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Die Bezeichnung virtuelle Organisation wird auf vielgestal-
tige, sehr unterschiedliche Unternehmensformen angewen-
det, denen eine Netzwerkstruktur zugrunde liegt. Die durch
den Zusammenschluf® von Einzel personen entstehende team-
orientierte virtuele Organisation konstituiert sich aus tempo-
réren Projektteams. Am Beispid enes im VIRTO-Projekt
untersuchten Unternehmens werden Aufbau und Organisati-
on vorgestellt. Aus der Charakterisierung dieser Organisati-
onsform lassen sich Grundséize fur die Gestaltung und Ein-
fuhrung technischer Systeme ableiten. Dabei kommt lei-
stungsfahigen Informations- und Kommunikationstechnol o-
gien aufgrund der geographischen Verteilung eine besondere
Funktion zu. Die Technik ist hierbel Hilfsmittel zur Erleich-
terung von Arbeits- und Organisationsprozessen. Die Kon-
servierung von Wissen und Vorgehensmodellen in Form &-
nes Organizational Memory schafft Wettbewerbsvorteile
und dient in Kombination mit einer offenen Informationspo-
litik der Vertrauensforderung, die fir den sozialen Zusam-
menhalt wichtig ist. Technische Systeme konnen nur in
Wechselwirkung mit organisatorischen Mal3nahmen wie z.B.
Nutzungskonventionen erfolgreich eingesetzt werden. Hier-
be ist die Beteiligung aller Betroffenen an der Entwick-
lungs- und Einsatzplanung notwendig.

1 Einleitung

Dezentrale Organisationen sind in besonderem Mal3e auf effektive Kommuni-
kations- und Kooperationssysteme angewiesen. Fir virtuelle Organisationen
kann der Einsatz von multimedialen Informations-, Kommunikations- und
K ooperationssystemen erfolgsentscheidend sein, da diese Systeme das "Ner-
vensystem" der Organisation bilden (Reichwald et al. 1998). Hierbel kommt es
insbesondere auf die angemessene Gestaltung und Einfuhrung solcher Systeme
an. Im Rahmen des VIRTO-Projektes (Gestaltung multimedialer Systeme fir
virtuelle Organisationen) sind Ansatze zur Beantwortung von Fragen nach der
Gestaltung und Einfuhrung multimedialer Informations-, Kommunikations-



und Kooperationssysteme erarbeitet worden. Die organisatorische Komplexitét
und die hohen Flexibiltétsanforderungen, die mit virtuellen Organisationen
verbunden sind, waren dabei eine besondere Herausforderung.

2 Zum Begriff der virtuellen Organisation

Der Begriff der virtuellen Organisation (VO) charakterisiert eine ganze Grup-
pe neuer Organisationsformen. Er &3t sich auf zwei unterschiedliche und teil-
weise gegensatzliche Quelen zurtickfuhren. Davidow und Malone (1992)
haben mit ihrem Buch "The Virtual Corporation” die virtuelle Organisation
einer breiten Offentlichkeit vorgestellt. Sie betonen den temporéren Aspekt
einer virtuelen Unternehmung, die sich nur fir einen begrenzte Zeitraum zur
Verwirklichung eines Geschaftszwecks bildet. Dagegen basiert die virtuelle
Organisation, die Mowshowitz Mitte der achtziger Jahre eingefuhrt hat, auf
Prinzipien, die der Informatik entlehnt sind (vgl. Mowshowitz 1985). Hierbel
werden Leistungsanforderung und Leistungserbringung logisch strikt getrennt.
Ahnlich dem Prinzip des virtuellen Speichers formiert sich der leistungserbrin-
gende Teil eines virtudlen Unternehmens erst mit der Leistungsanforderung
aus einem Reservoir.

Der Virtualitéts-Begriff wird auf sehr unterschiedliche Unternehmensformen
angewendet. Es kann sich um eine Aufsplittung der Wertschopfungskette auf
verschiedene Firmen, den grenziiberschreitenden Zusammenschlul® zu einer
virtuellen Fabrik oder eine global operierende Allianz rechtlich unabhangiger
Gesdllschaften wie beispielsweise bei Wirtschaftsprifungsunternehmen tblich
handeln (Sieber und Suter 1997). Entsprechend findet sich auch keine einheit-
liche Definition. So versteht Merkle eine virtuelle Organisation als "zeitlich
begrenztes elektronisches Kooperationsnetzwerk rechtlich selbstandiger und
gleichberechtigter Organisationen, die ihre jewelligen Kernkompetenzen auf
der Basis eines gemeinsamen Geschaftsverstandnisses in dieses einbringen”
und betont hierbel die temporare Kooperation und die Notwendigkeit elektro-
nischer Vernetzung (1996). Von Arnold et al. (1995) wird en virtudles Unter-
nehmen als "eine Kooperationsform rechtlich unabhangiger Unternehmen,
Institutionen und Einzelpersonen, die eine Leistung auf der Basis eines ge-
meinsamen Geschéftsinteresses erbringen” definiert. Der Verzicht auf die "In-
stitutionalisierung zentraler Managementfunktionen” findet hier besondere
Aufmerksamkeit. Eine Synopse dazu findet sich bei Krebs (1998).

Den meisten Begriffsbestimmungen zu virtuellen Organisationen ist die Beto-
nung der rechtlichen Selbstandigkeit der Kooperationspartner und die Abwe-
senheit vertraglicher Bindungen gemeinsam. Die Motivation zur Kooperation
liegt in gemeinsamen Geschéftsinteressen. Dabe ist die raumliche Verteillung
der Partner ohne oder von untergeordneter Bedeutung. Aufgrund einer im Ver-
gleich zu konventionellen Unternehmen schwach ausgepragten Hierarchie 1af3t
sich die Struktur eines virtuellen Unternehmens als dynamisches Netzwerk
beschreiben. Die Netzknoten werden von einzelnen Aufgabentragern, Organi-
sationseinheiten oder Organisationen gebildet, und die Verbindungen zwischen
den Knoten konfigurieren sich dynamisch und problembezogen (Picot et al.



1996, S. 396). Wir schlief3en uns hier der offenen Charakterisierung von Taps-
cott an, die das virtudle Unternehmen als eine auf dem (digitalen) Netz basie-
rende verbindende Gruppierung von Firmen, Einzelpersonen oder Organisatio-
nen zu geschaftlichen Zwecken beschreibt (1996).

2.1 Die teamorientierte virtuelle Organisation

Im folgenden wird eine Form des virtudlen Unternehmens naher betrachtet,
die durch den Zusammenschlul? bzw. die Kooperation von Freiberuflern oder
Ein-Personen-Unternehmen der Dienstleistungsbranche entsteht. In einer sol-
chen virtudlen Organisation werden die Kompetenzen der Mitglieder gebin-
delt und Uber Projektteams als Dienstleistung angeboten. Gegentiber Kunden
fungiert ein solches Unternehmen als Vertragspartner.

