Die Globalisierung der Wirtschaft hat unter anderem zur Folge,

dass immer hédufiger Fachleute, die iiber den gesamten Globus verteilt
sind, im Rahmen globaler Projekte als Team arbeiten miissen. Dies
erfordert besondere Formen der Kommunikation und der Fiihrung.

Dr. Klaus Meier, CIO fiir die Region Americas beim weltweit tédtigen
Fahrtreppen- und Lifthersteller Schindler, berichtet iiber seine
Erfahrungen bei der Fiihrung eines virtuellen Teams. Dieses war fiir
die Entwicklung und Einfiihrung einer globalen Software-Applikation
verantwortlich. Als Fazit leitet er Empfehlungen fiir die Arbeit in

und mit virtuellen Teams ab.

Fihrung von
virtuellen Teams

Erfahrungen, Grundsidtze und Instrumente

Interview mit Dr. Klaus Meier,
CIO Schindler Region Americas
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OE: Sie haben tiber drei Jahre

die Funktion Head of Group

E-Business bekleidet. Kon-

nen Sie uns diesen Aufgaben-

bereich kurz vorstellen und
darlegen, wie das Thema «Virtuelle Teams»
damit verbunden ist?

Meier: Ich war verantwortlich fiir das
E-Business der Schindler Gruppe. Unter
E-Business verstehen wir vereinfachend
gesagt, auf Web-Technologie basierte
Anwendungen, welche uns helfen, unse-
re Geschiftsprozesse effizienter, schnel-
ler oder transparenter zu gestalten. Was
meinen wir damit? Eine Anwendung be-
trifft zum Beispiel eine Funktionalitét fiir
unsere Kunden im Bereich «Liftunterhalt».
Mit dieser Anwendung erhalten unsere
Kunden die Moglichkeit, tiber das Web die
Performance unserer Wartungsleistun-

gen zu verfolgen. Das hort sich jetzt rela-
tiv einfach an, hat aber auch bei uns in-
tern grolRe Auswirkungen, weil die Kun-
den nun ein Instrument erhalten, unsere
Serviceperformance direkt zu messen
und zu benchmarken.

ZOE: Konnen Sie noch ein anderes
Beispiel geben?

Meier: Eine wichtige Kundengrup-
pe fiir uns sind beispielsweise Architek-
ten, denen wir ein Web-basiertes Tool zur
Verfiigung stellen, das es erlaubt, Pldne
und Spezifikationen der Liftanlagen
direkt in CAD-Baupldne automatisiert
einzubauen - eine enorme Arbeitser-
leichterung.

ZOE: Und wie spielte Thre Aufgabe
hier hinein?

Meier: Die Zielsetzungen meiner Po-
sition beinhaltete zweierlei: Aus Kunden-



sicht hatte ich dafiir zu sorgen, dass wir
den Kunden eine einzige Applikations-
Schnittstelle zu Schindler zu Verfiigung
stellen kdnnen, ganz im Sinne der Unter-
nehmensphilosophie «one face to the cus-
tomer». Aus der Innenperspektive ging es
zum anderen darum, Doppelspurigkeiten
bei der Entwicklung der Applikationen
im Konzern zu vermeiden. Deshalb be-
stand meine konkrete Aufgabe erstens da-
rin, zu definieren, auf welche E-Business-
Anwendungen und Funktionalititen wir
fokussieren wollen, zweitens, diese zu
entwickeln und drittens, sie mit den Lin-
derverantwortlichen zu implementieren.

In diesem Zusammenhang ist es
hilfreich, den organisatorischen Hinter-
grund bei Schindler zu kennen. Bei Schind-
ler verfiigten die einzelnen Landesorga-
nisationen traditionell iiber eine umfas-
sende Eigenverantwortung, die erst iiber
die letzten Jahre sukzessive in Richtung
einer Vertriebsgesellschaft verdndert wer-
den. Das heil3t konkret, dass vor allem die
groflen Landergesellschaften fiir die Ent-
wicklung ihrer IT-Losungen verantwort-
lich waren und auch heute noch ein ho-
hes Mitbestimmungsrecht haben.

ZOE: Dies ist an sich ein bekanntes
Phdnomen bei weltweit agierenden Un-
ternehmen. Welche Bedeutung hatte dies
fiir Thre Aufgabe?

