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Zusammenfassung Der Artikel gibt einen Uberblick iiber
die aktuelle Forschung zum Thema virtuelle Teamarbeit.
Bei allen Vorteilen (Kosteneinsparungen, erhohte Flexibi-
litdt usw.) stoBt diese Form der Zusammenarbeit auch auf
eine Vielzahl an Herausforderungen. Da sie mit einem er-
schwerten Informationsaustausch einhergeht, stellt sie eine
Quelle fiir Konflikte und Verlust an Vertrauen dar. Dies kann
Leistung und Zufriedenheit im Team stark beeintrichtigen.
Zu den Herausforderungen der virtuellen Teamarbeit wer-
den forschungsgestiitzt Empfehlungen zur Vorbeugung und
Bewiltigung dieser aufgezeigt.

Schliisselworter Virtualitit - Digitalisierung -
Teamarbeit - Kommunikation - Kompetenz

Far from Distant: Virtual Teamwork

Abstract This article provides an overview of the current
research on the topic virtual teamwork. Despite all the ad-
vantages (cost savings, increased flexibility etc.), this form
of cooperation is confronted with a number of challenges.
Since it is accompanied by a more difficult exchange of
information, it represents a source for conflicts and loss of
trust. This can severely impair performance and satisfac-
tion within the team. Aside from pointing out potential
challenges of virtual teamwork, research-based recommen-
dations on preventing and handling these problems are also
demonstrated.
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Leben, Arbeiten und Kommunizieren wird durch Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien geprigt. Die
Arbeit mit digitalen Werkzeugen und Medien erfasst alle
Branchen. Technologisch sind die Voraussetzungen fiir eine
weltweite Vernetzung, den direkten Zugriff auf Fachwissen
und frei zugédngliche Informationen vorhanden. Die Infor-
mationen in der heutigen Wissensgesellschaft sind jedoch
so komplex geworden, dass ein Einzelner — trotz dem prin-
zipiellen Zugang zu den Informationen und zur Wissensa-
neignung — sie nicht iiberblicken kann. Um einen neuen
Wachstumsschub und somit weiteren Fortschritt zu ermog-
lichen, sind nicht neue technologische Errungenschaften,
sondern neue Formen der Vernetzung und Zusammenarbeit
verschiedener Experten notwendig (Hindeler 2005; Kauf-
feld und Sauer 2014). Wie wir kiinftig zusammenarbeiten
werden, ist die zentrale Frage. Unerschlossene Potenziale
liegen im Umgang der Menschen mit der Technik und
untereinander. Entscheiden iiber Erfolg und Misserfolg
wird, wie es uns gelingt auf einzelne Experten unabhingig
von der rdumlichen Verfiigbarkeit zugreifen zu konnen, die
Gelegenheit hatten, sich in die Tiefe von Sachverhalten
einzuarbeiten sowie willens und fahig sind miteinander zu
kooperieren und ihr (Fach-)Wissen untereinander zu teilen
(Kauffeld und Sauer 2014).

Diese Entwicklungen legen eine virtuelle, standortiiber-
greifende Zusammenarbeit nahe. Digitale Tools bieten kos-
tengtinstige, einfache und schnelle Kommunikation und 16-
sen die Bindung an einen festen Arbeitsplatz (Akin und
Rumpf 2014). Die Zusammensetzung von Teams nach fach-
lichen Qualifikationen statt nach rdumlicher Verfiigbarkeit
stellt einen Wettbewerbsvorteil dar (Konradt und Hertel
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2002). Es kann rund um die Uhr iiber Zeitzonen hinweg
an Losungen gearbeitet werden. Regional verfiigbares Spe-
zial- und Expertenwissen kann genutzt werden, um lokale
Mirkte zu erschlieen und zu bedienen. Auf Unternehmen-
sebene fiihrt die Standortunabhingigkeit (auch im Fall von
Tele-Heimarbeit) zu einer Kosteneinsparung, z. B. durch ge-
ringere Lohn- oder Lohnnebenkosten, Raum- und Energie-
einsparungen. Dariiber hinaus werden durch die Nutzung
digitaler Medien Arbeitsprozesse und Ergebnisse umfas-
sender und zudem mehr oder weniger nebenbei dokumen-
tiert. Durch die erhohte Flexibilitit und die Moglichkeit
Privat- und Berufsleben besser zu vereinbaren, ist die virtu-
elle Zusammenarbeit nicht nur auf Organisations-, sondern
auch auf Mitarbeiterseite ein attraktives Arbeitsmodell. Ar-
beitsprozesse werden nicht nur im Sinne des Unternehmens,
sondern fiir den einzelnen Mitarbeiter mit seinen individu-
ellen und lebensphasenbezogenen Bediirfnissen gestaltet.
Wissenschaftler arbeiten daran, Rahmenbedingungen fiir
erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit zu identifizieren und
Auswirkungen dieser Arbeitsform zu untersuchen.