Ein Beispid fir eine teamorientiert arbeitende virtuelle Organisation ist Sigma
(Name anonymisiert), ein Dienstleister mit den Geschéftsfeldern Consulting
und Training. In Sigma haben sich bundesweit etwa 200 Berater und Trainer
zusammengefunden. Sigma ist durch eine Geschéaftsfuhrung, sechs Geschéfts-
felder und acht Geschéftsstellen gegliedert. Die Mitglieder betreiben sémtlich
Home Offices. Projekte werden entweder von der Geschéftsfiihrung oder den
Mitgliedern der Organisation akquiriert. Die Bindung zwischen Sigma und
dem einzelnen Mitglied variiert von einem Quasi-Angestelltenverhaltnis bis
hin zu kurzfristigen Engagements bel Engpassen. Die Kommunikation in der
Organisation wird priméar per Telefon und Fax abgewickelt. Regional finden
monatliche Treffs statt. Vor drel Jahren wurde von der Geschéftsfiihrung ein
Mailboxsystem eingefuihrt, das Diskussionsforen sowie Daten- und Dokumen-
tenaustausch ermoglicht. Der System-Zugang erfolgt per Modem oder 1SDN;
gegenwartig nutzen etwa 150 Mitglieder das System.

Sigma wurde im Rahmen des VIRTO-Projektes empirisch untersucht (vgl.
Rittenbruch et al. 1998). Durch regelméafiige Tellnahme am unternehmensinter-
nen Arbeitskreis Wissens- und | nformationsmanagement konnte ein erstes Bild
des Unternehmens gewonnen werden. Dabel konnte beobachtet werden, dal3
personliche Bekanntschaften und Kontakte in Sigma eine grof3e Rolle spielen.
Neben dem eingefiihrten Mailboxsystems gibt es keine zentralen Informations-
systeme. Uber den Zugang zum Mailboxsystem war es moglich, sowohl die
Systemfunktionalitét wie die Nutzungsformen zu verfolgen. Die im Rahmen
der tellnehmenden Beobachtung gewonnenen Erkenntnisse flossen in die Er-
stellung eines Fragebogens ein. Dieser Fragebogen diente als Grundlage von
16 tellstrukturierten, narrativen Interviews, die quer durch die Organisation
gefuhrt wurden.

Es zeigte sich, dal3 die Interviewpartner sehr heterogene Sichten auf das Unter-
nehmen und das Mailboxsystem haben. Abhéngig von der eigenen Position in
der Organisation wurde der Informationsstand als gut bis unzureichend beur-
teilt. Die Informationsverteilung erfolgt primér entlang von personlichen Be-
ziehungen, so dald Personen, die zum Kern der Sigma gehdren, selten Uber
Informationsdefizite klagen. Konflikte ergeben sich, wenn z.B. en Kunde



aufgrund unterschiedlichen Wissenstands mehrfach akquiriert wird. Informati-
onsbeschaffung wird generell als Holschuld und nicht als Bringschuld be-
trachtet.

Die Einfuhrung des Mailboxsystems erfolgte mit dem Ziel, die unterneh-
mensinterne Kommunikations- und Informationsverteilung zu verbessern. Das
Mailboxsystem, das per Modem oder ISDN zuganglich ist, ermdglicht die
Versendung von Electonic Mail, die Beteiligung an Diskussionsforen und den
Datenaustausch Uber Datenpools. Das System ist in seiner Funktionalitét ein-
fach gehalten. Nach der EinfUhrungsphase, in der technische Probleme auftra-
ten, haben die meisten Benutzer das System akzeptiert. Es wird als sicher be-
trachtet, da nur autorisierte Personen Zugang erhalten.

Das Mailboxsystem |&3t die Einrichtung von zugangsbeschrankten Diskus-
sionsforen zu. Die Einrichtung erfolgt Gber den Systemadministrator. Innerhalb
eines Forums ist keine Strukturierung der Nachrichten moglich, so dal3 die
Verfolgung eines Themas das Mitlesen aller anderen Meldungen erfordert. Der
Datenpool ist alen Mitgliedern zugéanglich. Das fuhrt dazu, dald er fir sensible
Daten nicht genutzt werden kann. Er 183t sich ebenfalls nicht strukturieren, so
dal’ z.B. verschiedene Trainingsunterlagen nebeneinanderliegen statt in the-
men- oder projektbezogenen Ordnern abgelegt zu sein. Die einzig verflgbare
Information zu den Nutzern besteht aus einer Log-Datel, die als Systemdatei
ausgegeben wird. Information Uber die Aktivitdten einzelner Personen sind
nicht abrufbar. Feedback-M echanismen sind nicht implementiert, obwohl diese
dringend benttigt werden, wie das Beispiel einer Teilnehmersuche fir en
neues Projekt zeigte. Der Projektleiterin war es nicht moglich nachzuvollzie-
hen, ob ihre Ausschreibung gelesen oder ignoriert wurde. Sie griff deshalb auf
die bewahrten Mittel Telefon und Fax zuriick. Nachrichten an eine Personen-
gruppe lassen sich innerhalb des Systems nicht per Mailverteller versenden.
Die Nachricht muf3 an die Geschéftsstelle gesendet werden, die diese dann
weiter verteilt. Die Interviewpartner klagten immer wieder dariber, dal3 ihnen
nicht klar sei, wer zu den Tellnehmern eines Forums gehdre oder wer Zugriffs-
rechte zum System habe. Da im Unternehmen eine latente Konkurrenzsituation
herrscht, wird im Zweifelsfall auf die Preisgabe von Informationen und Daten
verzichtet. Das Nutzungsverhalten des Mailboxsystems ist sowohl hinsichtlich
Qualitéat wie Quantitat sehr heterogen. Das System konkurriert mit den eta-
blierten Kommunikationswegen.

Sigma ist in den letzten Jahren stark gewachsen ist (von ca. 50 auf 200 Perso-
nen). Uber lange Zeit tragfahige Organisationsstrukturen miissen dem starken
Wachstum angepalt werden. Erste organisatorische Mal3nahmen waren die
Bildung zusétzlicher Regionalgeschéftsstellen, die Einfuhrung des Arbeitskrei-
ses Wissens- und I nformationsmanagement sowie die Einfiihrung des Mailbox-
systems. Aufgrund der beschrénkten Finanzmittel im Unternehmen und bei den
einzelnen Mitgliedern ist die Einfihrung neuer technischer Systeme nur be-
grenzt moglich. Der Bereitschaft zur Ubernahme von Gemeinschaftsaufgaben
innerhalb der Organisation steht bei den meisten Mitgliedern die starke Ausla-
stung durch das Tages- und Projektgeschéft entgegen.



Sigma kann als eine Aggregation von Netzen verstanden werden, die durch
personliche Beziehungen getragen werden. Bel den zum Kern gehdrenden
Personen ist das Zusammengehdrigkeitsgefuhl stark ausgepragt. Man kennt
sich meist seit Jahren personlich, hat gemeinsam Projekte betreut und sieht sich
bei monatlichen Treffs. Neu hinzukommende Personen tun sich hier schwerer.
Sie durchschauen die Organisation nicht und wissen nicht, wer Ansprechpart-
ner fUr ihre Fragen sein konnte. Ihre Integration hangt u.a. davon ab, ob sie den
Kontakt zu Sigma Uber eine Kern- oder eine Randperson hergestellt haben.

2.2 Charakterisierung teamorientierter virtueller Organisationen

In ihrer hierarchischen Struktur zeigt sich be virtuellen Organisationen eine
vornehmlich horizontale Ausrichtung, im Vergleich zu traditionellen Organi-
sationen, die sich durch eine mehrstufige, vertikale Hierarchie auszeichnen.
Am besten lassen sich solche Strukturen als polyzentrische, dynamische Netz-
werke beschreiben, in denen die Projektteams temporare Substrukturen bilden.
Die Zentren kdnnen sowohl dynamisch wechseln wie auch statisch angelegt
sein.

