
13T H E M A 

DJürgen Peterke berät seit Jahren internationale virtuelle Teams.  
Er verrät, worauf es dabei ankommt. 

Acht Fragen – acht Antworten

Jürgen Peterke

Was ist die Besonderheit von virtuellen Teams?
Virtuelle Teams kennzeichnet Zusammenarbeit über 
Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen hinweg (Zofi 
2012: S.1). Sie sind mindestens nicht in einem Raum, 
sondern an verschiedenen Standorten, oft in ver-
schiedenen Ländern oder Kontinenten tätig. Der Aus-
tausch im Team geschieht weithin mittels elektroni-
scher Medien. Auch die Teamführung erfolgt über 
Entfernung, spätestens wenn nationale Grenzen 
überschritten werden, hat ein Teil der Teammitglie-
der zwei Chefs. 

Was bedeutet es, wenn man sich kaum persönlich 
zum Austausch sieht?
Virtuelle Teams sind durchaus reale Teams, die ge-
meinsame Ziele verfolgen. Weil der persönliche Kon-

takt von Angesicht zu Angesicht jedoch selten ist, 
sind Abstimmung, Information und Kommunikation 
erschwert. Dies beeinträchtigt das Gefühl der Zu-
sammengehörigkeit und die Ausbildung einer Team-
identität. Teammitglieder können ihren Beitrag zum 
Team erfolg und ihren Platz im Team oft nicht ein-
schätzen, erleben Vereinzelung, Isolation und Über-
forderung durch erhöhte Komplexität, zumal dann, 
wenn sie am jeweiligen Standort auf sich gestellt sind. 

Was ist wichtig bei der Führung von virtuellen 
Teams?
Fehlender direkter Kontakt führt dazu, dass  Leiter 
virtueller Teams den Eindruck von Kontrollverlust 
haben können, besonders wenn sie einerseits nicht 
loslassen können und sich andererseits zu wenig 
 engagieren, den Rahmen für Handeln und Zusam-
menwirken als Team systematisch zu gestalten. 
 Basierend auf einer Studie lassen sich drei Regeln  
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zur Führung solcher Teams nennen (Majchrzak et al. 
2004): erstens Vielfalt/Diversity zum Vorteil nutzen, 
zweitens Technologie zur Stimulation der Teamreali-
tät ein setzen und drittens das Team zusammenhalten. 
Ein vielfach unterschätzter Aspekt der Führung ist, 
 das virtuelle Team als soziale Gemeinschaft für alle 
erlebbar zu machen. Statt nur auf die Aufgabenerfül-
lung zu starren, sollten virtuelle Chefs die Entwick-
lung  ihres Teams fördern. Auch ein virtuelles Team 
braucht eine Ausrichtung, will Beteiligung erfahren, 
Entscheidungen beeinflussen. Es gilt, Zeit und Ener-
gie in die Ausbildung der Teamidentität zu investie-

ren sowie immer wieder Klarheit über Ziele, Vorgehen 
und Standards sicherzustellen. Ein sorgfältig orche-
strierter Mix  regelmässiger virtueller Teammeetings, 
möglichst auch Präsenzworkshops, und individueller 
Kontakte zur Teamchefin wie der Teammitglieder 
untereinander ist dafür hilfreich. 

Wie kann ein virtuelles Team in der Praxis 
 gesteuert werden?
Die Teamchefin eines globalen virtuellen Teams der 
Automobilindustrie sorgt dafür, dass die Teamweb-
site im Intranet stets aktuell ist. Neben beruf lichen 
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Themen finden sich darin auch persönliche Bemerkun-
gen, auf die sie gelegentlich eingeht. In regelmässigen 
virtuellen Meetings ermuntert sie alle zur aktiven Be-
teiligung und erteilt zuvor den Auftrag, kurze Präsen-
tationen vorzubereiten. Sie achtet darauf, dass alle im 
Team in der Anwendung des konzernweit verfügbaren 
Web-Konferenz-Tools geschult sind, sodass Kommen-
tare während der Präsentation direkt online erschei-
nen und dass darauf eingegangen wird. Die Team-
strategie wurde sukzessive in mehreren 45-minütigen 