Meier: Bei Schindler gilt der Grund-
satz, dass in der Zentrale keine zusitz-
lichen Personalpositionen aufgebaut
werden diirfen. Das ist verstdndlich, weil
solche Apparate die natiirliche Tendenz
haben, immer mehr zu wachsen, ande-
rerseits war ich dadurch auf mich allei-
ne gestellt. Ich habe meine Aufgabe als
Stabsstelle mit einem entsprechenden
Budget aber keinen personellen Ressour-
cen angetreten. Daher machte ich da-
mals aus der Not eine Tugend und habe
tiber die Zeit Teams aufgebaut, die gar
nicht anders als virtuell hitten funktio-
nieren kénnen.

ZOE: Konnen Sie anhand eines kon-
kreten Beispiels beschreiben, welches die
Aufgabenstellung und Zusammenset-
zung eines virtuellen Teams war, das Sie
geleitet haben?

Meier: Ein gutes Beispiel ist das vir-
tuelle Team, das die eingangs erwdhnte
Applikation im Bereich Messung der War-
tungsperformance entwickelt hat. Das
Projekt hatte den Namen «Customer
Scorecard». Das Team war zusammenge-
setzt aus je einem Ansprechpartner fiir
Business- und IT-Aspekte auf jedem Kon-
tinent, also in Europa, in den USA und
Asia-Pacific. Das waren Mitarbeiter, die
linienm&Rig der jeweiligen Landesorga-
nisation angehorten, physisch lokalisiert
in Holland, Grofbritannien, Ostkiiste USA
(New Jersey) und Hongkong. Das heif3t,
mein Team bestand formal aus sieben
Personen, verteilt auf drei Zeitzonen.

ZOE: Wie haben Sie dieses Team zu-
sammengestellt?

Meier: Wihrend der Identifikation
der Ausgangslage habe ich eine Vielzahl von
Gesprdchen mit ganz unterschiedlichen
Spezialisten in den Lindergesellschaften
gefiihrt. Dabei habe ich festgestellt, dass
in verschiedenen Landesorganisationen
dhnliche Applikationen entwickelt wur-
den und zum Teil auch schon im Einsatz
standen. Aufgrund dieser Ausgangslage
erhielt ich dann einen von der Konzern-
leitung verabschiedeten Projektauftrag,
eine standardisierte Losung fiir den Ge-
samtkonzern zu entwickeln — und los ging’s.

Beziiglich der Teamzusammenstel-
lung hat sich schnell gezeigt, dass verschie-
dene Personen, unabhéngig von meinen
Analysen ein dhnliches Gedankengut ent-
wickelt hatten. Einige dieser Personen,
mit denen ich Gesprédche gefiihrt habe,
konnte ich fiir die Arbeit im Team begeis-
tern. Ein interessanter Aspekt dabei war,
dass mehrere dieser Mitarbeiter im Mo-
ment dieser Gesprache mit dem Gedan-
ken gespielt haben, das Unternehmen zu
verlassen. Die deutliche Unterstiitzung aus
der Konzernzentrale ermdoglichte diesen
Mitarbeitern aber die bessere Umsetzung
ihrer Ideen. Das hat dazu gefiihrt, dass wir
eine neue Motivation aufbauen und die
Mitarbeiter und das entsprechende Know-
how bei Schindler behalten konnten.

ZOE: Welche institutionellen Rege-
lungen braucht es, damit ein solches
Team arbeitsfahig wird?

£
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Meier: Ein Thema, das sich sofort
stellt, ist das der Verrechnung der Res-
sourcen. Die Personen, welche die IT-As-
pekte abgedeckt haben, wurden wie iib-
lich in solchen Projekten gemaf} Aufwand
von mir {ibernommen. Ich bekam mo-
natlich eine entsprechende Rechnung
von den Ldandergesellschaften. Der Ein-
satz der Mitarbeiter, welche die Business-
Seite vertreten haben, wurde durch die
jeweilige Landergesellschaft tibernom-
men. Diese waren ja auch die hauptsich-
lichen Nutzniefler der Entwicklungen.
Klar, und dann miissen Sie die {iblichen
Punkte festlegen wie Zielsetzung, Arbeits-
methoden, Sitzungsrhythmus - ganz wich-
tig in virtuellen Teams, Festlegung der
Verantwortlichkeiten innerhalb des Teams,
Sanktionierungsmechanismen, etc.

