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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Motivation und Ziel der Arbeit

,Virtuelle Projektteams sind keine voriibergehende ,Mode-Erscheinung’, son-
dern kénnen eine 6konomisch zweckméalige Antwort auf organisatorische Her-

ausforderungen im Projektmanagement sein.'

In 74 Prozent der Unternehmen gehort die Arbeit in Projekten bereits zum All-
tag.? Die Ursache fiir die Implementierung von Projektarbeit liegt vor allem in
der steigenden Komplexitat des Marktes.®> Um den Anforderungen adaquat be-
gegnen zu konnen, werden Projektteams gebildet, deren grof3ten Vorteil die
befragten Unternehmen vor allem in der I6sungsorientierteren Zusammenarbeit

sehen.?

Die Art der Zusammenarbeit in einem Projektteam kann sehr unterschiedlich
sein.’ Vor dem Hintergrund der fortschreitenden Globalisierung gewinnt insbe-
sondere die virtuelle® Zusammenarbeit zunehmend an Bedeutung.” Die Team-
mitglieder virtueller Teams ,arbeiten nicht am gleichen Ort und sehen sich sel-

ten bis nie.®

Moderne Kommunikationsformen wie E-Mail, Instant Messaging
oder Videokonferenzen ermdglichen diese Form der Zusammenarbeit.® Virtuelle
Teams werden sogar unter anderem als Folge der Moglichkeiten moderner
Kommunikationsmittel gesehen.’® Bereits 2002 war zu beobachten, dass virtu-
elle Teamarbeit immer wichtiger wird."" Unternehmen wie die Microsoft

Deutschland GmbH sowie die Telefénica O, Germany GmbH & Co. OHG ha-

Keiser (2005), S. 1.

Vgl. Hays (2010), S. 8 f.

Vgl. Hays (2010), S. 14 f.

Vgl. Hays (2010), S. 16.

Vgl. Hays (2010), S. 24.

Die Begriffe ,virtuell“ und ,raumlich getrennt” werden in dieser Arbeit synonym verwendet. Zu
einer ausflhrlichen Erlauterung vgl. Kapitel 3.1.
" vVgl. Schleidt (0. J.), S. 1.

® Buhimann (2008), S. 36.

° vgl. Terpitz (2007), S. 1.

1% vgl. Karner (2005), S. 1.

" vgl. 5 Point AG (2005), S. 1.
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Einleitung

ben die Potenziale dieser Form der Zusammenarbeit erkannt und setzen virtuel-

le Teams in ihren Unternehmen ein.'?

Eine aktuelle Studie der Hays zeigt hingegen, dass Projektteams, die rein virtu-

ell zusammenarbeiten, in Unternehmen noch nicht weit verbreitet sind.™

Ziel dieser Arbeit ist es, die Besonderheiten und Folgen raumlich getrennter
Teamarbeit in Projekten zu analysieren. Aufbauend hierauf werden konkrete
Handlungsempfehlungen fur den Aufbau, die Arbeit und die Auflésung raumlich
getrennter Teams entwickelt. Die Betrachtung erfolgt dabei vor dem Hinter-
grund grundlegender Managementphasen in einem Projekt, um eine praxisnahe

sowie ganzheitliche Sicht auf Projektablaufe zu gewahren.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Nach der Einleitung wird in Kapitel 2
auf die Grundlagen des Projektmanagements eingegangen. Dazu werden in
Kapitel 2.1 zunachst die wichtigsten Begrifflichkeiten definiert. In Kapitel 2.2
werden die fur Projekte grundlegenden Managementphasen vor dem Hinter-
grund des Wirkungsfelds ,Teamarbeit® erlautert. Auf dieser Grundlage wird in
Kapitel 2.3 der Aufbau von Projektteams betrachtet, der neben der Teamzu-
sammensetzung auch die Phasen der Teamentwicklung umfasst. Nachfolgend
wird in Kapitel 2.4 auf die Bereiche der Kommunikation, Fihrung und Konflikte

eingegangen. Inhalt von Kapitel 2.5 ist die Aufldsung des Projektteams.

