Sebastian Sukstorf % 2

Virtuelles
Teammanagement

Erfolgreiche Fiihrung im digitalen Raum

‘/\

g
| e N e |

4 '-
B .
' ,
M

.
{1

BT BN i
SRR A SN S




Hinweis zum Urheberrecht:

Alle Inhalte dieses eBooks sind
urheberrechtlich geschutzt.

Bitte respektieren Sie die Rechte
der Autorinnen und Autoren,
indem sie keine ungenehmigten
Kopien in Umlauf bringen.

Daflir vielen Dank!




lhre digitalen Extras zum Download:

Die folgenden digitalen Extras stehen fiir Sie zum Download bereit:
- Formen und Anwendungsfalle virtueller Teams

- Umweltdiagramm und Teamanalyse

- Stakeholder-Analyse

- Handlungs- und Unterstitzungskarte

- Machtverteilung in virtuellen Teams u.v.m.

Den Link sowie lhren Zugangscode finden Sie am Buchende.






Virtuelles Teammanagement






Sebastian Sukstorf

Virtuelles Teammanagement

Erfolgreiche Fiihrung im digitalen Raum

1. Auflage

Haufe Group
Freiburg - Miinchen - Stuttgart



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet liber
http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print: ISBN 978-3-648-14817-4 Bestell-Nr. 10624-0001
ePub: ISBN 978-3-648-14821-1 Bestell-Nr. 10624-0100
ePDF: ISBN 978-3-648-14823-5 Bestell-Nr. 10624-0150

Sebastian Sukstorf
Virtuelles T, ammanagement
1. Auflage, Juni 2021

© 2021 Haufe-Lexware GmbH & Co. KG, Freiburg
www.haufe.de
info@haufe.de

Bildnachweis (Cover): © ake1150, Adobe Stock

Produktmanagement: Jutta Thyssen
Lektorat: Peter Boke, Berlin

Dieses Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte, ins-
besondere die der Vervielfiltigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der Ubersetzung und der
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen, vorbehalten. Alle Angaben/
Daten nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewahr fiir Vollstédndigkeit und Richtigkeit.


http://dnb.dnb.de/
http://www.haufe.de
mailto:info@haufe.de

Inhaltsverzeichnis

EinfUhrung ... 11
Was bedeutet virtuelle Fiihrung? ... i 11
Anwendungsfalle virtueller Teams ..ot e 15
Wie Sie mit diesem Bucharbeiten ... 16
1 Forming - Das virtuelle Team kommt zusammen ........................ 19
1.1 Kennzeichen und Meilensteine der Forming-Phase ........................ 19
1.2 Herausforderungen fir Flihrungskréfte ......... ...t 20
1.3 Kriterien zur Unterscheidung von lokalen und virtuellen Teams ............ 22
1.3.1  Kriterium 1: Raumund Kultur..........ooooiiiiiiiiiiin e, 23
1.3.2  Kriterium 2: Zusammenarbeit ........ ... 23
1.3.3  Kriterium 3: Kommunikation ......... ... i 24
134 Kriterium i Zeit ..o 24
1.4 Handlungsfelder und Erfolgsfaktoren wirksamer Fiihrungskréfte ........... 25
1.4.1  Erfolgsfaktor 1: Ihre Haltung als Fihrungskraft .................... 26
1.4.2  Erfolgsfaktor 2: Ihre Kompetenzen als Fiihrungskraft . .............. 27
1.4.3  Erfolgsfaktor 3: Die »richtigen« IT-Tools innerhalb
vonvirtuellen Teams ......o.iniiiii it 29
1.5 Wechselwirkung von Team und Organisationsstruktur..................... 32
1.5.1 Organisationale Freiheit und Machtstrukturen in Unternehmen ... .. 32
1.5.2 Digitalisierungund virtuelle Teams ...t 34
1.6 Initialisierung und Kick-off des virtuellen Teams vorbereiten ............... 35
1.7 Handlungsempfehlungen fiir eine abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit .. ... 41
2 Storming - Das virtuelle Team beginnt mit der Arbeit .................... 47
2.1 Kennzeichen und Meilensteine in der Storming-Phase ..................... 47
2.2 Welche Kompetenzen bendétigen Sie als Fihrungskraft? ................... 50



