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VIRTUAL LEGAL TEAMS

VERTRAUEN AUF DISTANZ

Immer mehr Unternehmen - auch Mittelsténdler - agieren global. Fir die Entwicklung neuer
Produkte wie Software oder Fahrzeuge setzen sie schon lange virtuelle Teams ein. Nun erreicht der
Trend auch die Rechtsabteilungen und stellt Fihrungskrafte vor neue Herausforderungen.

Aufgaben unterwegs, im Home Office oder bei einem
Kunden erledigen. Eine 2012 verdffentlichte Studie der
International Data Corporation (IDC) prognostiziert binnen
finf Jahren eine Steigerung mobiler Arbeitskrifte um 30
Prozent. Solche Arbeitskrifte sind an Firmennetzwerke an-
geschlossen oder mit ihren Kollegen iiber Cloud-Lésungen

B is 2015 werden weltweit 1,3 Milliarden Arbeitskrifte ihre
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vernetzt. Fithrten bislang vor allem IT-, Finanz- und Techno-
logieprojekte zur Bildung sogenannter virtueller Teams, weitet
sich diese Art der mittelbaren Zusammenarbeit zunehmend
auf hochqualifizierte Wissensarbeiter aus.

So arbeitet Dr. Jochen Beckmann, Rechtsanwalt und Abo-
gado im spanischen Biiro der Kanzlei Voelker, bei M&A-
Transaktionen, Restrukturierungen, Unternehmensverkiu-
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fen mit Unternehmensjuristen
und Anwilten anderer Kanzleien
in global verteilten Projektteams
zusammen. Internationale Kon-
zerne wie Microsoft sind sogar auf
der Ebene der Rechtsabteilung in
virtuellen Projektstrukturen mit
permanent dezentral verteilten
Teams organisiert. ,Das Arbeiten
in virtuellen Teams ist stark in der
DNA von Microsoft verankert,
berichtet Dr. Severin Loffler, Leiter
Legal and Corporate Affairs Central
& Eastern Europe, ,selbstverstind-
lich leben wir das auch in meinem
Verantwortungsbereich.“ Seine 35
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sitzen in 30 verschiedenen osteu-
ropiischen Hauptstadt-Niederlassungen. Dr. Loffler steht zur
Fiithrung seines Teams ein technisch erprobtes und einfach
anwendbares Instrumentarium zur Verfiigung. Im Zentrum
steht die firmeneigene Software ,Lync’, {iber die Hunderte
virtuelle Microsoft Teams Video- und Telefonkonferenzen
organisieren, Daten teilen sowie per Messenger und E-Mail
kommunizieren. Fiir den Vertrauensaufbau und die Gruppe-
nidentitit sind aber weiterhin regelmiflige Treffen mit den
Kollegen aus Redmond, Europa und Deutschland wichtig.

Auch fiir Dr. Marion Welp steht die regelmiflige Beziehungs-
pflege zu ihren weltweit verstreuten Mitarbeitern sowie exter-
nen Kanzleien im Vordergrund. Die Rechtsanwiltin und Head
of Group Legal & Compliance bei der Esprit Europe GmbH
kommuniziert im Alltag mit ihren vierzehn Mitarbeitern der
Rechtsabteilung in Ratingen, Hongkong, Shanghai und USA

Der regelméBige persénliche Kontakt
ist durch nichts zu ersetzen

via E-Mail, Videokonferenz und vor allem telefonisch. ,Der
regelmifRige persénliche Kontakt ist durch nichts zu ersetzen.
Er erleichtert die Projektarbeit, die Belastbarkeit von Bezie-
hungen ist groer. Es bewihrt sich vor allem, wenn es in einem
Projekt eng wird“, begriindet Dr. Welp ihre intensive Kontakt-
pflege. Mindestens einmal im Jahr besucht sie die externen
Kanzleien, die fiir den Modekonzern weltweit juristische In-
teressen vertreten. Dariiber hinaus ist sie viermal im Jahr in
Shanghai und Honkong, wo Esprit an der Borse gelistet ist.