Mit diesem Beitrag wollen wir einen Uberblick iiber ak-
tuelle Forschung zu virtueller Teamarbeit geben. Zunéchst
gehen wir auf Eigenschaften und Besonderheiten virtuel-
ler Teams ein. Dann beschreiben wir Herausforderungen,
die die Arbeit in virtuellen Teams mit sich bringt. Zum
Abschluss werden forschungsgestiitzte Handlungsempfeh-
lungen und Bewiltigungsstrategien aufgezeigt, um virtuelle
Zusammenarbeit erfolgsversprechend zu gestalten.

1 Teams auf Distanz — iiber Grenzen hinweg
miteinander arbeiten

Ahnlich wie traditionelle Teams (im Folgenden meist als
face-to-face Teams bezeichnet) haben virtuelle Teams ein
gemeinsames Ziel und einen gemeinsamen Arbeitsauftrag,
gehen diese jedoch im Gegensatz zu traditionellen Arbeits-
gruppen von delokalisierten und -zentralisierten Arbeitsor-
ten aus an. Dementsprechend ist die Arbeitsgruppe der
Struktur nach vorhanden. Durch ihre Aufteilung auf ver-
schiedene Standorte arbeiten die Mitglieder orts- und teil-
weise auch zeitunabhingig voneinander. Sie unterliegen oft
unterschiedlichen Arbeitsbedingungen (z. B. Arbeitszeitge-
staltung, Arbeitsplitze), kommunizieren iiberwiegend com-
putergestiitzt und sind vermehrt interdisziplindren, kulturel-
len und sprachlichen Unterschieden ausgesetzt.

1.1 Wenn mein Sitznachbar mir E-Mails schreibt —
Dimensionen der Virtualitit

Bei virtueller Teamarbeit wird hiufig an globale Konzer-

ne mit liber mehrere Kontinente verteilten Standorten ge-
dacht. In der Tat nutzen multinational agierende Konzerne
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doppelt so héufig virtuelle Teamarbeit wie solche, die nur
nationale Geschifte titigen (Society for Human Resource
Management 2012). Doch macht die strikte Abgrenzung
zwischen virtuellen und ,.traditionellen* (d. h. face-to-face)
Teams noch Sinn (vgl. auch z.B. Hoch und Kozlowski
2014; Mesmer-Magnus et al. 2011)? Es gibt viele hybride
Formen der virtuellen Zusammenarbeit, z. B. bei Teammit-
gliedern, die sich zwar am selben Standort befinden, aber
dennoch virtuelle Medien nutzen, um ihre Handlungen mit-
einander zu koordinieren. Um diese Abstufungen bzw. Va-
riationen der mehr-oder-weniger virtuellen Teamarbeit zu
berticksichtigen, spricht man auch von der Virtualitit eines
Teams (Kirkman und Mathieu 2005; Ortiz de Guinea et al.
2012; Schneider et al. 2015; Schneider und Liskin 2015).
Kirkman und Mathieu (2005) beschreiben hierbei drei pri-
mére, dem Konstrukt der Virtualitit zugrundeliegende Di-
mensionen:

1. Nutzung virtueller Tools: Ausmal, in dem sich Teammit-
glieder virtueller Tools bedienen, um Teamprozesse zu
koordinieren und auszufiihren,

2. Informationsgehalt: Informationsgehalt, den diese Tools
bieten (Bspw. Skype-Konferenz enthilt auch para-/non-
verbale Informationen und hat damit einen hoheren Ge-
halt als Emails),

3. Synchronitdt: Synchronitit der (virtuellen) Kommunika-
tion zwischen Teammitgliedern (in Echtzeit vs. zeitlich
versetzt, z. B. in Emails).

Weitere Klassifikationen beziehen u.a. die folgenden Di-
mensionen ein:

4. Geographische Dispersion: Raumliche Verteilung der
Teammitglieder, u.a. operationalisiert als Entfernung
zwischen den verschiedenen Standorten, Anzahl der
Standorte sowie Anteil von Teammitgliedern pro Stand-
ort (O’ Leary und Cummings 2007),

5. Kulturelle Unterschiede: Diversitit hinsichtlich kultu-
reller Werte, Verstindnis von Status und Hierarchie,
Sprachverstindnis, lokale Standards, operationalisiert
z.B. durch die durchschnittliche Anzahl verschiedener
Nationalitidten im Team (Hoch und Kozlowski 2014),