Inhaltsverzeichnis

2.3 Merkmale virtueller Teams . ......ooiiii i
2.3.1  Raum und Kultur: Regionale Verteilung und Zusammensetzung
VONTEAMS .ottt i e e
2.3.2  Teamrollen und Personlichkeiten im virtuellen Team ..............
2.3.3 Beispiel: Multinationales Ingenieursunternehmen
in einem Hochsicherheitsbereich ............ ... ... oiat.
2.4 Teamanalyse: Zusammensetzung und Bewertung des virtuellen Teams ......
2.4.1  Schritt 1: Erfassung von Name, Funktion und Standort
der Teammitglieder ........ooiiiiiii
2.4.2  Schritt 2: Visuelle Darstellung der Teamstruktur ...................
2.4.3  Schritt 3: Beurteilung der Teammitglieder ........................
2.4.4  Schritt 4: Ableitung von Handlungsempfehlungen .................
2.5 Umgang mit Krisen einzelner Mitarbeiter ............... ...t

3 Norming - Das virtuelle Team organisiert sich und entwickelt
feste Strukturen ... ... i
3.1 Kennzeichen und Meilensteine der Norming-Phase .......................
3.1.1 Unterscheidung zwischen Sach- und Beziehungsebene ............
3.1.2  Etablierungeiner Vereinbarungsstruktur .........................
3.1.3 Themen, die sich nicht sinnvoll virtuell bearbeiten lassen ..........
3.2 Anforderungen an das virtuelle Team durch andere Abteilungen ...........
3.2.1 Anforderungen der Compliance-Abteilung ........................
3.2.2  Unterstiitzung durch die IT-Abteilung ............c...ooiiiiiia
3.2.3  Angebote der Personalabteilung ...l
33 Dimensionen virtueller Fiihrung: Distanz, Medien und Kultur ...............
3.3.1 Distanzen in virtuellen Teams erfolgreich liberwinden .............
3.3.2  Der Umgang mit kulturellen Unterschiedenim Team...............
3.3.3 Medieneinsatzinvirtuellen Teams ............cocoiiiiiiiiiinn
3.3.4 Kommunikationstools fiir die Zusammenarbeit
imvirtuellen Team ...
34 Den virtuellen Raum gestalten ...
3.4.1 Beispiel 1: Ein Unternehmen aus der Tourismusbranche ...........
3.4.2 Beispiel 2: Eine NGO in der Start-up-Phase .......................
3.5 Die Flihrungskraft als Coach - Sieben Ansdtze ...............c.cccoiiiine..
3.5.1  Teamentwicklung ..o
3.5.2  Teamkommunikation ........ ..o



Inhaltsverzeichnis

3.6

4.1
4.2

4.3

4.4

4.5
4.6

5.1
5.2

3.5.3  Kommunikation mit Externen ............c.ciiiiiiiiiiiii 106
3.5.4 Forderung derinformellen GruppenimTeam .................... 106
3.5.,5 Machtverhéltnisse im virtuellen Team ..ot 107
3.5.6  VertrauensaufbauimTeam ... 109
3.5.7 Entwicklung und Motivation der Teammitglieder .................. 110
Umgang mit Krisen imTeam ...ttt 110

Performing - Das virtuelle Team arbeitet hochmotiviert

und Voller ENergie .. .....ouuin i 117
Kennzeichen und Meilensteine der Performing-Phase ..................... 117
Situatives FUNren ... ... e 121
4.2.1 Aufgabenorientiertes Flihren ...........cooiiiiiiiiiiiiiniin, 122
4.2.2  Mitarbeiterorientiertes Filhren ............. ..o, 123
4.2.3 Besondere Formen des situativen Fiihrens ........................ 124
4.2.4  Selbstorganisation und Motivation im Team ermdglichen .......... 125
Distanz, Medien und Kultur: Beispiele erfolgreicher Fiihrung

invirtuellen Teams . . . oottt 126
4.3.1 Beispiel: IT-Dienstleister in der Getrankebranche .................. 127
4.3.2  Kulturelle Unterscheidungen ... 128
4.3.3  Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ................ 129
4.3.4 Kommunikationsstil der Flihrungskrafte .............. ...t 130
4.3.5 SprachkompetenzinvirtuellenTeams ..........coooveiiinninn. 130
4.3.6 Interkulturelle Kompetenzen der Teammitglieder ................. 131
4.3.7 Der Einsatz von IT-Tools in virtuellen Teams . ...............c.ooon 132
Chancen und Vorteile virtueller Teams ..., 135
Vertrauensaufbau in virtuellen Teams . ... ... 139
Onboarding: Neue Mitarbeiter ins Team holen und entwickeln ............. 142
4.6.1  Der OnboardingProzess . .......uvuevuenuenrenienenenenneneans 142
4.6.2 Reisen zum Team: Aus dem virtuellen Raum in die Realitat ......... 145

