-
kationsmedien (E-Mail, Telefon, Video-Konferenz etc.) Informa-
tionen, insbesondere sozioemotionale Informationen, nur reduziert
vermitteln und so zu einer Verarmung der Kommunikation auf
subjektiver Ebene fithren. Insgesamt kénnen dabei vier Hauptberei-
che genannt werden, in denen elektronische Kommunikationsme-
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dien im Vergleich zu Face-to-face-Kommunikation Nachteile auf-
weisen:

e Elektronische Medien haben héaufiger ein verlangsamtes Feed-
back, wodurch oftmals dem Sender wichtige Angaben dariiber
fehlen, ob und wie die Informationen beim Empfanger ange-
kommen sind. Zudem besteht die Gefahr der Uberlagerung von
Beitragen.

e Elektronische Medien schopfen eine geringere Anzahl von
Kommunikationskanalen (optisch, akustisch etc.) aus. Dies
kann den Kommunikationsprozess verlangern, da zum Beispiel
nonverbale Informationen ergédnzt werden miissen, die sonst
tiber die Gesichtsmimik oder iiber die Stimmmodulation gesen-
det werden. Dies kann wiederum zu Missverstiandnissen zwi-
schen den Interaktionspartnern fiithren.

e Elektronische Medien konnen unpersonlich wirken und da-
durch das Gefiihl der Anonymitat zwischen den Kommunikati-
onspartnern verstiarken. Als Folge davon konnen sonst giiltige
soziale Normen aufler Kraft gesetzt werden, sodass die Kommu-
nikation bei Konflikten schneller eskaliert. Das Auftreten dieser
eskalierenden Kommunikation wird »Flaming« genannt (vgl.
Kiesler u. a. 1984) und wurde vor allem in frithen Untersuchun-
gen computervermittelter Kommunikation beobachtet. Neuere
Untersuchungen relativieren allerdings diese Ergebnisse (zum
Beispiel Lea u. a. 1992; Walther u. a. 1994).

e Schliefflich konnen elektronische Medien weniger reichhaltig
sein und deshalb zu einer Reduktion der Interaktion fiihren.
Dies gilt insbesondere fiir textbasierte Kommunikation. Die
Moglichkeit von Missverstdandnissen und daraus resultierenden
Konflikten ist hier hoher als bei reichhaltigerer Kommunikati-
on, wie beispielsweise im personlichen Gesprach.

Obwohl diese Schwierigkeiten bei elektronischer Kommunikation
bestehen konnen, so heifst das nicht automatisch, dass Face-to-
face-Kommunikation immer die bestmogliche Kommunikations-
form darstellt. Effektive Kommunikation mit maximaler Reichhal-
tigkeit und Unmittelbarkeit von Feedback ist im organisationalen
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Alltag nicht immer auch effizient. So sind Face-to-face-Gesprache fir
einfache Routinezwecke (Terminabstimmungen etc.) eher auf-
wandig. Diese konnen leichter per E-Mail oder am Telefon abge-
wickelt werden. Bei eskalierenden Konflikten kann die personliche
Prasenz aller Beteiligten manchmal sogar kontraproduktiv sein und
den Konflikt weiter verscharfen, wihrend eine zeitversetzte Ausein-
andersetzung in schriftlicher Form (E-Mail, Briefwechsel) die not-
wendige emotionale Distanz wiederherstellt und Zeit fiir ein tber-
legteres Vorgehen und eine produktivere Losungssuche bietet.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass elektronische Kom-
munikationsformen (und damit telekooperative Strukturen) im
Vergleich zu Face-to-face-Kommunikation auch spezifische Vorteile
haben koénnen. Dazu gehoren beispielsweise:

e Zeitersparnis durch schnelle Verfiigbarkeit (E-Mail).

e Groflere Flexibilitit im Abruf unterschiedlicher Informatio-
nen; dadurch effektiveres Arbeiten und bessere Zeiteinteilung
ohne unerwiinschte Unterbrechungen im Arbeitsprozess.

e Geringere Eskalation von Konflikten durch rdumliche Distanz
und zeitversetzte Interaktion (E-Mail, Fax).

e Mehr Zeit zum Nachdenken, vor allem bei asynchroner Kom-
munikation (zum Beispiel E-Mail), dadurch steigt die Qualitat
der Antworten und Lésungen.

e Bessere Vorstrukturierung und Dokumentation von Diskus-
sionen (Groupware-Systeme).

e Hohere Produktivitit bei kollektiver Ideengenerierung
(Brainstorming), da Blockierung durch die Ideen anderer aus-
geschaltet werden kann (vgl. Valacich u. a. 1994).

e Groflere Gleichberechtigung der Teilnehmer, da Informatio-
nen zu der hierarchischen Position, zum Geschlecht, zur Attrak-
tivitdt oder zum kulturellen Hintergrund »herausgefiltert« wer-
den. Als Folge davon dufiern Kommunikationspartner ihre Mei-
nung haufig offener und ehrlicher und beteiligen sich starker an

Diskussionen und Meinungsaustausch (vgl. Connolly u. a. 1990).

Langsschnittstudien haben gezeigt, dass Mitglieder virtueller Teams
anfangliche Schwierigkeiten mit elektronischen Kommunikations-
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medien mit der Zeit iiberwinden lernen und sich nach einer ange-
messenen Lernphase in der Effektivitat kaum noch von Face-to-fa-
ce- bzw. lokalen Teams unterscheiden (zum Beispiel McGrath/Ber-
dahl 1998). Je mehr Erfahrung Mitglieder virtueller Teams mit
elektronischer Kommunkation haben und je besser sie sich an die
verdnderten Kommunikationsbedingungen gewthnen konnten, des-
to hoher ist die Chance, dass anfangliche Kommunikationsschwie-
rigkeiten verschwinden.

Ein Weg, wie Mitglieder virtueller Teams diese Kommunikati-
onsschwierigkeiten tiberwinden, besteht in der zuséitzlichen Anrei-
cherung elektronischer Kommunikation durch sozioemotionale
Information. Dazu zdhlen beispielsweise

e so genannte »Emoticons«. Darunter versteht man Zeichen, die
iiber die Tastatur eingegeben werden kénnen und verschiedene
Gesichtsausdriicke simulieren, um Gefiithle darzustellen. So ste-
hen verschiedene »Smilies« (um 90 Grad gedreht) fir

Lacheln: -)

Trauer oder Enttduschung: -(

Verlegenheit: -}

oder aber Schadenfreude: -p;

o spezifische Abkiirzungen und Akronyme, die neben Zeiter-
sparnis auch soziale Funktionen der Identifikation mit der
Gruppe fordern konnen. Diese Akronyme sind héaufig Abkiir-
zungen fiir englischsprachige Ausdriicke, wie zum Beispiel:

- BRB: Be Right Back

- OIC: Oh I see

- LOL: Laugh Out Loud

- BTDT: Been There Done That

- CU: See You

- ROFLOL: Rolling On the Floor Laughing

- AAA: Anytime, Anyplace, Anywere

- KISS: Keep It Simple Stupid

- TANSTAAFL: There Ain't No Such Thing As A Free Lunch

- ITYWTMWYBMAD: If I Tell You What This Means Will
You Buy Me A Drink?
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Jedoch konnen genauso gut deutschsprachige Akronyme ent-
wickelt und benutzt werden, die vielleicht gerade dadurch den
Teamgeist der virtuellen Gruppe wiedergeben (zum Beispiel
DFSKGG: Der Fantasie sind keine Grenzen gesetzt);

o Zusatzzeichen, die Aktionsworte kennzeichnen (zum Beispiel
*lach*) oder Aussagen hervorheben (zum Beispiel # Gewinn #);

e Groflbuchstaben, die Schreien symbolisieren;

e die Entwicklung teaminterner Normen und »Netiquette« fiir
den Umgang miteinander. Empfehlenswerterweise werden diese
Normen auch zu Beginn eines virtuellen Teams explizit verein-
bart, was den reibungslosen Ablauf der Teamarbeit wesentlich
verbessert (Festlegung von Regeln, s. S. 78ff.). Beispiele fiir inter-
national anerkannte Regeln fiir computerunterstiitzte Kommu-
nikation sind zum Beispiel:

- Du sollst dich nicht per Computer in die Arbeit anderer ein-
mischen.

- Du sollst nicht unerlaubt Dateien anderer Personen 6ffnen.

- Du sollst den Computer einer anderen Person nicht ohne
deren Erlaubnis benutzen

- Du sollst den Computer nicht benutzen, um andere Men-
schen zu schadigen (Arlene Rinaldi 1998, Florida Atlantic
University: www. fau. edu/netiquette/net/);

e die Anpassung von Kommunikationszeiten (Telefonkonferenz
etc.) an die unterschiedlichen Rhythmen an den verschiedenen
Standorten.

Durch gezielte Trainingsmaflnahmen und frithzeitige Absprache
bestimmter Regeln lassen sich diese Prozesse weiter verbessern. Da-
bei sollten moglichst alle Teammitglieder (Manager, Moderatoren
und Mitarbeiter) Kenntnisse tiber den addquaten Einsatz von elek-
tronischen Kommunikationsmedien haben bzw. durch Trainings-
maflnahmen diesbeziiglich vorbereitet werden. Damit beschéaftigen
wir uns im folgenden Abschnitt.
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Das Media Richness Modell

Bereits in den 80er-Jahren haben empirische Untersuchungen ge-
zeigt, dass erfolgreichere Manager Kommunikationsmedien sensiti-
ver und flexibler fiir verschiedene Zwecke einsetzten (zum Beispiel
Daft u. a. 1987). Ahnliches wird auch fiir die Mitarbeiter virtueller
Teams beobachtet (zum Beispiel Warkentin /Beranek 1999).

Eine wichtige Rahmentheorie ist in diesem Zusammenhang das
Media Richness Modell (beispielsweise Daft/Lengel 1986). Gemaf
dieser Theorie besteht die Hauptaufgabe von Informationsverarbei-
tung in Organisationen in der Reduzierung von Unsicherheit
(Mangel an Informationen) und Mehrdeutigkeit (Fehlen klarer
Entscheidungskriterien) unter Bedingungen begrenzter Verarbei-
tungskapazitat. Ersteres kann vor allem durch Einholen zusatzlicher
Informationen geschehen, Letzteres durch den Austausch und
Diskussion verschiedener Positionen und Meinungen.

Erfolgreiche Organisationen passen entsprechend dem Media
Richness Modell ihre Kommunikationsstrukturen der Unsicherheit
und Mehrdeutigkeit in den einzelnen Bereichen (Technologie, ge-
genseitige Abhédngigkeit im Unternehmen, Umwelt) an. So sind
reichhaltige Kommunikationsformen wie das personliche Gesprédch
vor allem bei komplexen Inhalten angemessen, bei denen es keine
eindeutige Losung gibt. Zum Beispiel sollten Konflikte oder zwi-
schenmenschlichen Probleme moglichst direkt besprochen werden
(es sei denn, sie sind bereits zu stark eskaliert; s. o. ). Gleiches gilt fiir
die Mitteilung unangenehmer Nachrichten. Weniger reichhaltige,
aber dafiir 6konomischere Kommunikationsmedien, wie beispiels-
weise E-Mail oder Telefon, sind vor allem fiir Routinekommunika-
tion geeignet wie die Absprache von Terminen oder die Koordina-
tion von klar geregelten Arbeitsablaufen. Einfache Informationen fir
mehrere  Personen konnen am  besten per Informationstafel
oder »Bulletin Boards« im Intranet bereitgestellt werden. Dabei ist
zu beachten, dass sich diese Angaben auf einzelne Interaktionen
und nicht auf ganze Aufgabenprozesse beziehen. Die Erledigung
einer Aufgabe oder eines Projekts durch ein virtuelles Team kann
damit eine Vielzahl verschiedener Interaktionen beinhalten, die je-
weils durch verschiedene Medien realisiert werden.
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Welche Kommunikationsmedien fiir welche Inhalte?

Generell sollte man dem Media Richness Modell zufolge eine gute
Passung von Kommunikationsinhalten und Kommunikationsme-
dien anstreben. Eine relativ einfache Unterscheidung von Kommu-
nikationsmedien betrifft die Frage, ob die einzelnen Personen ihre
Nachrichten schriftlich oder nicht-schriftlich absetzen. Beispiele fiir
textbasierte Kommunikation wiren E-Mail, Brief oder Online- Chat.
Nicht-textbasierte =Kommunikation bezieht sich dagegen auf
personliche Gesprache, Telefon oder Voice-Mail. Eine andere Un-
terteilung von Kommunikationsmedien bezieht sich auf die Frage
der zeitlichen Verkniipfung. So nehmen bei synchroner Kommuni-
kation alle Partner gleichzeitig teil (zum Beispiel Gesprach, Tele-
fon). Bei asynchroner Kommunikation koénnen Interaktionspartner
dagegen zu unterschiedlichen Zeiten kommunizieren (zum Beispiel
E-Mail, Brief). Eine dritte Moglichkeit der Unterscheidung von
Kommunikationsmedien richtet sich danach, ob eine Person nur
mit einer anderen Person kommuniziert (one to one: Zweierge-
sprache, Briefe), mit mehreren gleichzeitig (one to many: E-Mail-
Liste, Rundschreiben) oder aber viele Personen mit vielen anderen
kommunizieren (many to many: »Bulletin Board«). Die meisten
bisherigen Untersuchungen haben sich an der Reichhaltigkeit des
Informationsaustausches orientiert und konnten die Vorhersagen
des Media-Richness-Modells gut bestétigen: Je komplexer der
Kommunikationsinhalt, desto reichhaltiger sollte das Kommunika-
tionsmedium sein.

Auflerdem sind aber auch die symbolische und soziale Bedeu-
tung der Kommunikationsmedien zu beachten. So macht es bei-
spielsweise einen Unterschied, ob anerkennendes Feedback via
E-Mail oder aber wédhrend eines personlichen Gesprachs gegeben
wird. Hier gilt generell, dass reichhaltigere Kommunikationsme-
dien mehr Hochachtung, Anerkennung und Respekt vermitteln, da
sie fir den Kommunikationspartner aufwéandiger sind und mehr
Ressourcen (Zeit, Reisekosten) beanspruchen. Dariiber hinaus ste-
hen textbasierte Kommunikationsmedien eher fiir formelle Interak-
tionen, wobei E-Mail aufgrund der sehr schnellen Verfiigbarkeit zu-
nehmend auch fir informelle Kommunikation benutzt wird. Infor-
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melle Interaktionen finden dagegen eher miindlich (Telefon oder
face-to-face) statt. So berichten Trevino u. a. (1987), dass Manager
textbasierte Medien vor allem dann nutzten, wenn sie Autoritét
und Status einsetzen wollten. Komplexere Medien nutzten sie dage-
gen, um den Teamgeist der Gruppe zu stirken und personliches
Interesse glaubwiirdig auszudriicken. Ahnliche Einfliisse hat die
jeweilige Organisationskultur. So werden in konservativen Unter-
nehmen als Kommunikationsmedien héaufig textbasierte Medien
bevorzugt, da sie Status und hierarchische Positionen unterstiitzen.
Bei einer eher modernen Firmenkultur werden dagegen eher Kom-
munikationsmedien unterstiitzt, die schnell und wenig statusbeto-
nend sind. Uberdies gibt es unterschiedliche Vorstellungen dariiber,
welche Vorgdnge in schriftlicher Form festgehalten und archiviert
werden sollen, und welche nicht.

Neben diesen kommunikationsbezogenen Kriterien spielen aber
auch pragmatische Faktoren eine Rolle. So sind personliche Face-
to-face-Treffen bei zu grofler Entfernung der Kommunikations-
partner nur sehr eingeschrankt moglich. Videokonferenzen sind oft
(noch) abhéngig von der lokalen technischen Ausstattung. Die Kos-
ten der einzelnen Kommunikationsmedien (Telefon, E-Mail, Vi-
deokonferenz) konnen teilweise recht unterschiedlich in verschie-
denen Organisationen sein. Bei der Wahl der Kommunikationsme-
dien spielen so Praktikabilitatsiiberlegungen héufig eine grofiere
Rolle als die Passung zu Kommunikationsinhalten.

