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VORWORT

VORWORT

Globalisierung und flaichendeckende Einfiihrung von Informa-
tionstechnologien haben zu virtuellen Strukturen in Wirtschaft
und Gesellschaft gefiihrt. Geférdert von den modernen Kommus-
nikationsmoglichkeiten breiten sich in und zwischen selbststan-
digen Unternehmen Kooperationsformen aus, die Projektcharak-
ter haben, zeitlich befristet sind und damit hohe Flexibilitat auf-
weisen. Merkmale solcher virtueller Unternehmen sind verteilte
Standorte, wechselnde Zusammensetzung der Kooperationspart-
ner sowie ein einheitlicher Marktauftritt. Dieser neue Unterneh-
menstyp und die durch ihn begriindeten Netzwerke stellen Wis-
senschaft und Praxis vor zahlreiche Herausforderungen.

Siereichen von der Frage, wie die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter nahtlos tiber Zeitzonen, Entfernungen, Niederlassungen
und Geschaftsgrenzen hinweg zusammenarbeiten konnen, tiber
Kostenfragen und Unternehmenskulturen bis zu Qualifizierungs-
fragen und gesellschaftlicher Akzeptanz. Arbeitswissenschaft
und Organisationstheorien haben die mit dem neuen Unterneh-
menstyp verbundenen Herausforderungen bisher kaum reflek-
tiert.

Mit dem Forderschwerpunkt ,Gestaltung der Arbeit in virtuel-
len Unternehmen* trégt das Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung dazu bei, diese Entwicklungen besser zu verstehen
und praxistaugliche Losungsansatze und Instrumente vor allem
auch fiir kleine und mittlere Unternehmen bereitzustellen. Die
FuE-Arbeiten werden in diesem Jahr (2007) abgeschlossen.

In 16 Verbundprojekten wurden innovative Konzepte erarbeitet.
Die wichtigsten Ergebnisse stellen wir mit dieser Broschiire in
systematischer Form vor. Aus den Ergebnissen ist festzuhalten,
dass mit der erfolgreichen Gestaltung von virtuellen Organisati-
onsstrukturen positive Auswirkungen auf die Beschaftigungsent-
wicklung einhergehen.

Neue Formen des Lernens und der Kompetenzentwicklung
und ihre effektive Verkniipfung mit der Personal- und Organisati-
onsentwicklung sind dabei wichtige Schritte. Um das Potenzial
dieser neuen Struktur voll ausschépfen zu kénnen, miissen eine
gezielte Gestaltung gesundheitsférdernder Arbeitsbedingungen
sowie technische Entwicklungen hinzukommen.

Die dargestellten Ergebnisse zeigen exemplarisch was getan
werden kann, um die Innovationsfdhigkeit zu starken.

In diesem Sinne ist es wiinschenswert, dass Unternehmen,
Verbande, wissenschaftliche und Beratungseinrichtungen diese
Ergebnisse annehmen und weiterverbreiten.

bt ot

Dr. Annette Schavan, MdB
Bundesministerin fiir Bildung und Forschung
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Dr. Volker Schiitte, Dr. Claudius H. Riegler

~Gestaltung der Arbeit in virtuellen Unternehmen® - erste
Bilanz einer Forderbekanntmachung

1. Einleitung

Anfang 2001, auf dem Hohepunkt der Euphorie um die zuneh-
mende Ausbreitung des Internets als neues, allumfassendes Kom-
munikationsmedium, das gleichermaBen fiir die Globalisierung
der Wirtschaft, die Entgrenzung der Unternehmen und die Flexi-
bilisierung von Arbeit steht, hat der Projekttrager Arbeitsgestal-
tung und Dienstleistungen fiir das Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung (BMBF) die Férderbekanntmachung Gestal-
tung der Arbeit in virtuellen Unternehmen auf den Weg gebracht.
Ziel war es, den Wandel im ,vorhandenen Gefiige der Erwerbsar-
beitin der Bundesrepublik®, der ,die Betriebsorganisation, die
zwischenbetrieblichen Beziehungen, den Arbeitsmarkt und die
Rolle der Sozialpartner ebenso wie die Menschen und ihre Berufs-

“q

biografien“! gleichermaBen betrifft, an einem besonders heraus-
gehobenen Beispiel, vielleicht sogar dem Kulminationspunkt des
informationstechnisch induzierten Wandels der Arbeitswelt, zu
untersuchen. Insgesamt 16 Forschungs- und Entwicklungsvor-
haben gingen in den vergangenen Jahren der Frage nach, ,wel-
che Voraussetzungen und Erfordernisse sich fiir die menschen-
gerechte Arbeitsgestaltung sowie die damit verbundene tech-
nische Unterstiitzung in virtuellen Unternehmen ergeben.“?

Gegenitiber herkdmmlichen Unternehmens- und Koopera-
tionsformen werden ,virtuelle Unternehmen“ charakterisiert
durch

* neue Vertrags-, Arbeits- oder Managementstrukturen,
* raumlich flexible, verteilte Standorte,
e zeitliche Instabilitdt bzw. dynamische Zusammensetzung,

* rechtliche und teilweise wirtschaftliche Selbststandigkeit
der Kooperationspartner nach innen sowie

* einen einheitlichen Marktauftritt des virtuellen Unterneh-
mens nach auRen.

Ziel des Schwerpunktes war es, die Forschungen zu dem neuen
Unternehmenstyp ,virtuelles Unternehmen®, der zum dama-
ligen Zeitpunkt in Deutschland aus der Sicht der angewandten,
gestaltungsorientierten Arbeitsforschung noch nicht ausrei-
chend untersucht war, hinsichtlich

"Vgl.Rahmenkonzept Innovative Arbeitsgestaltung — Zukunft der
Arbeit, S. 4.

?Bekanntmachung der Férderrichtlinien von Forschungsvorhaben
aufdem Gebiet ,,Gestaltung der Arbeit in virtuellen Unternehmen*
(9.1.2001, S.1).

* neuer Formen der Beteiligung und Einbindung von Mitar-
beitern und Beschéftigten,

* neuer Konzepte des Managements, der Planung und
Steuerung von Arbeitsprozessen,

* der Besonderheiten der Unternehmenskultur sowie
* des Zusammenspiels von (Informations-)Technik und Arbeit

voranzutreiben, um innovative, zukunftsorientierte und men-
schengerechte Arbeit auch unter den Bedingungen der Globali-
sierung und Entgrenzung zu ermdoglichen.

Vier Jahre nach Beginn der ersten Forschungsprojekte prasen-
tiert die vorliegende Broschiire eine Auswahl zentraler For-
schungsergebnisse des Schwerpunktes in Kurzform. Zahlreiche
wissenschaftliche Fachveroffentlichungen, eine Vielzahl von
Tagungen, Workshops, betrieblichen Inhouse-Veranstaltungen,
elektronischen Transfermedien und innovativen Personal- und
Organisationsentwicklungsinstrumenten zur Unterstiitzung
virtueller Unternehmen bekunden mittlerweile die Bedeutung
der Forschungsprojekte fiir die praxisorientierte, menschen-
gerechte Gestaltung des neuen Unternehmenstyps. Obwohl noch
nicht alle Projekte abgeschlossen sind, versucht die Broschiire
sich an einem ersten Restimee des Forschungsschwerpunktes.

2. Wandel der Arbeitswelt durch Virtualisierung
- ein Ruckblick

Den Hintergrund der Virtualisierungstendenzen in den Unter-
nehmen -und damit der Entstehung des ,virtuellen Unterneh-
mens” -bildeten Ende der 90er Jahre des 20. Jahrhunderts die
fortschreitenden Vernetzungsprozesse, die die Rahmenbedin-
gungen fiir Unternehmen und Beschéftigte grundlegend zu ver-
dndern schienen.

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts hat sich die Ausgangslage teil-
weise verschoben. Auch dies ist eines der zentralen Ergebnisse
des Forschungsschwerpunktes zur Gestaltung der Arbeit in vir-
tuellen Unternehmen, das die Arbeitsforschung vor neue Her-
ausforderungen stellt. Die Verschiebungen ergeben sich - her-
vorgerufen durch verschérfte Profitorientierung der Unterneh-
men im Gefolge einer verstédrkten Liberalisierung und Betonung
des ,,shareholder value® in bérsennotierten Unternehmen - aus
der Untuibersichtlichkeit der aktuellen sozialen und 6kono-
mischen Rahmenbedingungen mit widerspriichlichen Entwick-
lungslinien und Ungleichzeitigkeiten der Arbeitspolitik, des
Arbeitsmarktes, in den Fortschritten im Strukturwandel der
Unternehmen und in den Entwicklungen institutioneller Unter-
stiitzungsstrukturen und sozialer Sicherungssysteme.
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* So lasst sich die Transformation der Arbeitswelt aus heutiger
Sicht nicht mehr allein als Globalisierungsprozess verstehen.
Vielmehr greifen globale, lokale und regionale Dynamiken
ineinander. Als Reaktion auf Tendenzen schrankenloser Glo-
balisierung gewinnt das Lokale und Regionale an Bedeu-
tung: Zwischen Kunden und Unternehmen, zwischen
Beschiaftigten und Betrieben sind auch Faktoren wie Ver-
trauen, Akzeptanz und raumliche Erreichbarkeit bedeutsam.

* So wird das ,,Wegfallen von Betriebsgrenzen und der Wandel
der Betriebsstrukturen“?hin zu virtuellen Unternehmen und
dezentralen Netzwerken mit wachsenden Kooperations- und
Innovationserfordernissen erganzt und modifiziert durch
Tendenzen der Stetigkeit und teilweise sogar der Reintegra-
tion von Arbeit und Unternehmen. Das verweist auf die
offenbar enger zu fassenden ,,Grenzen der Entgrenzung“.

* Und so kennzeichnet momentan auch die Entwicklung der
Erwerbsformen das Nebeneinander von neuen, flexiblen
Arbeits- und Beschaftigungsformen und dem klassischen
,»Vollzeit-Normalarbeitsverhaltnis", von diskontinuierlichen
und ,,normalen*, stetigen Erwerbsbiografien - mit aller-
dings zunehmendem Druck auf industrielle und gering qua-
lifizierte Arbeitsverhaltnisse.

