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Virtuelle Teams — raumlich und zeitlich entkoppelte Zusammenarbeit unter Nut-
zung von Telemedien

Virtuelle Teams werden in Anlehnung an Lippnack / Stamps (1997) verstanden als er-
gebnisbezogene Arbeitsgruppen, die Uber raumliche und zeitliche Entfernung hinweg
gemeinsam etwas erarbeiten, und deren Kommunikation bzw. Kooperation weitgehend
uber Telemedien vermittelt wird: ,Unlike conventional teams, a virtual team works
across space, time, and organizational boundaries with links strengthened by webs of
communication technology “(Lippnack, Stamps 1997, S. 7). Virtuelle Teams sind bisher
ein Thema, das unter diesem Titel noch wenig Eingang in Veroffentlichungen und
Suchmaschinen findet. Gerade im Vergleich z.B. zur Ausgliederung von Arbeitsplatzen
(zurtick) ins heimische Umfeld, die klassische Telearbeit, finden sich weit weniger dedi-
zierte Veroffentlichungen. Sicherlich ist die Verlagerung von Arbeitsplatzen nachhause
ein ungewohnlicherer Schritt, der viele Fragen in bezug auf Kontrollierbarkeit, Integrier-
barkeit und Isolation der Mitarbeiter aufwirft, und die hergebrachte Vorstellung der
Trennung von Wohnung und Arbeitsort aufweicht — eine Trennung, die aber erst mit
Beginn der Industrialisierung zur Regel wurde (Sennet 2000). Bis dahin waren wohnort-
nahe, wenn nicht sogar integrierte Formen des Lebens und Arbeitens die Regel. Im
Vergleich hierzu ist die zunehmende Zusammenarbeit von Menschen uber Standorte,
Abteilungs-, Unternehmens- bis Uber Nationalitats- und Kulturgrenzen hinweg, unter
weitgehender Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologie, ein seit lan-
gerem beobachtbarer, ,schleichender® Prozess, dem nicht Spektakulares zugeschrie-
ben werden muss. Relativ neu und umfanglich ist das Ausmal}, in dem diese raumli-
chen, zeitlichen und organisationalen Grenzen Ubersprungen werden, und das Ausmalf
der Abwicklung von Kommunikation, Kooperation und Wissensintegration Uber techno-
logische Vermittlung. Der ,Normalfall“ der raumlichen Nahe der Personen, die zusam-
menarbeiten, wird zunehmend durch den Fall erganzt, dass Personen sehr aufgaben-
orientiert, qualifikations- bzw. expertisenorientiert zu Teams zusammengesetzt werden
— unabhangig von augenblicklichen Aufenthaltsort. ,In particular, distinct from the tele-
phone, which has improved the geographical flexibility of labour, data communications
have increased the flexibility of both labour and intellectual capital* (Hepworth 1989,
Goddard 1992). Teamarbeit bzw. Zusammenarbeit wird im Extremfall moglich, ohne
dass sich die Beteiligten jemals personlich treffen — obwohl dieses Extremszenario im-
mer noch die Ausnahme ist. Wir haben uns schon lange daran gewohnt, tUber Telefon
eine Vielzahl arbeitsteilig organisierter Arbeitsprozesse zu organisieren; einen wesentli-
chen Schub erlebt die organisatorische Virtualisierung im Sinne der raum-zeitlichen
Entkopplung von Zusammenarbeit in den letzten Jahren durch Internet und Intranet, ei-
ne immer weitergehende Mobilisierung von Arbeitsorten und Arbeitsmitteln, die das
,2anytime — anywhere“ der Zusammenarbeit tatsachlich mdéglich machen (Hofmann
1997a, 1997b).

