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Virtuelle Teams — Neuer Wein in neue Schliuche!

Sind virtuelle Teams etwas Neues — oder lediglich alter Wein in neuen
Schliuchen? Die Antwort: Es hiingt ganz davon ab! Versucht man — und das
passiert zur Zeit iiberwiegend — unter diesem Schlagwort traditionelle Kon-
strukte zusammenzufassen, so ist die einleitende Frage zu bejahen. Konzent-
riert man sich dagegen auf die Grundphilosophie der virtuellen Organisation,
so entsteht eine weitgehend neue Form der inner- und iiberbetrieblichen Zu-
sammenarbeit mit spezifischen Gestaltungsprinzipien.

Virtuelle Teams sind zur Zeit einer der Hoffnungstriiger zeitgeméfer Unternehmensfiih-
rung': Danach erfordern aktuelle Marktbedingungen und die an ihren Grenzen ausfasern-
den Unternchmen flexible Teams, die iiber alle Grenzen hinweg rasch und zielorientiert
Kundenbediirfnisse befriedigen. Alles wirkt wie die Beschreibung einer schénen, neven
Welt: riumlich verteilte Zusammenarbeit in einer vertrauensvollen Umwelt mit produk-
tivititserhohender Informationstechnologie.

Was aber genau versteht man unter einem Virtuellen Team? Hier sieht es schon etwas
schwieriger aus, denn plotzlich ist das Virtuelle Team mit seiner riumlichen Verteilung
der Teammitglieder primir ein Gegenstiick zum face-to-face-Team. Man arbeitet nicht
mehr gleichzeitig und nicht mehr in einem Raum, sondern — und auch eine solche Eilau-
terung findet man in mehreren Quellen — sogar mehr als 15 m voneinander entfernt’.

Bei dieser Betrachtung fillt unter den Tisch, da man auch sonst nur mehr selten zeit-
gleich in einem Raum arbeitet — diese Form der Virtualisierung also gar nichts Neues ist.
Vor allem beginnt mit dieser Logik plotzlich (fast) alles, ,virtuell” zu sein, Es kommt a-
ber noch schiimmer: Das Wort , Teams® im Konzept des Virtuellen Teams fiihrt eben-
falls zu kontraproduktiven Konsequenzen: Erstens entstehen Abgrenzungsprobleme zu
, konventionellen Teams®, die bereits seit der Nomaden-Epoche tiblich und spiitestens
seit der Erfindung des Telefons auch riumlich getrennt realisierbar sind. Zweitens geht
nicht nur die eigentliche Pointe ,,Virtueller Teams, sondern es geht vor allem ihr origi-
nires Problemldsungspotential verloren.

Vor diesem Hintergrund soll in diesem Aufsatz versucht werden, das Organisationskon-
zept ,,Virtuelle Teams™ auf seine origindre Basis zurlickzufithren, um gerade auch durch
eine Abgrenzung gegentiber einfacher Telearbeit und Satellitenbiro, vor allem aber ge-
geniiber dem , konventionellen® Team ein Organisationsmuster herauszuschilen, das in
einer ganz spezifischen Form fiir ganz spezifische Fragestellungen Losungen bereitstellt.

Virtuelle Teams als Spezialfall der virtuellen Organisation

Virtuelle Teams sind kein elektronisches Substitut fiir ein konventionelles Team. Sie sind
vielmehr eine durch multimediale Technik geschaffene neue, aber weiterhin aus realen
Personen bestehende reale Konstruktion. Virtuelle Teams arbeiten entsprechend der ein-




leitenden Definition iiber raumliche, zeitliche und sachliche Grenzen hinweg, wobei sie
eine enge Arbeitsverflechtung und Arbeitsteilung anstreben. Spétestens hier stellt sich
erneut die leidige Frage der Definition.

Folgt man der Argumentationslinie, wie sie sich iiberwiegend aus der Teamforschung ab-
leitet, so sind Gruppen, die tiber Kommunikationstechnologien verkniipft raumliche, zeit-
liche und sachliche Grenzen iiberwinden, bereits Virtuelle Teams. Ahnliches gilt fiir die
Verhaltensforschung, bei der die riumliche Trennung zum ,,virtual workspace™! und zum
Virtuellen Team fiihrt. Nach dieser Definition sind drei Sachbearbeiter (zum Beispiel zu-
stindig fiir Reisekosten Buchstabe A-E, F-H, 1-Z), dic an unterschiedlichen Steilen im
Gebiude arbeiten, bereits ebenso ein Virtuelles Team wie eine Gruppe von Call Center-
Mitarbeitern, die ihren Arbeitsplatz zu Hause haben. Wohlgemerkt sind derartige Ar-
beitsstrukturen durchaus sinnvoll, und es bleibt Geschmackssache, ob man sie (bereits)

als Virtuelle Teams bezeichnen soll.

