BERUF UND KARRIERE

Fin Team schmieden

Standorte im Ausland liefern der Technischen Kommunikation Informationen zu oder kimmern sich

um Ubersetzungen. Auch Dienstleister gilt es in Teams zu integrieren. Langst sind persénliche Treffen

Konferenzschaltungen gewichen. Die Technik macht es einfach, birgt aber Hiirden, bislang zumindest.

TEXT Jutta Witzel

Bei unternehmensiibergreifenden, interna-
tionalen Teams wird besonders deutlich,
dass jedes Teammitglied unterschiedlich
Htickt®, kommuniziert und ein eigenes Rol-
lenverstindnis besitzt. Als Teamleiter soll-
ten Sie sich Thres eigenen Kommunikations-
stils, Thres eigenen Verstdndnisses bewusst
sein und andere Stile verstehen und anwen-
den kénnen. Das Ziel ist, auf diese Weise alle
Personen in ein Boot zu holen.

Da regelmiflige personliche Treffen zu
zeit- und kostenintensiv sind, kommunizie-
ren verteilte Teams {iberwiegend {iiber vir-
tuelle Wege wie Smartphone, E-Mail oder
auch internetbasierte Konferenzsysteme.
Mediengestiitzte Kommunikation funktio-
niert anders als personliche Kommunika-
tion, bei der vieles ,,auf dem Flur®“ oder bei
einer Tasse Kaffee besprochen wird.

Emotionen darstellen

Weil im Gegensatz zum personlichen Ge-
sprach der virtuelle Kontakt nicht zufillig er-
folgt, muss er regelmaflig und rechtzeitig mit
allen verabredet werdet. Insbesondere sollte
berticksichtigt werden, dass Teammitglieder
zu unterschiedlichen Zeiten arbeiten.

Bei medienbasierter Kommunikation
ohne visuellen Kontakt wird mehr explizit
ausgedriickt, was bei personlichen Treffen
durch Gesichtsausdruck, Gesten, Korper-

Die Schwerpunkte '
interkulturelle Kompe-
tenz, Sprachenmana-
gement, Projektarbeit
und Zusammenarbeit
in virtuellen Teams der Autorin ergeben
sich aus ihrer langjahrigen Tatigkeit als
Ubersetzerin, Fachjournalistin, Projekt-
managerin, Trainerin und Leiterin
virtueller Teams in Non-Profit- und
Profitorganisationen.
witzel@mehrperspektiven.de
www.mehrperspektiven.de

haltung oder Stimmung riiberkommt. Ein
Nicken beispielsweise sollte verbal ausge-
driickt werden. Und um in einer lingeren
Telefonkonferenz zu signalisieren, dass Sie
zuhoren, sind kurze, zustimmende Bemer-
kungen hilfreich.

Uber Wirkung nachdenken

Da Kontextinformationen fehlen, ist es rat-
sam, verstérkt tiber die Wirkung Ihrer Kom-
munikation im Vorfeld nachzudenken und
die virtuelle, proaktive Kommunikation
vorzubereiten. Hier einige Punkte, die sich
bei der Vorbereitung virtueller Kommu-
nikation noch stérker als bei personlicher

Kommunikation empfehlen [1]:

- Priifen, welcher Kanal sich fiir die
Situation eignet: E-Mail, direkte
Kommunikation am Telefon, SMS,
Telefonkonferenz, internetbasiertes
Treffen mit Verteilen von Dokumenten

> Bei E-Mails: Welcher Empfinger wird
auf ,,to“ und welcher auf ,,cc” gesetzt

- Ziel der Kommunikation vereinbaren
und rechtzeitig kommunizieren

- Vorabinformation des Teams

> Bei der Planung die Zeitzonen und
Arbeitszeiten einbeziehen, zum Beispiel
dauert in Israel die Arbeitswoche von
Sonntag bis Donnerstag

> Vereinbarungen zur Vermeidung von
Missverstdndnissen

> Positive Nutzung der Heterogenitat
des Teams durch Einbeziehen der viel-
faltigen Perspektiven und Starken