* Neue, individualisierte Wertorientierungen qualifizierter
und hochqualifizierter Beschiftigter etwa zur besseren
Austarierung von Arbeit und Leben stehen neben einer
wachsenden Verunsicherung durch die ,,Prekarisierung* in
Teilbereichen des Arbeitsmarktes.*

3. Arbeitsgestaltung in virtuellen Unternehmen
- Herausforderung fiir die angewandte,
gestaltungsorientierte Arbeitsforschung

Vor dem Hintergrund dieser Gemengelage im Bereich der Er-
werbsarbeit - zu der auch das Ende des Internet- und Multimedia-
Hypes ab 2002 gehort -, die eine eindeutige Definition von Mega-
trends, wie sie noch Ende der 90er Jahre moéglich war, nicht mehr
erlaubt, haben die Projekte im Schwerpunkt Gestaltung der
Arbeitinvirtuellen Unternehmen eine Vielzahl von konkreten,
pragmatischen Weiterentwicklungen im Konzept und der Reali-
tatvirtueller Unternehmen angestoBen, die die Gestalt dieses
neuen Unternehmenstyps nachhaltig beeinflusst und verédndert
sowie die Themen und Konzepte generiert hat, die die Diskussion
um neue Arbeits- und Organisationsformen noch lange begleiten
werden.

* Relevanz sozialer Faktoren
Soziale Beziehungen haben auch in virtuellen Unternehmen
Vorrang vor informationstechnisch determinierter Kommu-

*Rahmenkonzept ,Innovative Arbeitsgestaltung — Zukunft der
Arbeit*, S. 4.

“Rahmenkonzept ,Innovative Arbeitsgestaltung - Zukunft der
Arbeit, S. 4.

nikation. Es gehort vor diesem Hintergrund zur Professiona-
litdt von virtuellen Netzwerken, den Aspekt der Usability (vgl.
Drda-Kiihn, Verbundprojekt vertikult) beim Einsatz von infor-
mationstechnologischen Unterstiitzungsinstrumenten in den
Vordergrund zu riicken. Diesem Anspruch der Nutzerfreund-
lichkeit, so zeigt die Evaluation von 259 Kooperationsplatt-
formen im Verbundprojekt VirtUSO, geniigen die meisten
Kooperationstools am Markt aber nicht. Die Projekte im For-
schungsschwerpunkt Gestaltung der Arbeit in virtuellen
Unternehmen haben sich deshalb bemiiht, innovative infor-
mationstechnische Kommunikations- und Kooperationstools
zu entwickeln, die die Beziehungen , Face-to-Face® und Ver-
trauen in virtuellen Kooperationen unterstiitzen, etwa durch
die technische Absicherung synchroner Kommunikationsfor-
men (vgl. Shire et al., Verbundprojekt VIPNET) oder durch die
Entwicklung eines neuartigen Frithwarnsystems, das virtu-
ellen Unternehmen eine Hilfestellung fiir den langfristigen
Kooperationserfolg bietet (Benkhoff et al., Projekt @VirtU).

In virtuellen Unternehmen ist die Relevanz der ,weichen*
sozialen Faktoren von besonderem Gewicht (vgl. Herrmann et
al., Verbundprojekt VirtUSO). Diese Erkenntnis zieht sich wie
ein roter Faden durch nahezu alle Projekte.

Das Komplexitatsproblem virtueller Unternehmen

Die technische und soziale Komplexitat des virtuellen Unter-
nehmens wird immer noch unterschétzt. Synergie- und Inno-
vationspotenziale werden aus diesem Grund von den Unter-
nehmen nach wie vor verschenkt (Finck et al., Verbundprojekt
VIRKON). Bei der Suche nach einfacher Instrumentierung zur
Losung der Kooperationshemmnisse virtueller Unternehmen
verdoppelt sich das Problem der Komplexitdt. Werkzeuge
und Unterstiitzungstools fiir das Management und die Arbeit
invirtuellen Unternehmen sind zu aufwandig und komplex
(Rottetal., Verbundprojekt Arbeit@VU). Sie sollen z. B. die
komplexen Geschéftsprozesse in virtuellen Unternehmen
unterstiitzen, sind aber fiir den Aufbau von Vertrauen vollig
ungeeignet, ja sogar kontraproduktiv. Der Schwerpunkt Ge-
staltung der Arbeit in virtuellen Unternehmen hat hier die Rah-
menbedingungen fiir die Unterstiitzungsinstrumente neu
definiert und die notwendige ,Niedrigschwelligkeit* (Ver-
bundprojekt VIRKON) der Angebote herausgestellt. Vorhan-
dene Angebote scheinen Teil eines selbstvergessenen Tech-
nizismus zu sein, der die sozialen Grundlagen und den Werk-
zeugcharakter von informationstechnischen Tools fiir die
soziale und kommunikative Ebene der Kooperation in virtu-
ellen Unternehmen nicht ausreichend beachtet. Neue Instru-
mente zur Verbesserung der Kooperationsfahigkeit insbeson-
dere von kleinen und mittleren Unternehmen wie der ,,virtu-
elle Lotse“ (Verbundprojekt InVirtO) sind deshalb entstanden.
Der Forschungsschwerpunkt hat so entscheidend daran mit-
gewirkt, dass einer menschengerechten Unterstiitzung virtu-
eller Unternehmen - auch durch die prototypische Entwick-
lung eigener Instrumente - mehr Raum gegeben wurde.
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Erweiterter Kompetenzbegriff und neue Lernformen
Lernen im Prozess virtualisierter Arbeit erfordert neue Kom-
petenzen der Beschéftigten. Dies betrifft die fachlichen Kom-
petenzen und vor allem die Schliisselqualifikationen wie
Lernfahigkeit, Selbstorganisations- und Selbstmanagement-
kompetenz, Flexibilitdt und Anpassungsbereitschaft. Diese
Qualifikationen sind den Beschéftigten und Freelancern, die
in virtualisierten Arbeitsstrukturen arbeiten, unentbehrlich.
In global agierenden virtuellen Unternehmen entwickeln
sich zum einen interkulturelle Kompetenzen bei den Beschéf-
tigten, zum anderen Fahigkeiten zum Management von kul-
tureller und sozialer Diversitat.

Es gibt dartiber hinaus durch die Projekte im Schwerpunkt
empirische Belege fiir die Annahme, dass auch bei Personen
mit nichtlinearen, unsteten, flexiblen Erwerbsverlaufen der
Kompetenzerwerb sich ebenfalls nicht schlechter darstellt als
bei Personen mit normaler, stetiger Erwerbsbiografie. Dies
sind die hervorzuhebenden Ergebnisse des Schwerpunktes,
was in mehreren Projekten aus unterschiedlichen Perspekti-
ven belegt und - im Rahmen betriebsnaher Entwicklungsvor-
haben - auch prototypisch gestaltet und instrumentell unter-
stiitzt wurde. Fiir diese potenzialorientierte Analyse zur Ent-
wicklung praxisgerechter Modelle und Instrumente der
betrieblichen und tiberbetrieblichen Personalentwicklung in
vernetzten Unternehmensstrukturen stehen im Besonderen
die Verbundprojekte VICO (vgl. Auffermann et al.), NERVUM
(vgl. Ciesinger/Woltering) und SPIKO (vgl. Hauge et al.).

Gestaltung von Arbeit in virtuellen Unternehmen im
Spannungsfeld beruflicher Ordnungsvorgaben

In den neuen wissensintensiven Branchen moderner Netz-
werkokonomien verliert der ,,Beruf” im Sinne einer identitéts-
stiftenden, durch einmal erlerntes Wissen, das nur noch er-
weitert wird, gepragten Institution offenbar an Bedeutung.

Die fruchtbare Kooperation zweier Forschungsprojekte
zum Thema Kompetenzen und Kompetenzentwicklung in vir-
tuellen Unternehmen hat vor diesem Hintergrund zur Defini-
tion eines neuen Paradigmas innerhalb der Personalentwick-
lung gefiihrt. In Frage steht, wie in virtuellen, unternehmens-
iibergreifenden Strukturen die professionelle Kompetenz-
und Personalentwicklung gestaltet werden kann, wenn aus-
differenzierte, komplexe Kompetenzbeschreibungen, die die
fachlichen Kompetenzen ebenso wie die Schliisselqualifika-
tionen, die im Laufe eines stetigen oder diskontinuierlichen
Verlaufs erworben werden, ganzheitlich abbilden, fehlen.
Und wie kdnnen - umgekehrt - Karriereverldufe und Erwerbs-
biografien in virtualisierten Strukturen bewusst geplant wer-
den, um die ganzheitliche und vorausschauende Kompetenz-
entwicklung jedes einzelnen Beschéftigten zu férdern?

Der job.profiler des Projektes NERVUM steht hier fiir inno-
vative, in der Praxis bereits erfolgreich eingesetzte Instru-
mente der Personalentwicklung (vgl. Ciesinger/Woltering),
die einen wesentlichen Beitrag zur Losung dieser Probleme
leisten.

Es wiirde zu weit fithren, das breite und vielféltige gestaltungs-
orientierte Forschungsspektrum des Schwerpunktes Gestaltung
der Arbeit in virtuellen Unternehmen in Ganze darzustellen, zu-
mal einige der Projekte wie erwdhnt noch nicht abgeschlossen
sind. Es ist aber festzuhalten, dass die Projekte zu vielen Facetten
der Virtualisierung der Arbeitwelt, ihrer menschengerechten
und 6konomischen Gestaltung einen entscheidenden Beitrag
geliefert haben. Dazu gehort auch die Ubertragung der erfolg-
reichen Virtualisierungskonzepte auf bestimmte Branchen wie
Biotechnologie, den 6ffentlichen Dienst und den Bereich Kultur.

4. Ausblick

Der Forschungsschwerpunkt hat aus der Sicht des Projekttréagers
nachhaltige Wirkung auf zukiinftige Forschung und 6kono-
mische Praxis. Er hat mit zur Initiierung neuer Forschungsfelder
und -fragen im neuen BMBF-Forderprogramm Arbeiten - Lernen -
Kompetenzen entwickeln. Innovationsfdhigkeit in einer modernen
Arbeitswelt beigetragen.