Orientiert man sich dagegen an der generellen Basis von virtuellen Org::misationen5 , 80
kommen weitere notwendige und dann in der Gesamtheit auch hinreichende Attribute
hinzu. Diese betreffen vor allem drei Schwerpunktsetzungen:

Kernkompetenzdifferenzierung impliziert Zergliederung nach Kernkompetenzcn6 und
Ausrichtung auf Segmente der Wertschdpfungskette mit nachhaltigem Wettbewerbsvor-
sprung. Hinter diesem Postulat steckt die bereits bei den ersten Anfiéingen virtueller Or-
ganisationen gemachte Beobachtung’, wonach gerade das flexible Zusammenspicl von
Kernkompetenztriigern den Erfolg dieses Organisationstypus ausmacht. Dies bedeutet
aber auch, daB diese Grundform der Virtualisierung zwingend Mechanismen zur Lokali-
sation der Kernkompetenztriger erfordert.

Weiche Integration impliziert die Notwendigkeit, die Zentrifugalkrifte der Kernkompe-
tenzdifferenzierung durch Gegensteuerung wieder zusammenzufithren®, Gerade bei vir-
tuellen Organisationen gilt dabei das Bestreben, moglichst wenig technisch-biirokratische
Mechanismen zu verwenden und statt dessen eine kulturell-visioniire ,,Verklammerung®
anzustreben, Die Zusammenfiihrung der einzelnen Bausteine auf eine gemeinsame Platt-
form ist damit weniger eine Frage organisatorischer Koordination und planerischer Ge-
staltung als vielmehr unternehmenskultureller Integration und persdnlicher Motivation.

Multimedialisierung impliziert den Aufbau einer technischen Basis als treibende und
unterstiitzende Kraft {,,driving force and enabler®) fiir die beiden anderen Achsen. Auf-
gabe dieser Dimension ist es daher zum einen, die Virtualisierungspartner in ihrer Kom-
petenzausrichtung zu unterstiitzen, zum anderen, fiir die Weiche Integration eine zusam-
menfithrende Basis zu schaffen. Auf dieser Achse findet man die gesamte Palette der
technologischen Faszination’, von E-Mail und Lotuas Notes {iber Chat-Dialog und Videos
bis hin zu kiinstlichen Figuren (,,Avatare®) und virtuellen Realitéiten.

Abbildung 1 faBt diese drei Bewegungen im virt.cube-Modell'® zusammen. SchlieBt man

in diesem Zusammenhang nicht-multimedial unterstiitzte Teams aus, so liegen Virtuelle
Teams in dieser Systematik ,,rechts-hinten-oben®,
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Abb. 1: Der virt.cube'' als Konzeptionalisierungshilfe fiir Virtuelle Teams

Durch diese Konzeptionalisierung riickt dann das Virtuelle Team aus der Ecke ,,Sachbe-
arbeiter-Verbund® in das Spielfeld , High Performance Team®, wo Experten in ihrem Be-
reich im synergetischen Verbund arbeitsteilige Antworten auf komplexe Fragestellungen
finden.

Folgt man dieser Argumentation, so lassen sich aus der inzwischen vorliegenden Litera-
tur zu virtuellen Organisationen im allgemeinen sowie Virtuellen Teams im speziellen
fiinf Grundprinzipien fiir Virtuelle Teams ableiten.

1. Gestaltungsprinzip: ,,Markt und Wettbewerb!*

In seinem wegweisenden Buch ,Markets and Hierarchies™ beschrieb Williamson™ zwei

kontriire Grundprinzipien fiir den Aufbau von Unternehmen:

e Entweder lassen sich Probleme in einer klaren, hierarchischen Organisation dadurch
losen, daB die wichtigsten Fragen vorher bekannt und entsprechende Antworten vor-
programmiert sind.

e Oder aber es wird ein wettbewerbsorientiertes Spielfeld geschaffen, bei dem eine op-
timale Losung durch Verhandlungsprozesse zwischen Markiteilnehmern entsteht.
Williamson schldgt das erstgenannte Losungsmuster speziell fiir wohlstrukturierte Routi-
nesituationen vor, das zweite Muster fiir hochdynamische und innovative Fragestellun-
gen. Damit muB entsprechend der Theorie von Williamson ein Virtuelles Team eindeutig

dem Prinzip ,Markt und Wettbewerb® foigen.
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Dieses Marktprinzip 1i8t sich konsequent auf alle drei Achsen im virt.cube iibertragen
und macht deutlich, wo sich das konventionelle Team (beziehungsweise das ,unechte
Virtuelle Team*) vom (,,echten*) Virtuellen Team unterscheidet:

