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Nunmehr zum achten Male liegt ein Sammelband zum Workshop „GeNeMe –  
Gemeinschaften in Neuen Medien“ vor, der Beiträge zu folgenden Themenfeldern 
enthält:

•  Konzepte für GeNeMe (Geschäfts-, Betriebs- und Architektur-Modelle),

•  IT-Unterstützung (Portale, Plattformen, Engines) von GeNeMe,

•  E-Learning in GeNeMe,

•  Wissensmanagement in GeNeMe,

•  Anwendungen und Praxisbeispiele von GeNeMe und

•  Soziologische, psychologische, personalwirtschaftliche, didaktische und 
rechtliche Aspekte von GeNeMe.

Sie wurden aus einem breiten Angebot interessanter und qualitativ hochwertiger 
Beiträge zu dieser Tagung ausgewählt. 

Das Interesse am Thema GeNeMe (Virtuelle Unternehmen, Virtuelle Gemein-
schaften etc.) und das Diskussionsangebot von Ergebnissen zu diesem Thema 
sind im Lichte dieser Tagung also ungebrochen und weiterhin sehr groß.

Die thematischen Schwerpunkte entsprechen aktuellen Arbeiten und Fragestel-
lungen in der Forschung wie auch der Praxis. Dabei ist die explizite Diskussion 
von Geschäfts- und Betreibermodellen für GeNeMe, insbesondere bei der aktu-
ellen gesamtwirtschaftlichen Lage, zeitgemäß und essentiell für ein Bestehen der 
Konzepte und Anwendungen für und in GeNeMe. 

In zunehmendem Maße rücken weiterhin auch Fragen nach den Erfolgsfaktoren 
und deren Wechselbeziehungen zu soziologischen, psychologischen, personal-
wirtschaftlichen, didaktischen und rechtlichen Aspekten in den Mittelpunkt. Des-
halb wurde hierzu ein entsprechender Schwerpunkt in der Tagung beibehalten.

Konzepte und Anwendungen für GeNeMe bilden entsprechend der Intention der 
Tagung auch weiterhin den traditionellen Kern und werden dem Anspruch auch in 
diesem Jahr gerecht.

Die Tagung richtet sich in gleichem Maße an Wissenschaftler wie auch Praktiker, 
die sich über den aktuellen Stand der Arbeiten auf dem Gebiet der GeNeMe in-
formieren möchten.
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A.4   „Virtueller Lotse: Wegweiser erfolgreicher 
Kompetenzentwicklung in virtuellen Teams“ 
 
Nicole Hochfeld, Joachim Zülch, Luis Barrantes 
Ruhr-Universität Bochum, Europäisches Forschungszentrum für Business-to-
Business Management 
 

