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Kurzfassung: Virtuelle Teams stehen besonderen Herausforderungen
gegenuber, da sich Kommunikation Uber Distanzen hinweg im Vergleich
zu personlicher Kommunikation deutlich und immerwahrend verandert.
Zeitkompetenz als Zusammenspiel von Zeitstrategien, Flexibilitat und 16-
sungsorientierten Ansatzen ist dabei ein wesentlicher Faktor fur die Zu-
sammenarbeit in virtuellen Umgebungen. Der aktuelle Forschungsstand
wird anhand einer beispielhaften Darstellung des Begriffes Zeitkompetenz
und des Forschungsprojektes ,vLead" prasentiert.

SchlUsselworter: Arbeitszeit, Medienkompetenz, Mobile Arbeit, Virtuelle
Teams, Virtuelle Arbeit

1. Zeitkompetenz in virtuellen Teams

Zeitkompetenz ist eine zunehmend wichtige Ressource in virtueller Teamarbeit, da
virtuelle Teams durch deren raumliche und zeitliche Verteilung zusatzlichen Heraus-
forderungen ausgesetzt sind. Dabei umfasst Zeitkompetenz die Fahigkeit, Zeitstrate-
gien im richtigen Moment gewinnbringend einzusetzen und auf tberraschende Vor-
kommnisse angemessen reagieren zu konnen, sodass gewinnbringende Ldsungen
erzielt werden (Tegtmeier & Hellert 2012). Die Berucksichtigung personlicher Bedurf-
nisse und individueller Praferenzen im Umgang mit Zeit, sowohl auf das einzelne
Teammitglied selbst als auch auf Kollegen/innen bezogen, spielt dabei eine wichtige
Rolle (Hellert & Goesmann 2017). Eng damit verbunden ist das gegenseitige, gelebte
Vertrauen in Teams sowie die Fahigkeit von Fuhrungskraften, jene Kompetenzen der
Teammitglieder zu fordern (Purvanova 2014).

Es besteht Einigkeit dartber, dass informelle Kommunikation in virtuellen Struktu-
ren erschwert ist (Gallenkamp et al. 2010), wobei virtuelle Teams unter den richtigen
Voraussetzungen genauso gut zusammenarbeiten konnen, wie Prasenzteams (Pur-
vanova 2014). Genau diese spezifischen Kriterien beziehen sich u. a. auf die Person-
lichkeit und Kompetenzen: Die Teammitglieder sollten eine starke emotionale und
soziale Kompetenz sowie ,Affinitdt zu technischen Hilfsmitteln® mitbringen (Akin &
Rumpf 2013; Kirkman et al. 2002). Insbesondere 'vertragliche' (hilfsbereite, freundli-
che) Teammitglieder (im Sinne der sog. ,Big Five“) tragen nach Kirkmen et al. (2002)
besonders zum Erfolg virtueller Teams bei. Regelméafiige Prasenzmeetings und zu-
mindest eine Kick-Off-Veranstaltung zu Beginn von Projekten in virtuellen Umgebun-
gen helfen auRerdem, die Erschwernis durch fehlende informelle Kommunikation
teilweise zu kompensieren (Handy 1995). Dies ist durchaus nachvollziehbar, da die
Virtualitat, welche per se als Herausforderung verstanden wird, somit nur noch zum
Teil gegeben ist. Es gibt demnach verschiedene Formen und Intensitatsgrade virtuel-
ler Teamarbeit, wobei Face-to-face-Meetings in einem grof3en Teil virtueller Struktu-
ren dennoch maoglich sind (Chuboda et al. 2005; Latniak 2017). Es liegt au3erdem
nahe, dass umso weniger Prasenztreffen stattfinden, je groRer die geographische
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Distanz zwischen den Teammitgliedern ist. Die Distanz allgemein ist jedoch laut
Chuboda et al. (2005) kein Pradiktor fur Teamleistung.

Ob virtuelle Teams tatsachlich produktiv zusammenarbeiten kbnnen und inwiefern
sie z.B. starker fur Missverstandnisse anfallig sind, ist umstritten (Chuboda et al.
2005; Purvanova 2014). Diverse Studien (Montaya-Weiss et al. 2001, Purvanova
2014, Miller et al. 2017) legen jedoch nahe, dass die Berlicksichtigung der o. g. Kri-
terien zu eindeutigeren Ergebnissen flhrt.