Im Hinblick auf die Kompetenzen der Teammitglieder und deren Weiterentwicklung
liegt beim konventionellen Team die Verantwortung fiir die Kernkompetenzen primér bei
der Fiihrungskraft. Sie kennt die Erfordernisse des Unternehmens sowie die Mitarbeiter
und kann daraus die angemessenen Schliisse ziehen. Anders dagegen die marktorientierte
Kernkompetenzdifferenzierung im Virtuellen Team: Hier ist jedes Teammitglied sel-
ber dafiir zustandig, die eigenen Kompetenzen zu definieren und zu entwickeln, um sich
,auf dem Markt* zu bewihren. Die Fokussierung auf Kernkompetenzen Jiegt also im wr-
eigensten Interesse des Mitarbeiters. Diese andere Vorgehensweise wird besonders deut-
lich bei Skill-Datenbanken: In konventionellen Teams gibt es eine zentralisierte Daten-
bank it nachpriifbar objektivierten Eintrigen, die der Personalentwickler oder die Fiih-
rungskraft quasi aus einer Elternrolle heraus titigen. Beim Virtuellen Team dagegen e-
xistiert eine fiir alle Beteiligte offene Datenbank. Die Korrektur von falschen Eintrigen
und der Schutz vor MiBbrauch erfolgen nach dem ,Prinzip ebay“. Bei diesem Internet-
Auktionshaus (http://www.ebay.de) basieren Transaktionen ausschliefilich auf Selbstaus-
kiinften der Teilnehmer. Danach ,bewerten sich die Partner wechselseitig, konnen zu
den Bewertungen Stellung nehmen und sorgen so fiir weitgehende Transparenz.

Die Integrationsfunktion im konventionellen Team resultiert vorrangig aus ,harten” Or-
ganisationsprinzipien, beispielsweise Standard-Prozeduren beziehungsweise TQM-
Mechanismen. Der Teamleiter wird im Regelfall hierarchisch von auflen bestimmt. E-
benso entsteht die Teamkultur; Sie wird entsprechend der Metapher ,Staatstheater™ ent-
weder vom Top Management gepréigt oder aber durch eine ,cultural engineering group®
definiert, in jedem Fall aber extern festgelegt. Im Gegensatz dazu gibt es beim Virtuellen
Team dominierend eine Weiche Integration durch Vision und Unternehmenskultur, wo-
bei diese aber nicht extern vorgegeben ist, sondern sich im Wettbewerb der Ideen im
Team entwickelt. Dieser Mechanismus ist dhnlich wie der von Subkulturen bei Skate-
Board-Fahrer, die sich auch im Wettbewerb bilden, dann aber generell von allen Skatern
akzeptiert werden. Ebenfalls nicht hierarchisch vorgegeben ist der Teamleiter: Er wird
gewiihlt, entweder extern aufgrund von Projekivorschligen oder aber intern aufgrund
seiner Fahigkeiten.

Im Hinblick auf die Multimedialisierung haben die konventionellen Teams im Regelfall
wenig Mitbestimmungsmoglichkeiten: Die Technik ist vorgegeben, fiir die Ablinfe gibt
es ProzeB-Handbiicher. Allerdings sorgt meist eine IT-Abteilung fiir die jeweils neueste
Hardware und Software, die (getreu dem Paradigma MS-Windows) dem Benutzer vor-
gegeben wird. Ganz anders im Virtuellen Team: Hier wird der Umgang mit Informati-
ostechnologiec zum Lernfeld gemacht, bei dem unterschiedliche Verfahren ausprobiert
und letztlich das sinnvollste selektiert wird. Dies entspricht dem Paradigma der LINUX-
Welt, wo Merkmale wie Offenheit, Wettbewerb und freie Entscheidung die Software-
entwicklung und -anwendung priigen, was gerade auch fiir virtuelle Organisationsformen
immer mehr Bedeutung mit sich bringt”. Dementsprechend gibt es bei Virtuellen Teams
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auch kein vorgegebenes Handbuch, sondern (viel wirksamer!) ein ,,Web-Book®, in dem
in freier Form Erfahrungen geschildert und anderen zugiinglich gemacht werden. Oder
anders ausgedriickt: Beim konventionellen Team ist es eine zentrale Aufgabe der IT, den
Teamfortschritt zu steuern und zu kontrollieren. Beim Virtuellen Team dagegen ist die IT
nicht Subjekt, sondern Gestaltungsobjekt der Teammitglieder.