Prof. Dr. Margarete Boos vom Georg-Elias-Miiller-Institut
fiir Psychologie der Georg-August-Universitit in Gottingen
begriindet die Notwendigkeit der intensiven Beziehungspflege
in virtuellen Teams aus der Anthropologie: ,Entwicklungs-
psychologisch ist der Mensch fiir den Aufbau von Zu- und
Vertrauen weiterhin auf die Kommunikation von Angesicht
zu Angesicht angewiesen.“ Genau hierin liege die Herausfor-

Dr. Marion Welp, Head of
Group Legal & Compliance,
Esprit Europe GmbH

et \
Dr. Martin Gittermann, Cor-
porate Counsel, Caterpillar
Motoren GmbH & Co. KG

derung fur Fithrungskrifte in virtuellen Teams, unterstreicht
die Abteilungsleiterin fiir Sozial- und Kommunikationspsy-
chologie ihres Instituts: Vertrauen aufzubauen und zu erhalten
sowie jenseits des Projektauftrages auch den Zusammenhalt
eines Teams zu stirken, erfordere besondere kommunika-
tive und methodische Fithrungskompetenzen. Die zentralen
Funktionen von Fiithrungskriften in virtuellen Teams sind
neben der Strukturierung und der Vergabe von Einzelaufgaben
die Moderation und Steuerung der Zielerreichung und des
Gruppenzusammenbhalts.

In rdumlich verteilter Zusammenarbeit gestaltet sich diese
Aufgabe jedoch anspruchsvoller als in klassischen Teams.
So profitiert die Zielerreichung vom Einsatz elektronischer
Medien eher, wohingegen der Gruppenzusammenhalt durch
rdumliche Distanz tendenziell leidet. Fiir den Beziehungsauf-
bau und die Pflege von Gruppenidentitit ist es daher ratsam,
neben Prisenzmeetings zu Beginn, Mitte und Ende eines
Projekte immer wieder Videokonferenzen einzuberufen, weil
sie zumindest Teile der nonverbalen Kommunikation trans-
portieren. Gestik und Mimik signalisieren Emotionen, ein
Lachen entspannt Stresssituationen. Aber auch hier gibt es
Grenzen, warnt Professor Boos: ,Humor ist iiber E-Mail oder
Videokonferenzen zumal in interkulturellen Teams schwierig,
Ironie tiberhaupt nicht zu transportieren.*

Die Konsequenzen fiir Vertrauensaufbau in virtuellen Teams
mit unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden beachtet
auch Dr. Marion Welp. Besonders beim Umgang mit Lob
und Kritik gilt es nach ihrer Erfahrung, mit besonderer Sen-
sibilitit zu kommunizieren. Als Beispiel skizziert sie die Un-
terschiede in der Wahrnehmung und im Umgang mit Kritik.
Wihrend es in Deutschland iiblich ist, konstruktive Kritik
direkt anzusprechen, verpackt sie in Asien Kritik mit einem
Lob, in dem sie allerdings klare Zielvorgaben formuliert. Wenn
beispielsweise ein Mitarbeiter eine Arbeit nicht zum verein-
barten Zeitpunkt liefert, lobt sie ihn dafiir, dass er nunmehr
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umgehend liefern wird. Zuvor aber hért sie in einem vier-
Augen Gesprich zu, erkundigt sich durch Nachfragen nach
den Ursachen und f6rdert so den Selbsterkenntnisprozess bei
den Kollegen, wie sie kiinftig rechtzeitig zugesagte Arbeiten
erledigen kénnen. Generell fithrt Dr. Marion Welp lieber in
einer positiven Grundhaltung. ,Mit Lob sollte in virtuellen
Teams nicht gespart werden. Denn es fehlt die informelle und
nonverbale Ebene der Kommunikation, wie beispielsweise bei
einem Pausengesprich oder bei einer spontanen Begegnung
in der Kaffeekiiche.”

Die virtuelle Kaffeekiiche ist noch nicht erfunden, auch wenn
Social Media diese Funktion méglicherweise erfiillen kénnte.
Und so gibt Professor Boos die Empfehlung, auch die infor-
melle Ebene der Kommunikation virtueller Teams zu stirken.
Denn das Wissen iiber die Teammitglieder, ihre Kompetenz,
ihr Leben und ihre Einstellungen, auerberufliches Engage-
ment unterstiitzt den Vertrauensaufbau. So ist es ratsam, in
der Projektsoftware von allen Gruppenmitgliedern aktuell
gepflegte Profile zur Verfiigung zu stellen. Neben Fotos und

Selbstorganisation, Regeln und die Vermittlung
von Vertrauen und klaren Zielen

einer CV mit dem Bildungsweg sowie den bisherigen beruf-
lichen Stationen gehéren auch Angaben zu Hobbys. Diese
vermeintlich nebensichlichen Informationen iiber eine Per-
son fordern den Reputationsaufbau, damit auch den Respekt
untereinander sowie letztlich das Vertrauen, das sich die Mit-
glieder gegenseitig schenken.