1. Einleitung 
Im Zuge der stetig voranschreitenden Internationalisierung und Dezentralisierung der 
Unternehmen sowie der wachsenden Informations-, Kommunikations- und Handlungs-
möglichkeiten durch die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien kommt 
es in der modernen Arbeitswelt zu einer Um- bzw. Neugestaltung der bisher gewohnten 
Arbeitsstrukturen (Senst, 2001). Um dem steigenden Konkurrenzdruck standzuhalten 
und die eigene Marktposition und Wettbewerbsfähigkeit zu sichern, nutzen insbesonde-
re kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) vermehrt die Möglichkeit der or-
ganisationsübergreifenden Zusammenarbeit.  
Die zunehmende Bedeutung von Kooperationen fällt insbesondere in High-Tech-
Märkten (Gahl, 1991) und hier besonders in der biotechnologischen Industrie auf (Tie-
demann, 2004). Das Risiko, das mit den notwendigen Bemühungen im Bereich der For-
schung und Entwicklung der High-Tech-Branche verbunden ist, ist hier aufgrund beste-
hender Unsicherheiten des Marktes überdurchschnittlich hoch und kann nicht von ei-
nem Unternehmen alleine getragen werden (Gahl, 1991). Insbesondere die Biotechno-
logie-Branche ist einem sehr dynamischen Innovationsprozess und damit einem ständi-
gen Innovationsdruck ausgesetzt. Zur Wahrung der eigenen Wettbewerbsfähigkeit sind 
gerade die Unternehmen der Biotechnologie-Branche auf die interorganisationale Zu-
sammenarbeit angewiesen (Tiedemann, 2004; Buse, 2000). Mittlerweile wird der Man-
gel an erforderlicher Kooperations- bzw. Netzwerkfähigkeit als Hauptgrund für das 
Scheitern von Unternehmen dieser Branche angesehen (Gemünden et al., 1994; Tiede-
mann, 2004).  
Damit die organisationsübergreifende Zusammenarbeit erfolgreich wird und bleibt, se-
hen sich Unternehmen und ihre Mitarbeiter zur Etablierung der eigenen Netzwerkfähig-
keit einigen neuen Anforderungen ausgesetzt. Hierzu gehören die Neu- bzw. Umorgani-
sation von Geschäftsprozessen, der Abbau hierarchischer Strukturen und der Aufbau 
kooperationsfähiger Arbeitsstrukturen, wie z.B. ein von Offenheit geprägtes und struk-
turiertes Informations- und Kommunikationsmanagement. Gemeinsame Normen und 
Werte sowie gegenseitiges Vertrauen dienen der Erleichterung der Kooperation (Picot et 
al., 2001).  
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Grundlage für den Erfolg einer organisationsübergreifenden Unternehmensentwicklung 
sind aber nicht zuletzt die Kompetenzen und die Motivation bzw. das Engagement der 
Mitarbeiter. Doch Menschen aus unterschiedlichen Firmenkulturen können nicht ein-
fach rasch zusammengestellt und kooperationsfähig gemacht werden. „Menschen sind 
nicht wie auf dem Steckbrett integrierbar“ (Hofmann, 2003, S.29). Es müssen vielmehr 
erhebliche Anstrengungen in Bezug auf die Entwicklung der gemeinsamen Auffassung, 
Arbeitssprache, Methoden und Qualitätsvorstellungen aufgewendet werden (Hofmann, 
2003). Mit einer zielgerichteten Entwicklung der menschlichen Fähigkeiten und Kom-
petenzen, beispielsweise im Rahmen eines Trainings zur Teamentwicklung in virtuellen 
Strukturen, wird die Basis für das erfolgreiche Funktionieren organisationsübergreifen-
der projekt- oder aufgabenbezogener Zusammenarbeit und damit zu einer effektiven 
und effizienten Kooperation der virtuellen Partnerunternehmen gelegt. Ein solches Trai-
ning zur Teamentwicklung in virtuellen Strukturen wird im Rahmen des Projekts InVir-
tO entwickelt. Dieses wird interessierten Unternehmen über den ‚Virtuellen Lotsen’, der 
Internetplattform des Projekts, zur Verfügung gestellt. Der ‚Virtuelle Lotse’ dient als 
Wegweiser erfolgreicher Kompetenzentwicklung in virtuellen Organisationen und soll 
dazu beitragen, den Prozess der Bildung und Entwicklung virtueller Teams sowie die 
Zusammenarbeit in virtuellen Arbeitsstrukturen wesentlich robuster zu machen. Im Fol-
genden wird der ‚Virtuelle Lotse’ als Wegweiser erfolgreicher Kompetenzentwicklung 
am Beispiel des Trainings zur Teamentwicklung in virtuellen Strukturen vorgestellt.  
 

2. Das InVirtO-Projekt und der Virtuelle Lotse 
InVirtO (http://www.invirto.de) steht für die Abkürzung „Synchronisierte Unterneh-
mens- und Kompetenzentwicklung in virtuellen Strukturen“. Das Projekt InVirtO be-
zieht sich auf die Zielsetzungen des vom Bundesministerium für Bildung und For-
schung, Bundesministerium für Arbeit und Sozialordnung und vom Bundesministerium 
für Wirtschaft und Technologie vorgestellten Rahmenkonzepts „Innovative Arbeitsges-
taltung - Zukunft der Arbeit“. 
Das Projekt InVirtO beschäftigt sich mit der Anbahnung und Gestaltung virtueller Ko-
operationen in der Biotechnologiebranche. Themenschwerpunkte sind a) Anbahnung 
und Partnersuche, b) vertrauensförderliche kooperative Strukturen, c) vertrauensförder-
liche Zusammenarbeit organisationsübergreifender Teams und d) Projektsteuerung und 
Erfolgskontrolle. Ziel ist es, geeignete Instrumente zur Unterstützung der Unterneh-
mens- und Kompetenzentwicklung sowie zur Projektsteuerung und Erfolgskontrolle zu 
entwickeln und einer breiten Öffentlichkeit zugänglich zu machen. Über die Installie-
rung einer Internetplattform – des ‚Virtuellen Lotsen’ (www.virtueller-lotse.de) – wer-
den die entwickelten Lösungsansätze und Instrumente zur Gestaltung der Kooperation 
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in virtuellen Organisationsstrukturen interessierten Unternehmen zur Verfügung ge-
stellt.  
Der ‚Virtuelle Lotse’ ist anschaulich und strukturiert aufgebaut, indem die vier Themen-
schwerpunkte tabellarisch aufgelistet sind. Abbildung 1 zeigt das Eingangsfenster und 
damit den Aufbau des Virtuellen Lotsen.  
Nachdem ein Account beantragt worden ist (s. Abb. 1), lassen sich durch entsprechen-
des Anklicken der linken blau unterlegten Leiste, die einzelnen Themenschwerpunkte 
abrufen. Jeder Themenschwerpunkt gibt zunächst einen kurzen Überblick über Thema 
und Inhalt des Arbeitspakets. Die erarbeiteten Lösungen und Instrumente sind dann 
durch Anklicken der entsprechenden Rubrik einzusehen bzw. abzurufen.  

