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Vorwort

Wir sind ein Unternchmen mit
langer Tradition,ober befinden uns
ouch in der D@siatrsmng.

https://agile-unternehmen.de

Im Jahr 2015 bin ich nach meinem Studium ins Berufsleben eingestiegen und
habe angefangen, mit Neugier und Offenheit Unternehmen im Spannungsfeld
zwischen Tradition und digitalem Wandel zu begleiten. Zu Beginn meiner Tatig-
keit war ich direkt Teil eines virtuellen Teams zwischen Deutschland und China.
Ich fand diese Art der Arbeit spannend und untersuchte dieses Thema nebenberuf-
lich aus wissenschaftlicher Perspektive in einer Doktorarbeit. Ich merkte schnell,
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dass diese Arbeitsweise nicht gleichzusetzen war mit der Arbeit im Biiro. Es war
eine neue und zundchst ungewohnliche Art zu arbeiten. Natiirlich waren auch
Konflikte nicht zu vermeiden und die Moglichkeiten nicht selten beschrinkt auf-
grund der wenig entwickelten Technologie. Oftmals dachte man, dass die Arbeit
gut lauft, wihrend es am anderen Ende der Welt formlich brannte. Seit dieser
Zeit berichte ich in meinem Blog: https://agile-unternehmen.de iiber virtuelle
Teamarbeit.

Ok Anforderungen sind
an das Team dbermittelt,
aber ¢s gibt kein Feedback]

https://agile-unternehmen.de

2017 wechselte ich das Unternehmen und war als Teamleiter fiir den Aufbau eines
virtuellen Teams zustidndig, das auf drei Standorte verteilt war (Niirnberg, Berlin,
Griechenland). In erster Linie waren wir mit dem Aufbau und der Einrichtung
von Technologie beschiftigt, die uns die Arbeit erleichtern sollte. In dieser Zeit
habe ich mir viel Wissen angeeignet iiber die Einrichtung einer zielfiihrenden und
sinnvollen Informations- und Kollaborationsinfrastruktur sowie iiber Fithrung mit-
hilfe von Software. Zusitzlich iibernahm ich in dieser Zeit den Vorsitz des Vereins
Projektify e. V., der einen kostenlosen Marktplatz fiir den An- und Verkauf von
Webprojekten anbietet. Mit den knapp 20 Mitgliedern betreiben wir die Plattform
ebenfalls ausschlieBlich als virtuelles Team (https://projektify.de).


https://agile-unternehmen.de
https://projektify.de

Vorwort IX

Mittlerweile bin ich beim Unternehmen ownCloud Teil der Geschiftsleitung.
Das Besondere an diesem Unternehmen ist, dass alle Mitarbeiter weltweit ver-
teilt zu fast 100 % im Homeoffice mit zahlreichen Kunden iiber Technologie
zusammenarbeiten. Ich merke, dass virtuelle Arbeit mir personlich liegt und sie
mein Leben im positiven Sinne beeinflusst. Ich war in den letzten zwei Jahren in
mehr als zehn Lindern und habe u. a. aus der Karibik, aber auch aus Ruméinien,
aus Griechenland und aus Kroatien virtuell mit Teams und Kunden zusammen-
gearbeitet. Diese Erfahrungen mochte ich nicht missen und ich werde, sobald es
nach der COVID-19-Pandemie wieder moglich ist, sicher wieder unterwegs sein.
Zunichst war ich jedoch gezwungen, meine Reisen abzubrechen und aus meinem
Homeoffice in Deutschland zu arbeiten. Damit habe ich schlieflich auch aus-
reichend Zeit gehabt, um fiir Sie dieses essential aufzubereiten.

Es war nicht leicht, passende Arbeitgeber zu finden, die ein virtuelles Arbeiten
mit flexibler Orts- und Zeitgestaltung unterstiitzen. In dieser Hinsicht habe ich
seit Beginn meiner Karriere Gliick gehabt. Im Bewerbungsgespridch sind mir
hiufig die tiblichen Bedenken begegnet, dass Mitarbeiter im Homeoffice ,nichts
arbeiten® wiirden oder dass diese Art der Arbeit ,bei uns im Unternehmen einfach
nicht moglich ist‘. Mittlerweile wurde angesichts der Einschrinkungen durch die
COVID-19-Pandemie deutlich, dass ein wesentlicher Anteil der Arbeit durchaus
im Homeoffice geleistet werden kann und dass Unternehmen, die diese Art der
Arbeit bereits aktiv unterstiitzen, nun im Vorteil sind.

https://agile-unternehmen.de
Homeoffize !




X Vorwort

Ich wiinsche Thnen viel Freude beim Lesen und danke Celine Grunenberg fiir die
Bereitstellung der Karikaturen, welche sie fiir mich gezeichnet hat. Darin werden
Situationen aus meinen realen Berufsleben dargestellt, die fiir mich prigend
waren und die in hoffentlich amiisanter Weise die aktuelle Arbeitswelt wider-
spiegeln. Sie werden mich daher als Figur in jeder Karikatur wiederfinden.

Ich mochte in diesem essential die Erfahrungen aus den vergangenen fiinf
Jahren in meinem Berufsleben, aber auch die Ergebnisse aus meiner begleitend
angefertigten Doktorarbeit prisentieren und diese fiir Sie als praktische
Empfehlungen aufbereiten.

In diesem essential werden so weit wie maoglich geschlechtsneutrale
Formulierungen verwendet. Wo dies nicht moglich ist, wird zur leichteren Les-
barkeit die mdnnliche Form verwendet. Sofern keine explizite Unterscheidung
getroffen wird, sind daher stets sowohl Frauen, Diverse als auch Mdnner gemeint.

Dominic Lindner
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Einleitung 1

Unter einem virtuellen Team wird im Allgemeinen die Zusammenarbeit einer
Gruppe von Personen auf Distanz mithilfe von Technologie verstanden. Anfang
der 2000er Jahre wurde dies zumeist nur temporir praktiziert als Zusammen-
schluss mehrerer Fachkrifte fiir ein bestimmtes Projekt oder fiir einen ent-
sprechenden Zeitraum zur Erarbeitung und zur Durchfiihrung bestimmter
Projekte. Vor allem in den letzten fiinf Jahren kommt es zunehmend hiufig vor,
dass ganze Abteilungen dauerhaft durch virtuelle Teams repridsentiert werden
oder dass diese von zwei Standorten des Unternehmens aus zusammenarbeiten.

P> Merkbox Fast jeder Arbeitnehmer arbeitet in irgendeiner Form
virtuell mit anderen zusammen, sei es tiber E-Mail oder durch ein
Tag Homeoffice pro Woche. Jedoch sind reine virtuelle Teams und
die Arbeit von Zuhause (Homeoffice) immer noch selten und nach
meiner Erfahrung priferiert die tiberwiegende Mehrheit von Unter-
nehmen und Arbeitnehmern eher die klassische Arbeit im Biiro.

Die Zusammenarbeit von virtuellen Teams ist standortunabhingig und
erlaubt es Experten aus verschiedenen Bereichen, linder- und sogar zeit-
zoneniibergreifend miteinander zu arbeiten. Die Videotelefonie dient dabei
in der Regel als Kommunikationskanal fiir digitale Konferenzen. Weitere
Kollaborationstechnologien, die ebenfalls von Bedeutung sind, werden in Kap. 3
erldutert. Als Griinde fiir die zunehmende Etablierung von virtuellen Teams

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch 1
Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020
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konnen verschiedene Trends oder Ereignisse der letzten Jahre genannt werden.
Die wichtigsten sind:

Arbeit 4.0/Homeoffice
COVID-19-Pandemie im Jahr 2020
Outsourcing

Vergiinstigung von Technologie

1.1 Arbeit 4.0 und Homeoffice

Der Begriff ,Arbeit 4.0° beschreibt die Zukunft der Arbeit im digitalen Zeit-
alter. Hintergrund sind vor allem die Chancen (aber auch die Probleme), die sich
durch den durch den zunehmenden Einsatz von Technologie im Arbeitsmarkt und
in den generellen Strukturen von Unternehmen ergeben. Ahnliches gilt fiir das
Schlagwort ,New Work*, das 2004 aufgekommen ist und nach meinem Verstind-
nis hauptsichlich fiir die orts- und zeitflexible Arbeit unter den Bedingungen der
Digitalisierung (z. B. Homeoffice) steht (vgl. Lindner et al. 2018).

Im Jahr 2019 hat das Businessnetzwerk Xing iiber 17.000 seiner Mit-
glieder zum Thema Gehalt befragt und ein wesentliches Ergebnis ist, dass
jeder zehnte XING-Nutzer fiir eine Arbeit, die sinnvoller erscheint und mehr
Work-Life-Balance (Vereinbarkeit von Beruf und Freizeit) bietet, den Job
wechseln wiirde. Laut der Studie legt insbesondere die Generation Y (Geburts-
jahr 1980-1995) mehr Wert auf Work-Life-Balance im Job als auf den ,reinen
Gehaltscheck am Ende des Monats®.

In Zeiten des Fachkriftemangels setzen Firmen verstirkt auf die Erprobung
spezieller Gleitzeit- und Vertrauensarbeitszeitmodelle sowie auf ortsflexible
Arbeit durch virtuelle Teams oder indem sie Homeoffice genehmigen. Laut einer
Befragung (vgl. Bitkom 2018) von iiber 800 Arbeitnehmern bestand schon vor
COVID-19 in immer mehr Unternehmen die Moglichkeit fiir Homeoffice — 2014
waren es 22 % und 2018 schon 39 %.

| 4 Merkbox Unter Homeoffice wird im Allgemeinen die Verrichtung
von Arbeit aullerhalb der Gebdude des Arbeitgebers verstanden.
Der Gesetzgeber verwendet dafiir den Begriff Tele(-heim)-arbeit.
Der Ausdruck Homeoffice ist im englischsprachigen Raum nicht
in dieser Bedeutung gebriuchlich, hier wird von ,remote‘ arbeiten
gesprochen.
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Antworten nach Anzahl der aktuelle Homeoffice Tage pro Woche
und Wunsch nach mehr Zeit im Homeoffice (n = 46)

4Tage
3Tage

mgenaurichtig  m mehr Zeit

Abb. 1.1 Anzahl der aktuellen Homeoffice-Tage und Wunsch nach mehr Zeit im
Homeoffice in Deutschland (Lindner und Niebler 2018)

Um zu ermitteln, wie viel Zeit Arbeitnehmer im Homeoffice verbringen mochten,
habe ich eine Studie durchgefiihrt (vgl. Lindner und Niebler 2018) und Fach-
krifte nach der Zeit im Homeoffice befragt. Das Ergebnis ist in der Abb. 1.1
dargestellt. Es zeigt, dass Arbeitnehmer zunehmend mehr Zeit im Homeoffice
verbringen konnen und auch gerne oftmals sogar mehr Zeit im Homeoffice ver-
bringen wiirden. Jedoch ist dieser Wunsch ab drei Tagen Homeoffice pro Woche
nicht mehr vorhanden. Die Statistik zeigt auf der linken Seite die aktuelle Zeit
(pro Woche in Tagen), die im Homeoffice verbracht wird. Die Teilnehmer wurden
befragt, ob sie dies als ausreichend empfinden oder ob mehr Zeit im Homeoffice
gewilinscht wird. Dabei fillt auf, dass viele Arbeitnehmer in der Befragung gar
kein Homeoffice wiinschen und dass sich die Mehrheit fiir ein bis zwei Tage
Homeoffice pro Woche ausspricht.

P> Merkbox Homeoffice ist in Deutschland weiterhin ein Privileg.
Vor der COVID-19-Pandemie haben in Deutschland bis zu 5 %
der Arbeitnehmer (vgl. Eurostat 2018) im Homeoffice gearbeitet.
Dagegen sind es in den Niederlanden mit 14 %, in Finnland mit
13,3 % und in Osterreich mit 10 % deutlich mehr.
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1.2 COVID-19-Pandemie im Jahr 2020

Im Rahmen der Sicherheitsmanahmen bedingt durch die COVID-19-Pandemie
erhielten relativ unvermittelt nahezu alle Mitarbeiter der Unternehmen die
Moglichkeit, von Zuhause aus zu arbeiten. Ausgehend von dieser Erfahrung will
Bundesarbeitsminister Hubertus Heil (SPD; vgl. Zeit 2020a) das Recht auf Arbeit
von Zuhause aus sogar gesetzlich verankern und noch 2021 einen Gesetzesent-
wurf vorlegen. Laut einer Studie des Instituts fiir Arbeitsmarkt und Berufs-
forschung (vgl. IAB 2020) arbeiten aktuell (04/2020) knapp 25 % der deutschen
Arbeitnehmer aufgrund von COVID-19 ausschlieBlich im Homeoffice. Vor-
her waren dies laut Schitzungen lediglich 5 %. Kurz nach der Hochphase des
Lockdowns geht die Quote fiir Homeoffice allerdings bereits wieder nach unten
(10 %) und wird laut Prognose wieder auf 7,5 % fallen, was weiterhin ein sehr
geringer Anteil virtueller Arbeit ist (vgl. Abb. 1.2).

Der Grund fiir diesen geringen Anteil ist, dass die Arbeit im Homeoffice wie
auch in virtuellen Teams nicht iiblich und einfach umsetzbar ist. So sind nach
einer Befragung von 1000 Angestellten des Bundesverbands Digitale Wirt-
schaft (2020) tiber 45 % der Unternehmen nicht bereit, Homeoffice anzubieten,

Anteil der Arbeitnehmer im Homeoffice

Vor COVID-19

COVID-19 - April

COVID-19 - Juni

Prognose nach COVID-19

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

m Anteil der Arbeitnehmer im Homeoffice

Abb. 1.2 Anteil der Arbeitnehmer im Homeoffice
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auBlerdem wiinschen sich (lediglich) 58 % der Angestellten ausdriicklich
Homeoffice von ihrem Arbeitgeber.

Schon die aktuelle Berichterstattung zu COVID-19 und den Konsequenzen
fiir die Arbeitswelt zeigt, dass wenige Unternehmen wirklich auf virtuelle Arbeit
vorbereitet sind (vgl. Handelsblatt 2020a), dass viele Mitarbeiter keine Erfahrung
hatten, wie die Arbeit von Zuhause organisiert werden kann und dass die zusitz-
liche Kinderbetreuung Familien das Arbeiten von Zuhause erschwert (vgl.
Handelsblatt 2020b).