* Wichtige Impulse betreffen die Gestaltung des Zusammen-
wachsens von Arbeiten und Lernen. Beispielsweise ist mit dem
wVirtuellen Qualifizierungscoach* ein innovatives und praxis-
erprobtes Instrument der Gestaltung des Lernens in virtuellen
Unternehmen entstanden. Die Praxis - Unternehmen und
Beschiftigte - wurde unmittelbar in den Entwicklungsprozess
einbezogen. Durch dieses Vorgehensmodell ist es auch gelun-
gen, die zeitliche Verzogerung zwischen wissenschaftlicher
Forschung und Entwicklung sowie praktischer Anwendung
entscheidend zu verkiirzen und die Nachhaltigkeit der Projek-
te zu sichern.

* Die Projekte im Schwerpunkt haben das Spannungsverhalt-
nis zwischen Flexibilitdt und Entgrenzung einerseits, zwi-
schen Stabilitat und Verlasslichkeit anderseits sowie die
Bedeutsamkeit der sog. ,,weichen* Faktoren fiir die virtuali-
sierte Arbeit praktisch - das hei8t fiir Unternehmen und
Beschiftigte - deutlich gemacht und Konzepte fiir die
instrumentelle Unterstiitzung von Kooperation, Karriere-
und Kompetenzentwicklung mit den virtuellen Unterneh-
men zusammen erprobt.

* Die Zukunft der beruflichen Ordnung und des Systems der
dualen Berufsausbildung - vor dem Hintergrund der in
virtualisierten Strukturen notwendigen Kompetenzen
sowie der realen Kompetenzentwicklungsprozesse in flexi-
blen und diskontinuierlichen Erwerbsverldufen - erwies
sich als Ergebnis der FuE-Vorhaben zu diesem Forder-
schwerpunkt als praxisrelevantes, noch weitgehend uner-
forschtes Themenfeld.

* Die Forschungen zur Virtualisierung der Arbeitswelt haben
das Verhaltnis von Globalisierung und Interkulturalitdt neu
akzentuiert. Zum einen wird deutlich, dass Beschéaftigte
und Unternehmen kulturelle Barrieren zu iiberwinden
haben. Zum anderen werden Konzepte notwendig, die
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gezielt die Ausschopfung der Potenziale von Interkulturali-
tat und Diversitat in virtuellen Unternehmen und anderen,
global aufgestellten Unternehmen moglich machen.

Auch die Rahmenbedingungen und Méglichkeiten der ,,Er-
weiterung der Kundenorientierung um Kundeninnova-
tion*“® wurden durch die Forschungen in diesem Foérder-
schwerpunkt neu bestimmt. Gerade ,,virtuelle Communi-
ties* von Freelancern und Mitarbeitern in wissensintensi-
ven Netzwerken leben von der Selbstorganisationsfahigkeit
und von der nicht allein von 6konomischen Nutzenerwa-
gungen bestimmten Wissensweitergabe. Fiir die Einbezie-
hung von Kunden in Innovationsprozesse haben die ,,Open-
Source“-Software-Entwicklungen virtueller Netze eine
wichtige Anregungsfunktion.

Der Forderschwerpunkt Gestaltung der Arbeit in virtuellen
Unternehmen hat auch forschungsorganisatorisch Zeichen
gesetzt. Das im neuen BMBF-Férderprogramm ,,Arbeiten -
Lernen - Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in
einer modernen Arbeitswelt* noch vehementer geforderte
Konzept des lernenden Programms und der Fokusgruppen
wurde in diesem Forderschwerpunkt in zahlreichen Ansat-
zen zur Vernetzung und Synergiebildung zwischen den
Einzelprojekten bereits umgesetzt. Die Bildung einer virtu-
ellen, wissenschaftlichen Community im Rahmen einer
Kooperations- und Kommunikationsplattform, die allen
Beteiligten in den 16 Verbundprojekten zur Verfiigung
stand, zahlreiche gemeinsame Tagungen und Workshops,
die konkrete, praktische Zusammenarbeit zwischen einzel-
nen Projekten zur Abstimmung von Forschungsstrategien
und zur Vermeidung von Doppelarbeit durch intensive bila-
terale Austauschprozesse bezeugen diese weit iiber das
NormalmaR hinausgehende Zusammenarbeit.

*Vgl. BMBF-Forderprogramm ,Arbeiten - Lernen - Kompetenzen
entwickeln. Innovationsféhigkeit in einer modernen Arbeitswelt*,
S.5.

* Nicht zuletzt sind durch die unmittelbare Einbindung der
Praxis, von Unternehmen, Betriebsraten und Beschaftigten,
die in vielen der Projekte zum Alltag gehorte, neue Ansatze
zu einer interventionsnahen und dialogisch orientierten
Forschung angelegt worden. Die Entwicklung und -erpro-
bung von Instrumenten erfolgte haufig in Zusammenarbeit
mit Praktikern. Unternehmen haben zum Teil Projektergeb-
nisse zum Anlass genommen, eigene Produktentwicklung
als ,,Spin-off* von Projektergebnissen anzustrengen. Dafiir
steht in gewisser Weise vertikult oder auch der job.profiler.
In der dialogorientierten und praxisorientierten Ausrich-
tung vieler Projekte hat der Schwerpunkt MaRstabe fiir die
Nachhaltigkeit von Forschung und Entwicklung zur men-
schengerechten Gestaltung von Arbeit gesetzt.

Wir mochten uns an dieser Stelle bei allen Projektbeteiligten fiir
die konstruktive und kritische Zusammenarbeit bedanken und
hoffen, dass der fruchtbare Dialog zwischen Wissenschaft und
Praxis auch noch weit tiber die Laufzeit der Projekte hinaus
anhalt.
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Matthias Rott, Jiirgen Kuhn, Jiirgen Weisheit

Einfach besser mit anderen Unternehmen zusammenarbeiten
— Gestaltungsrahmen fiir die Arbeit in virtuellen

Unternehmen

Einleitung

Die Tatsache, dass Unternehmen kooperieren, um bestimmte
Synergie- oder GroBeneffekte zu erzielen, besteht schon seit es
Unternehmen gibt. Die Moglichkeiten, wie diese Zusammenar-
beit aussehen kann, sind sehr vielseitig. Sie reichen von vollstén-
diger Ubernahme bis hin zu unverbindlichen Netzwerken. Seit
einiger Zeit wird in der Wissenschaft das Modell des virtuellen
Unternehmens als Sonderform von Unternehmenskooperation
stark diskutiert. Diese Form soll sowohl die gewiinschten positi-
ven Effekte als auch die Reduktion der Transaktionskosten durch
die Kooperation ermdoglichen.

Fur unsere Arbeit konnten wir, um den Fokus der Steuerung
besser bestimmen zu konnen, folgende drei Elemente bei der Bil-
dung von virtuellen Unternehmen unterscheiden. Die Unter-
nehmensebene, das ist in der Regel das Einzelunternehmen, die
einzelne Gruppe von Personen, die sich durch ein Netzwerk von
professionellen und persénlichen Kontakten bzw. fritheren
Arbeitskontexten kennen und einen Potenzialpool fiir eine Ko-
operation bilden kénnen. Zur Bildung eines virtuellen Unterneh-

Dain der Literatur eine Vielzahl von Definitionen fiir virtuelle
Unternehmen zu finden sind und sich kein durchgéngig einheit-
liches Verstandnis durchgesetzt hat, sollen im Folgenden virtuel-
le Unternehmen durch folgende Merkmale charakterisiert wer-
den:

* Kooperation rechtlich selbststandiger, unabhangiger
Unternehmen

* Gemeinsames Ziel, z. B. Produktherstellung, Verbreitung
einer Technologie d. h. keine losen Netzwerke

In der Praxis treten zuséatzlich bestimmte Merkmale hdufig auf:

* wenige bis keine Vertrage

* ein fokales Unternehmen (in der Regel das Unternehmen
mit dem Kundenkontakt)

* gemeinsamer Marktauftritt (Transparent oder als Einheit

mens missen alle drei Elemente vorhanden sein (vgl. Aderhold/ wirkend)
Wetzel 2004).
L]
. 1 raditionelle*
Unternehmensebene

]

Netzwerkebene

virtuelles Unternehmen

Kooperationsebene

Abbildung I: Drei Elemente zur Bildung virtueller Unternehmen
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Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis werden héufig
folgende Griinde fiir die Kooperation in der Form von virtuellen
Unternehmen genannt:

* Fokussierung auf Kernkompetenzen

* GroReneffekte erzielen, um Kundenauftrage bedienen zu
kénnen

* Verbreiterung der Angebotspalette

¢ Transaktionskosten vermeiden, deshalb méglichst wenig
vertragliches Regelwerk

* Flexibilitat, um schnell auf Marktchancen reagieren zu
kénnen

(vgl. dazu auch Briitsch 1999).

Bisher ist die empirische Datengrundlage in diesem Bereich
sehr gering und es fehlen Erkenntnisse aus der Praxis, welche for-
derlichen und hinderlichen Faktoren zur erfolgreichen Umset-
zung des Konzeptes des virtuellen Unternehmens beachtet wer-
den missen. An dieser Stelle setzte das vomm BMBF geforderte Pro-
jekt Arbeit@VU an und analysierte an einem konkreten Anwen-
dungsfall die Zusammenarbeit der beteiligten Unternehmen, um
daraus Empfehlungen und Werkzeuge fiir diese Form der Koope-
ration abzuleiten.

Projektbeschreibung Arbeit@VU
Ziel des Verbundprojektes Arbeit@VU

Um den oben genannten Anforderungen zu geniigen, wurden im
Rahmen des Vorhabens samtliche Arbeitsablaufe und Anforde-
rungsprofile zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen in einer real
operierenden virtuellen Organisation, die aus mehreren Koope-
rationspartnern aus verschiedenen Unternehmen besteht, er-
fasst, klassifiziert und in einem Arbeitshandbuch dargestellt.
Dieses integriert die drei Teilbereiche des Projektes:

* Im Organisationsentwicklungskonzept werden die Arbeitsab-
laufe hinsichtlich Effizienz und Effektivitat unterstitzt, wobei
die Arbeit in virtuellen Strukturen auf der Verkniipfung der
dynamischen Rekonfiguration von Wertschopfungsketten
beruht. Dabei wird im Rahmen der arbeitswissenschaftlichen
und arbeitssoziologischen Forschung besonders auf die Kern-
kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter sowie auf die
Arbeitsgestaltungsfaktoren fokussiert.