6. Mobiles Arbeiten: Ausmal}, in dem die Teammitglieder
andere Arbeitsorte als regulire Biiros nutzen, z. B. Heim-
arbeit, ,,Zug- bzw. Flug-Office* bzw. sogenannte ,,Co-
working Spaces* (Chudoba et al. 2005) sowie,

7. Organisationale Diskontinuitdt: Unterschiede in der or-
ganisationalen Zugehorigkeit innerhalb eines Unterneh-
mens (z. B. aus unterschiedlichen Fachbereichen) sowie
interorganisational d. h. Teams mit Mitgliedern aus ver-
schiedenen Unternehmen (Chudoba et al. 2005).
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2 YVirtuell - und was nun? Herausforderungen
virtueller Teamarbeit

Kommunikations- und Koordinationsprobleme, die in je-
dem Team auftreten konnen, fallen bei virtuellen Teams oft
besonders ins Gewicht. Dies lisst sich darauf zuriickfiihren,
dass die Kommunikation iiber raumliche, temporale und or-
ganisationale Grenzen hinweg um einiges schwieriger und
anspruchsvoller als eine von Angesicht zu Angesicht ist
(Lipnack und Stamps 1998, S. 21). Im Folgenden werfen
wir einen Blick auf die Herausforderungen.

2.1 Digitale Diversitit — potenziert die Entfernung
Unterschiede?

Virtuelle Teams werden oftmals aus Mitgliedern unter-
schiedlicher Fachrichtungen, Herkunftslindern oder Orga-
nisationen zusammengesetzt. Stirker noch als traditionelle
Teams sind sie in ihrer Zusammensetzung heterogen. Bis-
herige Forschung zur Heterogenitét in Arbeitsteams zeigt
gemischte Ergebnisse, wenn es um die Auswirkungen auf
die Teamleistung geht. In einer Meta-Analyse mit tiber 8700
Teams konnten Joshi und Roh (2009) zeigen, dass demo-
graphische Diversitit (z. B. Geschlecht, ethnischer Hinter-
grund) negativ, funktionale Diversitit (z. B. Funktion, Bil-
dung, Team-/Betriebszugehdrigkeit) hingegen positiv mit
Leistung korrelierte. Die unterschiedlichen Befunde werden
damit begriindet, dass bei den verschiedenen Formen der
Diversitit unterschiedliche Prozesse von Bedeutung sind.
Unterschiede in demographischen Attributen fithren eher
zu sozialer Kategorisierung — was negative Auswirkungen
wie Stereotypisierung oder Inter(sub)gruppenkonflikte zur
Folge haben kann. In Teams, die in Merkmalen wie z.B.
ihrem fachlichen Hintergrund heterogen sind, verfiigen die
Teammitglieder meist {iber unterschiedliches Wissen. Der
Pool an zur Verfiigung stehenden Informationen ist groBer,
auch muss bei Entscheidungen oftmals stirker diskutiert
werden — die vorhandenen Informationen werden tiefer
verarbeitet. Derzeit stehen Forscher vor der Aufgabe, die
Befunde auf virtuelle Teams zu {iibertragen. Die Kom-
bination von technologischen Elementen mit verstirkter
Diversitit der Teammitglieder wird als besondere Heraus-
forderung bei virtueller Zusammenarbeit gesehen (Berry
2011).

Auf der einen Seite zeigen heterogene Teams bessere
Leistungen, wenn es sich dabei um virtuelle Teams handelt
(Staples und Zhao 2006), da z. B. Personen mit einem man-
nigfaltigen Expertenwissen unabhéngig von der raumlichen
Verfiigbarkeit hinzugezogen werden konnen. Die positiven
Effekte der vermehrten Informationsverarbeitung konnen so
stirker hervortreten. Zudem findet die Kommunikation in
virtuellen Teams vor allem iiber Technologien statt und ist
somit auf bestimmte Merkmale reduziert — die Moglichkei-

ten fiir soziale Kategorisierung sind eingeschriankt (Carte
und Chidambaram 2004). Auf der anderen Seite ist es mog-
lich, dass die positiven Effekte, die vor allem in funktional
diversen Teams beobachtet werden, in virtuellen Teams we-
niger stark hervortreten. Hertel und Kollegen (Hertel et al.
2005) vermuten, dass normalerweise leistungsforderliche
Faktoren, wie verstirkte Informationsverarbeitung, in vir-
tuellen Teams aufgrund verringerter Kommunikationsmog-
lichkeiten nicht zu Stande kommen konnen.