ZOE: Wer berichtete genau an wen
oder anders formuliert, wer iibernahm
die Bestimmung der Performance, des Ge-
haltes und des Bonus der Mitglieder des
virtuellen Teams?

Meier: Wir hatten eine historisch
gewachsene Situation. Direkt an mich be-
richtete eine Person, die anderen waren,
wie erwdhnt, den Landergesellschaften zu-
geordnet. Die Verantwortlichkeit beziig-
lich Gehalt und Bonus lag dann schluss-
endlich auch in den Landern. Dazu habe
ich mit den jeweiligen Linienvorgesetzten
vereinbart, dass meine Beurteilung der

SCHINDLER

Die heute unter dem Namen «Schind-
ler Group» auftretende Firma wurde
als Familienunternehmen 1874 ge-
griindet und umfasst heute die zwei
Geschaftsfelder «Lifte und Aufzugs-
anlageny», und «PC Supplies». Die rund
40'000 Mitarbeiter erwirtschaften ei-
nen Umsatz von CHF 8.3 Mia. und
einen operativen Gewinn nach Steuern
von CHF 308 Mio. (Abschluss 2004).
Schindler rangiert im Bereich «Lifte und
Aufzugsanlagen» weltweit als Num-
mer 2.
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Mitarbeiter Teil der Gesamtbeurteilung
war. In der Praxis war das eine unbefrie-
digende Losung fiir meine Teammitglie-
der, weil ich de facto wenig Einfluss hatte,
wenn sich meine Meinung von der Mei-
nung des Linienvorgesetzten unterschied.

ZOE: Sie sprachen von Sanktions-
oder Eskalationsmoglichkeiten. Welche
Moglichkeiten standen Thnen zur Verfii-
gung?

Meier: Aufgrund der rdumlichen Dif-
ferenz und der fehlenden formalen Sank-
tionsmoglichkeiten konnte ich als Leiter
des Teams meine Fiihrungsrolle auch
nicht ansatzweise iiber Kontrollen aus-
tiben. Prinzipiell konnte ich nur iiber die
Schaffung eines geeigneten Umfeldes
(Ressourcen, Management-Unterstiit-
zung) und iiber motivierende Gespriache
Einfluss nehmen. Aber man muss schon
sehen, die Mitglieder eines solchen Teams
miissen in die Idee der Arbeit ein biss-
chen vernarrt sein, ansonsten kommen
sie als Mitglieder gar nicht in Frage. Und
das erleichtert die Fiihrung zu einem gro-
Ben Teil. Als Notbremse stand mir als Lei-
ter natiirlich die Moglichkeit zur Verfii-
gung, jemanden aus dem Team zu entfer-
nen. Das habe ich auch einmal machen
miissen.

ZOE: Wie gestaltet sich die Arbeit in
einem virtuellen Team?

Meier: Ich weilR nicht, ob man das
generalisieren kann. Wichtig fiir mich ist
die Kombination aus physischen Treffen
und regelmifligem virtuellen Austausch.
Konkret habe ich das so organisiert, dass
wir uns anldsslich von lokalen Roll Outs
in den Ldndern physisch getroffen ha-
ben. Das fand anfidnglich rund zwei bis
drei Mal pro Jahr statt. Im Laufe der
Implementierung war es dann aber nicht
mehr notwendig, dass alle Kernteammit-
glieder fiir den Roll Out zusammenkom-
men mussten.

Um trotzdem den physischen Kon-
takt zu pflegen, fithren wir heute unab-
hingig von den Implementationen zwei
bis drei Mal pro Jahr ein so genanntes
«Developer’s Forum» durch, bei dem sich
alle Kernteammitglieder physisch fiir ei-
ne Woche treffen. Diese Woche beinhaltet

immer einen intensiven Arbeitsteil, in
dem wir unsere Zielsetzungen bestitigen
und die offenen Punkte neu priorisieren
und kldaren. Dazu kommt ein zweiter Teil,
in dem wir bewusst Zeit fiir das Team-
Building verwenden und zusammen Frei-
zeit verbringen, wie zum Beispiel Skifah-
ren. Einmal pro Jahr sind dazu auch die
Partner eingeladen — mir ist wichtig, dass
ich auch das Umfeld der Mitarbeiter ken-
nen lerne und mich iiber eine grof3ziigige
Geste fiir die privaten Entbehrungen be-
danken kann.