* Im Outsourcing-Konzept werden unternehmensiibergrei-
fende Informationsketten ermittelt und analysiert. Beson-
deres Augenmerk gilt der ineffizienten Datenweitergabe an
kurzfristig, dynamisch integrierbare Partner. Im Rahmen
des Outsourcing-Konzeptes wurden Aktivitdten an externe
Dienstleister vergeben und beispielhaft durchgefiihrt.

* Inder Technologieplattform werden die notwendigen
Funktionalitaten zur Realisierung sowohl der vom Organi-
sationskonzept ausgehenden technischen Anforderungen,
wie auch einer nahtlosen Durchfithrung der im Outsour-
cing-Konzept ermittelten Arbeitsabldufe implementiert.
Von besonderer Wichtigkeit erscheint die Anforderung, das
gesamte Arbeitshandbuch in der Technologieplattform
abzubilden.

In diesen drei Teilbreichen wurden die Erfolgsfaktoren und Stolper-
steine in einem virtuellen Unternehmen in der Praxis identifiziert.

Basierend auf den Ergebnissen wurde ein Gestaltungsrahmen
erarbeitet, welcher kleinen und mittleren Unternehmen als Leit-
faden bei der Unterstiitzung eines Kooperationsvorhabens be-
stehend aus

* relevanten Fragen - Sensibilisierung auf relevante
Themengebiete,

* Empfehlungen - konkrete Hilfestellung zu Umsetzungs-
moglichkeiten,

* Werkzeugen - Effizienzsteigerung durch Unterstiitzung
mit Werkzeugen diente.

Ganzheitlicher Ansatz

Im Lebenszyklus der virtuellen Organisation unterscheidet man
die Phasen

1. Partnersuche und Anbahnung (Vereinbarung und Ausge-
staltung der Kooperation, Erarbeiten des Unternehmens-
ziels der virtuellen Organisation),

2. Durchfithrung der Kooperation,

3. Auflésung, evtl. Dokumentation.

Das Projekt Arbeit@VU beschéftigte sich mit der Kernphase 2
,Durchfiihrung der Kooperation®. Diese Phase kann allgemein in
drei Schichten zerlegt werden:

* Die Organisationsschicht beherbergt die strategische Aus-
richtung der virtuellen Organisation und die Unterneh-
menskultur.

* Die Prozessschicht beinhaltet die Geschaftsprozesse, die
zwischen den Partnern der virtuellen Organisation sowie
zwischen der VO und der ,,AuBenwelt“ ablaufen und inter-
agiert mit der Organisationsschicht.

* Die Technologieschicht unterstiitzt die Organisations- und
die Prozessschicht, d. h. durch den Einsatz von moderner
Informations- und Kommunikations-Technologie werden
Geschéftsprozesse vereinfacht oder beschleunigt, und die
strategische Entscheidungsfindung wird unterstitzt.
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OB O HDD
1D,
Prozefschicht

Technologieschicht

Arbeit@VU hatte als Mittelpunkt die Mitarbeiter der einzelnen Partner im Projekt Arbeit@VU

Unternehmen innerhalb der virtuellen Organisation. Diese

,leben“in der Unternehmenskultur der Organisationsschicht, Die Projektpartner in Arbeit@VU verfiigten tiber langjahrige
wickeln die Arbeitsabldufe der Prozessschicht ab und verwenden Erfahrungen im Bereich virtuelle Unternehmensstrukturen. Hier-
hierfiir als unterstiitzende Instrumente die Technologien der bei wurden alle Projektbereiche optimal abgedeckt:
Technologieschicht. Vor diesem Hintergrund suchen Unterneh-

men nach Konzepten, welche die Akzeptanz und Durchfiihrbar- * Kompetenztrager im Bereich virtuelle Organisation

keit von Arbeitsabldufen in virtuellen Strukturen sowie die Bewal-

tigung von neuen Anforderungen auf individueller und organi- * Forschungs-Know-how im Bereich Organisationsentwick-
sationaler Ebene verbessern. Sie fordern die Beantwortung fol- lung und Fithrung im virtuellen Unternehmen

gender Fragestellungen:
* Ausgewiesene Erfahrung im Betrieb von virtuellen Unter-
¢ Welche sind die virtuellen Arbeitsablaufe in meinem Unter- nehmen
nehmen, wie kann ich sie beschreiben?
* Hochspezialisierte Technologieanbieter
¢ Welche fachlichen, methodischen und sozialen Kompeten-

zen sowie organisationalen Strukturen sind forderlich zur * Kompetente Einrichtung im Technologietransfer unter
Bewadltigung der Arbeitsanforderungen in virtuellen Struk- Beriicksichtigung von organisatorischen Prozessen
turen?

* Know-how-Trager im Outsourcing-Bereich
* Wie kann die Durchfiihrung unternehmensiibergreifender
Verwaltungsaufgaben gemeistert werden?
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Anwendungsfall Arbeit@VU

Der Anwendungsfall in Arbeit@VU beschreibt eine internatio-
nale Zusammenarbeit im Technologiesektor mit acht Unterneh-
men. Das Konzept der Partner beschreibt eine innovative Form
der Zusammenarbeit zwischen den Unternehmen mit dem Kon-
zept der Extended Enterprise. Dadurch werden gemeinsames
Potenzial wie auch gemeinsame Vertriebswege optimal genutzt,
die Marktstellung in Europa gefestigt, die Verbreitung der ange-
wandten Technologie geférdert und groBes Know-how-Potenzial
durch die Spezialisierung auf ein Gebiet gebiindelt.

Zielsetzung der Kooperationsform ist die Starkung gegentiber
,GroBen“im Wettbewerb und die Vermarktung einer innovati-
ven Technologie. Des Weiteren sind eine gemeinsame Wissens-
basis in Anlehnung an den Produktionsprozess wie auch die
Kommunikation entscheidende Erfolgsfaktoren.

Organisationsentwicklung in virtuellen Unterneh-
men

Nach Kofman (2003) sind zur Erstellung von Produkten und
Dienstleistungen in Organisationen grundsétzlich zwei Dimen-
sionen zu berticksichtigen: (1) die technische Infrastruktur, fir
deren Umsetzung die technisch organisatorischen Prozesse er-
fasst werden miissen und (2) die Kultur, Annahmen, Strategien
und Visionen, fiir deren Gestaltung die humanen Prozesse wie
Kommunikation, Koordination und Kooperation analysiert
werden miissen. Die Organisationsentwicklung legt den Schwer-
punkt auf die Analyse und Gestaltung der humanen Prozesse
(siehe Abb. 2).

AnschlieBend an eine ausfithrliche Literaturrecherche wurde
ein Bezugsrahmen fiir die Organisationsentwicklung in virtu-
ellen Unternehmen bestehend aus fiinf Dimensionen Vision/
Strategie, Kultur, Wissen/Mitarbeiter, Umwelt und Struktur/Pro-
zesse entwickelt (vgl. hierzu auch Becker/Langosch 2002 und
Senge 2001).

* Baustein Vision und Strategie zielt auf Fragestellungen ab, die
es erlauben den Umfang und Verbreitungsgrad einer Vision
bzw. Strategie in einer Organisation zu erforschen.

* Baustein Strukturen und Prozesse beleuchtet organisatorische
Ablaufe und Aufbaustrukturen und zeigt auf, wie die Mitglie-
der einer Organisation damit umgehen, welche Standards fiir
den Erfolg der Organisation und des Mitarbeiters notwendig
bzw. wiinschenswert sind.

* Baustein Kultur beschreibt die Spielregeln des Umgangs mit-
einander und die Konsequenzen, die sich daraus fiir die Leis-
tung und Zufriedenheit der Mitarbeiter ergeben.

* Baustein Wissen und Mitarbeiter zielt darauf ab, wie Wissen
und Erfahrungen untereinander ausgetauscht werden und in
welcher Weise Lernprozesse initiiert und dokumentiert
werden.

* Baustein Umwelt behandelt relevante Fragestellungen aus
Trends und gesellschaftlichen Entwicklungen, die sich auf die
Arbeit in der Organisation auswirken kénnen.

technische
Infrastruktur

Schwerpunkt der OE

Kultur
Annahmen

technisch
organisatorische
Prozesse

Strategien
Vision

Human Prozesse
-Kommunikation
-Koordination
-Kooperation

Produkte
Dienstleistungen

Abbildung 2: Inhaltlicher Schwerpunkt der OF (nach Kofman (2003))
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Struktur

Prozess

Vision
Strategie

Kunde ' K yltur
Markt ;

Wissen
Mitarbeiter

Umwelt

Abbildung 3: Die fiinf Dimensionen des Bezugsrahmens

Aufbauend auf den Bezugsrahmen wurde ein Interviewleitfaden
entwickelt, mit dem Geschéaftsfiihrer und Mitarbeiter eines vir-
tuellen Unternehmens zu den Dimensionen befragt wurden. Die
wesentlichen Ergebnisse der Befragung sind im Folgenden kurz
dargestellt.

* Prozesse und Strukturen auf der Netzwerkebene (Anbah-
nungsphase eines virtuellen Unternehmens) sind weniger
geeignet, um sie zu standardisieren und abzubilden. Netz-
werkarbeit ohne konkret erkennbaren Nutzen als Grundlage
ist wesentlich fiir zukiinftige Kooperationen. Die Standardi-
sierbarkeit und Notwendigkeit der Standardisierung der Pro-
zesse nimmt mit der Lebensphase des virtuellen Unterneh-
mens zu. (Die Netzwerkebene wird durch Formalisierung in-
effizient, soziale Systeme wie Kooperationen, Projektgrup-
pen oder Unternehmen hingegen durch einen Mangel an For-
malisierung.) Die Steuerung der Netzwerkebene erfolgt iiber
Kommunikation und gemeinsame Aktivitaten, Steuerung in
so-zialen Systemen durch Strukturen und Prozesse.

* Auf Netzwerkebene wird eine die Kommunikation unter-
stiitzende Infrastruktur (E-Mail und Telefon) als ausreichend
empfunden, auf der Kooperationsebene ist eine gemein-
same IT-Plattform wiinschenswert.