Schliefflich spielen personliche Praferenzen der Kommunikati-
onspartner (Sender wie Empfianger) eine Rolle. So entwickeln Per-
sonen in Abhédngigkeit von ihrer Sozialisation einen individuellen
»Medienstil« bzw. Abneigungen gegen bestimmte Kommunikati-
onsformen, wie zum Beispiel Telefonangst oder aber soziale Angst-
lichkeit. In einer neueren Studie haben wir Personlichkeitsaspekte
und Préferenzen fiir Kommunikationsmedien mit Hilfe eines Inter-
netfragebogens gegeniibergestellt (Hertel/Naumann u. a. 2002). Da-
bei wurden wunterschiedliche Kommunikationssituationen unter-
schieden. Zum einen haben wir zwischen Routinekommunikation
und auflergewohnlichen Interaktionen wie zum Beispiel Konflikten
differenziert. Zum anderen wurde zwischen sachbezogenen und
personlichen Kommunikationsinhalten getrennt.
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Vierfelder-Taxonomie

Koordination von Ar- Informelle Interaktionen
beitsablaufen, die Wei- |lber Ereignisse des ver-
terleitung von Informa- |gangenen Wochenen-

tion oder die Abstim- des oder aber die Pla-

mung von Terminen nung einer Abteilungs-
feier

Diskussion tiber ver- Ausdruck von Arger

schiedene Strategien uber egoistisches Ver-

und Arbeitsaufteilungen |halten eines Kollegen
im Team

Die Ergebnisse zeigten, dass die Teilnehmer generell Face-to-face-
Gesprache oder das Telefon am starksten praferierten. Textbasierte
Medien wie E-Mail, Brief, Fax und Chat-Systeme wurden dagegen
weniger gern genutzt wie auch asynchrone sprachgestiitzte Medien
(Voice-Mail). Die Analyse, getrennt nach den unterschiedlichen
Kommunikationsinhalten, bestatigte die oben dargestellten Emp-
fehlungen basierend auf dem Media Richness Modell. Das personli-
che Gespriach wurde bei komplexen Inhalten (Konflikte auf der Be-
ziehungsebene) prozentual stiarker vorgezogen als bei einfacheren
Inhalten (Routinekommunikation, Sachebene). Umgekehrt zeigte
sich, dass weniger reichhaltige Medien (E-Mail, Voice-Mail) bei
einfachen Kommunikationsinhalten (Routinekommunikation auf der
Sachebene) starker préferiert wurden als bei komplexerer Kom-
munikation. Fiir andere Medien wie Telefon oder Brief war dagegen
kein deutliches Muster zu beobachten.

Es zeigte sich, dass extravertierte Personen im Vergleich zu in-

trovertierten Personen stirker nicht-textbasierte Kommunikations-
medien bevorzugten, wie zum Beispiel Face-to-face-Gesprach,
Telefon oder Voice-Mail. Ein dhnliches Muster ergab sich fiir sozial
wenig dngstliche Personen im Vergleich zu sozial dngstlichen Perso-
nen. Schiichterne Personen fithlen sich demnach durch direkte In-
teraktionsmedien eher beeintrachtigt. Umgekehrt bedeutet dies,
dass indirekte (asynchrone, textbasierte) Medien sozial unsicheren
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Personen Sicherheit vermitteln konnen, weil sie beispielsweise
mehr Kontrolle tiber die Interaktion haben und sich ihre Beitrédge
und Antworten in Ruhe iiberlegen kénnen.

Prozentuale Priferenz von Kommunikationsmedien in Abhdngigkeit unter-
schiedlicher Kommunikationsinhalte

Daneben war ein negativer Zusammenhang zu beobachten zwi-
schen der Beeinflussbarkeit von Personen durch die soziale Umwelt
und der Praferenz fiir synchrone Kommunikation. Je starker sich
Personen als durch andere manipulierbar einschatzten, desto weni-
ger préaferierten sie personliche Gespriache insbesondere in Konflikt-
situationen. Hier bevorzugten sie stattdessen asynchrone Medien
wie E-Mail, Voice-Mail oder Briefe, insbesondere auf der Bezie-
hungsebene. Auch in diesem Fall scheinen asynchrone Kommuni-
kationsmedien unsicheren Personen Sicherheit zu vermitteln.

Insgesamt zeigen diese Ergebnisse, dass sozial unsichere Perso-
nen vom Einsatz elektronischer Medien im Vergleich zu konventio-
neller Face-to-face-Kommunikation profitieren konnen. Dieses Er-
gebnis bestitigt noch einmal die oben dargestellten Uberlegungen,
wonach bei Konflikten Face-to-face-Kommunikation nicht immer
die optimale Losung bietet, sondern zeitversetzte Kommunikation
ohne direkten personlichen Kontakt fiir eine rationale Behandlung
der Meinungsverschiedenheiten forderlicher sein kann.
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Die Frage, wann welche Medien am besten eingesetzt werden sol-
len, ist sicher noch nicht abgeschlossen. Aufgrund der bisherigen
Befunde lassen sich jedoch konkrete Empfehlungen geben, die in
der folgenden Tabelle tiberblicksartig zusammengefasst sind. Zu-
siatzlich machen wir Vorschldge, fiir welche Kommunikationsin-
halte bzw. Ziele das jeweilige Medium besonders geeignet ist.

Vor- und Nachteile verschiedener Kommunikationsmedien

in der Ubersicht

moglich

Sprachlich kom-  |Koordination, Zielfindung,
plex, unmittel- Reisekosten, Teamentwick-
bares direktes Dokumentation lung

Feedback aufwandig

Sprachlich Koordination, Konfliktmanage-

komplex, direk- Reisekosten, ment,
tes Feedback, Dokumentation Problemge-
Vertraulichkeit aufwandig sprach

Sprachlich kom-

Koordination,

Konfliktmanage-

plex, direktes Dokumentation ment,
Feedback aufwandig Koordination
Informell, Reduzierte Koordination,
direktes Feed- Kommunikati- Prozessplanung
back onskanale,

Dokumentation

aufwandig
Schnell, persén- |Reduzierte Koordination,
lich, direktes Kommunikati- Prozessplanung,
Feedback, onskanale, Konfliktmanage-
Vertraulichkeit Dokumentation ment
moglich aufwandig

Schnell verfug-
bar, relativ per-
sonlich

Kein Feedback

Information
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in der Ubersicht

Vor- und Nachteile verschiedener Kommunikationsmedien

Schnell, Gefahr des Informations-
Abruf bei Be- »overload, austausch,
darf, kein direktes Routinekommu-
dokumentierbar |Feedback nikation
Okonomisch, Uberlappung Meinungsaus-

viele Personen
ZU erreichen

Feedback

aufgabenorien- von Beitragen tausch,
tiert Brainstorming
Formell, Relativ unper- Information,
leicht zu doku- sonlich, formale Verein-
mentieren kein direktes barungen
Feedback
Formell, Langsam, Information,
leicht zu doku- kein direktes formale Verein-
mentieren Feedback barungen
Informativ, Unpersonlich, Information,
okonomisch um  |kein direktes Datenbank,

Archivierung

Die bisherige Darstellung hat gezeigt, dass in virtuellen Teams ein
breites Spektrum von Kommunikationsmoglichkeiten zur Verfii-
gung steht, die fast jedes Jahr durch neue Technologien und Soft-
ware aktualisiert werden. Diese Entwicklung fasziniert sicher Tech-
nik-»Freaks«, ist aber mit erheblichem Aufwand verbunden, da sich
die Mitarbeiter immer wieder mit neuen Medien und Programmen
vertraut machen miissen. Fir viele bedeutet dies zuséatzlichen Zeit-
aufwand, der eher als lastig empfunden wird. Daher sollte bei jeder
Neuerung abgewogen werden, ob die neuen Optionen wirklich
sinnvolle und notwendige Ergdnzungen bisheriger Technologie dar-
stellen. Wichtiger als exotische Zusatzoptionen ist bei der Beurtei-
lung von Kommunikationsmedien vor allem, dass sie benutzer-
freundlich, schnell und zuverlédssig funktionieren.
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Die alleinige Bereitstellung einer soliden und funktionstiichtigen
Groupware ist aber nicht ausreichend fiir den Start telekooperativer
Zusammenarbeit. Virtuelle Teams sollten nicht sich selbst iiberlas-
sen bleiben, sondern beziiglich der Aufrechterhaltung und Gestal-
tung effektiver Kommunikation dauerhaft unterstiitzt werden. Da
die Kommunikationsmedien in virtuellen Teams zumindest zu Be-
ginn der Teamarbeit hdufig neu und ungewohnt sind, benétigt die
gezielte Entwicklung und Aufrechterhaltung der Kommunikation
wesentlich mehr Aufmerksamkeit als in traditionellen Teams. Im
Gegensatz zu Face-to-face-Teams, in denen sich ein grofier Teil der
notwendigen Kommunikation eigenstdndig durch die gleichzeitige
Anwesenheit der Gruppenmitglieder entwickelt, muss die Kommu-
nikation in virtuellen Teams wesentlich starker unterstiitzt und
strukturiert werden. Dazu sind spezifische Moderations- und Coa-
ching-Strategien notwendig, um vielfdltige Kommunikation in Gang
zu bringen und aufrechtzuerhalten. Sobald sich der Kommu-
nikationsprozess stabilisiert hat, kénnen diese unterstiitzenden
Mafinahmen zwar reduziert werden, doch benotigt auch in fortge-
schrittenen virtuellen Teams der Kommunikationsprozess im Ver-
gleich zu Face-to-face-Teams mehr »Pflege«, da wesentlich schneller
Missverstandnisse entstehen und eskalieren kénnen.

Im Folgenden stellen wir eine Reihe konkreter Maflnahmen vor, die
sich bislang als erfolgreich erwiesen haben. Die Liste ist dabei
sicherlich nicht vollstdindig, sondern muss in Abhéangigkeit der
konkreten Arbeitsbedingungen weiter ergdnzt werden. Prinzipiell
sind dabei alle Strategien sinnvoll, die die Vielfaltigkeit der Kom-
munikation in virtuellen Teams unterstiitzen, die Mitarbeiter in
stindigem Kontakt halten und dafiir sorgen, dass Informationen
zuverlassig ausgetauscht werden konnen.

Strategien erfolgreicher Kommunikation in virtuellen Teams

e Lieber zu oft kommunizieren als zu wenig. Virtuelle Teams
bieten auf Grund des reduzierten persoénlichen Kontakts mehr
Moglichkeiten fiir Missverstandnisse als Face-to-face-Teams.
Auflerdem eskalieren Missverstdndnisse schneller in virtuellen
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Teams, weil weniger automatische Riickkopplungsschleifen in
der Kommunikation bestehen. Daher ist es empfehlenswert,
sich immer wieder zu versichern, dass Informationen (kom-
plett) angekommen, dass Absprachen von allen Beteiligten ak-
zeptiert wurden und dass keine Kommentare im Cyberspace
verloren gegangen sind.

Doppelte Feedbackschleifen. Informationen sollten nicht ein-
fach weitergegeben werden, sondern der Erhalt (zumindest
wichtiger Informationen) sollte bestiatigt werden (vgl. Lipnack/
Stamps 1997). Bei wichtigen Beschliissen bzw. Zielsetzungen
kann die Wiederholung der Absprache (in eigenen Worten) sei-
tens des Empfangers zusitzlich Missverstandnisse vermeiden
helfen, zum Beispiel »verstehe ich Sie richtig, dass... «.

Nutzung vielfiltiger Kommunikationstools. Um eine einseiti-
ge Kommunikation zu vermeiden, sollten moglichst vielfaltige
Kommunikationsmedien genutzt werden; zum Beispiel Visuali-
sierungen, Abbildungen, Diagramme, Charts, Tabellen etc., die
komplexere Zusammenhdnge deutlich machen. Obwohl sich
der Einsatz solcher Tools auch fiir traditionelle Gruppen emp-
fiehlt, ist er bei virtuellen Teams aufgrund der sonst eher »tro-
ckenen« Kommunikation besonders wichtig. Neben der Verbes-
serung der Kommunikation und dem Verstandnis steigert der
Abwechslungsreichtum auch den Spall und die Motivation
wahrend der Arbeit.

Gute und ausfiihrliche Dokumentation des Team-Prozesses
und der Erfolgskriterien (s. S. 114ff.). Je klarer die gemeinsame
Kommunikationsbasis fiir alle ist und je besser alle wichtigen
Informationen verfiigbar sind, umso weniger Missverstdndnisse
gibt es in der Kommunikation. Eigene Studien haben belegt,
dass sich erfolgreiche virtuelle Teams von weniger erfolgreichen
virtuellen Teams gerade im Ausmafl der Prozessdokumentation
unterscheiden.

Klare Kommunikationszeiten. Wahrend in lokalen Teams die
Mitglieder einfach zu erreichen sind und Besprechungen haufig
spontan einberufen werden kénnen, ist dies bei virtuellen Teams
wesentlich schwieriger. Vielfach sind die Arbeitsabldufe so weit
unabhéangig, dass gemeinsame Besprechungszeiten schwer zu
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finden sind. Bei international arbeitenden virtuellen Teams
kommen auflerdem unterschiedliche Zeitverschiebungen hinzu.
Hier ist es sinnvoll, feste Zeiten (pro Woche, pro Monat, oder
aber auch pro Tag) zu vereinbaren, an denen einzelne Teammit-
glieder oder aber das ganze Team virtuell zusammenkommen
kénnen. Der Vorteil fester Termine besteht darin, dass sich alle
Beteiligten darauf einstellen und besser vorbereiten kénnen. Die
Kommunikationszeiten sollten dabei moglichst gemeinsam mit
allen Beteiligten vereinbart werden.

Geniigend Zeit fiir nicht unmittelbar arbeitshezogene Kom-
munikation. Dies stofit erfahrungsgemafl zundchst auf Wider-
stand, insbesondere bei eher traditionell orientierten Managern,
die eine optimale Ausnutzung der Arbeitszeit anstreben. Wéh-
rend eine solche Strategie in lokalen Teams vielleicht seine Be-
rechtigung haben mag, fiihrt sie bei virtuellen Teams zu einer
baldigen Verarmung der Kontakte, die sich wiederum negativ
auf Vertrauen und Motivation innerhalb der Teams auswirkt.
Eigenen Studien zufolge ist der Anteil nicht-aufgabenbezogener
Kommunikation in erfolgreichen virtuellen Teams hoher als in
weniger erfolgreichen Teams und geht mit hoherer Zufrieden-
heit und Teamidentitdt der Mitarbeiter einher.

Gemeinsame Veranstaltungen fiir das ganze Team. Hierzu
konnen regelméfliige Meetings des Gesamtteams (zum Beispiel
halbjahrlich) gehoéren wie auch andere Aktivitaten, die mog-
lichst alle Mitarbeiter einschlieffen (Jahrbiicher, Seite fiir das
Team im Intranet). Diese Aktivitiaten sind unerlédsslich zur Pfle-
ge und Forderung des »Wir-Gefiithls« und des Vertrauens inner-
halb telekooperativer Projekte. Insgesamt sollten diese Akti-
vitaiten héaufiger stattfinden als in Face-to-face-Teams, um die
reduzierteren Kontaktmoglichkeiten in virtuellen Teams auszug-
leichen.

Bildung lokaler Untergruppen. Dadurch koénnen Mitarbeiter,
die am selben Ort arbeiten, gemeinsame Aufgaben tibernehmen
und so haufiger Face-to-face zusammenarbeiten. Allerdings
birgt eine solche Mafinahme auch die Gefahr, dass Untergrup-
pen ein zu starkes Eigenleben entwickeln und auf ldngere Sicht
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das Gesamtteam spalten. Hier ist aufmerksames Management
notwendig, damit die einzelnen Mitglieder das Gesamtteam
nicht aus dem Auge verlieren. Zudem ist es moglich, die Mitar-
beiter der Untergruppen mittelfristig rotieren zu lassen.
Gegenseitiger Besuch der Team-Mitglieder. Hierdurch haben
die Teammitglieder einen besseren Eindruck iiber die konkreten
Arbeitsbedingungen ihrer Kollegen, wodurch wiederum das zu-
kiinftige Verstandnis insbesondere bei Prozessstérungen verbes-
sert wird.