Auf Dauer angelegte Organisationsfunktionen fehlen weitgehend. Ein Projekt-
leiter Gbernimmt nur fir sein eigenes Projekt administrative Aufgaben. Die
gesamte Organisation betreffende Arbeiten werden intern als Auftrag vergeben
oder an einen externen Dienstleister Ubergeben (dies gilt z.B. fur die Admini-
stration des Mailboxsystems von Sigma).

Durch die Fahigkeit, ein optimal auf das Projekt zugeschnittenes Team zu-
sammenstellen zu kdnnen, gewinnt die virtuelle Organisation ihre Marktfahig-
keit und bringt sich in den Besitz erheblicher Wettbewerbsvorteile. Jarvenpaa
und Shaw schreiben: "The basic building block of virtual organizations is a
virtual team" (Jarvenpaa und Shaw 1998). Das Projektteam erwirtschaftet
durch seine Arbeit den Umsatz der Organisation und erhtht mit jedem erfolg-
reich abgeschlossenen Projekt die Unternehmensreputation. Es kann als Akti-
onszelle innerhalb der Organisation verstanden werden.

Gegeniiber dem Kunden tritt die Organisation als geschlossenes Unternehmen
auf, das durch die Bundelung verschiedener Qualifikationen in der Lage ist,
einen breiteren Marktbereich abzudecken. Das einzelne Mitglied profitiert vom
Zusammenschluf? innerhalb der Organisation. Die Projektakquise kann z.B. an
ausgewdahlte Personen Ubertragen werden, die damit die Ubrigen Mitglieder
entlasten und ihnen gestatten, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren.
Die Gesamtorganisation vermittelt Auftrége, ist Ansprechpartner des Kunden,
Ubernimmt die Verantwortung fur das Rechnungswesen, das Personalwesen,
Marketing, Kundendienst und Qualitatsmanagement. Intern wird der Unter-
nehmensumsatz durch die Projektteams erwirtschaftet, die sich im Hinblick auf
Auftragsgrofie, Aufgabenstellung, Personalbedarf und Projektdauer ganz unter-
schiedlich gestalten konnen.

In teamorientierten virtuellen Organisationen formieren sich Projektteams fur
eine begrenzte Zeit, wahrend die Existenz der Gesamtorganisation auf Dauer



angelegt ist. Deshalb ist es fir die Gesamtorganisation auch von grof3er Be-
deutung, in den Projekten erworbenes Wissen und Fahigkeiten vor der Flich-
tigkeit zu bewahren. Das fuhrt auf einen gemeinsamen Informationsraums fur
die Organisation (Bannon und Begdker 1997), der an die Fortdauer des Unter-
nehmens geknupft ist und als solches ein Know How-Reservoir darstelt. Da
der grofdte Tell des Wissens untrennbar mit Personen verbunden ist, bedeutet
Personalfluktuation eine ernste Bedrohung fur das Unternehmen. Fluktuation
ist fur virtuelle Unternehmen nicht untypisch bzw. nicht von vornherein ver-
meidbar. Esist nicht ungewohnlich, dal’3 Mitglieder bel Projektauftraggebern in
ein Festangestelltenverhaltnis wechseln.

Gerade in Organisationen, die wesentlich vom Engagement ihrer Mitglieder
abhangen, ist die Beziehung des einzelnen Individuums zur Gesamtorganisati-
on und zu anderen Mitgliedern von grof3er Bedeutung. Motivation und Ar-
beitsqualitat stehen in direktem Zusammenhang mit der Verbundenheit zum
Unternehmen. FUr die oft geographisch verteilten und isoliert arbeitenden Mit-
glieder der Organisation, ist die Ausbildung eines Zusammengehdrigkeits- oder
Gemeinschaftsgefuhls wichtig. Auf3erdem basiert die Zusammenarbeit in virtu-
ellen Organisationen, wo jedes Mitglied am Risiko beteiligt ist, in hohem Mal3e
auf gegensaitigem Vertrauen (vgl. Sydow 1996). Allerdings bildet sich Ver-
trauen, basierend auf gemeinsamen Erfahrungen und personlichen Kontakten,
erst mit der Zeit. Vom sozialen Standpunkt betrachtet ist die Kohasion, d.h. der
innere Zusammenhalt basierend auf Identitat und Vertrauen, ein entscheidender
Faktor fur die Funktionsfahigkeit des virtuellen Unternehmens.

2.3 Zusammenfassung

Eine teamorientierte, virtuelle Dienstleistungsorganisation konstituiert sich aus
drei Bausteinen (Individuum, Team und Gesamtorganisation), die ein dynami-
sches, polyzentrisches Netzwerk aufspannen. Dabel steht das Team als "Produ-
zent der Dienstleistung” im Zentrum. Ein Team setzt sich aus Mitgliedern der
Organisation zusammen, deren Arbetsleistung entscheidend von Vertrauen
und Verbundenheit mit dem Unternehmen abhéngt. Die Gesamtorganisation
fungiert hierbel als Dach oder Hille, innerhalb derer sich die Dynamik des
virtuellen Unternehmens voll entfalten kann. Nach auf3en reprasentiert sie die
Corporate ldentity, nach innen mufd sie Integrationsfunktionen hinsichtlich
administrativer Aufgaben und des Informationsmanagements Ubernehmen.
Damit werden die einzelnen Mitglieder und die Projektteams entlastet. Die
Dynamik der teamorientierten, virtuellen Organisation leitet sich aus den sich
kontinuierlich verandernden Projektteams her, dagegen ist die Gesamtorgani-
sation auf Dauer angelegt. Die wesentlichen Charakteristika teambasierter VO
seien hier noch einmal zusammengetragen:

horizontales, polyzentrisches, dynamisches Netzwerk,

temporar bestehende Projektteams sind Saulen des Unternehmens,
Aulenauftritt als geschlossenes, dauerhaftes Unternehmen,
Gefahr von Know How-Verlusten durch Mitgliederfluktuation,



Kohasion und Vertrauen sind wichtige Faktoren fir den sozialen Zusam-
menhalt, der durch die geographische Verteilung der Mitglieder und medial
vermittelte Kommunikationskanéle beeintrachtigt ist.

Viele Autoren, die sich mit virtuellen Organisationen befassen, setzen den
Einsatz von modernen Informations- und Kommunikationstechniken im Kon-
text des virtuellen Unternehmens voraus (vgl. Krebs 1998). Sie werden als
Enabling Technologies aufgefaldt, auf deren Basis sich die besonderen Eigen-
schaften der geographischen Verteiltheit, hoher Dynamik und Flexibilitat erst
richtig entfalten konnen. Deshalb stellt sich die Frage nach der wirkungsvollen
Gestaltung von Informations-, Kommunikations- und Kooperationsstrukturen
flr das teamorientierte, virtuelle Unternehmen.

3 Gestaltungsgrundsatze fur technische
Systeme

3.1 Organisatorische und soziale Aspekte

Wenn es um die Erarbeitung von Gestaltungsprinzipien fr Technik geht, mis-
sen zunéchst die sozialen und organisatorischen Rahmenbedingungen geklart
werden. Aus organisatorischer Sicht sind fur teamorientierte VO die folgenden
Aspekte bei der Gestaltung zu berlicksichtigen:

Ausgepragte Organisationsstrukturen sind nicht vorhanden,

die Erledigung administrativer Aufgaben (Buchhaltung, Personalmanage-
ment, Marketing, etc.)

und organisationsweites | nformations- und Kommunikationsmanagement
mussen sichergestellt sein.