* Eine patriarchale, familidre Kultur wird als Erfolgsfaktor
fiir die schnelle Nutzung von Marktchancen gesehen. Das
impliziert die Kleinheit des Unternehmens mit maximal
30-40 Mitarbeitern. Wachstum soll durch Férderung von
Spin-offs erreicht werden.

* Kunden und Zulieferer werden als Partner gesehen (stark
ausgepragter Fairnessgedanke bis hin zu finanziellen Frage-
stellungen), in der Proof of Concept Phase wird ohne Ver-
trage gearbeitet (Vertrauenskultur).

* Das Netzwerk wird nur von Mitarbeitern wahrgenommen,
die in der Anbahnungsphase der virtuellen Unternehmen
involviert sind.

* Wissensgenerierung und Innovationen erfolgen iiberwie-
gend auf Netzwerkebene.

» Das Wissensmanagement wird als Verbesserungsfeld iden-
tifiziert. Die Ursache kénnte in einer eher mangelhaft
gemanagten Schnittstelle zwischen Netzwerk- und Ko-
operationsebene liegen.

In der darauffolgenden Projektphase wurden aufbauend auf den
ersten Ergebnissen des Organisationsentwicklungskonzeptes in
weiteren qualitativen und quantitativen Untersuchungen be-
stimmte Fragestellungen vertieft und bisherige Erkenntnisse
uberpriift. Aus diesen Ergebnissen wurden analog zu dem Gestal-
tungsrahmen relevante Fragestellungen zur Sensibilisierung,
Empfehlungen und Werkzeuge zur konkreten Unterstiitzung der
einzelnen Unternehmen abgeleitet.
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Ausblick

Die Erkenntnisse aus diesem und auch aus vielen anderen Projek-
ten zeigen, dass virtuelle Unternehmen einen Modellcharakter
haben und in der Praxis nicht in ihrer ,,Reinform*“ realisiert wer-
den. Jedoch gibt es in der Praxis eine Vielzahl von Beispielen, die
die Potenziale dieser Kooperationsform ausnutzen und einige
Merkmale von virtuellen Unternehmen aufzeigen. Daran ist
erkennbar, dass die Unternehmen grofBes Interesse an flexiblen
und effizienten Kooperationsformen haben.

Auf der anderen Seite sind die angebotenen Hilfestellungen
und Werkzeuge zur Unterstiitzung der Unternehmen in der
Regel zu aufwendig und komplex. Es fehlt an einfachen und
praktikablen Losungen, die Unternehmen an ihre konkreten
Bediirfnisse anpassen kdénnen.

An dieser Stelle kann der Gestaltungsrahmen, der in dem Pro-
jekt Arbeit@VU entwickelt wurde, den Unternehmen helfen, die
Vorteile einer modernen Kooperationsform auszunutzen, ohne
ihre Flexibilitdt und Selbststdndigkeit einzubiiBen.
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Christian Trapp, Heike Arnold, Michael Heinze, Sandra Krause, Mandy Scheermesser, Michaela Wolk

Virtuelle Unternehmen - ein Modell zuktinftiger Unter-

nehmensgestaltung?

Unternehmen.“

,,Kein Naturgesetz garantiert uns Wachstum und Wohlstand, aber wir sind der Entscheidung nicht ausgeliefert,
sondern konnen sie selbst treffen. Wenn die Industriestaaten ihren hohen Lebensstandard halten und ihre sozialen
Probleme Idsen wollen, dann miissen sie einen neuen Motor der Prosperitdt finden. Dieser Motor ist das virtuelle

So klar und eindeutig beschreiben William H. Davidow und
Michael S. Malone (1993, S. 29 f.) Anspruch und VerheiBung eines
neuen Selbstverstdndnisses und eines neuen Organisationssys-
tems von Unternehmen. Fiir die Autoren befindet sich die Wirt-
schaft der Industriestaaten - und mitihr als deren zentraler Kern
die Unternehmung - am Beginn des 21. Jahrhunderts vor einer
schicksalhaften Richtungsentscheidung: zur ,wirtschaftlichtech-
nischen Avantgarde® zu gehoren und die Vision eines virtuellen
Unternehmens als zentrale Leitfigur zu realisieren oder aber zu
,hachindustriellen Entwicklungsldndern zu verkiimmern*® und
in ,0konomische Leibeigenschaft” mit wachsender Verarmung
zu geraten (Davidow/Malone 1993, S.11).

Erzwungen werde diese Richtungsentscheidung durch das
Entstehen einer neuen Art von Produkt - Davidow und Malone
nennen es virtuelles Produkt -, das dadurch gekennzeichnet sei,
dass es ,jederzeit, iberall und in jeder Form und GroBe verfiigbar
gemacht werden“kénne und deshalb unmittelbar und kunden-
spezifisch erstellt werde (Davidow/Malone 1993, S.11f.). Hinzu
kommen die substanziell verdnderten Entwicklungsbedingun-
gen. So haben sich in den letzten Jahren sowohl die Markte als
auch das Wettbewerbsumfeld fiir die Unternehmen stark veran-
dert. Der Wettbewerb beschrédnkt sich nicht auf einzelne Regio-
nen, sondern ist durch globalisierte und internationalisierte
Markte geprégt. Die so verstdrkte weltweite Konkurrenz erhdht
den wirtschaftlichen Druck auf die Unternehmen. In der Folge
missen Unternehmen sich schnell und stetig an verdnderte
Marktbedingungen anpassen, neue Technologien in immer kiir-
zeren Zeitabstdnden einfiihren und sich durch erhéhte Arbeits-
teilung weiter spezialisieren. Schnelligkeit und Flexibilitat, aber
auch die Konzentration auf das Kerngeschéft sind in der Zukunft
kritische Erfolgsfaktoren.

Gerade kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stehen vor
der Herausforderung, ihre Wettbewerbsfahigkeit in einem zu-
nehmend globalen Markt zu erhalten: Zunehmender Wettbe-
werbsdruck und eine gesteigerte Differenzierung von Kunden-
praferenzen hinsichtlich Qualitét, Kosten und Lieferzeiten er-
fordern auch von KMU, Innovationsprozesse zu initiieren und zu
beschleunigen. Dabei sind Innovationen mit hohen Risiken ver-
bunden: Generell verfiigen KMU iiber geringere technische und
personelle Ressourcen, deutliche finanzielle Restriktionen und
einen vergleichsweise limitierten Zugang zu Information und
Wissen.

Prinzipiell reagieren die Unternehmen auf die verdnderten wirt-
schaftlichen Anforderungen mit dynamischen und flexiblen
Organisationslésungen. Sie entfernen sich dadurch von den zum
Teil hochgradig hierarchisierten und geschlossenen Strukturen
des Industriezeitalters zugunsten von flachen Hierarchien und
Netzwerkstrukturen, von Modularisierung und Symbiosen. Eine
Reihe von neuen Unternehmenskonzepten versucht, diese Veran-
derungen zu beschreiben und Leitbilder fiir Restrukturierungs-
prozesse zu entwickeln. Hierzu zahlt auch die Entstehung und
Verbreitung virtueller Unternehmensstrukturen, das heit
kooperativer, netzwerkartiger Organisationsformen.

Die Gestaltung vernetzter, virtueller Organisationen bzw.
Kooperationen basiert fast immer auf dem Einsatz von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien (IuK-Technologien).
Sie bilden die Voraussetzung fiir flexible Koordinationsprozesse,
fiir dezentrale Informationssammlung und -verarbeitung sowie
fiir das (kurzfristige) Zusammenfiihren dezentral verteilten Wis-
sens. Dies gilt nicht nurim globalen MaBstab: Auch innerregio-
nal konnen durch den Einsatz von [uK-Technologien der Zugang
zu Information und Wissen vereinfacht, Austauschprozesse
zwischen diversen Akteuren beschleunigt und zentral verfiig-
bare Wissensspeicher angelegt werden. luK-Technologien er-
moglichen in virtuellen Unternehmensstrukturen - zumindest
theoretisch - ein optimales Zusammenspiel von mobilem expli-
ziten Wissen und relativimmobilem impliziten Wissen.

Das Projekt ,,Erfolgsfaktoren virtueller Unter-
nehmen (EVU)*

Derzeit fehlt eine detaillierte Bestandsaufnahme der tatsach-
lichen Anforderungen an Wirkungen von virtuellen Unterneh-
men, mit der nicht nur die theoretischen Potenziale, sondern vor
allem der tatsdchliche Wirkungsgrad der verdnderten Organisa-
tion der Leistungserstellung beispielhaft fiir andere Initiativen
zum Aufbau virtueller Unternehmensstrukturen erfasst und ver-
breitet wird.

In dem durch das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung geférderten Projekt , Erfolgsfaktoren virtueller Unterneh-
men*“ gingen die drei Projektpartner - das Institut fiir Zukunfts-
studien und Technologiebewertung (IZT), das Sekretariat fiir
Zukunftsforschung (SFZ) und The Webworker Group (TWG) -
der Frage nach, welche Gestaltungspotenziale fiir eine men-
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schengerechte und leistungsfahige Arbeits- und Unternehmens-
organisation in virtuellen Unternehmen stecken. Die tibergrei-
fenden Ziele des Forschungsprojektes bestanden darin, in
wissenschaftlicher Hinsicht einen Beitrag zur Evaluation von
virtuellen Unternehmen zu leisten. Es sollte geklart werden, ob
und inwieweit virtuelle Unternehmen eine Veranderung der
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rationalitdten bewirken.

Im Rahmen dieses Projektes wurde dabei von folgenden
Thesen ausgegangen:

Innovationsfahigkeit bedeutet Wettbewerbsfahigkeit

Die Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen steht in engem Zu-
sammenhang mit ihrer Innovationsfahigkeit, also ihrer Fahigkeit,
Kompetenzen, Wissen und neue Technologien in Produkte umzu-
setzen und/oder in Organisationsprozesse zu integrieren.

Die Herausforderung ,,der Kaufermarkt*

Der grundlegende Wechsel vom Verkédufer- zum Kdufermarkt
und die steigende Differenzierung von Kundenpréferenzen hin-
sichtlich Qualitét, Zeit und Kosten fordern gerade die Innova-
tionsfahigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen heraus, da
diese starker als groBe Unternehmen personellen, finanziellen,
Kompetenz- und Kapazitdtsbeschrankungen unterworfen sind.