Was die Unternehmen angeht, so fehlt es vielfach an ausreichender
technischer Infrastruktur (z. B. Kollaborationssoftware) und entsprechenden
Betriebsvereinbarungen. Auch gibt es Bedenken aufseiten der Manager, dass Mit-
arbeiter im Homeoffice weniger leistungsfihig seien und Arbeit nicht kontrolliert
werden konne, weshalb die Genehmigung oft nicht erteilt wird. Auch bei den
Arbeitnehmern im Homeoffice konnen sich die Einrichtung des eigenen Biiros,
die Bereitstellung eines Internetanschlusses mit ausreichender Dateniiber-
tragungsrate sowie die notwendige Organisation zwischen Familie und Arbeit
als problematisch erweisen. Besonders die Kinderbetreuung stellt Familien
aktuell vor eine Zerreil3probe. Kindergeschrei wihrend der Videokonferenz und
Storungen im Arbeitslauf machen das Arbeiten von Zuhause fiir viele Familien
weniger effizient (vgl. Zeit 2020b).

| 2 Merkbox Die Bedenken von Fiihrungskriften, dass im Homeoffice
nichts gearbeitet werde, sind in der Regel unbegriindet. Im Rahmen
einer Befragung von 30.000 Angestellten fand das Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftliche Institut (2019) heraus, dass im Homeoffice
durchschnittlich 4 h mehr pro Woche gearbeitet wird als im Biiro.

1.3  Outsourcing

Outsourcing wird allgemein verstanden als die Abgabe von Unternehmens-
aufgaben an externe Dienstleister, die sich oftmals im Ausland befinden. Out-
sourcing im europanahen Raum wird als Nearshoring bezeichnet, wenn es
weltweit stattfindet (z. B. in Indien), ist von Offshoring die Rede. Die groferen
Herausforderungen bestehen in der Regel im Offshoring, da neben den tiiblichen
Anforderungen auch sprachliche und kulturelle Unterschiede zu beriicksichtigen
sind, wihrend diese im Nearshoring, beispielsweise zwischen Deutschland und
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Ruminien, weniger entscheidend sind. Thre eigenen Mitarbeiter arbeiten dabei
anschlieBend virtuell mit dem Outsourcing Provider zusammen.

Da viele Unternehmen mittlerweile ihre Dienstleistungen outsourcen,
gewinnen die virtuellen Teams zunehmend an Bedeutung und werden kiinftig
eine immer groflere Rolle bei der Entwicklung von Unternehmen spielen. Laut
einer Erhebung von Statista (2020) liegt der Umsatz durch Outsourcing bei
deutschen Unternehmen in der IT-Infrastruktur und in der Administration fiir das
Jahr 2019 bei iiber 15 Mrd. EUR und ist damit in den vergangenen fiinf Jahren
fast kontinuierlich gestiegen. Unternehmen profitieren vor allem davon, dass
wenig relevante Arbeit giinstig abgegeben und der Fokus auf das Kerngeschift
gelegt werden kann.

1.4  Vergiinstigung von Technologie

Ein weiterer Faktor, der die virtuelle Zusammenarbeit begiinstigt, ist der Zugang
zu Technologie. Um sinnvoll virtuell zusammenarbeiten zu kénnen, wird eine
bestimmte mobile Soft- und Hardware benotigt.

Software war bis vor einigen Jahren noch vergleichsweise kostenintensiv.
Mittlerweile konnen giinstige Pakete als Software as a Service (SaaS) erworben
werden. SaaS bietet die Moglichkeit, Anwendungen direkt iiber das Internet bzw.
iiber den Browser zu nutzen. Dafiir ist in der Regel ein internetfihiges Gerit aus-
reichend. Der Nutzer muss sich lediglich mit seinen Anmeldedaten in der Web-
anwendung einloggen (vgl. Lindner et al. 2020). Beispiele fiir solche Software
sind:

ownCloud.online — Filesharing (13 EUR pro Monat)

Jira Cloud — Aufgabenverwaltung (10 EUR pro Nutzer pro Monat)
Wordpress — Website (25 EUR pro Monat)

Freshdesk — Support Tool (29 EUR pro Nutzer pro Monat)

e o o o

Weiterhin ist eine mobile Hardware, z. B. ein Laptop, fiir eine ortsflexible Arbeit
erforderlich. Diese Technologie wurde noch vor einigen Jahren von den Unter-
nehmen als zu teuer betrachtet und es wurde kein Nutzen darin gesehen (vgl.
Abb. 1.3).

Mittlerweile gibt es giinstige Laptopmodelle fiir 100-300 EUR, die fiir den
normalen Gebrauch oft ausreichend sind. In zehn Jahren ist laut einer Befragung
der GfK (2019) der Preis fiir einen Laptop von durchschnittlich 1000 EUR (2005)
auf knapp 600 EUR (2015) gesunken.
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{Das holen wir doch nie wieder reino )fachm.
Sce mir mal eine Kosten-Mutzen R

https://agile-unternehmen.de

Abb. 1.3 Hiufig war Technologie in den letzten Jahren fiir Unternehmen zu teuer und
wurde daher als unwirtschaftlich angesehen

1.5 Fazit

Die virtuelle Zusammenarbeit wird durch die vier genannten Trends bzw. Ereig-
nisse wesentlich gefordert. Ein Hauptpunkt in der Entwicklung der kommenden
Jahre wird wohl die COVID-19-Pandemie bleiben, durch die sich die Unter-
nehmen relativ unvermittelt dazu gezwungen sahen, Homeoffice zu erproben
und virtuell zusammenzuarbeiten. Die weiteren Aspekte, Arbeit 4.0, Outsourcing
und die Vergiinstigung von Technologie, tragen schon seit Jahren wesentlich zur
Etablierung neuer virtueller Arbeitsmodelle bei.

Trotz dieser Treiber sind virtuelle Teams und Homeoffice noch als Nischen-
thema zu betrachten und kaum etabliert. Nur etwa 25 % der deutschen Arbeit-
nehmer arbeiten aktuell (04/2020) aufgrund von COVID-19 im Homeoffice und
weniger als die Hilfte der deutschen Unternehmen ist generell bereit, Homeoffice
zu genehmigen. Ich kann aus eigener Erfahrung sagen, dass virtuelle Teams tiefe
Einschnitte in bestehende Unternehmensprozesse bedeuten und nicht jedes Unter-
nehmen sich dieser Verinderung stellen mochte (vgl. Abb. 1.4).
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https://agile-unternehmen.de [

Nein das haben wir schon immer so gemacht.
Das (5 histerisch gewachsen.

Abb. 1.4 Virtuelle Teams bewirken tiefe Einschnitte in die Unternehmensprozesse, wes-
halb sie oftmals im Unternehmen nicht genehmigt werden
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Chancen und Risiken durch virtuelle 2
Teams

Nachdem im ersten Kapitel die Faktoren diskutiert wurden, die fiir die
zunehmende Anzahl virtueller Teams verantwortlich sind, gilt es nun, Chancen
und Risiken dieser Arbeitsweise zu beleuchten.

2.1 Chancen durch virtuelle Teams

Der Einsatz von virtuellen Teams kann fiir Unternehmen bedeutende Vorteile mit
sich bringen, die nicht vernachlidssigt werden sollten. Auf diese mochte ich im
vorliegenden Abschnitt eingehen. Die wichtigsten Aspekte sind:

Internationale Prisenz

Neue Projekt- und Marktpotenziale

Globale Verkniipfung und Wissensvorsprung

Einfacheres Recruiting von Fachkriften

Steigerung von Flexibilitdt und Agilitit

Kosteneinsparung durch geringe Reisetitigkeit und weniger Biiroflichen

Ich merke hiufig, dass sich eine groflere internationale Prisenz ergibt durch die
Moglichkeit, mit Kunden und Fachkriften virtuell und weltweit zusammenzu-
arbeiten. Durch das Angebot einer globalen Verkniipfung bei Projekten konnen
Unternehmen zudem ihre Reputation positiv beeinflussen und sich sowohl neue
Projekte und Marktpotenziale als auch einen Wissensvorsprung sichern.

Eine weitere Chance besteht in den Vorteilen beim Recruiting von Fach-
kriften, die einerseits ortsflexibel sowie andererseits mit virtueller Arbeit als
finalem Entscheidungsfaktor fiir die Berufswahl gewonnen werden kénnen. Auch
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die Teammitglieder selbst konnen von der Zusammenarbeit in virtuellen Teams
profitieren. Gerade die Teilnahme an spannenden, iiber die nationalen Grenzen
hinausgehenden Projekten ohne dauerhafte Reisebereitschaft, ist fiir Fachkrifte
sehr reizvoll.

Flexibilitit und Agilitit zeigen sich in der Mdoglichkeit der Arbeit
von Zuhause aus oder auch von unterwegs, etwa aus einem anderen Land,
sowie von den Eltern aus. Das hat nicht nur eine bessere Realisierung der
Work-Life-Balance zur Folge, sondern ermoglicht das Arbeiten an Projekten
zu jedem Zeitpunkt. AuBlerdem kann durch virtuelle Teams und der Bezug von
Experten weltweit schneller und flexibler auf Kundenprojekte reagiert werden. So
lasst sich durch ein liber zwei Zeitzonen vernetztes Team die Servicezeit deutlich
erhohen.

Als letzter Punkt lidsst sich feststellen, dass der Betrieb virtueller Teams
Kosteneinsparungen durch geringere Reisekosten und weniger notwendige
Biiroflichen mit sich bringt.

Zusammenfassend gesagt, halte ich die Chance, Agilitit und Flexibilitidt deut-
lich auszubauen, fiir sehr hoch. Teammitglieder konnen durch die Vernetzung
mit anderen Experten hdufig auch an Kreativitit hinzugewinnen. Aufgrund
des erhohten Selbstfithrungslevels und der besseren Vereinbarkeit von Familie
und Beruf sind sie schlieBlich oft auch zufriedener im Job. Die Unternehmen
gewinnen durch den Einsatz virtueller Teams u. a. einen grofleren Ressourcenpool
und eine verbesserte Reaktionsfihigkeit hinzu.

2.2 Risiken virtueller Teams

Auch wenn es scheinen mag, als wiirde die Arbeit in virtuellen Teams nur Vor-
teile bringen, so birgt diese auch einige Tiicken und Risiken. Auf diese mochte
ich im vorliegenden Abschnitt eingehen. Die wichtigsten Aspekte sind:

Kulturelle und sprachliche Missverstindnisse

Mehr Selbstorganisation

Steuerung von Teams deutlich schwieriger

Technische Ausstattung ist teuer und nicht einfach zu integrieren

Motivation des Teams schwer zu erhalten aufgrund unpersonlicher
Zusammenarbeit
e Datenschutz in Bezug auf Kommunikation und Zusammenarbeit des Teams
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Unverkennbare mogliche Nachteile sind Sprachbarrieren oder gegebenenfalls
kulturelle Missverstindnisse. So kann es in kulturiibergreifenden Meetings zu
Konflikten aufgrund unterschiedlicher Vorstellungen z. B. hinsichtlich Qualitit
und Piinktlichkeit kommen oder auch aufgrund fehlender Englischkenntnisse.

Ich habe mir am Anfang meiner Karriere oft die Frage gestellt, weshalb nicht
jeder Mitarbeiter in einem virtuellen Team arbeiten wollte bzw. warum viele das
konsequent ablehnten. Der Grund lag im hohen organisatorischen Aufwand in
Form verstiirkter Selbstorganisation. Auf der einen Seite mussten die Arbeits-
zeiten genau geplant und stindig abgestimmt werden. Auf der anderen Seite war
die Einrichtung im Homeoffice selbst anzuschaffen und auch zu bezahlen. Mir ist
selbst aufgefallen, dass es einen deutlichen héheren Aufwand bedeutete, private
und berufliche Termine zu synchronisieren.

Weitere zu nennende Punkte sind der hohe organisatorische sowie der
enorme technische Aufwand. Organisatorischer Aufwand ergibt sich in diesem
Fall aus den Strukturen, weshalb sich Rollen und Aufgabenverteilungen beim
Einsatz externer Experten vielfach nicht eindeutig festlegen lassen. Die einzel-
nen Teammitglieder haben oft eigene Vorstellungen zum Ablauf des Projekts, die
sich nicht immer hundertprozentig mit denen des Unternehmens decken, was die
Zusammenarbeit erschweren kann.

Auch die Nutzung von Technologie stellt hidufig eine Schwierigkeit dar. Weil
die Kommunikation ausschlieBlich online stattfindet, ist eine uneingeschrinkte
Funktionsfdhigkeit aller mobilen und internetfihigen Gerdte von wesentlicher
Bedeutung. Nicht immer gelingt es den Unternehmen, alle nétigen Voraus-
setzungen fiir einen reibungslosen Ablauf zu schaffen, weshalb dies hidufig zu
Verzdgerungen im Zeitplan der einzelnen Projekte fiihrt.

Ein weiteres Risiko besteht speziell fiir die Fiihrungskrifte darin, die
Motivation ausreichend hoch zu halten. Aufgrund der kulturellen Unterschiede
und der vergleichsweise unpersonlichen Zusammenarbeit fillt es vielen Team-
mitgliedern schwer, ein Vertrauensverhiltnis zu den anderen Fachkriften auf-
zubauen. Dies kann im schlimmsten Fall zur Isolation oder zu einer fehlenden
Identifikation der einzelnen Mitarbeiter bei der Bearbeitung der Projektauf-
gaben fiihren. Unter der daraus resultierenden mangelnden Kommunikation kann
schlieBlich die Qualitit des Endergebnisses leiden. Zudem kann es dazu kommen,
dass einzelne Mitarbeiter iiberarbeitet sind und das auf Distanz erst spét von der
Fiihrungskraft bemerkt wird.

Zuletzt ist der Datenschutz zu beriicksichtigen. Durch die Kommunikation
tiber Software werden Dokumente und Sprach- sowie Textnachrichten iiber das
Internet ausgetauscht. Diese Informationen konnten von Dritten eingesehen und
missbraucht werden. Daher ist es unabdingbar, eine verschliisselte Kommunikation
aufzubauen und diese regelméBig zu iiberwachen.
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2.3 Fazit

In diesem Kapitel wurden die Chancen und die Risiken diskutiert, die sich aus
der Arbeit in virtuellen Teams ergeben. In der Tab. 2.1 werden die Ergebnisse zur
Ubersicht zusammengefasst. Virtuelle Teams sollten meiner Ansicht nach dort
eingesetzt werden, wo sich die Vorteile deutlich zeigen und ausspielen lassen.
Dies sind beispielsweise internationale Kunden, sehr komplexe Themen oder
Arbeiten, wo der Fachkriftemangel das Hinzuziehen externer Fachexperten notig
macht.

Fiir Fiihrungskrifte wie auch fiir Mitarbeiter ist es wesentlich, dass sie mog-
liche Risiken kennen und mit diesen umgehen konnen. Ich glaube, dass eine
andere Art der Fiihrung notwendig ist und nicht einfach das Verhalten aus der
Priasenzkultur iibernommen werden kann, um die Risiken zu minimieren. Hierzu
werden in den Kap. 4 und 5 weitere Empfehlungen gegeben.