4.6.3 Weiterentwicklung und Beférderung von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern ... .. 147
Adjourning - Die Zusammenarbeit endet und das Team st sichauf ...... 151
Kennzeichen und Meilensteine der Adjourning-Phase ..................... 151
Offboarding: Das Ausscheiden von Teammitgliedern ...................... 155



Inhaltsverzeichnis

53 Den Wissenstransfer gestalten ... 159
5.4 Die Auflésung von temporaren Projektteams .......... ...t 162
SChlUSS .. e 165
Literaturverzeichnis .. ... ... e 167
Abbildungsverzeichnis . . ... .o .o e 169
Tabellenverzeichnis . ... ..o e 171
Stichwortverzeichnis .. ... e e 173
Dl AULOT .« . e 179

10



Einflihrung

lhr Team ist (iber mehrere Standorte verteilt oder, bedingt durch die Corona-Pan-
demie, seit Monaten nicht an einem Biirostandort tatig? Dann ist lhre Fiihrung im
virtuellen Teammanagement nun besonders gefragt!

Nutzen Sie die Methode der Teamanalyse, um die Architektur Ihres Teams besser
zu verstehen. Erkennen Sie Teamkonflikte friihzeitig. Warum bestehen bestimm-
te Konflikte im Team? Was konnen Sie tun, um diese konstruktiv zu [6sen? Welche
individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiterentwicklung gibt es in lhrem Team? Wie
konnen Sie einen Entwicklungsbedarf erkennen und gemeinsam mit lhrem Team
umsetzen? Was sind informelle Teams und wie kdnnen Sie diese fiir die Teament-
wicklung nutzen?

Was bedeutet virtuelle Flihrung?

Beim virtuellen Teammanagement bestehen Unterschiede in der jeweiligen Aus-
gestaltung der Teams. lhr Team kann sich innerhalb lhres Unternehmens in einer
»klassischen Reinform« konstituieren. lhre Mitarbeiter und Sie sitzen an einem Ort,
in einem Gebdude oder auf einer Etage in mehreren Biiros nebeneinander. Oder lhr
Team ist im anderen Fall sogar global verteilt und Sie bekommen es - aufgrund ein-
geschrankter Reisebudgets - nur relativ selten zu Gesicht. Vielleicht sehen Sie lhre
Mitarbeiter ausschlieRlich in Videokonferenzen, weil ein Grofteil lhres Teams in
Asien arbeitet.

Telefonkonferenzen liber Zeitzonen

Vielleicht sitzen Sie als Teamleiter und verantwortliche Flihrungskraft im Headquar-
ter. Vielleicht in einer europdischen Grofstadt, von wo aus Sie liberwiegend per
E-Mail mit lhrem Team kommunizieren. Oder Sie organisieren Telefonkonferenzen
und miissen die unterschiedlichen Zeitzonen bei lhrer Planung der Kommunikation
beriicksichtigen. In diesem Fall ist es eine groRe Herausforderung, wenn Sie mit Kol-
leginnen und Kollegen in Australien telefonieren miissen und deswegen darauf an-
gewiesen sind, in den Abendstunden von Deutschland aus zu telefonieren. Nur so
konnen Sie auch wahrend der liblichen Geschaftszeiten Ihre Teamkollegen in Austra-
lien sprechen. Sollte dann auch noch erschwerend hinzukommen, dass Sie Kollegen
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Einflihrung

ausden USAvon der Westkiiste, beispielsweise in der Ndhe von Los Angeles, zuschal-
ten missen, dann mag das fiir die Kollegen vor Ort vielleicht ganz unkompliziert sein.

Telefonkonferenzen tiber Zeitzonen zu fiihren, ist wie ein Tanz auf mehreren Hochzeiten:

kraftezehrend und wenig erbaulich.

Fir Sie als Fuhrungskraft bedeutet das jedoch, die Telefonate in die Zeitstunden zu
legen, die eine gute Erreichbarkeit erméglichen. Bei der Zusammenarbeit in Teams,
die in unterschiedlichen Zeitzonen arbeiten, kommen Sie so oder so immer ins

»Schwimmenc.