Abbildung 2 stellt tabellarisch die Merkimale des konventionellen Teams und des Virtuel-
len Teams gegeniiber, wie sie sich auf den drei Achsen im virf.cube manifestieren.

Konventionelles Team: Virtuelles Team:
,Organisation’ sMarkt¥

Linienfiihrungskraft und/oder Teamiei- | Jedes (potenticlle) Mitglied des VTs ist
ter ist fiir die Definition und Diskussi- | dafiir verantwortlich, seine/ihre Kom-

g : on der Kernkompetenzen des Team- petenzen zu definicren, zu entwickeln
g mitglieds verantwortlich. und zu kommunizieren,
g
2 Zeniralisierte Skill-Datenbank Foderalistische Skill-Datenbank
=
Metapher: Kindergarten Metapher: ebay
Standardprozeduren Visionen und Ziele

Der Teamleiter wird von einer hsheren | Teamleiter wird durch Wettbewerb
Ebene bestimmt. und/oder Tean gewiihlt.

Die Kultur wird von Top-Management | Die Kultur ergibt sich als Produkt des

oder von einer "culturc engineering Wettstreits von Ideen, ist also ¢in Pro-
= § group” definiert. dukt von Marktmechanismen.
Weiche Integration
Metapher: Staatstheater Metapher: Skate-Board-Fahrer
IT als Instrument IT als Lerafeld
Standard-1T-Systeme Multimedia-Plattform als "Wettbewerb

(wie z.B. "keine Apple-Computer!!”) | der Systeme”

Benutzung der "neuesten” Software Benutzung der "besten” Software
Handbuch Web-Boak

IT kontrolliert dic Menschen Menschen kontrollieren die IT
Metapher: MS-Windows Metapher: LINUX

AbDb. 2: Alternative Steverungsprinzipien fiir Teams

2. Gestaltungsprinzip: ,,Explizite Fiihrung!

In der Fithrungsliteratur ist es eine kontrovers diskutierte Frage, in welchen Situationen
eine ,starke Fiihrungsperson® erforderlich ist". Bine Teilmenge aus dieser Diskussion
bezieht sich auf das Feld der charismatischen Fiihrang'® und trifft auch Virtuelle Teams.
Virtuelle Teams sind entsprechend der einleitenden Begriffsfassung nicht fiir Routine-
prozesse konzipiert, sondern sollen bei der raumlich, zeitlich und sachlich verteilten Lo-
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sung neuartiger Fragestellungen helfen. Hinzu kommen der externe und interne Weittbe-
werb. Im Ergebnis liegt es daher nahe, da ein Virtuelles Team eine Fithrungsperson be-
notigt, die mehr ist als ein derzeit im Hintergrand stehender Koordinator und mehr als
ein sich als Dienstleister verstehender Facilitator, Die Aufgabe dieser Fiihrungskraft be-
steht im Schaffen einer gruppenspezifischen Vision, einer klaren Idee und auch im Re-
gelfall aus einer der Aufgabenstellung entsprechenden Projektkultur: Vor allem bei ei-
nem Virtuellen Team ist diese integrative Kraft durch den ,sozialen Klebstoff*'® der Un-
ternehmens- beziehungsweise Projektkultur dringend erforderlich.

Gerade hier steckt aber eine groRe Schwierigkeit, da fiir viele bereits das Wort sTeam™
die Bxistenz einer Fithrungsperson ausschliet. Auch manche Autoren aus dem Bereich
der Personalfiihrung votieren fiir fiihrungslose Teams'’. Die Griinde fiir diese Priferenz,
die allenfalls eine kooperative Form eines ,,Spielerrates” akzeptiert, sind einfach: Selten
wollen Mitarbeiter wirklich Fiihrungsrollen einnehmen, und noch seltener sind sie bereit,
solche akzeptieren zu wollen.

Trotzdem: Virtuelle Teams brauchen aufgrund der oben beschriebenen Aufgaben wirkli-
che Spielfiihrer, die tiber ihre Autoritit Ziele und Regeln definieren. Zusitzlich mub das
Vigtuelle Team am Leben erhalten werden: Zu groB ist sonst die Gefahr, daB sich ein Vir-
tuelles Team einfach auflost. Sicherlich haben auch konventionelle Teams eine Fiihrung:
Diese top-down-Komponente der wirklichen Fiihrung ist aber auBerhalb von Teams posi-
tioniert, beispielsweise in Form einer Fithrungskraft, die den Teamleiter stevert. Im Ge-
gensatz dazu liegt der Ausgangspunkt fiir den dominanten Steuerangsimpuls beim Virtu-
ellen Team im Team selber (Abbildung 3).