ZOE: Mir scheint, Thnen sind die
physischen Meetings sehr wichtig — kon-
nen Sie mehr zu deren Funktion sagen?

Meier: Sehen Sie, ein virtuelles Team
ist ein sehr fragiles Gebilde. Aussagen oder
Handlungen von einzelnen Personen
werden schnell in eine gewisse Richtung
interpretiert, wenn man sich nicht taglich
zu Gesicht bekommt. Dies kann sich zu
einer Abwiértsspirale entwickeln, insbe-
sondere in Belastungssituationen. Ich bin
der Ansicht, dass man sich in einem
Team «riechen konnen» muss. Das setze
ich gleich mit «Vertrauen haben», dem
anderen grundsitzlich positiv gegeniiber
stehen. Das umso mehr, wenn man phy-
sisch dezentral angesiedelt ist. Deshalb
verwende ich relativ viel Zeit fiir die Ent-
wicklung eines Korpsgeistes — auch wenn
dieses Wort heutzutage nicht mehr so mo-
disch ist. Aber zentral ist die Haltung, der
Gleichklang auf der Wertebasis und die
gegenseitige professionelle Akzeptanz.

ZOE: Und wie gestaltet sich die Zu-
sammenarbeit im Tagesgeschaft?

Meier: Wir haben eine sehr gut ge-
taktete Struktur mit regelmifligen «Pro-
gress Meetings». Das sind Telefonkonferen-
zen, die einmal wochentlich stattfinden.
Wir gehen eine Agenda durch, welche von
mir vorgéingig tiber E-Mail an alle Betei-
ligten verschickt wird. Diese Telefonkon-
ferenzen sind heilig — sie bilden das
eigentliche Riickgrat der Kommunikation.
Die RegelmaRigkeit und die dabei ver-
wendete Systematik sind absolut zentral.

ZOE: Wieso Telefonkonferenzen?
Heute verfiigt man doch {iiberall iiber
Videokonferenz-Infrastruktur?
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Meier: Die Hauptargumente fiir
Telefonkonferenzen sind die Einfachheit
und Unabhingigkeit. Sie kénnen sich in
eine Telefonkonferenz einschalten unab-
hédngig von ihrem aktuellen Standort. Ob
Sie zu Hause sind, im Auto, am Flughafen
oder im offentlichen Verkehrsmittel —
kein Problem. Fiir Videokonferenzen
braucht es eine technische Infrastruktur
und die ist gebunden an Orte, an denen
diese zur Verfiigung steht.

ZOE: Dies hat aber den Vorteil, dass
Sie die Menschen und deren Gestik wahr-
nehmen konnen.

Meier: Das ist gerade so ein Punkt,
der meiner Meinung nach bei Videokon-
ferenzen, insbesondere wenn eine Grup-
pe von Menschen an den zugeschalteten
Ortlichkeiten sitzt, nicht befriedigend
geldst ist. Der Vorteil der Videokonferen-
zen bestdnde ja darin, dass sie eine ganz-
heitlichere Wahrnehmung des Ausdru-
ckes des Gegeniibers erlaubt. Weil man
die Gesichter und die Mimik und Gestik
der Menschen erfassen kann. Die heutige
Bildqualitdt erlaubt dies aber nur zum
Teil. Und man muss speziell zoomen, da-
mit man die Gesichter geniigend gut er-
kennen kann. Aber vielleicht ist das ein-
fach eine Frage des personlichen Ge-
schmackes. Bei Schindler gibt es heute
auch virtuelle Teams, welche sich auf Ba-
sis von Videokonferenzen austauschen.

ZOE: Fiir die Arbeit in virtuellen
Netzwerken gibt es ja eine ganze Reihe
von weiteren Werkzeugen fiir die Kolla-
boration, so genannte Groupware. Welche
setzen Sie davon ein?