DeMarie (2000) macht folgende detailliertere Motivationen fur virtuelle Teamarbeit aus:



e Die Erhéhung der Produktivitat durch die Mdglichkeit, ein und dieselbe Person in
mehrere, parallele Teams zu integrieren

e Die Erhéhung der Qualitat, da die technologische Unterstitzung einen kontinu-
ierlichen Zugang zur neuesten Information und zum neuesten Wissensstand ge-
ben (eine Folgewirkung der technologischen Unterstitzung, die mit einer ver-
starkten Schriftlichkeit von Nachrichten einhergeht und dem verstarkten Aufbau
von Dokumenten- und Datenbestanden, die verteilt zuganglich sind)

¢ Die Erhéhung des Potenziales geeigneter, fahiger Teammitglieder, die auch aus
ungewodhnlichen Orten heraus ,zugeschaltet” werden kdnnen

e Die Einsparung von Personal- und Reisekosten vor allem durch Verminderung
von Reiseaufwanden zu Arbeitstreffen

e Die Erhohung der Dokumentation des Erarbeiteten (durch z.B. erh6hten Email-
Einsatz, eine grossere Schriftlichkeit) und die daraus erwachsende leichtere
Einlernbarkeit neuer Teammitglieder. Auch andere Autoren wie z.B. Lippnack /
Stamps (1997) argumentieren vor allem mit der einfacheren Integration geeig-
neter Ressourcen, unabhangig von Zeit und Ort, bzw. schreiben virtuellen Teams
die Chance zu, in angespannten Arbeitsmarkten tUberhaupt geeignetes Personal
zu rekrutieren (Alexander 2001).

Die Arbeit von Josephine Hofmann untersucht die Fragestellung, wie virtuelle Teams
als eine wesentliche Stufe virtueller Organisationsformen unter Einsatz von Telemedien
ihre Zusammenarbeit gestalten. Telemedien, als spezifische und abgegrenzte Teilmen-
ge digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien, werden dabei als wesent-
lichstes Ruckgrat der Realisierung dieser verteilten Zusammenarbeit betrachtet. Die
Ausgangsvermutung ist, dass eine erfolgreiche Realisierung virtueller Teamarbeit ein
geandertes Verstandnis dieses Technologieeinsatzes notwendig macht: Ein Verstand-
nis, das diese Technologien nicht nur fur ausgewahlte Einzelprozesse bzw. Aufgaben
funktionell einsetzt und optimiert, sondern diese als die primare Arbeitsumgebung ins-
gesamt begreift und sich gleichzeitig der Auschnittshaftigkeit und der Filterwirkung die-
ser grundsatzlichen medial vermittelten Zusammenarbeit bewusst ist.

Die wesentlichen Unterschiede virtueller Teamarbeit zur ,normalen“ Teamarbeit wurden
bereits kurz angerissen. Es sind dies

e die grundlegende Abkehr vom ,Normalfall“ der direkten Kommunikation als
Ruckgrat bzw. Kontext der Zusammenarbeit;

e die damit veranderten Rahmenbedingungen fir Flhrung, informelle Kommunika-
tion und Teambuilding-Prozesse;

e der Umfang und damit verbunden die Abhangigkeit von der Unterstitzung durch
Telemedien;

e die aufgrund der gewonnenen Flexibilitat der Teamzusammensetzung grossere
Haufigkeit, mit der mit Kollegen anderer Unternehmen, Nationen, gar Kulturkrei-
sen zusammengearbeitet wird, und dies mit der zusatzlichen ,Erschwernis® tele-
medialer Vermittlung.



Im folgenden sollen diese Unterschiede etwas naher beleuchtet werden (vgl. Bullinger,
Hofmann 2002).