Konventionelles Team: Virtuelles Tean:
,Alle gemeinsam® wExplizite Fithrung®
Die Filhvung des Teams ist (wenn ii- Ein Virtuelles Team bendtigt Fihrung
berhaupt) iiblicherweise eher infor- mit Autoritiit, unt ,,Ziele und Regeln®™
mell, zu definieren und zu konimunizieren,

Teamleiter gibl seine Vision vor.
Teamteiter ist cher ein Koordinator.

Kernkompetenzfokus

Das top-down-Element ist innerhalb
. o Das top-down-Element ist auBerhalb  j des Team (Teamleiter).
Weiche Integration des Teams
1! .
Metapher: Spielfithrer
Metapher: Spielerrat

Abb. 3: Alternative Fiihrungsprinzipien fiir Teams

3. Gestaltungsprinzip: ,,Co-Destiny!

Bereits bei der urspriinglichen Diskussion von Gestaltungsprinzipien Virtueller Teams
spielte die Idee des Vertrauens eine zentrale Rolie!®: Danach haben virtuelle Organisatio-
nen im Gegensatz zu traditioneflen Organisationsformen wenig formale Kontakt- und
Steuerungsmechanismen, was andere Systeme notig macht — speziell die Zusammenar-
beit iiber Vertrauen. Besonders hervorzuheben an dieser Stelle sind Arbeiten von Handy,
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der sich immer wieder mit dem Funktionieren von Teams und dabei auch mit virtuellen
Organisationen beschéftigt hat'®: Sein Credo lautet , Trusts needs touch®. Daraus leitet
sich die etwas paradoxe Maxime ab, in Virtuellen Teams die Virtualisierung teilweise
zuriickzuschrauben, um das Entstehen von Vertrauen zu erméglichen.

Fithrt man diesen Gedanken fort, so folgt daraus, daB Virtuelle Teams eine starke Ver-

trauensbasis brauchen. In der Literatur ergeben sich daraus zwei Schiufolgerungen:

e Einige Autoren”™ argumentieren, daf aus diesem Grund Virtuelle Teams nicht mog-
lich sind und damit allenfalls Gedankenkonstrukte illusionérer Forscher darstellen.

e Andere Autoren®' sehen die Schwierigkeiten, betonen aber trotzdem die Sinnhaftig-
keit einer totalen Vertranenskultur und ihre weitgehende Realisierbarkeit.

Beiden Argumentationsstringen soll — trotz ihrer unbestreitbaren Popularitit — nicht ge-

folgt werden, da sie letztlich nicht weiterhelfen. Denn: Vertrauen in virtuelle Teams ist

schon (wie ein Lottogewinn), aber unwahrscheinlich (wie der Weihnachtsmann).

Ein realistischeres, aber schwerer umsetzbares Konzept ist das der Schicksalsgemein-
schaft?®: Bei einer solchen Co-Destiny sind die Partner voneinander abhéngig und kon-
nen nur gemeinsam zum Ziel kommen. Dies ist plausibel, weil es in der virtuellen Orga-
nisation durch die hochspezialisierte Professionalisierung zu einer temporér-intensiven
Verbundorganisation aus Fxperten kommt. Die Teammitglieder wissen, daB sie einander
brauchen, und handeln entsprechend, Wie bei einem Ruder-Achter kann man deshalb
auch bei einem Virtuellen Team zumindest begrenzt von der Aufgabenerfitliung der
Partner ausgehen. Im Gegensatz dazu folgt das konventionelle Team der Metapher
Langstreckenldufer”, wo zwar auch eine Gruppe von Sportlern gleichzeitig unterwegs
ist, die aber wesentlich weniger arbeitsteilige Abhiingigkeiten aufweist (Abbildung 4).

Konventionelles Team: Virtuelles Team:
, Yertrauen - vielleicht® »Schicksalsgemeinschaft™
Ob wir uns vertrauen, ist cgal! VergeBt das Miirchen "Vertrauen"!

Es ist aber auch nicht schlimm, wenn | Tch habe professionelle Standards und
wir es nicht tun! erwarte diese von den anderen.

Es ist nicht schlimm, wenn die anderen | Unsere Zukunft hingt von anderen ab
nicht vertrauenswiirdig sind! ("Schicksaisgemeinschaft").