Mitgliederprofile im Intranet. Kommunikation wird vor allem
gefordert, wenn Mitarbeiter virtueller Teams sich gegenseitig
besser kennen lernen. Profile der Team-Mitglieder, die von den
einzelnen Mitarbeitern selber gestaltet werden, kénnen hierzu
beitragen. Neben Informationen iiber Kompetenzen und Aufga-
ben im Team sollten auch Informationen tiber den beruflichen
Hintergrund sowie personliche Vorlieben (Hobbys, Sport etc.)
integriert werden, um Ankniipfungspunkte fiir informelle Kom-
munikation zu bieten. Wichtig ist dabei natiirlich, dass die Sei-
ten freiwillig erstellt werden und der Spafl am Gestalten im Vor-
dergrund steht, damit das Ganze nicht als reine (oder schlim-
mer noch: unangenehme) Pflichterfiillung betrachtet wird.
Training und Kommunikationskonzepte. Um die verschiede-
nen Optionen virtueller Teams zu nutzen, ist es empfehlenswert,
alle Mitglieder virtueller Teams (Manager, Sprecher als auch
Mitglieder) ausreichend auf die verdnderten Kommunikations-
bedingungen vorzubereiten. Neben vorbereitenden Schulungs-
maflnahmen sollten auch Kommunikationsleitfaden (s. S. 98)
im Intranet bereitgestellt werden (s. auch Henry/Hartzler 1999,
S. 94ff.). Eigene Untersuchungen haben gezeigt, dass virtuelle
Teams umso besser arbeiteten, je besser die Mitglieder auf die
spezifischen Schwierigkeiten virtueller Kommunikation vorbe-
reitet waren. Auflerdem ist die Durchfithrung von Qualitats-
und Gesundheitszirkeln sinnvoll, die die Optimierung von Ar-
beitsbedingungen und insbesondere von Kommunikationsbe-
dingungen zum Thema haben (vgl. Konradt/Schmook/Wilm/
Hertel, 2000). Weitere Informationen zum Thema Training und
Gesundheitszirkel finden Sie auf den Seiten 132ff.
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Tipps fiir Tele- und Videokonferenzen

e Vorab klaren, ob alle Teilnehmer mit der Form der Konferenz ein-
verstanden sind und Uber die notwendige Technologie verfligen
(insbesondere bei Videokonferenz).

e Agenda und notwendige Unterlagen rechtzeitig versenden.

e Anfangszeit einhalten.

e Moglichst natlirlich sprechen; bei Sprecherwechsel kleine Pausen
einhalten, um eine Uberlagerung der AuBerungen zu verhindern.

e Bei Videokonferenzen weiBe oder stark gemusterte Kleidung ver-
meiden, auBerdem sicherstellen, dass man in die Kamera spricht.

o Die Konferenz mit einigen personlichen Fragen und AuBerungen
einleiten, um die Teilnehmer einander naher zu bringen (einfache
Dinge wie das Wetter, Sportereignisse oder organisationsinterne
Events).

o Uberblick tiber die Tagesordnung mit der Mdglichkeit der Teilneh-
mer, Kommentare und Anderungswiinsche zu duBern.

e Protokollierung der zentralen AuBerungen der Teilnehmer zu dern
einzelnen Punkten der Agenda. Diese sollte fir alle (moéglichst on-
line) sichtbar sein, und die Teilnehmer sollten mit der Zusammen-
fassung einverstanden sein, bevor zum nachsten Punkt Uberge-
gangen wird.

e Variation der Reihenfolge, in der die Teilnehmer ihre Meinung &u-
Bern.

e Kurze Prozessevaluation des Meetings am Schluss (wie war die Ver-
standigung, wie war die Integration der Teilnehmer, Verbesse-
rungsvorschlage etc. ).

. Umgehend eine schriftiche  Zusammenfassung der Arbeitsergeb-
nisse an alle Teilnehmer verschicken.

Bei all diesen Uberlegungen ist zu beriicksichtigen, dass auf Face-
to-face-Kommunikation nicht gédnzlich verzichtet werden sollte.
Ein intensiverer Kommunikationsbedarf und damit die Notwen-
digkeit zu reichhaltigen Formen der Kommunikation, wie zum Bei-
spiel face-to-face, ist gegeben, wenn eine oder mehrere der folgen-
den Bedingungen vorliegen:

e Die Aufgabe ist schwierig oder neuartig. Bei schwer fassbaren
und neuartigen Aufgaben koénnen die notwendigen Arbeits-
schritte, Arbeitsmittel und Methoden sowie der Zielzustand
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nicht eindeutig beschrieben werden. Zudem ist auch der Aus-
gangszustand nicht klar. Diese Merkmale sind oft gegen Anfang
projektbezogener Zusammenarbeit zu erwarten.

Die Teammitglieder verfiigen nur iiber geringen Reifegrad
und fachliche Qualifikation. Der Kommunikationsaufwand ist
bei neuen und weniger erfahrenen Mitarbeitern hoher, da die
Sicherheit in der Auswahl erforderlicher Arbeitsschritte noch
fehlt. Inhaltlich bezieht sich die Kommunikation auf die Unter-
stiitzung der Aufgabenbewaltigung.

Die Aufgabe erfordert eine hohe Vertraulichkeit. Die Bedeu-
tung vertraulicher Informationen, die an einen kleinen Perso-
nenkreis weitergegeben werden sollen, konnen durch person-
liche Treffen unterstrichen werden. Liegt eine gemeinsame
Vertrauensbasis vor, kann auf indirekte Formen der Kommuni-
kation zuriickgegriffen werden.

Die Aufgabe macht ein hohes Mafl an Verbindlichkeit erfor-
derlich. Die Ubertragung wichtiger Informationen und die Si-
cherheit, dass diese den Kommunikationspartner mit der er-
wiinschten Wirkung auch tatsédchlich erreicht, kann vielfach nur
durch direkte Kommunikation erfolgen; beispielsweise die Ab-
mahnung eines Teammitglieds.

Geringe Sicherheit und Schutz vor fremdem Zugriff. Haben
sich Kommunikationsmedien in der Vergangenheit als unsicher
und unzuverladssig erwiesen, so werden direkte, eher technisch
unvermittelte Formen, gewéhlt.

Praktizierung eines kohésionsbezogenen Fiithrungsstils. Fiir
die Forderung guter sozialer Beziehungen sind regelmafige so-
ziale Zusammenkiinfte glinstig. Zu solchen Formen innerhalb
der Unternehmung zdhlen auch gemeinsame Freizeitaktivita-
ten.

Zusammenfassend konnen wir feststellen, dass die Kommunikation

in virtuellen Teams im Vergleich zu Face-to-face-Teams nicht nur

Nachteile hat, sondern auch spezifische Vorziige. Damit diese ge-

nutzt werden, ist es notwendig, dass die Kommunikationsprozesse

entsprechend vorbereitet und gepflegt werden. Die Bereitstellung

elaborierter Kommunikationstechnologie macht noch lange
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kein virtuelles Team aus. Stattdessen miissen die Mitglieder lernen,
mit den neuen Kommunikationsmedien so umzugehen, dass nicht
nur Sachinformationen zuverldssig ausgetauscht werden, sondern
auch sozioemotionale Signale fiir die Bildung und Aufrechterhal-
tung einer starken Teamidentitit. Wenn solche Kommunikations-
prozesse gezielt unterstiitzt werden, haben Mitarbeiter virtueller
Teams gute Chancen, anfangliche Schwierigkeiten auf Grund der
neuen Situation zu iiberwinden und langfristig mindestens genauso
effektiv zu kommunizieren wie traditionelle Face-to-face-Gruppen.

Motivation und Vertrauen

Neben Problemen, die aus den verdnderten Kommunikations-
bedingungen entstehen, bergen virtuelle Teams auch potenzielle
Risiken fiir die Motivation der Mitarbeiter als Folge des geringen
personlichen Kontakts. Eigene Interviewstudien mit Managern
virtueller Teams haben folgende typischen Probleme ergeben (s. a.
Lipnack/Stamps 1997; Picot u. a. 1998):

e Entfernt arbeitende Teammitglieder fithlen sich schnell isoliert
und ausgeschlossen, selbst wenn sich Manager virtueller Teams
in der Regel bemiihen, alle Teammitglieder gleich zu behandeln.
Als Folge davon sinkt die Arbeitsmotivation und das Commit-
ment beziiglich der Ziele des virtuellen Teams.

e Aufgrund der Entfernung entstehen schneller Unklarheiten be-
ziglich der Ziele der Gruppe, sodass einzelne Teammitglieder
unterschiedliche Ziele verfolgen.

e Bedingt durch die rdumliche Entfernung, ist es schwieriger, die
Teammitglieder zur regelmifligen Uberpriifung der Erreichung
der vereinbarten Ziele zu motivieren.

e Partizipative Fithrung in virtuellen Teams setzt Vertrauen vo-
raus, das wiederum aufgrund des geringeren personlichen Kon-
takts schwieriger zu schaffen und aufrechtzuerhalten ist.

e Feedback auf der Teamebene fehlt haufig, wodurch der Einzelne
zu wenig Informationen iiber die Leistung und Zuverlassigkeit
der anderen Teammitglieder erhalt.
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e Informelle Kontakte werden zu wenig gepflegt, wodurch Team-
mitglieder haufig keinen personlichen »Draht« zueinander fin-
den.

e Klare Regeln fiir den Umgang miteinander fehlen héufig (zum
Beispiel Haufigkeit der E-Mail-Abfrage, Konsequenzen bei
Nichteinhalten von Deadlines; vgl. Festlegung von Regeln, s. S.
78tf. wodurch das Vertrauen in die Zuverlassigkeit der anderen
Teammitglieder erschwert wird.

Auf Grund der geringen Moglichkeit zur personlichen Kontrolle
sind direktive Managementtechniken bei virtuellen Teams eher de-
platziert. Stattdessen eignen sich delegative Fithrungskonzeptionen,
bei denen die einzelnen Teammitglieder stirker Eigenverantwor-
tung tibernehmen und an Fithrungsaufgaben beteiligt werden; sich
also gewissermaflen »selbst fithren«. Um trotzdem die Teamarbeit
angemessen zu koordinieren, ist es notwendig, klare Ziele sowohl
fir das Team wie auch fiir die einzelnen Teammitglieder zu verein-
baren. Neben der partizipativen Vereinbarung von Zielen ist die re-
gelmiafige und transparente Uberpriifung der Zielerreichung von
wesentlicher Bedeutung.

Ein solches zielorientiertes Fiihren (vgl. Nerdinger 2000) hat
sich in unseren Untersuchungen als zentrale Fiihrungstechnik in
virtuellen Teams herausgestellt. Interessant ist dabei, dass nahezu
alle Manager angaben, zielorientiert zu fithren, gleichzeitig aber er-
hebliche Varianz in der Qualitdt der zielorientierten Fiihrung be-
stand. Die Qualitat der zielorientierten Fiihrung entschied dabei
mafigeblich tiber den Erfolg der virtuellen Teams. Nur wenn die
zentralen Aspekte zielorientierter Fiihrung angemessen umgesetzt
wurden, waren die Teams auch erfolgreich. Den Kurzfragebogen
auf S. 102 haben wir zur Einschéitzung der Qualitédt zielorientierter
Fithrung durch die Teammitglieder entwickelt.

Die Qualitdt zielorientierter Fithrung ist nur ein Aspekt fiir eine
optimale Motivation der Mitarbeiter in virtuellen Teams. Neben ei-
ner hohen Bewertung der Teamziele ist auch von Bedeutung, inwie-
fern Mitarbeiter ihren persdnlichen Einsatz als wesentlich oder so-
gar unabdingbar fiir den Teamerfolg betrachten, ob sie sich selber
und das Team als fahig genug einschédtzen, um aufkommende Prob-
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Kurzfragebogen zur Qualitat zielorientierter Fiihrung
in virtuellen Teams

4 = stimme voll zu

3 = stimme eher zu

2 = teils teils

1 = stimme eher nicht zu

0 = stimme Uberhaupt nicht zu

01234
Bei der Vereinbarung meiner Aufgaben und Ziele
fur das virtuelle Team bin ich aktiv beteiligt. OOoooo
Meine gegenwartigen Ziele innerhalb meines
virtuellen Teams sind mir vollig klar. OO0000O
Manche der in diesem virtuellen Team vereinbar—
ten Ziele stehen im Widerspruch zueinander. OOoooo
Meine Ziele fir das virtuelle Team sind so hoch
angesetzt, dass ich sie nicht erreichen kann. O0o0ooOoo
Die Art der Formulierung meiner Ziele ermdglicht
€s mir einzuschatzen, wie nahe ich ihnen schon
gekommen bin. OOooOood
Meine Ziele werden regelmaBig Gberprift und
bei Bedarf angepasst. OO0000O

Flr die Auswertung werden zundchst die Antworten jedes Teammit-
glieds Uber alle sechs Fragen gemittelt und danach der mittlere Wert
innerhalb des Teams errechnet.

Liegt dieser Wert unterhalb von 2, 4, so ist die Glte der Zielsetzung
(verglichen mit unseren bisherigen Studien) als eher schlecht einzustu-
fen, liegt der Wert zwischen 2, 4 und 2, 8 ist die Gite der Zielsetzung
durchschnittlich, und liegt der Wert oberhalb 2, 8, so ist die Glite der
Zielsetzung gut.

Anmerkung: Der Kurzfragebogen kann auch online unter www. virtual-
team-portal. com ausgefllt werden.
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lerne zu 16sen, und ob sie Vertrauen in die anderen Teammitglieder
und die technologischen Rahmenbedingungen haben. Um diese
verschiedenen Einflussfaktoren auf die Motivation in ein tibersicht-
liches Problemlosungs- und Fiithrungsinstrument zu integrieren,
haben wir auf der Basis sozialpsychologischer Modelle und Befunde
die Grundziige eines Managementsystems entwickelt, das den spe-
zifischen Bedingungen virtueller Teams Rechnung tragt (Hertel
2002; Hertel/Konradt 2000). Dabei beriicksichtigen wir zum einen
neuere Forschungsarbeiten, die neben Motivationsverlusten bei der
Gruppenarbeit auch Motivationszuwéachse vorhersagen koénnen
(zum Beispiel Hertel/Kerr/Messe 2000; Hertel/Kerr/Scheffler u. a.
2000). Zum anderen integriert unser Modell Ergebnisse spieltheo-
retischer Forschung, denen zufolge gegenseitiges Vertrauen von
zentraler Bedeutung fiir die Entwicklung und Aufrechterhaltung
von Kooperation ist.