In der folgenden Abbildung 1 sind die unterschiedlichen Formen von virtuellen

Teams dargestellt.

intern

national

international

Standort A Standort B

Fachbereich
I

Fachbereich
II

O

extern

Abb. 1: Formen virtueller Teams

Weitere Ausgestaltungsmoglichkeiten von virtuellen Teams

Das virtuelle Teammanagement sollte neben den rdumlichen und zeitlichen Beson-
derheiten ebenfalls die Frage beriicksichtigen, in welchem Kontext sich Ihr Team
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Was bedeutet virtuelle Fiihrung?

befindet und welches Rollenverstandnis Sie als Fiihrungskraft haben. Zudem sind
auch branchen- und geschéftsspezifische Unterschiede zwischen den Unterneh-
men und den virtuellen Teams zu beriicksichtigen. Hierbei spielt unter anderem die
Grofenordnung von Unternehmen eine nicht zu vernachladssigende Rolle. Es macht
einen Unterschied, ob Ihr Team innerhalb eines Start-ups oder in einer komplexen
Matrixorganisation virtuell zusammenarbeitet.

Geht es um die konkrete Ausgestaltung - also um das Management - von virtuellen
Teams und um die Frage Ihrer Handlungsféhigkeit, so ist ein Blick auf den Geschéfts-
zweck lhres Unternehmens unserer Meinung nach entscheidend. Wie und in welcher
Form sich virtuelle Teams aufstellen und wie es Unternehmen gelingt, das virtuelle
Teammanagement in der Realitdt umzusetzen, hangt zunehmend von internen und
externen Faktoren ab. Diese Faktoren sollten Sie als Fiihrungskraft von virtuellen
Teams kennen und verstehen. Dadurch sind Sie in der Lage, lhr virtuelles Team best-
moglich aufzustellen und lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gut zu unterstiitzen.

Wir werden uns in den folgenden Kapiteln die Kriterien ansehen, anhand derer Sie
liberpriifen und entscheiden kdnnen, wie weit das Unternehmen und lhre Organisa-
tion schon fiir eine bestmdgliche Ausgestaltung und Unterstiitzung von virtuellen
Teams aufgestellt sind.

Die Corona-Krise hat uns relativ klar vor Augen gefiihrt, wie schnell (oder langsam) es
Unternehmen gelingt, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das Homeoffice zu brin-
gen und eine virtuelle Zusammenarbeit zu realisieren. In vielen Fallen waren diese
Homeoffice-Losungen improvisierte Notlosungen, die aufgrund einfacher Technolo-
gien und einem beherzten Umsetzen durch die Geschaftsfiihrung sowie einer hand-
lungsfahigen IT-Abteilung realisiert werden konnten. Diese virtuellen Tools fiir die
notwendige Form der kollaborativen Zusammenarbeit ermdglichen es, dass mittler-
weile ein GroRteil der Arbeit auch von zu Hause erledigt werden kann. Gleichwohl ist
deutlich geworden, dass die besondere Herausforderung zunehmend in der Arbeit
in verteilten und virtuell arbeitenden Teams besteht, die zum dauerhaften Zustand
einer neuen Normalitdt geworden ist.

Ohne die richtige IT ist die Welt nichts. Aber mit der falschen wird auch nichts daraus.
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Einflihrung

IT-Tools - sinnvolle Werkzeuge, aber kein Allheilmittel

Es ist fiir das virtuelle Teammanagement keine maRgebliche Frage, welche IT-Tools
das Unternehmen im Einzelnen einsetzt, um seine Teams in einer virtuellen Arbeits-
umgebung zu unterstiitzen. Gerade die Erfahrungen aus der Corona-Krise haben vie-
len Unternehmen gezeigt, dass es engagierten IT-Abteilungen und Mitarbeitern sehr
gut gelingt, in einer virtuellen Umgebung mit modernen Tools zu arbeiten und in
der Krise arbeitsfahig zu bleiben. Ob dies nun unbedingt ein Zeichen fiir gelungenes
Leadership darstellt, ist zu kldren. Vielmehr kdnnen wir in der oft schnellen Imple-
mentierung der IT-Losungen eine Starke der Improvisationsfahigkeit innerhalb der
Unternehmen erkennen.

