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Erfolgsfaktoren fiir das effiziente Management und Fiihren von
Virtuellen Internationalen Teams (VIT)

Virtuelle Flihrung ist nicht alles, aber ohne Flihrung ist im
virtuellen Leben, besonders internationaler Teams, alles
nichts! Virtuelle Zusammenarbeit kreiert oft Unsicherheit -
daher steigt die Sehnsucht nach Fiihrung und Struktur.
Fir das effiziente Fihren von internationalen virtuellen
Teams braucht die Flhrungskraft daher Folgendes:

Die Fahigkeit, klare strategische Teamziele zu
definieren. Gemeinsame Zieldefinitionen férdern die
Identitatsbildung und schaffen einen Sinnzusammenhang.
Daraus konnen dann die individuellen Ziele abgeleitet
werden. Eine gute Aufgabe fir das Kick-off!

Wertschatzung und Anerkennung der
unternehmerischen Ansédtze und Ideen der
Teammitglieder. Jeder will gesehen werden. Da dies in
Virtualitat nicht leicht ist, kann es in Telefonkonferenzen,
auf Community Plattformen im Internet, in Newslettern
oder sonst wie passieren.

Die Bedeutung von Teamphasen und den dann
anfallenden Teambediirfnissen zu beachten, so z.B. zum
Start eines virtuellen interkulturellen Teams die
Ressourcen fir ein face-to-face Kick-off zu garantieren,
die Offentliche Integration neuer und wirdige
Verabschiedung ausscheidender Mitglieder.

Coaching Kompetenzen. Die Fiihrung etabliert mit
jedem Kooperationsakteur ein vertrauensvolle Beziehung
und hort hier viel zu. Dadurch bekommt sie ein Gefihl fiir
die Stimmung im Gesamtteam.

Die Fulhrung braucht sehr hohe interkulturelle
Kommunikationskompetenzen. Sie braucht ein Gespur
dafir, warum welches Teammitglied wie agiert und wie
die Fihrung angemessen intervenieren kann.

Gute virtuelle Moderations- und
Strukturierungsfahigkeiten. Das bezieht sich auf eigene
Kompetenzen, aber auch darauf, Moderation zu
delegieren und zur Kommunikation zu animieren, die
Protokollstrukturen, Fertigstellungs- und Versendezeiten
zu definieren und einzuhalten. Wissen, wann die Nutzung
welcher Technologie sinnvoll ist

Die Féahigkeit, sinnstiftende Informationen
bedeutungsvoll zu kanalisieren. Zentrale Botschaften
brauchen zentrale Platze. Die Fihrung braucht eine
erhohte Aufmerksamkeit darauf, was ihre zentralen
Botschaften sein sollen, wann und wie diese an die
Adressaten gegeben werden, damit diese eine
Orientierung im virtuellen schwarzen Loch bekommen.

Fahigkeit, kritische Erfolgsfaktoren mit dem Team
herauszuarbeiten und diese in ihrer Einhaltung zu
begleiten.. Die Akteure miissen wissen, dass und wie sie
zum Erfolg beitragen.

Aktive Nutzung symbolischer Akte per mail, in
virturellen meetings, im intranet, in blogs, als sms, als
twitter...). Sei es der Wunsch zum neuen Jahr, eine neue
Akquisition, die Erwahnung des Teams beim Vorstand, der
Geburtstag eines Teammitglieds, oder ein gutes
Teamergebnis — die Flhrung kann alles nutzen, um
Identitat zu starken und zu halten.
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Zusammengefasst und auf eine Zeitachse gesetzt, ergeben sich sechs Schritte, die eine Flihrungskraft vom
Start bis zum Ende des ersten Jahres durchlauft, wenn sie die virtuelle Kooperation professionell und damit
effizient gestaltet. In Schleifen wird das Team diese Schritte immer wieder durchlaufen.

Unsere Erfahrung in einer 1,5 jahrigen Studie war es, dass die Effizienz der virtuellen Kooperation in dem
MaRe steigt, in dem alle Beteiligten, insbesondere die Fiihrungskrafte ein hohes Maf an kommunikativer
Kompetenz im Umgang mit virtuellen Arbeitssituationen mitbringen. Die Flhrungskraft initiiert im besten Falle
eine sich standig selbst erneuernde Bewusstheit Gber die technikgestltzten Kommunikationssituationen oder
auch Themen, wie Vertrauenskultur, Gebrauch von CC in Mails etc. Wir untersuchten insgesamt 10 Teams aus
finf verschiedenen Branchen (Industrie, Handel, Bankenbranche, Chemie, Telekommunikation) durch
qualitative Interviews, quantitative Befragungen und darauf folgenden Hypothesenbildung. Folgende neun
Dimensionen standen im Zentrum unserer Interviewfragen:

Kommunikationskanale, Informationsfluss, Vertrauen, Feedback, Konflikt, Kultur,
Arbeitsorganisation/Effizienz, Identitat, Fiihrung

Unverdffentlichte Studie: Keil, M.; Bauer A.;Jahn W.; Jirgens-Krenzin S.; Neubeck S.; Oberpriller H.; Orths S.;
(2009): Applied research to increase Virtual International Teams (VIT) efficiency in global acting companies
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Im  virtuellen Raum
bewegen wir uns in
Grauzonen von
|dentitaten

Das Management virtueller internationalen Teams,
aber auch Organisationsnetzwerke, Communities
und Kooperationen bewegt sich mehr als die
,normale“ face-to-face Beratung in Grauzonen von
Identitaten, Zugehorigkeiten, struktureller

Einheiten und gemeinsamen Zielen. Es braucht
also die Geduld und Gelassenheit, sich in den
Zwischenraumen zu bewegen, Widersprichliches
und Paradoxien zu wertschatzen und einen klaren
Zukunftsfokus zu halten.

Der systemische Managementansatz, der
Unterschiede und Paradoxien wertschatzt und wo
versucht wird, Widerspriche zu integrieren und
ihrer Funktionalitat zu wurdigen, erscheint hier
besonders geeignet.

Fur all diese fluiden Formen der Zusammenarbeit
ist entscheidend, Raum und Zeit fir die
Identitatsentwicklung zu geben und diese
anschlieBend immer pflegend im Auge zu
behalten — eine Aufgabe, die Manager - stets
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Zielerreichung und Kennzahlen im Sinn - oft aus
den Augen verlieren.

Die grolte Gefahr fur virtuelle Projektteams ist,
dass zentrale Personen gehen oder passiv
werden. So verliet das Team enorme
Ressourcen. (Projekt-) Manager haben hier eine
wichtige Rolle zu spielen, identitatsstarkende
Interventionen zu kreieren und zu vermitteln:
,Warum bin ich hier und mit Euch, was trage ich
bei, was gewinne ich, wo wollen wir hin und was
sind meine Alternativen?“ Diese Fragen stellen
sich alle Teilnehmer virtueller Teams, Projekte,
Netzwerke, Communities und Teams permanent.
Haufig spielt auch die Zugehorigkeit zu
verschiedenen Weisungshierarchien einen Rolle,
da virtuelle internationale Kooperationspartner oft
auch noch Teammitglieder in anderen eventuell
lokalen Teams der gleichen Organisation sind;
oder es entstehen Projektteams und diese
wandeln sich rasant, genau wie die Markte, mit
denen die Teammitglieder zu tun haben.

Das Management virtueller internationaler
Teams ist ein echtes Zukunftsfeld — denn wenn
etwas sicher ist, dann das: wir virtualisieren
zunehmend und wir netzwerken zunehmend!
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