Die Wirkmodule des VIST-Modells (Valence x Instrumentality
x Self-efficacy x Trust) (Hertel 2002) zur Erklarung und Vorhersage
der Motivation in virtuellen Teams sind:

e Valence. Darunter verstehen wir die Bedeutung der Gruppen-
ziele fiir den einzelnen Mitarbeiter. Wie bereits erwihnt, ha-
ben verschiedene Studien und Erfahrungsberichte gezeigt, dass
eine geringe Wertschatzung der Gruppenziele die Motivation
der Mitarbeiter deutlich senkt. Die Reichweite dieser zuné&chst
trivial klingenden Feststellung wird deutlich, wenn man beach-
tet, dass Mitglieder virtueller Teams in der Regel nicht nur
gruppenbezogene Ziele verfolgen, sondern immer auch Ziele,
die mit personlichen Interessen (Karriere, Freizeitmaximierung,
eigene Pramien) oder aber mit den Interessen anderer Arbeits-
einheiten zusammenhédngen. So passiert es nicht selten, dass
Mitarbeiter tbergreifender virtueller Teams Loyalitdatskonflikte
zwischen den Interessen ihres virtuellen Teams und den Interes-
sen ihrer urspriinglichen Abteilung erleben. Dies wird noch
problematischer, wenn Personen Mitglied in verschiedenen
Teams sind. Ebenso wie unklare Zielvorgaben fiihrt dies zu einer
Reduzierung der persénlichen Bewertung der Gruppenziele und
als Folge davon zu einem geringeren Arbeitsengagement.
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Instrumentality. Darunter verstehen wir die wahrgenommene
Bedeutung des eigenen Beitrags fiir den Erfolg der Gruppe.
Wenn beispielsweise eine Person den Eindruck hat, dass ihr ei-
gener Beitrag fiir den Erfolg des Teams keine Rolle spielt, dann
wird sie ihre Anstrengung reduzieren, selbst wenn sie die Ziele
des Teams hoch einstuft. Dieser Prozess wird in der psychologi-
schen Literatur als »Trittbrettfahrer-Effekt« bzw. »free riding«
bezeichnet und beschreibt ein an sich rationales Verhalten,
namlich Ressourcen und Energie zu sparen, wenn der eigene
Beitrag nicht notwendig ist. Ein solches Verhalten hat aber fatale
Folgen, wenn der eigene Beitrag (entgegen der eigenen Wahr—
nehmung) doch von entscheidender Bedeutung ist oder aber
wenn das Trittbrettfahren Einzelner zu erlebter Ungerechtigkeit
im Team fiihrt. Eigene experimentelle Untersuchungen virtuel-
ler Teams konnten belegen, dass die wahrgenommene Instru-
mentalitat des eigenen Beitrags in diesen Teams die Menge der
gezeigten Leistung deutlich steigerte, ohne dass die Qualitat
darunter litt. In virtuellen Teams eines simulierten Computer—
vertriebs (Hertel/Deter u. a. 2001) zeigten Personen beispielswei-
se eine sehr hohe Mengenleistung und wenig Fehler, wenn ihr
Beitrag fiir das Team unverzichtbar war. Diese Leistung war
deutlich geringer und fehlerhafter, wenn die Personen alleine ar—
beiteten oder aber in einem Team, in dem ihr Beitrag von ande—
ren Teammitgliedern iibernommen werden konnte (und damit
nicht mehr unverzichtbar war). Ganz dhnliche Befunde beziig—
lich der zentralen Rolle der erlebten Unverzichtbarkeit des eige—
nen Beitrags fiir das Team haben sich auch in unseren Feldstu-
dien virtueller Teams in Organisationen gezeigt (vgl. Gestaltung
und Verteilung der Aufgaben, s. S. 68ft.).

Self-efficacy. Darunter verstehen wir das Selbstvertrauen, den
notwendigen Beitrag fiir die Erreichung des Gruppenziels leis—
ten zu konnen. Dieses Selbstvertrauen kann sich dabei sowohl
auf personliche Fahigkeiten beziehen als auch auf Fahigkeiten
des gesamten Teams. Staples u. a. (1998) konnten zum Beispiel
in einer Feldstudie zeigen, dass die wahrgenommene
Selbstwirksamkeit von Mitarbeitern in virtuellen Teams einen
signifikanten Einfluss auf die Produktivitdt dieser Teams wie
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auch auf die Arbeitszufriedenheit und Stressbewaltigung ihrer
Mitglieder hatte. Positiv beeinflusst wurde die Selbstwirksamkeit
durch Erfahrung wund Training in virtueller Teamarbeit. In
dhnlicher Weise ist eigenen empirischen Studien zufolge eine
wahrgenommene hohe Wirksamkeit der Gruppe eine entschei-
dende Voraussetzung fiir den Erfolg virtueller Teams.

e Trust. Dieser letzte Faktor bezeichnet das Vertrauen innerhalb
virtueller Teams. Dabei unterscheiden wir zum einen interper—
sonales Vertrauen, dass die anderen Gruppenmitglieder eben—
falls ihren Beitrag zur Erreichung des Gruppenziels leisten wer—
den. Neuere Fallstudien (zum Beispiel Jarvenpaa/Leidner 1998)
wie auch experimentelle Simulationen virtueller Teams (zum
Beispiel Moore u. a. 1999) bestatigen iibereinstimmend, dass ge—
genseitige Offenheit und das Mitteilen personlicher Informatio-
nen den Erfolg virtueller Teams deutlich positiv beeinflussen
koénnen. Zum anderen spielt systembezogenes Vertrauen eine
wichtige Rolle. Dies bezieht sich sowohl auf das technologische
Equipment als auch auf die Strukturen und Arbeitsroutinen in
der Gruppe (zum Beispiel Einhalten von Terminen, regelmafdi—
ger Abruf von E-Mails; vgl. Festlegung von Regeln, s. S. 78ft.).
Faktoren, die den Aufbau von Vertrauen unterstiitzen, sind
demzufolge einerseits eine rege, offene und persénliche Kom-
munikation der Teammitglieder untereinander und andererseits
das Erleben von Kompetenz, Zuverlassigkeit, Erwartungstreue
und Fairness innerhalb des Teams. Ganz dhnliche Faktoren, die
das Vertrauen innerhalb virtueller Teams bestimmen, beeinflus—
sen auch die Teamidentifikation und das Commitment der Mit—
arbeiter (vgl. Meyer/Allen 1997). Auch die wahrgenommene
Unterstiitzung durch die Teamleitung und die Organisation
spielt eine entscheidende Rolle.

Welchen Nutzen hat das VIST-Modell nun fiir die praktische An-
wendung? Zum einen bietet es ein Instrument fiir die Diagnose von
virtuellen Teams. Wenn ein Team nicht (mehr) optimal arbei-
tet, konnen anhand der einzelnen Komponenten unterschiedliche
Funktionssysteme abgepriift werden. Beispiele hierfiir sind im
nachsten Kasten tiberblicksartig dargestellt.
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Fragen zur Problemdiagnose in virtuellen Teams

Bedeutung der Gruppenziele (Valence):

e Sind die Ziele des Teams fir alle Mitarbeiter klar formuliert?

e Gibt es Konflikte zwischen den Zielen innerhalb des Teams, mit den
personlichen Interessen der Mitarbeiter oder aber mit Zielen
anderer Arbeitseinheiten?

e Ist die Entlohnung und Anerkennung fiir den Einsatz der einzelnen
Mitarbeiter angemessen?

Bedeutung des eigenen Beitrags (Instrumentality):

e Sind die einzelnen Mitglieder des virtuellen Teams von der Wich—
tigkeit ihres personlichen Beitrags flir den Teamerfolg iberzeugt?

e Gibt es Unklarheiten beziiglich der Aufgabenverteilung?

e Wird ausreichend Feedback Uber die jeweiligen Arbeitsschritte ver—
mittelt?

Selbstvertrauen (Self-efficacy):

e Fihlen sich die Mitarbeiter den einzelnen Aufgaben gewachsen?
e Gibt es auch positive Rlickmeldung tber Erfolge des Teams?

e Glauben die Teammitglieder insgesamt an den Erfolg des Teams?

Vertrauen in die anderen und in das System (Trust):

e Sind genigend Mdglichkeiten fiir ein informelles Kennenlernen im
Team gegeben?

e Ist auch wahrend der laufenden Arbeit Kommunikation personli—
cher Dinge mdglich, die nicht unmittelbar arbeitsbezogen sind?

e Lauft die technologische Ausstattung zuverldssig und nutzer—
freundlich?

e Gibt es klare Regeln und Normen fiir die Arbeitsablaufe und wer—
den sie eingehalten?

Die hier aufgezadhlten Diagnoseaspekte sind dabei nicht auf virtuel-
le Teams beschrankt, sondern gelten allgemein fiir unterschiedliche
Formen der Gruppenarbeit. Zum anderen bietet das VIST-Modell
konkrete Interventionsvorschldge in Abhéangigkeit der Diagnose-
ergebnisse. Einige davon sind im folgenden Kasten aufgefiihrt.
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Managementstrategien fiir virtuelle Teams
(orientiert am VIST-Modell)

Bedeutung der Gruppenziele (Valence):

e Ziele der Gruppe klar definieren und mit den Interessen anderer
Arbeitsverpflichtungen der Teammitglieder abstimmen.

e Gruppenziele mit individuellen Zielen der Mitarbeiter verknipfen.

e Adaquate Anreizsysteme unter Berlicksichtigung der personlichen
Interessen der Mitarbeiter bereitstellen.

e Arbeitsleistung gerecht und ausgewogen anerkennen.

Bedeutung des eigenen Beitrags (Instrumentality)

e Feedback fur die Teammitglieder unter Beriicksichtigung der Be-
deutung ihrer Arbeit flir den Teamerfolg.

e Die Zielerreichung muss auf der Teamebene transparent sein.

e Arbeitsaufgaben klar strukturieren und Rollen eindeutig verteilen.

e Verdeutlichen, welchen bedeutsamen Beitrag jeder einzelne Mitar-
beiter leistet.

Selbstvertrauen (Self-efficacy):

e Haufiges und konkretes Feedback an die Mitglieder des virtuellen
Teams, insbesondere zu positiven Ergebnissen.

e Positives Feedback auch auf Teamebene, um den Glauben des
Teams an sich selbst zu férdern.

e Je weiter entfernt ein Teammitglied arbeitet, desto mehr Feedback
ist notwendig.

e TrainingsmaBnahmen  unter besonderer Berlicksichtigung virtuel-
ler Arbeitsbedingungen (Zeitmanagement, Eigenmotivation etc.).

Vertrauen in die anderen und in das System (Trust):

e Chancen zum Kennenlernen bieten: Kick-off-Veranstaltungen, re-
gelmaBige Face-to-face-Meetings auch im  weiteren Verlauf der
Teamarbeit, virtuelle Kaffeekliche, TeamentwicklungsmaBnahmen.

e Personliche Kommunikation fordern, auch wenn sie nicht direkt
aufgabenbezogen ist.

e Aufbau und Pflege einer Gruppenidentitdat durch eine gemeinsame
Teamseite im Intranet, gemeinsame Symbole o. A.

e Vorab festgelegte Regeln einhalten.

e Konstruktives Konfliktmanagement (s. S. 108ff.).

e Funktionierende Technik und Support bereitstellen.

e »Informationsgleichberechtigung«, keine Bevorzugung von Team-
mitgliedern aufgrund von geografischer Nahe.
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Insgesamt bietet das VIST-Modell also eine Vielzahl konkreter An-—
satzpunkte fiir die Analyse und Steuerung virtueller Teamprozesse.
Auch wenn die empirische Uberpriifung dieses Modells noch nicht
abgeschlossen ist, so bietet sich hiermit bereits ein handliches In—
strument, um die Motivation und das Vertrauen von Mitarbeitern
in virtuellen Teams zu optimieren und unter Umstdnden im Team
sogar Leistungen zu erzielen, die hoher liegen als auf Grund der Fa—
higkeiten der einzelnen Teammitglieder erwartet werden kann (vgl.
Hertel 2002).

Konfliktmanagement

Manche Personen schéatzen telekooperative Systeme wie virtuelle
Teams vor allem deshalb, weil sie unangenehmen Kollegen besser
aus dem Weg gehen kénnen und nicht mehr mit ihnen im selben
Raum arbeiten miissen. Neben diesem deeskalierenden Aspekt vir—
tueller Teams besitzen virtuelle Teams allerdings auch genuines
Konfliktpotenzial. Wahrend der geringere personliche Kontakt die
Arbeit mit unsympathischen Mitarbeitern erleichtern mag, bringt
er andererseits ein hoheres Potenzial fir Missverstandnisse durch
mangelnde Absprachen, schlechte Abstimmung und Fehlinforma-
tionen, wodurch kleinere Unstimmigkeiten noch schneller eskalie—
ren konnen als in konventionellen Teams. Aufierdem koénnen Stress
auslosende Aspekte der telekooperativen Arbeitsform zuséatzlich
die Arbeitsatmosphére belasten (Konradt/Schmook/Milecke 2000).
Ahnlich wie bei anderen Aspekten virtueller Teams unterscheiden
sich diese weniger grundsatzlich als eher graduell von traditionellen
Teams. Daher ist ein gewisser Transfer von traditionellen Teams
auch hinsichtlich Konfliktmanagementstrategien moglich. Der Er—
folg virtueller Teams wird jedoch wesentlich durch die Einfiihrung
eines Konfliktmanagement-Systems gesteigert, das auf virtuelle Ko—
operationsformen abgestimmt ist und den damit verbundenen
Herausforderungen gerecht wird.

Das hier vorgestellte Konfliktmanagement-System basiert
grundséatzlich auf einer doppelten Strategie. Einerseits wird das
Auftreten (unproduktiver) Konflikte durch Prdventions-Mafs-
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nahmen kontrolliert, wie zum Beispiel die Schaffung eindeutiger
Kommunikationsstrukturen, klarer = Funktionszuweisungen, eine
den Anforderungen angemessene Personalentwicklung oder struk-
turelle Praventionsmaflinahmen, wie beispielsweise »Frithwarnsyste—
me«. Zum anderen werden - im Sinne einer korrektiven Strategie -
konkrete Konfliktmanagement-Tools zur Verfiigung gestellt, die in
Abhangigkeit vom Eskalationsgrad von den beteiligten Parteien sel-
ber eingesetzt werden konnen. In Einzelfdllen, besonders bei stark
eskalierten Konflikten, ist aulerdem eine Absicherung durch pro-
fessionell geschulte Berater sinnvoll, die bei Bedarf schnell und un-
kompliziert eingeschaltet werden kénnen, bevor es zu einer Fortset—
zung der Eskalation kommt.

Konfliktmanagement in virtuellen Teams

///\

- -
Priventive MaBBnahmen Korrektive MaBBnahmen
e Klare Kommunikations- ¢ Online-Meetings
strukturen ® Tools zur Unterstiitzung von
¢ Partizipation der Team- virtuellen Verhandlungen
' mitglieder e Teambuilding
o Angemessene Personal-
entwicklung
e Strukturelle Online-Tools (zum
Beispiel Friihwarnsysteme)

Im Folgenden werden wir eine Reihe geeigneter Mafinahmen bzw.
Tools unter Beriicksichtigung der spezifischen Gegebenheiten vir—
tueller Kooperation skizzieren. Einige dieser Techniken kniipfen da—
bei direkt an bereits ausgefiihrte Fithrungstechniken an (s. S. 75 ff.
und S. 82 ff.). So helfen zum Beispiel klare Zielvereinbarungen,
Missverstdndnisse und Zielkonflikte von vornherein zu minimie-
ren. Andere Techniken dagegen werden neu entwickelt. Eine kon-
krete Zusammenstellung der einzelnen Module héngt von den je-
weiligen Gegebenheiten in einem Unternehmen oder einer Organi-
sation ab.
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Vorausschauende (prospektive) MaBnahmen und Pravention

Um Konflikte aufgrund von Missverstdndnissen zu vermeiden, ist
es wichtig, Kommunikationsvereinbarungen zu treffen. Dazu ge-
hort die Entwicklung klarer Verhaltensregeln fiir die Teamarbeit,
zum Beispiel als Vereinbarung zwischen den Mitgliedern tiber
grundséitzliche Umgangsformen. Diese Verhaltensregeln koordinie—
ren die Interaktion und geben den Mitgliedern Tools an die Hand,
um schwierige Teamphasen zu bewiltigen, Spannungen zu verhin-
dern und konstruktiv mit Auseinandersetzungen umzugehen. Zu-
dem kann ein solches Regelwerk helfen, Reibungsverluste gering zu
halten, indem spétere Grundsatzdiskussionen vermieden werden.
Eine detailliertere Darstellung und Diskussion solcher Regeln in-—
klusive einer Skizze eines Verfahrens zur Entwicklung solcher Re-
geln in virtuellen Teams finden Sie auf den Seiten 78 ff.

Eine weitere Maflinahme, um Konfliktpotenzial zu reduzieren,
besteht im Einrichten von Sicherheitsschleifen in der Kommuni-
kation. So zum Beispiel sollte der Erhalt von wichtigen Nachrichten
immer vom Empfanger bestatigt werden. Solche zusatzlichen Absi—
cherungen sind notwendig, damit Informationen auf dem »Daten—
highway« nicht verloren gehen bzw. missverstanden werden, weil
sonst iibliche Feedbackschleifen (nonverbale Kommunikation, in-
formelles Treffen auf dem Gang) wegfallen. Gleichzeitig eskalieren
Missverstandnisse in virtuellen Teams deutlich schneller als in kon-
ventionellen Teams.