Gegenstand der Betrachtung in Kapitel 3 sind raumlich getrennte Teams. Hier-
zu wird in Kapitel 3.1 die Relation zwischen den Begriffen ,virtuelles Team® und
,rfaumlich getrenntes Team"® aufgezeigt. AnschlieRend werden in Kapitel 3.2 die
spezifischen Merkmale raumlich getrennter Teams erlautert. Nach einer aus-
fuhrlichen Darstellung der Vorteile in Kapitel 3.3 veranschaulicht Kapitel 3.4 die

Herausforderungen raumlich getrennter Teamarbeit.

"2 vgl. Konradt/Képpel (2008).
¥ vgl. Hays (2010), S. 24.



Einleitung

Kapitel 2 und 3 dienen als Grundlage, um in Kapitel 4 die Auswirkungen raum-
lich getrennter Teamarbeit auf die Managementphasen in Projekten aufzuzei-
gen. Der Aufbau dieses Kapitels orientiert sich am zweiten Kapitel, um eine

Vergleichbarkeit zu ermdglichen.

Auf Grundlage der in Kapitel 4 analysierten Auswirkungen raumlich getrennter
Teamarbeit, werden in Kapitel 5 Handlungsempfehlungen entwickelt, die in
Kapitel 6 zusammen mit den Auswirkungen in eine ganzheitliche Darstellung
uberfuhrt werden. Die Handlungsempfehlungen sollen dabei helfen, den Auf-
bau, die Arbeit und die Auflosung raumlich getrennter Teams erfolgreich zu ge-

stalten.

Eine Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse (Kapitel 7.1) sowie ein
Ausblick in die Zukunft raumlich getrennter Teamarbeit (Kapitel 7.2) sind ab-

schlielfend Gegenstand von Kapitel 7.



Zusammenfassung und Ausblick

7 Zusammenfassung und Ausblick

71 Zusammenfassung

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, die Besonderheiten und Folgen raumlich
getrennter Teamarbeit in Projekten zu analysieren, um konkrete Handlungs-
empfehlungen fur den Aufbau, die Arbeit und die Aufldsung von raumlich ge-

trennten Teams zu entwickeln.

Die Darstellung der spezifischen Merkmale raumlich getrennter Teams fuhrte zu
der Erkenntnis, dass die raumliche Distanz und die medienvermittelte Kommu-
nikation die wesentlichen Unterscheidungsmerkmale gegenuber konventionel-
len Teams darstellen.>®** Setzen Unternehmen raumlich getrennte Teams ein,
so bringt dies sowohl fur die Unternehmen als auch fur die einzelnen Teammit-
glieder Vorteile mit sich. Als wesentliche Vorteile fur die Unternehmen konnte
die Moglichkeit zur optimalen Teamzusammensetzung sowie die Einsparung
von Kosten identifiziert werden. Unabhangig von der lokalen Verfugbarkeit ist
es so moglich uber raumliche Distanzen hinweg, Mitarbeiter fur das Team zu
rekrutieren, die Uber die erforderlichen Hard und Soft Skills verfugen. Der Ein-
satz moderner Kommunikationsmedien ermdglicht den Unternehmen zudem
Online-Meetings abzuhalten, wodurch Reisekosten eingespart werden. Die ein-
zelnen Teammitglieder profitieren bei dieser Form der Zusammenarbeit vor al-
lem von gréReren Entscheidungs- und Handlungsspielrdumen.**® Gleichwohl
konnte gezeigt werden, dass die Zusammenarbeit Uber raumliche Distanzen
hinweg, den Teamleiter als auch die Teammitglieder vor neue Herausforderun-
gen wie z. B. eine veranderte Fuhrungs- und Konfliktsituation stellt. Diesen
muss optimal begegnet werden, um den Erfolg der Zusammenarbeit sicherzu-

stellen.®%

394 v/gl. Kapitel 3.2.
%% v/gl. Kapitel 3.3.
%% v/gl. Kapitel 3.4.
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Diese spezifischen Herausforderungen wurden mithilfe einer eingehenden Lite-
raturrecherche analysiert und die Auswirkungen vor dem Hintergrund der

grundlegenden Managementphasen von Projekten herausgearbeitet.

