
SEITE C2 · 3./4. MARZ 2018 - NR. 53 Beruf und Chance FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG 

Wenn der Kollege in lndien sitzt 
Virtuelle Teams arbei
ten iiber moderne IT 
und Videotelefonie 
zusammen - nicht nur 
im Biiro. Ganz ohne 
Probleme klappt das 
aber nicht immer. 

Von Oliver Schmale 

E 
uropaletten, angeordnet zu einer 
UbergmBen Arena Zlllll Sitzen, 
ein paar Schreibtische, ein Glas
kasten sowie viele bunte Zettel 

mit '.\'"otizen oder launigen Sptii.chen an 
der Wand: Auf den ersten Blick sieht es 
im ersten Stock eines Gebaudes aus der 
Grfmderzeit am Rande der Stuttgarter 
Einkaufmeile KOnigstraBe recht ungeord
net aus. Niemand kommt bier auf die 
Idee, dass auf 600 Quadratmeter Flache 
Mitarbeiter des Technologiekonzerns Ro
bert Bosch GmbH tii.tig sind. Es herrscht 
ein geordnetes Chaos. 

Mitten im GetO.mmel i.�t Daniella Cun
ha Teichert zu finden. Die 44 Jahre alte 
Elektroingenieurin ist fur eine Fortbil
dung in die baden-wiirttembergische Lan
deshauptstadt gekommen. Die Entwickle
rin sitzt normalerweise in Hildesheim 
und arbeitet von dort in einem Teilbe
reich fur das automatisierte Fahren an 
der Vernetzung von Autos. Eine komple
xe Aufgabe, die auch Umweltaspekte be
riicksichtigen soll. "Meine Kollegen filr 
dieses Projekt sitzen in Nordamerika, Chi
na, Indien, Portugal und auch in Malay
sia", sagt die Ingenieurin. 

Da alle Mitarbeiter auf der Welt ver
streut sind, ist es natfulich unm6glich, sie 
an einem Ort zu bUndeln und dort das ent
sprechende Steuergerftt zu entwickeln. 
Virtuelle Zusammenarbeit heiBt die Lo
sung. Von der Sache her nichts '.\'"eues. 
,,Sie gewinnt jedoch mit verbesserter 
Technologi.e immer mehr an Bedeutung", 
ist Stephan Grabmeier von der Personal
und Managementberatung Kienbaum 
Uberzeugt. Deswegen iinderten sich auch 
die Anforderungen an das Arbeitsumfeld. 
SchlieBlich werde die Leistung zuneh
mend unabhiingi.g vom Einsatzort er
bracht. "Das fordert, aber fordert au.ch 
eine entsprechende Infrastruktur filr vir
tuelles Arbeiten. Die Entwicklung muss 
hin zu einem durchgii.ngigen, cloud.basier
ten und geriiteUbergreifenden Arbeits
platz gehen", sagt der Personalexperte. 

Die digitale Kooperation von Beschii.f
tigten ist heute in fast alien Grof3unter
nehmen und bei vielen Mittelstiindlern 
gii.ngiger Arbeitsalltag. Selbst fur kleine 
Start-ups sind sie fangst Routine. Schon 
vor achtJahren habe es bei Bosch die ers
ten Diskussionen gegeben, wie entspre
chende Medien genutzt werden kOnnten, 
weiB Katharina Krenz zu berichten. Die 
38 J ahre alte Managerin beschiiftigt sich 
beim gr6Bten Autozulieierer der Welt mit 
dem Einsatz von sozialen Medien. 

Bei Bosch wurde Uber die Jahre hin
weg die konzerneigene Arbeitsplattform 
Bosch-Connect entwickelt, die auf einer 
IBM-Technik auibaut. Von den gegenwiir
tig mehr als 400 000 Bosch-Mitarbeitern 
auI derWelt haben etwa 320 000 Beschiif
tigte darauI ZugrilL Mit ihrer Hille lii.sst 
sich die interne Zusammenarbeit von 
den diversen Standorten des Konzerns 
aus organisieren. Fiir Elektroingenieurin 
Teichert bedeutet das, dass sie sich bei 
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Intern bestens vernetzt: Die Arbeitsabltiufe in Unternehmen andern sich radikal. 