Die Herausforderung ,,der verschiarfte Wettbewerb*

Mit der zunehmenden Internationalisierung der Unternehmen
und der immer umfassenderen Offnung der Mérkte im Zuge der
Restrukturierung des Welthandelssystems (Stichwort ,,Globali-
sierung”), mehr aber noch im Zuge der Erweiterung des gemein-
samen Europdischen Marktes, hat sich dieser Wettbewerbsdruck
zuséatzlich verstarkt.

Das Potenzial: die ,,neuen* Technologien

Der breite Einzug der IuK-Technologien als Querschnittstechno-
logien in Leistungserstellung und -organisation verschafft gerade
kleinen und mittleren Unternehmen die Moglichkeit, sich Kom-
petenzen und Potenziale - und damit auch neue Mérkte - zu er-
schlieBen, die ihnen aufgrund ihrer Kleinheit bislang verwehrt
waren. Die neuen Formen zwischenbetrieblicher Kooperationen
ermoglichen es ihnen, gleichsam modulartig die spezifischen
Kompetenzen der Partner fiir jeweils eigenstdndige Projekte
zusammenzufassen und zu biindeln und somit gemeinsam eine
Leistung zu erstellen, die andernfalls nur groBen Unternehmen
moglich ist, die alle erforderlichen Leistungen ,,unter einem
Dach®bieten.

Bevor den Fragen nach den Potenzialen menschengerechter
Arbeit in virtuellen Unternehmen nachgegangen werden kann,
muss der Begriff ,,Virtuelle Unternehmen* selbst definiert, zu-
mindest aber im Rahmen des vorstehenden Projektes handhab-
bar gemacht und der Begriff ,menschengerecht“zumindest von
seiner Zielrichtung her bestimmt werden:

* Was ist, was kennzeichnet ein virtuelles Unternehmen?

und

* Was ist eine menschengerechte Arbeits- und Unterneh-
mensorganisation?

Wahrend die zweite Frage eine Frage ist, bei deren Beantwortung
die Vielschichtig- und Unterschiedlichkeit menschlicher Bediirf-
nisse und Préferenzen von zentraler Bedeutung ist, handelt es
sich bei der ersten um eine rein technische Definitionsfrage.
Wahrend also im Rahmen des Projektes zur Beantwortung der
zweiten Frage methodisch ein Weg des interaktiven Austauschs
und des Dialogs zwischen den forschenden Projektpartnern
einerseits und den ,,zu beforschenden” virtuellen Unternehmen
andererseits gesucht wurde, um nicht nur statistische, sondern
praktisch verwertbare und fiir die politische Gestaltung relevante
Ergebnisse zu erzielen, wurde die Auswahl derer, die zu den ,,.zu
beforschenden® Unternehmen zdhlen, von den Projektpartnern
letztendlich per Definition gesetzt. Was also sind virtuelle Unter-
nehmen im Sinne des Projektes?

Virtuelle Unternehmen - Definition und ein
Kriterienraster
Wenngleich erste Veroffentlichungen, die den Begriff ,Virtuelle
Unternehmen®bzw. ,Virtuelle Organisationen® benutzen, schon
in der ersten Hélfte der 1990er Jahre zu finden sind, ist der Begriff
nach wie vor nicht konsistent. Nicht nur, dass der Begriff ,,virtuell*
umgangssprachlich mit einer Vielzahl von Interpretationen be-
legtist, die im Kern nur das ,,man-sieht-nicht-wirklich-was-ist*
miteinander teilen. In Bezug auf ein Unternehmen - eine im
klassischen Verstdndnis organisatorisch-rechtliche Einheit -
wirkt der Begriff wie ein sprachlicher Anachronismus. Deshalb
kommt eine Auseinandersetzung mit dem Thema nicht umhin,
der Studie zumindest eine Arbeitsdefinition fiir ,,Virtuelle Unter-
nehmen*® voranzustellen. Dass diese Begriffsklarung aufgrund
der Vielzahl unterschiedlicher Typen nur den Grad eines Klassi-
fikationsschemas fiir Unternehmen im Allgemeinen und die ge-
wahlte Definition in ihrer Stringenz nur Giiltigkeit im Rahmen
dieses Projektes beansprucht, versteht sich von selbst (vgl. Lange
2001, RdNT. 47).

So lasst sich der Begriff ,,Virtuelles Unternehmen* auf zumin-
destvier voneinander unterscheidbare Dimensionen beziehen:

1. DasUnternehmen wird ,von au3en” als Unternehmen wahr-
genommen, obwohl sich dahinter in Wirklichkeit ,nur® ein
Netzwerk rechtlich voneinander unabhéngiger Partner ver-
birgt, d.h. hinter dem gemeinsamen Namen verbirgt sich ein
Konglomerat eigentlich selbststdndiger Unternehmen bzw.
Unternehmer, die dem Kunden aber als einheitliches Unter-
nehmen gegeniibertreten (,substanzielle® Dimension).

2. Das ,vonauBen“wahrgenommene Unternehmen verfiigt
uber keine materielle Unternehmensstruktur, sondern basiert
nur auf Informations- und Kommunikationsstrukturen
zwischen den beteiligten Partnern, d. h. es gibt keinen Unter-
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Erfolgsfaktoren virtueller Unternehmen
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Die Entwicklung von virtuellen Unternehmen wird durch einen Dreiklang gepréagt,
den Wirkungsverbund von technischer Leistungsfahigkeit, wirtschaftlicher Tragfahigkeit

. geselischattliche
b Akzeptanz

und geselschafticher Akzeptanz.

nehmens-Korpus, sondern allenfalls zentrale Knotenpunkte
innerhalb eines Informations- und Kommunikationssystems
(-materielle” Dimension).

3. Das,vonauBen”wahrgenommene Unternehmen entspricht
,im Inneren“ nur einer ,Agentur®, deren Leistungsangebot in
der Vermittlung und Zusammenfiithrung selbststandiger
Unternehmen bzw. Unternehmer besteht, um ein Gesamt-
projektim Sinne des Kunden zu bewéltigen. In diesem Fall
handelt es sich beim ,,virtuellen Unternehmen* um eine Art
Generalunternehmer, der die Leistungserbringer zur Auf-
tragsabwicklung auf eigene Rechnung beschéftigt, ohne dass
dies dem Kunden gegeniiber zutage tritt (,Autarkie“-Dimen-
sion).

4. Das ,Unternehmen” existiert nur fiir das jeweilige Projekt, ist
also sowohl in Bezug auf die Zeitdimension als auch in Bezug
auf die spezifische Zusammensetzung der Partner innerhalb
des Unternehmens nicht auf Dauer ausgerichtet: Es 16st sich
nach Beendigung eines Projektes auf (,Permanenz“-Dimen-
sion).

Diese vier Dimensionen sind zwar keineswegs trennscharf zuein-
ander, zeigen aber vier zentrale Aspekte auf, nach denen man
pointiert die Bedeutung des ,,Virtuellen“ dieser Form der Unter-
nehmensgestaltung gewichten und damit unterschiedliche
Unternehmensverstandnisse identifizieren kann.

Virtuelle Unternehmen zeichnen sich aus durch ein im Ver-
gleich zu ,monolithischen“ Unternehmen grundsatzlich anderes
Verstdndnis von der Organisation betrieblicher Leistungspro-
zesse —namlich als systematische und in der Regel jeweils tempo-

rare Kooperation nicht nur rechtlich, sondern vor allem wirt-
schaftlich selbststdndiger Leistungsanbieter - und die intensive
Nutzung der IuK-Technologien zur Organisation und Koordina-
tion eben dieser Kooperationsform.

Virtuelle Unternehmen sind damit eine Antwort auf die sich
verdndernden Rahmenbedingungen im wirtschaftlichen Wett-
bewerb der Unternehmen und Unternehmer miteinander, aber
auch Ausdruck eines sich wandelnden Unternehmens- und Un-
ternehmerbildes: In ihnen werden die zunehmenden Flexibili-
tdtsanforderungen nichtin der internen Unternehmensorgani-
sation aufgefangen, wie es bei groBen Unternehmen in Form
steter Reorganisationsmafnahmen und fortschreitender Re-
strukturierung der eigenen Wertschopfungskette betrieben wird
- Stichwort dafiir sind ,,outsourcing” und ,reengineering” -,
sondern auf die duBere Unternehmensstruktur verlagert.

In gewisser Weise nehmen damit gerade kleinere und mitt-
lere Unternehmen eine Entwicklung auf (wenn nicht sogar vor-
weg), die in groSen Unternehmen - wie von Davidow und Malone
prognostiziert - in Form einer Konzentration auf die Kernkom-
petenzen, deren systematische Weiterentwicklung und strate-
gische Erweiterung durch Kooperationen immer weiter um sich
greift. Denn die Konzentration auf Kernkompetenz reduziert
systematisch die Fahigkeit des einzelnen Unternehmens, Losun-
gen fiir komplexe Aufgaben zu bieten, ohne wiederum andere
Unternehmen mit einzubeziehen. Virtuelle Unternehmen voll-
ziehen im Gegensatz zu ,.klassischen“ Unternehmen nicht nur
eine organisatorisch-rechtliche Entkoppelung von Leistungser-
bringung innerhalb dieses Unternehmens und den einzelnen
Unternehmen, sondern betonen gerade die wirtschaftliche
Selbststdndigkeit der jeweils beteiligten Partner.
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Karen A. Shire, Margret Borchert, Heinz Ulrich Hoppe

Flexible Gestaltung virtueller Projektnetzwerke:
im Spannungsfeld zwischen Personal und Technologie

1. Ausgangssituation und Problemstellung

In den letzten zwei Jahrzehnten kann ein grundlegender Wandel
auf den Ebenen der Arbeitsorganisation, der Unternehmensbezie-
hungen und ganzer Sektoren festgestellt werden: So sind auf Unter-
nehmensebene eine Vielfalt von Kooperationsformen zu beobach-
ten, die zunehmend die Voraussetzung fiir den Zugang zu wichti-
gem Wissen bilden (Powell 2001: 58ff). Dabei werden Wettbewerbs-
vorteile zunehmend in Unternehmenskooperationen gesucht, die
auch durch die Moglichkeiten und Fortentwicklungen von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien unterschiedlichste
Auspragungen wie strategische Partnerschaften, virtuelle Organi-
sationen (Picot/Rippberger/Wolff 1996) oder auch , Projektnetz-
werke” (Sydow/Windeler 1999) annehmen kénnen. Mit der Suche
nach Formen der Arbeitsorganisation, mit denen Unternehmen
flexibler auf wechselnde Marktanforderungen reagieren kénnen,
wird der Blick auf dezentrale sowie team- und projektféormige
Konstellationen und damit auch auf die Kooperations- und Selbst-
steuerungsfahigkeiten der Beschaftigten gelenkt.