 

Abbildung 1: Der Virtuelle Lotse 

Der Aufbau des ‚Virtuellen Lotsen’ bzw. die Anordnung der Themenschwerpunkte ent-
spricht in gewisser Weise auch der zeitlichen Abfolge in der sich die Unternehmen bei 
Eingehen organisationsübergreifender Kooperation mit den Themen beschäftigen. So 
erhält der Interessent zuerst Informationen und Hilfestellungen zur Anbahnung und 
Partnersuche für die geplante Kooperation z.B. in Form von Checklisten für die Partner-
suche und Musterverträgen für Vertraulichkeitsvereinbarungen. 
Da für eine organisationsübergreifende Zusammenarbeit und damit einhergehend für die 
Etablierung organisationsübergreifender Teamarbeit bestimmte organisationale sowie 
personale Voraussetzungen erfüllt sein müssen, wurde in InVirtO ein Selbsteinschät-
zungsinstrument zu interorganisationalen Beziehungsfähigkeit entwickelt. Im Bereich 
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des Themenschwerpunkts b) „vertrauensförderliche kooperative Arbeitsstrukturen“ hat 
das Unternehmen die Möglichkeit die Selbsteinschätzung online im ‚Virtuellen Lotsen’ 
vorzunehmen und sich direkt die Ergebnisse anschauen zu können. So können relevante 
Stärken und Verbesserungspotentiale auf personaler und organisationaler Ebene für eine 
erfolgreiche zwischenbetriebliche Kooperation identifiziert werden.  
Zur Verbesserung der personalen Fähigkeiten wurde im Rahmen des InVirtO-Projektes 
ein Teamtraining zur Teamentwicklung in virtuellen Strukturen entwickelt (Themen-
schwerpunkt c). Dieses ist im ‚Virtuellen Lotsen’ dem Aufbau folgend an dritter Stelle 
abrufbar und kann nach der Identifizierung von Verbesserungspotentialen durch das 
Selbsteinschätzungsinstrument im jeweiligen Unternehmen von qualifizierten Trainern 
aus dem Bereich der Personalentwicklung eingesetzt werden.  
Schließlich werden an vierter Stelle interessierten Unternehmen Informationen und In-
strumente zur Projektsteuerung und Erfolgskontrolle (Themenschwerpunkt d) angebo-
ten. 
In die entwickelten Instrumente und Lösungsansätze für eine effiziente Zusammenarbeit 
in virtuellen Strukturen fließen sowohl die Praxiserfahrungen der InVirtO-
Partnerunternehmen als auch wissenschaftliche Ergebnisse (Literaturrecherchen, Frage-
bogenentwicklung etc.) mit ein.  
Der ‚Virtuelle Lotse’ soll damit eine strategische Orientierungshilfe für KMU der Bio-
technologiebranche sein und nach Abschluss des Projekts eigenständig und unabhängig 
etabliert werden. Er soll Unternehmen die Möglichkeit geben, die eigene Netzwerkfä-
higkeit zu überprüfen, interne Strukturen gegebenenfalls anzupassen und den Prozess 
der Bildung und Entwicklung virtueller Teams unterstützen, um die Erfolgswahrschein-
lichkeit einer geplanten oder bereits eingegangenen Kooperation zu erhöhen. Im Fol-
genden wird das Teamtraining zum erfolgreichen Arbeiten in virtuellen Projektteams als 
Beispiel für den Inhalt und Nutzen des ‚Virtuellen Lotsen’ dargestellt.  
 