Ausgehend von den spezifischen Merkmalen der raumlichen Trennung und der
medienvermittelten Kommunikation, konnte das Erfordernis an zusatzlichen
Kompetenzen der Teammitglieder und des Teamleiters aufgezeigt werden. Die
besondere Stellung einer ausgepragten Kommunikations- und Medienkompe-
tenz sowie die Erfordernis an Selbstmanagement wurden dargelegt. Als we-
sentliche Erkenntnis konnte herausgestellt werden, dass neben Hard Skills zu-
gleich Soft Skills flir eine Zusammenarbeit unter virtuellen Bedingungen be-

deutsam sind.>%’

Die eingeschrankten Moglichkeiten zum gegenseitigen Kennenlernen und zum
personlichen Austausch fuhren in raumlich getrennten Teams zu Schwierigkei-

ten im Vertrauensaufbau, der unter medialen Bedingungen langsamer erfolgt.398

Mit dem Einsatz von Kommunikationstechnologien gehen Effekte einher wie z.
B. die Informationsfilterung, die sich auf den zwischenmenschlichen Kommuni-
kationsprozess negativ auswirken kénnen. Eine Kenntnis dieser Effekte sowie
ein angepasstes Verhalten sind fir den reibungslosen Ablauf der Kommunikati-
on unabdingbar. Weiterhin konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass sich
je nach Kommunikationsaufgabe unterschiedliche Medien eignen, die den
Kommunikationsprozess bestmdglich unterstitzen. In diesem Zusammenhang
wurde die Reichhaltigkeit der Medien erlautert, welche sich auf den Umfang der

Information bezieht.>%°

Projektleiter missen sich hinsichtlich ihrer Fihrungsaufgaben besonderen Her-
ausforderungen stellen. So mussen Motivation und Kontrolle der Projektmitar-

beiter Uber Distanz und Kommunikationsmedien ausgeubt werden. Hieraus

97 v/gl. Kapitel 4.1.1.
%98 v/gl. Kapitel 4.1.2.
%9 v/gl. Kapitel 4.2.1.
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Zusammenfassung und Ausblick

konnte die Erkenntnis gewonnen werden, dass sich das Rollenverstandnis einer
FUhrungskraft unter virtuellen Bedingungen verandert, insofern, dass sie die

Projektmitarbeiter mehr coachen und unterstiitzen muss.*®

Konflikte sind Bestandteil von Projektablaufen, sowohl in konventionellen als
auch in raumlich getrennten Teams. Es wurde begrindet, dass raumlich ge-
trennte Teams ein zusatzliches Konfliktpotenzial bergen, z. B. durch den Ein-
satz asynchroner Kommunikationsmedien. Erschwerend kommt zudem hinzu,
dass die raumliche Distanz eine frihzeitige Konflikterkennung schwieriger ge-

staltet.*"!

Auch mit dem Prozess der Teamauflésung gehen in raumlich getrennten
Teams Herausforderungen einher. Aufgrund der fehlenden Nahe besteht das
Risiko, dass sich das Team leichter ,verliert®. Zudem erschwert der Medienein-

satz den Abschluss in emotionaler Hinsicht.*%?

Anhand dieser Ausfuhrungen wurde deutlich, dass raumlich getrennte Teams
eine Vielzahl an Besonderheiten aufweisen. Auf Basis der zahlreichen Erkennt-
nisse sind klare Handlungsempfehlungen entwickelt worden.

Diese sind vor dem Hintergrund der grundlegenden Managementphasen eines
Projekts in einer eigens entwickelten Darstellung zusammengefasst worden, um

eine ganzheitliche und praxisnahe Sicht zu ermdglichen.