Das Projekt , Virtuelles Arbeiten und Lernen in projektartigen
Netzwerken (VIP-NET)“ war ein Forschungsverbund der drei Dis-
ziplinen Soziologie, Informatik und Betriebswirtschaftslehre.
Zielsetzung des Forschungsprojektes war die Entwicklung und
Unterstiitzung einer virtuellen und unternehmensiibergreifen-
den Kooperationsarbeit durch technische Losungen und Perso-
nalmaBnahmen. Im Zentrum der Forschungsaktivitaten stand
dabei die Untersuchung ,wissensintensiver Dienstleistungs-
arbeit, die vornehmlich im Zusammenhang von Projekten zeit-
lich, sachlich und sozial strukturiert wird. Die Untersuchung
umfasste daher Projekte und deren Einbettung in Unterneh-
mensnetzwerke und Praxisgemeinschaften.

Projektnetzwerke stellen eine bestimmte Auspragung der
Kooperationsform ,,Unternehmensnetzwerk” dar. Sie sind zeitlich
befristet, und es wird eine konkrete Aufgabe bearbeitet (vgl.
Borchert/Urspruch 2003). Dariiber hinaus zeichnen sie sich durch
eine heterogene Besetzung beziiglich Personal, Kompetenzen
und Arbeitsbeziehungen aus und zielen auf ein im Voraus nicht
bestimmbares Ergebnis. Sie sind wissensintensiv, kunden-, ge-
winn- und marktorientiert. Beteiligte an einem Projektnetzwerk,
das aus mehr als zwei Partnern besteht, kénnen Unternehmen,
Teile von Unternehmen oder selbststandige Personen darstellen.

Die Untersuchung dieser Art von projektartigen Netzwerken
konzentrierte sich im Projekt VIP-NET zum einen auf die Beschaf-
tigung, zum anderen auf den Technikeinsatz in solchen Arbeits-
kontexten.

2. Datenbasis

Diese Aspekte projektartiger Netzwerke wurden durch die Unter-
suchungen der VIP-NET-Teilprojekte empirisch untersucht. Da es
sich um ein interdisziplindres Forschungsprojekt handelte, wur-
den unterschiedliche empirische Methoden angewendet, um die
Fragestellungen zu bearbeiten. Die sich ergdnzenden Zugange
zu projektartigen Netzwerken - ein kooperativ bearbeitetes Pro-
jekt, ein beteiligtes Unternehmen, beteiligte Selbststdndige, Be-
schaftigte und Projektleiter - erlaubten eine vielschichtige und
umfassende Bestandsaufnahme der Arbeitspraxis in solchen Fir-
menkonstellationen. Die sich anschlieBende Tabelle gibt einen
Uberblick tiber die im VIP-NET-Projekt geleisteten empirischen
Arbeiten:

BWL Soziologie Informatik
o | Freelancer und Unternehmens- Projektartiges Netzwerk im Bereich der Unternehmen der IT-Dienstleistungs-
< | vertreter, die mit Freelancern IT-Dienstleistungen branche
'—g kooperieren
% Projektleiter und Unternehmens- Projektartiges Netzwerk im Bereich der Unternehmen in der IT-Dienstleistungs-
2 | vertreter, die Projekte durchfithren ,klassischen® Architektur branche
Q
2 Projektartiges Netzwerk im Bereich der
— : “
9 ~Eventarchitektur
=
= Interdisziplinére Fallstudie: projektartiges Netzwerk im Bereich IT-Dienstleistung
Expertengespréache, quantitative Fallstudien Fallstudien
g grofzahlige Online-Befragung von Teilnehmende Beobachtung und Teilnehmende Beobachtung und
g |Freelancern zur Typologieerstellung Interviews mit Projektleitern, -beschéf- Experteninterviews, Evaluation
£ | und Befragung von Projektleitern mit tigten und Freelancern, panelartige entwickelter Tools
% dem Ziel einer Erstellung von Kompe- Onlinebefragung zur Ermittlung
tenzprofilen von Beschéftigungsverlaufen
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3. Beschaftigung in projektartigen Netzwerken

Projektartige Netzwerke sind eine flexible Kooperationsform, in
der verschiedene Disziplinen und Berufe zusammenarbeiten.
Diese Zusammenarbeit kann durch unterschiedliche Formen der
Einbindung erfolgen, was wiederum neue Herausforderungen
an eine Kompetenzférderung der Beteiligten stellt. Die Arten der
Einbindung in projektartige Netzwerke und die Auswirkungen
auf die Beschéftigungsfahigkeit von Projektmitgliedern bilden
einen ersten, die Kompetenzprofile und Qualifikationsmoglich-
keiten der Projektbeteiligten einen zweiten Untersuchungs-
schwerpunkt. Im Folgenden werden erste Ergebnisse zur Einbin-
dung von Selbststaindigen und Kompetenzprofilen von Projekt-
leitern vorgestellt.

3.1 Einbindung von Freelancern in projektartige Netzwerke

Die Fallstudien in projektartigen Netzwerken lassen auf bestimm-
te Préferenzen bei der personellen Besetzung von Projekten
schlieBen: Die eigene Stammbelegschaft wird bei der Zusammen-
stellung von Projektteams bevorzugt und gegebenenfalls nach
den Projekterfordernissen erweitert. Bei fehlendem Know-how
im eigenen Unternehmen wird dann auf Beschéftigte von Part-
nerunternehmen zuriickgegriffen. Freelancer werden oft entwe-
der nur marginal oder beziiglich des Verantwortungsumfanges
und des Tatigkeitsbereiches eher einem abhdngigen Beschéaftig-
ten dhnlich in das Gesamtprojekt integriert.

Daher miissen die Selbststdndigen in virtuellen Projekten
starker hinsichtlich ihrer Einbindung in Entscheidungsprozesse,
dem Grad der Standardisierung ihrer Tatigkeiten bzw. dem Anteil
an Eigenverantwortung sowie dem AusmaB der Abhdngigkeit
vom Auftraggeber unterschieden werden. Die interviewten
Freelancer lassen sich dann beziiglich der zwei Dimensionen ver-
orten:

1. Aufgabenwahrnehmung im Projekt:
Freelancer zeichnen sich durch unterschiedliche Tétigkeits-
spektren, Autonomiespielrdume und zu erbringende Kompe-
tenzen aus. Freelancer mit ,begrenzter Projektmitgliedschaft®
werden punktuell, zu Projektspitzen und in eng abgegrenzten
Teilbereichen und Freelancer mit ,erweiterter Projektmit-
gliedschaft” friihzeitig, in mehreren Projektphasen und fir
mehrere Aufgaben eingebunden.

2. Intensitat der Bindung an ein Unternehmen:
Die Intensitdt der Bindung an ein Unternehmen soll auf dem
Kontinuum zwischen hoher und niedriger wirtschaftlicher
Abhéngigkeit vom Auftraggeber (,Mitarbeiter” vs. ,klassi-
scher Unternehmer*) eingeordnet werden.

Durch Kombination der genannten Extremauspragungen der
Dimensionen lassen sich vier Typen von Freelancern bilden:

A Freelancer mit begrenzter Projektmitgliedschaft und mit
einer hohen wirtschaftlichen Abhdngigkeit von einem Unter-
nehmen

B Freelancer mit begrenzter Projektmitgliedschaft und mit
einer geringeren wirtschaftlichen Abhéngigkeit von einem
Unternehmen

C Freelancer mit erweiterter Projektmitgliedschaft und mit
einer hohen wirtschaftlichen Abhdngigkeit von einem Unter-
nehmen

D Freelancer mit erweiterter Projektmitgliedschaft und mit
einer geringeren wirtschaftlichen Abhéngigkeit von einem
Unternehmen

Die interviewten Freelancer wurden hinsichtlich dieser Dimen-
sionen in einer Vier-Felder-Matrix verortet. Die Pfeile, die auf
einen Freelancer hinweisen, sollen dabei die Strategien von
Unternehmen illustrieren, Freelancern einen starker mitarbeiter-
ahnlichen Status zuzuweisen. Die Pfeile, die von den Freelancern
wegfiihren, deuten auf deren Ambitionen hin, mehr oder weni-
ger von Unternehmen abhdngig zu arbeiten.

Diese in der Matrix verorteten Freelancer variieren zusétzlich
hinsichtlich ihrer Beschaftigungsfahigkeit, Auftragslage und der
Kompetenzentwicklung in Projekten (Apitzsch/Tiinte/Urspruch
2005).

Bisher gefiihrte qualitative Interviews mit Freelancern und
Unternehmensvertretern bestédtigen zum einen, dass es von
Unternehmen gewtinscht ist, mehr als nur ein Projekt mit einem
bestimmten Freelancer durchzufiihren. Zum anderen wird durch
die qualitativen Experteninterviews bestétigt, dass Freelancer fiir
unterschiedliche Téatigkeiten in Unternehmen eingesetzt werden
und dass Freelancer beziiglich ihres wahrgenommenen Status
auf dem Kontinuum von Mitarbeiter bis Unternehmer unter-
schiedlich eingestuft werden kénnen. Dies legt ein addquates
Management fiir unterschiedliche Freelancertypen nahe. Basie-
rend auf einer Typologie von Freelancern wurden Personalmana-

A begrenzie Projekimilgliedschaft B
*

hohe Abhangigheit
¥ niedrige Abhangigkeit

c erweiterie Projekimilgliedschaft D
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gement-Instrumente zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit
mit Freelancern in Projekten und dartber hinaus andauernden
Arbeitsbeziehungen entwickelt. Die Erstellung der Typologie
erfolgte nach Durchfiihrung einer groBzahligen Online-Um-
frage, die die ersten Ergebnisse der Expertengesprache und Inter-
views ergédnzte.