Meier: Als Basisinfrastruktur ver-
wenden wir Lotus Notes. Wir haben die
Erfahrung gemacht: je einfacher die Tools,
desto besser. Die Arbeitshilfen miissen
absolut einfach zu bedienen sein und die
benétigte Infrastruktur minimal. Welche
zusdtzlichen Funktionalititen brauchen
wir neben den bereits erwdhnten wie
Telefonconferencing und E-Mail? Es sind
deren zwei: «Screen-Sharing» und die Chat-
Funktionalitdt. Die Funktion «Screen-
Sharing» erlaubt es allen Beteiligten, auf
einen Bildschirm eines Mitgliedes im
Netzwerk zuzugreifen und die dort vorge-

nommenen Aktivitdten zu verfolgen. Das
ist eine sehr praktische Sache, zum Bei-
spiel fiir die synchrone Bearbeitung von
Dokumenten oder Prisentationen. Die
Chat-Funktionalitit kennen Sie vielleicht
aus den Internet-Foren. Damit kann man
kurze Informationen ,fast-synchron’” aus-
tauschen. Diese erscheinen als Pop-up
auf dem Bildschirm, unabhéngig von der
laufenden Applikation.

Die Chat-Funktion beinhaltet eine
speziell niitzliche Eigenschaft fiir virtuel-
le Teams. Man kann den anderen Mitglie-
dern jederzeit anzeigen, in welchem «Zu-
stand» man sich beziiglich Kommunika-
tionsbereitschaft befindet (aktiv, abwe-
send, anwesend und mdochte nicht gestort
werden, etc.). Das hat den Vorteil, dass
man auf diese Art eine «gemeinsame
Anwesenheit» simuliert — eine Art geistige
Gruppen-Préasenz mit dem Potenzial fiir
Kommunikation. Wichtig ist, dass man
moglichst den Zustand des «Incomunica-
do» vermeidet.

ZOE: Was meinen Sie mit dem Be-
griff «Incomunicado»?

Meier: Das ist ein Ausdruck, den wir
verwenden, wenn ein Mitarbeiter nicht
erreichbar ist und man nicht weil3, wann
man wieder mit ihm in Kontakt kommen
kann. Wir versuchen diesen Zustand mog-
lichst zu vermeiden. Es darf nicht sein,
dass es fiinf Kontaktversuche geben muss,
bevor man jemand aus dem Team er-
reicht. Das wiére nicht effizient. Das heil3t,
es gehort zur «Team-Etikette», immer an-
zugeben, wann und iiber welche Kom-
munikationsmitte] man wieder erreich-
bar ist.

ZOE: Und wenn Sie die Chat-Funk-
tion benutzen, was sind die Inhalte, {iber
die Sie chatten?

Meier: Zum Beispiel ein kurzer Ide-
enaustausch, ein kleines Brainstorming,
eine technische Frage, ein Meinungsaus-
tausch tiber Aktualitidten im Geschift. In-
halte kdnnen aber auch zwischenmensch-
liche Aspekte betreffen, zum Beispiel die
Information tiber Urlaubsorte bis hin zu
netten Foppereien iiber Sport-Teams
oder solche Dinge. Im Kern geht es da-
rum, eine Interaktion, wie sie sonst iib-

lich ist unter Menschen, einfach virtuell
zu gestalten. Es ist klar, wenn das Thema
eine gewisse Komplexitit oder Linge er-
reicht, dann nimmt man aus Effizienz-
griinden besser das Telefon in die Hand.

ZOE: Sie betonen immer wieder das
Telefon. Im Kreise von Software-Entwick-
lern wird doch fast nur elektronisch mit-
einander interagiert.

Meier: Gerade deswegen. So ge-
nannte «synchrone Kommunikation» ist
aus meiner Sicht eine ganze zentrale
Angelegenheit fiir die Arbeit in einem vir-
tuellen Team. Damit ist Kommunikation
gemeint, bei der die Partner sich gleich-
zeitig, eben synchron, zu einem Thema
auseinandersetzen und die Angelegen-
heit im Verlaufe der Interaktion zu Ende
fiilhren und abschlieBen konnen. Ich
kann das nicht genug betonen. Der zen-
trale Effekt einer synchronen Kommuni-
kation liegt zum einen in der Verbind-
lichkeit des gemeinsam Besprochenen.
Zum zweiten habe ich oft die Erfahrung
gemacht, dass ein personliches Gespriach
eine ganz andere Wirkung hat als ein E-
Mail, wenn es Missverstdndnisse und
gegenseitige Vorwtirfe gibt.

In einem E-Mail kann man Stand-
punkte zum Ausdruck bringen, aber
keine Losungen entwickeln, die einen
Prozess der gegenseitigen Anndherung
bendtigen. Deshalb habe ich die Politik

WAS IST EIN VIRTUELLES TEAM?