Bedarf auch die jeweils besten Spezialis
ten aus den unterschiedlichsten Bosch
Geschiiftsbereichen filr die Entwicklung 
des entsprechenden Steuergerftts zusam
mensuchen kann. 

Das reicht von den Fachleuten, die sich 
mit der KUnstlichen Intelligenz befassen 
und die in Renningen bei Stuttgart sitzen, 
bis bin zur geballten Expertise rund um 
die Sensor-Entwicklung, die in den 
Bosch-Standorten im baden-wiirttember
gischen Reutlingen konzentriert ist. Da
bei werden dann die unterschiedlichsten 
Formen des Informationsaustausches ge
nutzt: Videotelefonie, Blogs oder auch Wi
kis. Letztere baben das Ziel, entsprechen
des Wis sen gemeinschaftlich zu salllllleln 
und in fiir die Zielgruppe verstiindlicher 
Form zu dokumentieren. ,,Jeder hat so
fort Zugriff auf die Information", be
schreibt Teichert die Vorteile des Verfah
rens. Es sei extrem wichtig, dass immer je
der auf dem gleichen Stand sei. Das sorgt 
gleichfalls filr Transparenz bei entspre
chenden Projekten. 

Diese Voraussetzung ist allerdings 
nicht jedermanns Sache. Man miisse sich 
schon damit wohl fiihlen, dass der aktuel
le Arbeitsstand fiir jeden sichtbar sei, sagt 
der 32 Jahre alte Manager Lukas Fiitterer, 
der sich beim Autohersteller Daimler mit 
dem The ma virtuelle Zusammenarbeit in
tensiv beschiiftigt. "Seit Jahren winl die 
Zusallllllenarbeit immer interdisziplinii
rer. Um autonom fahrende Autos erfolg
reich auf die StraBe zu bringen, arbeiten 
zum Beispiel Designer, Entwickler und 
Kollegen aus der Strategie eng zusam
men." Konsequenz: Der klassische Ar-

beitsablauf unter Kollegen andert sich. 
Die Beschaftigten sitzen neuerdings nicht 
mehr in einem Raum zusammen und sich 
schon gar nicht mehr gegenUber. Stattdes
sen sorgt das Social Intranet des Kon
zerns fur direkte Kommunikation und ef
fektiven Austausch. 

Der Umbruch in der internen Koopera
tion ist nicht nur ein Thema fur Entwick
lung, Vertrieb oder Marketing, sondern 
auch in der Produktion. Auch die dort tati
gen Mitarbeiter werden kiinftig starker da
von profitieren, schneller an Informatio
nen zu kommen, ,vie Fiitterer erliiutert. 
Er nennt dafiir ein griffiges Beispiel: Mit
arbeiter am Band batten in der Verga.n
genheit illllller auf umsta.ndlichem Wege 
ihre Kollegen im Umfeld fra.gen miissen, 
wenn sie kurzfristig in Absprache mit 
dem Vorgesetzten Anderungen an ihrem 
Einsatzplan vornehmen wollten. Das Her
umfragen in der Gruppe entfallt jetzt. Es 
reicht ein Blick in den jeweiligen Schicbt
plan und der Beschiiftigte sieht sofort, 
wer als Tauscbpartner in Frage kommt. 
Den konne er dann gezielt ansprechen. 