Die Organisationsprozesse sind hochdynamisch und zeitkritisch,

deshalb bedarf es der organisatorischen Unterstiitzung der Projektteams
(Teambildung etc.).

Neben diesen auf der Organisationsebene relevanten Faktoren sind die Situati-
on des Projektteams und des einzelnen Individuums in seinem Bezug zur Ge-
samtorganisation von entscheidender Bedeutung. In diesem Kontext sind zu
nennen:

die geographische Verteilung der Mitglieder,

Uberwiegend kanalisierte und medial vermittelte Kommunikation und Ko-
operation,

Sicherung organisationsweiter Konventionen und Vorgehensweisen,
Vertrauen zwischen Personen und zum Unternehmen,

Kohasion innerhalb der Teams und in der Organisation.

Eine organisationsweit einheitliche technische Infrastruktur erleichtert die
Informations-, Kommunikations- und Kooperationsaufgaben sehr. Sie mul3
allerdings genau auf die Bedirfnisse des Unternehmens abgestimmt sein, um
nicht als interne Performancebremse zu wirken. Es kommt hierbel weniger auf



den Einsatz von State-of-the-Art-Technologien an, als auf die Gewéahrlestung
grundlegender Eigenschaften. Teamorientierte, virtuelle Organisationen haben
eine Reihe von Charakteristika, die bei der Auswahl und Gestaltung der techni-
schen Infrastruktur berlcksichtigt werden missen. Erkenntnisse aus dem
CSCW-Bereich, der sich mit computerunterstiitzter Gruppenarbeit befaldt, sind
hierbei hilfreich.

Die CSCW-Forschung hat wesentliche Gestaltungsaspekte fir Groupware-
Systeme herausgearbeitet, die auch fur die Arbeit in virtuellen Organisationen
gultig bleiben. Beispiehaft seien hier Awareness, Transparenz, Tailorabiltiy
und Security genannt (vgl. Kahler und Rittenbruch 1997). Selbstverstandlich
muissen dartiber hinaus Systemeigenschaften wie Fehlerrobustheit und Benut-
zerfreundlichkeit gewdahrleistet sein. Wie eine geeignete Gestaltung von Infor-
mations-, Kommunikations- und Kooperationssystemen den Anforderungen
gerecht wird, soll im folgenden erldutert werden.

3.2 Technische Infrastruktur

Merkle hat die Bedeutung einer funktionierenden technischen Infrastruktur fir
virtuelle Unternehmen untersucht und dabel eine Reihe von Schllisselaufgaben
identifiziert (Merkle 1996). Dazu zahlen das Ermoglichen von kooperativem
Arbeiten verteilter Partner, der Zugang zu gemeinsamen Datenbestanden (Or-
ganizational Memory) und eine vertrauensbildende Kommunikationsumge-
bung. Um den viefaltigen und im vorhinein nicht vorhersehbaren Anforderun-
gen innerhalb der VO gerecht zu werden, sollte die Infrastruktur

offen,

modular,
erweterbar,
portabe,

und skalierbar sein.

Bel der Vernetzung sind Verfugbarkeit, Kosten und Bandbreiten der Trans-
portkandle zu bertcksichtigen. Herkbmmliche Telefonverbindungen setzen
dem zu Ubertragendem Datenvolumen Grenzen. Eine Mdglichkeit, diese Re-
striktionen abzufangen, besteht in einem mehrstufigen Zugangskonzept, bei
dem z.B. Basisdienste wie E-Mail oder Datenaustausch per Telefon, multime-
diale Dienste wie Videoconferencing per ISDN und weitere Services Uber
Standleitung abgewickelt werden.

Bel Fragen der Datenhaltung sind nicht nur die Architektur sondern auch orga-
nisatorische Aspekte, die die Pflege und Wartung der Systeme betreffen, mit-
einzubeziehen. Grundsétzlich kommen dezentral verteilte oder zentrale System
in Betracht. Vortel letzterer ist der geringere Pflege- und Wartungsaufwand,
der sich in niedrigeren Kosten niederschlagt. Ein verteltes System ist dagegen
stabiler gegen lokale Systemausfalle und flexibler hinsichtlich Erweiterung und
Umstrukturierung. Die finanziellen und personalen Ressourcen des Unterneh-
mens bestimmen die Wahl einer L 6sung ebenfalls mit.



Die Situation der teambasierten virtuellen Organisation ist durch die geogra-
phische Vertellung ihrer Mitglieder gekennzeichnet. Daraus ergibt sich die
Forderung nach ubiquitdrem Zugang zu gemeinsamen Ressourcen. Vorausset-
zung hierfir ist eine Vernetzung, die es den Mitgliedern ermdglicht, von ihren
Home Offices, von unterwegs oder vom Kunden auf Informationen zu zugrei-
fen. Hierfir kommen Architekturen mit gemeinsamen technischen Kommuni-
kationsprotokollen, gemeinsamer Datenbasis oder gemeinsamen Applikationen
in Frage (Faisst 1995). Am geeignetsten erscheint eine gemeinsame Applikati-
onsarchitektur. Sie ermdglicht den integrierten und standardisierten Zugang zu
Daten und Informationen und bietet den Vortell einer einheitlichen Benutzer-
schnittstelle. Eine gemeinsame Applikationsarchitektur schafft in nicht-
kooperativen Systemen die bestmdgliche Kooperation auf der Grundlage des
Dokumenten- und Datenaustauschs.

Die technische Infrastruktur in der virtuellen Organisation mufd mit ihrer Funk-
tionalitat Informations-, Kommunikations- und Kooperationssysteme Uberdek-
ken. Informationssysteme dienen der Sammlung und Aufbereitung von Daten
und Wissen. Die Palette der Kommunikationsformen umfal3t synchrone und
asynchrone Kommunikation, die sich noch einmal hinsichtlich ihrer Multime-
dialitat unterscheiden lassen. Ein klassisches Beispid fur synchrone Kommu-
nikation ist das Telefon (Sprachibermittelung). Die asynchronen Kommunika-
tionsformen (Fax, E-Mail, Voice Mail usw.) haben den Vorteil, den Empfanger
von zeitlichen Restriktionen hinsichtlich Wahrnehmung und Reaktion auf die
ubermittelte Information zu befreien. Der Ubergang von der asynchronen
Kommunikation zur Kooperation ist flie3end, was auch dadurch deutlich wird,
dal? z.T. die selben Medien genutzt werden wie beispielsweise bel der Erstel-
lung eines Dokuments durch ein Autorenteam per E-Mail.