Zu klarer Kommunikation gehort auch, dass alle Teammitglie—
der immer auf dem aktuellsten Stand sind. Dies betrifft insbeson—
dere Fragen der Dokumentation (s. S. 114ff.), aber auch die Forde—
rung einer regen Kommunikation, die tiber rein aufgabenbezogene
Themen hinausgeht. Bei ausreichendem Verantwortungsgefiihl der
Teammitglieder regelt die Gruppe so viele Koordinationsaufgaben
selbststandig (vgl. Hertel/Bretz/Moser 2000).

Die Partizipation mdoglichst aller Teammitglieder bei der Ver-
teilung der Aufgaben und Zustidndigkeiten im Team sichert eine
hohe Verbindlichkeit der Absprachen und ein hohes Commitment
gegeniiber den Zielen des Teams. Dariiber hinaus konnen spéter
auftretende Konflikte frithzeitig thematisiert und entscharft wer-
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den. Diese fiir konventionelle Gruppenarbeit gut bestdtigten Zu-
sammenhange treffen fiir virtuelle Teams im besonderen Mafle zu,
da auf Grund der rdumlichen Trennung das Gefiihl, ausgeschlossen
oder iibergangen zu werden, noch schneller auftreten kann. Aufier-
dem koénnen mogliche spéatere Ziel- bzw. Loyalitdatskonflikte vor—
weggenommen und besprochen werden. Voraussetzung fiir ein sol-
ches Vorgehen sind Fairness und eine Transparenz der Arbeitspro—
zesse fiir alle Beteiligten (vgl. Dokumentation, s. S. 114ff).

Eine angemessene Personalentwicklung ist ein weiteres Instru-
ment der Pravention von Konflikten in virtuellen Teams. Diese be-
ginnt mit der gezielten Anforderungsanalyse und bedarfsgerechten
Zusammenstellung der Teams, um Uberforderung durch die spezi-
fischen Arbeitsbedingungen in virtuellen Teams zu vermeiden (vgl.
Auswahl von Projektmitarbeitern, s. S. 52ff.). Weitere mogliche Ele-
mente sind Schulungen und Trainings unter besonderer Beriick—
sichtigung der Herausforderungen virtueller Kooperation (vgl.
Personal- und Teamentwicklung, s. S. 124ff.). Hierzu gehort insbe-
sondere die Vorbereitung der Teammitglieder auf mogliche Kon-
fliktursachen und deren Bewaltigung in telekooperativen Systemen
sowie die Schulung zur konstruktiven Nutzung computergestiitzter
Kommunikation bei Verhandlungen. Eigene Studien haben erge-
ben, dass die Vorbereitung nicht nur der Manager, sondern auch
der iibrigen Teammitglieder auf telekooperative Arbeitsformen die
Effektivitat virtueller Teams deutlich erhoht. Unterstiitzend kann
hier zusatzlich eine Online-Anforderungsanalyse wirken, bei der
die Mitarbeiter die Moglichkeit haben, ihren Trainings- und Schul-
ungsbedarf direkt anzugeben. Auf dieser Basis kénnen dann auch
neue Trainingsmafinahmen konzipiert werden.

Die Implementierung priventiver Konfliktmanagement-Tools
schliefflich rundet die prospektiven Maflnahmen des Konfliktma-—
nagements ab. Darunter ist eine Vielzahl verschiedener unterstiit—
zender Tools zu verstehen, die teilweise auch anderen Zielen als der
Konfliktpravention dienen, diese aber gleichwohl unterstiitzen.
Hierzu gehoren regelméafige Online-Meetings der Teammitglieder
zum Stand des Projekts, um anfallende Schwierigkeiten friihzeitig
zu besprechen und den emotionalen Kontakt zu den Partnern zu
pflegen. Frihwarnsysteme koénnen implementiert werden, um die
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reduzierte Wahrnehmung der Stimmung im Team auszugleichen
bzw. das Teamklima sogar exakter zu messen, als dies in konventio—
nellen Teams tiblicherweise der Fall ist. Dazu konnten zum Beispiel
die Teammitglieder in regelméafligen Abstdnden (einmal in der Wo-
che) kurze Einschiatzungen im Intranet bearbeiten, in dem unter
anderem die Zufriedenheit mit der Teamarbeit, mit dem Manage—
ment und mit dem Fortschritt der Arbeit eingestuft wird (»online-
Stimmungsbarometer«). Wenn diese Werte einen Schwellenwert
unterschreiten, konnen rechtzeitig korrektive Mafinahmen (s. u.)
initiiert werden.

Ein weiteres hilfreiches Tool zur Prdvention von Konflikten ist
die Einrichtung einer tibergeordneten Mailingliste, in der Probleme
der Teamarbeit diskutiert und Losungen vorgeschlagen werden.
Der Vorteil einer solchen zuséitzlichen Mailingliste besteht darin,
dass wichtige Diskussionen nicht in der Alltagskommunikation un-
tergehen und sich die Teilnehmer in Abhéngigkeit ihres sonstigen
Zeitplans individuell Zeit nehmen kénnen. Weitere unterstiitzende
Mafinahmen sind insbesondere bei relativ kurzfristigen, organisati-
onsiibergreifenden Teams Ratings der Zuverlassigkeit der einzelnen
Parteien nach Abschluss jeden Projekts, wobei jeder Partner jeden
anderen einstuft. Dies hat das Ziel, langfristig ein tiberdauerndes
Reputationssystem zu schaffen. Die Einstufungen sind spéter fiir
zukiinftige Partner verfiigbar und entscheiden mit iiber die weitere
Auftragsvergabe. Dadurch wird ein zuséatzlicher Anreiz fiir zuverlas—
sige und kooperative Zusammenarbeit geschaffen.

Schliefflich sind eine Reihe unterstiitzender Entscheidungs-
Tools denkbar, mit denen ein konstruktiver Umgang mit (Sach-)
Konflikten durch Strukturierung der einzelnen Verhandlungsschrit-—
te online geférdert wird. Dies hat den Vorteil, dass Verhandlungen
zielorientierter durchgefiihrt werden konnen (Interessen, nicht Po—
sitionen werden verhandelt) und einer unnoétigen Emotionalisie-
rung vorgebaut wird. Teilweise sind diese Aspekte bereits in dem je—
weils benutzten Projektmanagement-System gewdhrleistet - teil-
weise aber auch nicht. Im Einzelfall muss die Funktionalitat der
benutzten Systeme beziiglich der oben genannten Punkte gepriift
und gegebenenfalls verbessert werden. Auflerdem kénnen neue
Entscheidungstools entwickelt werden, indem bewédhrte Konflikt-



Aufrechterhaltung und Regulation der Zusammenarbeit 113

managementstrategien (zum Uberblick siehe Glasl 1994) auf com-
putergestiitzte Systeme angepasst und implementiert werden. Hier
besteht zurzeit sicher noch erheblicher Entwicklungsbedartf.

Korrektives Konfliktmanagement in virtuellen Teams

Falls es trotz der genannten Praventiv-Maflnahmen doch zu Kon-
flikten kommen sollte, stehen konkrete Konfliktmanagement-Tools
zur Verfiigung, auf die die Teammitglieder zugreifen kénnen.

e Online-Meetings bei sich ankiindigenden Krisen. Sinkt die Zu-
friedenheit einzelner Partner mit dem Projektverlauf, so besteht
die Moglichkeit, kurzfristige Online-Meetings (auch per Video-
Konferenz) einzuberufen, um Konfliktpunkte frithzeitig zu kla—
ren. Diese Online-Meetings konnen sich an einer festgelegten
Struktur orientieren und schlieffen in der Regel mit einer kon-
kreten Entscheidung ab. Bei fehlender Einigung wird ein neu-
traler Moderator hinzugezogen und das Meeting wiederholt.

e Unterstiitzende Tools zur Losung von Sachkonflikten. Um
Konfliktléseprozesse zu unterstiitzen, konnen kleinere Tools
entwickelt werden, die online die gegensétzlichen Positionen/In—
teressen iibersichtlich strukturieren und dadurch das Finden
von konstruktiven »Win-Win«-Lésungen erleichtern.

¢ Online-Beschwerdewesen. Zur Verhinderung zu starker Eskala—
tion von Konflikten gibt es die Moglichkeit, Probleme mit Part-
nern oder aber dem Projektverlauf online an eine neutrale In—
stanz (Ombudsmann/Mediator/Schiedskomitee) weiterzuleiten,
die beratend unterstiitzt, korrektive Maflnahmen initiiert oder
aber Schlichtungsverhandlungen einleitet.

e Externe Moderatoren oder Berater. Fiir schwerere Konflikte
empfiehlt es sich, externe Spezialisten hinzuzuziehen, die aus
einer neutralen Position vermitteln. Diese Interventionen sollten
dhnlich wie Beratungsgespriache oder Teambuilding face-to-face
durchgefithrt werden, um Missverstdndnisse auszurdumen und
erneut Vertrauen zu schaffen. Begleitende Online-Mafinahmen

wie die Dokumentation der neuen Absprachen oder verdnderte
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Kommunikationsstrukturen konnen diese Prozesse jedoch we-—
sentlich unterstiitzen.

e Begleitendes Intergruppen-Teambuilding, um die (virtuellen)
Beziehungen zwischen Partnerfirmen zu pflegen bzw. im Kon-
fliktfall zu einer gemeinsamen Zielsetzung zuriickzufinden:
Konzepte solcher Mafinahmen kénnen an bestehende Praktiken
im Bereich traditioneller Intergruppen-Konflikte angelehnt wer—
den (zum Beispiel »Fishbowl«-Technik; vgl. Glasl 1994), sollten
aber die Bedeutung elektronischer Kommunikationsmedien
und des reduzierten Face-to-face-Kontakts integrieren.

Generell gilt, dass groflere Konflikte nach Moglichkeit in personli—
chen Treffen besprochen werden sollten, da diese der Komplexitat
der Problematik am ehesten gerecht werden und auch von Perso-
nen fir diesen Zweck am starksten praferiert werden (Hertel/Nau-
mann u. a. 2002). Unter diesen Bedingungen kann nicht nur am
besten Vertrauen wiederhergestellt werden, sondern auch das Po-
tenzial fiir konstruktive Verdnderungen genutzt werden. Wir
mochten an dieser Stelle noch einmal betonen, dass — wie in kon-
ventionellen Teams auch - Konflikte nicht um jeden Preis vermie-
den werden sollen; damit wiirden wertvolle Impulse fiir Veran-
derungen und Weiterentwicklungen verloren gehen. Stattdessen
miissen Formen gefunden werden, in denen sachbezogene Ausein-
andersetzungen sachlich und konstruktiv gefiihrt werden konnen,
ohne das emotionale Klima im Team zu stark zu belasten. Dies ge-
schieht in virtuellen Teams vor allem durch eine offene und vielfal-
tige Kommunikation sowie durch vorgegebene Foren, in denen
Meinungsverschiedenheiten und Verdnderungsvorschliage disku-
tiert werden kénnen.

Dokumentation

Als letzter wichtiger Bereich der Regulation der Zusammenarbeit in
virtuellen Teams seien hier verschiedene Formen der Dokumentati—
on in telekooperativen Strukturen dargestellt. Diese dienen nicht
nur der Ergebniskontrolle, sondern erfiillen wichtige Aufgaben der
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Arbeitskoordination, des Erfolgfeedbacks sowie der Motivation
und Identifikation der Teammitglieder. Obwohl auch bei traditio-
neller Kooperation von Bedeutung, ist eine ausfiihrliche, aber
gleichzeitig tibersichtliche Dokumentation besonders in virtuellen
Teams wichtig, um Engpédsse in der Kommunikation zu tiberbrii-
cken und die iiberdauernde Ausrichtung auf die Hauptziele des
Teams zu gewihrleisten. Eigene Untersuchungen haben gezeigt,
dass virtuelle Teams mit ausfiithrlicher Prozess- und Ergebnisdoku—
mentation insgesamt erfolgreicher arbeiteten als virtuelle Teams
ohne eine solche Dokumentation. Im Folgenden beschreiben wir
verschiedene Formen, die in diesem Kontext relevant sind. Die Rei—
henfolge in der Darstellung entspricht dabei dem chronologischen
Ablauf der Teamprozesse, iber die Entwicklung von Vision und
Zielen fir das Team, der Spezifizierung der Aufgaben bis hin zu der
Bewertung der Ergebnisse der Teamarbeit.

e Homepage des Teams. Zunéichst ist es wichtig, das Team selbst
zu reprasentieren. Insbesondere virtuelle Teams brauchen For—
men, die sie fiir alle Beteiligten sichtbarer machen. Dies kann
zum Beispiel durch eine eigene Homepage im Intranet gesche—
hen, auf der alle wichtigen Informationen zum virtuellen Team
zu finden sind, inklusive ein Name des Teams sowie Kontakt—
adressen und geografische Lokalisation. Auflerdem kénnen auf
dieser »Team-Seite« verschiedene Teile der im Weiteren ausge—
fithrten Dokumentationen abgelegt werden, wobei im Einzelnen
zu klaren ist, welche Teile nur von Mitgliedern des virtuellen
Teams und welche Teile auch fiir Auflenstehende zugénglich
sein sollen.

e Mission statement. Die Zusammenstellung der Hauptziele des
Teams gehort zu den wichtigsten Punkten der Dokumentation.
Hier werden die Fragen beantwortet, warum das Team tiber-
haupt zusammenarbeitet und welche Erfolgskriterien relevant
sind. Starker als bei traditionellen Teams ist eine Dokumentati-
on der Kernziele wichtig, um die Selbststeuerung des Teams zu
unterstutzen.

e Mitgliederliste. Auflerdem gehort zu einer guten Dokumentati—

on die Prasentation der einzelnen Teammitglieder inklusive ih-
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rer Zustandigkeiten, Qualifikationen und Skills, organisationa-
len Zuordnung und Kontaktadressen (Telefon, Fax, E-Mail, Post,
Homepage etc.). Diese kann gestaffelt sein in Mitglieder des
Kernteams, Mitglieder des virtuellen Teams im weiteren Sinne
(Personen die nur partiell am Teamprozess beteiligt sind) und
externe Partner (Freelancer etc.). Neben den arbeitsbezoge-nen
Daten sollten auch personliche Informationen wie Hobbys und
berufsiibergreifende Interessen prasentiert sein, da dies den
einzelnen Mitgliedern Ankniipfungspunkte fiir ein personliche—
res Kennenlernen bietet und damit die Entwicklung von Ver-
trauen und Commitment fordert. Bei konstruktiver Nutzung
dieser Informationen (»Team-Seite«) haben virtuelle Teams so—
gar deutliche Vorteile gegeniiber konventionellen Teams, da in
Letzteren derart systematische (und zuverlassige!) Informatio—
nen iuber die einzelnen Partner nicht immer verfiigbar sind und
sich Personen daher weitaus starker auf unzuverlassigere Infor—
mationsquellen wie Horensagen oder die duflere Erscheinung
verlassen.

e Prozessdokumentation. Hierdurch wird der Verlauf der Team-
arbeit genauer spezifiziert. Auflerdem geht aus der Prozessdoku—
mentation hervor, wo das Team hinsichtlich der Zielerreichung
augenblicklich steht. Bei der Entwicklung der wesentlichen
Punkte der Prozessdokumentation ist zundchst die genauere
Spezifizierung der Arbeitsziele notwendig. Dabei handelt es sich
entweder um konkrete Produkte im Sinne einer zeitbegrenzten
Projektarbeit (zum Beispiel Entwicklung und Implementierung
eines Software-Tools) oder aber um strategische Ziele, die in pe—
riodischen Zyklen festgelegt werden (zum Beispiel Steigerung
des Verkaufsumsatzes um 13 Prozent). Zur weiteren Spezifizie—
rung der Arbeitsprozesse werden dann die Kunden bzw. Auf-
traggeber und ihre Erwartungen an das Produkt der Teamarbeit
hinzugefiigt, die genauere Informationen iiber wichtige Eigen—
schaften des Outputs liefern. Gleichzeitig sollten aber auch die
Erwartungen der Teammitarbeiter selber an das Arbeitsergebnis
berticksichtigt werden, um klare Leistungsstandards zu entwi-
ckeln.
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Im nédchsten Schritt werden dann die notwendigen Beitrdge zur Er—
reichung der Teamziele zusammengestellt und zu jedem Beitrag
hinzugefiigt, wer ihn leisten kann/soll und wo die nétigen Ressour—
cen (Ideen, finanzielle Mittel, Qualifikationen, Know-how) her-
kommen. Dabei sollte nicht nur festgehalten werden, wer fiir wel-
che Aufgaben zustdndig ist, sondern auch bis wann diese Aufgaben
und Teilaufgaben erfiillt sein miissen (Deadlines, Meilensteine),
bzw. nach welchen Zeitperioden Leistungsbewertungen fiir strategi—
sche Ziele erfolgen sollen. Bei fehlenden konkreten Zeitvorgaben
konnen diese nach bestem Ermessen geschétzt werden. Zusammen
mit wichtigen externen Daten wie Budget-Zeitriume oder Ent-
scheidungs-Treffen wichtiger Organisationsgremien bieten diese
Daten einen Bezugsrahmen fiir die folgende zeitliche Planung. Er-
gdnzend konnen auflerdem noch genauere Angaben dariiber integ—
riert werden, was bei auftretenden Problemen gemacht werden
kann bzw. welche Alternativstrategien moglich sind. Hier sind un-
ter anderem Erfahrungsberichte und »Best-practice«-Beispiele hilf-
reich, auf die dann andere Mitarbeiter des Unternehmens im Sinne
einer »learning organization« zuriickgreifen kénnen.