Ein «Virtuelles Teamy ist eine kleine
Anzahl von Personen mit einem ge-
meinsamen Ziel und entsprechender
Wertebasis, dessen Mitglieder physisch
getrennt arbeiten, entweder lber ver-
schiedene Standorte und/oder Zeitzo-
nen, und die vornehmlich auf elektro-
nischem Wege miteinander kommuni-
zieren.
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6 ERFOLGSFAKTOREN
FUR DIE FUHRUNG VON
VIRTUELLEN TEAMS

1. Selektion der Mitarbeiter: Ei-
genverantwortlich und moti-
viert durch «Jobs not Tasks»

2. Klare Projektstruktur mit ab-
solut regelmdapigen Progress-
Meetings mittels synchroner
Kommunikation (Audio- oder
Videokonferenz)

3. Physische Treffen mindes-

tens zwei Mal pro Jahr mehrere
Tage (mit gemeinsamer Freizeit)
zur Bestdtigung des Zielkorri-
dors und der Férderung des Zu-
sammengehdorigkeitsgefihls

4. Erreichbarkeit «anzeigen»
(Zustand des «Incomunicado»
darf es nicht geben); Priorisie-
rung der Teamkommunikation
vor anderer Kommunikation

5. Arbeit an Teamkultur bei phy-
sischen Treffen: z.B. Art der Zu-
sammenarbeit, kulturelle Unter-
schiede zum Thema machen

6. Klarheit beziglich organisa-
torischer Aspekte (wer ist Vor-
gesetzter, wer bestimmt Gehalt
und Bonus, wer ist autorisiert,
Sanktionen zu verhdangen, wie
werden Ressourcen verrechnet)
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formuliert, dass man im Zweifelsfall zum
Horer greifen und keine Standpunkt-E-
Mails mit langen cc’s verschicken soll. In
meiner Rolle als Leiter des Teams achte
ich speziell darauf, dass ich dies téglich
vorlebe.

ZOE: Nun kennen wir die Arbeits-
mittel mit denen Sie sich im Team austau-
schen. Die muss man ja auch zu nutzen
wissen. Welche Anforderungen stellen Sie
an ein Mitglied in Ihrem virtuellen Team?

Meier: Die Art und Weise unserer
Zusammenarbeit geht nur mit Personen,
die gewisse Eigenschaften aufweisen. Ich
bezeichne diese als «Knowledge Worker»
— ein Begriff, der von Peter Drucker
stammt. Sie miissen unabhdngig sein,
das heil3t, aufgrund von Fakten eine eige-
ne Meinung vertreten. Sie miissen eigen-
verantwortlich handeln und es nicht mo-
gen, wenn man ihnen Befehle gibt. Sie
miissen sich selbst motivieren konnen. Es
miissen Menschen sein, die nicht ange-
wiesen sind auf physische Pridsenz der
Gruppe als zentralen Stimulus und Moti-
vationsfaktor fiir ihre Arbeit. Leute, die
nach dem Motto arbeiten «Give me jobs,
not tasks».

ZOE: Und welche Anforderungen
stellen Sie als Leiter des virtuellen Teams
an sich selbst?

Meier: Im Kern kann ich nur iiber
Motivation, tiber Leadership fiihren, weil
die Sanktionsmoglichkeiten duerst limi-
tiert sind. Das heil3t, ich sorge iiber einen
kontinuierlichen Gesprachsfaden mit
allen dafiir, dass wir auf dem Zielkorridor
bleiben, und dass sich die Mitarbeiter in
ihrem Arbeitsumfeld wohl fiihlen. Zur
Motivation der Mitarbeiter kann auch ge-
horen, dass ich dafiir Sorge trage, dass sie
ihre spezifischen Arbeitsresultate dem
Projekt Steering Committee und den Vor-
gesetzten prasentieren konnen.

ZOE: Welchen Einfluss haben unter-
schiedliche Kulturen auf die Arbeit im vir-
tuellen Team?

Meier: Denselben wie in nicht-
virtuellen Teams. In derselben Situation
sagt der Angelsachse beispielsweise «yes,
but...» wahrend der Deutsche (wozu ich
als Voralberger gezdhlt werde) eher mal di-

rekt meint «this is nonsense, because...».
Obwohl hier derselbe Sachverhalt zu-
grunde liegt (eine Person teilt die Mei-
nung des anderen nicht), so unterschei-
det sich die Art und Weise des Ausdru-
ckes. Entsprechend ist die Tonalitdt von
Deutschen in der Wahrnehmung der An-
gelsachsen zuweilen irritierend. Sind sich
die Gesprichspartner dessen nicht be-
wusst, so kann das heftige Reaktionen
auslosen. In unserem Fall haben wir den
Vorteil, dass alle Teammitglieder vertraut
sind mit den angelsidchsischen Gepflo-
genheiten, sei es von der Ausbildung oder
von der Arbeitserfahrung her.

