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Virtuelle Teams

Konflikte klaren,
Vertrauen schaffen!

Warum virtuelle Teamarbeit — gerade in Zeiten einer «Krise» — mehr
Fuhrung braucht. Und warum Fuhrung durch die digitale Transformation

aufwandiger wird.

Text: Prof. Dr. Olaf Geramanis | Foto: HSA/FHNW

Bereits im Sommer konnten viele Menschen die
Phrase «Chancen der Corona-Krise» nicht mehr ho-
ren. Es mag ja sein, dass wir uns von den alten For-
men und starren Mechanismen des Buroalltags
komplett verabschieden mussen. Dennoch macht
es Sinn, Vorteile wie Nachteile klug gegeneinander
abzuwdagen. Virtuelle Teamarbeit gibt es nicht erst
seit der Corona-Pandemie, sondern wird seit mehr
als 30 Jahren praktiziert und erforscht. Doch gibt es
bis heute noch keine einheitlichen Definitionen von
«virtuellen Teams» und «virtuellen Organisationeny.
Die Abgrenzung zu den Definitionen anderer Kon-
zepte, etwa «virtual communities» oder «Telearbeity,
erweist sich als schwierig.

Allen Anséatzen gemein sind die folgenden vier
Kriterien: Virtuelle Teams bestehen (1) aus zwei
oder mehr Mitgliedern, die (2) interaktiv zusam-
menarbeiten, um gemeinsame Ziele zu erreichen,
wahrend (3) mindestens eine Person des Teams an
einem anderen Standort, in einer anderen Organisa-
tion oder in einer anderen Zeitzone arbeitet, so dass
(4) die Kommunikation und Koordination der Arbeit
sich vor allem auf Informations- und Kommunika-
tionstechnologie (IuK) stiitzt, also Email, Fax, Tele-
fon, Videokonferenz, gemeinsame Datenbank, etc.

( «Fiihrung virtueller Teams ist
aufwéandiger, weil ressourcen-

und zeitintensiver»

Virtuelle Zusammenarbeit ist anspruchsvoll
Von Beginn an war klar: Fiir den Erfolg dieser Form der
virtuellen Arbeitsorganisation sind Fuhrung und Lei-
tung sowie Koordination besonders wichtig. Zuséatz-
lich musste man sich aber auch bewusst die Fragen
von Vertrauen und Kommunikationsmoglichkeiten
computervermittelter Interaktion vor Augen flihren.

Generell gilt die IT-Branche als Vorreiterin der di-
gitalen (Weiter-)Entwicklung und zeigt in Beschaf-
tigtenbefragungen den hochsten Digitalisierungs-
grad: Digital vermittelte Kommunikation (97 Prozent
der Befragten nutzen dies) und die Kommunikation
via Internet in der Projektarbeit (nutzen 84 Prozent
der Befragten) erreichen dort Spitzenwerte im Bran-
chenvergleich. Vor allem Termine und Anweisun-
gen werden zunehmend online vermittelt. Dies be-
gunstigt einerseits die Tendenzen hin zu einem
«Faceless Management», andererseits werden «re-
moten arbeitende Fuhrungskrafte aus sozialer Pers-
pektive immer weniger als Person wahrgenommen.

So zeigten sich von Beginn an eine Reihe von De-
fiziten, die nach wie vor virulent sind: Je virtueller
die Teamarbeit wird, desto offensichtlicher ist es,
dass traditionell-hierarchische Fuhrung und Kont-
rolle immer weniger moglich sind. Damit ist klar,
dass die Fihrung virtueller Teams aufwandiger,
weil ressourcen- und zeitintensiver ist.

Virtuelle wie analoge Formen von Interaktion ba-
sieren auf der erfolgreichen wechselseitigen akusti-
schen und visuellen Wahrnehmung der Kommuni-
kationspartner. Neben der geringeren sozialen
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Prasenz unterscheidet sich die Bandbreite sprach-
licher Verstandigungen zudem jedoch erheblich:
Vor allem paraverbale, also nicht sprachlich gefass-
te Laute wie Stohnen, Kichern oder Lachen sowie
nonverbale Zeichen wie Mimik, Gestik oder Korper-
haltung werden via Telefonkonferenz gar nicht bis
kaum transportiert. Dies flihrt zu erhéhten Informa-
tionsverlusten sowie dazu, dass kaum spontane (af-
fektive) Kommunikation stattfindet, was nachweis-
lich die Motivation der Teilnehmenden mindert.

All diese Beeintrachtigungen werden uberdeut-
lich, wenn es um gemeinschaftliche Interaktionen
geht. Dies kann einen Prozess der Konsensbildung
betreffen oder die Klarung von Konflikten im virtuel-
len Team. Gerade in solch angespannten Situatio-
nen, in denen fir Einzelne personlich etwas auf dem
Spiel steht, sind Menschen darauf angewiesen, vor
allem paraverbale Gesten und nonverbale Feinhei-
ten zu erfassen. Aber weil diese in einer virtuellen
Zusammenarbeit besonders schwer zu transportie-
ren sind, birgt dies wiederum weiteres Konflikt-
potenzial: Weil die Konflikte dann eben doch nicht
angesprochen und erforderliche Klarungen vertagt
und/oder gar nicht erst angegangen werden.