Abkehr vom Normalfall der direkten, nicht technisch vermittelten, Kommunikation

Welchen Unterschied macht es, technisch vermittelt und nicht direkt zu kommunizieren?
Zum einen sind alle technischen vermittelten Kommunikationsformen ,gefilterte“ Kom-
munikationsformen — sie Ubertragen ,nur Sprache, oder Text, und sie sind haufig von
eingeschrankter Interaktivitat. Seit fast 15 Jahren wird unter dem Konzept der ,media
richness” (vgl. Daft / Lengel 1986) der Grad der ,Naturlichkeit” von technisch vermittel-
ter Kommunikation diskutiert, und es herrscht die Auffassung, dass, je ,richer® (also
breitbandiger) die Kommunikation sei, umso mehr eine Ahnlichkeit mit der direkten
Kommunikation zu verzeichnen sei — obwohl das simple ,je mehr, je besser® nicht im-
mer die richtige Schlussfolgerung ist. In bestimmten Arbeits- bzw. Kommunikationssi-
tuationen ist eine ,arme®, auf wesentliche Fakten reduzierte, schriftiche Kommunikation
z.B. durchaus von Vorteil. Wesentlich ist dartber hinaus die Erkenntnis, dass alle bis
heute Ublicherweise eingesetzten Telemedien einer expliziten Initiierung bedurfen. Te-
lefonhorer missen abgehoben, E-Mails verschickt, Conferencing-Sitzungen per Teil-
nehmeranwahl gestartet und durchgefuhrt werden. Dieser Initierungsaufwand ist nicht
mit der nebenlaufigen Wahrnehmung und Rezeption von Informationen vergleichbar,
die moglich ist, wenn mit Kollegen in enger raumlicher Nahe zusammengearbeitet wird,
was zwangslaufig zur Wahrnehmung auch von nicht direkt auf uns gemunzten Gespra-
chen, Gerauschen, Stimmungen fuhrt, und deren Inhalte wir vielfach auch nur unterbe-
wusst verarbeiten. Die ,Normalsituation® raumlicher Nahe ist durch eine grosse Vielfalt
und Parallelitdt in der Nutzung von Wahrnehmungskanalen und eine ausgepragte
Spontaneitat der Initiierung gekennzeichnet, die sich bisher Uber technologische Unter-
stitzungen kaum abbilden lasst — von eher experimentellen ,media spaces” im Sinne
dauerhaft etablierter, immer ,offener® Kommunikations“raume® einmal abgesehen. Die-
se werden z.B. realisiert, indem eine dauerhafte Audio-Videoverbindung zwischen 2
Standorten geschaltet wird und z.B. zusatzlich die Visualisierung der Ansprechbarkeit
einzelner Personen realisiert wird, indem diese als ,anwesend® dargestellt werden bzw.
sogar der Modus ihrer Ansprechbarkeit visualisiert wird (z.B. durch geoffnete oder ge-
schlossene Buroturen). Diese Media spaces scheitern bis heute, in ihrer synchronen
Auspragung, vor allem an der Kostenintensitat der hierfur notwendigen dauerhaft ge-
schalteten Kommunikationsverbindungen (Harrison / Bly / Anderson / Minneman, 1997).

Die ansonsten bestehende Initiierungsnotwendigkeit bedeutet somit eine zusatzliche
Restriktion in der verteilten Zusammenarbeit, die vor allem in bezug auf die Entstehung
informeller, spontaner Kommunikation starke Auswirkungen haben kann.

Veranderte Rahmenbedingungen fiir Fiihrung, informelle Kommunikation, Team-
buildingprozesse

Auch wenn seit Jahren Prinzipien der ergebnisorientierten Fihrung propagiert werden,
die auch der Eigenmotivation und Selbstverantwortlichkeit der Mitarbeiter entsprechen,
erscheinen sie in der konkreten (erzwungenen) Umsetzung angesichts ,nur virtueller
Nahe immer noch schwierig zu sein. Wo ,Sichtkontrolle” unmoglich ist, muss Vertrauen
und eine entsprechende Arbeitsdelegation den Weg zur erfolgreichen Mitarbeiterflh-
rung im virtuellen Team bahnen. Doch gerade hier zeigt sich eine Schere: Vertrau-
ensaufbau braucht Zeit, gemeinsame Erfahrung und Referenzwissen (Kimble / Li / Bar-
low 2000), doch gerade diese Zeit im Sinne des langfristigen Teamaufbaus erscheint
eine der Zielgrossen virtueller Teamarbeit, die es zu beschneiden gilt — im Sinne kurz-