Damit personliche Beziehungen zueinander

aufgebaut werden und Vertrauen entstehen

kann, sollten sich die Teilnehmer bereits vor
dem ersten virtuellen Treffen personlich
kennenlernen. Zudem ist es unerlisslich,
dass sich das Team immer wieder person-
lich triftt, um im personlichen Kontakt den

Teamgeist aufzufrischen. Es sollte gentigend

Raum bestehen fiir informelle Gesprache

und gemeinsame Erlebnisse wie Geschifts-

essen. Im Endeffekt wird damit der Kitt der

Beziehungen untereinander gefestigt.

Jedes einzelne Medium und jeder Weg
der Kommunikation hat seine Vor- und

Wenn es Thnen
gelingt durch Per-
sonlichkeit, Prasenz
und Wortwahl eine
positive Atmosphare
zu schaffen ist schon
einiges erreicht.

Nachteile. Weiteres dazu findet sich im In-
ternet [2].

Durch Personlichkeit inspirieren

Wenn es Thnen gelingt, zu Beginn der Zu-
sammenarbeit durch Persénlichkeit, Pra-
senz und Wortwahl eine positive Atmo-
sphire zu schaffen und die Mitglieder zum
gegenseitigen Kennenlernen einzuladen, ist
schon einiges erreicht. Zudem ist es bei vir-
tueller Zusammenarbeit wichtiger als beim
personlichen und direkten Umgang, die Be-
ziehung zu den Mitarbeitern im Blick zu ha-
ben: Wenn Sie eine Stérung kléren méchten
oder wenn Emotionen im Spiel sind, emp-
fiehlt es sich, direkt zum Telefonhorer zu
greifen oder ein direktes Treffen zu verein-
baren. Schriftliche Aulerungen bergen das
Risiko, falsch interpretiert zu werden, und
koénnen schnell zu Missverstdndnissen fiith-
ren. Sie zu kldren, ist mit deutlich mehr Auf-
wand verbunden. Empfehlungen fiir virtuel-
le Treffen und E-Mail-Korrespondenz:
> Was sind die kommunikativen Stirken
bei Meetings? Welche Kommentare hat
es am Ende von anderen Teilnehmern
gegeben, was ldsst sich verbessern?
> Damit bei lingeren Telefonkonferenzen
alle im Boot bleiben: Fassen Sie
zusammen, fragen Sie als Leiter nach,
ob die Ausfithrungen verstanden
wurden; holen Sie bei Vorschlagen
regelmiflig und falls nétig einzeln die
Zustimmung der Teilnehmer ein.
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> Vereinbaren Sie Regeln wie die
Kennzeichnung von E-Mails im
Betreff, wenn etwas der Information
dient oder zu bearbeiten ist. Um eine
Flut an E-Mails zu vermeiden, bietet
es sich an, verschiedene Verteiler zu
vereinbaren. Damit alle die aktuellsten
Dokumente speichern, sorgen Sie fiir
einheitliche Benennungen von Dateien.
Wichtige Dokumente werden zudem
auf einem Server abgespeichert.

> Denken Sie bei Terminvereinbarungen
und beim Verschicken und
Beantworten von E-Mails an die
unterschiedlichen Zeitzonen, die
nationalen Arbeitstage und Feiertage.

Mehrwert schaffen

Verschiedene Zeitzonen bedeuten meist
auch unterschiedliche (Arbeits-)Kulturen,
Vorstellungen und Werte. Wenn Sie Unter-
schiede wertschitzen, positiv sehen und als
Chance begreifen, gelingt es, die Perspek-
tiven der Mitarbeiter einzubringen. Durch
die unterschiedlichen Perspektiven und die
gegenseitige Inspiration kann etwas Neues
und damit ein Mehrwert fiir das Unterneh-
men entstehen.