In der Zukunft setze ich bei der Ini-
tiierung eines internationalen Teams das
Thema der kulturellen Unterschiede und
die entsprechende Auswirkung auf die
Zusammenarbeit im Team bewusst auf
die Agenda. Das bewirkt nicht unbedingt,
dass wir uns anders verhalten als Sender
von Information, aber es bewirkt eine
andere Haltung beim Empfianger im Sin-
ne von «er hat es wohl anders gemeint».

ZOE: Wie wirken sich unterschiedli-
che Zeitzonen auf die Arbeit aus?

Meier: Wenn wir eine globale Tele-
fonkonferenz durchfiihren mit Teilneh-
mern von der Ostkiiste USA, Zentral-
europa und Hongkong, so miissen wir
diese auf ein Zeitfenster zwischen 14 und
17 Uhr mitteleuropdischer Zeit legen.
Grundsétzlich bedeutet diese Art der Zu-
sammenarbeit, dass die anderen Termine
sich darum herum gruppieren miissen.
Und man muss sehr flexibel sein. Es
kommt regelméRig vor, dass man abends
um 22 Uhr noch eine Telefonkonferenz
von zu Hause aus durchfiihrt. Das tan-
giert natiirlich stark das Privatleben und
muss mit dem Umfeld abgesprochen sein.
Umgekehrt heilt das aber auch, dass
man gewisse Zeiten fiir die Familie reser-
vieren kann. Diese Zeiten sind heilig und
miissen den anderen Mitgliedern des
Teams mitgeteilt werden, damit nicht der
Zustand des «Incomunicado» eintritt.

ZOE: Was ist aus Ihrer Sicht der we-
sentliche Unterschied zwischen einem
virtuellen Team und einem nicht-virtuel-
len Team?



Fiihrung von virtuellen Teams

Meier: Da es um die gemeinsame
Erreichung eines Zieles respektive die
Erledigung einer Aufgabe geht, gestaltet
sich die inhaltliche Arbeit in dhnlicher
Weise: Man muss ein gemeinsames Ziel
festlegen, schauen, dass alle etwa dassel-
be darunter verstehen und sich einig sind,
wer welchen Beitrag bis wann zu leisten
hat. In einem virtuellen Team geschehen
diese Abstimmungsprozesse aber unter
erschwerten Bedingungen, weil der phy-
sische Kontakt nicht vorhanden ist. Das
fithrt dazu, dass Interpretationen einzel-
ner Aussagen oder Handlungen ungleich
schwerer gegenseitig abzugleichen sind.
Dafiir sind immer spezielle Interventio-
nen erforderlich, welche in einem Team
mit hdufigem physischen Kontakt nicht
notwendig sind.

ZOE: Herr Meier, das von Ihnen ge-
leitete Team scheint so eine Art Pionier-
rolle bei Schindler gehabt zu haben. Wel-
che Lehren zieht Schindler aus dem Pro-
jekt «Customer Scorecard»?

Meier: In der Zwischenzeit wurde
eine ganze Reihe von Projekten auf die
Art und Weise angebahnt, wie wir das im
Laufe der Zeit im besprochenen Projekt
entwickelt haben. Wir hatten hier eine
klassische Pfadfinder-Funktion. Das The-
ma «Virtual Teaming» hat in der Zwischen-
zeit auch Eingang gefunden in die IT-Stra-
tegie des Gesamtkonzerns und wird ei-
nen zunehmenden Stellenwert erhalten.
Der Hintergrund ist der folgende: wir ha-
ben auf allen Kontinenten 24 Stunden,
sieben Tage die Woche operierende Ser-
vice-Organisationen, die zunehmend en-
ger verkniipft werden. Diese Herausfor-
derung meistern wir immer stdrker mit
dem Einsatz von virtuellen Teams.

ZOE: Welche Entwicklung sehen Sie
auf virtuelle Teams zukommen?