Tab. 2.1 Chancen und Risiken von virtuellen Teams

Chancen virtueller Teams Risiken virtueller Teams

* Internationale Prisenz * Kulturelle Unterschiede und Sprache

* Neue Projekt- und Marktpotenziale * Hohe Selbstorganisation

* Globale Verkniipfung und Wissensvor- * Steuerung von Teams deutlich schwieriger
sprung * Technische Ausstattung ist teuer und nicht

* Einfacheres Recruiting von Fachkriften einfach zu integrieren

* Steigerung von Flexibilitit und Agilitit * Motivation des Teams schwer zu erhalten

* Kosteneinsparung durch geringe Reise- aufgrund unpersonlicher Zusammenarbeit
tatigkeit und Biirofldchen » Datenschutz der Kommunikation und

Zusammenarbeit des Teams
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In diesem Kapitel sollen die bendtigte technologische Ausstattung in Form
von Software sowie die notwendige Technologie fiir Videokonferenzen im
Homeoffice behandelt werden. Das Kapitel schlieft mit Empfehlungen zur Ein-
richtung des Homeoffice und einem Exkurs zu VR-Meetings.

3.1 Technologische Ausstattung fiir virtuelle Teams

Die digitale Kommunikation und die Zusammenarbeit iiber Software sind
essentiell fiir virtuelle Teams. Generell werden fiir eine sinnvolle Zusammen-
arbeit ausgewihlte Software-Tools benétigt, die nachfolgend aufgelistet sind.

e Software zur Kommunikation und Zusammenarbeit (vgl. Abschn. 3.2/3.3) wie
— Dokumentenspeicherung (ownCloud oder OneDrive),
— E-Mails (Microsoft oder Open Xchange),
— Chat (Teams oder RocketChat)
— Bearbeitung von Dokumenten (Office365 oder OnlyOffice)

e Software zur Aufgaben- und Vorgangsverfolgung (Jira oder OTRS) sowie zur
Wissensdokumentation (vgl. Abschn. 3.2/3.3 — Confluence oder Media Wiki)

e Moglichkeiten fiir virtuelle Meetings (vgl. Abschn. 3.4 — Zoom oder Jitsi)

Dies stellt die Grundausstattung dar, wobei diese mit zusitzlicher Software
fiir spezifische Unternehmensprozesse wie Zeiterfassung, Rechnungsstellung
etc. beliebig erweitert werden kann. Ich mochte mich in diesem Essential auf
die Kernbereiche, also die genannten Software-Tools zur Zusammenarbeit,
fokussieren.
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Empfehlenswert ist, dass diese Software-Tools gemeinsame Schnittstellen
bilden, damit die Arbeit noch effizienter wird. Beispielsweise bietet es sich an,
grole Dokumente nicht als E-Mail-Anhang, sondern iiber einen Link auf die
Filesharing-Losung (Datenspeicherlosung) zu versenden oder bei Einladung zu
einem Termin im Kalender direkt einen Einladungslink fiir ein Online-Meeting zu
erstellen. Diese Integration ist nicht einfach, sondern vergleichsweise komplex,
steigert jedoch die Arbeitseffizienz deutlich. Daher sollten Sie entweder eigenes
Fachpersonal aufbauen oder einen zuverldssigen Provider beauftragen, damit
diese Losungen fiir Sie und ihre Mitarbeiter eine Hilfe und kein Frustpotenzial
darstellen (vgl. Abb. 3.1).

Andere Software-Tools, z. B. zur digitalen Angebotserstellung oder Tools
zur Erzeugung von Rechnungen, kénnen als sogenannte Stand-Alone-Losungen
genutzt werden. Das bedeutet in diesem Fall, dass die Software-Losung nicht
mit einer anderen Software zusammenarbeitet oder kommuniziert. Dies ist bei
einzelnen Anwendungen nicht problematisch, allerdings gerade bei der kritischen
Informationsinfrastruktur nicht effizient.

Sie konnen die genannten Software-Tools durch kommerzielle Software,
z.B. von Microsoft, oder durch freie Open-Source-Software (ownCloud,

[Ja‘kab es in die Cloud hcgl':gelad’enaJ

v

LKeEn.e Ahnung. Memand versteh®
ofte Cloud. oie ist ein Mysteriwm?f
P

#Attps://agile-unternehmen.de

Abb. 3.1 Cloud-Anwendungen sind oft nicht trivial, so dass es sich empfiehlt, Fach-
personal einzustellen
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Open Xchange) abbilden. Im Folgenden werden beide Varianten als kompletter
Software-Stack vorgestellt. Ein Software-Stack ist eine Menge von aufeinander
aufbauenden Software-Tools, die gemeinsam die Ausfiihrung einer {iber-
greifenden Anwendung unterstiitzen. Die Komponenten des Software-Stacks
arbeiten Hand in Hand und erreichen damit eine hohere Effizienz als das bei der
Anschaffung von Einzelkomponenten der Fall ist (bspw. durch die automatische
Ubernahme von Daten und die sich daraus ergebende Zeitersparnis sowie durch
Mehrwertfunktionen).

| 4 Merkbox Unabhingig davon, ob Sie kommerzielle oder freie
Open-Source-Software verwenden — Sie miissen diese durch
geeignetes I'T-Personal betreiben, was zusétzliche Kosten verursacht.
Alternativ konnen Sie den Betrieb durch einen IT-Anbieter durch-
fiihren lassen. Wichtig ist, dass Sie dies neben den Anschaffungs-
kosten ins Budget mit einplanen (vgl. Lindner und Leyh 2019).

3.2 Kommerzielle Software

Die aktuell bekanntesten kommerziellen Softwarelosungen zur Kommunikation
und zur Zusammenarbeit sind Microsoft Office 365 und Teams, zur Verfolgung
von Aufgaben und Vorgingen auch Atlassian Jira sowie diverse Ticketsysteme.

Ich mochte in diesem Fall meine Darstellung und die entsprechenden
Erkldrungen auf die fiihrenden Anbieter beschrinken, da diese oft ganze
Software-Stacks anbieten (Kombination aus mehreren Software-Produkten).
Natiirlich sollten Sie auch Alternativen beriicksichtigen.

| 4 Merkbox Die Vorteile von kommerzieller Software sind oft eine
leichtere Anwendung und ein entsprechendes Design. Nachteile
bestehen im Bereich Datenschutz und in der hohen Abhingigkeit von
einem Anbieter (engl. Vendor Lock-In).

Software zur Kommunikation und zur Zusammenarbeit

In diesem Abschnitt stelle ich die von Microsoft angebotenen Produkte zur
Kommunikation und zur Zusammenarbeit von virtuellen Teams vor. Die Produkte
Microsoft Office 365 und Teams kombinieren verschiedene Online-Services mit
der klassischen Desktop-Office-Software, wobei Office 365 in unterschiedlichem
Leistungsumfang verfiigbar ist. Die Webanwendungen sind per Browser iiber
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das Internet und daher unabhéngig vom Betriebssystem des Computers nutzbar.

Office 365 beinhaltet im Kern Anwendungen wie:

Schreibprogramm (Word),

Tabellen (Excel),

Prisentationen (PowerPoint),

Notizen (OneNote),

Videokonferenz und Chatsystem (Skype),
E-Mail (Outlook) und

Filesharing (OneDrive).

Dies sind die Kernbestandteile, die durch Services wie Sharepoint und weitere
Komponenten erginzt werden konnen. Die Abb. 3.2 zeigt die Nutzung von
Office Word im Browser. Im Softwareprodukt Microsoft Teams werden die
Komponenten um weitere wichtige Funktionen zur Kollaboration erweitert. Das

Abb. 3.2 Word in der Browserversion mit OneDrive
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Produkt ,Teams* ist noch relativ neu (2017) und enthilt zusitzliche Meeting-,
Nachrichten- und Aufgabenverwaltungsfunktionen (Erlduterung im néchsten
Abschnitt durch Jira). Die Pakete konnen nur iiber Microsoft und Partnerfirmen
bezogen werden und die Kosten liegen bei mindestens 10 EUR pro Nutzer pro
Monat.

Weiterhin sind E-Mail und Chatfunktion erforderlich fiir die Kommunikation.
Diese werden von Microsoft in der Regel mitgeliefert. Chatmessenger machen
die Kommunikation schneller, iibersichtlicher und sind weniger formell. In
Kombination mit E-Mails stellen sie daher ein wichtiges Element fiir Unter-
nehmen dar. Im Kontext von Microsoft werden zumeist Skype und Teams
genutzt. Auferhalb von Microsoft sind Open-Source-Alternativen (z. B.
RocketChat, vgl. Abschn. 3.3) weit verbreitet, die ich in diesem Kapitel noch vor-
gestellt werden.

Software zur Vorgangs- und zur Aufgabenverwaltung

Neben der Kommunikation und der Zusammenarbeit gilt es, die Aufgaben-
erledigung sicherzustellen und zu {iiberwachen, welche Aufgaben erledigt
worden sind. Es gibt zwei Arten der Aufgabenerledigung in virtuellen Teams:
die eher kreative Aufgabenerledigung durch Teams (z. B. bei Projekten wie der
Entwicklung einer App) und die prozessbasierte Aufgabenerledigung (z. B. im
Kundensupport oder beim Betrieb einer Anwendung).

Teambasierte Aufgabenverwaltung: Boards und Wissensdokumentation
Speziell in der IT ist als Produkt fiir das Vorgangs- und Aufgabentracking Jira
(Atlassian) weit verbreitet. Es wird oft gemeinsam mit dem Produkt Confluence
zur Dokumentation von Wissen verwendet. Wichtig in der virtuellen Teamarbeit
sind die Visualisierung und die Verteilung von Aufgaben iiber Ansichten wie
anhand des in Abb. 3.3 gezeigten Boards. Auch ich arbeite mit einen solchen
Board, um die Arbeit meiner Teams effizient organisieren zu konnen. Selbst
dieses Essential habe ich iiber ein solches Software-Tool organisiert.

Ob mit einer simplen To-Do-Liste oder mit einem umfassenden Projektboard —
jedes Mitglied eines virtuellen Teams sollte immer wissen, woran der andere
jeweils aktuell arbeitet. Der Sinn des Vorgangs- und Aufgabentrackings ist zum
einen, dass nichts vergessen wird, und zum anderen, dass das Wichtigste zuerst
erledigt wird. Auch fiir die Teamleitung und das Management kann so sicher-
gestellt werden, dass trotz der Distanz jeder an der richtigen Sache zur richtigen
Zeit arbeitet. Die Kosten fiir Jira beginnen ab 10 EUR pro Nutzer pro Monat,
wobei das beliebig erweitert werden kann. Alternativen sind Meistertask, Trello
und Microsoft Teams.



3 Technologische Ausstattung virtueller Teams

18

£anss) Japjo ue Jo) Bupjoo o

*sanss|

paypow Anuase Bupmoys Ajuo aiam

E-2iNiNSE

+0
Z Pudex

+0
LRSI 12RSAY

+ 0
uagauyas | jandey

£ DlLyad

PO TETT + §

#-2ININGO

+10
€ landex

L L3886V NI

S[eNIUASSH SASAAP Suny[oIsIg AP InJ preog-elf €°€ ‘qqy

S-2ININOG + 0 B-2ININOG +0
S landey R0

S-2ININOd +0 £-DININOQ +0
¥ leudey 9 jondey

2 LTHYMIDSNY ONNTHOMLNG ¥NZ Z 20THOvE

valsy mainz 610/ BUlBL NN @ °

pieog-uequey|

pJeog DINIWOA [ pleog-sjuwog [ aajoid



3.2 Kommerzielle Software 19

P Merkbox Das gezeigte Kanban-Board (Abb.3.3) ist grob eine
horizontale Abbildung einer klassischen To-Do-Liste (engl. Auf-
gabenliste). Der Workflow (engl. Arbeitsfluss) kann damit jedoch
besser eingesehen, iiberwacht und optimiert werden. Kanban-Boards
gelten als moderne Form der Arbeitsvisualisierung und werden im
néchsten Kap. 4 niher erldutert.

Dariiber hinaus ist die Dokumentation von Wissen im Unternehmen von wesent-
licher Bedeutung. Vorteile entsprechender Software-Tools zur Dokumentation
sind die Transparenz, die Aktualitit, die Auffindbarkeit, die Suchfunktion und die
Integration mit anderer Software. Eine weit verbreitete Losung im kommerziellen
Bereich ist Confluence von Atlassian. Confluence ist fiir das Wissensmanagement
im Unternehmen gedacht und sehr leicht bedienbar (vgl. Abb. 3.4). Ebenfalls hilf-
reich sind die Moglichkeiten, sich nur Anderungen in groBen Dokumenten anzu-
zeigen zu lassen, und die Integration in die Aufgabenverfolgungssoftware Jira,
sodass relevante Dokumente mit der jeweiligen Aufgabe verkniipft sind.
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Prozessbasierte Aufgabenverwaltung: Ticketsysteme

Eine weitere Moglichkeit, speziell prozessbasierte Aufgaben zu verwalten, bieten
Ticketsysteme. Ein Ticketsystem ist eine Software fiir den Empfang, die Klassi-
fizierung, die Verteilung und die Bearbeitung von Anfragen.

Prozessbasiert bedeutet, dass eine Aufgabe durch ein spezielles Event wie eine
E-Mail, ein IT-System oder einen Anruf eines Kunden ausgelost wird. Das Team
reagiert also auf konkrete Anfragen. Ein Beispiel ist der Kundensupport oder der
Betrieb von Software. Die Kosten fiir Ticketsysteme im kommerziellen Bereich
starten bereits bei 30 EUR im Monat, auflerdem gibt es spezielle nutzerbasierte
Tarife fiir 10 EUR pro Nutzer pro Monat.

Die Vorteile sind, dass keine Nachricht verlorengeht und jederzeit ein
Gesamtiiberblick iiber die zu bearbeitenden Aufgaben sowie eine entsprechende
Kommunikation moglich sind. In der Abb. 3.5 ist ein Beispiel anhand von
Freshdesk zur Bearbeitung aller Anfragen fiir die Erstellung dieses Essentials
dargestellt. Auch ich arbeite mit einem Ticketsystem, um meine Kommunikation
effizient organisieren zu konnen. Sie sehen hier, welche Person aktuell an
welchem Ticket arbeitet und wie der aktuelle Stand der Bearbeitung ist.
AuBerdem konnen Tickets problemlos an andere Teammitglieder weitergegeben
werden. Im nédchsten Kap.4 wird die tdgliche Zusammenarbeit mit Ticket-
systemen niher erldutert. Weitere Alternativen zu Freshdesk finden sich eher im
Open-Source-Bereich (vgl. Abschn. 3.3) oder im Plugin Jira Service Desk von
Atlassian.
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3.3 Open-Source-Software

Fiir nahezu jede Aufgabe gibt es freie, sogenannte Open-Source-Software,
die hinsichtlich ihrer Leistung oft nicht hinter kommerziellen Anwendungen
zuriicksteht. Eine Open-Source-Software ist eine Software, deren Quell-
code frei verfiigbar iiber das Internet heruntergeladen und die im Rahmen von
Open-Source-Lizenzmodellen unentgeltlich genutzt werden kann. Durch die Ver-
offentlichung des Quellcodes kann der Nutzer nachvollziehen, dass Daten nicht
ohne seine Genehmigung verwendet werden (vgl. Lindner et al. 2019).