2.2 Versteht ihr mich? — Informationen in der digitalen
Kommunikation

Je unterschiedlicher Teammitglieder hinsichtlich ihres Wis-
sens, sozio-kulturellen Hintergrundes und Umfeldes sind,
desto mehr Informationen miissen ausgetauscht werden, um
Missverstidndnissen in der Kommunikation entgegenzuwir-
ken. Gerade um die Situation der Teammitglieder an an-
deren Standorten (z. B. andere Arbeitsabldufe, Arbeitszeit-
gestaltungen, Umgang mit E-Mails) abschitzen zu konnen
bedarf es erhohter Kommunikation, da Umgebungsfakto-
ren leicht als selbstverstindlich und allgemein tibertragbar
eingeschitzt werden (Cramton und Orvis 2003).

Trotz dieses gesteigerten Bedarfes ldsst sich in virtuel-
len Teams eine verringerte Kommunikation im Vergleich zu
face-to-face Teams feststellen (Bhappu et al. 1997; Andres
2012). Dies lésst sich auf den deutlich hoheren Aufwand
des text-basierten im Vergleich zum verbalen Informations-
austausch zuriickfithren. So konnte Straus (1996) zeigen,
dass Gruppen, die mittels elektronischer Medien kommu-
nizierten, durchschnittlich weniger als halb so viele Wor-
ter wie face-to-face Gruppen austauschten. Das Auslassen
wichtiger Details wird umso wahrscheinlicher, die Kom-
munikation wird zudem hauptsichlich auf den Austausch
aufgabenbezogener Informationen reduziert. Die Vernach-
lassigung der Beziehungsebene beeintrichtigt wiederum die
fiir den Teamerfolg wichtigen affektiven Variablen wie Ver-
trauen und Zusammenhalt.

Neben den geschilderten Herausforderungen der Infor-
mationsweitergabe werden Mitglieder virtueller Teams mit
einer Informationsflut (v.a. in Bezug auf E-Mails) kon-
frontiert. Fiir Arbeitnehmer/innen ist eine ,,Uberﬂutung“ an
E-Mails ein weit verbreiteter Storfaktor. So geben 56 %
der Email-Nutzer/innen an, tiglich mehr als zwei Stunden
fiir die Bearbeitung eingehender Nachrichten aufwenden
zu miissen, 38 % erhalten sogar mehr als 100 E-Mails am
Tag. Weiterhin ergab die Studie, dass es durchschnittlich
64 Sekunden dauere, um einen Gedankengang wieder fort-
zusetzen, der durch den FEingang einer Nachricht unterbro-
chen wurde (Observatoire sur la Responsabilité Sociéta-
le des Entreprises 2012). Diese Zahlen verdeutlichen die
Konsequenzen der oftmals ungefilterten und unstrukturier-
ten virtuellen Informationsweitergabe iiber E-Mail.
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Media Richness
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viele Neben-

Video- X .
informationen
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E-Mail

Briefpost /
Dokumentation

simplification
(unpersénlich,
Kein Feedback)

Niedrig

Niedrig Mittel Hoch
Komplexitdt der Kommunikationsaufgabe

Abb.1 Kombination von Aufgabenkomplexitit und Reichhaltigkeit
des Kommunikationsmediums auf Basis der Media-Richness-Theory
nach Daft und Lengel (1986), Abb. nach von Rosenstiel, Regnet und
Domsch (1999) mit freundlicher Genehmigung vom Schiffer-Poeschel
Verlag, Stuttgart.

Forschung tiber virtuelle Teams baut maf3geblich auf der
Idee auf, dass Medien verschieden ,reichhaltig® sind. Da-
hinter steckt die sog. ,,Media Richness Theory* (MRT; Daft
und Lengel 1986) die besagt, dass Medien unterschiedlich
gut geeignet fiir die Ubertragung reichhaltiger Informatio-
nen sind. Kurz gesagt: Wenn man eine E-Mail schreibt,
gehen einige Informationen (z. B. die den Inhalt begleiten-
de Mimik und Gestik) verloren. Die MRT schlégt vor, bei
reichhaltigen und mehrdeutigen Informationen, z. B. beim
Kennenlernen neuer Mitglieder, face-to-face Kommunika-
tion zu bevorzugen. Wenn es hingegen nur um die Vermitt-
lung einfacher Informationen geht, z.B. einen Termin zu
bestitigen, sind weniger reichhaltige Medien (wie E-Mails)
ausreichend. Wie Abb. 1 verdeutlicht, wire diejenige Kom-
binationsmdoglichkeit optimal, bei der Informationsanforde-
rung der Aufgabe und Informationsgehalt des Mediums
dhnlich grof} sind. Insbesondere mit der Einfiihrung von
Web 2.0 Anwendungen gibt es mittlerweile eine Vielzahl an
text-basierten und audiovisuellen Kommunikationskanélen.
Diese Entwicklungen erschweren den Vergleich der compu-
tervermittelten Kommunikationsmedien und verdeutlichen
den Bedarf an weitergehender Forschung (Valkenburg et al.
2016).