Konkret bedeutet dies zum Beispiel fiir
eine Telefonkonferenz, dass Sie den Teilneh-
mern mitteilen, unterschiedliche Meinun-
gen seien willkommen. Auflerdem sollten
Sie sich fiir jeden Beitrag in gleicher Weise
bedanken. Wenn sich jemand bei der Mei-
nungsbildung noch nicht gemeldet hat, kon-
nen Sie ihn personlich ansprechen und in
den Austausch einbinden.

Kommunikationsstil beachten

Die Kunst besteht darin, das Team zu ins-
pirieren und jeden mit seinen Stirken und
Schwichen zu erkennen und zu fordern. Bei
unternehmensiibergreifenden und interna-
tionalen Teams wird besonders deutlich,
dass jeder verschiedene Vorstellungen und
Gedanken besitzt und damit unterschiedli-
che Kommunikationsstile hat > TAB. 1. Es
geht nicht darum, dass der eine Stil falsch
und der andere richtig ist. Vielmehr wia-
re es vorteilhaft, wenn Sie sich Ihres eige-
nen, bevorzugten Stils bewusst sind. Auch
gehort dazu, dass Sie Thre Kommunikation
als Teamleiter so gestalten, dass alle ins Boot
geholt werden konnen.

Missverstandnisse passieren

Die Landes- und Unternehmenskultur wirkt
sich auch auf das Verstandnis von Fithrung
aus > ZUM WEITERLESEN. Zur Illustration
ein Beispiel fir ein interkulturelles Missver-
standnis [3].
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BEISPIELE FUR UNTERSCHIEDLICHE KOMMUNIKATIONSSTILE

Kommunikationsstile Beispiele

y

direkt/indirekt

horen

+Jack, kdnnen Sie mir in zwei Satzen lhre Einschatzung
Projektkalkulation geben?” oder
4Ich mdchte gerne die Meinung aller zur Projektkalkulation

emotional/niichtern

»San Francisco will weitere Usability Tests. Wie stellen die sich

das vor? Wir miissen dringend reden!” oder

,San Francisco hat geantwortet: Sie wollen weitere Usability Tests
machen. Hier sehe ich Probleme. Kénnen wir moglichst heute
oder morgen eine Telefonkonferenz mit A, B, C ansetzen?”

mit Umschreibung/
auf den Punkt

durfen. oder

»Aufgrund der Auswertung von Usability-Tests hat die Leitung
beschlossen, dass Dokumente, die dem Kunden als gedrucktes
Exemplar tibergeben werden, nicht mehr als 25 Seiten umfassen

,Das Dokument darf laut Vorgabe maximal 25 Seiten umfassen.”

linear strukturiert/
organisch strukturiert

Punkte: ..."

,Fur die Besprechung am 10. Juni stehen folgende Punkte auf
dem Programm: 1., 2., 3. ..." oder

,Die Tagesordnung unserer Besprechung, die zum Ziel hat, die
Zustimmung zum neuen Styleguide zu erreichen, hat folgende

Zeit: fest/flieBend

,Das Treffen dauert heute 45 Minuten.” oder
L,Wir sollten darauf abzielen, mit unseren Themen bis zur Mittags-
zeit fertig zu sein.”

humorvoll/ernst

TAB. 01 [1]

L(eiter): ,Wie lange brauchst du, um diesen
Bericht zu beenden?”

Gedanken L: Ich bitte ihn, sich zu beteiligen.
M(itarbeiter): ,,Ich weif3 nicht. Wie lange soll
ich brauchen?“

Gedanken M: Sein Verhalten ergibt keinen
Sinn. Er ist der Chef. Warum sagt er es mir
nicht?

Gedanken L: Er lehnt es ab, Verantwortung
zu tibernehmen.

L: ,,Du kannst selbst am besten einschitzen,
wie lange es dauert.”

Gedanken L: Ich zwinge ihn, Verantwortung
zu iibernehmen.

Gedanken M: Was fiir ein Unsinn! Ich gebe
ihm wohl besser keine Antwort.