Unabhangig von der konkreten Ausgestaltung der technischen Systeme, ist
deren Zuverlassigkeit und Sicherheit eine Grundvoraussetzung. Ausgehend von
der zentralen Rolle, die die Informationstechnologie im virtuellen Unterneh-
men als Informations- und Kommunikationsvermittler Gbernimmt, mul? sie
hohen Qualitatsanspriichen gentigen. Das System mul3 fehlerrobust sein, so daf
ein Fehler nicht das gesamte System lahmlegt. Die Systemzuverlassigkeit
schliefdt Backup-Mechanismen, redundante Systemteile und einen schnellen
Support mit ein. Sicherheit ist sowohl als Sicherung gegen Angriffe von aul3en
zu verstehen wie auch als Schutz von sensiblen Daten vor internen, unberech-
tigten Zugriffen. Das entscheidendste Kriterium sei zum Schiul? genannt: Be-
nutzerfreundlichkeit. Als qualitative Merkmale fir die Gestaltung der Benut-
zerschnittstelle nach 1SO 9241 seien hier Aufgabenangemessenheit, Selbstbe-
schreibungsfahigkeit, Steuerbarkeit, Erwartungskonformitét, Fehlerrobustheit,
Individualisierbarkeit und Lernforderlichkeit genannt (vgl. Herczeg 1994).
Vereinfachend gesagt werden nur solche technischen Systeme tatsachlich in
Gebrauch genommen, die sich als benutzbar erweisen und enen subjektiv
wahrnehmbaren Vortell beinhalten.



3.3 Grenzen und Potentiale multimedialer
Kommunikation

Multimedia ist einer der Begriffe, die mit moderner digitaler Informationstech-
nologie verbunden werden. Darunter kann zunéchst die technische Zusammen-
fuhrung unterschiedlicher Medienformate wie Text, Ton oder Video verstan-
den werden. An CD-ROM -gestiitzten Enzyklopadien 1803t sich das gut verdeut-
lichen. Zum Stichwort Zebra finden sich neben Texten und Bildern wie im
gedruckten Lexikon auch von einem Sprecher erlauterte Filme, die Zebras in
freler Wildbahn zeigen. Die Verbreitung multimedialer Technik hat auch auf
die Gestaltung der Arbeitswelt Einflul3. Fir teamorientierte virtuelle Organisa-
tionen ergeben sich hierbel neue Gestaltungsmoglichkeiten fir die Zusammen-
arbeit.

Ausgehend von der rédumlichen Verteilung der VO-Mitglieder kommt Multi-
mediatechnologie dort zum Einsatz, wo es um die Uberwindung der geographi-
schen Distanz im Rahmen einer Kooperation geht. Hierbel sind zwel Einsatz-
schwerpunkte zu unterscheiden: zum einen die Vertellung von Dokumenten
und Materialien und andererseits die personliche Kommunikation.

Uber lange Zeit war die gelbe Post der einzige Weg, Materialien an entfernte
Adressaten zu Ubergeben. Dies war mit langen Laufzeiten verbunden. Das Fax
bedeutete fur Papierdokumente eine Revolution. Innerhalb von Minuten liegt
ein Dokument nun dem Adressaten vor. Durch die Vernetzung von Arbeits-
platzrechnern wird die Vertellung von Arbeitsmaterialen noch einmal verein-
facht und verbessert. Neben die Versendung von Dokumentkopien tritt der
gemeinsame Zugriff auf ein Dokument, das in einer allen zuganglichen elek-
tronischen Ablage aufbewahrt wird. Die Beschrénkung der austauschbaren
Formate auf Text und Grafik ist aufgehoben. Beliebige Daten und Anwendun-
gen konnen versendet oder in der gemeinsamen Ablage allen Interessierten
zuganglich gemacht werden. Damit wird durch multimedialen Datenaustausch
eine hohere Flexibilitét erreicht, well wichtige Unterlagen kurzfristig zur Ver-
fligung stehen. Gleichzeitig reduziert sich die Notwendigkeit von z. T zeitauf-
wendigen Reisen, um Unterlagen in einem personlichen Treffen zu besprechen.

In der personlichen Kommunikation Uber Distanz spielt das Telefon nach wie
vor die grofdte Rolle. Doch die synchrone, verbale Kommunikation wird durch
Multimediatechnologie erweitert und z.T. sogar abgel 6st. So spielt E-Mail, dort
wo sie zur Arbeitsplatzausstattung gehort, inzwischen eine bedeutende Rolle.
Dafir ist u.a die Entbindung des Adressaten von zeitlichen Verpflichtungen
verantwortlich. Der Empféanger kann das Lesen und Beantworten von E-Mail
in sein personliches Zeitraster einpassen. Da die meisten E-Mail-Programme
Protokollfunktionen beinhalten, ist automatisch eine Kommunikationsdoku-
mentation gegeben, die be kritischen Informationsfltissen wertvoll ist. Wenig
verbreitet sind bisher die multimedialen Variationen Voice Mail und Video
Mail. Dafir mag eine Kombination von mangelnder Verbreitung der notwen-
digen Technik und fehlendem, klar erkennbarem Mehrwert dieser Mailing-
Formen verantwortlich sein.



Video- und/oder Desktopconferencing sind die multimedialsten synchronen
technischen Kommunikationsangebote. Videokonferenzen, die in spezidlen
Studios durchgefihrt werden, bieten eine professionelle Ausstattung und hohe
Verbindungsqualitét. Eine einfachere Lésung bieten Desktopsysteme. Gemal3
der Media Richness Theorie (Daft und Lenge 1984) wére eine starke Bevor-
zugung gegeniiber anderen Kommunikationswegen zu erwarten, weil gleich-
zeitig mehrere Kommunikationskandle verwendet werden. Die Erfahrung mit
dem Einsatz von Desktopsystemen zeigt, dal3 die technische Qualitét fur den
Erfolg entscheidend ist (Olson und Teasley 1996). Be Videolbertragung
kommt es z.B. auf die Anzahl der Bilder pro Sekunde an; bel niedriger Bildrate
fuhrt die Divergenz zwischen Bild und Ton zu Irritationen.

Im praktischen Einsatz sind eine gute und stabile Audioverbindung sowie
Application Sharing von zentraler Bedeutung. Mit dieser Medienkombination
lassen sich Arbeitsergebnisse erzielen, die andernfalls ein Arbeitstreffen erfor-
dert hétten. Allerdings sind auch hier die technischen Hilfsmittel noch verbes-
serungswurdig. Ein gemeinsames Skizzenbrett (Whiteboard) sollte den Import
und die Bearbeitung von vorbereiteten Dokumenten und Graphiken erlauben.
Die Konferenzergebnisse sollten automatisch protokolliert werden. Bevor
Multimedia-K onferenzsysteme beschafft werden, ist eine eingehende Analyse
der in der Praxis vorkommenden Kommunikations- und Arbeitstechniken er-
forderlich. Auf dieser Basis kann dann die Notwendigkeit und der erwartete
Nutzen solcher Systeme individuell bewertet werden. Ob sich eine neue Ko-
operationstechnologie durchsetzt ist nicht zuletzt von ihrer Verbreitung, d.h.
einer geniigend grofRen Benutzergruppe (vgl. Grudin 1994) und dem subjekti-
ven Nutzen fur jeden einzelnen abhangig.

3.4 Unterstitzung des Projektteams

Die Arbeit des Projektteams steht im Zentrum der teamorientierten, virtuellen
Organisation. Jedes Team durchlauft mit der Projektentwicklung eine Reihe
von Phasen, zu denen Teambildung, Durchfiihrung des Projektes und das Pro-
jektende gehdren (vgl. Afsarmanesh 1997). Bereits bel der Zusammenstellung
des Teams ist eine verlalliche Kommunikations- und Informationsstruktur
wichtig. Die Suche nach Projektteilnehmern wird durch einen Kompetenz-Pool
vereinfacht. ldealerweise unterstiitzt ein organisationsweit eingesetztes Ter-
minmanagement die Abklarung der Verflgbarkeit.