2.3 Zusammen auf Distanz — Zusammenhalt und
Vertrauen in der virtuellen Teamarbeit

Virtuelle Teamarbeit kann die Arbeitszufriedenheit und
-motivation einzelner Mitglieder durch einen htheren Grad
an Eigenverantwortlichkeit und Flexibilitit steigern, grofe
Autonomie und rdumliche Distanz wirken sich jedoch
gleichzeitig erschwerend auf den Zusammenhalt im Team
aus. Als Gruppenzusammenhalt (Kohésion) versteht man
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die Summe aller Krifte, die die Bindung an eine Gruppe
bewirken (Festinger 1950). Zu diesen Kriften gehoren die
Attraktivitit der Gruppe, der Mitglieder und der Aufgabe.
Eine hohe Kohdsion im Team geht meist mit geteilten
Werten (Jehn 1995) einher, welche sich wiederum for-
derlich auf Kommunikations- und Koordinationsprozesse
auswirken. In virtuellen Teams gestaltet sich die Aufrecht-
erhaltung der Kohésion herausfordernder als bei face-to-
face Teams. Uberzeugungen und Entscheidungen, die im
Team vermittelt und getroffen werden, wirken aufgrund der
unpersonlicheren Natur der Kommunikation weniger bin-
dend und werden leichter aufgegeben (Burke et al. 1995).
Insgesamt weist die Kommunikation in virtuellen Teams
weniger sozio-emotionale Komponenten auf (Mesmer-Ma-
gnus et al. 2011), d. h. es mangelt im Team an Wérme und
der Pflege interpersoneller Beziehungen — weitere Faktoren,
die den Zusammenhalt gefihrden konnen.

2.4 Konflikte eskalieren bei virtueller Teamarbeit?

Affektive Konflikte — also solche auf Beziehungsebene —
gelten allgemein als schadlich fiir die Leistung und Zu-
friedenheit (Jehn und Bendersky 2003) sowie Bindung
(Neininger et al. 2010) im Team. Das Risiko dieser Art von
Konflikten ist besonders bei virtuellen Teams erhoht (Hinds
und Mortensen 2005; Gilson et al. 2015). Dies kann durch
das Fehlen eines gemeinsamen Kontextes und Vertrautheit
miteinander erklirt werden, wodurch die Vorhersehbarkeit
der Handlungen anderer Teammitglieder erschwert und
Konflikte begiinstigt werden (Hinds und Bailey 2003).
Die durch die raumliche Trennung geforderte Bildung von
Subgruppen und daraus resultierende Bevorzugung von
Teammitgliedern am gleichen Standort stellt eine weitere
Konfliktquelle dar (Ortiz de Guinea et al. 2012). Neben
einer geringen Kohision erhthen Missverstindnisse, z. B.
aufgrund von Sprachbarrieren und mangelndem Informa-
tionsaustausch, das Konfliktpotential (Konradt und Hertel
2002). Ein weiteres Problem stellt das durch die Anonymi-
tiat der computergestiitzten Kommunikation ungehemmtere
Verhalten dar, Beleidigungen werden schneller geduBert
(Martins et al. 2004). Zudem werden durch die hiufige
Asynchronitdt der Kommunikation Konflikte spiter ent-
deckt und geschlichtet (Hertel et al. 2005).

Letztendlich scheint der Zusammenhang von Virtualitét
und Konflikten auch eine Frage der Zeit zu sein. Ortiz de
Guinea et al. (2012) konnten in ihrer Meta-Analyse auf
Basis von 80 Datensitzen zeigen, dass in Teams, die iiber
einen lingeren Zeitraum zusammenarbeiteten, Konflikte bei
einem steigenden Grad an Virtualitit sogar reduziert wur-
den. Zusammenfassend ldsst sich also sagen, dass die ne-
gativen Effekte, die virtuelle Kommunikation auf Konflikte
im Team hat, durch eine ldngere Zusammenarbeit (und da-
mit einhergehend ein besseres Verstindnis iiber die ande-
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ren Teammitglieder, den Kontext sowie die Reichhaltigkeit
bestimmter Medien) durchaus abgeschwicht werden bzw.
sogar verschwinden konnen.

3 Virtuell zum Erfolg - trotz Entfernung eine
gemeinsame Sprache finden

Die genannten Herausforderungen miissen bewiltigt wer-
den, wenn die virtuelle Teamarbeit erfolgreich sein soll. Ne-
ben Kompetenzen, die bei Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten entwickelt werden miissen gilt es, geeignete Rahmen-
bedingungen fiir die virtuelle Zusammenarbeit zu schaffen
und auf Teamentwicklung zu setzen.