3. Die Entwicklung des Teamtrainings in InVirtO 
Bei der Entwicklung des Teamtrainings ging es zunächst darum, festzustellen, welche 
Inhalte für die Arbeit in virtuellen Arbeitsstrukturen relevant sind. Dazu wurde einer-
seits eine Literaturrecherche durchgeführt, andererseits auf die Praxiserfahrung der In-
virtO-Partnerunternehmen zurückgegriffen, um den Besonderheiten der Arbeit in virtu-
ellen Teams gerecht zu werden. Auf die theoretische Grundlage der Spezifika virtueller 
Teams und die sich daraus ergebenden personalen und organisationalen Voraussetzun-
gen soll hier nur verkürzt eingegangen werden. Für eine ausführlichere Darstellung die-
ses Sachverhalts vergleiche (Hochfeld & Zülch). 
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3.1 Spezifika der virtuellen Teamarbeit 
Virtuelle Teams sind „flexible Gruppen standortverteilter und ortsunabhängiger Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die auf der Grundlage von gemeinsamen Zielen bzw. Ar-
beitsaufträgen ergebnisorientiert geschaffen werden und informationstechnisch vernetzt 
sind“ (Konradt und Hertel, 2002). Im Gegensatz zu konventionellen Teams arbeiten 
virtuelle Teams also nach dem „anytime-anyplace-Prinzip“ aufgaben- oder projektbezo-
gen über Raum-, Zeit-, und Organisationsgrenzen hinweg. Wesentliche Spezifika der 
virtuellen Teamarbeit sind daraus ableitend die Multimedialisierung, d.h. die weitge-
hende Kommunikation und Information über technische Medien, sich daraus ergebende 
veränderte Rahmenbedingungen für die Prozesse der Teamkoordination, der Teamfüh-
rung und für den Umgang mit der informellen Kommunikation sowie die sich aus der 
hohen Aufgabenorientierung ergebende heterogene Teamzusammensetzung.  
Die Kommunikation und der Informationssaustausch über technische Medien erfordert 
eine medienkonforme Anpassung der Organisation bzw. der Arbeitsprozesse und ihrer 
Mitarbeiter (Reichwald, 1998). Denn durch die massive Reduktion der face-to-face-
Kommunikation und dem gleichzeitigen Anstieg der Kommunikation über Internet, E-
Mail und Telefon entfällt die räumliche Nähe als zentraler Faktor der Zusammenarbeit; 
die soziale Präsenz, das über die Medien vermittelte Gefühl der Nähe und Anwesenheit 
des Kommunikationspartners, ist reduziert. (Hofmann, 2003, McGrath & Hollingshead, 
1994). Die damit einhergehende Reduktion der nonverbalen Anteile in der Kommunika-
tion zieht massive Veränderungen nach sich, wie Veränderungen im Schriftstil, in der 
Ausdrucksform sowie der Reaktionszeit und die Ausführlichkeit der Informationen 
(Hofmann, 2003). Hier besteht die Gefahr einer Verminderung der Effektivität und des 
Auftretens von Missverständnissen durch ein unzureichendes Informations- und Kom-
munikationsmanagement, wodurch es zu ungleichmäßigen Informationsverteilungen, 
Informationsüberflutungen und Verzerrungen im Kommunikationsablauf kommen 
kann. Aufgaben werden dann ungenau oder gar nicht bearbeitet oder aber parallel oder 
zu spät ausgeführt und dadurch unbrauchbar (Hesse et al., 1997, Durnell Cramton, 
1997). Missverständnisse können ebenso durch unterschiedliche Bedeutungsbeimessung 
oder Missinterpretationen relevanter Teilinformation aufgrund unzureichender inhaltli-
cher wie kontextueller Darstellung entstehen. Ebenso kann der Umgang mit bzw. die 
Interpretation der Kommunikationsstille – bedeutet sie Zustimmung, Abwesenheit, 
Vermeidung eines Konflikts oder technische Probleme? – zu Missverständnissen und 
Blockaden in der Zusammenarbeit führen (Senst, 2001).  
Somit führt die mediale Kommunikation über Raum und Zeit hinweg nicht nur zu Ver-
änderungen in der Kommunikation selbst, sondern auch zu veränderten Bedingungen in 
der Teamkoordination. Mit der Reduktion des face-to-face-Kontaktes reduziert sich 
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auch die informelle Kommunikation unter den Teammitgliedern oder fällt komplett 
weg. Soziale Aspekte treten in den Hintergrund und die gegenseitige Vertrauensbildung 
wird erschwert (Steinheuser & Zülch, 2004), was zu einer erschwerten Konsensfindung 
führen kann.  
Daher ist zur Handhabung der Spezifika der virtuellen Teamarbeit eine effektive Gestal-
tung der Kommunikation, Kooperation und Koordination in virtuellen Teams mit wech-
selnden Aufgaben und Zusammensetzungen entscheidend (Hochfeld & Zülch).  
 