Die Fahigk:eiten fur die vernetzte Zu
sammenarbeit sind nicht schwer zu erler
nen. Ausreden kann es von Seiten der be
troffenen Mitarbeiter kaum geben, sagen 
Experten. Die konnen in der '.\'"utzung der 
relevanten Technologien wie Videokonfe
renzen, Telepresence Meetings, Tulefon
konferenzen oder Webinare geschult wer
den. Fiir Kienbaum-Experte Grabmeier 
ist die Haltung und die damit verbundene 
Kultur der Beschiiftigten zu dem Thema 
besonders wichtig: ,,Beim virtuellen Ar
beiten ist derjenige miichtig, der gibt, also 
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in ein Netzwerk einspeist, und nicht derje
nige, der nimmt." Das sei ein groBer Un
terschied zur Sozialisierung in klassi
schen hierarchischen und autorit8ren 
Strukturen. Wenn ein Unternehmen noch 
eine Prasenzkultur pflege, helfe die beste 
Technologie nichts: ,,Dann brauchen Sie 
auch nicht Uber virtuelles Arbeiten nach
zudenken." 

Beim Autozulieferer Marquardt arbei
ten die Entwickler iiber Zeitzonen und 
Kontinente hinweg zusallllllen. Der Soft
warespezialist Sven Schmidberger, der im 
amerikanischen Rochester, sitzt ist mehr
mals in der Woche Uber Web-Konferen
zen mit seinen Kollegen in Ruma.nien, ln
dien und am Stammsitz in Rietheim-Weil
heim in Kontakt. ,-;,Nir arbeiten nahezu 24 
Stunden am Tag an der Entwicklung des 
Produkts", beschreibt der 34 Jahre alte 
Manager seinen Arbeitsalltag. 

Wenn in Amerika der Abend anbreche, 
schrieben die dortigen Kollegen eine kur
ze Zusammenfassung, die der indische 
Kollege dann aufnehme. Dies verkiirze 
auch die Durchlaufzeiten. Dass bei den 
entsprechenden Web-Konferenzen die 
Korpersprache des GegenUbers fehle, sei 
mancbmal bedauerlich, aber daran gew6h
ne man sich. Wichtig sei, dass sich die Kol
legen auch sch on pers6nlich getroffen mit
ten. Zwischen zehn bis 20 Person en arbei
ten bei Marquardt in der Regel an einem 
Projekt. Die Art der Zusammenarbeit ver
iindert die Kommunikation zwischen Mit
arbeiter und Fiihrungskraft. 

Kienbaum-Mann Grabmeier sagt, da
durch, dass man sich nicht sehe und ei
nem Kollegen nicht gegeniibersitze, febl-
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ten oftmals Priifelemente fiir bewusste 
und unterbewusste Beurteilungen. Im 
Zuge von Videokonferenzen lasse sich 
das noch beheben, da man sein Gegen
Uber sehe.AufBasis von Telefonkonferen
zen hOre man den Gesprachspartner aber 
nur. �Um Missverstiindnisse zu vermei
den, muss man in der virtuellen Kommu
nikation viel disziplinierter vorgehen." 
Die Vorbereitung miisse sauber und struk
turiert sein, und die Moderation werde 
wichtiger, damit man alle Teilnehmer 
bestm6glich miteinbeziehe. 

Dass eine intakte Kommunikationsk.ul
turfilr eine orts- und zeitungebundene Zu
sammenarbeit das wichtigste Element ist, 
sagt gleichfalls Bj6rn Knothe von der Per
sonalberatung Division One. Die Kollllllu
nikationskultur miisse das ,,Wir-Gefiihl� 
auch ohne pers6nliches Kennenlemen 
transportieren. Bosch-Managerin Krenz 
ist iiberzeugt, dass eine pers6nlich formu
lierte Anerkennung des Vorgesetzten an 
den Mitarbeiter fiir entsprechende positi
ve Aufmerksamkeit sarge. 

Eins ist j edenfalls sicher: Die besondere 
Art der Fiihrung flieBt bei den Gro.Bunter
nehmen mit in die Schulung des Manage
ments ein. Und durch die zunehmende vir
tue Ile Zusammenarbeit besteht fiir die Un
ternehmen gleichfalls die Chance, neue Ta
lente bei den einzelnen Mitarbeitern zu 
entdecken. Daimler-Manager Fiitterer 
sagt: ,,Es gibt Mitarbeiter die beispielswei
se iiber sehr gute IT-Kenntnisse verfugen 
und zu Hause ihr Smart Home selbst pro
gramrniert haben. Dech diese Mitarbeiter 
arbeiten nicht zwingend in der Informati
onstechnologie oder Entwicklung." 