Abschlie3end soll eine Bewertung hinsichtlich der Eignung raumlich getrennter
Teamarbeit in Projekten vorgenommen werden. In der Einleitung wurde er-
wahnt, dass Unternehmen, die rein virtuell zusammenarbeitende Projektteams
einsetzen, noch selten sind. Im Rahmen dieser Arbeit wurden nicht nur Vorteile
von virtueller Teamarbeit genannt sondern auch potenzielle Schwierigkeiten

aufgezeigt, die ein Grund hierfir sein konnten. So missen z. B. nicht medienaf-

490 vgl. Kapitel 4.2.2.
01 vgl. Kapitel 4.2.3.
92 vgl. Kapitel 4.3.
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fine Mitarbeiter vor Projektbeginn intensiv geschult werden.*®® Hinsichtlich még-
licher Probleme in der Zusammenarbeit sollten — wie in der Arbeit unter ande-
rem zu den Themen Vertrauensaufbau oder auch medienbedingte Kommunika-
tionsprobleme dargelegt — rein virtuelle Teamarbeiten vermieden werden, wenn
z. B. ein reales Kick-off-Meeting moglich ist. Die Besonderheiten bei raumlich
getrennten Teams, die auf den ersten Blick eine abschreckende Wirkung auf
Entscheidungstrager haben kénnten, werden von den Mdglichkeiten wett ge-
macht. Ressourcen kdnnen gemeinsam genutzt werden und Projekten so ge-
gebenenfalls zu mehr Erfolg verhelfen. Ist beispielsweise ein weit entfernter
Experte, der zum Erfolg eines Projekts bedeutender und effizienter beitragen
kann als andere vor Ort verfugbare Mitarbeiter, vorhanden, ist es mit den heuti-
gen Kommunikationsmadglichkeiten einfach, ihn in das Team einzubinden. VolP-
und Chat-, E-Mail- und Wiki-Softwaresysteme, die einen bedeutenden Teil der
Infrastruktur flr raumliche getrennte Teams ausmachen konnen, bieten schnel-
le Mitteilungsformen und ermdglichen langfristige Wissensspeicherung. Letzt-
endlich bleibt es jedoch eine wirtschaftliche und von Projekt zu Projekt sehr in-
dividuelle Entscheidung, ob virtuelle oder konventionelle Projektteams gegrin-
det werden und hangt im Wesentlichen vom Projektziel ab. Vor dem Hinter-
grund der Entstehung immer neuer und auch zunehmend liberalisierter Markte
sowie dem Trend zum Outsourcing, bieten virtuelle Teams enorme Moglichkei-

ten, was auch Kérner betont.*%*

Eine Kenntnis der Besonderheiten sowie eine gute Vorbereitung anhand der in
dieser Arbeit entwickelten Handlungsempfehlungen kénnen negative Auswir-

kungen eliminieren und somit zu einem erfolgreichen Projektverlauf beitragen.

93 vgl. Kapitel 4.1.1 und Kapitel 5.1.1.
94 vgl. Karner (2005), S. 1.
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7.2 Ausblick

,Die Arbeitswelt steht vor einer Kulturrevolution:
Als sogenanntes Enterprise 2.0 ersetzen immer mehr Unternehmen bisherige
Arbeitsablaufe durch Wikis, Blogs und virtuelle Teams — und hierarchische

Strukturen durch die Weisheit der Masse. %

Raumlich getrennte Teamarbeit macht es mdglich, Ressourcen ortsunabhangig

gemeinsam zu nutzen.*%

Wodurch wird dies im Wesentlichen moglich? Nur Informations- und Kommuni-
kationsmittel Uberwinden die erwahnte raumliche Trennung wirtschaftlich effizi-
ent.*”” In den letzten Jahren haben sich gerade diese in einer Weise fortentwi-
ckelt, die firr einen gewaltigen Umbruch in der Projektarbeit sorgen kénnen.*%®
So ist es selbstverstandlich geworden, dass das Internet benutzt wird und an
vielen Buroschreibtischen verfugbar ist. E-Mails sind in den Biroalltag eingezo-
gen und ermoglichen Schriftverkehr nahezu in Echtzeit. Nicht mehr die Post
bestimmt, wann ein Brief ankommt, sondern die Prasenz des Mitarbeiters am
entsprechenden Arbeitsplatz. Sind Sender und Empfanger zur gleichen Zeit an
ihren jeweiligen Schreibtischen, sind Anweisungen, Informationen und auch

Meinungen in Sekundenschnelle ausgetauscht.