virtuellen Meetings entwickelt, zu denen im Vorfeld 
von allen unter anderem Analysefragen beantwortet 
wurden, die die Chefin zusammenfassend darstellte. 
Die virtuelle Diskussion diente dann nur noch der 
Verständigung über Kernaussagen. Global aufgestellt, 
kann sich das Team nicht oft «face- to- face» treffen. 
Die Chefin konnte trotz Budgetrestriktionen ein 
 Präsenzmeeting mindestens alle 18 Monate an wech-
selnden Stand orten durchsetzen. Schwerpunkte der 
Treffen sind Erfahrungsaustausch, Reflexion und in-
terkulturelles Miteinander. Ein wichtiger Impuls zum 
Team erfolg ist, die Bedeutung jedes Einzelnen erfahr-
bar zu machen (Emich / Wright 2016), gerade auch in 
virtuellen Teams. Dies gilt auch für das Marketing des 
Teams und seiner Leistungen durch die Teamfüh-
rung. Es gilt, Sichtbarkeit im Konzern sicherzustellen, 
denn virtuelle Teams sind in Gefahr, nicht hinrei-
chend wahrgenommen zu werden. Dies beeinträch-
tigt im konkurrenz intensiven Umfeld komplexer 
 Organisationen den Zugang zu Ressourcen und be-
einflusst die Motivation.

Wie wird miteinander kommuniziert?
Virtuelle Teams brauchen stabile Kommunikations-
räume, um ein Mass an Vertrauen zu erreichen, das für 
sie besonders wichtig und zugleich schwer zu errei-
chen ist. Umfassende Nutzung moderner Kommunika-
tionstechnologie ist unerlässlich, auch für technikge-
stützte interaktive Workshops oder für kollektive 
Entscheidungsfindung. Feedback als eines der wich-
tigsten Tools zur Weiterentwicklung des Teams kann 
anonym über Online-Instrumente erfolgen, die oft Be-
standteil professioneller Meeting-Software sind. 
Schlüsselthemen des Teams können so herausge filtert 
und in den virtuellen Meetings nach und nach bearbei-
tet werden. Feedback erfolgt auch über die durch Tools 
generierte Transparenz zu Zielen, Status und Ergeb-

nissen, zu denen alle im Team Zugriff  haben. Die Ge-
staltung der Kommunikation im Team erfordert 
 Planung und einen angemessenen Medien- Mix. On-
line- und Telefon-Konferenzen gilt es nicht nur inhalt-
lich, sondern auch in der Dramaturgie vorzubereiten 
und interaktiv zu gestalten. Die Teilnahme sollte ein 
Erlebnis sein, Mehrwert schaffen und nicht Erschöp-
fung auslösen. Sechsstündige Telefonate mit über 
sechzig weithin passiven Teilnehmenden, wie sie in 
der Realität vorkommen, sind unproduktiv. Da sind an-
dere Formate und Kompetenzen in virtueller Modera-
tion gefragt (Fogelberg /Tavanar 2015). 

Wie funktioniert die Kommunikation in der Praxis?
Der Teamleiter eines F&E-Teams gliedert den Aus-
tausch über Subgruppen. Jede Gruppe wird interaktiv 
online in etwa einstündigen Sitzungen moderiert. 
Zum Abschluss ist nach angemessener Pause jedes 
Team aufgerufen, in fünf Minuten einen mündlichen 
Statusbericht und seine drei wichtigsten Klärungs-
anliegen zu nennen. Innerhalb 48 Stunden ist dies 
schriftlich in einem Online-Formular auf der Team-
website zu hinterlegen. Nach weiteren 48 Stunden wer-
den Entscheidungen zum weiteren Vorgehen durch die 
Teamleitung online gestellt. Bei wichtigen Einwänden 
darf innerhalb 24 Stunden das Signal  «roter Blitz» ge-
nutzt werden. Teamchefs grosser Teams sollten Beiträ-
ge der Teammitglieder aktiv einfordern und interaktiv 
moderieren. Englisch ist in internationalen virtuellen 