Auch Dr. Beckmann von Voelker Rechtsanwilte in Barcelona
weifl um die Bedeutung des Wissens iiber die anderen Team-
mitglieder, iber ihre fachliche Qualifikation und die damit
verbundene Reputation. Diese Aspekte werden um so wich-
tiger, je unabhingiger und selbststindiger die in den virtuellen
Projektteams zusammenarbeitenden Juristen handeln. Beck-
mann arbeitet in Teams aus acht bis fiinfzehn selbstindigen,
mit individuellem Spezialwissen ausgestatteten Juristen. Hier
gebe es keine hierarchische Fiihrung, keine Weisungsbefug-
nis sondern ,Fithrung durch Auftrag®, um die Kundenziele
schnell und effizient zu erreichen. Entscheidend fiir den Ver-
trauensaufbau in virtuellen Teams seien die Werkzeuge, die
Schnittstellen untereinander und eine Person, die koordiniert
und steuert. Ebenso wichtig fiir die gemeinsame Mission ist
die Bereitschaft des Kunden, aktivim Team mitzuwirken und
rechtzeitig auf Vorginge zu reagieren.

Dr. Beckmann biindelt die Expertise tiber virtuelle Legal Pro-
jects bei DIRO und stellt sein Know-how seinen Kolleginnen
und Kollegen in Seminaren zur Verfiigung. Zum Einsatz
kommt bei ihm eine handelsiibliche Projektsoftware, in die
alle Mitglieder des virtuellen Teams eingebunden sind. ,Am
Anfang ist es Mehrarbeit, ein solches Projekt zu strukturieren
und in der Groupware einzurichten. Diese Zeit spart man
aber spiter mehr als doppelt ein®, erliutert der Wirtschafts-
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anwalt, der die ersten ,legal virtual teams* beim Hamburger
Max Planck Institut fiir auslindisches und internationales
Privatrecht kennenlernte. Nach der Erstellung eines Projekt-
strukturplans, in dem simtliche Aufgaben und Milestones
definiert sind, wird iiberwiegend iiber Internet gearbeitet und
kommuniziert.

Die Kanzlei Voelker ist Mitglied im européischen Kanzleinetz
,ebl / eurobusinesslaw“ der DIRO, das 1.400 Anwilte aus 24
Lindern umfasst. Fiir Teamkollegen und Kunden werden
gemeinsame Fortbildungen zu ,legal virtual teams“ orga-
nisiert, zuletzt an der IESE in Barcelona, demnichst an der
Handelshochschule Leipzig.

Zentrale Erfolgsfaktoren solcher ,legal virtual teams“ ohne
Hierarchien ist die Selbstorganisation im Rahmen von ge-
meinsam getragenen Regeln und die Vermittlung von Ver-
trauen und klaren Zielen. Die Fithrungsfunktion iibernimmt
die Lead-Kanzlei, die der Kunde bestimmt. Dem fiithrenden
Anwalt obliegt die Koordination, Kommunikation, die Uberwa-
chung und Steuerung des Projektes. Dabei muss der Teamlea-
der frustrationsresistent sein, iiber eine ausbalancierte Hart-
nickigkeit und Hoéflichkeit, Kritikfahigkeit und Verstindnis
fiir die Situation der weit verteilten Teammitglieder verfiigen.
»Letztlich ist in solchen hochqualifizierten Teams entschei-
dend, dass ich als Fithrungskraft iiber die lange Projektzeit
die Motivation der Mitglieder nicht behindere, also nicht de-
motiviere. Ich muss mir bewusst sein, dass schlechte Fithrung
demotiviert und gute Fithrung dagegen die vorhandene Mo-
tivation der Gruppe nutzt und zu einem guten Ende fiihrt*,
restimiert Dr. Beckmann.