Auch fiir virtuelle Teams konnen Open-Source-Software-Komponenten
verwendet werden. Sie konnen diese Losungen selbst betreiben (auf eigenen
Servern — engl. On-Premise) oder bei einem Anbieter des Vertrauens als
Software-as-a-Service-Losung (engl. SaaS) oder aber sie zu sogenannten
Managed/Full-Service-Tarifen anfordern. Hiufig ist die sogenannte Community-
Version der Open-Source-Provider kostenlos. Fiir weitere Funktionen und fiir
Unterstiitzung im Betrieb kann ein sogenannter Enterprise-Support gebucht
werden. Speziell bei den Kernfunktionen ist dieser Support sinnvoll und kostet
meist pro Komponente eine jihrliche Gebiihr, die sich in der Regel in einem &hn-
lichen Preisbereich wie die kommerziellen Anbieter bewegt.

| 4 Merkbox Der Vorteil der Nutzung von Open Source besteht darin,
die Kontrolle und Souverinitit iiber die eigenen Daten zu behalten.
Nachteile konnen aus einer manchmal erschwerten Administration
entstehen.

Software zur Kommunikation und zur Zusammenarbeit
Ich mochte Thnen im Folgenden eine Alternative zur kommerziellen Software auf
Basis der Open-Source-Anbieter vorstellen, die mir bekannt sind. Gemeinsam mit
weiteren Open-Source-Experten arbeite ich aktuell an einem solchen Stack mit.
Als Basis nutze ich eine Filesharing-Losung (Datenspeicherlésung), um die
Daten sicher zu speichern. Der Unterschied zur kommerziellen Variante ist, dass
sich die Daten nicht auf Servern wie dem von Microsoft in den USA befinden
und somit die Sicherheit der Unternehmensdaten vollkommen gewéhrleistet
werden kann. Ich verwende in diesem Beispiel ownCloud (Abb. 3.6), das Sie
entweder selbst betreiben oder als Service auf https://owncloud.online beziehen
konnen. Die Community-Version von ownCloud kann kostenlos verwendet
werden. Dieses Essential habe ich sicher in einer von mir betriebenen ownCloud


https://owncloud.online
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Abb. 3.6 ownCloud in der Browserversion

auf einem Raspberry-Pi-Server gespeichert und konnte so jederzeit darauf
zugreifen.

Analog zu den Zusatzfunktionen von Office 365 konnen weitere
Open-Source-Versionen bezogen werden, die mit ownCloud funktionieren und
sich integrieren lassen. Diese sind:

Schreibprogramm, Tabellen und Présentationen (Collabora oder Onlyoffice),
Notizen (Joplin),

Videokonferenz (Jitsi oder Kopano),

E-Mail (Open XChange)

Chatsystem (RocketChat)

Wissensdokumentation (MediaWiki)

Ticketsysteme (OTRS und OSTicket),

Virtuelle Aufgabenverteilung (Open Office oder Kanboard) und

Filesharing (ownCloud).

Ein wichtiger Faktor ist die Moglichkeit, die verschiedenen Komponenten
sinnvoll miteinander verkniipfen zu konnen. Oft weisen die genannten
Open-Source-Anbieter schon eine Grundaffinitit zueinander auf: Beispielsweise
funktioniert ownCloud in der Regel ohne grofle Anstrengungen mit Collabora
(Abb. 3.7). An diesem Essential habe ich dank eines Online-Office-Programms
problemlos von jedem internetfihigen Gerit aus weiterarbeiten konnen.
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Virtuelle Teams & Homeoffice -
Empfehlungen zu Technologie,
Arbeitsmethoden und Fiihrung

Abstract

Auf Distanz mithilfe von Technologie susammenzuarbeiten, ist nicht erst seit hewe ein
wichtigstes Thema, Lange Zeit galt diese An der Arbeit als ineffizient und schwierig. In den
letzten Jahren haben zahlreiche neue Technologien und Arbeitsmethoden die vinuelle Arbeit
deutlich vereinfacht und die Virusepidemie Corona im Jahr 2020 Untemehmen sogar
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Abb.3.7 Abbildung eines Dokuments in der Open-Source-Software ownCloud mit
Collabora

P Merkbox In diesem Bereich scheint mir Open Source hinsichtlich
des Funktionsumfangs genauso stark wie kommerzielle Losungen.
Aufgrund der Souverinitit iiber die Daten wiirde ich Open Source
bevorzugen.

Weitere notwendige Elemente sind Chat- und E-Mailsysteme. Open XChange
ist eine freie Software mit zahlreichen Funktionen fiir den Versand von E-Mails.
Es kann auf eigenen Servern betrieben werden und garantiert, dhnlich wie
ownCloud, die Souverinitit iiber die eigenen Daten.
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Abb. 3.8 RocketChat als Screenshot in der Community-Edition im Chat von projektify.de

Ein weiteres wichtiges Tool zur Kommunikation ist ein Chatsystem. Hier ist
aktuell vor allem RocketChat (vgl. Abb. 3.8) aufgrund der einfachen Integrier-
barkeit in andere Softwarekomponenten, der vielen Funktionen und der sicheren
Einrichtung ein oft verwendetes Software-Tool im Open-Source-Bereich.

Team- und prozessbasierte Aufgabenverwaltung: Boards und Ticketsysteme
sowie Wissensdokumentation

Auch fiir die Verwaltung von team- und prozessbasierten Aufgaben gibt es
zahlreiche Open-Source-Alternativen. Im Folgenden sollen zwei solcher
Software-Tools sowie eines fiir die Wissensdokumentation erldutert werden.

e Kanboard (teambasiert)
e OTRS (prozessbasiert)
o Media Wiki (Wissensdokumentation)

Kanboard (vgl. Abb.3.9) bietet als freie Software die Mdoglichkeit, Arbeit
iibersichtlich und transparent darzustellen. Es eignet sich fiir teambasierte


http://projektify.de
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Arbeit. Ahnlich wie bei Jira konnen verschiedene Projekte angelegt und ver-
waltet werden. Mein Fazit ist, dass die Software grundlegende Funktionen zur
Verwaltung von Aufgaben bietet und dauerhaft weiterentwickelt wird. Insgesamt
zeigt Kanboard den Fortschritt und welche Aufgaben gerade von wem erledigt
werden. Alternativen sind Restyaboard, Open Project oder Redmine.

OTRS ist ein webbasiertes Ticketsystem (vgl. Abb. 3.10). Es eignet sich fiir
prozessbasierte Arbeit, um jede Art von Anfragen, z. B. E-Mails, Storungs-
meldungen und Telefon sowie formularbasierte Anfragen strukturiert zu erfassen,
zu Kklassifizieren, zu speichern und weiterzuverarbeiten. Das System bietet
umfassende Moglichkeiten und sorgt mit detaillierten Reports fiir Revisions-
sicherheit (Archivierung). OTRS ist aktuell eine der fithrenden Losungen in
diesem Bereich, die laut Heise (2013) von 60 % der deutschen DAX-Konzerne
genutzt wird. Alternativen sind OSTicket und Zammad.

| 4 Merkbox Im Bereich der teambasierten Aufgabenverwaltung wiirde
ich die kommerziellen Software-Tools aktuell als etwas fortschritt-
licher betrachten, wihrend im Bereich der prozessgesteuerten Auf-
gabenverwaltung die freien Open-Source-Losungen im Vorteil sind.

Wikipedia ist Ihnen sicher bekannt — die Grundlage (Software) dieser
Online-Dokumentation ist ein Media Wiki. Generell sind Wikis gut anpassbar
und erfiillen die Mehrzahl der Zwecke, die fiir die gemeinsame Dokumentation
von Wissen erforderlich sind. Sie verhindern auflerdem das Anlegen von
mehreren Versionen, da ein Dokument von allen Mitarbeitern bearbeitet werden
und versioniert abgerufen werden kann. Abb. 3.11 zeigt dieses Essential in Form
eines Media Wiki.

Sinnvolle Verkniipfung der einzelnen Software-Komponenten

Ein wichtiger Aspekt ist die Verkniipfung der einzelnen Software-Produkte. Dies
geschieht in der Regel iiber bestimmte Schnittstellen (engl. API). Welche Schnitt-
stellen unterstiitzt werden, kann auf der Produktseite der Hersteller nachgelesen
werden. Auch kommerzielle Software-Tools wie Jira verfiigen iiber eine API und
konnen mit Open-Source-Anwendungen verkniipft werden. Oft empfehlen die
Hersteller selbst bestimmte Software-Komponenten und sind bereits mit auto-
matischer Integration ausgestattet, z. B. ownCloud/Collabora, Jira/RocketChat
oder Open Xchange/ownCloud.
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Abb. 3.11 Dieses Essential in Form eines Media Wiki

Entscheidend ist schlieBlich, welche tooliibergreifenden Anwendungsfille Sie
abbilden sollten, um die Arbeit zu erleichtern. Am besten fragen Sie dazu Ihre
Mitarbeiter. Im Folgenden sind einige sinnvolle Anwendungsfille aus meinem
Berufsalltag stichpunktartig aufgefiihrt:

e Dokumente konnen direkt in der Filesharing-Losung bearbeitet und geteilt
werden (Online Office Funktion).

e E-Mail-Anhinge werden direkt als Link aus der Filesharing-Losung erstellt.

e Dokumente und Aufgaben (z.B. in Jira) konnen miteinander verkniipft
werden.

e Im Chat kann auf vorhandene Dokumente und Aufgaben verwiesen werden.

e Automatische Erstellung eines virtuellen Meetings bei Einladung von Teil-
nehmern im Kalender

e Automatische Abwesenheitsnachricht bei E-Mails bei der Eintragung von
Urlaub im Kalender

e Zum Abschluss noch eine Verkniipfung mit der Zeitbuchung, die in diesem
Kapitel nicht niher erldutert wurde: Schnelle Zeitbuchung nach Abschlielen
einer Aufgabe oder eines Tickets mit Ubernahme der wesentlichen
Informationen, z. B. Betreff (vgl. Kap. 4).
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3.4  Virtuelle Meetings und Einrichtung im
Homeoffice

Video- und Telefonkonferenzen sind in vielen Unternehmen schon lange tiblich.
Vor allem die Einsparungen hinsichtlich Reisezeit und Kosten sind Vorteile,
die dafiir sprechen. Ich mdchte in diesem Kapitel einige Empfehlungen fiir die
Durchfiihrung von Video- und Telefonkonferenzen geben. Diese betreffen die
Software, das Mikrofon sowie die Einrichtung des eigenen Homeoffice.

Virtuelle Meetings

Mittlerweile hat die Zahl der Video- und Telefonkonferenzen aufgrund von
COVID-19 und der damit verbundenen Anderungen in der Arbeitsweise deutlich
zugenommen. Zu Beginn der Ausgangsbeschrinkungen im Mirz 2020 ist es auf-
grund der massiven Nutzung sogar vermehrt zu Ausfillen gekommen. Aktueller
Marktfiihrer fiir die entsprechende Software ist Zoom mit einer sicheren und ver-
schliisselten Videolosung. Auch bieten Videokonferenz-Losungen die Moglich-
keit, per Telefon teilzunehmen oder Dokumente gemeinsam zu betrachten.
Die Preise fiir Zoom beginnen bei 14 EUR pro Monat pro Nutzer. Alter-
nativen sind im kommerziellen Bereich Skype, Goto Meeting, Webex und im
Open-Source-Bereich Kopano und Jitsi (vgl. Abb. 3.12).

Abb. 3.12 Screenshot aus der Software Jitsi in meinem Homeoffice
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Ist Thnen in Abb. 3.12 mein Mikrofon aufgefallen? Es handelt sich um
ein professionelles Studiomikrofon fiir die virtuellen Konferenzen. Fiir die
professionelle Nutzung ist meines Erachtens die im PC verbaute Hardware nicht
ausreichend. Achten Sie auf einen guten Sound fiir das Headset am Telefon und
am Computer: Je besser Sie zu verstehen und zu sehen sind, desto komfortabler
verlaufen Thre Verhandlungen im virtuellen Raum.

Im Rahmen der virtuellen Arbeit fallen, wie bereits erwihnt, viele
Konferenzen und Telefonate an. Leisten Sie sich daher eine Webcam fiir mind.
150 EUR und nutzen Sie ein professionelles Mikrofon (vgl. Abb. 3.13). Fiir die
Telefonie verwende ich ein Bluetooth-Headset (zwischen 100 und 300 EUR) mit
aktiver Rauschunterdriickung, das sogar die Gerdusche der Umgebung fiir den
Anrufer reduziert (z. B. wenn auf dem Balkon Vo6gel oder Autos zu horen sind).
Fiir Videokonferenzen habe ich ein Studiomikrofon mit Audio-Interface, das eine
klare Stimme gewihrleistet (ab 200 EUR im Set). Natiirlich miissen Sie nicht
ebenso viel investieren, doch Sie sollten zumindest ein qualitativ hochwertiges
Mikrofon oder Headset besitzen.

Einrichtung im Homeoffice
Die Ausstattung des eigenen Homeoffice ist fiir die Effizienz der Arbeit von
wesentlicher Bedeutung. Zwar ist es im Rahmen des Essentials nicht moglich,

Abb. 3.13 Meine Ausstattung besteht aus einem Jabra Evolve 75 Headset fiir die Tele-
fonie und einem Kondensator Mikrofon (T-Bone 400) mit Steinberg HR12 Audiointerface
fiir die Videokonferenz
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detaillierte Angaben in Bezug auf Ergonomie oder Mobel zu machen, doch
mochte ich einige grundlegende Empfehlungen in Form einer Checkliste geben.
Am Anfang oder bei gelegentlichem Homeoffice mag es vorkommen, dass am
Kiichentisch oder auf dem Sofa gearbeitet wird. Dies ist in Bezug auf die Arbeits-
effizienz und auch mit Blick auf die Gesundheit nicht zu empfehlen (z. B. kann
das zu Riickenproblemen fiihren). Meine Empfehlung: Richten Sie sich ein
geeignetes Homeoffice ein. Aus meiner Erfahrung sind notwendig:

e Bildschirm: Sorgen Sie fiir einen ausreichend grofen Bildschirm oder zwei
und einen Abstand von mind. 50 cm zum Bildschirm.

e Computer: Sorgen Sie fiir einen ausreichend starken Desktop-PC oder Laptop
mit Docking-Station. Ich selbst verwende einen Apple iMac.

e Stuhl und Schreibtisch: Investieren Sie auf jeden Fall in einen bequemen
Stuhl mit einer entsprechenden Ausrichtung auf langes Sitzen, denn Sie sitzen
unter Umstédnden 40 h pro Woche. Auch ein hochfahrbarer Schreibtisch ist auf
Dauer eine Alternative.

e Gesundheit: Ich empfehle, bei Maus und Tastatur auf ein ergonomisches
Modell zuriickzugreifen. Thre Hénde sind essenziell fiir Thre Arbeit. Schonen
Sie diese. Auch ein paar Halsbonbons schonen Thre Stimme nach langen Tele-
fonkonferenzen.

e Licht: Achten Sie auf ein ausreichend gutes Licht durch ein Fenster tagsiiber
und abends in Form einer Schreibtischlampe. Licht im Riicken oder direkt
auf den Bildschirm schidigt die Augen. Ich nutze beispielsweise Lampen von
Philips Hue, die verschiedene Lichteinstellungen erméglichen.

e Standort: Am besten ist ein separates Zimmer oder eine sehr ruhige Nische
in der Wohnung. Bei Kindern empfiehlt sich auf jeden Fall eine abschliebare
Tiir. Essen Sie nicht am PC. Nutzen Sie die Mittagspause fiir einen Orts-
wechsel und fiihren Sie eine wenig intensive Telefonkonferenz gegebenenfalls
auch auf den Balkon oder im Wohnzimmer durch.

e Dekoration: Sie sollten sich wohlfiihlen am Schreibtisch. Durch Pflanzen und
personliche Gegenstidnde wirkt die Umgebung ansprechender.

