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Wie sinnvoll ist

virtuelle Teamentwicklung?

Was tun, wenn ein Team zu Hause oder an verschiedenen Orten arbeitet? Team-
entwicklung Gber Online-Kommunikation stosst oft noch auf Skepsis, aber sie
kann Wirkung entfalten, wenn Voraussetzungen und Grenzen beachtet werden.

= Von Dr. Daniel Marek

Die Bedenken sind gross: Lassen sich Ent-
wicklungsprozesse oder gar die Ldsung
zwischenmenschlicher ~ Probleme  virtuell
anstossen? Dennoch gibt es auch andere
Erfahrungen. Online-Workshops funktionie-
ren besser als gedacht, Videokonferenzen
gehdren mittlerweile zum Alltag. Selbst in der
Zeit vor Internet und Mobilfunk pflegten die
Menschen tragfahige Beziehungen tiber weite
Distanzen, wie der Historiker Niall Ferguson
am Beispiel von Korrespondenznetzwerken
im 17. und 18. Jahrhundert zeigt. Virtuelle
Teamentwicklung ist nicht nur moglich, sie
ist oft die einzige Alternative, um in verteilten
Teams (oder bei «<Physical distancing») die Zu-
sammenarbeit zu verbessern. Damit bis zum
nachsten Face-to-Face-Treffen zuzuwarten,
ist riskant. Eine Eskalation kdnnte mehr Scha-
den anrichten als einzelne Unzuldnglichkeiten
der Online-Kommunikation.

Blended Working begiinstigt

virtuellen Ansatz

Zudem durften sich die Grenzen zwischen
Prasenzarbeit und virtueller Arbeit allmahlich
auflosen. So weit absehbar, wird «Blended
Working» zur neuen Arbeitsform, zum «New
Normal», werden. Damit wird die Kompetenz im
Umgang mit der Online-Kommunikation weiter
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zunehmen. Selbst emotionale Themen iiber
Video zu besprechen, dlirfte gelaufig werden.

Ungeachtet der wachsenden Erfahrung blei-
ben zwei gewichtige Nachteile der Online-
Kommunikation bestehen: Die Ubertragung
nonverbaler Signale (vor allem Gestik, Mimik,
Kérperhaltung) und die Mdglichkeit zu infor-
mellen Gesprédchen sind stark erschwert. Diese
Nachteile lassen sich aber zumindest teilweise
durch die Wahl des Vorgehens und durch eine
geschickte Moderation kompensieren.

Themen und Fragestellungen

Grundsatzlich bleibt die Zielrichtung dieselbe:
Es geht darum, die Leistungsfahigkeit und den
Zusammenhalt des Teams zu erhalten oder zu
steigern. Dies betrifft einerseits Ziele, Rollen
und Aufgaben, anderseits Werte, Zusam-
menarbeit, Kommunikation und Feedback.
Arbeitet ein Team virtuell, erhalten Themen
wie Vertrauen, Fehlertoleranz und der Aufbau
einer gemeinsamen Arbeitsauffassung eine
herausragende Bedeutung (vgl. Kauffeld et al
2016). Wegen der beschrénkten informellen
und nonverbalen Kommunikation ist es flr
die Teammitglieder schwieriger, Hintergrund-
informationen voneinander zu erwerben oder
Missversténdnisse zu kldren. Deshalb sind die

Pflege des gegenseitigen Verstandnisses, der
Aufbau giinstiger Kommunikationsmuster und
die Bestimmung von Verfahren bei der Eska-
lation von Missverstandnissen zentral.

Voraussetzungen

Entgegen verbreiteten Vorstellungen st
Teamentwicklung  kein  Unterhaltungspro-
gramm — selbst wenn in rein virtuellen Teams
die Forderung des informellen Austauschs ein
wichtiges Thema sein mag. Unabhédngig vom
Medium setzt Teamentwicklung klare und be-
deutsame Ziele sowie einen entsprechenden
Auftrag voraus. Das Umfeld sollte die Mass-
nahme mittragen und den Mitarbeitenden
gentigend Zeit dafir einrdumen. Hier kénnte
der virtuelle Ansatz zu falschen Annahmen
hinsichtlich  Geschwindigkeit und Wirkung
verleiten. Zeit und Geduld sind bei der Team-
entwicklung immer gefragt.

Ausserdem sollten die Mitarbeitenden die-
sen Prozess mittragen, Interventionen gegen
den Willen des Teams sind kaum zielfihrend.
Nicht zuletzt beeinflussen die Erfolgsaussich-
ten und das Vertrauen die Bereitschaft der
Mitarbeitenden, sich an einer Teamentwick-
lung zu beteiligen. Bestehen in diesen Punk-
ten erhebliche Vorbehalte, ist das Vorgehen zu
Uberdenken. Teams, die sich bereits kennen
und Blended Working praktizieren, also sich
hin und wieder vor Ort treffen, haben hier
glnstigere Voraussetzungen als rein virtuelle
Teams. Schliesslich ist eine geeignete Infra-
struktur notwendig, die den Anforderungen
an den Datenschutz geniigt. Wenn die Betei-
ligten befiirchten miissen, dass Dritte heikle
Gespréche oder Chat-Protokolle abfangen, ist
das Vertrauen nicht gegeben.