Kernkompetenzfokus

¢

Weiche Inlcgfa(iun

Methapher: Langstreckenliufer Metapher: Ruder-Achter

Abb. 4: Alternative Vertranensprinzipien fiir Teams

Um Mifverstindnisse zu vermeiden: Die oben gemachten Aussagen sind nicht als ein
Plidoyer gegen Vertrauen in Virtuellen Teams aufzufassen — ganz im Gegenteil. Nur er-
scheint ,, Vertrauen® in einer sozialromantisch erhohten Form als nicht immer realistisch,
erst recht nicht, weann man von einer darw'1portum'stischen23 Umwelt ausgeht. Man soll
sich also weiterhin diesem Ideal ndhern, bei Virtuellen Teams ebenso wie bei allen ande-
ren Organistionsformen. Wichtig ist, daB ,,Vertrauen® ein sozial-konstruiertes Phidnomen
darstelit**, daR jedoch gerade Virtuelle Teams vom realistischeren Konstrukt ,,Vertrauen
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durch Schicksalsgemeinschaft” gepriigt werden miissen, soll es tatsichlich ein langftisti-
ges Funktionieren des Teams ermdglicht werden,

4. Gestaltungsprinzip: ,,BewuBte Diversitit!*

Auch wenn im Rahmen dieses Aufsatzes kein Bezug zu internationalen Virtuellen Teams
mit ihrer interkulturellen Dimension hergestelit werden soll, so ergibt sich auch bei ei-
nem nicht explizit grenziiberschreitenden Team sehr rasch die Notwendigkeit, mit unter-
schiedlichen Kulturen umzugehen. Bezugsbasis und Grund fiir die trotzdem zu beriick-
sichtigende Diversitit sind dabei nicht nur regionale Kultarunterschiede im nationalen
Umfeld, sondern vor allem Unterschiede der Unternehmenskulturen: Unternehmen ent-
wickeln durch Historie, Branche oder Leitfiguren teilweise unterschiedliche Kulturen,
unternehmensiibergreifende Teams sind daher fast immer ,cross-kultarell®, Etwas abge-
schwiicht gilt dies sogar im Unternehmen fiir einzelne Subkuituren, die beispielsweise in
den funktionalen Unternehmensbereichen entstchen. Auch hier 148t sich der Auftrag fiir
ein tbergreifendes Team relativ leicht formulieren, in der Realitiit aber verbliiffend
schwer umsetzen.

Konventionelle Teams versuchen kulturelle Divergenzen bereits dadurch zu minimieren,
daB sie bei Projektstart auf kulturelle Ahnlichkeit achten und durch Assimilation bezie-
hungsweise Adaption im Ergebnis fiir eine einheitliche Kultur aus sehr dhnlichen und
immer shnlicher werdenden Individuen sorgen. Dieses Muster ist spitestens seit der Star-
Trek-Filmreihe (http://www.startrek.com) als ,,Prinzip der Borg" bekannt, einer interga-
laktischen Spezies, die andere Individuen aufgesaugt (=assimiliert) und auf diese Weise
das Wissen der willenlosen Opfer fiir die Gesamtheit (= Kollektiv) erschliefit. Dement-
sprechend zielen gerade bei den konventionellen Teams die »Integrationsbemiihungen®
im Regelfall auf eine Angleichung der Teammitglieder und damit in fast schon trivialer
Form auf eine Einheitskultur.

Virtuelle Teams folgen dagegen der Idee von fruchtbaren Kulturunterschieden, adressie-
ren deshalb ganz bewulit diese Unterschiede und versuchen sie sogar zu erhalten: Kultu-
relle Synergien lassen sich nicht durch kulturelles Nivellieren realisieren (Abbildung 5).
Virtuelle Teams #ihneln dem Raumschiff Voyager, das nur durch ein buntes Zusammen-
leben extremer Unterschiedlichkeiten im turbulenten Delta-Quadranten {iberlebt. Die
Folge daraus ist die zwingende Notwendigkeit, bei einem Virtuellen Team bewubt auf
kulturelle Vielfalt sowie Toleranz abzustellen und eine integrative Dachkultur zu schaf-
fen, auf die bereits im Zusammenhang mit der Weichen Integration hingewiesen wurde.
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Konvenfionelles Team: Virtuelles Team:
,Diversitiit reduzieren™ ,,Diversitit instrumentalisieren®

Nach #hnlichen Aspekten in den Kul- | Explizites Ansprechen der kulturelten
turen suchen. Unterschiede.

Auf Adaptation und Assimilation vor- | Auf ,,Beibehaltung der Unterschiede”
bereiten! und Synergien vorbereiten!