3.2 Voraussetzungen für die Arbeit im virtuellen Team 
Die besprochenen Besonderheiten der Arbeit in virtuellen Arbeitsstrukturen erfordern 
organisationale und personale Voraussetzungen, die für die erfolgreiche Etablierung 
virtueller Teams im Unternehmen notwendig sind.  
Hinsichtlich der organisationalen Voraussetzungen finden sich in der einschlägigen Li-
teratur an erster Stelle die Unterstützung der virtuellen Teamarbeit durch das Topmana-
gement, die Schaffung struktureller Regelungen hinsichtlich der Entscheidungs- und 
Verantwortungsbereiche der Mitarbeiter (Specht & Kahnmann, 2000), die Bereitstel-
lung notwendiger Ressourcen und qualifizierter Mitarbeiter sowie die Sicherstellung der 
Qualität und des adäquaten Umgangs mit den eingesetzten IuK-Technologien (Hofmann 
& Gölz, 2000). Die organisationalen Voraussetzungen müssen so geschaffen sein, dass 
die Mitarbeiter teamfähiges und kooperatives Verhalten auch zeigen können. Die Orga-
nisation bestimmt den Erfolg der Teamarbeit durch das Setzen von Grenzen und Hand-
lungsspielräumen (Bungard, 1995).  
Entscheidend für eine erfolgreiche Zusammenarbeit im virtuellen Team und zur Ver-
minderung von Missverständnissen und Konflikten ist die Etablierung eines mit den 
Teammitgliedern gemeinsam erarbeiteten Informations- und Kommunikationssystems. 
Hierunter fallen Regeln zur Erreichbarkeit, Reaktionszeit und Gestaltung und Vertei-
lung von Informationen, die dem Phänomen der Kommunikationsstille entgegenwirken 
sowie die kontextuelle und inhaltliche Einordnung von Nachrichten erleichtern sollen.  
Dem erschwerten Vertrauensaufbau im virtuellen Kontext durch Wegfall einer gemein-
samen Geschichte und gemeinsamen Erfahrungen wirkt eine offene Kultur, unterneh-
mensinterne Werte und Normen sowie ein klare Rollenzuschreibung innerhalb des Un-
ternehmens entgegen, mit denen Mitarbeiter auch ohne strukturelle Vorgaben in der 
Lage sind, Aktivitäten des virtuellen Teams mit einzelnen Organisationseinheiten auf-
einander abzustimmen (Specht & Kahnmann, 2000). Ebenso sind gelegentliche face-to-
face-Kontakte für den Aufbau von Vertrauen bedeutsam (Steinheuser & Zülch, 2004).  
Da virtuelle Teams aufgrund der räumlichen, zeitlichen und teilweise auch organisatio-
nalen Trennung der Teammitglieder viel mehr Zusammenhalt und Führung benötigen 
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als konventionelle Teams, hat die Teamführung die Aufgabe, einerseits aufgabenorien-
tiert durch Sicherstellung der Koordination und Planung des Projekts das Team schnell 
aktionsfähig zu machen und deren Produktivität zu fördern. Andererseits muss sie den 
vertrauensbasierten Zusammenhalt über die Distanz der Teammitglieder durch Förde-
rung der Motivation, Integration informeller Aktivitäten und Vermittlung bei Konflikten 
sichern (Senst, 2001). Ebenso ist eine ausgewogene Teamzusammensetzung hinsicht-
lich der Kompetenzen und Eigenschaften zu gewährleisten, in der Art, dass sich die 
Teammitglieder mit ihren Arbeitsweisen, Stärken und individuellen Vorlieben gegensei-
tig ergänzen (Block, 2000). 
Den organisationalen Voraussetzungen stehen die personalen Voraussetzungen für eine 
erfolgreiche organisationsübergreifende Zusammenarbeit gegenüber. Mitarbeiter eines 
virtuellen Teams müssen aufgrund der Arbeitsstrukturen neben ihrer Fachkompetenz 
einerseits eine hohe intrinsische Motivation mitbringen, Verantwortungsbereitschaft, 
Leistungsorientierung und die Fähigkeit besitzen, auf die Anerkennung von Einzelleis-
tungen zu verzichten, um sich gleichzeitig immer wieder selbst motivieren zu können 
(Hegewald, 2003; Nievergelt, 2003). Medienkompetenz wird durch die medialen 
Kommunikationsformen zu einer Schlüsselkompetenz. Ebenso müssen sie selbständiges 
ergebnisorientiertes Arbeiten bevorzugen. Die Identifikation mit der Aufgabe ist unver-
zichtbar. Eine hohe Kommunikations- und Teambereitschaft bilden Bedingungen für 
die Arbeit im virtuellen Team (Nievergelt, 2003), ebenso wie eine hohe kulturelle Sen-
sibilität und die Fähigkeit zur interkulturellen Integration (Hahn, 1988). Eine erhöhte 
Konfliktlösungsfähigkeit ermöglicht das eigenständige Auffinden konstruktiver Lösun-
gen (Krystek et al, 1997). 
 