Die mit dem Projekt verbundenen administrativen Aufgaben sollten durch
Projektmanagementtools unterstiitzt werden. Administrative Aufgaben missen
innerhalb des Teams verteilt oder an andere Auftragnehmer vergeben werden.
Ein Projektteam wird fur die Dauer des Projekts nur selten eine stabile Einheit
sein. Beispielsweise kdnnen an der Planungphase nur ein paar Personen bete-
ligt sein, wahrend das Team in der Umsetzungphase auf mehrere dutzend Per-
sonen anwéchst und in der Abschluf3phase wiederum nur eine Handvoll Perso-
nen mitwirken. Die variierende Teamgrof3e hat Auswirkungen auf den Bedarf
an technischen Ressourcen.



Um das Team schnellstmdglich in den Stand zu versetzen, sich auf seine Pro-
jektarbeit zu konzentrieren ist der organisationsweite Einsatz von standardi-
sierten Teamtools winschenswert. Werden in allen Teams die gleichen Tools
eingesetzt, entfallt kostbare Einarbeitungszeit. Hier sind beispielsweise Ter-
minmanagement, Projektmanagement und Informationsmanagement zu nen-
nen. Eine standardisierte Softwareumgebung vermindert Reibungsverluste
durch Einarbeitungszeiten und Inkompatibilitdten. Ein Projektteam sollte seine
technischen Ressourcen weitgehend eigenstéandig verwalten konnen. Die Ei-
genverantwortlichkeit des Teams ist wichtig, um den wechselnden Projektan-
forderungen gerecht zu werden.

Hinter dem Schlagwort Groupware verbergen sich eine Reihe von hochst un-
terschiedlichen Softwarel 6sungen, angefangen bel Electronic Mail bis hin zu
Sitzungsraumen, wo jeder Platz mit einem Computer ausgerustet ist. Fur den
Einsatz in Projektteams kommt vor allem ein Produktsegment in Frage, das das
Dokumentenmanagement fur verteilte Arbeitsgruppen tbernimmt. Die markt-
gangigen Produkte sind im allgemeinen auf asynchrone Kooperation be-
schrankt, gehen aber mit Gruppenterminplanern u.a. tber das reine Dokumen-
tenmanagement hinaus. FUr die Mitglieder eines Projektteams sind Groupware-
Produkte zentrale Arbeitsmittel Uber die ein Grofdtell der Arbeit (und der so-
zialen Kontakte) abgewickelt wird. Der Beachtung von Gestaltungsprinzipien,
die sich aus der Untersuchung von Groupware im praktischen Einsatz ergeben
haben, ist deshalb besonderes Gewicht beizumessen (s. Individuelle und so-
ziale Aspekte).

3.5 Administration und Wissensmanagement

Ubergeordnete administrative Aufgaben wie Finanzen, PR-Management, Per-
sonalmanagement und technische Infrastruktur sollten in der Verantwortlich-
keit der Gesamtorganisation verankert sein. Die organisationsweite Koordina-
tion der technischen Infrastruktur ist hierbel eine Vorbedingung - schon des-
halb well die Infrastruktur das Nervensystem fur die virtuelle Organisation
bildet. Diese Aufgaben kénnen innerhalb des Unternehmens erledigt oder Uber
einen Dienstleister von aufRen eingekauft werden. Auch bei der Projektakquise
bietet es sich an, auf die Leistungsfahigkeit der Gesamtorganisation zurickzu-
greifen, indem ausgewdahite Mitglieder oder Teams damit betraut werden oder
auf im Unternehmen angesammelte Kontakte zurtickgegriffen wird.

Teams bilden sich temporar, Mitglieder kommen und gehen - in einer solchen,
in standigem Fluf3 befindlichen Organisation besteht permanent die Gefahr mit
ausscheidenden Personen Know How zu verlieren. In Projekten angesammeltes
Wissen, z.B. Kundenkontakte oder erprobte Vorgehensweisen gehdren zum
Kapital der virtuelen Organisation und stellen das Organizational Memory
(vgl. Bannon und Kuutti 1996) dar, das gepflegt und behiitet werden muf3.
Deshalb muR3 versucht werden, einen Teil des personengebundenen Wissens
explizit zu machen und damit Informations- oder Wissensdatenbanken aufzu-
bauen. Der dazu nétige Aufwand darf nicht unterschéatzt werden. Unterneh-



mensweite Konventionen, etwa zur Projektdokumentation, konnen diese Zidle
unterstitzen.

Sowohl fur das Ansehen des Unternehmens durch Kunden als auch fir die
positive Einschétzung durch die eigenen Mitglieder ist Qualitatsmanagement
wichtig. Die Einhaltung von Qualitétsstandards (z.B. 1SO 9000) ist in der Kun-
denbeziehung ein Wettbewerbsvorteil und sichert bei der internen Kooperation
einheitliche Vorgehensweisen.

3.6 Individuelle und soziale Aspekte

Das Informationsmanagement nimmt auf der sozialen Ebene eine wichtige
Rolle ein. Eine offene Informationspolitik ist eine der Vorbedingungen fir das
zur Kooperation notwendige Vertrauen. Vertrauen wird fur virtuelle Organisa-
tionen als kritischer Faktor gesehen (Sydow 1996). Vorbedingung fur Vertrau-
en ist Wissen tber die Mechanismen und Strukturen im Unternehmen. Deshalb
sind allgemeinverbindliche Normen und Regeln genauso wichtig wie deren
transparente Handhabung. Das Explizitmachen von Konventionen und die
Verpflichtung des einzelnen, danach zu agieren, sichern die Mitglieder gegen-
enander ab.

Die Kohasion innerhalb der virtuellen Organisation, wird entscheidend von den
Mitgliedern getragen. Sie missen sich mit den Zielen des Unternehmens iden-
tifizieren und bereit sein, an seinem Erfolg mitzuwirken. In aus Freiberuflern
gebildeten Netzwerken ist dies nicht ohne Ambivalenz. Auf der einen Seite
partizipieren alle am wirtschaftlichen Erfolg und sind deshalb auch motiviert,
denselben voranzutreiben. Auf der anderen Seite ist die Bindung an das Unter-
nehmen nicht durch Vertrage abgesichert, so dal die Bereitschaft, den Verbund
im Konfliktfall zu verlassen, hther als in konventionellen Unternehmen ist.
Von seten der Organisation ist deshalb die Einbeziehung der Mitglieder in
Unternehmensentscheidungen und die Verbreitung von Informationen ene
wichtige Mal3nahme, bestehende Bindungen zu festigen.

Aufgrund der primér medial vermittelten Kommunikation und Kooperation
fehlen die Ruckkopplungsmechanismen. Das aus dem CSCW stammende
Awareness-Konzept puffert dieses Defizit ab. Unter Awareness wird die Sicht-
barkeit der Aktionen und Aktivitdten anderer Systemnutzer verstanden. Bei-
spielsweise 1803t sich nachvollziehen, wer sich eine Présentation angesehen hat,
wer daran Anderungen vorgenommen hat oder wer eine Arbeitskopie besitzt.
Komplementéar zu Awareness miissen Privacy-Konzepte entwickelt werden.
Diese gewahren individuelle oder gruppenbezogene Schutzrdume, die nur
Befugten offenstehen. Von technischer Seite sind deshalb ausgereifte Zugriffs-
und Schutzmechanismen erforderlich. Dazu gehdren Authentifizierungsverfah-
ren, mit denen sich Systemnutzer identifizieren, und Authorisierungsmodelle,
die auf die kooperative Arbeitssituation ausgerichtet sind. Zuverlassigkeit und
Sicherheit der technischen Systeme sind Grundvoraussetzung fur die Nutzung
der Infrastruktur. Wichtig ist hierbel die subjektive Einschétzung dieser Sy-
stemqualitaten. Die funktionale Transparenz der Technik, d.h. das Sichtbarma-



chen von Funktionen und ihren Auswirkungen, unterstiitzt das Geftihl der sub-
jektiven Sicherheit (und damit des Vertrauens) in das technische System.