3.1 Neue Anforderungen verlangen neue Kompetenzen

Die verdnderten Anforderungen an rdumlich-verteilt arbei-
tende Teams im Vergleich zu traditionellen Arbeitsgruppen
erfordern eine Vielzahl an zusitzlichen Kompetenzen bei
den Mitarbeitern (Berry 2011). So nahmen Hertel et al.
(2006) bei der Entwicklung eines Auswahlinstrumentes
fiir Mitglieder verteilter Teams an, dass neben den aufga-
ben- (z.B. Gewissenhaftigkeit) und teambezogenen (z.B.
kommunikative Fahigkeiten) Kompetenzen, die auch fiir
Mitglieder konventioneller Teams gelten, bei rdumlich
verteilten Teams Telekooperationskompetenzen hinzukom-
men. Fiir die Telekooperation erforderliches Wissen sowie
Féhig- und Fertigkeiten lassen sich hierbei in drei Bereiche
einteilen:

1. Selbstmanagement (z. B. Durchhaltevermégen, Selbst-/
Eigenstindigkeit),

2. Interpersonelles Vertrauen (bzw. Disposition, anderen zu
vertrauen),

3. Interkulturelle Fahigkeiten/Fertigkeiten (Sensibilitdt im
Umgang mit Heterogenitéit & kulturellen Differenzen).

Dariiber hinaus ist die effektive Nutzung entsprechender
Technologien fiir die virtuelle Kommunikation und Zusam-
menarbeit zentral (Duarte und Snyder 2006). Dazu gehort
zum einen die entsprechende ,,Etiquette bzw. Kenntnisse
iiber ,,good practice®, z. B. zu wissen, wie lang Text- oder
Sprachnachrichten sein sollten, und dass man Namen und
Telefonnummer dabei hinterlassen sollte. Zum anderen ist
Wissen dariiber notig, welche Medien in welcher Situation
angebracht sind.

3.2 E-Leadership: Kompetenzen fiir virtuelle
Fiihrungskriifte

Auch Fiihrungskrifte brauchen neben einer hohen Medien-
kompetenz (Riethmiiller et al. 2013) andere bzw. zusitz-
liche Kompetenzen, wenn sie ein virtuelles Team leiten

wollen. Dazu gehort ein niedriges Kontrollbediirfnis bzw.
eine hohe Vertrauensbereitschaft sowie eine hohe partizipa-
tive Orientierung (Herrmann et al. 2012; Konradt und Her-
tel 2002). Weiterhin sollten Fiihrungskrifte {iber eine hohe
Sensibilitédt hinsichtlich kultureller Unterschiede verfiigen
und die Bereitschaft besitzen, zwischen verschiedenen Kul-
turen zu vermitteln (Konradt und Hertel 2002). Dazu gehort
auch ein Bewusstsein iiber eigene kulturelle Vorurteile bzw.
dariiber, wie diese das Denken und Handeln und Bezug
auf die unterschiedlichen Teammitglieder beeinflussen. Die
Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, die einzelnen sehr diver-
sen Kompetenztriager fiir spezifische Fragestellungen zu-
sammenzubringen und bei konkurrierenden Vorstellungen
fiir eine faire Auseinandersetzung zu sorgen (vgl. Hiandeler
2005; Kauffeld und Sauer 2014). Bei virtuellen Teams soll-
ten Fithrungskrifte ganz besonders darauf achten, dass sie
klare Ansagen machen — sogenannte strukturelle Unterstiit-
zung, d.h. faire Leistungsbeurteilung, transparente Vergii-
tung und prizise Informationen wirken besonders forderlich
auf die Teamleistung (Hoch und Kozlowski 2014).

3.3 Der Rahmen muss stimmen — Organisationale
Bedingungen des mobilen Arbeitens

Die Zusammenarbeit in einem virtuellen Team setzt natiir-
lich auch eine entsprechende technische Ausstattung vor-
aus (Schaper 2014). Neben den Hardwarekomponenten wie
Laptop und Softwareprogrammen ist die Vernetzung des
Computerarbeitsplatzes ein wesentliches Element. Internet-
anbindungen auf (mindestens) VDSL-Niveau garantieren
die problemlose Durchfiihrung von Verfahren mit hohem
Datenvolumen (z.B. Videokonferenzen). Die IT sollte an
die Bedarfe der Nutzer angepasst werden. Die Technolo-
gien sollten kombiniert nutzbar sein. Die Technik sollte
stabil sein. Auch das Thema Datenschutz sollte in Form ge-
sicherter Leitungen bzw. Netzwerke beachtet werden. An-
gemessene Arbeitsbedingungen, wie z. B. die ergonomische
Gestaltung des Arbeitsplatzes, sind auflerhalb des Biiroge-
biaudes genauso wichtig und unterliegen denselben Geset-
zen und Verordnungen wie in der Organisation (Richenha-
gen et al. 1998).