Individuell
externe Faktoren
* Private Zeitverwendung
* Kultureller Umgang mit
der Zeit
Betriebliche
Faktoren Individuell interne
* Arbeits(-zeit)- Faktoren
. IO:L.g:r::s‘atlon +» Zeitstrategien
. S « Eigenzeiten
+« Kommunikations- Zoit thi
strukturen SasiRlbaulie

* Unternehmenskultur

Abbildung 1: Die drei Faktoren der Zeitkompetenz im Kontext der Arbeit (Quelle: Hellert et al. 2013,
S. 14)

Mit Arbeit in virtuellen Strukturen ist ein Kontrollverlust der Fiihrungskréafte assozi-
lert (Herrmann et al. 2012), da aufgrund der Distanz weniger personlicher Kontakt
besteht und die Komponente direkter visueller Wahrnehmungen wegfallt. Zeitkompe-
tenz ist auch an dieser Stelle wichtig, da der Kontakt zu Teammitgliedern von den
Fuhrungskraften neu definiert wird. Auf Seiten der Teammitglieder sind wiederum ei-
genstandigere Arbeitsweisen und die Fahigkeit zur Selbststrukturierung gefragt. Wie
mit dem Verlust der Visualitdt umgegangen wird und welche Ansatz- und Losungs-
madglichkeiten es gibt, um den Verlust zu kompensieren, ist nicht abschlielRend er-
forscht. Grundsatzlich liegt die Annahme nahe, dass selbstverantwortliches Arbeiten
zunimmt und Hierarchien abflachen, was jedoch noch zu untersuchen ware (Avolio et
al. 2000). Insbesondere Teamleitungen haben einen starken Einfluss auf die Zu-
sammenarbeit in virtuellen Strukturen und mussen sich dabei neuen FUhrungsher-
ausforderungen stellen (Latniak 2017). Der Transformationale Fuhrungsstil, welcher
von Motivation und Bestarkung gepragt ist, erscheint in virtuellen Strukturen bei der
Arbeitsorganisation hilfreich (Avolio et al. 2000; Syrek et al. 2013). Gemeinsame Zie-
le kdnnen helfen, die Hiurde der Distanz zu Uberwinden und somit Kohasion im Team
herzustellen. Zeitkompetenz kommt insbesondere dann ins Spiel, wenn die Teams
unter Zeitdruck stehen oder das Teambuilding aufgrund der Distanz schwierig ist.
Auch bei diesen Herausforderungen erscheint transformationale Fuhrung, die auf
Unterstitzung und individuellem Feedback basiert, besonders zielfihrend. Personli-
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che Bedurfnisse werden bei dieser Art von Fuhrung besonders bericksichtigt, was
zu mehr Flexibilitdt beim Individuum und dem Team fuhren kann (Avolio et al. 2000;
Syrek et al. 2013).

Dabei kann Zeitkompetenz als das Zusammenspiel der drei Faktoren ,individuell
extern®, ,individuell intern* und ,betrieblich” (Hellert et al. 2013) verstanden werden,
wobei individuell extern den privaten und kulturellen Umgang mit Zeit meint, wéahrend
individuell intern z. B. auf Zeitstrategien abzielt. Betriebliche Faktoren sind der Rah-
men, der beispielsweise die Kommunikationsstrukturen in Unternehmen vorgibt (vgl.
Abbildung 1).

2. Entfaltung von Zeitkompetenz am Beispiel offener Kalender

Basierend auf dem Stand der Forschung und unseren erganzenden explorativen
Analysen lassen sich neue Modelle und Theorien entwickeln. In den Interviews wur-
de immer wieder thematisiert, wie wichtig es sei, Uber die Verfugbarkeit anderer in-
formiert zu sein. Eine Losung kénnen beispielsweise offene Kalender darstellen, wel-
che im kompletten Betrieb einsehbar sind. Aul3erdem ist es hilfreich, wenn auf
Grundlage der Kalender ersichtlich ist, ob die gewlnschten Gesprachspartner ver-
fugbar, in einer Besprechung oder zu Hause sind. Auch bei Urlauben kénnte so
nachvollziehbar sein, wann die Person wieder erreichbar ist. Auf diese Weise kann
Kommunikation vereinfacht werden, da Umwege Uber Telefonate bei Kollegen/innen
nicht mehr nétig sind und die Information durch wenige Klicks tbersichtlich abgeru-
fen werden kann. Im virtuellen Umfeld ist dies von besonderer Bedeutung, da Be-
gegnungen seltener sind und es schwer abschéatzbar ist, wie die Arbeitszeiten verteilt
sind und genutzt werden. Ein offener Kalender stellt dabei nur eine von diversen
Moglichkeiten dar. AuRerdem werden Telefonanlagen mit Statusanzeige (z. B. ver-
fugbar, nicht storen, nicht verfiigbar) verwendet. Dartber hinaus ist eine Software
denkbar, Uber welche Informationen und Dateien schnell ausgetauscht werden kon-
nen.