3.5  Exkurs: VR-Meetings

Aufgrund von COVID-19 sind sehr viele Menschen gezwungen, von Zuhause aus
zu arbeiten und auch fast die gesamte Freizeit dort zu verbringen (Stand April
2020). Dies kann im Job wie auch privat zur Isolation fiihren. Ich habe dazu im
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April 2020 intensiv tiberlegt, wie sich die Nédhe zum Team durch die Technologie
Virtual Reality (VR) fordern lédsst. Virtual Reality (Virtuelle Realitit, VR) ist eine
computergenerierte Wirklichkeit mit Bild (3D) und in vielen Fillen auch mit Ton
(Gabler 2020).

Ich habe mir mit einigen Kollegen eine VR-Brille (ca. 120 EUR) gekauft (vgl.
Abb. 3.14). Wir wollten ausprobieren, ob wir uns mit dieser Technologie noch
effizienter als per Video treffen und Konzepte sowie arbeitsrelevante Themen
sinnvoll diskutieren konnen.

Mein Fazit ist, dass es eine spannende Alternative zu herkdmmlichen
Meetings vor allem bei raumlich weit distanziert arbeitenden Teams (Europa und
USA) mit geringen Moglichkeiten fiir personliche Treffen ist. Allerdings besteht
noch deutlicher Entwicklungsbedarf, um diese Technologie in einem Unter-
nehmen sinnvoll einsetzen zu konnen (Stand April 2020). Aktuell fehlen noch
neben Datenschutzkonzepten vor allem sinnvolle virtuelle Meetingrdume und die
passenden Business-Avatare (virtuelle Darstellung eines Menschen). Ich wiirde
mir wiinschen, dass ich meine Avatare schnell und mit wenigen Klicks an meine
Meetings anpassen kann. Im Innovationsprojekt gehoren laut Erwartungshaltung
nur Jeans und Hemd, wihrend ich fiir das anschliefende Management-Meeting
mit Hemd und Jackett auftreten mochte.

Abb. 3.14 Ich in meinem
VR-Meeting mit Kollegen
auf dem Balkon
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3.6 Fazit

Sie werden festgestellt haben, dass zahlreiche Software-Tools notwendig sind,
damit virtuelle Teams sinnvoll zusammenarbeiten konnen. Moglich ist, zwischen
kommerzieller und freier Open-Source-Software zu wihlen. Dabei ist die Ent-
scheidung meines Erachtens in jeder Hinsicht von der Unternehmensstrategie
abhidngig. Wichtig ist, dass Sie in beiden Fillen die Software sinnvoll mit-
einander interagieren lassen. Dazu konnen Sie entweder alle Komponenten vom
gleichen Anbieter kaufen (was nicht immer sinnvoll oder moglich ist) oder die
Open-Source-Komponenten entsprechend integrieren. Diese Integration ist ent-
scheidend, ob eine Softwarelandschaft effizient ist oder nicht. Beispielsweise
konnten zu groBe E-Mail-Anhinge direkt als Link in die E-Mail eingefiigt und
Dokumente per Klick im Browser unmittelbar bearbeitet werden. Es kann Mit-
arbeiter demotivieren, wenn Technologie nicht ausreichend funktioniert oder
sie nicht die volle Effizienz eines virtuellen Teams erreichen, wie in Kap. 2
beschrieben (Abb. 3.15). Vor allem im Bereich der Kommunikationssoftware

https://agile-unternehmen.de
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Abb.3.15 Wichtig ist die passende Integration der Software



34 3 Technologische Ausstattung virtueller Teams

sehe ich groBe Vorteile bei der Open-Source-Software, die mittlerweile sehr
ausgereift ist. Aufholbedarf besteht dagegen im Bereich des Vorgangs- und des
Aufgabentrackings. Hier liegen fiir mich aktuell die kommerziellen Losungen
sowie OTRS (Open Source) vorne.

Die beste Software niitzt nichts, wenn sich der Mensch vor dem Bildschirm
(also Sie) nicht wohl fiihlt. Aus diesem Grund empfehle ich Thnen, sich Gedanken
iiber die Einrichtung des Homeoffice zu machen und sich ein professionelles
Mikrofon fiir Telefon- und Videokonferenzen anzuschaffen. Entsprechende
Empfehlungen aus meiner Praxiserfahrung habe ich fiir Sie zusammengestellt.
Am Ende mochte ich Thnen zusitzlich empfehlen, die Augen nach neuen
Moglichkeiten und Trends offen zu halten, wie sie z. B. mit VR-Meetings
bestehen.
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Arbeitsmethoden und Meetingformate 4
fiir virtuelle Teams

In Kap.3 haben Sie Impulse und Empfehlungen fiir die Anschaffung von
Technologie erhalten. Nun gilt es, diese Technologie zielfiihrend einzusetzen
und virtuellen Teams damit zu entsprechender Effizienz zu verhelfen. In diesem
Kapitel wird die Organisation des Arbeitsalltags ndher betrachtet, wéihrend Kap. 5
sich dann an Fiihrungskrifte richtet.

Gerade in der virtuellen Zusammenarbeit sind Selbstorganisation, Selbst-
reflexion und die Definition von Prozessen entscheidend. Gerade ,Dienst nach
Vorschrift® und Aussagen wie: ,Da muss mein Chef mir eine Anweisung geben,
dann mache ich das‘, sind in virtuellen Teams noch schwerwiegender auf die
Arbeitserledigung als in der Priasenzkultur (vgl. Abb. 4.1). Virtuelle Teams sind
oft neu fiir Unternehmen und die Mehrzahl der Prozesse ist nicht definiert oder
noch unbekannt. Es ist wichtig, dass Teammitglieder Prozesse und Meeting-
formate moglichst selbst definieren und kommunizieren.

4.1 Arbeitsmethoden

Virtuelle Teams werden hidufig bei komplexen Projekten eingesetzt, weshalb
agile Methoden zu bevorzugen sind. Agilitdt wird definiert als die Fihigkeit
eines Unternehmens, schnell und flexibel moglichst in Echtzeit auf sich ver-
indernde Marktbedingungen zu reagieren (vgl. Lindner und Amberg 2019). Agile
Methoden sind u. a. konkrete Abldufe und Meetingformate, die Unternehmen
nach der genannten Definition agiler machen kénnen.

Zweifellos ist der Einsatz agiler Methoden eine geeignete Moglichkeit, damit
virtuelle Teams mithilfe von Selbstorganisation und Handlungsfreiheit ziel-
fiihrend eigene Prozesse bearbeiten konnen. Allerdings sollten die Manager
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Abb. 4.1 Mit diesem Vorgehen kommen virtuelle Teams nicht weiter

sich bewusst sein, dass Agilitdt nicht als der heilige Gral vorgestellt werden darf
und Prozesse durch das Management im Vorfeld gestaltet werden miissen (vgl.
Abb. 4.2). Gerade agile Methoden in virtuellen Teams erfordern strikt geregelte
Prozesse und Rollenverteilungen. Das ist spiirbar strikter als im Biiro und fiihlt
sich anfangs wenig agil an. Sollten Sie mehr zu agilen Methoden erfahren wollen,
empfehle ich Thnen mein Essential ,,KMU im digitalen Wandel* (Lindner 2019b).

P Merkbox Agile Methoden sind harte Arbeit und die Einfiihrung vor
allem im Management ist eine anspruchsvolle Aufgabe. Sie miissen
Mitarbeiter zur Selbstorganisation begleiten und anschlieend lernen,
loszulassen und als Moderator das Unternehmen zu fiihren.

Meine Erfahrung ist, dass nicht alle Elemente von agilen Methoden erforderlich
sind und vieles sogar recht esoterisch wirkt. Es geht also darum, die Grundideen
von Agilitét, die fiir virtuelle Teams einen Mehrwert bringen, umzusetzen und
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Abb. 4.2 Agilitit wird in Organisationen of als der heilige Gral vorgestellt

diese in klaren, aber flexiblen Prozessen abzubilden. Ich selbst vergleiche Agilitit
gerne mit dem Verteilen und Essen eines Kuchens auf einer Party. Wie das zu ver-
stehen ist, zeigt die Abb. 4.3.

| 2 Merkbox Agile Methoden visualisieren Arbeit, machen die Ver-
teilung und den Arbeitsfluss transparent. Das ist genau das, was
virtuelle Teams brauchen!

Stellen Sie sich vor, Sie leiten ein Dienstleistungsunternehmen. Aufgrund Ihres
Leistungsangebots erhalten Sie von Kunden Ideen, die Sie in konkrete Projekte
(Auftrige) umwandeln miissen. Sie konnen sich an dieser Stelle selbst ausmalen,
dass es wenig sinnvoll ist, den gesamten Kuchen nur einer Person zu iiberlassen.
Stattdessen werden Sie den Kuchen also in Stiicke schneiden.

Diese Projekte werden gemifl den agilen Methoden in sogenannte Stories
(groBe Kuchenstiicke — noch zu grofl, um diese ganz selbst zu essen) zerlegt.
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Abb. 4.3 Agilitit ist wie das Verteilen von Kuchen auf einer Party

Eine Story ist eine in Alltagssprache formulierte Anforderung. Um eine Story,
bspw. ,Ich mochte mit einer Software Zahlen addieren konnen® umzusetzen, sind
bestimmte technische Aufgaben erforderlich, wie die Entwicklung einer Ober-
flache mit einer Logik, zu addieren. Die einzelnen Aufgaben entsprechen dann
den essbaren, kleineren Kuchenstiicken.

Nun kommt jedes Teammitglied regelmifig zum Buffet, um sich ein Stiick
abzuholen — solange, bis Ihre Mitarbeiter sozusagen satt sind, also geniigend Auf-
gaben vor sich liegen haben, die es zu bearbeiten gilt. Wenn keiner aus Threm
Team mehr zum Buffet kommt, sie aber immer noch Kuchenstiicke iibrig haben,
werden Sie also das tun, was jeder Kuchenbeauftragte an dieser Stelle macht. Sie
werden selbst auf Ihre Mitarbeiter zugehen und versuchen, die iibrig gebliebenen
Kuchenstiicke zu verteilen, bis Sie den Auftrag letztendlich abgeschlossen haben.

P Merkbox Kernaspekte der agilen Methoden bei virtuellen Teams
sind die Visualisierung und die Aufteilung der Arbeit an das Team.
Dies ist eine umfangreiche Arbeit und sollte zumindest zu Beginn
durch das Management bzw. die Teamleitung erfolgen sowie im
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Abb. 4.4 Moderieren Sie die Taskboards, anstatt Mitarbeitern einfach Aufgaben zuzu-
weisen

weiteren Verlauf dauerhaft moderiert werden. Moderieren Sie die
Aufgabenverteilung, anstatt Mitarbeitern einfach Aufgaben zuzu-
weisen (vgl. Abb. 4.4). Wie das geht, erkldre ich im Folgenden.

Agile und teambasierte Arbeitsmethoden zur Aufgabenverwaltung

Bei agilen Methoden wie Scrum und Kanban werden Boards verwendet, um
Arbeit visualisieren. Diese Grundidee sollten Sie fiir die Organisation von
virtuellen Teams ebenfalls nutzen und die einzelnen Kuchenstiicke als konkrete
Aufgaben auf dem Board abbilden.

Das Board dient als Informationsknoten. Dort wird die Information dariiber
verteilt, wer zu welcher Zeit was erledigen kann. Die Abb. 4.5 zeigt ein
Kanban-Board. Dort finden Sie einen Backlog mit allen Aufgaben, die zu
erledigen sind. Sie sollten als Teamleiter immer sicherstellen, dass ausreichend
sauber beschriebene Arbeitsaufgaben sowie eine Definition of Done (Ziel-
definition) vorliegen. Idealerweise haben Sie ein Softwaretool, das per Klick
die Aufgaben 6ffnet und mehr Details offenbart (Abb. 4.6). Auch sollte fiir jede
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Backlog In Arbeit Blocker Fertig
Aufgabe 1 Aufgabe 4 Aufgabe 8 Aufgabe 10
Peter Clara = -
- Aufgabe 9 Aufgabe 11 »
Autgabe 2 Aufgabe 5 nng Aufgabe 12
- - Clara Michael
Aufgabe 3 Aufgabe 6
Ama  Pufgabe 7
Michael

Abb. 4.5 Kanban-Board fiir ein virtuelles Team
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Aufgabe der Status eindeutig erkennbar sein und sie sollte jemandem zugewiesen
sein.

| 2 Merkbox Jede Aufgabe sollte klar beschrieben sein, einen Bearbeiter
haben, einen Status und einen Kommentar aufweisen, wie der
aktuelle Stand ist.

P> Merkbox Sie kénnen mehrere Aufgaben z. B. in Jira zu sogenannten
Epics zusammenfassen. Eine solche Epic gibt Ihnen einen sinnvollen
Uberblick iiber ein Projekt oder zu einem Kunden. Dies sollten Sie
im zweiten Schritt ebenfalls nutzen (Abb. 4.7).

DOMINIC-9 .

Essential schreiben

@& Anhingen & VorganginEpic erstellen &2 Vorgang verlinken v sse

Beschreibung

Beschreibung hinzufiigen ...

Vorgédnge in diesem Epic S
e W e e} 37 % fertig
[ pominic- Kapitel 1 schreiben T @ FERTIG
[ pempuc-2 Abstract erstellen T  rerTic
[ commic-3 Kapitel 2 1 FErTIG
[J DOMINIC-4 Kapitel 3 T  NareeT
[J poMINIC-5 Kapitel 4 1 SELECTED FOR DEVELOPMENT
[J poMINIC-6 Kapitel 5 + SELECTED FOR DEVELOPMENT
L] DOMINIC-7 Kapitel 6 1 BackLos
[ poMINIC-8 Lektorat 1  BAckLoG

Abb. 4.7 Zusammenfassung mehrerer Stories zu einer grolen Epic in Jira
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Klassische und prozessgesteuerte Arbeitsmethoden zur Aufgabenverwaltung
Etwas strukturierter geht es im klassischen Kontext zu. Im Gegensatz zu
komplexen Projekten werden Aufgaben nicht proaktiv geplant, sondern es wird
auf bestimmte Ereignisse z. B. auf eine Kundenanfrage reagiert.