Meier: Wenn ich einen allgemeinen
Ausblick mache, so stelle ich erstens fest,
dass die Technologie uns neue Méglich-
keiten der Zusammenarbeit bietet, dass
zweitens der Druck auf den effizienten
IT-Einsatz steigt, sprich die Zentralisie-
rung wird zunehmen. Drittens, wenn ich
schaue, wo die besten Leute sitzen, wel-
che an einem spezifischen Problem ar-

beiten kénnen, so stelle ich pragmatisch
fest, dass sich diese unterdessen auf den
ganzen Erdball verteilen. Und meistens
kann man diese Menschen nicht einfach
von einem Erdteil in einen anderen ver-
pflanzen. Die Schlussfolgerung ist klar —
«Virtual teaming» steht erst am Anfang.

ZOE: Zum Abschluss noch ein paar
personlichere Fragen: Was waren fiir Sie
die schonsten Augenblicke bei der Fiih-
rung des virtuellen Teams?

Meier: Momente, in denen ich den
Eindruck bekam, dass man in der Organi-
sation die Wirkung und den Erfolg unse-
rer Aktivitditen wahrnahm. Zum Beispiel
sprechen heute die Leute iiber das Pro-
jekt «Customer Scorecard» und die daran
Beteiligten im positiven Sinne. Die von
uns entwickelte Vorgehensweise wird nun
auch in anderen Themenbereichen ange-
wandt. Da diirfen wir stolz sein auf das
Erreichte.

ZOE: Und was waren die schwie-
rigsten Momente?

Meier: Die schwierigsten Momente
waren diejenigen, in denen meine Mitar-
beiter ein Problem mit ihrer Linienorga-
nisation hatten, und ich sie nicht unter-
stiitzen oder vor unberechtigten Anschul-
digungen schiitzen konnte. Meine Orga-
nisation war eine virtuelle, und «at the
end of the day» entscheidet die lokale
Linienorganisation {iber die Angelegen-
heiten, die sie betreffen. Da muss man als
«virtueller» Leiter eines Mitarbeiters sehr
vorsichtig sein mit der Einmischung in
diese als intern angesehenen Angelegen-
heiten. Neben moralischer Unterstiitzung
der betroffenen Personen und der diskur-
siven Einwirkung auf die entsprechenden
Vorgesetzten waren mir die Hdnde aber
gebunden.

Natiirlich gibt es auch innerhalb
der Teamarbeit schwierige Momente, wie
auch in normalen Teams. Bei der virtuel-
len Zusammenarbeit bleiben solche Un-
stimmigkeiten potenziell ldnger unbe-
merkt. Das heil3t, ich merke erst nach ei-
ner relativ ldngeren Zeit, dass notwen-
dige Kommunikationsschlaufen oder ver-
einbarte Abmachungen systematisch
nicht mehr ausgefiihrt werden. Hier sah

ich es als meine Aufgabe an, meine An-
tennen auf feinste Signale eingestellt zu
halten und mittels telefonischen Einzel-
gesprdchen sobald als moglich eine Klé-
rung der Situation voranzutreiben.

ZOE: Es scheint, dass Sie sich stark
mit dem Thema virtuelle Teams ausein-
andergesetzt haben — méchten Sie tiber-
haupt noch in einem normalen Team ar-
beiten?

Meier: Das ist eine interessante Fra-
ge. Wenn ich auf den vorliegenden Fall
zuriickschaue, so fillt auf, dass wir aus
der Not eine Tugend gemacht haben und
aufgrund der Gegebenheiten gar nicht an-
ders konnten. Ich von meinem Person-
lichkeitstyp her wiirde aber ein Team, das
grundsitzlich am selben Standort arbei-
tet, bevorzugen - einfach weil ich mich
gerne mit Menschen austausche und
mich wohl fiihle in der Gegenwart ande-
rer. Ich gehe aber davon aus, dass in Un-
ternehmen wie Schindler, die weltweit
agieren, die Anzahl der Leute, die in vir-
tuellen Teams arbeiten, noch stark zuneh-
men wird. Das heift, die Chancen stehen
gut, dass ich mein Know-how in der Ar-
beit mit virtuellen Teams noch langer ge-
brauchen kann.

ZOE: Herr Dr. Meier, wir danken Ih-
nen fiir dieses Gesprach.

Das Gesprdich fiihrte Caspar Frohlich
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