Gleichwohl zeigen aktuelle Studien, dass virtuelle Teams und virtuelles Teamma-
nagement sich nicht ausschlielich an der entsprechenden IT-Ausstattung abarbei-
ten sollten. Die IT ist immer ein Werkzeug, und unterstiitzt einen entsprechenden
Anwendungsfall. Machen Sie doch einmal einen Selbstversuch: Kennen Sie die
genaue Formulierung des Geschaftszwecks lhres Unternehmens? Sie kdnnen zum
Beispiel eine Abfrage im Handelsregister durchfiihren, um den Wortlaut des Ge-
schaftszwecks lhres Unternehmens zu erfahren. Diesen einen Satz, der den Ge-
schaftszweck zusammenfasst, gilt es dann, zu libertragen. Priifen Sie, wie sich dieser
Geschaftszweck in einer virtuellen Teamumgebung realisieren ldsst.

Sie sehen also: Die ausschliefliche Konzentration und Fokussierung auf IT-Tools

unterstiitzt nicht unbedingt Teams und Fiihrungskrafte bei der Bewaltigung der He-
rausforderungen eines virtuellen Teammanagements (vgl. Abb. 2).

matrixorganisation

zeitzone

wissensstand sprache

priorisieren des teams

kommunikation

kultur

haltung

medium

Abb. 2: Herausforderungen von virtuellen Teams
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Anwendungsfélle virtueller Teams

Grenzen einer virtuellen Zusammenarbeit

Dieses Buch mdchte lhnen dabei helfen, sich dariber klar zu werden, in welchem
Setting Sie sich mit lhrem Team bewegen und in welchen Bereichen Sie Moglich-
keiten der Ausgestaltung lhres virtuellen Teammanagements realisieren kdnnen.
Dennoch ist es auch notwendig, dass Sie sich klar machen, wo die Grenzen einer
virtuellen Zusammenarbeit liegen. Dafiir sind unserer Meinung nach eine selbst-
kritische Haltung und eine distanzierte Einstellung zu propagierten und oft hoch-
gelobten IT-Tools notwendig. Vorrangig sollten die notwendigen Erfahrungen im
Teammanagement Ihren moglichen Handlungsrahmen erweitern.

Anwendungsfalle virtueller Teams

Damit Sie einen Bezugspunkt (oder Referenzpunkt) zur Betrachtung lhres virtuellen
Teammanagements besitzen, wollen wir ein Modell zur Bewertung der relevanten
Anwendungsfalle einfiihren. Mit dem Begriff »Anwendungsfalle im Kontext von vir-
tuellen Teams« verstehen wir samtliche Ausgestaltungen der Zusammenarbeit, die
sich auf die Aspekte der Kommunikation und Kollaboration beziehen. Eine Unter-
scheidung der relevanten Anwendungsfélle in virtuellen Teams erfolgt in diesen
zwei Dimensionen:

Die erste Dimension bezieht sich auf die Form und die Intensitat der Kommunikation
im virtuellen Team. Die zweite Dimension beschreibt die Formen der Kollaboration,
die im virtuellen Team stattfindet.

Anwendungsfalle fiir virtuelle Teams lassen sich in den Dimensionen Kommunikation und
Kollaboration beschreiben.

Aus diesen zwei Dimensionen lasst sich ein Koordinatensystem ableiten. Im Null-
punkt ist sowohl die Kommunikation als auch die Kollaboration innerhalb eines
virtuellen Teams gering oder niedrig ausgepragt. Auf der gegeniiberliegenden Seite
der beiden Achsen ist sowohl die Kommunikation sehr hoch ausgepragt als auch die
Notwendigkeit zur Kollaboration wird intensiv genutzt. Durch diese vier Auspragun-
gen entlang der beiden Dimensionen entsteht ein Quadrat mit einer Vier-Felder-Ma-
trix, wie in der nachfolgenden Abbildung 3 dargestellt.
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Einflihrung
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Abb. 3: Anwendungsfalle in virtuellen Teams

In diesen vier Feldern lassen sich die fiir virtuelle Teams relevanten Auspragungen
und Anwendungsfalle der Kommunikation und Kollaboration zuordnen.

Wie Sie mit diesem Buch arbeiten

Alle Teams durchlaufen verschiedene Phasen. Diese Phasen sind unterschiedlich
gestaltet und haben differenzierte Schwerpunkte und Meilensteine im Prozess der
Teamentwicklung. Fiir die Unterscheidung der jeweiligen Phasen kann das Team-
phasenmodell von Bruce Tuckman genutzt werden.* In diesem Modell ist die zeit-
liche Entwicklung einzelner Teams in fiinf Phasen beschrieben:

1. Forming

2. Storming

1 Vgl. auch Dick and West (2005), S. 8f.
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