Kernkompstenziokus

Methapher: Die Borg Metapher: Die Vavager

Weiche Integration

Abb. 5: Alternative Diversitéitsprinzipien fiir Teams

Diversitit betrifft alle drei Dimensionen im virt.cube: Im Hinblick auf die Existenz und
Forcieren von Unterschiedlichkeit angesprochen sind die Achsen Kernkompetenzfokus
und Multimedialisierung, im Hinblick auf Umgang mit Unterschiedlichkeit die der Wei-
chen Integration. Gesucht ist hier eine Virtualisierungskultur, die gerade in ihrer Diversi-
tit ihre Stirke und gleichzeitig die Notwendigkeit zur kulturellen Integration sieht.

5. Gestaltungsprinzip: ,,Organische Entwicklung®

Das konventionelle Team ist zu verstehen als eine institutionale Einheit, bei der sich die
Funktion aus der Struktur ergibt und die deshalb der Metapher ,,Uhrwerk" entspricht.
Dieses LiBt sich einschalten und sollte gleichmiiBig laufen. Dementsprechend sind alle
Gestaltungsmechanismen auf konventionelle Leistungserbringung auf moglichst hohem
Niveau ausgerichtet. Darin begriindet liegen auch Reiz und Schwierigkeit des Manage-
ments von konventionellen Teams?”, Das Virtuelle Team dagegen folgt der Metapher des
,Jebenden Organismus®, befindet sich daher stindig in Verdnderungsprozessen und hat
letztlich ein klar definiertes Ende. Deshalb geht es beim Virtuellen Team nicht nur dar-
um, das Projekt und die Arbeit zu erledigen. Vielmehr steht immer wieder das Bestreben
im Vordergrund, das Virtuelle Team als solches vorwittszubringen (Abbildung 6).

Konventionelles Team: VirtueHes Team:
,Iis existiert!™ »IEs leht!

Es existicrt, selbst wenn es nichts tut. | Es lebt durch seine Funktion.

Maxime: Darauf achten, daB ,dic Ar- | Maxime: Darauf achten, daf} ,«das
beit getan wird"“! Team lduft™!

Kerakompetenziokus

Metapher: , Uhrwverk® Metapher: ,,Lebender Organismus"

Weiche Integration

Abb. 6: Alternative Strukturprinzipien fiir Teams

Konsequenterweise verlangt daher das Virtuelle Team einen klaren Ablauf, der sich be-
sonders auf die Methodik des symbolischen Managements besinnt?®. Ein derartiger Pro-
zef} beginnt mit dem Schaffen eines gemeinsamen Verstindnisses fiir die Grundidee ei-
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nes Virtuellen Teams und geht iiber einen symbolischen Kick-Off, zu dem auch ein face-
to-face-Meeting gehoren kann, und bis hin zu einer feierlichen Beendigung des Virtuel-
len Teams. Fiir derartige Schritte liegen inzwischen entsprechende Vorschliige vor?’, Da-
zwischen — und das ist das noch etwas weniger erforschte Feld — liegen neben den Ar-
beitsphasen auch Phasen, in denen das Virtuelle Team bewufit reflektiert und zu einer
gemeinsam konstruierten Realitit gemacht wird.

Auch wenn (oder gerade weil) sich Virtuelle Teams aus ausgeprigten Kernkompetenz-
trigern zusammensetzen, erfolgt kein automatischer Start auf hohem Niveau. Deshalb
miiften Virtuelle Teams der organischen Organisationsperspektive entsprechend auch ei-
nem Lebenszyklus folgen. Aus diesem Grund bietet es sich an, an dieser Stelle die drei
wichtigsten Wachstumsmodelle aus der Organisationsforschung auf ihre Erklarungsbei-
tréige fiir Virtuelle Teams hin zu analysieren:

e Orientiert man sich zunichst am klassischen Modell von Greiner®®, so durchliuft ein
Virtuelles Team klar abgegrenzte Phasen des Wachstums und der Krise, wobei sich
beide unmittelbar aus dem permanenten GréfBenwachstum ableiten. Dieses GroBen-
wachstum aber ist kein essentieller Bestandteil von Virtuellen Teams, weshalb dieser
Ansatz trotz seiner Popularitit als Erkldrungshilfe hier ausscheidet.