3.3 Praxiserfahrung der InVirtO-Partnerunternehmen  
Zur Ermittlung der Praxiserfahrung wurden in Workshops und in darauf aufbauenden 
Befragungen der InVirtO-Partner relevante förderliche und hinderliche personale Fakto-
ren sowie relevante förderliche und hinderliche organisationale Faktoren in der organi-
sationsübergreifenden Zusammenarbeit gesammelt und zusammengestellt. Hierbei er-
gab sich eine weitgehende Deckung mit den personalen und organisationalen Voraus-
setzungen aus der einschlägigen Literatur. Dies trifft vor allem auf die Etablierung eines 
effektiven Informations- und Kommunikationsmanagement zu.  
Gemäß den Praxiserfahrungen der InVirtO-Partner liegen die personalen Voraussetzun-
gen für eine erfolgreiche organisationsübergreifende Zusammenarbeit in den Fähigkei-
ten und Eigenschaften der Mitarbeiter. Zu den relevanten Fähigkeiten werden Fach-
kompetenz, Kommunikations- und Konfliktfähigkeit sowie ein effektives Zeitmanage-
ment gezählt. Bedeutende Eigenschaften sind Zuverlässigkeit, Kooperations- und Integ-
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rationsbereitschaft und Leistungs- bzw. Ergebnisorientierung. Als hinderlich bei den 
personalen Faktoren wurde eine mangelnde Angstfreiheit genannt, die sich durch man-
gelnde Anerkennung, Handlungsunsicherheit und persönliche Einschränkungen ergibt.  
Bei den Voraussetzungen, die das Unternehmen zur effektiven organisationsübergrei-
fenden Zusammenarbeit beisteuern kann, wurde eine ausgewogene Teamzusammenset-
zung und eine ergebnisorientierte Teamführung, die klare Kompetenz- und Verantwor-
tungsbereiche festlegt, genannt. Die Gewährleistung eines horizontalen sowie vertikalen 
Informationsflusses sowie ein effektives Informationsmanagement wurden als sehr 
wichtig erachtet. Ebenso erschien eine Teamkultur bedeutend, die eine gegenseitige 
Unterstützung, offene Kommunikation und Information fördert. Um Vertrauen aufbau-
en zu können, wurden Gelegenheiten zum Aufbau persönlicher Beziehungen und die 
Möglichkeit zur Etablierung vertrauensschaffender Verhaltensweisen als wichtig erach-
tet. Die Organisation sollte weiterhin für klare und realistische Zielsetzungen und für 
die Unterstützung der Teamarbeit durch das Management Sorge tragen.  
Aus den gesammelten Ergebnissen aus Theorie und Praxis wurden schließlich die rele-
vanten Inhalte des Teamtrainings festgelegt. Hierzu gehören dementsprechend vor allem 
die Förderung sozialer und kommunikativer Kompetenzen, der Vertrauensaufbau im 
Team und der Aufbau eines effektiven Informationsmanagements.  
 

4. Das Training zur Teamentwicklung in virtuellen Strukturen 
4.1 Der Aufbau des Trainings 
Die als relevant erachteten Themenfelder des Trainings wurden ihrer Inhalte entspre-
chend zu fünf Modulen zusammengefasst. Diese fünf Module sind: „Einführung in vir-
tuelle Teamstrukturen“, „Steigerung der organisationsübergreifenden Teaminterakti-
on“, „Gestaltung erfolgreicher Kommunikation im virtuellen Team“, „Konstruktiver 
Umgang mit Konflikten in der organisationsübergreifenden Zusammenarbeit“ und 
„Collaboration-Tools“. 
Zu den ersten vier Modulen wurden jeweils ein Trainerleitfaden, dazugehörende Folien-
sätze und Übungen bzw. kleine Übungsszenarien erstellt. Ebenso liegen Literaturanga-
ben zur Erarbeitung der Thematik vor. Die Collaboration-Tools lernen die Teilnehmer 
durch eine kleine theoretische Einführung (vgl. Körner, 2003) sowie innerhalb der Ü-
bungsszenarien anwendungsorientiert kennen. 
Den Trainerleitfäden ist jeweils tabellarisch das Lernziel mit den entsprechend durchzu-
führenden Inhalten und die Dauer jeder Einheit zu entnehmen. Weiterhin sind die zuge-
hörigen Foliensätze, Methoden und benötigten Materialien für die jeweiligen Einheiten 
angeben. Zur Einarbeitung und Vorbereitung auf das Training sind im Leitfaden eben-
falls die Literaturangaben hinterlegt. Abbildung 2 zeigt Auszüge aus dem Trainerleitfa-
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den für ein eintägiges Training, für das Elemente aus allen Modulen zusammengestellt 
wurden.  