Die Kommunikation zu erleichtern — sie niederschwellig zu gestalten, sodass die
Distanz nicht den Austausch hemmt — ist ein wesentliches Ziel virtueller Teamarbeit.
Verschiedenste Griinde kénnen dazu fuhren, dass im virtuellen Austausch Informati-
onen verloren gehen oder weniger nutzliches Feedback eingeholt wird. Bis sich die
notwendigen Strukturen im virtuellen Team etablieren, kann einige Zeit vergehen,
was wiederum zu verzogerter Kommunikation fliihren kann. Die offenen Kalender
stellen eine Moglichkeit dar, an diesem Punkt zu intervenieren und moégliche Hemm-
nisse in der Kommunikation abzubauen. Die technische Gestaltung bzw. die Medien-
kompetenz gilt als ein Schlussel zur Gestaltung der Arbeit in virtuellen Teams (Herr-
mann et al. 2012). Dies wird bei der Nutzung von Kalendern und Statusanzeigen
deutlich.

Die technischen Werkzeuge dienen somit der Abschatzung der Eigenzeiten von
Teammitgliedern. So kdnnen Unterbrechungen reduziert werden, wenn Anrufe nicht
wahrend Phasen konzentrierten Arbeitens stattfinden. AuRerdem ist es so Uberhaupt
erst moglich, die Arbeitszeiten und privaten Termine der Teammitglieder zu bertck-
sichtigen. Hierbei ist zu bedenken, dass mobiles Arbeiten bzw. Home-Office héaufig
die Ursache virtueller Arbeitsstrukturen sind. Insbesondere in Phasen erhohter Be-
lastung durch das Privatleben, wie z. B. bei der Pflege von Verwandten oder der Be-
treuung von Kindern, sind flexible Arbeitszeiten in Verbindung mit mobilem Arbeiten
sehr hilfreiche Mittel, um allen Verpflichtungen nachkommen zu kénnen. Wollen die
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Teamkollegen also Ricksicht auf die Verfigbarkeit nehmen, so erscheint ein techni-
sches Hilfsmittel zur Erleichterung der Kommunikation unabdingbar.

Obwohl dieser Zusammenhang gut nachvollziehbar ist, scheitern einige Organisa-
tionen an der Umsetzung dieser technischen Gestaltung. Einschlagige Software zur
Synchronisierung der Kalender kann meist nur verwendet werden, wenn sich die
Anwender/innen im Firmennetzwerk befinden, was auch Uber Cloud-Lésungen er-
reicht werden kann. Das Hindernis liegt hierbei in Datenschutzvorgaben und IT-
Sicherheitsbedenken auf Seiten der Organisationen. Da haufig mit sensiblen Daten
gearbeitet wird, ist eine mdglichst sichere Lésung gewtinscht und die Voraussetzun-
gen hierfur zu schaffen, kann einige Zeit in Anspruch nehmen. Folglich muss genug
Vorlauf bestehen, wenn ein virtuelles Team mit der passenden Software versorgt
werden soll.

Darauf aufbauend kdnnen die Bedurfnisse und Grenzen der Teammitglieder an-
hand regelmafiger Gesprache, Telefon- oder Videokonferenzen im Detail bespro-
chen werden. So sind alle Betroffenen z. B. gut dariiber informiert, inwieweit Kolle-
gen/innen erreichbar sind. Ferner verhindert das direkte Gesprach Missverstandnis-
se und dient zur Klarung von persoénlichen Belangen.

3. Rolle von Kommunikation in virtuellen Teams

Nach dem Bundesamt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (2017) greifen Privat-
und Arbeitsleben zunehmend ineinander. Das muss aber nicht zwangsweise zu einer
Entgrenzung der beiden Lebensbereiche fihren. Unter Umstanden kann es sogar
zur Steigerung von Lebensqualitat fuhren (Allen et al. 2013). Insbesondere virtuelle
Arbeitsstrukturen scheinen ein hohes Mal3 an Flexibilitat zu erméglichen. So kénnen
sie insbesondere Potenziale zur Steigerung der Lebensqualitat hinsichtlich freier Ar-
beitszeitgestaltung, der Wahl des Arbeitsortes und der eigenverantwortlichen Dosie-
rung von Arbeitsaufgaben bieten. Genau hier stellt sich jedoch die Frage nach der
Kausalitat zwischen flexibler Arbeitsgestaltung und virtuellen Arbeitsstrukturen. Denn
die Mobilitat der Arbeit ist zun&chst eine Rahmenbedingung, die bei kompetentem
Umgang und entsprechenden Ressourcen nicht zwingenderweise zu negativen Kon-
sequenzen wie etwa Zeitdruck oder Stress fuihrt (Reimer et al. 2018).

Zeitkompetenz erscheint hier als ein wichtiger Faktor um einerseits Entgrenzung
und Arbeitsstress zu vermeiden, anderseits um die positiven Potenziale freizusetzen.