Technische Systeme konnen die Defizite medial vermittelter Kommunikation
nicht vollstandig auffangen, obwohl es solche Bestrebungen (" to replace the
water cooler informal communications’ (Liegle und Bodnovich 1997)) gibt.
Die bei zufélligen Begegnungen sich ergebenden Gesprache dirfen in ihrer
Bedeutung fur Vertrauensbildung, Informationsfluf® und Kohasion nicht unter-
schétzt werden. Die Einrichtung von sozialen Begegnungsraumen innerhalb
des Kommunikationssystems bietet jedoch die Mdglichkeit, bestehende Bezie-
hungen auch aufRerhalb des Arbeitskontexts zu pflegen. Zu betonen ist, dai3
technisch vermittelte Kommunikation den direkten sozialen Kontakt nicht
verdrangen sollte. So wird empfohlen, zumindest zu Projektbeginn, en per-
sonliches Treffen zu initiieren (McGrath 1990).

Studiert man Fallstudien zur Arbeit in virtuellen Teams (vgl. Bikson und Eve-
land 1990), wird deutlich, daf3 fir Information und Kommunikation immer ein
Medienmix zum Einsatz kommt. Telefonate werden zur schnellen Klarung
oder fur verhandlungsbedurftige Themen eingesetzt. Fax und Email werden
wegen ihres quasi-Dokumentencharakters gern fur Fragen, bel denen es auf die
schriftliche Fixierung ankommt, eingesetzt. Beim Einsatz unterschiedlicher
Medien kommt es vor allem darauf an, die Uber die verschiedenen Kandle
anfallende Information zusammenzufassen und verflgbar zu machen. Mittels
entsprechender Handlungskonventionen ist dieses Zied am geeignetsten zu
erreichen (Skyrme 1998).

3.7 Zusammenfassung

Bel der Auswahl und Gestaltung technischer Systeme fiir den Einsatz in teamo-
rientiert arbeitenden, virtuellen Organisation gilt es, aufgabenorientiert vorzu-
gehen. Die technische Infrastruktur (Vernetzung, Kommunikationsprotokolle,
Software etc.) muld auf die Anforderungen des Unternehmens abgestimmt sein.
Eine weitgehende Standardisierung und der Einsatz von Off-the-Shelf-
Produkten erleichtern Aufbau und Wartung der Systeme. Grundlegende quali-
tative Merkmale sind Zuverlassigkeit und Sicherheit; insbesondere bei Soft-
ware-Produkten ist darauf zu achten, dal3 Nutzerfreundlichkeit gewahrleistet
ist.

Der Gesamtorganisation kommt die wichtige Aufgabe der Bindelung aller
Kapazitdten und die Schaffung einer Corporate Identity zu. Von existentieller
Bedeutung ist die Entwicklung eines "Organizational Memory”, d.h. eines
Informations- und Wissensmanagements. Hierbel kdnnen technische L 6sungen
nur unterstiitzend wirken, entscheidend ist die Einbindung in den organisatori-
schen Ablauf. Das kann nur durch eine beteiligungsorientierte und transparente
Entscheidungspolitik sowie allgemein verbindliche Konventionen erreicht
werden.

Die virtuelle Organisation wird getragen von der Motivation und Arbeitslei-
stung ihrer Mitglieder. Kohasion und Vertrauen sind gegen die latente Konkur-



renzsituation standig neu zu schaffende Voraussetzungen eines funktionieren-
den Miteinander. Rein technisch vermittelte Kommunikation und Kooperation
ist fur die Ausbildung sozialer Beziehungen nicht forderlich. Zumindest auf
Teamebene sollten daher informelle Treffen veranstaltet werden. Da der Un-
ternehmenserfolg an den Projektteams hangt, sind diese im Rahmen der Orga-
nani sationskonventionen entscheidungsautonom. In Tabelle 1 sind die wichtig-
sten Punkte noch einmal zusammengefal3t.

Tabelle 1 Gestaltungsaspekte fuir technische Systeme

Bereich Aspekt Charakterisierung
Technische Vernetzung Mehrstufige, erweiterbare Netz-
Infrastruktur architektur,
Zuverlassigkeit und Sicherheit,
ubiquitérer Zugang
Kombination von asyn- Medienmix beriicksichtigen,
chronen und synchronen  nutzerfreundliche Gestaltung
K ooperationsformen
Teambezogene Teambildung, Kompetenz-, Projekt-, und Termin-
Anforderungen -administration datenbank
Projektarbeit Standardisierte Teamtools
(Groupwareprodukte), Projekt-
managementsoftware
Projektdynamik Flexible Ressourcenverteilung,
Autonomie des Teams
Administration, Wissens- Administrative Aufgaben Vergabe von Dienstle stungs-

management

auftrégen

Wissensmanagement

flukuationsbedingten Wissensverlust
vermeden,
Aufbau von | nformationsdatenbanken

Qualitdtsmanagement

Garantie einheitlicher Vorgehens-
modelle

Individuum und Gemein-
schaft

Medial vermittelte Kom-
munikation

Awareness, Privacy,
Bulletin Boards,
Anzahl der Nutzer

Vertrauen Transparente Informationspalitik,
verbindliche K onventionen
Kohasion Beteiligungsorientierte

Entschel dungsprozesse

4 Integrative Organisations- und

Technikgestaltung

Allein durch den Einsatz von Technik lassen sich Unternehmensziele nicht
erreichen. Technische Systeme kénnen nur als Werkzeuge verstanden werden,
die die Erreichung der Unternehmensziele erleichtern oder verbessern. Der
Entscheidungsprozef3, der der Technikeinfihrung vorausgeht, sollte als Anlaf?
zur Bestandsaufnahme im Unternehmen dienen, um Organisationsziele und
vorhandene Problemfelder zu identifizieren. Uberdilte, nicht sorgfaltig abgesi-
cherte und abgestimmte Mal3nahmen erzeugen oft Reilbungsverluste, die hther
sind als die erwarteten Gewinne. Fur ein funktionierendes Miteinander in einer



teamorientierten, virtuellen Organisation sind stabile organisatorische Struktu-
ren und eine durchgangige Unternehmenskultur entscheidend.