Vorgehen

Ein Vorgehen, das sorgféltig auf die individu-
elle Ausgangslage abgestimmt ist, erhoht die
Erfolgsaussichten (vgl. Box). Der virtuelle An-
satz drfte generell mehr Zeit beanspruchen
als «Live-Massnahmen». Eine Moderation
durch Dritte ist vorteilhaft, weil sich so die
Flihrungskréfte auf die inhaltliche Diskussion
konzentrieren konnen und von methodischen
Fragen entlastet werden. Die Auftragsklarung
sollte Ziele, Erwartungen, aber auch mogliche
Bedenken der Teammitglieder erfassen. Um
die Arbeitsfahigkeit fiir die Teamentwicklung
herzustellen, empfiehlt sich eine gesonderte
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Anwarmphase, in der das Team Vertrauen auf-
bauen und Leitplanken festlegen kann. An die-
sem Punkt ist es giinstig, wenn sich das Team
wenigstens einmal physisch trifft. Die Bildung
von Tandems (Pairing), die im Rahmen der
Teamentwicklung Aufgaben l6sen oder den
Verlauf reflektieren, fordert den informellen
Austausch und die Verbindlichkeit zusétzlich.

Die weiteren Etappen mit Sammlung von The-
men (Problemanalyse) und Bearbeitung (Lo-
sungssuche) entsprechen dem herkdmmlichen
Vorgehen. Der virtuelle Ansatz bedarf mehr Re-
flexion und Riickmeldungen. Ein schrittweises
Vorgehen — immer begleitet mit Sequenzen fiir
Riickschau und Feedback — ist fast zwingend.
Kiirzere Follow-up-Sequenzen, die im Abstand
von mehreren Wochen folgen, erhhen die
Nachhaltigkeit und den Transfer in den Alltag.

Um die Dauer von Online-Treffen zu begren-
zen, konnen Vorbereitungsauftrage, Fragebo-
gen oder Transferaufgaben verteilt werden.
Gut bewdhrt haben sich Halbtagesformate im
Umfang von etwa drei Stunden. Bei l&ngeren
Sequenzen sinken die Aufmerksamkeit und
die Motivation der Beteiligten. Aus demselben
Grund sollten die Workshops einen promi-
nenten Platz im Wochenplan erhalten. Team-
entwicklung an Randstunden, die auf einen

langen Arbeitstag folgen, ist weder besonders
beliebt noch besonders produktiv.

MOGLICHE ABFOLGE EINER
VIRTUELLEN TEAMENTWICKLUNG

1. Auftragskldrung mit Vorgesetzten, Team
und bei Bedarf mit Einbezug des Umfelds

2. Anwarmen, um Vertrauen aufzubauen
und Spielregeln/Leitplanken zu kldren

3. Sammlung von Themen
(hier ebenfalls durch Umfragen mdglich)

4. Bearbeitung von Themen in Etappen
mit Festlegung der Ergebnisse

5. Riickschau und Transfer

6. bei Bedarf ein oder mehrere «Follow-ups»
im Abstand von sechs bis zwolf Wochen

Nutzen und Grenzen

Die Grenzen des virtuellen Ansatzes liegen
dort, wo das Vertrauen fehlt und analoge, non-
verbale Signale unverzichtbar sind, etwa bei
heftigen Konflikten. Auch kreative Prozesse
eignen sich nicht unbedingt fir Online-Work-
shops, vor allem wenn sie auf (physische)
Prototypen oder grossfldchige Visualisierun-
gen abstellen, wie das zum Beispiel einzelne
Methoden des Design Thinking verlangen.

Zweifellos bleibt Prasenz die Arbeitsform der
Wahl. Erhalten aber das Vorgehen und die
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Moderation die entsprechende Aufmerksam-
keit, kann virtuelle Teamentwicklung durchaus
zum Erfolg flihren. Im Idealfall ist ihr mindes-
tens ein physisches Treffen vorausgegangen.
Da rein virtuelle Teams eher selten sind, dirf-
te dieser Punkt in der Praxis leicht zu erfilllen
sein. Dartliber hinaus bieten virtuelle Work-
shops den Vorteil, dass Reisewege entfallen
und sich deswegen gemeinsame Termine
einfacher finden lassen. So ist gut vorstell-
bar, dass in Zukunft beide Formen kombiniert
werden, etwa indem virtuelle «Follow-ups»
den Transfer aus Présenz-Workshops unter-
stiitzen.
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