Boards sind hier nur bedingt hilfreich, niitzlicher sind Ticketsysteme (vgl.
Abb. 4.8). Der Ablauf ist wie folgt: Eine Aufgabe wird durch ein Ereignis aus-
gelost und einem Systemnutzer als Ticket zugewiesen. Anschliefend verteilen
Sie als Teamleiter die neuen Tickets nach Spezifikation an die Mitarbeiter und
iiberwachen die Ausfiihrung. Sie sehen auflerdem genau, wie alt jedes Ticket ist
und welche Hindernisse aktuell vorliegen. Auch konnen Tickets jederzeit an Mit-
arbeiter weitergegeben werden und der gesamte Stand ist so dokumentiert, dass
nichts vergessen wird. Entscheidend ist aulerdem der Inhalt der Tickets: In jedem
Ticket sollten aktuelle Informationen sowie Notizen aus Telefonaten/Neben-
absprachen vermerkt sein (vgl. Abb. 4.9). Weiterhin sollten Tickets mit gleicher
Thematik regelmédfig zusammengefiigt werden. Sie sollten also darauf achten,
dass das System gut verwaltet ist.

| 2 Merkbox Kiimmern Sie sich als Teamleiter vor allem um neue
Tickets und um solche im Status Blocker/warten, da diese den
Arbeitsfluss des Teams verlangsamen. Der zentrale Informations-
knoten sind nicht mehr Sie, sondern das Software-Tool.

Status ID  Betreff Besitzer  Datum Letzter Kommentar
Neu #54 Neue Datenbank System 02.04.2020 neues Ticket
#55 Neuer Server System 03.04.2020 neues Ticket
In Bearbeitung #50 100 neue User Clara 27.03.2020 50/100 angelegt
#53  SQL Dump ziehen Michael  01.04.2020 Dump wird gezogen
Waiting #51 Datenbank reset Clara 15.03.2020 Freigabe von Kunden fehit
H#50 Server 404 Anna 17.03.2020 warte auf Logs vom Kunden
Fertig #52  Server Update Michael  28.03.2020 erledigt
#49 ownCloud upgrade Clara 30.03.2020 erledigt

Abb. 4.8 Abbildung eines Ticketsystem mit regelmiRigen Statusupdates
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Abb. 4.9 Abbildung eines Tickets mit Zusammenfiigung

Exkurs: Leistungsnachweise fiir Dienstleistungsunternehmen
Oft fordern Kunden von Unternehmen im Dienstleistungsbereich Leistungsnach-
weise. Hierfiir habe ich eine einfache Losung gefunden, die ich hier vorstellen
mochte. Ich habe das gezeigte Tool selbst entwickeln lassen, da die Losungen
auf den Markt zu umfangreich sind und ich nur wenige Funktionen benotige
(Abb. 4.10). Sie konnen nach einer sinnvollen Visualisierung der Arbeit einfach pro
Ticket im agilen oder im klassischen Methodenspektrum die Zeit buchen lassen.
Somit haben Sie am Ende eine klare Trennung pro Kunde und Aufgabenpaket.
Wichtig ist: Verkniipfen Sie ein einfaches Formular mit Threm Aufgaben-
verwaltungssystem. Da Sie die Mehrzahl der Informationen aus dem System
iibernehmen konnen, ist es ausreichend, wenn der Mitarbeiter Name, Kunde
und TicketID eingibt. So konnen Sie schnell und effizient Zeit buchen. Ein
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Ticket
Kunde A

Zeitbuchung

Aufgabenbeschreibung

Bearbeiter: Mr. X t | Kunde A | v l

Ticket 235
I | [ submit |
Abb. 4.10 Abbildung des Tools zur Zeiterfassung
Mitarbei Kunde TicketlD Betreff Zeit
Anne BMW 3|Neue Server 3h
Carl W 5|Upgrade Datenbank 2h
Hendrik BMW 3[{Neue Server 6h
Anne vw 5|Upgrade Datenbanl 8h
Clara Daiml 2|Projektmanagement 2h
Anne Daimler 1|Backup einspielen 3h

Abb.4.11 Excel-Export aus dem Tool mit fiktiven Daten

anschlieender Excel-Export aus der Datenbank hinter dem Tool erleichtert die
Durchfiihrung der Abrechnung (Abb. 4.11). Ich habe mir mittlerweile ein groBes
Dashboard erstellt, das anhand der Buchungen die Rentabilitédt von Projekten aus-
rechnet (geplante Stunden — gebuchte Stunden).

4.2 Meetingformate

P Merkbox Ob Sie Boards oder Ticketsysteme verwenden, hat auf
die Meetingformate nur wenig Einfluss. Wichtig ist, dass das Tool
in beiden Darstellungen durch regelméfige Meetings mit dem Team
besprochen und als zentraler Informationsknoten verwendet wird.

Zuerst mochte ich Thnen meine personlichen Meetingformate erldutern, die ich
mit virtuellen Teams durchfiihre. Diese sind:

e Teamweekly: Hier sprechen wir iiber allgemeine News zum Unternehmen
und iiber private Themen. Es handelt sich um einen wochentlichen privaten



4.2 Meetingformate 45

Stammtisch im virtuellen Raum, damit sich das Team in lockerer Atmosphére
sozialisieren kann, und dauert 1 h.

Teamsprechstunde: Pro Woche steht jeder Teamleiter eines Teams 30 min
bereit, damit sich die Teammitglieder mit Feedback und Prozesswiinschen an
ihn wenden konnen.

1 on 1: Mit jedem Mitarbeiter habe ich wochentlich ein 20-miniitiges
Gesprich tiber dessen personliche Situation (disziplinarische Fiihrung). Ich
halte dieses Meeting fiir sehr wichtig!

Meine Sprechstunde: Als Abteilungsleiter stehe ich jedem Mitarbeiter des
Unternehmens einmal pro Woche zur Verfiigung.

Retrospektiven: Wir besprechen einmal pro Monat, was gut und was schlecht
gelaufen ist.

Boardmeeting: Alle 48 h oder einmal pro Woche: Wir gehen in eine Stunde
lang das Board durch, priifen, ob alles korrekt eingetragen wurde, und feiern
Erfolge! Zum genauen Ablauf gebe ich im Folgenden noch Erlduterungen.

P> Wichtig Die Diskussion konzentriert sich im Boardmeeting immer

auf eine Aufgabe aus dem Software-Tool. Hier wird nicht einfach
miteinander gesprochen, sondern strukturiert iiber die Aufgaben.

Wie bereits erwihnt, ist die gemeinsame Organisation des Software-Tools
ein kritischer Erfolgsfaktor. Der Ablauf ist wie folgt: Die Teams treffen sich
per Screensharing (Teilen des Bildschirms wihrend der Videokonferenz)
und sprechen gemeinsam Item fiir Item durch (Aufgabe oder Ticket im
Software-Tool). Fiir jedes Item sind zwischen drei und fiinf Minuten vorgesehen,
in denen die folgenden Punkte gekldrt werden:

e o o o

neue Items spezifizieren,

Wichtigkeit und Inhalt jedes Items,

Bearbeiter eines Items und

relevante Felder wie Status, Schlagworter ausfiillen und Inhalt priifen.

Merkbox Ein Tool sollte nicht ,vermiillt werden. Es gilt daher,
jedes Item zu pflegen und alle relevanten Felder auszufiillen sowie
die Liste klein zu halten. Sonst haben Sie schnell zu viele Items und
verlieren den Uberblick. Auferdem funktionieren die automatischen
Reports dann nicht mehr zuverlissig.
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Exkurs: Spotify Health-Check fiir virtuelle Teams

Peter Drucker (2004) hat formuliert: ,,culture eats strategy for breakfast”, wes-
halb es vor allem bei virtuellen Teams notwendig ist, die Kultur und die
Werte trotz der Distanz zu {iiberpriifen. Ich verwende zu diesem Zweck das
Spotify-Health-Check-Modell (vgl. Spotify 2020 und Abb. 4.12). Dieses
beinhaltet ein Kartendeck mit ausgewéhlten Werten, die Sie flexibel anpassen und
anhand derer Sie die Zufriedenheit der einzelnen Teams alle 14 Tage mittels der
Ampeln tiberpriifen konnen.

Ein Vertreter des Teams iibermittelt [hnen anhand der Ampel die jeweilige
Stimmung im Team. Die Teams wihlen zwischen den drei Ampelfarben (Rot,
Gelb, Griin). Die Indikatoren auf den Karten geben dazu Hinweise. Fassen Sie
nun alle Ergebnisse in einer Tabelle zusammen (vgl. Abb. 4.13). Die jeweiligen
Spalten helfen den Teamleitern, die Stimmung im Team zu erkennen: Team 1
scheint es gut zu gehen und Team 2 ist mit ziemlich allem zufrieden. Team 3 hat
viele Probleme, jedoch gibt es einen positiven Trend bei fast allen Punkten (vgl.
Abb. 4.13).

In den Reihen kann ich als Abteilungsleiter Muster erkennen und auf dieser
Grundlage am Gesamtsystem statt am einzelnen Team arbeiten. Abb. 4.13 zeigt:

© &

SpalR Lernen Sinn Automatisierung

Wir haben Wir lernen Wir liefern Wir machen

viel Spaf! Neues! Grofies! wenig per Hand!

Langweilig... Es ist immer Keine Ahnung, Mich blockieren

das Gleiche! warum? Klicks!
@ 000 b ~
am . rv

Dynamik Team Hilfe Prozesse

Es verluft
nach Plan!

Wir sind Wir sind ein Wir bekommen

schnelll Team! Hilfe!

Wir werden Wir arbeiten Keiner hilft Prozess != ich
blockiert! nebeneinander| uns!

Abb.4.12 Mein personliches Spotify-Health-Check-Modell
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Team 1 Team 2 Team 3

Spal fg o]
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Team i
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@ @ @
Prozesse @ - . =

Abb.4.13 Fiktive Auswertung der Spotify-Karten

Jedes Team hat Spall bei der Arbeit (und der Trend geht weiter nach oben!).
Motivation scheint demnach kein Problem zu sein. Allerdings machen die
Prozesse Probleme. Es ist davon auszugehen, dass das mit der Zeit auch den
Spalifaktor bei der Arbeit beeintrichtigen wird.

Messen Sie auch, ob bspw. mehr Ampeln griin waren als in der Befragung vor-
her. Ist das der Fall, dann geht die Tendenz nach oben. Sie sehen also, ob sich
ein Status verdndert und in welche Richtung, sodass Sie reagieren konnen. Im
Gesamtbild ist hier erkennbar, dass viele Pfeile nach oben zeigen. Das bedeutet,
dass der Verbesserungsprozess (der wichtigste Prozess tiberhaupt) funktioniert.

4.3 Fazit

Wie Sie sehen, muss virtuelle Arbeit nicht unbedingt komplex und aufwendig
sein. Wichtig ist, dass Sie mit der richtigen Struktur arbeiten. Das bedeutet, dass
groBBe Auftrige gleichmiflig in kleinere Arbeitspakete umgewandelt werden
sollten. Anschliefend miissen diese in der Software abgebildet werden, die als
zentraler Informationsknoten fungiert.

Durch die neu gewonnene Transparenz konnen Sie die Aufgaben iibersicht-
lich iiberwachen und einen dynamischen Arbeitsfluss entwickeln. Zugleich
lassen sich grofe Kundenanforderungen mit einer Vielzahl an Tasks zeitnah
abarbeiten. Der Erfolgsfaktor ist zundchst die Fihigkeit, Arbeit in geeignete
kleine Teilaufgaben zerlegen zu konnen. Anschlieend erweist sich die richtige
Ausrichtung der Meetings auf die Organisation des Software-Tools als kritischer
Erfolgsfaktor.
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Ein Teamleiter kann sich durch diese Ausfiihrungen zu einem bloBen Ver-
walter/Nutzer einer Software ,degradiert’ fiihlen, was moglicherweise Vorbe-
halte hervorruft. Dennoch habe ich eher das Gegenteil beobachtet: Mein Fazit
nach mittlerweile drei Jahren ist, dass der Einfluss eines Managers sogar wichst.
Stellen Sie sich vor, dass Sie immer einen aktuellen Status an das Management
geben konnen. Dies wirkt souverdn. Weiterhin behalten Sie die komplette
Kontrolle iiber Rechte (wer darf eine Aufgabe auf ,Fertig*® setzen) und Prozesse
(welche Phasen durchléduft eine Aufgabe).
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Fithrung virtueller Teams 5

Eine gute Fiihrungskraft zeichnet sich durch den souverdnen und den
konstruktiven Umgang mit gesellschaftlichen und unternehmerischen Heraus-
forderungen sowie ein hohes MaBl an Selbstreflexion aus. Dennoch nehmen die
Anforderungen an die Fithrung zahlenméfig und an Komplexitit konstant zu.
Dies kann einen Manager im digitalen Zeitalter schnell tiberfordern. Die Abb. 5.1
zeigt nur einen Ausschnitt der zahlreichen Herausforderungen, mit denen sich
Fiihrungskrifte konfrontiert sehen. Dazu zihlt die Fiihrung virtueller Teams,
fiir die neben neuen Vorgehensweisen auch ein hohes Maf3 an Selbstreflexion
erforderlich ist. Selbst Bundeskanzlerin Angela Merkel reagiert aktuell (04/2020)
aufgrund von COVID-19 das Land aus dem Homeoffice und steht vor der
gleichen Herausforderung (vgl. Zeit 2020c).

In Kap.4 wurden Informationen und Empfehlungen zu Meetingformaten
und Arbeitsmethoden gegeben, die dabei helfen konnen, ein virtuelles Team
zu organisieren. Wie Sie diese als Fiihrungskraft sinnvoll in Thre operative und
tidgliche Fiihrung integrieren, um virtuellen Teams zu Hochstleistungen zu ver-
helfen und Ihre Mitarbeiter aus dem Homeoffice zielfiihrend zu steuern, soll im
vorliegenden Kapitel behandelt werden. Die Empfehlungen werden nach den
Aspekten personliche Ebene (Charakter und Verhalten) und technologische Ebene
(Fiihrung mit Technologie) unterteilt.

5.1 Personliche Ebene: Ein neuer Typus Manager?

Sicherlich haben Sie schon viel iiber Fiihrung gelesen. Seit den Veroffent-
lichungen von Peter Drucker in den 80Oer Jahren wechselt die Diskussion
des Fiihrungsstil von Kommando und Kontrolle auf eine menschliche und

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch 49
Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020
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Abb. 5.1 Fiihrungskrifte haben es im digitalen Zeitalter nicht leicht

authentische Fiihrung (vgl. Drucker 2014). Diese beiden Aspekte waren, wie
mir scheint, lange Zeit eher weniger bedeutsam und wurden erst in den letzten
fiinf Jahren durch die Medien in den Vordergrund geriickt. So wurde beispiels-
weise der oft leger gekleidete und in der Sprache sehr direkte FufBlballtrainer
Jirgen Klopp vom Manager Magazin fiir ,,Management mit Charisma, Chuzpe
(Dreistigkeit) und Cleverness™ (Zitat: Manager Magazin 2019) als Manager des
Jahres gewihlt. Diese Entscheidung steht im deutlichen Gegensatz zu jenen der
Vorjahre dar und 16ste eine kontroverse Diskussion aus. Ein weiteres Beispiel ist
Ex-Daimler-Vorstand Dieter Zetsche, der die Krawatte bei Daimler abschaffte
und bei einer Prisentation mit einem T-Shirt mit der Aufschrift ,Do-Epic-Shit*
fiir einen regelrechten Skandal in den Top-Management-Etagen deutscher
Dax-Konzerne sorgte (vgl. Wirtschaftswoche 2018).