In einem Unternehmen wie Microsoft ist die virtuelle Zu-
sammenarbeit in rdumlich verteilten Teams ein Prinzip und
gelebte Unternehmenskultur. ,Prisenzpflicht ist bei uns in
der Rechtsabteilung nicht so wichtig sondern die Rolle und
die Aufgaben, die jemand fiir ein Projekt iibernimmt*, spitzt
es Dr. Severin Loffler zu. Die Bedeutung der Rolle der einzel-
nen Berufstriger in virtuellen Teams unterstreicht auch Dr.
Martin Gittermann, Corporate Counsel bei der Caterpillar
Motoren GmbH & Co. KG. Die rund 250 Juristen des Konzerns
sind in der Konzernrechtsabteilung in einer eigenen Divisi-
on zusammengefasst und den jeweiligen Geschiftssektoren
(Divisions) des Konzerns zugeordnet. Ubergeordnete The-
mengebiete werden unter anderem in Intersectional Practice
Groups (IPG) erértert.. IPGs existieren unter anderem zu den
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Arbeitsfeldern Intellectual Property (IP), Compliance und
Datenschutz. M&A-Projekte werden bei Caterpillar ebenfalls
in virtuellen Teams bearbeitet. Von verschiedenen Standorten
steuern dann die jeweiligen Experten ihre Priifergebnisse und
Empfehlungen in die Due Diligence ein, die ein Projektleiter
koordiniert. Die Berichtslinien der Europiischen Caterpillar
Juristen laufen letztlich in die Konzernzentrale in den USA.
Zur besseren Vernetzung trigt ein zentrales Dokumentenma-
nagementsystem bei.

Die Hauptmedien fiir Absprachen und Projektkoordination
sind Telefonkonferenzen und E-Mails, wobei Dr. Gittermann
gerade bei der elektronischen Post auch die Grenzen einer
ungebremsten Kommunikation sieht. ,Falscher und nicht
zielgerichteter E-Mail-Traffic kostet Unsummen und bindet

Zeit bei den Kollegen*, kommentiert Dr. Gittermann und emp-
fiehlt einen bewussten Umgang mit E-Mails. Dies gelte insbe-
sondere fiir die ,Antwort an Alle“ Funktion, die haufiger als
notwendig verwendet werde. Das Bemiithen um Transparenz
in der Kommunikation betonen alle Juristen, die in virtuellen
Teams arbeiten. Wichtig sei aber immer, die jeweiligen E-Mail-
Verteiler nach der Relevanz der Information fiir die Adressaten
zusammenzustellen. Wobei hier Fingerspitzengefiihl gefragt
ist. Denn schnell fithlt sich ein Projektmitglied zuriickgesetzt,
wenn er aus seiner Sicht eine wichtige Information nicht oder
erst iiber Umwege erhilt. Hier liegt ein grofes Konfliktpoten-
zial. Aus diesem Grund achtet Dr. Martin Gittermann immer
auf die Verteilerpolitik — auch bei seinen Projektpartnern.
Hellhorig wird er auch, wenn in einem Projekt auf einmal
Funkstille herrscht oder wenn in E-Mails, Telefon- oder Vi-
deokonferenzen zwar viel geschrieben oder gesagt wird, aber
alle um den heiflen Brei herum streifen. ,Hier muss ich als
Projektleiter sowohl bilateral das Gesprich mit einzelnen su-
chen und es eventuell auch auf einem Prisenzmeeting kliren,
bevor ein Konflikt hochkocht, empfiehlt Dr. Gittermann.
Christian Gasche

KLARE REGELN FUR VIRTUELLE TEAMS

Prof. Dr. Margarete Boos, Leiterin der Abteilung fiir Sozial- und Kommunikationspsychologie am
Georg-Elias-Miller-Institut fir Psychologie in Géttingen, gibt Fiihrungskréften folgende Empfehlungen:

® Reflektierter und situationsgerechter Technikeinsatz
e Kommunikation per Mail, Telefon und Videokonferenz im Wechsel mit
Prasenzmeetings

® Teammitgliedern ausdruckliches Feedback geben, denn: ,Anerkennung und
Lob muss Uber Medien wie E-Mail oder in Videokonferenzen transportiert viel
expliziter ausfallen.”

® Man kann nicht nicht kommunizieren, gerade in virtuellen Teams: Auch wenn
gerade nichts zu berichten ist, sollte dies mitgeteilt werden, denn: ,Nicht-
Kommunikation kann Teammitglieder Uber den Fortschritt verunsichern.*

® Milestones immer im Auge behalten

® Nichterreichen eines Milestones, die Grinde hierfdr und den neuen Termin
rechtzeitig allen mitteilen.

Im E-Mail-Verkehr sind zu beachten:

e Klare Betreffzeilen

® | ogischer und knapper Textaufbau

® Nachvollziehbare Verteilerpolitik: Es mussen nicht immer alle jedes Detall
erhalten. Auf individuelle Relevanz achten!

® Ruckmeldungen auf E-Mails binnen eines Arbeitstages

® Bei Anfragen und neuen Aufgaben Rickmeldung geben mit Bearbeitungszeiten
sowie zu Auswirkungen auf den Projektverlauf.
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