Am Ende des Prozesses stehen der Output des virtuellen Teams
und die Kriterien, nach denen er bewertet werden soll. Dabei sind
die vorher aufgefiihrten Erwartungen, Bediirfnisse und Spezifika—
tionen der Kunden wie auch der Teammitglieder mafigebend.
Wenn die zentralen Prozessfaktoren in einen zeitlichen Verlauf an—
hand der Eckdaten transformiert worden sind, werden diese wah-—
rend des Verlaufs der Arbeit immer wieder aktualisiert, sodass die
Mitglieder den Fortgang der Arbeit mit verfolgen kénnen und im-
mer wissen, wo das Team hinsichtlich der Zielerreichung steht. Im
ndchsten Kasten haben wir die wichtigsten Schritte fiir die Entwick—
lung einer Prozessdokumentation noch einmal zusammengefasst
(vgl. Henry/Harzler 1999, S. 36ff.).
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Schema fiir die Entwicklung einer Prozessplanung
und Prozessdokumentation

Welches sind die Produkte bzw. ZielgroBen der virtuellen Zusam-—
menarbeit bzw. des virtuellen Teams? (zum Beispiel Entwicklung,
Implementierung und Validierung einer Groupware im Bereich Ver—
trieb)

Wer sind die Kunden und was sind ihre Erwartungen an das Ar-
beitsergebnis?

Was erwarten die Team-Mitglieder von dem Produkt der Teamar—
beit?

Welche Beitrage sind notwendig fiir die Erstellung des Produktes?

Wer liefert diese Beitrage?

Was sind die zentralen Zeitvorgaben?

Welches sind die Kriterien fiir einen erfolgreichen Abschluss der te-
lekooperativen Kooperation?

Ergebnisdokumentation. Die Dokumentation der erreichten
Ergebnisse schlieBlich kann als Teil der Prozessdokumentation
und/oder als zuséatzliches Dokumentations-Tool separat gefiihrt
werden. Die wesentliche Funktion der Ergebnisdokumentation
besteht dabei nicht nur darin zu zeigen, was das Team bisher er—
reicht hat, sondern erfiillt auch wichtige Aufgaben im Zusam-
menhang mit Feedback an die Teammitarbeiter sowohl auf der
Ebene von Einzelpersonen als auch auf der Ebene der Gesamt—
gruppe. Damit aber trigt sie wesentlich zur Motivation der Mit—
arbeiter bei. Insbesondere die wahrgenommene Bedeutsamkeit
individueller Beitrdge kann durch diese Dokumentation (wie
auch durch die Prozessdokumentation) verdeutlicht werden.
Dariiber hinaus steigen Vertrauen in und Stolz auf die eigenen
Fahigkeiten, wenn insbesondere auch positive Ergebnisse doku-
mentiert werden. Dies soll allerdings nicht dazu fithren, in der
Gruppe eine Wettbewerbssituation zu schaffen. Trotz erhebli-
cher Forschung auf diesem Gebiet gibt es bislang so gut wie
keine Belege, dass Wettbewerb innerhalb einer Gruppe auf lange
Sicht die Leistung eines Teams steigert (Johnson/Johnson
1989). Stattdessen zeigen unsere eigenen Untersuchungen, dass
Pramien auf Gruppenebene gerade auch bei virtuellen Teams
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ein wesentlicher Erfolgsfaktor sind. Statt untereinander zu kon-
kurrieren, sollte das Ziel darin bestehen, Kollegen durch gute ei-
gene Leistungen zusétzlich anzuspornen.

Eine Ergebnisdokumentation kann zum einen in die Prozessdo-
kumentation integriert werden, indem jeweils zum Abschluss
bestimmter Projektschritte ein Restimee gezogen wird bzw. die
erreichte Leistung mit den vorher formulierten Zielen vergli-
chen wird. Eine detaillierte Prozessanalyse und daraus folgende
onsequenzen fiir den Arbeitsprozess kann insbesondere bei
ichterreichen der Ziele diese Dokumentation ergdnzen. Zum
anderen ist es sinnvoll, grofiere Meilensteine bzw. Erfolge der
Teamarbeit auf einer zusitzlichen Seite zu dokumentieren und
gebiihrend zu wiirdigen. Dazu konnen beispielsweise Zitate von
Kundenreaktionen gehoren, die noch einmal von auflen den er—
folgreichen Abschluss der Arbeit dokumentieren. Insgesamt ist
es wichtig, nicht nur aus Fehlern zu lernen, sondern vor allem
auch Erfolge im Team zu kommunizieren, da dadurch das Ver—
trauen in die eigenen Fahigkeiten und die des Gesamtteams fiir
die zukiinftige Zusammenarbeit gesteigert wird.

Auch hier gilt wieder, dass einzelne Aspekte der Dokumentation
zumindest teilweise bereits in den jeweils benutzten Projektma-—
nagement-Systemen realisiert sein konnen. Dies muss jedochim
Einzelfall gepriift und gegebenenfalls optimiert und ergéinzt
werden. Die verschiedenen genannten Aspekte der Dokumenta—
tion konnen wahlweise auf getrennten Seiten oder aber auf einer
Seite im Intranet realisiert sein. Die oberste Maxime dabei ist,
dass die Informationen moglichst tibersichtlich, transparent
und gleichzeitig jederzeit (online) verfiigbar sind.
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Kapitel 8
Optimierung und Korrektur

Durch die stindig wechselnden Marktanforderungen und die tech-
nischen Innovationen unterliegen virtuelle Kooperationsformen
einer stdndigen Verdnderung. Aber selbst unter relativ gleich
bleibenden Voraussetzungen besteht ein kontinuierlicher Bedarf,
vorhandene Strukturen zu verbessern. Fiir den erforderlichen Opti-
mierungs- und Korrekturprozess miissen Kriterien gewonnen und
weiterverarbeitet werden, die zuverlassige Daten iiber die derzeitige
Situation und laufende Prozesse liefern. Neben einer Prozess- und
Statusdiagnostik ist es wiinschenswert, bereits klare Anhaltspunkte
fir die Gestaltung von Mafinahmen zur Optimierung zu erhalten.
In diesem Kapitel werden Kriterien, Instrumente und Strukturen
dargestellt, die bereits bei der Projektplanung beriicksichtigt wer—
den kéonnen, um virtuelle Zusammenarbeit zu verbessern. Zunichst
werden jedoch die Funktion und der Nutzen einer Evaluation he—
rausgestellt.

Funktion und Nutzen einer Evaluation

Der primédre Nutzen der Evaluation von Arbeit und Zusammenar—
beit liegt in der systematischen Analyse von Kosten im Verhéltnis
zum Aufwand. Weiterhin dient die Evaluation der Gewinnung von
Informationen iiber vorhandene Schwachstellen, héaufig auftreten—
den Fehlern und Barrieren der Teamprozesse, die einer Qualitats—
steigerung entgegenstehen. Dariiber hinaus ergeben sich zusatzliche
indirekte Vorteile, die zwar nur schwierig in Zahlen zu fassen sind,
hinsichtlich ihrer Wirkungen jedoch nicht zu unterschatzen sind.
Dazu gehoren:
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e Verbreiterung der Wissensbasis fiir Entscheidungen,

e Abbau von Spannungen durch Auflerung latenter Konfliktpo-
tenziale,

e Intensivierung der Unternehmens- und Gruppenkommunikati—
on,

e Elemente eines Frithwarnsystems zur Aufdeckung negativer Ent-
wicklungen,

e Disziplinierung und Sozialisation durch Offenlegung bedeuten-
der Kriterien,

e Forderung eines positiven Images (wie zum Beispiel Offenheit,
Fairness),

e Stirkung der Eigen- und Mitverantwortung der Teammitglie-
der.

Die Vorteile, die in der Optimierung und Korrektur virtueller Zu-
sammenarbeit liegen, sollten die moglicherweise darin liegenden
Gefahren iberwiegen. Insbesondere konnen Enttduschungen in
Folge von iiberzogenen Erwartungen negative Wirkungen auf die
Zusammenarbeit ausiiben. Auch aus diesem Grund sollten die Zie-
le, das Vorgehen und die Ergebnisverwendung unter Einbeziehung
aller Teammitglieder festgelegt werden.

Evaluationskriterien fir virtuelle Teams

Zur Beurteilung virtueller Kooperation sollten bereits wéahrend der
Planungsphase Merkmale entwickelt und festgelegt werden, die die
Motivation und Leistung der Gruppe und ihrer Einzelpersonen in
bedeutsamer Weise beeinflussen. Diese Merkmale sollten nicht erst
nach Abschluss der Zusammenarbeit, sondern bereits im Verlauf
der Arbeit (online) verfolgt und ausgewertet werden, beispielsweise
im Zusammenhang mit einem effektiven Krisen- und Eskalations—
management. So konnen Fehlentwicklungen frithzeitig erkannt und
angemessene Gegenmaflnahmen ergriffen werden (vgl. Kon-
fliktmanagement s. S. 108 ff.).

Prinzipiell konnen sich die Kriterien auf Inhalte der Zusam-
menarbeit, einzelne Aspekte des Prozesses der Zusammenarbeit
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oder auf vorhandene Strukturen beziehen, wozu die infrastruktu—

rellen Voraussetzungen und die Projektstrukturen zahlen. Auch

einzelne Akteure, zum Beispiel die Fiihrungskraft, konnen Gegen-

stand der Evaluation sein. Einige der relevanten Kriterien sind im

folgenden Kasten aufgefiihrt.

Relevante Kriterien zur Bewertung virtueller Teams

Einhalten wichtiger Projektziele und Vorgaben wie Qualitat, Zeit
und Kosten.

Reaktionen von Kunden bzw. Auftraggebern.

Einseitige arbeitsbedingte Belastungen.

Effizienz des Mitteleinsatzes im Verhaltnis zu den Ergebnissen.
Verhalten und Leistung einzelner Gruppenmitglieder.
Flhrungsverhalten und Fihrungsstil.

Leistungsbeurteilungs-, Belohnungs- und Anreizsysteme.
Weiterbildungs- und Beférderungsmaoglichkeiten.

AusmaB der wahrgenommenen Partizipation und  Identifikation/
Commitment mit Gruppenentscheidungen.

Vorhandensein gegenseitigen Vertrauens.

Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit.

Wahrgenommenes Gruppenklima.

Umgang mit Konflikten.

Partizipations- und Gestaltungsmaéglichkeiten der Teammitglieder.
Nachvollziehbarkeit und Transparenz der Entscheidungsfindung.

Diese Aufzdhlung ist keineswegs vollstaindig und ldsst Erweiterun—

gen zu, die im jeweiligen Kontext unterschiedliche Relevanz besit-

zen. Hinsichtlich des Verfahrens sind einige Punkte zu beachten:

Kriterien - welcher Art auch immer - kéonnen durch Selbstbe—
richte der Gruppenmitglieder oder durch Beobachtungen und
Befragungen seitens Externer gewonnen werden. Die Einschat—
zungen wiederum konnen in der Gruppe oder in Einzelsitua—
tionen erhoben werden. In der Regel fiihrt der Einsatz von
externen Beratern oder Moderatoren zu einer hoheren Standar—
disierung und Strukturierung der Erhebung. Auch ist die Aufbe-
reitung der Ergebnisse und die Prasentation vergleichsweise bes-
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ser und ermoglicht durch den statistischen Vergleich ein Be-
nchmarking.

Bei der Wahl einer Verfahrensform ist zu beriicksichtigen, dass
eine offene und ehrliche Beurteilung oft voraussetzt, dass den
Beschiftigten dadurch kein Nachteil entsteht, etwa durch Sank-—
tionen durch die Vorgesetzten. Die Befragungsmethode sollte
den Beurteilern ermoéglichen, ihr Urteil anonym abzugeben, so-
dass eine Riickverfolgung zu einzelnen Personen nicht mehr
moglich ist. Beispielsweise bietet sich fiir manche Kriterien eine
Zusammenfassung der Einzelbewertungen auf Gruppenebene
an, wie beispielsweise bei der Leistungs- und Potenzialbeurtei—
lung.

Wird eine interaktive Form gewdhlt, sollte beachtet werden, dass
insbesondere in homogenen Gruppen negative Begleiterschei—
nungen wie Gruppendruck, Gruppenkonformitdat und Selbst-
zensur auftreten konnen, die die Evaluation als Ganzes beein-
flussen. So kann es im Einzelfall sein, dass die Mitglieder zwar
freundlich miteinander umgehen, es aber unter der Fassade bro—
delt. Der Gruppenleiter oder Moderator sollte sich dariiber im
Klaren sein und ihren Einfluss durch Praventivmafinahmen re-
duzieren (unter anderem durch Rollenwechsel, Bildung von
Untergruppen, Einsetzen eines Advocatus Diaboli etc.).

Inhalte und Art der Kriterien sind gemeinsam festzulegen, wozu
auch der Ausschluss von Themen zahlt. Im Zusammenhang mit
Arbeitszirkeln (s. S. 132ff.) werden beispielsweise Gehalts- und
Tariffragen ausgenommen. Vorher festgelegte Tabubereiche stel-
len nicht nur eine Konzentration auf zentrale Merkmale dar,
sondern vermeiden auch zusitzliche Konflikte durch Uber-
schreitung von Offenheitsgrenzen.

Beurteilungen und Evaluationsergebnisse sollten nicht unreflek-
tiert zu einschneidenden Konsequenzen fithren. Vielmehr sind
sie als ernst gemeinte Anregungen aufzufassen, die im Einzelfall
ein Nachfassen erforderlich machen. Insbesondere negative Er—
gebnisse sollten konstruktiv im Sinne des Aufbaus eines Ent—
wicklungsplans oder Mafinahmenkatalogs verwendet werden.
Im Hinblick auf den vorher genannten Punkt sollte die Ergeb-—
nisdarstellung sachlich, differenziert und konstruktiv sein. Dies
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trifft insbesondere dann zu, wenn der Beurteilungsgegenstand
das Verhalten oder die Leistung einer einzelnen Person oder ei-
ner Gruppe umfasst. Moglichkeiten zur Stellungnahme und die
Mitwirkung an Interventionsmafinahmen sollten eingerdumt
werden.

Personal- und Teamentwicklung in telekooperativen
Strukturen

In den vorangegangenen Kapiteln haben wir gezeigt, dass virtuelle
Kooperationsformen eine Reihe spezifischer Skills und Kenntnisse
erfordern, um die Chancen und Moglichkeiten dieser neuen Ar-—
beitsweisen optimal zu nutzen. Die Ausfiithrungen zur Qualifikati—
on des Teamleiters und der Teammitglieder machen deutlich, wie
eine angemessene Personalauswahl bzw. Potenzialdiagnostik in die—
sem Bereich aussehen kann. Dies muss jedoch durch eine qualifi-
zierte Personal- und Teamentwicklung ergdnzt werden, in der die
Mitarbeiter und Fiithrungskrafte auf die besonderen Anforderun-—
gen virtueller Kooperation vorbereitet und beziiglich ihrer Ent-
wicklungsmoglichkeiten unterstiitzt werden. In neueren eigenen
Untersuchungen konnte empirisch gezeigt werden, dass nicht nur
eine grindliche Vorbereitung der Manager virtueller Teams, son-—
dern vor allem auch entsprechende Trainings der Mitarbeiter den
Erfolg solcher Teams steigern konnen (vgl. Warketin/Beranek
1999).