Abbildung 2: Auszug aus dem Trainerleitfaden für ein eintägiges Training 

Mittels der Bereitstellung dieses Materials im ‚Virtuellen Lotsen’ soll im Rahmen des 
InVirtO-Projekts dafür Sorge getragen werden, dass ein Trainer aus dem Bereich der 
Personalarbeit bzw. der Personalentwicklung sich in das Teamtraining einarbeiten und 
dieses im Unternehmen durchführen kann. 
Die Teilnehmer sollen durch die theoretischen Anteile des Trainings wesentliche As-
pekte der Zusammenarbeit im virtuellen Team vermittelt bekommen. In praktischen 
Übungen, wie kleinen Rollenspielen aus dem Alltag der organisationsübergreifenden 
Zusammenarbeit, sollen diese Themen vertieft werden und dem Teilnehmer einen Lern-
transfer für seine alltägliche Arbeit ermöglichen. 
 

4.2 Inhalte der fünf Module des Trainings zur Teamentwicklung in 
virtuellen Strukturen 

Die Inhalte der einzelnen Module werden nun im Folgenden beschrieben. Das Modul 
„Einführung in virtuelle Teamstrukturen“ befasst sich mit der Einführung in das Thema 
virtuelle Teamarbeit. Es sollen Vor- und Nachteile von Teamarbeit im Allgemeinen und 
der virtuellen Teamarbeit erarbeitet sowie Besonderheiten virtueller Teams herausge-
stellt werden.  
Erfolgsvariablen der virtuellen Teamarbeit sollen den Mitarbeitern im Modul „Steige-
rung der organisationsübergreifenden Teaminteraktion“ vermittelt werden. Hier geht es 
einmal um die Ermittlung und Spiegelung der aktuellen Teamzusammensetzung mit 
ihren personalen Stärken und Schwächen sowie um die Vermittlung der Teamentwick-
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lungsprozesse. Ein weiterer Themenblock beschäftigt sich mit Faktoren, wie Vertrau-
ensbildung und Arbeiten mit und in verschiedenen (Unternehmens-) Kulturen und Zeit-
zonen. Die Teilnehmer bekommen bspw. die Aufgabe, einzuschätzen, welcher Zeit-
punkt mitteleuropäischer Zeit optimal für ein virtuelles Teammeeting ist, dessen Mit-
glieder rund um den Erdball (Australien, Asien, Europa, Amerika) arbeiten, wenn das 
Meeting bei möglichst vielen Teammitgliedern in der Kernarbeitszeit (8h -17h) liegen 
soll. Der Erkenntnisgewinn soll hierbei darin liegen, sich erstens der Vor- und Nachteile 
der verschiedenen Lösungen bewusst zu werden und zweitens zu realisieren, dass der 
Termin für folgende Meetings in der Art wechseln sollte, dass jedes Teammitglied auch 
mal unangenehme Arbeitszeiten in Kauf nehmen muss.  
Im Modul „Gestaltung erfolgreicher Kommunikation im virtuellen Team“ wird der 
Prozess der menschlichen Kommunikation anhand von kommunikationspsychologi-
schen Modellen erläutert. Die Bedeutung der nonverbalen Anteile in der Kommunikati-
on und ihre Reduktion bei der medialen Kommunikation sollen den Teilnehmern an-
hand von Übungen veranschaulicht werden. Anhand des 4-Ohren-Modells (vgl. Schulz 
von Thun, 2001) können Möglichkeiten der Fehlinterpretation in der schriftlichen 
Kommunikation untereinander in Kleingruppen ausprobiert und besprochen werden. 
Ebenso werden Möglichkeiten zur Kommunikation im virtuellen Raum aufgezeigt und 
im Sinne der „Media Richness-Theorie“ (vgl. Reichwald, 1998) erarbeitet, welches Me-
dium wann, in Abhängigkeit von der Situation, am sinnvollsten und effektivsten einge-
setzt wird. Darüber hinaus haben die Teilnehmer die Aufgabe, in Kleingruppen Regeln 
zur Kommunikation und Information untereinander zu erarbeiten. Berücksichtigt wer-
den soll dabei u. a. der Umgang mit Kommunikationsstille, die Verteilung von Informa-
tionen und die Handhabung dieser zur besseren Verständlichkeit.  
Das Modul „Konstruktiver Umgang mit Konflikten in der organisationsübergreifenden 
Zusammenarbeit“ schließlich befasst sich mit der Entstehung und den Auftretensmög-
lichkeiten von Konflikten in der organisationsübergreifenden Zusammenarbeit, ersten 
Konfliktlösungsmöglichkeiten sowie Strategien zur Vermeidung von Konflikten. Da im 
virtuellen Team durch den geringeren persönlichen Kontakt ein höheres Potential für 
Missverständnisse aufgrund mangelnder Absprachen und schlechter Abstimmung be-
steht, können hier kleinere Unstimmigkeiten schneller eskalieren als in konventionellen 
Teams (vgl. Konradt & Hertel, 2002). Es werden daher insbesondere präventive Maß-
nahmen des Konfliktmanagements mit den Teilnehmern erarbeitet. 
Im Rahmen des Moduls „Collaboration-Tools“ werden den Teilnehmern mediale 
Techniken der Gruppenarbeit theoretisch aufgezeigt (vgl. Körner, 2003). Diese können 
dann innerhalb kleiner Szenarien praktisch ausprobiert werden und in Rollenspielen 
aktiv mit eingebaut werden. Z. B. bekommen die Teilnehmer die Aufgabe, ein vorgege-
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benes Problem, in dem es um eine verspätete Informationsweitergabe und verzögerte 
Kommunikation untereinander geht, zu lösen. Dazu stehen ihnen die Kommunikations-
möglichkeiten E-Mail, Chat, Telefon und Videokonferenz zur Verfügung. So haben die 
Teilnehmer die Möglichkeit, verschiedene Kommunikationswege in ihren Auswirkun-
gen auszuprobieren und bisherige Lerninhalte praxisnah anzuwenden.  
Zusammen betrachtet verfügen die Module über ein breites Spektrum an Möglichkeiten, 
Mitarbeitern in virtuellen Teams die Spezifika und Kompetenzen, die für diese Art der 
Teamarbeit notwendig sind, zu vermitteln.  
 