Aufgaben-Konflikt versus Prozess-Konflikt

Jetzt mag der eine oder die andere sagen, dass sie
sehr wohl online Konflikte kldren kénnen. Insofern
muss die Aussage weiter prazisiert werden. Konflik-
te konnen durch «operative» Unklarheiten in Bezug
auf bestimmte Teamaufgaben oder konkrete Ideen
ausgelost werden. Diese Konflikte konnen durchaus
als forderlich fir die Teamleistungen angesehen
werden, weil sie in Bezug auf etwas Spezifisch-Drit-
tes stattfinden. Liegen die Ursachen flr die Konflik-
te allerdings auf der Beziehungsebene und/oder
sind es diffuse Konflikte, die einen komplexen
Arbeitsprozess betreffen, so wirken sich diese auf
Grund ihrer Komplexitat und der geringeren Face-
to-face-Kontakte eher hinderlich bis negativ auf die
Teamleistung aus. Je weniger Kandle gleichzeitig
fir die Kommunikation zur Verfigung stehen, desto
hoher ist also die Wahrscheinlichkeit, dass sie miss-
lingt. Je mehr Unklarheiten und Ungereimtheiten
zunehmen, je mehr davon nicht an- und ausgespro-
chen wird, desto frostiger wird das Klima und desto
hoéher werden die «Sozialen Schulden» des Teams.

Technische Schulden — Soziale Schulden

Der Begriff der Sozialen Schulden lasst sich in An-
lehnung an den Begriff der «Technischen Schulden»
gut erklaren: «Technical Debt» wurde von Ward
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Cunningham auf der OOPSLA Tagung in 1992 ge-
pragt. Ursprunglich gemeint ist damit «all the not
quite right code which we postpone making it
right», also die innere Qualitdt des Codes. Spéter
wurde der Begriff ausgedehnt, um all das zu be-
zeichnen, das zu einem ordentliche Software-Sys-
tem gehort, aber aus Zeitgriinden verschoben wird.
Dazu zéhlen Behandlungen in Bezug auf Fehler,
Ausnahmen, Sicherheit und Notfalle. All das kann
der Entwickler zundchst mal weglassen und den
Anwender, wenn er Uberhaupt danach fragt, mit
dem Versprechen trosten, es spater einzubauen.

Einen solchen «Kredit» an technischen Schulden
aufzunehmen, kann zweckméssig sein, um einen
kurzfristigen, vorteilhaften Effekt zu erreichen. Zum
Beispiel die schnellere Markteinfihrung eines Pro-
duktes. Doch genau wie bei finanziellen Schulden
nimmt bei technischen Schulden der generelle
Mehraufwand mit der Zeit zu. Die «Zinsen» be-
stehen im erhohten Aufwand bei der spateren Im-
plementierung und in den Verschlechterungen der
wahrgenommenen Gesamtqualitat; es muss immer
noch etwas nachgeschoben und geklart werden.

Ebenso verhalt es sich bei Sozialen Schulden.
Viele Unternehmen haben die Bereitschaft Ihrer
Mitarbeitenden in der Krise mehr zu leisten wohl-
wollend zur Kenntnis genommen. Ebenso haben
viele Fuhrungskrafte die Bereitschaft ihrer Mitglie-
der, sich auf neue Arbeitsweisen einzulassen sowie
die Disziplin, im Home Office oder bei den Online-
Sitzungen brav mitzumachen, billigend entgegen-
genommen. Aber ist das Unternehmen, ist das Ma-
nagement, sind die Fuhrungskrafte infolgedessen
auch bereit, diese Schulden anzuerkennen und
einen «Tilgungsplan» zu vereinbaren?
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Die Frage ist simpel: «Wie, liebes Management
und — wie, liebe Vorgesetzte, gedenkt ihr diese
Schulden zu tilgen?» Wie wollt ihr das Vertrauen eu-
rer Mitarbeitenden wertschatzen, bzw. zurtickge-
winnen? Denn solange ein Unternehmen, eine Ab-
teilung, ein Team sozial uberschuldet ist, solange
die Mitarbeitenden mit uneingelésten Schuldschei-
nen herumlaufen, fir die freiwillige Mehrtleistung,
die sie erbracht haben, solange werden weitere An-
spriiche an die Mitarbeitenden mehr oder weniger
offensichtlich blockiert werden und damit wir-
kungslos verpuffen. Bevor man daher aktuell weite-
re weitreichende Verdnderungen plant, sollte man
zunéachst tber einen Rickzahlungsplan der Sozialen
Schulden sprechen. Und seien Sie versichert, aktu-
ell schieben viele Unternehmen eine ziemliche gros-
se Bugwelle an Sozialen Schulden vor sich her!