Muss ,,selbstandiges 
Arbeiten" im Zeugnis 

hervorgehoben werden? 

E 
inArbeitszeugnisrichtigzu formu
lieren ist keine leichte Aufgabe. 

Laut Gesetz haben Arbeitnebmer zwar 
Anspruch auf eine wohlwollende Beur
teilung. Was genau das ist, sagt der Ge
setzgeber aber nicht. Wer meint, dass 
bestimmte Tatigkeiten oder Leistun
gen im Zeugnis falsch dargestellt sind, 
kann sich mit einer sogenannten Be
richtigungsklage dagegen wehren. Die 
Erfolgsaussichten solcher Klagen sind 
allerdings begrenzt, wie ein aktueller 
Fall am Landesarbeitsgericht (1.AG) in 
DUsseldorf zeigt. 

Dort hatte eine Arbeitnehmerin ge
klagt, die als Sekretarin in einer inter
national tii.tigen Anwaltskanzlei be
schaftigt war. Bei Beendigung des Ar
beitsverhfiltnisses bescheinigte ihr der 
Arbeitgeber zwar eine motivierte, zu
verlii.ssige und verantwortungsbewuss
te Tatigkeit im Zeugnis. Doch er wei
gerte sich, der Mitarbeiterin auch eine 
"selbstandige Arbeit<;weise" zu attes
tieren. Dagegen zog die Betroffene vor 
Gericht, unterlag aher letztlich in der 
Berufungsinstanz (12 Sa 936/16). 

Nach Meinung des LAG kann ein 
Arheitgeber nur im Ausnahmefall ge
zwungen werden, hestimmte Begriffe 
oder Formulierungen im Zeugnis zu 
verwenden. Auch eine gute oder sehr 
gute Leistung konne man auf verschie
dene Weise zum Ausdruck bringen. 
Dabei diirfe der Arbeitgeber entschei
den, welche Aspekte des Arbeitsver
haltens er stiirker oder weniger stark 
betonen m6chte. Sein Auswahlermes
sen ist lediglich dann eingeschriinkt, 
wenn die Erwiihnung bestimmter 
Merkmale in den entsprechenden Be
rufskreisen Uhlich ist und ein Weglas
sen im Zeugnis das berufliche Fort
kollllllen des Arbeitnehmers behin
dern k6nnte. 

Diese Frage ist filr jeden Beruf ge
sondert zu beurteilen, wobei es auf die 
Betrachtung der jeweiligen Verkehrs
kreise ankommt. Im Streitfall kliirte 
das LAG <lurch eine Anfrage bei den 
Anwaltskammern und verschiedenen 
Anwaltskanzleien in Nordrhein-West
falen, ob Zlllll Berufsbild einer Sekreta
rin auch selbstii.ndiges Arbeiten ge
h6rt. Ergebnis: Nur die Hiilfte all er Be
fragten bejahte diese Frage. Nach Mei-

Die Entscheidung mag Kopfschiit
teln hervorrufen, weil sicher niemand 
-auch kein RichLer-mit einerunselb
stii.ndigen SekreLiirin zusammenarbei
ten rn6chLe. Darum geht es bier aber 
nicht. Denn im Streitfall war der be
troffenen Mitarbeiterin eine rundum 
gute Leistung bescheinigt warden. 
Nach dem VersLii.ndnis der GerichLe 
bedarI es dafiir keiner  vorgegebenen
Wortwahl. Nur wenn ein BegrifI oder 
eine Formulierung fur den Beschfiltig
ten �Uberlebensnotwendig" ist, lii.sst 
sich eine Zeugniskorrektur eriolg
reich durchsetzen. 

SO GEHT STARTUP! 
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ldeen fur neue Geschaftsmodelle gibt es wie Sand am Meer. Doch welche sind am 
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