Beide Manager stellten einen Antityp zum alten, grauhaarigen Mann mit
Krawatte und Anzug dar und brechen mit dem klassischen Managerbild, das
sich seit den 1980er Jahren in den Kopfen etabliert hat. In diesem Zusammen-
hang scheint mit jungen Startup-Griindern wie Daniel Kraus (Flixbus), Valentin
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Stalf (N26), Dominik Richter (HelloFresh) und Anna Alex (Outfittery) eine
neue Generation an Managern mit Charakter, Authentizitit, Chuzpe und legerer
Kleidung zu entstehen.

5.2 Empfehlungen zur Fiihrung auf personlicher
Ebene

In meiner Forschungsarbeit zur Digitalisierung von Unternehmen wird gute
Fiithrung als eine ,Verhaltensweise‘ oder eine ,personliche Einstellung® einer
Fiihrungskraft beschrieben (vgl. Lindner und Greff 2018). Doch wie kann eine
solche authentische Fiihrung von einer Fiihrungskraft umgesetzt werden?

Ich habe dazu gemeinsam mit Tobias Greff (vgl. Lindner und Greff 2019)
iiber 65 Fiihrungskrifte zu einem Leitbild befragt. Im Ergebnis wurden acht
Werte festgehalten, die die Fiihrungskrifte als besonders wichtig hervorgehoben
haben. Die Fiihrungskrifte sollten diese Werte gegeneinander gewichten und
die Schieberegler so einstellen, dass ein personliches Wertebild entsteht. Dieses
finden Sie in der Abb. 5.2.

| 4 Merkbox Stellen Sie sich die Frage: Wie mochte ich sein und wie
mochte ich wahrgenommen werden?

Die Grundidee besteht darin, weder komplett agil noch ,unagil‘ zu sein, sondern
eine Balance zwischen den sogenannten alten und den neuen Werten zu finden,
sozusagen wie ein DJ an einem Mischpult, an dem gewisse Einstellungen wie
Hohen oder Bass vorgenommen werden konnen. Neben dem Wertebild lassen
sich folgende Empfehlungen der befragten Fiihrungskrifte zusammenfassen (vgl.
Lindner 2019b sowie Lindner und Greft 2019):

Perfektion Verbessern Ziele Vorgeben Stabilitit  Hierarchie Kontrollieren Einzelentscheide Prozesse befolgen

L [lil
|

Schnelligkeit Disruption Inspiration Veranderung Augenhdhe Vertrauen Partizipation Agilitdt leben

Abb. 5.2 Leitbild einer Fiihrungskraft (vgl. Lindner 2019b)
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e Teambuilding: Auch virtuelle Teams miissen sich formen. Erste reale und
punktuelle Treffen sind dabei forderlich.

e Konkrete Ziele: Es wird empfohlen, virtuelle Teams iiber Ziele zu steuern.
RegelmiBige Statusmeldungen sind als Instrument zur Zielkorrektur sinnvoll.

o Kilare Rollenverteilung: In einem virtuellen Team konnen eine stabile Rollen-
verteilung sowie das Arbeiten nach Pull-Prinzip eine Fiihrungskraft entlasten.

e Mitarbeitern vertrauen: Virtuelle Fiihrung basiert laut den Teilnehmern der
Studie auf Vertrauen. Es kann davon ausgegangen werden, dass die delegierten
Arbeitspakete mit steigendem Vertrauen umfangreicher werden.

e Basis: Es gibt das einheitliche Verstindnis, dass eine Fiihrungskraft nicht
perfekt sein muss, Fehler zugeben darf oder einen ,schlechten Tag‘ haben
kann.

e Primércharakteristika sind Fithrung auf Augenhohe, Vertrauen in Mit-
arbeiter, Experimente, Echtzeitinformationen und Inspiration fordern.

e Sekundircharakteristika sind Echtzeitfeedback, Agilitit vorleben,
Partizipation und zur Verdnderung motivieren.

o Neue Kompetenzen sind neue Trends antizipieren, agile Methoden und neue
Arbeitskonzepte einsetzen, die Motivation der Mitarbeiter sowie Technologien
evaluieren.

e Learning by Doing: Da Learning by Doing fiir Fihrungskrifte die am
weitesten verbreitete Lernmethode darstellt, wird geraten, das Fiihrungsleit-
bild direkt an den Arbeitsalltag anzupassen. Experimentierfreude ist gefragt!

Die ersten vier Empfehlungen fokussieren sich auf die eher operative
Fiithrung im direkten Umfang mit Mitarbeitern in virtuellen Teams. Sollte die
COVID-19-Pandemie zuriickgehen, wird es wieder moglich sein, personliche
Treffen abzuhalten. Diese sind auch bei virtuellen Teams wichtig und sollten
immer eingeplant werden. Weiterhin sollten Sie nach konkreten Zielen vorgehen
und Mitarbeitern stets Perspektiven aufzeigen.

Ein sehr wichtiger Punkt ist fiir mich die klare Rollenverteilung. Vermitteln
Sie jedem Teammitglied, dass es wichtig fiir das Team ist und respektieren Sie
die Rollen. Sagen Sie bei wichtigen Entscheidungen dazu: ,Wir kdnnen das nicht
ohne Frau Miiller entscheiden, da ihre Rolle die Qualitidtssicherung ist. Sie muss
an der Entscheidung beteiligt werden.* So fordern Sie die Identifikation mit der
Rolle und damit auch das Engagement der Mitarbeiter.

Sie werden feststellen, dass die weiteren Punkte eine Zusammenfassung
des Leitbilds in Abb. 5.3 darstellen, die durch gewisse Kompetenzen erweitert
werden. Fiihrungskrifte werden dabei als sehr innovativ und motivierend
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7. Integration
Gefiihl oy

4

4. Emotionale Einsicht 5. Lernen
*Nagut okl”  “Ich versuche esl”

ionale Einsicht

ist es ja sinnvoll”
1. Schock

“Das darf nicht sein}”

2. Ablehnung
“lch will das nicht!”

> Zeit

Abb. 5.3 Zyklus des Umgangs mit Verdnderung nach Streich (2016) — eigene Abbildung

beschrieben. Doch wie lisst sich eine solche Anderung des Charakters umsetzen?
Eine Moglichkeit ist laut den befragten Fiihrungskriften das Learning bei Doing
im Arbeitsalltag, das ich im folgenden Exkurs niher beschreiben méochte.

Merkbox Machen Sie sich immer bewusst, welche Bedeutung die
One-on-one-Gespriche haben. Diese sind bei virtuellen Mitarbeitern
besonders wichtig. Werden diese vernachlissigt, fiihrt das zur
Distanzierung von der Firma und zu einem Abfall der Motivation.
Verschieben Sie diese Gespriache daher nur im Notfall.

Exkurs: Anderung der eigenen Personlichkeit durch Learning by Doing

Nun stellt sich die Frage, ob eine Fiihrungskraft einfach Gewohnheiten
und Charakter @ndern kann. Sehen Sie sich in der Lage, wie die jungen
Startup-Griinder oder wie Jiirgen Klopp oder Dieter Zetsche mit IThrem Charakter
ein Vorbild zu werden?

Natiirlich konnen Menschen bewusst Anderungen in ihrer Personlichkeit vor-
nehmen, auch wenn dies ein gewisses Durchhaltevermogen erfordert. Jeder von
uns hat tdgliche Routinen (z. B. der Weg ins Biiro, Zihneputzen vor dem Friih-
stiick etc.) und Verhaltensweisen (z. B. emotionale Diskussion bei Problemen
oder Riickzug bei starken Diskussionen). Hier sind die innersten und die tiefsten
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Routinen gemeint, die sich oft nur schwer beeinflussen lassen. Eine solche Ver-
dnderung besteht aus drei Schritten (vgl. Lindner 2019a):

e Schritt 1: Routinen erkennen
e Schritt 2: Motivationen erkennen
e Schritt 3: Neue Verhaltensweisen verinnerlichen

Als erstes sollten Sie Routinen erkennen, die Sie veridndern oder sich aneignen
mochten. Das ldsst sich am besten mithilfe des Feedbacks von guten Freunden
oder Arbeitskollegen erreichen. Solche Gewohnheiten konnen sein, dass Sie Mit-
arbeitern mehr zuhoren wollen, weniger kontrollierend agieren und auch eine
Geschichte aus dem Privatleben erzihlen.

Das Verdndern von Gewohnheiten ist ein Kann und kein Muss. Sie sollten
also im nidchsten Schritt eine Motivation zur Verinderung finden. Nicht jede
Gewohnheit ist wichtig genug, um veréindert zu werden, dazu muss nicht jeder
Mensch perfekt sein. Fragen Sie sich: Ergeben sich negative Effekte durch eine
bestimmte Verhaltensweise oder zeigen Manager in lThren Umfeld Verhaltens-
weisen, die Sie bewundern?

Im dritten Schritt sollten Sie die neuen Verhaltensweisen im Alltag
umsetzen. Das muss 66-mal geschehen, wobei dies mit einer kleinen Geste (z. B.
einen Stiick zuckerfreie Schokolade) belohnt werden sollte. Die Psychologin
Philippa Lally vom University College in London hat dies erforscht, indem sie 96
Probanden die Aufgabe gab, sich drei neue Gewohnheiten (u. a. 15 min Spazier-
gang jeden Morgen) anzueignen. Die Anzahl der bewussten Ausfiihrungen der
Tatigkeit bis zur automatisierten Gewohnheit lag im Durchschnitt bei 66 (vgl.
Lindner 2019a).

5.3 Technologische Ebene: Teams auf Distanz steuern

Neben der Sicherstellung der Motivation des Teams ist es notwendig, die
Aufgabenerledigung im virtuellen Raum sicherzustellen. Hierzu sollten Sie
Softwaretools zielfiihrend einsetzen. Mir féllt oft auf, dass Fiihrungskrifte
versuchen, ein virtuelles Team mit herkommlichen Methoden aus dem Biiro-
alltag zu fiihren. Ein bekanntes Beispiel ist das Vertrauen auf den ,Flurfunk®,
durch den sich Informationen zwangsldufig verbreiten. Das funktioniert bei
virtuellen Teams nicht, da diese rdumlich verteilt sind und Informationen
im Intranet, im Chat oder im tdglichen Regelmeeting eigens kommuniziert
werden miissen.
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5.4  Empfehlung zur Fiihrung auf technologischer
Ebene

Um sinnvolle Empfehlungen zur Nutzung von Technologie abzuleiten, habe
ich die Fihrungskrifte aus der erwihnten Befragung um eine Bewertung
der entsprechenden Software gebeten. Weiterhin sollten die Fiihrungskrifte
Informationen zu Vorgehen und Aufgabengréfe geben. Mir war wichtig, das
jeweilige Verhalten in Bezug auf die Software festzustellen. Die Tab. 5.1 fasst die
Ergebnisse zusammen.

In der Tabelle werden verschiedene Software-Tools aufgefiihrt. In der ersten
Spalte wird die Zufriedenheit der Fiihrungskrifte mit den Software-Tools in der
virtuellen Teamarbeit angegeben. Zu erkennen ist, dass vor allem die E-Mail in
dieser Hinsicht eher abfillt und wahrscheinlich durch Chatsysteme und Telefon
ersetzt wird.

| 4 Merkbox Effiziente virtuelle Teams sind laut meiner Erfahrung
an einer geringen Anzahl der personlichen (nicht automatisierten)
E-Mails zu erkennen. Je besser die Kollaborationsinfrastruktur ist,
desto mehr wird diese genutzt. Die E-Mail bleibt die Notlosung
bspw. zur Kommunikation (Verteiler mit 15 Personen) und zur
oftmals ineffizienten gemeinsamen Bearbeitung von Dokumenten
(DokumentV3-final-final-final.docx). Auch privat werden kaum
E-Mails mit Freunden ausgetauscht, sondern Instant-Messenger wie
WhatsApp, Signal oder Telegram verwendet.

In der zweiten Spalte erfahren Sie mehr iiber das Vorgehen der Fiithrungs-
krifte. Ich wollte wissen, ob das Software-Tool genutzt wird, um zu

Tab. 5.1 Ergebnisse der Studie von Lindner und Greff (2019) zur Aufgabenverteilung in
virtuellen Teams

Software Zufriedenheit Vorgehen Aufgabengrofie
Jira Hoch Stark delegierend Klein
PM-Software Hoch Stark delegierend Klein
Videokonferenz Sehr hoch Delegierend Grof3

Telefon Hoch Beides Mittel

E-Mail Mittel Kontrollierend Klein
Chatsystem Sehr hoch Kontrollierend Klein
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kontrollieren oder um Aufgaben schnell zu delegieren. Eine Empfehlung ist,
dass Fiihrungskrifte Aufgaben im Aufgabentool Jira einstellen und anschliefend
davon ausgehen konnen, dass diese erledigt wird. Meist wird dies im wochent-
lichen Meeting gepriift oder es wird per E-Mail ein Status abgefragt.

| 4 Merkbox Abhingig vom Kanal und der virtuellen Kommunikation
ist die passende Vorgehensweise zu wihlen. E-Mail und Chat
werden hiufig zur Statusmeldung und zur Kontrolle genutzt. Video-
konferenzen werden haufiger zur kreativen Entfaltung und als
Vorgangsverwaltungstools zur Delegation verwendet.

Die dritte Spalte zeigt die Aufgabengrofie. Wihrend iiber Software wie Jira
eher kleine Aufgaben vergeben werden, besprechen die Fiihrungskrifte grofere
und mittlere Aufgaben via Videokonferenz oder per Telefon.

| 4 Merkbox Die Nutzung von Software zur Zusammenarbeit veridndert
die Arbeitsweise durch eine grofle Anzahl von Kleinstaufgaben, was
deutlich schneller und dynamischer wirkt.

Ich selbst kann bestitigen, dass der Erfolg eines virtuellen Teams davon abhéngig
ist, wie es der Fiihrungskraft gelingt, Arbeit im Software-Tool abzubilden und
diese regelmifig mit dem Team durchsprechen. Die Nutzung von Technologie
zur Teamsteuerung schafft mehr Transparenz und eine hohere Dynamik.

| 4 Merkbox Fiir Fiihrungskrifte fiihlt es sich im ersten Schritt wie eine
Degradierung zum Administrator einer Software an. Dabei wird
deutlich mehr harte Fiihrungsarbeit gefordert, als sich annehmen
lasst, und Fiihrungskrifte geraten an neue Grenzen.