3.4 Informationsanforderung und -gehalt: Passung
herstellen oder Kompensationsstrategien nutzen

Wihrend unterschiedliche Aufgaben verschiedene Infor-
mationsanforderungen haben, lassen sich Medien bzgl.
ihres Informationsgehaltes, d. h. ihrer Kapazitit bestimmte
Informationen zu vermitteln, differenzieren. Diese bei-
den Aspekte sollten entsprechend aufeinander abgestimmt
sein. Da virtuelle Teammitglieder oftmals nicht auf Face-to-
face-Kommunikation zuriickgreifen konnen, ist die Passung
zwischen dem Kommunikationsgehalt des Mediums (sei-
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Tab. 1 Herausforderungen virtueller Teamarbeit und Mafinahmen zur Bewiltigung fiir verschiedene Akteure

Herausforderungen

Malnahmen

Mitarbeiter E-Mail-Uberflutung

Nutzung von Filtern & Priorisierungstools;

Deaktivierung von Benachrichtigungen

Niedrige Aufgaben-Medien-Passung
Weniger direktes Feedback

Teams Diversitiit

Informationen entsprechend ergiinzen/erweitern
Entwicklung der Selbstmanagementkompetenz
Rollenverteilung kliren;

Entwicklung interkultureller Kompetenzen

Mangelnde Kohidsion & Vertrauen

face-to-face Treffen zu Projektbeginn;

Austausch bisheriger Erfahrungen;
Nutzung von Online-Teamentwicklungstools

Erhohtes Konfliktpotential

Etablierung von Kommunikationsnormen;

Regelmifige Stimmungsabfrage mit Interventionsmoglichkeiten

Fiihrungskrifte Erhohtes Konfliktpotential

Regelmifige Stimmungsabfrage mit Interventionsmoglichkeiten;

Nutzung von Medien mit hoher Reichhaltigkeit beim Konfliktmanagement

Weniger Feedbackmoglichkeiten
Diversitit

Organisationen Technische Ausstattung

Nutzung von Online-Feedback-Tools
Entwicklung interkultureller Kompetenzen
Entsprechende Hardware zur Verfiigung stellen;

Schnelle Internetverbindung & gesichertes Netzwerk einrichten

Gesundheitsrisiken

Auf ergonomische Arbeitsmobel sowie Umgebungsfaktoren achten, auch bei

der Heimarbeit

ner ,,Reichhaltigkeit™) und der Komplexitit der Aufgabe,
die den Gegenstand der Kommunikation darstellt, gefihr-
det. Eine niedrige Passung zwischen Kommunikation und
Medium kann durch geeignetes Kommunikationsverhalten
kompensiert werden (vgl. Riethmiiller und Boos 2011).
Zum einen kann dies durch die Transformation von Hin-
weisreizen passieren. Ein nonverbaler Reiz wie z.B. ein
Licheln (welches sonst nur iiber reichhaltige Kanile trans-
portiert werden kann) kann als Smiley ausgedriickt und
somit auch iiber ein text-basiertes Medium vermittelt wer-
den. Zum anderen kann eine Nachricht um eine Vielzahl an
Inhalten angereichert werden. Als Beispiel stelle man sich
vor, einer der Teammitglieder sei iiber einen langeren Zeit-
raum nicht erreichbar, habe jedoch wichtige Informationen
fiir die weitere Zusammenarbeit. Eine direkte Antwort auf
Nachfragen ist ausgeschlossen, man kann sich hier nur
auf die E-Mail verlassen, die er vor seiner Abwesenheit
schrieb. In diesem Fall ist es besonders wichtig, dass die
E-Mail so verfasst wurde, dass sie moglichst viele und
genaue Informationen enthiilt.