fristig etablierbarer, schnell aktionsfahiger Teams. Die Diskussion um die Wechselbe-
ziehung zwischen Vertrauensaufbau und virtueller Zusammenarbeit wird seit Jahren
gefuhrt, die (vermeintlichen) Gegensatze sind klar identifiziert. Nichtsdestotrotz miissen
hierfur neue Ansatze gefunden werden, die einen ,schnelleren Vertrauensaufbau er-
lauben, welcher sich zunehmend auf die sachliche Zusammenarbeit und die erlebte Zu-
verlassigkeit des Teampartners stutzt — und weniger auf die soziale Kommunikation,
gemeinsame ,Geschichte“ resp. Vergangenheit. Jarvenpaa und Leidner unterscheiden
hier zwischen dem ,social based trust und dem ,action based trust® (Jarvenpaa / Knoll /
Leidner 1998), wobei letzteres auf die aufgabenbasierte Kommunikation und Kooperati-
on referenziert. lhre empirische Untersuchung zeigt auf, dass beide auch in virtuellen
Bezlgen wichtig sind — und typischerweise der erste ,informelle“ Eindruck auch hier
derjenige ist, der die gemeinsame Arbeit pragt. Der so wichtige ,erste Eindruck®, die
.ersten zehn Sekunden®, die fur die Einschatzung des Gegentbers und auch fur die
nachfolgende Einstellung des Verhaltens so wichtig sind, spielen auch in medial ver-
mittelten Kooperationssituationen eine Rolle. Umso wichtiger wird es, z.B. gerade in der
Startphase der virtuellen Zusammenarbeit, auf sorgfaltigen Umgang z.B. mit dem Medi-
um Email zu achten, Grussformeln, personliche Worte, etc, nicht zu kurz kommen zu
lassen. Und auch, gerade zu Beginn der Zusammenarbeit, nach Moglichkeit ein per-
sonliches Kennenlernen vorzusehen. Lippnack / Stamps umschreiben dieses Prinzip
kurz und bundig mit der Aufforderung ,always invest in beginnings“ (Lippnack / Stamps
1997).

In direkter Folge der mangelnden Spontaneitat der technologischen Vermittlung steht
auch eine zu vermutende abnehmende Informalitat von Kommunikation. Was passiert
bei rein virtueller Zusammenarbeit mit den so wichtigen Gesprachen in der Kaffeeku-
che, am Kopierer? Jeder, der selbst in Organisationen arbeitet, weil3 um die immense
Bedeutung dieser Informationskanale und kann erahnen, welche Verluste es bedeutet,
wenn diese wegfallen oder zumindest stark reduziert werden. Der ,Flurfunk® ist ein nicht
zu unterschatzender, bis heute schwer zu technisierender Kommunikationskanal.

Umfang der und Abhangigkeit von telemedialer Unterstiitzung

Die Telemedien sind wesentliches Ruckgrat der Virtualisierung — und damit aber auch
grosster Engpass in der Zusammenarbeit. Wer schon einmal beobachten konnte, wel-
che Hektik (vor der Verfugbarkeit von Handys) in Organisationen ausbrach, deren Te-
lefonanlage auch nur eine Viertelstunde aul3er Betrieb war, hat eine plastische Vorstel-
lung von der Abhangigkeit unserer Arbeitsorganisation von diesen Medien. Wo schon
aufgrund unterschiedlicher Zeitzonen kaum gemeinsame Besprechungszeiten gefunden
werden konnen, wird die Verfugbarkeit asynchron arbeitender Telemedien wie die Email
mit angehangten Dokumenten zur Lebensader der Zusammenarbeit. Damit wachst die
Abhangigkeit von dieser Unterstitzung, und der Bedarf an deren hochprofessionali-
sierter und stabiler Bereitstellung durch eine ausreichend grosse Mitarbeiterressource,
die den technischen Betrieb sichert.