Diese Freisetzung der Potenziale der Zeitkompetenz setzt intensiven Dialog und
Kommunikation voraus. Wahrend in Prasenzteams z. B. Uberlastungssituationen oft
durch blof3es Hinsehen und Beobachten erkannt werden kdnnen, erfordert jenes Er-
kennen in virtuellen Strukturen deutlich mehr Empathie. Haufige Wechsel der
Teammitglieder, wie es nicht selten in virtuellen Projekten der Fall ist, erschweren
zusatzlich das Einfuhlen und Verstehen der Befindlichkeiten der anderen Teammit-
glieder. Kommunikation — wenn auch uber digitale Medien — erscheint hier ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor zum Verstehen und Erkennen von Stressoren der anderen
Teammitglieder zu sein.

Bei gereiften Teams gentigen oft schon kleine Anzeichen, wie etwa eine knapp
verfasste E-Mail, der Tonfall in einer Telefonkonferenz oder der Anteil an Smalltalk
bei einem Telefonat um eine Uberlastsituation beim Kollegen/ der Kollegin zu erken-
nen. Bei neu zusammengestellten Teams ist das Erkennen von Stresssignalen deut-
lich schwieriger. Offene und regelmaRige Kommunikation erscheint somit in neuen
Teamkonstellationen besonders wichtig. Zeitkompetenz in der Interaktion mit ande-



GfA, Dortmund (Hrsg.): Fruhjahrskongress 2018, Frankfurt a. M. Beitrag C.4.3 5
ARBEIT(s).WISSEN.SCHAF(f)T — Grundlage fir Management & Kompetenzentwicklung

ren schlief3t folglich auch Kommunikationsfahigkeit ein. Dabei gilt es jedoch andere
Faktoren der Arbeitsgestaltung, wie etwa Fuhrung, organisationale Rahmenbedin-
gungen, Arbeitsaufgaben oder auch das Teamsetting selbst nicht zu vernachlassi-
gen. Die Kommunikationsfahigkeit der Teammitglieder kann nur dann ihre Wirkung
entfalten, wenn die nétigen organisationalen Rahmenbedingungen gegeben sind und
Vertrauen zur Fuhrungskraft besteht (Muller et al. 2017). Es zeigt sich, dass Zeit-
kompetenz, Zeitempathie und Kommunikation v. a. in virtuellen Teams in einem in-
terdependenten Verhaltnis stehen.

4. Methode im Projekt vLead: Teilprojekt , Zeitkompetenz und Vertrauen in
virtuellen Fihrungsstrukturen®

Innerhalb des Teilprojekts ,Zeitkompetenz und Vertrauen in virtuellen Fuhrungs-
strukturen® des Projektes vLead wird eine sowohl qualitative als auch quantitative Ist-
Analyse durchgefiihrt. Die qualitative Erhebung findet in mittelstandischen Unter-
nehmen statt und umfasst leitfadengestitzte Experteninterviews, Beobachtungen vir-
tueller Meetings sowie Gruppendiskussionen. Die Interviews werden mit Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern anderer Hierarchieebenen durchgefiihrt. Tonbandaufnah-
men der Interviews werden anonymisiert und transkribiert. Anschlielend folgt die
Auswertung strukturiert nach Einzelprofilen der Interviewpartner/innen mittels qualita-
tiver Inhaltsanalyse nach Mayring (2015). Die Kategorien ,Zeitkompetenz®, ,Vertrau-
en“ und ,Prozessfeedback” werden bei der ersten Ansicht a priori festgelegt.

Auf Grundlage der Erkenntnisse aus der explorativen Untersuchung werden an-
schlieBend konkrete Fragen abgeleitet, die die Zusammenarbeit von Fuhrungskraften
und Teams in virtuellen Strukturen u. a. hinsichtlich Zeitkompetenz hinterfragen. Die
entwickelten Hypothesen werden anhand eines standardisierten Onlinefragebogens
in den Unternehmen des Verbundprojekts mittels quantitativer Daten gepruft. Nach
deren Auswertung werden praktische Ansatze und Tools fir die Férderung Zusam-
menarbeit in virtuellen Teams entwickelt. Praktikabilitat und Nutzen der neuen Tools
werden abschlieend i. R. eines Evaluierungsverfahrens bewertet.

Vor dem Hintergrund der komplexen Einflussfaktoren auf virtuelle Teamarbeit und
Fuhrung, ist es erforderlich, die genannten Zusammenhange sowohl aus einer quali-
tativen als auch aus einer quantitativen Perspektive zu betrachten. Insbesondere
Zeitkompetenz mit ihren vielféaltigen Dimensionen auf unterschiedlichen Ebenen der
Zusammenarbeit sollte daher im Kontext betrachtet werden. Zukunftige Forschung
kann diesen Aspekt der Interdependenz weiter fokussieren.
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