Das hat die Projektarbeit bereits in den letzten Jahren verandert, die aktuellen
Entwicklungen werden dies darUber hinaus weiterhin tun. So entstehen gerade
durch das Internet taglich neue Programme, Webseiten und Dienste. Gerade
etablieren sich unter dem Stichwort Enterprise 2.0 an jedem Computer und zu
jeder Uhrzeit vollstandig einsehbare Wissenssysteme (z. B. Wiki-Plattformen)
sowie Kommunikationsformen wie Instant Messaging oder hochwertige Voice-

95 Wirtschaftswoche (2010a), S. 71.

4% vgl. Kapitel 3.3.

7 vgl. Kapitel 3.3.

%98 vgl. Wirtschaftswoche (2010a), S. 71 ff.
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over-IP-Losungen (z. B. Skype), da steht mit digitalen, sozialen Netzwerken
schon der nachste Umbruch ins Haus.*%

Allein die Einfuhrung von Wiki-Systemen ermdglicht zunehmend, dass Wissen
auch (iber Mitarbeiterwechsel hinaus gespeichert bleibt.*'® Internetbasierte Pro-
gramme fur E-Mail, Chat und VolP verbreiten sich daruber hinaus sehr schnell.
Alleine das Programm Skype hat seit dem Jahr 2003 rund 560 Millionen Nutzer
gewonnen.*" Die Auswirkungen von Echtzeit-Kommunikationsmitteln, die auch
bei nicht raumlich getrennten Teams virtuelle Arbeitsstrukturen schaffen kon-
nen, werden in der Literatur bisher nur sehr oberflachlich behandelt. Zukunftige
wissenschaftliche Untersuchungen auf diesem Gebiet sind ratsam, um Fort-
schritte in der Projektzusammenarbeit weiter zu analysieren und dokumentie-

ren.

Soziale Netzwerke im Internet wie Facebook, Xing oder LinkedIn vernetzen
Mitarbeiter zunehmend auf emotionaler Basis und beginnen nach und nach,
auch die Zusammenarbeit zu organisieren. So sind bereits vor einigen Monaten
durch eine Zusammenarbeit der Unternehmen Facebook und Microsoft in
Facebook Funktionen integriert worden, um — komplett internetbasiert — ge-
meinsam mit Bekannten an Microsoft Office Dokumenten zu arbeiten. Jede Do-
kumentbearbeitung und -anderung kann im Freundeskreis oder in Arbeitsgrup-
pen mitgeteilt werden.*'? Der Einfluss des Zusammenspiels von Onlinedoku-
mentensystemen und Sozialen Netzwerken auf die Projekt- und Teamarbeit ist
derzeit noch nicht absehbar. Hier sind zeitnahe wissenschaftliche Untersuchun-

gen sinnvoll, um frihzeitig Potenziale zu entdecken.

,00 Prozent der Unternehmen glauben zudem, dass durch die Umstellung auf
Enterprise 2.0 entscheidende Wettbewerbsvorteile entstehen.“*'® Spannend

bleibt, zu beobachten, ob diese Hoffnung Realitat wird.

99 vgl. Wirtschaftswoche (2010a), S. 71 ff.

19 vgl. Ostermann in Wirtschaftswoche (2010a), S. 72.
11 vgl. heise online (2010), S. 1.

12 ygl. Microsoft FUSE Labs (2010), S. 1.

*® McKinsey in Wirtschaftswoche (2010a), S. 72.
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