Demgegeniiber sieht allerdings die derzeitige Praxis in vielen
Unternehmen leider noch anders aus. Wenn Trainings- und Fort-
bildungsmafinahmen fir Mitarbeiter telekooperativer Arbeitsfor—
men durchgefithrt werden, dann beschranken sie sich zumeist auf
medien- bzw. softwarespezifische Inhalte. Trainings, die Fithrungs—
krafte und Manager virtueller Teams auf die spezifischen sozialen
Herausforderungen in diesen Arbeitsformen vorbereiten (angemes—
sene Kommunikation, Motivation der Mitarbeiter, Schaffung von
Vertrauen, delegative Fithrung ohne direkte Verhaltenskontrolle
etc.), sind (noch) selten; und Trainingsmafinahmen, die sich an die
Mitglieder virtueller Teams bzw. an Telearbeiter richten und diese
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auf die neuen Arbeits- und Kommunikationsformen vorbereiten,
fehlen fast vollig.

Im Folgenden skizzieren wir, wie solche Trainingsmafnahmen
aufgebaut sein kénnen, und welche Inhalte wesentlich sind. Dabei
ist es sinnvoll, zwischen Personalentwicklungsmafinahmen fiir Fith—
rungskrafte bzw. Moderatoren virtueller Teams, fiir Mitarbeiter vir—
tueller Teams und Unternehmen und fiir virtuelle Teams als Ganzes
zu unterscheiden.

Trainings flr Manager und Moderatoren

In Kapitel 7 haben wir verschiedene Kernaufgaben von Managern
bzw. Moderatoren virtueller Teams herausgearbeitet. Personalent—
wicklungsmafinahmen zur Unterstiitzung dieser Voraussetzungen
sind in unterschiedlichen Variationen moéglich und sinnvoll. Zu Be-
ginn, insbesondere wenn wenig Vorkenntnisse vorhanden sind,
empfiehlt sich ein mehrtagiges Basistraining, in dem Grundkennt-
nisse beziiglich der zentralen Besonderheiten (Chancen wie He—
rausforderungen) virtueller Kooperation und ein Verstidndnis der
notwendigen Fiithrungstechniken (zum Beispiel delegative Fiih—
rungskonzepte, Vertrauen schaffende Maflnahmen, klare Zielver—
einbarungen) vermittelt werden. Diese  sollten moglichst haufig
durch realititsnahe Ubungen vertieft werden, um einen erfolgrei—
chen Transfer im spateren Praxisalltag zu sichern. So kénnen bei-
spielsweise Feedbackstrategien durch simulierte Szenarien geiibt
werden, in denen die Trainingsteilnehmer rdumlich getrennt nur
mit Hilfe bestimmter Kommunikationsmedien (Handy, Computer,
Fax etc.) in Kontakt treten konnen. Dariiber hinaus sollten die Trai-
ningsteilnehmer Kriterien einer sinnvollen Zeitplanung fir den
Aufbau (und das Ende) virtueller Kooperation erarbeiten.

Solche Basistrainings kénnen von der hausinternen Personalab—
teilung vorbereitet und durchgefithrt werden. Alternativ dazu ist es
jedoch haufig empfehlenswerter, externe Berater oder Trainingsin—
stitute hinzuzuziehen, da diese tiber mehr Erfahrung zu spezifi-
schen Problembereichen verfiigen.
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Beispiel eines zweitagigen Basis-Seminars zum Thema
»Management virtueller Teams«

1. Tag

9-13 Uhr:

Chancen und typische Stolpersteine bei der Fiihrung virtueller

Teams

e Was sind virtuelle Teams und wie unterscheiden sie sich von her-
kommlichen Face-to-face-Arbeitsgruppen? Was bedeutet das fiir den
Manager?

e Sammlung der personlichen Erfahrungen der Teilnehmer mit vir—
tuellen Teams.

e Darstellung und Diskussion typischer Fehler bei der Fiuhrung vir-
tueller Teams.

e Notwendige Kompetenzen fiir Manager virtueller Teams: kritische
Selbsteinschatzung der Teilnehmer.

14-18 Uhr:

Leitfaden fiir den Start eines virtuellen Teams

e Die sechs wichtigsten Schritte fiir den Beginn eines virtuellen Teams.

e Wichtige Elemente eines Kick-off-Meetings.

e Ubung zur Entwicklung klarer Ziele und Verteilung der Funktio—
nen.

« Ubung zur Entwicklung verbindlicher Normen in einem Regelwerk.

e Entwicklung von Mdglichkeiten optimaler Prozessdokumentation

2. Tag

9-13 Uhr:
Motivation und Vertrauen in virtuellen Teams

e Schaffung und Aufrechterhaltung von Motivation und Vertrauen in
virtuellen Teams: das VIST-Modell.

« Ubung: Analyse eines Fallbeispiels zum VIST-Modell.

e Kommunikation in virtuellen Teams: Welche Kommunikationsme—
dien wann?

14-18 Uhr:

Konfliktmanagement in virtuellen Teams
« Ubung anhand eines Fallbeispiels.

e Ausflhrliche Reflexion und Auswertung
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Aufbauend auf einem solchen Basistraining, ist es empfehlenswert,
spezifische Schwerpunktthemen, wie zum Beispiel »Konfliktma-—
nagement in virtuellen Kooperationsstrukturen« oder »Optimale
Nutzung multimedialer Medien (was, wann, zu welchem Zweck),
in kiirzeren (1-2 Tage) Seminaren zu vertiefen. Diese Seminare
sollten nach Bedarf angesetzt werden, was ein entsprechendes Feed—
backsystem zur Bedarfserkennung voraussetzt (s. 0.). Auch hier ist
es wieder moglich, diese Fortbildungsveranstaltungen durch in-
terne oder externe Personalentwickler durchfuhren zu lassen, wobei
externe Fachleute (Trainer, Berater, Wissenschaftler, erfahrene Fiith—
rungspersonen aus anderen Bereichen) aufgrund ihres grofieren
Spezialwissens zumindest in Form von Impulsvortrdgen integriert
werden sollten.

Zusétzlich zu solchen bedarfsgeregelten Fortbildungsveranstal—
tungen kann eine kontinuierliche Weiterbildung auch in Form vo
regelmifligen Manager-Workshops realisiert werden, wie sie in
vielen Groflunternehmen zu anderen Themen bereits zu finden
sind. Diese setzen bei den Erfahrungen und dem Expertenwissen
der Manager an und bieten ein Forum, in dem »Best-practice«-Bei-
spiele diskutiert werden konnen, evtl. ergdnzt durch Impulse von
externen Experten. Ein solcher Erfahrungsaustausch kann sehr hilf-
reich sein, um Losungen und Modelle zu entwickeln, die konkret
auf die Gegebenheiten in einem Unternehmen zugeschnitten sind.
Dariiber hinaus konnen solche Workshops oder Fiihrungszirkel
helfen, Stress abzubauen und innerhalb einer Organisation unter-
stiitzende Netzwerke zu bilden. Durch eine detaillierte Dokumenta—
tion der jeweiligen Workshop-Ergebnisse kann dieses Erfahrungs—
wissen dann im Sinne einer »learning organization« an andere Fiith—
rungskréafte weitergegeben werden.

Als vierte Form der Personalentwicklung ist ein individuelles
Coaching einzelner Fithrungspersonen (bzw. auch ganzer Teams)
moglich. Eine solche »On-the-job«-Begleitung ist insbesondere in
der Anfangsphase virtueller Kooperationsformen sinnvoll, wenn
noch keine oder nur wenig Vorerfahrungen seitens der Manager
und des Unternehmens bestehen. Gerade die Anfangsphasen vir-
tueller Kooperationsprojekte entscheiden haufig iiber Erfolg oder
Misserfolg. Wenn es beispielsweise zu Beginn nicht gelingt, ausrei-
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chend Vertrauen und Commitment der Mitarbeiter zu aktivieren,
gestaltet sich die weitere Zusammenarbeit meistens sehr miihsam.
Voraussetzungen fiir eine solche begleitende Téatigkeit sind neben
ausreichenden Kenntnissen technologischer Prozesse und Erforder—
nisse vor allem eine entsprechende Ausbildung in Coaching- und
Beratungstechniken. Auflerdem muss die Unterstiitzung der Unter—
nehmensfiithrung gewahrleistet sein, um im Zweifelsfall notwendige
Spielraume fiir Anpassungen der Arbeitsstrukturen sicherzustellen.

Als letzte Form der Fiithrungskrafteentwicklung sei hier noch
die Moglichkeit online-gestiitzter Trainingsmafnahmen erwahnt.
Damit werden computer- bzw. internetgestiitzte Programme be—
zeichnet, die unter Nutzung vielfaltiger Multimedia-Techniken ver—
schiedenartige Inhalte aufbereiten. Gerade im Bereich Fiithrung/
Moderation virtueller Kooperationsformen bieten sich solche Trai-
nings als zusétzliche Unterstiitzung an, da sie unabhéangig von Ort
und Zeit als »online-Hilfe« verfiigbar und auf derselben Ebene wie
die meisten anderen Interaktionen angesiedelt sind. Sie konnen zur
systematischen Schulung oder zur Vorbereitung oder Nachberei-
tung bestimmter Situationen genutzt werden. Beispielhaft fiir diese
Gruppe von Lernsystemen kann das hypermediale Lernsystem zum
Training des »Management by Objectives« aufgefiihrt werden. Die—
ses System ist bereits hinsichtlich seiner Lernwirkung iiberpriift
worden (vgl. Konradt 2000b).

Insgesamt kann die Personalentwicklung von Managern und
Moderatoren in virtuellen Kooperationsformen an bereits beste—
hende Personalentwicklungskonzepte angekniipft werden. Wesent—
liche neue Elemente sind dabei die Beriicksichtigung der spezifi—
schen elektronischen Kommunikationsbedingungen, die noch star—
kere  Betonung sozialer Prozesse bei der Fiithrung virtueller
Gruppen sowie die begleitende kontinuierliche Bedarfsmessung,
um unterstiitzende Maflnahmen rechtzeitig durchfithren zu koén-
nen.
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HyperFiihr 3. 0 - Ein web-basiertes hypermediales
Lernsystem zur zielorientierten Fiihrung

Gegenstand: Zielorientierte Flihrung

Aufbau:

e Orientierungsfunktionen. Benutzung erkidren: Anhand eines
Kurzfilms wird in die Benutzung des Programms eingeflhrt — Lernzie/-
analyse: Flr verschiedene Lernziele werden Empfehlungen fir eine
passende Vorgehensweisen bei der Programmbenutzung gemacht -
Kenntnisstand messen: Anhand eines Wissenstests werden die
Kenntnisse des Benutzer erhoben, auf deren Grundlage eine Emp-
fehlung zur Programmbenutzung gemacht wird.

e Grundlagen. Der Begriff der zielorientierten Flhrung — Weitere
Formen der Flhrung - Der Prozess der zielorientierten Fihrung -
Elemente der zielorientierten Flhrung - Grundlagen der zielorien-
tierten Flihrung - Wissenstest.

e Anwendung: Was sind Erfolgsfaktoren der zielorientierten Flih—
rung? - Was sind Misserfolgsfaktoren der zielorientierten Flihrung?
- Wie effizient ist die zielorientierte Flihrung? - Wissenstest.

e Fiihrungstechniken: Die Bedeutung von Fihrung durch Zielver-
einbarung - Grundsatze der Flhrung durch Zielvereinbarung -
Das Zielvereinbarungsgesprach - Leistungsbeurteilung — Coaching
als Instrument zur Zielvereinbarung - Das Mitarbeitergesprach -
Wissenstest.

o Stichwortverzeichnis: Darstellung aller wichtigen Stichworte, die
den Benutzer per Hyperlink an die entsprechende Programmstelle
bringen.

¢ Quellen: Allgemeine Literatur zur Flihrung - Grundlagen der ziel-
orientierten Flihrung - Techniken der zielorientierten Flihrung.

e Zielgruppe: Fihrungskrafte-Nachwuchs, Projektleiter.

Trainings fir Mitarbeiter

Wahrend Trainingsmaflnahmen fiir Fiithrungskrafte in der Regel
hohe Akzeptanz geniefien, stof3t der Vorschlag, auch die Mitarbei-
ter virtueller Kooperationsformen auf die neuen Arbeitsbedingun—
gen vorzubereiten, eher auf wenig Unterstiitzung. Dies mag daran
liegen, dass Personalentwicklung von Facharbeitern im Vergleich
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zur Fihrungskrafteentwicklung bislang eher eine untergeordnete
Rolle spielte bzw. dass von einer Multiplikatorenfunktion der Fiih—
rungskréfte ausgegangen wurde. Aufgrund der ortsungebundenen
Arbeitsweise in virtuellen Teams und Unternehmen ist aber eine
solche Multiplikatorenfunktion schwierig zu realisieren. Dazu
kommt, dass bei virtuellen Kooperationsformen auf Grund der ho-
heren Selbststandigkeit und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter
diese weitaus hédufiger Managementfunktionen tibernehmen miis—
sen. Dies kann aber nur bei entsprechender Vorbereitung gelingen.

Wichtige Inhalte vorbereitender Schulungen fiir Mitarbeiter vir—
tueller Kooperationsformen sind unter anderem:

e Training zur effektiven und konstruktiven Nutzung der unter-
schiedlichen Kommunikationsmedien: Welches Kommunika—
tionsmedium zu welchem Anlass?

e Vermeidung von »Flaming«, das hei}t, von eskalierender
E-Mail-Kommunikation.

e Zeitmanagementstrategien, insbesondere bei hoher Selbststan—
digkeit und Isolation (zum Beispiel Telearbeit).

e Informationsmanagement, also Entwicklung von Strategien,
um nicht in der Fiille der Informationen (beispielsweise E-Mail)
unterzugehen.

e Feedbackmanagement, um konstruktiv Feedback an andere
Teammitglieder und das Management zu geben und anderer—
seits Feedback effektiv von anderen Teammitgliedern und dem
Management einzuholen.

e Umgang mit kulturellen (oder auch berufsgruppenspezifi-
schen) Unterschieden zwischen Kooperationspartnern.

Teamentwicklung

Wahrend sich die bisher genannten Mafinahmen eher auf Training
und Entwicklung von Einzelpersonen bezogen haben, sind natiir-
lich auch Trainings fiir ein ganzes Team moglich. Solche Teament-—
wicklungsmafinahmen dienen - wie bei traditionellen Arbeitsgrup-
pen auch - vor allem dazu, die Prozesse im Team zu optimieren
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und das Verhaltnis der Mitglieder untereinander zu verbessern. In
gewisser Weise gehort eine Kick-off-Veranstaltung fir virtuelle
Teams bereits zu solchen Mafinahmen, da neben der Verteilung
von Funktionen vor allem auch das gegenseitige Kennenlernen und
die Entwicklung von Vertrauen im Vordergrund stehen. Neben
bzw. nach der Kick-off-Veranstaltung kann zur Teamentwicklung
eine Vielzahl von anderen Aktivitaten durchgefiihrt werden, die alle
das Ziel haben, das »Wir-Gefiihl« in der Gruppe zu stiitzen und
den Kontakt der Gruppenmitglieder untereinander zu optimieren.
Beispiele hierfiir sind:

e gemeinsame Ausfliige (»re-treats«);

e ein gemeinsames Essen mit den Gruppenmitgliedern (zum Bei-
spiel im Anschluss an Prasenzsitzungen);

o (regelméafige) Telefonkonferenzen mit nicht-aufgabenbezoge-
nem Inhalten;

e FEinladung von Experten (Trainer, Berater etc.), um mit dem
Team zu arbeiten;

e Entwicklung von Teamsymbolen wie ein Logo oder einer eige—
nen Webseite fiir das Team (weitere Beispiele finden Sie unter
Kommunikation, s. S. 82ff., und Dokumentation, s. S. 114ff.).