Als ich 2019 Abteilungsleiter geworden bin, habe ich meine vier Teamleiter
darin, weitergebildet, die virtuellen Teams durch Software konstruktiv zu steuern.
Mittlerweile organisieren wir iiber diese Methodik weit iiber 50 Mitarbeiter. Die
Arbeit verdndert sich dadurch in einigen Punkten deutlich: Sie verwalten das
Software-Tool als zentralen Informationsknoten und bestimmen auch Rechte
(wer darf eine Aufgabe auf ,Fertig® setzen) und Prozesse (welche Phasen werden
durchlaufen). Auch im Fiihrungskrifte-Meeting schauen wir uns nur noch die
Software-Tools gemeinsam an. Vorteile sind, dass Sie immer einen aktuellen
Status fiir eventuelle Anfragen des Managements sowie eine Ubersicht iiber
Blocker (Storungen) im Team haben, die Sie als Manager beseitigen konnen.
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5.5 Empfehlungen zum Veranderungsmanagement

,,Wenn der Wind der Veridnderung weht, bauen die einen Mauern und die anderen
Windmiihlen (chinesisches Sprichwort).

Besonders die Einfiihrung virtueller Teams sorgt fiir starke Verdnderung und
auch Ablehnung bei einigen Mitarbeitern. Jeder Mitarbeiter durchlduft bis zur
Akzeptanz der Verdnderung 7 Schritte. Einige Mitarbeiter durchlaufen diese in
Sekunden und andere in Jahren. Der folgende Abschnitt gibt Hilfestellungen zu
Verianderungen in Organisationen.

Phase 1: Schock

Die Notwendigkeit einer Verdnderung erzeugt einen Schock durch Angst vor
einer neuen Situation. Dies fiihrt zu einer Unfihigkeit die Verdnderung rational
zu reflektieren. Meine Empfehlung in dieser Zeit: Kommunizieren Sie die Ver-
dnderung und lassen Sie die Mitarbeiter dann 1-2 Wochen in Ruhe den Schock
verdauen. Sie verkiinden lediglich, dass neue Softwaretools eingefiihrt werden,
welche zu neuen Arbeitsmethoden fiihren.

Phase 2: Ablehnung

Nach dem Schock folgt eine starke Ablehnung. Sie bemerken diese Phase daran,
dass Mitarbeiter anfangen iiber die Verdnderung negativ zu reden. In dieser Phase
sollten Sie als Fiihrungskraft den Mitarbeitern helfen zu verstehen, warum die
Anderung vorgenommen wird und damit Phase 3 vorbereiten. Erldutern Sie die
Treiber fiir virtuelle Teams von Kap. 1 in diesem Essential verstdndlich fiir die
Mitarbeiter. Sehen Sie sich als Anwalt der Verdnderung.

Phase 3: Rationale Einsicht

Nachdem erkannt wird, dass Ablehnung gegen eine Veridnderung nicht hilft,
starten Mitarbeiter sich mit der Verdnderung rational zu beschiftigen. Sie starten
Vorteile abzuwégen, erste Informationen zur Veridnderung aufzunehmen und
wiinschen sich erste kurzfristige Schritte zu deren Umsetzung. Kommunizieren
Sie in dieser Phase erste Informationen zur Umsetzung der Verinderung jedoch
nicht den gesamten Plan. Zeigen Sie beispielsweise erste Software-Tools und
grundlegende Informationen zu agilen Methoden.

> Merkbox Der Unterschied zwischen rationaler und emotionaler
Einsicht kann sehr gut am Beispiel eins Fitnessstudios veranschau-
licht werden. Ich sehe ein, dass ich zu dick bin aufgrund von Daten
wie das Korpergewicht (rationale Einsicht) aber ich gehe nichts in
Fitnessstudio, weil ich es nicht will (emotionale Einsicht).
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Phase 4: Emotionale Einsicht

Die emotionale Einsicht ist der eigentliche Wendepunkt und es heif3t fiir Sie als
Fiihrungskraft dran zu bleiben. Mitarbeiter beginnen mit der Verdnderung vertraut
zu werden und zeigen sich offen. Wichtig sind in dieser Phase konkrete Projekt-
pldne und erste Testzugriffe auf die Softwaretools zu gewihren.

Phase S: Lernen

Die Mitarbeiter haben die Verdnderung akzeptiert und starten die neuen
Softwaretools und virtuelle Arbeitsmethoden zu erproben. Geben Sie erste
Schulungen zu Software und Methoden sowie erste schriftliche Guidelines fiir die
Mitarbeiter frei. Lassen Sie auch erste Teams mit den Software-Tools produktiv
arbeiten.

Phase 6: Erkenntnis

Haben die Mitarbeiter in Phase 5 schnelle Erfolge mit den Software-Tools erzielt,
werden diese sehr schnell die Verdnderungen schrittweise in ihren Alltag iiber-
nehmen wollen. Stellen Sie einen netten Administrator zur Hilfestellung mit der
Softwarenutzung zur Verfiigung und bitten Sie um Feedback zu neuen Prozessen
durch einen Prozessmanager.

Phase 7: Integration

Nun werden die neuen Software-Tools und Arbeitsweise als selbstverstindlich
angesehen. Thre Aufgabe als Fiihrungskraft ist es nun wie eine Art ,,Oberlehrer
zu tiberwachen, ob die neuen Arbeitsweisen auch nach 2-3 Wochen noch ein-
gehalten werden und Riickfille in alte Verhaltensweisen vermieden werden.

5.6 Fazit

Besonders in den letzten Jahren hat eine neue Art des Fiihrungsverhaltens die
Management-Welt geprigt und sogar ein Fufballtrainer wurde Manager des
Jahres. Es gilt daher, das eigene Verhalten zu hinterfragen und sich mit dem
Charakter als Fiihrungskraft auseinanderzusetzen. Der zweite Teil des Fiihrungs-
verhaltens umfasst die konstruktive Nutzung von Technologie.

Ich habe in diesem Kapitel Empfehlungen zur Fiihrung virtueller Teams
gegeben. Dabei werden Sie festgestellt haben, dass sich die Fiihrung virtueller
Teams signifikant von der realer Teams unterscheidet. Es bedarf also einer Aus-
einandersetzung mit neuen Fiihrungsmodellen, einer Reflexion der eigenen
Fiihrungsrolle und der konstruktiven Nutzung von Technologie.
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Der Weg zur virtuellen Fithrungskraft ist nicht einfach und sicher sind nicht
alle Empfehlungen aktuell einfach umsetzbar. Ich habe ein virtuelles Team
viele Manager in unterschiedlichen Altersstufen begleitet und kennengelernt,
die umfassend an technologischen, aber auch an personlichen Kompetenzen
gearbeitet haben. All diese Manager erzdhlten mir, dass der Weg nicht leicht
gewesen sei, aber zu einem groflen Erfolg gefiihrt habe. Auch ich versuche,
jeden Tag meine Verhaltensweisen zu reflektieren und den Umgang mit techno-
logischen Neuheiten zu erlernen, um in meiner noch recht jungen Fiihrungs-
karriere weiterzukommen und dem Team ein Vorbild zu sein.
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Zusammenfassung 6

Seit mittlerweile fiinf Jahren arbeite ich fast ausschlieBlich im Homeoffice bzw.
in virtuellen Teams und habe auch eine wissenschaftliche Arbeit zu diesem
Themenbereich geschrieben. Ich war viel unterwegs und habe von allen Ecken
der Welt aus gearbeitet, bis mich COVID-19 gezwungen hat, meine Reisen zu
unterbrechen. Dies gab mir Zeit, die praktischen wie auch die wissenschaftlichen
Erfahrungen zusammenzufassen.

Virtuelle Teams zeichnen sich in erster Linie dadurch aus, dass sie meist nur
mithilfe von Technologie auf Distanz zusammenarbeiten. Die Etablierung und
die Steuerung solcher Teams sind die zentralen Themen dieses Essentials. Neben
dieser Definition wurden im ersten Kapitel Faktoren diskutiert, die die Arbeit in
virtuellen Teams befordern. Besonders unterstiitzt werden virtuelle Teams durch
Trends der letzten Jahre wie Arbeit 4.0, Outsourcing, besserer Zugang zu Techno-
logie, aber auch durch die Pandemie aufgrund von COVID-19, in deren Folge
Firmen zeitweise zu 100 % auf die Arbeit aus dem Homeoffice umgestellt haben.

Im zweiten Kapitel wurden Chancen und Risiken durch virtuelle Teams
betrachtet. Die wichtigsten Chancen, die sich aus dieser Arbeitsweise ergeben,
sind eine international vernetzte Arbeit, durch die Fachkrifte unabhingig vom
Standort fiir weltweit agierende Kunden titig sein konnen. Weiterhin konnte die
Reaktionsfdhigkeit, die Schnelligkeit, die Flexibilitidt und damit die Agilitét eines
Unternehmens deutlich gesteigert werden.

Mogliche Risiken stellen vor allem die Kosten fiir die Anschaffung der not-
wendigen Technologie dar. Diese ist in der Regel nicht giinstig, dazu kommt ein
hoher Wartungsbedarf. Auch der Datenschutz ist als Risikofaktor zu bewerten.
Da die Kommunikation ausschlieBlich iiber Technologie erfolgt, gilt es die
Kommunikation zu schiitzen. Fiir Mitarbeiter kann die hohere Selbstorganisation
durch die Arbeit zuhause zusitzliche Belastungen mit sich bringen und fiir

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch 61
Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020

D. Lindner, Virtuelle Teams und Homeoffice, essentials,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-30893-3_6


https://doi.org/10.1007/978-3-658-30893-3_6
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-30893-3_6&domain=pdf
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Fithrungskrifte ist es eine Herausforderung, Mitarbeiter trotz der Distanz zu
motivieren.

Um die technischen Herausforderungen zu losen und eine zielgerichtete
Zusammenarbeit von virtuellen Teams zu erreichen, wurde im dritten Kapitel eine
Reihe von Technologien vorgestellt. Die wichtigsten sind:

Aufgabenverwaltungstool wie OTRS oder Jira

Chatsystem wie RocketChat

Mailserver wie Open Xchange

Notizsysteme wie Joplin oder OneNote

Filesharing wie ownCloud oder onedrive

Gemeinsame Dokumente bearbeiten wie OnlyOffice oder MS Office365
Meetingmoglichkeiten wie Jitsi oder Zoom

e e o o o o o

Weiterhin wurde festgestellt, dass die Fiihrung und das Verhalten in virtuellen
Teams nicht mit jenen in Pridsenzteams gleichgesetzt werden konnen. Daher
wurden im vierten Kapitel Meetingformate wie Dailys und Retrospektiven sowie
mogliche Arbeitsmethoden diskutiert. Die wichtigsten Erkenntnisse sind:

e Virtuelle Teamarbeit kann durch klassische und agile Arbeitsmethoden
abgebildet werden.

e Wichtig ist die Visualisierung von Arbeit anhand von Boards und Ticket-
systemen.

e Wichtige Meetingformate sind das Boardmeeting zur Organisation des
Softwaretools als Knotenpunkt der Informationen.

e Controlling kann durch eine simple Zeiterfassung und einen Health Check
durchgefiihrt werden.

Die Erkenntnisse aus Kap. 4 fithren zu neuen Herausforderungen fiir Fiihrungs-
krifte. So gilt es, neben der eigenen Personlichkeit auch die aktive Fiihrung
mithilfe von Technologie kennenzulernen bzw. zu erlernen. Kap.5 gibt dazu
praktische Empfehlungen fiir Fiihrungskrifte. Die wichtigsten sind:

e Status- und individuelle One-on-One-Anrufe sind notwendig, um nicht den
Kontakt zum Team zu verlieren.
Zuhoren statt reden ist in Gesprichen mit Mitarbeitern sehr wichtig.
Platzieren Sie sich als Moderator und fordern Sie die Nutzung von Software
zur Steuerung des Teams.

e Die Festlegung und die Einhaltung von Rollen sind von wesentlicher
Bedeutung, zudem sind diese stets zu respektieren.
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e Es ist fast nicht moglich, jeden einzelnen Mitarbeiter zu steuern, weshalb die
Steuerung iiber Gruppenziele und iiber die Software (Taskboard) zu bevor-
zugen ist.

e Eine Fiihrungskraft sollte die Einfiihrung virtueller Teams durch einen
systematischen Verdnderungsprozess begleiten.

Ich hoffe, dass Thnen das Essential zahlreiche Eindriicke und Impulse vermittelt und
vor allem Spaf} beim Lesen bereitet hat. Es enthilt neben meiner Praxiserfahrung
auch Erkenntnisse aus meiner Doktorarbeit. Ich personlich mochte die Arbeit in
virtuellen Teams wie auch im Homeoffice sowie in anderen Léndern nicht missen.
Ich glaube, dass eine vollstindige Dezentralisierung von Arbeit in bestimmten
Bereichen moglich ist und ich mochte trotz Karriereambitionen noch viel von der
Welt kennenlernen und mich flexibel bewegen konnen. Ich glaube, dass dies fiir
viele Unternehmen moglich ist und ich empfehle jedem, diesem Weg zumindest in
kleinen Teilen auszuprobieren, um anderen Arbeitnehmern genauso wie mir eine
orts- und zeitflexible Arbeit zu ermdglichen, durch die man vielleicht wirklich
irgendwann am Strand, in der Bar oder auch am Skilift arbeiten kann (vgl. Abb. 6.1).

Abb. 6.1 Virtuelle Arbeit kann von iiberall durchgefiihrt werden



Was Sie aus diesem essential mithehmen
konnen

e Virtuelle Teams zeichnen sich in erster Linie dadurch aus, dass sie meist nur
mithilfe von Technologie auf Distanz zusammenarbeiten.

e Besonders gefordert werden virtuelle Teams durch Trends der letzten Jahre
wie Arbeit 4.0, Outsourcing, besserer Zugang zu Technologie, aber auch durch
die Pandemie aufgrund von COVID-19, in deren Folge Firmen zeitweise zu
100 % auf die Arbeit aus dem Homeoffice umstellen mussten.

e Die wichtigsten Chancen von virtuellen Teams sind eine stirkere Verteilung
und Priisenz weltweit, sodass Fachkrifte und Kunden international schnell und
flexibel zusammenarbeiten konnen.

e Risiken bestehen vor allem in den hohen Kosten fiir Technologie, im Daten-
schutz sowie in der Fiihrung der virtuellen Teams.

e Wichtige und zentrale Technologien fiir virtuelle Teams sind Aufga-
benverwaltungstools, Chat-Systeme, Mailserver, Filesharing, gemeinsame
Dokumentbearbeitung und Moglichkeiten fiir Videomeetings.

e Wichtige Meetingformate sind vor allem im agilen Kontext zu finden in Form
von Dailys, Retrospektiven, Taskboardmeetings etc.

e Wichtig sind die Visualisierung von Arbeit und die Nutzung von Software als
zentraler Knotenpunkt fiir Informationen.

e Die Einfiihrung neuer Softwaretools und Arbeitsweisen sollte vom einem
systematischen Veridnderungsprozess begleitet werden.

e Entscheidend fiir Fiihrungskrifte ist die Vermittlung von Motivation trotz
Distanz durch zahlreiche Gespriache, neue Fiihrungsmethoden und die
konstruktive Nutzung von Software.
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