Zunahme heterogen zusammengesetzter Teams

Ziel und Problem virtueller Teamarbeit gleichzeitig: die zunehmende Heterogenitat ihrer
Zusammensetzung. In vielen Grossunternehmen mit starker funktionaler Ausdifferenzie-
rung gibt es bereits grosse Unterschiede zwischen Abteilungen, wie Zusammenarbeit
organisiert und gelebt wird, mit welchen Standards und in welchen Prozessen gearbei-
tet wird — um wie viel grosser werden die Unterschiede zwischen verschiedenen Unter-
nehmen, Nationen, gar Kulturkreisen? Die (auch mit verstarkter virtueller Zusammenar-



beit) einhergehenden Bemulhungen, bei Grossfusionen gemeinsame Werte und ein
gemeinsames Unternehmensverstandnis zu finden, bzw. die Probleme, die sich beim
Scheitern dieser Bemuhungen offenbaren, werfen ein Licht auf die immense Bedeutung
verschiedener beruflicher Sozialisationen, Corporate Identities, der individuellen Ver-
knUpfung mit dem eigenen Unternehmen, die es in diesen Formen der Zusammenarbeit
ein Stuck weit zu Uberwinden gilt. Die zunehmende Interkulturalitat der Zusammenarbeit
wird damit zusatzlich Uberlagert durch den Einfluss, den die telemediale Vermittlung
hierauf hat. Nicht zuletzt steigen mit der Anzahl uberwundener ,Grenzen® in der virtuel-
len Zusammenarbeit auch die Anforderungen an eine technologische Integration der
genutzten Telemedien.

Metapher der medialen Inszenierung virtueller Teamarbeit

Die zentrale Rolle der Telemedien als primarer Arbeitsumgebung in der virtuellen
Teamarbeit fihrt zu der Wahl einer Metapher fur diese Zusammenarbeit, die auf den
ersten Blick unublich erscheint: Die Metapher der medialen Inszenierung der virtuellen
Zusammenarbeit.

Metaphern haben das Ziel, durch die Anwendung scheinbar ,fremder® Modelle das
Selbstverstandliche und Alltagliche unter einer vermeintlich wohlvertrauten Oberflache
sichtbar zu machen. Sie verfremden zum einen, besitzen aber im Idealfall auch eine
hohe analytische Kraft, wenn sie ausreichend operationalisiert sind. Die Metapher der
Inszenierung ist fur diese Arbeit zum einen Ansatz einer Operationalisierung von
»~ouchgrossen” in der Analyse des empirischen Materiales, aber auch bewusster Aus-
druck eines erweiterten Verstandnisses des Umganges mit Telemedien als den wichtig-
sten Arbeitsmitteln in der virtuellen Zusammenarbeit Uberhaupt. ,Inszenierung® ist ein
etablierter Begriff primar in der Theaterwelt, in der Film- und Fernsehbranche, in der so-
ziologischen Analyse interpersoneller Interaktionen , aber auch eher negativ belegte
Umschreibung einer zunehmenden ,Verfalschung“ von Wahrnehmung und Information
durch den Einsatz von Massenmedien, namentlich des Fernsehens, einer ,Scheinwelt®,
der wir durch die zunehmende Mediatisierung unserer Lebenswelt ausgesetzt sind und

die in Begriffen wie der ,Inszenierungsgesellschaft® gipfelt:

Die mediale Inszenierung wird fur die Arbeit aus folgenden Grinden als geeignete Me-
tapher gewanhlt:

o Sie reflektiert das Wechselverhaltnis zwischen Darsteller (Schauspieler) und Pu-
blikum, die fur jede Form interpersoneller Kommunikation, auch und gerade medi-
al vermittelter Kommunikation, relevant ist.