3.5 Gemeinsam zum Ziel — virtuellen Teams zur
erfolgreichen Zusammenarbeit entwickeln

Aufgrund der erschwerten Kommunikation und dem gestei-
gerten Konfliktpotenzial sollten auch bei virtuellen Teams
— besonders in der Kennenlernphase — face-to-face Treffen
der Teammitglieder stattfinden, um Vertrauen und Kohé-
sion zu stirken (Akin und Rumpf 2014). Teammeetings
sind erfolgskritische Faktoren fiir die weitere Zusammenar-
beit (Kauffeld und Lehmann-Willenbrock 2012). Thre Aus-
wirkungen auf Projektverlauf und -erfolg verteilt arbeiten-
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der Teams wird derzeit von Psychologen der TU Braun-
schweig gemeinsam mit Softwareentwicklern der LU Han-
nover im interdisziplindren DFG-Projekt TeamFLOW be-
trachtet (z. B. Schneider et al. 2015). Ist ein Face-to-face-
Treffen nicht moglich, sollten andere Formen des Kennen-
lernens (z. B. Chat) ermdglicht werden. Zheng et al. (2002)
konnten zeigen, dass — zumindest unter experimentellen Be-
dingungen — bereits ein Foto des Gesprichspartners beim
Aufbau von Vertrauen helfen kann. Vertrauen und Kohésion
konnen trotz der Distanz ebenfalls aufgebaut werden, indem
zu Beginn eines Projektes vorherige Erfahrungen — z.B.
iiber einen Gruppenchat — diskutiert werden. Dies ermog-
licht nicht nur die Einschidtzung der Expertise der anderen
Teammitglieder, sondern schafft ein Gefiihl der Gemein-
samkeit aufgrund dhnlicher Erfahrungen (Salas et al. 2015).
Dieser Austausch kann auch als eine Form des (préventi-
ven) Konfliktmanagements betrachtet werden. Zum einem
lernen sich die Teammitglieder besser kennen, wodurch
die Wahrscheinlichkeit, Aussagen ,.in den falschen Hals zu
kriegen* verringert wird. Zum anderen fiihrt das hergestellte
vertrauensvollere Klima dazu, dass Missverstidndnisse und
unterschwellige Konflikte leichter angesprochen und frii-
her geklart werden konnen (Griffith et al. 2003). Nicht nur
am Anfang des Projektes, sondern auch in stressreichen
Projektphasen zeigen Teammitglieder haufig ein verstirk-
tes Bediirfnis nach face-to-face Treffen (Liskin et al. 2013),
das beachtet werden sollte.

Durch die Asynchronitit des Informationsaustausches in
virtuellen Teams besteht die Gefahr, Konflikte zu spét zu
erkennen und zu verschleppen. Es empfiehlt sich daher, die
Zufriedenheit der Teammitglieder wihrend des Projektver-
laufes regelmifig abzufragen, um rechtzeitig Online-Mee-
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tings bei drohenden Krisen einzurichten. Zudem erhoht ein
regelméBiges Feedback der Prozesse im Team nachweislich
die Motivation, Zufriedenheit und Leistung in virtuellen
Teams (Geister et al. 2006). Als ein Tool zur effektiven on-
line-Erhebung der Stimmung im Team eignet sich beispiels-
weise das Teambarometer® (4A-Side GmbH 2015). Das
Teambarometer® basiert auf der Erfassung zweier grund-
legender Dimensionen: die Aktivierung einer Person (d.h.
ihre Handlungsbereitschaft) sowie die Valenz ihrer Emotion
(d. h. positiv oder negativ). Die Teammitglieder beantwor-
ten in individuell festgesetzten Abstinden eine Frage zur
Stimmung, die aggregiert als Verlaufswerte der Teamstim-
mung angezeigt werden konnen. Dies ermoglicht der Fiih-
rungskraft oder dem Team, im Bedarfsfall Teamentwick-
lungsmaBnahmen einzuleiten.

4 Fazit: Herausforderungen meistern

Die Nutzung virtueller Zusammenarbeit stellt Mitarbeiter,
Fiihrungskrifte und Teams sowie ganze Organisationen vor
neue Herausforderungen. Um diesen zu begegnen, konnen
auf verschiedenen Ebenen Mallnahmen ergriffen werden,
welche in Tab. 1 noch einmal zusammenfassend dargestellt
sind.

Die stetig steigende Zahl virtueller Teams macht es un-
umgénglich, in diesem Bereich weiter in Forschung und in
die praktische Umsetzung der Erkenntnisse zu investieren.
Offensichtlich ist, dass es sich bei Virtualitit langst nicht
mehr um ein dichotomes Konstrukt handelt. Die Zweitei-
lung face-to-face vs. virtuell ist eine artifizielle. Die meisten
Teams kommunizieren mehr oder weniger virtuell und es
gilt, diesen individuellen Abstufungen gerecht zu wer-
den. Die Digitalisierung der Arbeitswelt bietet mit neuen
Technologien den Rahmen fiir virtuelle Zusammenarbeit.
Wenn Unternehmen diesen zu nutzen wissen, konnen durch
neue Arbeitsformen Synergien geschaffen und den Mitar-
beitern neue Gestaltungsmoglichkeiten geboten werden.
Weiterer Entwicklungsbedarf besteht selbstverstindlich.
Dazu gehort z.B. die benutzerfreundliche, teamadiquate
Gestaltung von Kommunikationstechnologien, Kombina-
tionsmoglichkeiten verschiedener virtueller Medien sowie
weitere Strategien zur virtuellen Teamentwicklung. Die
Frage, wie virtuelle Teams noch besser unterstiitzt werden
konnen, gilt es in der Forschung zu adressieren.
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