Teams ein Muss – aber mit der Haltung: wir sprechen 
Englisch und egal, wie gut es jeder kann, jeder beteiligt 
sich aktiv. Auch ein Team-Slang mit selbst kreierten 
Vokabeln auf «Dinglish» darf sich ausbilden, das för-
dert sogar das Mit einander. Die Schwelle für Beteili-
gung sollte niedrig sein, zumal wenn nicht alle in der 
Fremdsprache versiert sind.

Welche Rolle spielt die Interkulturalität?
In interkulturellen Team-Settings braucht der Auf-
bau von Vertrauen mehr Zeit, systematisches Vorge-
hen und interkulturelle Achtsamkeit. Bewusste Aus-
einandersetzung mit kulturellen Unterschieden 
fördert Verständnis und kann aus der Diversität sogar 
einen Mehrwert schaffen (DiStefano J. J., Maznevski 
M. L.: 2000). Kulturell unterschiedlich geprägte Denk- 
und Arbeitsweisen sowie Vorstellungen von Strate-
gieentwicklung, Entscheidungsverhalten (Brett et al. 

Virtuelle Teams sind durchaus 
reale Teams, die gemeinsame 
 Ziele verfolgen.

Es gilt, Zeit und Energie in die 
Ausbildung der Teamidentität  
zu investieren.
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2006) und «Geführtwerden» begünstigen Missver-
ständnisse, Konflikte und Brüche in der Zusammenar-
beit. Es ist nötig, im Team immer wieder gemeinsame 
Ziele, Rollen, Aufgaben und Begriffe zu verdeutlichen. 
Feed back ist nicht in allen Kulturen üblich und muss 
als Instrument für Verbesserungen begründet und er-
klärt werden. Wichtig ist, stets gut hinzuhören, ein 
Gefühl für unterschiedliche Kommunikationsstile zu 
entwickeln und es zur Teamregel zu machen, Schwie-
rigkeiten und Konflikte anzusprechen. Wenn alle in 
einer Fremdsprache miteinander kommunizieren, ent-
steht manchmal fälschlich die Annahme, man habe 
sich verstanden, weil Nuancen in Aussagen nicht 
greif bar sind. Daher ist viel explizierter und 
 detaillierter zu sprechen – auch von Muttersprachlern.

Wie können virtuelle Teams beraten werden?
Seminare und Coachings für Leiter virtueller Teams 
oder Präsenzworkshops mit dem Team werden ver-
mehrt ergänzt oder sogar ersetzt durch virtuelle For-
mate mittels elektronischer Meetingtools. Webinare 
für Teamleiter wie auch virtuell moderierte Team-
workshops sind heute üblich, manchmal bewusst kul-
turübergreifend, wie bei einem Coachee aus den USA, 
der einen Coach aus Europa wählt, weil er zur Füh-
rung europäischer Teammitglieder die hiesige 
 Businesspraxis verstehen möchte. Ein globales 
 Managementteam, dessen Mitglieder alle virtuelle 
Teams führen, absolviert ein Programm zu virtueller 
Führung – virtuell durchgeführt. Der Aufwand zur 
Vorbereitung ist oft höher als bei Präsenzveranstal-
tungen. Es geht um gute Medienintegration, passende 
Methodenwahl und sauber abgestimmte elektronisch 
unterstützte Sequenzen. Virtuelle Realität von Teams 
und Teamleiterinnen erfordert virtuelle Antworten 
auch in der Beratung.
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