Die Schaffung stabiler Strukturen ist gerade wegen der virtuellen Organisa-
tionen inhérenten Dynamik wichtig. Administrative und organisatorische Auf-
gaben missen als Dienstleistungen betrachtet werden und entsprechend wie
alle anderen Auftrége behandelt werden. Damit ist eine personengebundene
Zuweisung von vornherein ausgeschlossen, die sich langfristig wegen Fluktua-
tion nicht aufrecht erhalten 14R3t. Die Ubernahme organisatorischer Aufgaben
und Engagements fir das Unternehmen kénnen im Vergitungsmodell beriick-
sichtigt werden. Um die Finanzierung von Gemeinschaftsaufgaben sicherzu-
stellen, bietet es sich an, Auftragsprovisionen und Mitgliedschaftsbeitrége zu
erheben. In Verbund der Bodensee-Region ist die folgende Regelung getroffen
worden:

"Als Partner im "inneren Kreis" entwickeln Sie gemeinsam mit ande-
ren Unternehmen das Konzept der Virtuellen Fabrik und betreiben ein
aktives In- und Outsourcing von Auftragen. Die Partner verpflichten
sich zur Zahlung eines geringen Cash-Beitrages und zur Teilnahme an
Arbeitskreisen. Firmen im "ausseren Partnerkreis” sind ausschliefdlich
am In- und/ oder Outsourcing von Auftragen interessiert. Sie ver-
pflichten sich zur Zahlung eines geringen Cash-Beitrages" (Euregion-
Bodensee).

Als Klammer fur alle Aktivitéten in der Organisation sollte Wert auf die Aus-
bildung der Unternehmenskultur gelegt werden. Dazu gehdren unternehmens-
weit gultige Konventionen genauso wie gemeinsame Vorgehensmodelle und
Qualitatsbewufl3tsein. Innerhalb der von den Organisationskonventionen ge-
setzten Grenzen ist fur die Projektteams wichtig, daf3 sie autonom in ihren
Entscheidungen sind. Die Pflege sozialer Beziehungen ist in einem virtuellen
Unternehmen, in dem die Mitglieder geographisch verteilt operieren, von so
grof3er Bedeutung, dai3 sie explizit in die Unternehmenskultur aufgenommen
werden mul3. Die Bedeutung der Kohésion und entsprechender Mafl3nahmen zu
ihrer Gewdhrleistung ist nicht zu unterschétzen. Mit einer offenen Informati-
onspolitik und der Festlegung von Verteilern und Medien fur die Informations-
distribution werden Unternehmensprozesse transparent gestaltet. Die Einrich-
tung von eektronischen Foren oder Bulletin Boards schafft Freirdaume fur die
Diskussion und Beteiligung an Entscheidungsprozessen.

Bel der Technikeinfihrung erleichtern Standards Einfuhrungsprozesse und
Wartung. Gerade im Hinblick auf die oft zetkritischen Projekte sollte jeder
Reibungsverlust aufgrund technischer Unzulanglichkeit vermieden werden. Bel
der Auswahl von technischen Ldsungen ist darauf zu achten, daf3 sie gentigend
Flexibilitét fur die z.T. sehr heterogenen Anforderungen verschiedener Pro-
jektteams bieten. Einflhrungsprozesse sollten generdl beteiligungsorientiert
gestaltet werden, d.h. dai? die Mitglieder in Entscheidungsprozesse einbezogen
werden und ihre Kenntnisse und Erfahrungen einbringen konnen. Nur durch
partizipative Technikentwicklung kann sichergestellt werden, dal3 eine moti-



vierte Nutzerbasis (critical mass s.0.) entsteht. Die Einfuhrung neuer Techniken
muf3 immer durch Trainings- und Service-Angebote begleitet werden. Ent-
sprechende Mal3nahmen sind in der Planung von Anfang an zu bericksichti-
gen.

5 ReslUmee

Virtuelle Organisationen sind unter dem Druck der Marktanforderungen immer
haufiger anzutreffende Unternehmensformen, die trotz ihrer Vielgestaltigkeit
einige Merkmale gemeinsam haben. Dazu gehéren die geographische Vertei-
lung der Mitglieder, die Formierung temporar bestehender Arbeitsgruppen und
die grofe Bedeutung von Informations- und Kommunikationstechnologien fir
die Kooperation. Teamorientiert arbeitende virtuelle Organisationen konnen
strukturell als dynamische, polyzentrische Netzwerke verstanden werden, wo-
bei die Projektteams als Dienstleistungsproduzenten auftreten. Als Beispid fir
Aufbau und Organisation eines virtuelen Unternehmens wurde das Beratungs-
und Trainingsunternehmen Sigma vorgestellt.

Aufgrund ihrer rdumlichen Verteilung sind moderne Informations- und Kom-
munikationstechniken fir virtuelle Organisationen von besonderer Bedeutung.
Deren Gestaltung setzt eine eingehende Analyse der Kooperationsabléufe und
—wege voraus. Als Ausgangsparameter flr Gestaltungsgrundséize lassen sich
hierbe strukturelle Gemeinsamkeiten teamorientierter, virtueler Unternehmen
nutzen. Organisatorische und soziale Rahmenbedingungen geben dabel das
Aktionsfeld der Technik vor, die als Hilfsmittel zur Kooperations- und Kom-
munikati onsunterstiitzung begriffen werden muf.

Nur eine Kombination von organisatorischen und technischen Maf3nahmen
kann sicherstellen, daf3 Technikeinsatz tatsachlich zur Erreichung der Unter-
nehmensziele beitragt. Deshalb sa an dieser Stelle noch einmal auf die we-
sentlichen, organisatorischen Einfluf3faktoren verwiesen:

Schaffung von stabilen, personenunabhangigen Strukturen,

Sicherstellung von administrativen und organisatorischen Arbeiten,
Etablierung einer organisationsweiten Infrastruktur und Aufbau eines Or-
ganizational Memory,

Pflege der Unternehmenskultur (transparente Informationspolitik, Konven-
tionen, Kohasion),

partizipative Technike nflhrung.

Von Seiten der Technik ist vor allem auf Aufgabenangemessenheit, Flexibilitat
und Standardisierung zu achten. Da die Informations- und Kommunikations-
Infrastruktur das Nervensystem der virtuellen Organisation bildet, kommt es
hier auf dessen Zuverlassigkeit und Sicherheit an. Groupwareprodukte sind fir
die Kooperationserfordernisse teamorientierter virtueller Organisationen prin-
zipiell gut geeignet. Im Einzefall ist zu prifen, ob z.B. eine dokumentorien-
tierte Arbeitsweise den Teamprozessen angemessen ist. Organisationsweit
eingesetzte Teamtools vermeiden Reibungsverluste durch Inkompatibilitéten



oder Lernaufwand. Gemeinsame Informations- und Wissenspools sowie Werk-
zeuge zur Koordination und Administration spielen bel geographisch verteilten
Teams eine wichtige Rolle zur gegenseitigen Information und Koordination.
Dem Wissensmanagement kommt in der flief3enden virtuellen Organisation
eine zentrale Funktion zu, da durch Mitgliederfluktuation ein permanenter
Wissensverlust gegeben ist. Ahnliches gilt fir die Pflege der sozialen Bezie-
hungen, die sich unter &uf3ert harten Bedingungen ausbilden miissen. Die Mit-
glieder arbeiten weit von einander entfernt in Home Offices und kommunizie-
ren Uber Computer und Telefon. Den Zusammenhalt zwischen den Organisa-
tionsmitgliedern, der gegenseitiges Vertrauen und individuelle Motivation
schafft, zu stéarken und zu initiieren, ist fir das Unternehmen sehr wichtig.
Kohasion wird kaum tber rein medial vermittelte Kommunikation und Koope-
ration entstehen. Die latente Konkurrenzsituation der VO-Mitglieder unterein-
ander kann nur durch personliche K ontakte tiberwunden werden.
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