¢ Im Modell von Hurst”® dagegen gibt es kein kontinuierliches Grofienwachstum.
Vielmehr durchlziuft das System eine zyklische (kreisformige) Entwicklung. Wendet
man dieses Modell auf Virtuelle Teams an (Abbildung 7 oben), so entsteht quasi eine
pulsierende Organisation, die sich phasenweise zusammenzieht, um sich dann wieder
auszuweiten (und fast ,,zu verlieren*). Dieser Denkansatz ist insofern interessant, als
er ein mehr oder weniger stabiles Netz an Kernkompetenztrigern impliziert, die sich
phasenweise in Wartestellung oder Weiterentwicklung befinden oder aber in einer
engen Kopplung aktiv werden. Nach diesem Modell werden virtuelle Teams nicht
feierlich beerdigt, sondem offiziell in eine Ruhephase entlassen. Durch diesen sym-
bolischen Akt der (zeitweisen) Verabschiedung und der (erneuten} Zusammenfiih-
rung kann dann verhindert werden, da Teammitglieder in der inaktiven Phase das
Gefiihl bekommen, das Team wiirde zerfasern oder sukzessive absterben.

e Ein vollig anderes Bild ergibt sich unter Verwendung des Modells von Adizes™. Tn
seinem Basismodell durchliuft eine Organisation einen Wachstumspfad, der von ei-
ner Kindphase bis hin zu Erstarrung und zwangsweisem Tod — beispielsweise durch
Biirokratie — fiihrt. In deskriptiver Hinsicht erkliirt dieses Modell die Entwicklung
vieler Teams bis zam erniichternden Ende, egal ob konventionell oder virtuell. In
priskriptiver Hinsicht (Abbildung 7 unten) kann man aber durchaus postulieren, Vir-
tuelle Teams nur bis zur Reifephase ,,gedeiben® zu lassen und dann aufzuldsen.

Somit zeigen gerade die hier vorgeschlagenen Analogien aus den Modellen von Hurst

und Adizes, daB es (a) nicht nur ndtig und sinnvoll ist, sich mit der organischen Perspek-

tive Virtueller Teams bewuBt auseinanderzusetzen, sondern daf es zumindest zwei unter-
schiedliche Organismus-Typen Virtueller Teams gibt.
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Abb. 7: Virtuelle Teams zugeordnet auf die Lebenszyklusmodelle von Hurst! (oben)
und Adizes™ (unten)

Ergebnis

In diesem Beitrag ging es nicht darum, bestimmten Formen von Telearbeit oder Teamor-
ganisation das moglicherweise begehrte Ltikett ,,Virtuelles Team® abzusprechen. Es ging
vielmehr um die Uberlegung, welche Organisationsform sich fiir ein Virtuelles Team er-
gibt, wenn man es nicht primér aus den Wurzeln der rdumlichen Verteilung (,virtuell*)
oder der gemeinschaftlichen Leistungserbringung (,,Team) ableitet, sondern sich bewuBt
an den Konstruktionsprinzipien der virtuellen Organisation orientiert. Unternimnit man
diesen Versuch, so zeigen sich Virtuelle Teams sehr rasch als eine neue Organisations-
form, die sich zwar weniger fiir Routinefille, wohl aber fiir innovative beziehungsweise
komplexe Aufgabenstellungen anbietet.

Diese ,neue” Form Virtueller Teams hat ein hohes Leistungspotential, stellt aber in der
Umsetzung an die Praxis erhebliche Anforderungen: So gilt es, die fiinf entwickelten
Gestaltungsprinzipien konsequent umzusetzen, wovon jedes einzelne notig, aber gleich-
zeitig nicht immer akzeptanzfordernd ist. Fir die Wissenschaft zeigt sich akuter Hand-
lungsbedarf auf breiter Front: So sind das Konzept der ,Co-Destiny* verhaltenstheore-
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tisch noch nicht ausreichend untermauert bezichungsweise die organische Sichtweise auf
Virtuelle Teams empirisch weitgehend unerforscht,

Trotzdem bleibt erkennbar: Virtuelle Teams sind (zumindest teilweise) tatsiichlich eine
neue Organisationsform, die deshalb zurecht und bewuft mit dem neuen Etikett »Virtuel-
les Team* belegt werden sollen. Es gilt also weder ,,alter Wein in neue Schliuche® noch
,,heuer Wein in alte Schliiuche®, sondern ganz explizit ,,Neuer Wein in neue Schliuche*!

Summary

Virtual Teams® are one the hot topics both in theory and practice. However, it is rather
trivial to label any structuring of work , which involves people working across space,
time and organizational boundaties, as a “Virtual Team”. The really challenging task de-~
rives from the idea, that a Virtual Team is a specific form of a virtual organization. By
consequently using the theoretical virtualization framework of the virt.cube, this article
constructs five principles for Virtual Teams.
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