M: ,,10 Tage.”
Gedanken L: Er ist unfihig, die Zeit rich-
tig einzuschdtzen; diese Schétzung ist vollig
unrealistisch.
L: ,,Besser 15. Bist Du damit einverstanden,
esin 15 Tagen zu tun?“
Gedanken L: Ich biete ihm eine Abmachung
an.
Gedanken M: Das ist eine Anweisung: 15
Tage.
Eine realistischere Einschétzung fiir die Er-
stellung des Berichts wéren 30 Arbeitstage.
Also arbeitet der Mitarbeiter Tag und Nacht
und schafft es in 16 Tagen.

Das Beispiel macht deutlich, dass Leiter

und Mitarbeiter unterschiedliche Rollenver- >
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In interkulturellen Teams empfiehlt

es sich, dass der Teamleiter iiber sein
Rollenverstandnis und seine Aufgaben
als Teammitarbeiter spricht.

stindnisse und Auffassungen von Fihrung
besitzen. Der Leiter mochte den Mitarbeiter
in seine Planung einbeziehen und von ihm
einen Vorschlag erhalten. Der Mitarbeiter
jedoch erwartet eine Anweisung seines Vor-
gesetzten. Jeder interpretiert die Aussagen
des anderen vor diesem Hintergrund, Ver-
halten oder Handlungen konnen falsch ge-
deutet werden.

Uberlegt nachfragen

In interkulturellen Teams empfiehlt es
sich, dass der Teamleiter iiber sein Rollen-
verstdndnis und seine Aufgaben als Team-
mitarbeiter spricht, die Sichtweise seiner
Mitarbeiter einholt und alles in Einklang
bringt. Auf der Handlungsebene spiegelt
sich das gemeinsame Verstindnis im Ver-
halten und in der Kommunikation des
Teamleiters wider. Dies konnte im vorhe-
rigen Beispiel eine Erweiterung der Fra-
gestellung bedeuten: ,Wie lange brauchst
du, um diesen Bericht zu beenden? Auf-
grund deiner langjédhrigen Erfahrung hitte
ich gern deine Einschdtzung.“ Wenn dem
Leiter eine Reaktion eines Mitarbeiters
nicht plausibel erscheint, konnte er nach-
fragen: ,,Zehn Tage? Worauf basiert deine
Einschdtzung? Bitte erldutere dies ausfiihr-

licher.“ Fithrung besonders von Teammit-
gliedern unterschiedlicher sozialer, kulturel-
ler oder interkultureller Pragung bedeutet,
Aufmerksamkeit, Wertschatzung und damit
Zeit zu geben > TAB. 02.

Hinzu kommt Vertrauen in das Dele-
gieren von Aufgaben und die Leistungs-
fahigkeit des Einzelnen. Fiir die Seite des
Teamleiters heif$t das Verlasslichkeit, Vor-
hersehbarkeit und Zuverlassigkeit, die Viel-
falt der Mitarbeiter anerkennen, wertschat-
zen und produktiv nutzen. &
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KOMPETENZEN DES TEAMLEITERS FUR VIRTUELLE,
INTERKULTURELLE ZUSAMMENARBEIT

Aufmerksamkeit, Wertschdtzung und Zeit

4

Rollen- und Aufgabenkldrung

Vertrauensbildende MaBnahmen

Verlasslichkeit und Zuverldssigkeit des Teamleiters

Teammitglieder erkennen — wer passt zu wem und welcher Aufgabe

Team inspirieren

Empathie

Unterschiede erkennen, wertschatzen und produktiv nutzen

Ergebnis erzielen, mit dem sich alle Teammitglieder identifizieren

TAB. 02 QUELLE Jutta Witzel
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Wenn Sie die beschriebene Stelle reizt und Sie darin die fiir Sie passende Herausforderung erken-
nen, Sie teamfahig sind und eine entwicklungsfahige Aufgabe in einem gut organisierten, modernen
Betrieb suchen, senden Sie Ihre Bewerbungsunterlagen an Frau Dagmar Zoller (dzoller@zoller-d.com).
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