SchlieBlich kénnen mit Mitgliedern virtueller Kooperationsprojekte
natiirlich auch klassische Teamentwicklungsseminare durchgefiithrt
werden, wie sie seit langerer Zeit fur traditionelle Face-to-face-
Gruppen angeboten werden. Diese sollten allerdings auf jeden Fall
»offline«, das heifst unter personlicher Prasenz aller beteiligten Mit—
glieder veranstaltet werden.

Fest steht dabei, dass eine systematische Evaluation dieser Trai—
nings unabdingbar fiir ihren Erfolg ist. Diese Evaluation dient da-
bei nicht nur der Kontrolle der internen oder externen Trainer bzw.
der zu Grunde liegenden Konzepte, sondern steigert auch das
Commitment der Teilnehmer, in den Trainings aktiv mitzuarbeiten
und die gelernten Skills und Kenntnisse im Alltag umzusetzen.
Neben einer miindlichen Riickmeldung der Teilnehmer am Ende
einer Trainingsmafinahme empfehlen sich vor allem auch anonyme
Riickmeldungsformen wie schriftliche Fragebogen, da dabei eher
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auch kritische Anmerkungen ausgedriickt werden, die letztendlich
der Verbesserung der Mafinahme dienen. Dartiber hinaus sollte ei—
ne weitere Evaluation nach einem ldngerem Zeitraum (2-6 Mona-
te) erfolgen, um zu priifen, was nach dem Abklingen der ersten Eu-
phorie am Ende eines Trainings tatsdchlich umgesetzt werden
konnte (vgl. auch Evaluationskriterien fiir virtuelle Teams, S. 12 Iff.).
Auch wenn solche Evaluationsschritte manchmal unangenehme
Wahrheiten fiir die verantwortlichen Trainer zu Tage bringen, soll-
ten gerade auch diese Ergebnisse bei der Weiterentwicklung und
Optimierung von Schulungskonzepten nicht ungenutzt bleiben.

Arbeitszirkel

Arbeitszirkel sind Instrumente der Personal- und Organisations—
entwicklung, die parallel zur vorhandenen Aufbau- und Ablauf-
struktur und mit geringem Aufwand eingerichtet werden konnen.
Das Ziel liegt in der Identifizierung relevanter arbeitsbezogener
Probleme, deren Ursachen und der gemeinsamen Entwicklung von
Mafinahmen gegen auftretende Probleme. Zirkelarbeit hat sich seit
Jahren als Instrument zur Steigerung der Qualitat und Sicherheit
von Arbeitsprozessen sowie der Gesundheit der Arbeitenden be-
wahrt und in Unternehmen etabliert.

Definition von Arbeitszirkeln
(nach: Antoni 1990)

Unter Zirkelarbeit fasst man Kleingruppen von flnf bis zehn Mitarbei-
ter/innen der unteren Hierarchieebenen zusammen, die sich regelma-
Big und auf freiwilliger Grundlage treffen, um selbst gewahlte Proble-
me aus ihrem Arbeitsbereich zu bewaltigen.

Zirkel tragen bestimmte Merkmale:

o Zirkel stehen im Zusammenhang mit der jeweiligen Arbeitssi—
tuation, wobei eine Begrenzung auf die Arbeitsbedingungen in
der Organisation besteht.
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e Zirkel sind in aller Regel heterogen zusammengesetzt. Die Zu-
sammensetzung orientiert sich an der Verantwortlichkeit und
Kompetenz der an der Fragestellung Beteiligten.

o Zirkel sind erfahrungsorientiert, da den Erfahrungen der Be-
schéaftigten eine wesentliche Bedeutung beim Aufzeigen von
Problemen und praktischen Anderungsvorschligen sowie geeig—
neten Maflnahmen zukommt.

e Zirkel setzen eine gleichberechtigte Aussprache voraus, das
heif’t, jeder Teilnehmer hat die Moglichkeit, sein Wissen und
seine Erfahrungen einzubringen und nach Konsens zu suchen.

e Die Sitzungen finden unter Leitung eines Moderators statt.

In Qualitatszirkeln stellen mogliche Themen alle Aspekte dar, die
einer Optimierung der Arbeitsqualitdt entgegenstehen. Hierzu zah-
len insbesondere die sachlichen und apparativen Arbeitsplatzbedin—
gungen, die organisatorischen Abldufe, Probleme im zwischen-
menschlichen Bereich, aber auch Fragen der Arbeitssicherheit. Aus—
geschlossen sind hingegen Lohn- und Gehaltsfragen, Fragen der
Entlassung von Mitarbeitern sowie der Personalbeurteilung.

In einer Studie der Autoren (Konradt/Schmook/Wilm/Hertel
2000) wurde der Ansatz der Zirkel in modifizierter Form auf tele-
kooperative Arbeit iibertragen. Ziel war es, Belastungsschwerpunk-
te und Fehlbeanspruchungen in der Telearbeit zu erfassen, den Er—
fahrungsaustausch zwischen Telearbeiterinnen und Telearbeitern zu
fordern, das Problembewusstsein fiir die eigene Arbeitssituation zu
verbessern und konkrete Losungen arbeitsplatzbezogener Probleme
zu erhalten. Auf Seite 134 finden Sie einen exemplarischen Aufbau
eines Gesundheitszirkels fiir telekooperierende Mitarbeiter.

Da Mitarbeiter in virtuellen Teams oft grofie Distanzen zu {iber—
winden haben um zusammenzutreffen, muss der herkémmliche
Zirkelansatz in einigen Merkmalen angepasst werden. In Hinblick
auf die Anfahrts- und Abfahrtszeiten, und wegen einer vertretbaren
Kosten-/Nutzenrelation sollte die Zirkeldauer verlangert werden,
um mehrere Themen bearbeiten zu koénnen. Im Unterschied zu
herkommlichen Zirkeln sollte der Themenkatalog auf h&dusliche
und familidre Arbeits- und Ausfithrungsbedingungen erweitert
werden. Nicht zuletzt auf Grund der langeren Dauer bietet sich eine
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Gesamtaufbau eines Gesundheitszirkels

Vorbereitung
Gewinnung und Vorstrukturierung der Themen. Blindelung zu einem
Schwerpunkt und Einladung

Durchfihrung

Zum Beispiel: Thema 1 BegriiBung und Vorstellungsrun—
Arbeitsleistung Thema 2 de
und Feedback Block 1: Moderierte Diskussion
Thema n zum gewahlten Schwerpunktthe—
ma

Block 2: Prasentationen und
Ubungen zum Thema zur Wahr-
nehmung und Bewaltigung von
Belastungen

Block 3: Erarbeitung von Interven-
tionsvorschlagen durch die Teil-
nehmer

Block 4: Feedbackrunde

Nachbearbeitung

Protokollierung der Ergebnisse und Versendung der Protokolle, ggf.
Nacherhebung zur Wirkung der Zirkel.

professionelle Moderation durch betriebsexterne Moderatoren an.
Das hat zudem auch Vorteile hinsichtlich der Neutralitat der Mo-
deration, der besseren Kontrolle moglicher Rollenkonflikte und der
Einhaltung von Verfahrensregeln.

Anhand der von den Teilnehmern gewédhlten Themenschwer—
punkte lief sich ablesen, dass die Vermengung zwischen Erwerbs—
und Hausarbeit, die Aufrechterhaltung formeller und informeller
Kontakte zu Vorgesetzten, Kollegen und Kunden sowie Hard- und
Softwareschwierigkeiten wesentliche Problembereiche darstellen.
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Gleichzeitig machen die Befunde erhebliche gesundheitsférdernde
Potenziale von Telearbeit deutlich, die in der erlebten Zeitautono-
mie, in erweiterten Entscheidungs- und Handlungsspielrdumen
und in der erlebten Selbstwirksamkeit liegen. Es wurde eine grofie
Anzahl von Vorschldagen entwickelt, die sich auf Aspekte der Ar—
beitsumgebung, individueller Arbeitstechniken und der Arbeitsor—
ganisation bezogen. Drei Aspekte mit herausragender Bedeutung
sollen genannt werden: Der hédusliche Arbeitsplatz, Kontakte und
Kommunikation sowie die technische Ausstattung.

Der erste Zirkel zum Thema »Héauslicher Arbeitsplatz« behan-—
delte Zeiteinteilung, Bewertung der Arbeitsleistung und Kontakte
zum Betrieb. Als Interventionsmafinahmen mit dem Ziel, die nega—
tiven Belastungen zu reduzieren, wurde Folgendes erarbeitet:

e Fihren von Zeit-Protokollen, in denen Termine und Tatigkeiten
festgehalten werden. Dadurch kann die hausliche Arbeitszeit auf
den tatsachlich erforderlichen Umfang begrenzt werden.

e Bestimmung fester Zeiteinteilungen (zum Beispiel Kernzeiten
am Vormittag) und ihre strikte Einhaltung.

e Private Anrufe sind von dienstlichen Anrufen technisch zu tren—
nen, etwa durch unterschiedliche Rufténe. Private Anrufe soll-
ten dann zur Arbeitszeit nicht beachtet werden.

e Es muss gelernt werden, sich wahrend der Arbeit nicht storen
und weniger fremdbestimmen zu lassen (»Die Entscheidung
tiber Wichtigkeit der Storung bleibt bei mir. «).

Der zweite Zirkel behandelte das Schwerpunktthema »Kontakte«
und »Kommunikation«. Drei Aspekte wurden besonders herausge-
stellt: der Informationsfluss, die geringere Einbindung in den Be-
trieb und Unsicherheit iber die Einstellungen und Sichtweisen der
Vorgesetzten und Kollegen. Als Interventionsmoglichkeiten wurden
genannt:

e Die Bereitschaft der Telearbeiter, selbst aktiv zu sein, wurde her—
vorgehoben. Die Versorgung mit Informationen sollte als »Hol-
schuld« seitens der Mitarbeiter und nicht als »Bringschuld« sei-
tens der Kollegen und Vorgesetzten aufgefasst werden.
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Der

Einige Mitarbeiter haben gute Erfahrungen damit gemacht, ei-
nen Kollegen oder eine Kollegin aus demselben Bereich im Be-
trieb als verantwortliche Kontaktperson im Sinne eines direkten
nd festen »Informationspartners« zu haben, an den bzw. die sie
sich regelméflig wenden kénnen oder der oder die sogar Sor—
ge tragt, dass die Informationen auch an die Telearbeiter weiter—
geleitet werden.

Einigkeit besteht dariiber, dass die Einbindung der Telearbeiter
in den Betrieb auch iiber Einrichtungen des Betriebes selbst er—
folgen sollte. So wird von einer Telearbeiterin kritisch bemerkt,
dass ihr Postfach aufgelést worden sei, obwohl sie noch
Prasenztage im Betrieb verbringe. Hier zeigt sich wiederum die
Bedeutung eines eigenen Arbeitsplatzes im Betrieb, der eine
Einbindung der Telearbeiterin in die internen Informations-
fliisse erleichtert (»Es ist wichtig, im Verteiler zu sein. «). Es sei
zwar in den Betrieben das Wissen da, dass es Telearbeiter gebe,
aber die Verantwortlichkeit fiir die Einbindung in die Abteilung
sei nicht immer geklart.

Instrumente fiir den Ausdruck der Zusammengehorigkeit miiss-
ten geschaffen werden. Als einfaches Beispiel wird ein Gruppen-—
foto genannt, das das Biiroteam auf dem héauslichen Schreib-
tisch prasent mache.

Es wird auch das Konzept eines gemeinsamen Arbeitsplatzes fiir
mehrere Telearbeiter angedacht, die sich als Team verstehen und
entsprechend zusammenarbeiten. An den Wochentagen kénn-—
ten sie sich im Betrieb abwechseln und Team-Besprechungen
konnten in den »externen Biiros«, also im h&uslichen Biiro der
Telearbeiter stattfinden.

dritte Zirkel hatte den Computer als Arbeitsmittel zum

Schwerpunktthema, worunter die technische Anbindung an das

Unternehmen und die raumliche Trennung von der Zentrale als ty—
pische Problemfelder angesprochen wurden. Die Interventionsvor—

schlage zur Verbesserung beziehen sich auf:

Einsatz moderner Technik und Software, angemessener Kosten—
budgets und eines eigenen Servers fiir die Kommunikation mit
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den Telearbeitern. Die rdumliche Trennung von der Zentrale
kann durch organisatorische Regelungen der Zustdndigkeit in
der DV-Abteilung, einen besseren Informationsaustausch und
eine bessere Vorbereitung durch Training tiberwunden werden.

e Um das Problem »Zeitfresser« Computer zu iiberwinden, wer—
den betriebliche Anpassungen, die in geeigneter Software und
regelmafligen Updates liegen, als auch personliche Strategien
(mehr Selbstdisziplin, Verbesserung des Zeitmanagements) vor—
geschlagen.

Die Ergebnisevaluation ergab, dass Zirkelteilnehmer im Vergleich
zu einer Kontrollgruppe eine statistisch bedeutsame Reduktion der
Belastungen erfuhren. Die Prozessevaluation zeigte, dass die Zirkel
als interessant und hilfreich im Sinne einer Reduzierung der eige—
nen Arbeitsbelastung und Schaffung eines Problembewusstseins
angesehen wurden. Den Teilnehmern wurde deutlich, dass zahlrei-
che Probleme zunéchst nur durch eigenes Engagement und Initiati—
ve gelost werden konnen. Die Prasentationen und Ubungen werden
tiberwiegend als sehr hilfreich angesehen.

Zusammenfassung und Ausblick

Die dargestellten Moglichkeiten der Evaluation und Optimierung
virtueller Kooperation haben gezeigt, dass es auch in diesem Be-
reich eine Vielzahl von modglichen Personalentwicklungsmafinah-
men gibt. Im Gegensatz zu starren Programmpaketen ist es sicher—
lich sinnvoll, diese Aktivitaten modulartig auf die jeweiligen Bedin—
gungen in einem Unternehmen anzupassen. Ob man dabei eher
Annahmen tiber sequenzielle Teamverlaufe (zum Beispiel »For—
ming, Storming, Norming, Performing«) oder nicht-sequenzielle
Modelle zu Grunde legen sollte, kann beim derzeitigen Stand der
Forschung noch nicht eindeutig beantwortet werden.

Insgesamt stehen wir hinsichtlich der Personalentwicklung von
Managern, Moderatoren, Mitarbeitern und Teams in virtuellen Ko-
operationsformen sicherlich noch am Anfang. Noch werden erst sehr
wenige dieser Maflnahmen durchgefiihrt, sodass aufler einigen
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Erfahrungsberichten erst wenig systematische Kenntnisse zur Ver—
figung stehen. Auch sind viele neue Trainingsformen in diesem Be-
reich, wie zum Beispiel internetbasierte Trainings oder Online-Coa—
ching, tiber viel versprechende erste Entwiirfe noch nicht hinausge—
gangen. Weitere Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten sind in
diesem Bereich wiinschenswert und sicherlich fruchtbar. Diese soll-
ten trotz groflen Bedarfsdrucks moglichst theoretisch fundiert sein
und auf einer Systematisierung des vorhandenen Wissens aufbau-
en. Wir wiirden uns freuen, wenn dieses Buch auch hierzu beitra—
gen kann.
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Nachwort

Das vorliegende Buch bietet Losungen zum Aufbau, zur Regulation
und zur Optimierung virtueller Zusammenarbeit. Um die Entwick-
lungen in diesem sich rasch verdndernden Bereich zu dokumentie—
ren, stehen den Lesern weitere Informationen unter unserer Wold
Wide Web-Site unter www.virtual-team-portal.com zur Verfii-
gung.

Diese Website bietet allen Lesern die Moglichkeit, einzelne The-
men dieses Buches zu vertiefen oder selbst etwas zum Thema beizu-
tragen. Weiterhin wird tber aktuelle Veranstaltungen, Kongresse,
Biicher und Internetressourcen informiert. Auf dem Portal stehen
auch Methoden zur Team-Diagnose zur Verfiigung.

Wir wiirden uns freuen, wenn Sie unser Portal besuchen!
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