Vertrauen ist wichtig fiir gute Beziehungen
Argumente, warum es klug ist, auf dieses Soziale
Kapitel einzuzahlen, gibt es genug. Gerne wird in
diesem Zusammenhang auch der von Erich Fromm
gepragte Begriff des «Sozialen Kitts» verwendet.
Das Soziale halt zusammen, schafft Verbindlichkeit
und vermag etwas Besonderes zu bewirken. Man
kommt der Bedeutung und dem Stellenwert des So-
zialen Kapitals etwas naher, wenn man statt von
Kapital von «Vermogen» spricht. Vermogen lasst
sich auf zwei Arten verstehen: Zum einen assoziiert
man Begriffe wie Hab und Gut, Geld und Mittel.
Zum anderen kann man Vermogen aber auch im
Sinne von Fahigkeiten und Kompetenzen verste-
hen. Etwas vermogen heisst: imstande sein, etwas
zu tun. Wenn man dann wiederum vermogend ist,
ist man wohlhabend und reich — nicht in Bezug auf
Geld. Reich an sozialem Vermogen, wirde bedeu-
ten, ein Vermogen an Achtung, Respekt, Ehre, Re-
putation und Vertrauenswurdigkeit «in Besitz» zu
haben. Ein Team, das reich ist an Sozialem Kapital
verfigt tUber verlassliche und tragfahige Beziehun-
gen untereinander. Die Mitglieder miissen nicht al-
les infrage stellen oder langwierige Kontrollen
durchfiihren, sondern sie vertrauen aufeinander.
Wie kénnte ein Ruckzahlungsplan aussehen? Ver-
mutlich lauten die ersten Ideen: «Bonuszahlungen»
und «Uberstundenausgleich». Diese Art des Den-
kens verbleibt strikt in der ¢konomischen Logik
eines «quid pro quo». Die Mitarbeitenden sollen auf-
schreiben — und am besten auch nachweisen — wie
und warum der Mehraufwand an Zeit entstanden
ist und dies wird dann exakt geldwertig beglichen.
Solange wir in dieser Logik verbleiben, werden die

Sozialen Schulden nicht abnehmen, bzw. solange
zahlen wir nichts auf das Soziale Kapital ein.

Beste Motivation: Ernst gemeinte Dankbarkeit
Soziales Kapital ist keine Eigenschaft einer Einzel-
person, sondern die Eigenschaft der Beziehungen
der Menschen zueinander. Soziales Kapital ist das
Beziehungsgeflecht zwischen den Menschen. Und
dieses Netz ist tragfahiger, wenn die Personen klar
wissen, was sie selbst zu geben bereit sind und wel-
che Erwartungen sie aneinander richten kénnen.

Ruckzahlungen der Sozialen Schulden mussen
dieser Qualitat entsprechen und «Soziale Motivato-
ren» sein. Der wichtigste Motivationstipp ist ernst
gemeinte «Dankbarkeit». Eine Fihrungskraft sollte
Mitarbeitenden ihre Wertschatzung fur ausserge-
wohnliche Leistungen adaquat zum Ausdruck brin-
gen. Dabei geht es nicht darum, allen das Gleiche
auszuzahlen, sondern die je personlich erbrachten
Mehrleistungen individuell zu schatzen. Das driickt
der Begriff der «Wertschatzung» selbst recht prazise
aus — der Wert kann nur «geschéatzt» werden, weil er
sich nicht exakt berechnen lasst.

Die Dankbarkeit des Managements, der Vorge-
setzten, der Kolleg*innen kann mit Worten gesche-
hen, aber nattrlich auch mit kleinen Gesten, wie
zum Beispiel ein spendiertes Eis in der Pause, oder
eine Einladung zum Mittagessen. Es kann aber
auch ein grosses — und grosszugiges — Fest gefeiert
werden, in dem den Mitarbeitenden vermittelt wird,
wie wichtig sie dem Unternehmen sind. Dazu koén-
nen lobende Worte direkt an die Mitarbeitenden
oder in Social Media-Posts kommen. Es kann be-
wusst ein Teamtag organisiert werden, um gemein-
sam darauf zu schauen, wohin sich die Dynamik im
Team verandert hat. Oder eine Organisation kann
sich mal bewusst gegen anstehende Verdnderun-
gen entscheiden, bis wieder Ruhe eingekehrt ist.

Daneben koénnen nattirlich auch Bonuszahlungen
fur zusatzliche Leistungen und Sonderurlaubstage
bzw. Uberstundenabbau fiir die Zeit nach der Krise
angeboten werden, so dass die Mitarbeitenden ein
zusatzliches erstrebenswertes Ziel in Aussicht ha-
ben, auf das sie hinarbeiten kénnen.

Der Dreh- und Angelpunkt besteht allerdings dar-
in, inwiefern ein Unternehmen eine Sensibilitat da-
fir entwickelt, inwieweit das Verhéltnis von Geben
und Nehmen in einem guten sozialen Gleichge-
wicht ist. Inwieweit die Mitarbeitenden «nur» das
machen, was gerade so von ihnen verlangt wird
oder inwieweit sie freiwillig mehr leisten und daftir
eine entsprechende Wirdigung erfahren. o