5. Einsatzmöglichkeiten und Ausblick 
Die Durchführung des gesamten Spektrums aller Module würde sicherlich mehrere Ta-
ge in Anspruch nehmen. Da dies in der Praxis nur selten möglich ist, wurde ein Konzept 
für ein eintägiges Training erstellt, das die Themenschwerpunkte aus den einzelnen 
Modulen zusammenfasst. Dieses Training wird zur Zeit evaluiert und revidiert. Eben-
falls soll ein Konzept für ein zweitägiges Training erstellt werden. Nach Abschluss des 
Projekts werden die Module und die einzelnen Konzeptualisierungen des Trainings der 
breiten Öffentlichkeit über den ‚Virtuellen Lotsen’ zur Verfügung gestellt.  
Damit soll Unternehmen eine Möglichkeit an die Hand gegeben werden, durch den Ein-
satz dieses Schulungstools die Prozesse der Bildung und Entwicklung virtueller Teams 
sowie der Zusammenarbeit in virtuellen Arbeitsstrukturen zu optimieren. Die Mitarbei-
ter in virtuellen Teams können auf diese Weise für die Risiken und Chancen, die diese 
neue Form der Zusammenarbeit mit sich bringt, sensibilisiert werden und in den erfor-
derlichen technischen und sozialen Kompetenzen gestärkt werden. Solch ein Qualifizie-
rungskonzept führt darüber hinaus zu einer innerbetrieblichen Weiterbildung und Stär-
kung der Human Resources im Unternehmen, was wiederum zu einer besseren Darstel-
lung nach außen führt. Schulungstools, wie das Training zur Teamentwicklung in virtu-
ellen Strukturen, helfen Unternehmen somit nicht nur, virtuelle Kooperationen effizient 
und vertrauenswürdig zu gestalten, sondern auch die eigene Marktposition im internati-
onalen Wettbewerb zu sichern oder zu verbessern.  
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