o Sie reflektiert den Bezug zur gemeinsamen Aktionsplattform der Darsteller, der
BlUhne, die den zentralen Dreh- und Angelpunkt der Interaktion darstellt. Ange-
sichts der raum-zeitlichen Entkopplung der virtuellen Teamarbeit ist es interessant,
inwieweit diese ,virtuell* nachgebildet werden kann und wird

o Sie reflektiert die Notwendigkeit unterschiedlicher Beteiligtengruppen bzw. Rollen,
wie Schauspieler, Regisseur, Bluhnentechniker, die im Ubertragenen Sinn auch flr
die Analyse und Beschreibung spezifischer Rollen in der virtuellen Teamarbeit
herangezogen werden konnen

o Sie reflektiert einen teamweiten Strukturierungsprozess (fur ,Proben” und ,Auffuh-
rungen®), der eine entsprechende aufeinander bezogene Wahrnehmung, Sensibi-
lisierung und Planung notwendig macht



Die Metapher der medialen Inszenierung reflektiert erhéhte Anforderungen an das
Selbstverstandnis von Teammitgliedern und Teamleitern als aktiv Kommunizierenden.
Sie unterstreicht die Notwendigkeit, dass die Mitglieder virtueller Teams sich der Aus-
schnittshaftigkeit und des Interpretationsspielraumes ihrer medial vermittelten Kommu-
nikation und Kooperationsformen bewusst sind. Diese Kommunikation und Interaktion
sollten positiv im ,Ensemble®, im Gesamttteam geplant, beziehungsweise in ihrer po-
tentiellen negativen Wirkung vermieden werden. Die Metapher der medialen Inszenie-
rung umfasst in der hier gewahlten Bedeutung auch die Aussage, dass die gewahlten
Telemedien und ihre dazugehdrigen Peripheriegerate instrumentalisiert werden— analog
zu den ,Requisiten” und der Buhnentechnik in der Theaterwelt. Die Leitmetapher der
medialen Inszenierung bietet eine angemessene Erklarungskraft fur Wirkeffekte in te-
lemedial unterstutzter interpersoneller Kommunikation, scharft den Blick fur die nur
vermeintlich neutrale ,Vermittlung“ durch den Einsatz der Telemedien und macht Gber-
dies Verhaltensweisen einzelner Teammitglieder besser erklarlich. Und sie ermoglicht
die Definition und Zuweisung spezifischer Rollen, die die Zusammenarbeit in virtuellen
Teams durch die Sensibilisierung der Beteiligten und die Wahrnehmung spezifischer
moderativer oder technikgestaltender Aufgaben unterstitzen. Sie ist Ansatzpunkt fur ei-
nen professionellen Umgang mit den scheinbar selbstverstandlich nutzbaren Telemedi-
en.

Schlussfolgerungen in bezug die erforderliche Kompetenz der Teammitglieder

Die Arbeit arbeitet heraus, dass die mediale Inszenierung virtueller Teamarbeit noch
wenig dediziert und zu wenig gesamtteambezogen realisiert wird. Es fehlt an einer ent-
sprechenden Sensibilisierung fur die Wirkungen der medial vermittelten Interaktion, an
funktionaler Kenntnis der Einsatzmaoglichkeiten und Leistungsgrenzen der Telemedien,
dem quantifizierbaren Nachweis positiver Effekte und vor allem an gemeinsamer
Handlungsfahigkeit, die durch teamweite Sensibilisierung und Standards erreicht wer-
den kann. Dies fuhrt zu der Einschatzung, dass dem Aufbau einer diesbezuglichen ,In-
szenierungskompetenz® sowohl im betrieblichen Umfeld als auch im Rahmen von schu-
lischer und beruflicher Ausbildung mehr Beachtung geschenkt werden muss.
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