3.2 Kompetenzprofile und Qualifikationsméglichkeiten von
Projektleiterinnen

Die Projektleitung ibernimmt fiir die Dauer eines Projektes die
Verantwortung im Hinblick auf Planung, Koordination, Steue-
rung und Kontrolle von Projekten sowie von Projektmitarbeiter-
Innen. Dabei kann das AusmaB dieser Handlungsbefugnisse auf-
grund von verschiedenen Organisationsformen oder unter-
schiedlicher Gestaltung der Projekte stark variieren. Projekte sind
im Hinblick auf Projektmitgliederzahl, Zusammensetzung des
Projektteams, Laufzeit, Budget, Prioritat und Innovationsgrad
unterschiedlich ausgestaltet. Daher wird angenommen, dass
Projekte verschiedenartige Anforderungen an die Projektleitung
stellen und diese ihrerseits tiber unterschiedliche Kompetenzen
bzw. Kompetenzauspragungen verfiigen muss.

Da die Projektleitung aufgrund ihrer Rolle im Projekt einen
maBgeblichen Beitrag zum Erfolg oder Misserfolg eines Projektes
leistet, ist es fiir Unternehmen bereits in der Planungsphase be-
deutend, eine Projektleitung auszuwéhlen, deren Fahigkeiten am
ehesten zu den Anforderungen, die an Projekte gestellt werden,
passen. Bei Projekten ergibt sich im Unterschied zur tiblichen
Personaleinsatzplanung auf festen Stellen die besondere Heraus-
forderung, dass bei jedem in der Regel einzigartigen Projekt je-
weils neue und sehr spezifische Uberlegungen zur Personalein-
satzplanung angestellt werden miissen. Die bisher gefiihrten
Expertengesprédche belegen jedoch klar, dass die Einsatzplanung
der ProjektleiterInnen héufig rein intuitiv und nicht mithilfe von
formalen Methoden der Personaleinsatzplanung erfolgt. Da-
durch kommt es in der Projektplanungsphase zu fehlerhaften
Entscheidungen tiber die Auswahl der Projektbeteiligten, insbe-
sondere der ProjektleiterInnen. Dies geht auch aus empirischen
Studien hervor, in denen ermittelt wird, dass eine unzureichende
Planungsphase fiir das Scheitern von Projekten verantwortlich ist
(Kessler/Honle 2002, Dworatschek/Knopfel/Gray 1992, Hansel/
Lomnitz 2003, Tiemeyer 2004).

Vor diesem Hintergrund stellt sich im Zusammenhang mit der
Personaleinsatzplanung von Projekten im IT-Dienstleistungssek-
tor letztlich die Frage, ob spezifische Arten von Projekten existie-
ren, denen im Sinne einer ,optimalen Passung“ jeweils Projekt-
leiterInnen mit spezifischen Eignungs- und Kompetenzprofilen
zugeordnet werden konnen. Im Rahmen einer groBzahligen Be-
fragung von IT-Dienstleistungsunternehmen wird daher ver-
sucht, Typologien von Projekten und ProjektleiterInnen zu er-
mitteln. Auf Basis der gewonnenen Daten und unter Heranzie-
hung von Modellen der Personaleinsatzplanung wurden dann
optimale Zuordnungen von Projektleitungstypen zu Projektarten
vorgenommen. EntscheidungstragerInnen in Unternehmen soll-
te damit ein Instrument an die Hand gegeben werden, um die
Personaleinsatzplanung in Projekten fundiert vornehmen zu

konnen. Dartiber hinaus wurden Ansatzpunkte fiir Personalent-
wicklungsmaBnahmen erarbeitet, um die ggf. auftretenden
Diskrepanzen zwischen den Anforderungs- und Kompetenzpro-
filen beseitigen zu kénnen.

4. Technische Unterstiitzung von projektartigen
Netzwerken

Als Ergebnis der durchgefiihrten Fallstudien des Vip-Net-Projek-
tes zeigte sich, dass die Moglichkeiten der technischen Unterstiit-
zung der Zusammenarbeit in den projektartigen Netzwerken nur
begrenzt genutzt werden. Zwar werden durchaus innovative
Toolsim Zusammenhang mit der firmeninternen Abstimmung
eingesetzt, die beispielsweise die Nutzung einer Ordnerstruktur
bzw. eines Fileservers oder eines firmeninternen Intranets zum
Wissensaustausch einschlieBen. Allerdings werden diese tech-
nischen Werkzeuge nicht fiir die firmeniibergreifende Abstim-
mung verwendet. Obgleich zumindest firmenintern ein gewisser
Einsatz von Technik zur Koordination und Unterstiitzung der
Projektabldufe und des Wissensaustausches zu beobachten ist,
nimmt die face-to-face Kommunikation sowohl innerhalb der
Unternehmen als auch zwischen den Unternehmenspartner-
schaften einen bedeuteten Stellenwert ein.

Im Rahmen der Erhebung zweier projektartiger Netzwerke
und der Diskussion der Ergebnisse mit Firmen im Bereich der IT-
Dienstleistungen und der Architektur wurden fiir das Suchen der
raumlichen Ndhe vielfaltige Griinde angefiihrt: Neben befiirch-
teten Problemen mit der Datensicherheit durch eine technisch
gestiitzte und rdumlich stark verteilte Vernetzung der Partner-
unternehmen sind es vor allem die fehlende Trennbarkeit von
Projektphasen und der damit einhergehende hohe Stellenwert
der informellen Kommunikation, die in beiden Fallen die Projekt-
partner veranlassten, im Projektverlauf immer starker die raum-
liche Ndhe zueinander zu suchen.

Die Wichtigkeit der face-to-face Kontakte im Zusammenhang
mit der Zusammenarbeit in den untersuchten projektartigen
Netzwerken kann zudem dadurch illustriert werden, dass selbst
die Freelancer zumeist rdumlich vor Ort bei dem Auftraggeber
eingebunden sind.

Diese im Kontext von virtuellen Arbeitsprozessen zunéchst
iiberraschend erscheinende Erkenntnis fithrt jedoch bei ndherer
Betrachtung zu dem Ergebnis, dass solche face-to-face Treffen
doch haufig von Medieneinsatz begleitet werden. Wahrend der
Arbeitsplatzbeobachtungen konnten wir bei solchen Zusammen-
treffen beobachten, dass anhand von Bildschirminhalten be-
stimmte Sachverhalte zwischen den Geschéftspartnern diskutiert
wurden. Auch Powerpoint-Prasentationen oder Flipcharts wer-
den héufigin solchen Zusammenhédngen eingesetzt und konnen
als Medien beschrieben werden. Explizit richtet sich die Frage-
stellung nach Medien an die Annahme, dass face-to-face Situa-
tionen zwar vom Medieneinsatz begleitet werden, dieser Medien-
einsatzjedoch in der Regel nicht auf Nachhaltigkeit angelegt ist.
Wir gehen deshalb davon aus, dass innovative Werkzeuge durch
ihre medialen Funktionen zu einer nachhaltigen Unterstiitzung
solcher Szenarien beitragen kdnnen. Gerade im Kontext virtu-
eller Arbeitsprozesse ist es wichtig, dass Ergebnisse solcher face-
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to-face Interaktionen unabhédngig von Zeit und Raum, beispiels-
weise zu einem spdteren Zeitpunkt oder an einem anderen Ort,
herangezogen und weiterverwendet werden kdénnen.

An dieser Stelle konnen synchrone Werkzeuge unterstiitzend
eingreifen. Gerade in Zusammenhang mit Blended-Learning-
Szenarien (Sauter et al. 2004) konnten synchrone (zeitgleiche)
Werkzeugkonzepte wiahrend der Prasenzsituationen ihre media-
len Vorteile verdeutlichen. So haben sich beispielsweise inter-
aktive Tafeln in diesen Bereichen etablieren kénnen. Der Einsatz
von Werkzeugen mit erweiterten und flexiblen medialen Funk-
tionen wird jedoch im Kontext virtualisierter Arbeitsprozesse
bisher kaum diskutiert. Auf der anderen Seite sind zeitversetzte
(asynchrone) Kommunikationswerkzeuge innerhalb der Dis-
kussion um Virtualisierung von Arbeit weit verbreitet. Beispiele
fiir solche Werkzeuge stellen webbasierte Diskussionsportale
oder das BSCW (Basic Support for Cooperative Work) der Fraun-
hofer FIT'dar. Eine angemessene Verbindung aus asynchroner
und synchroner Kommunikation ist erstrebenswert, um die Vor-
und Nachteile der Kommunikationsarten geschickt zu kombi-
nieren. Eine Integration dieser beiden Kommunikationsformen
in ein einziges Werkzeug ermdoglicht zudem einen Wechsel
zwischen ihnen, ohne das Arbeitsobjekt im jeweils anderen Kon-
text replizieren zu miissen.

Der im Rahmen des Vip-Net Projektes weiterentwickelte Free-
Styler kann als Bei-spiel fiir ein Werkzeug(konzept) dienen, wel-
cher durch die Verkniipfung beider Kommunikationsmodi face-
to-face Situationen nachhaltig unterstiitzen kann. Hierbei sind
jedoch weitere Aspekte zu beachten, welche mit den Eigenschaf-
ten von Medien einhergehen. Dabei ist Flexibilitdt immanent
wichtig, da Medienbriiche Arbeitsprozesse blockieren kénnen
(vgl. Shire et al. 2003). Das Werkzeug wird somit im Moment der
Kollaboration zum Medium. Hierzu bietet es, um der ganzheitlich
die Kommunikation umfassenden Funktion des Mediums ge-
recht zu werden, eine Fiille von Représentations- und Struktu-
rierungsmaoglichkeiten, die auch bei Bedarf erweitert werden
konnen. Als Basis dient die Moglichkeit der stiftbasierten Einga-
be. Dadurch kénnen sowohl schriftliche Zeichen beliebiger
Sprachen als auch Zeichnungen ausgedriickt werden. Dariiber
hinaus kénnen starker formalisierte visuelle Sprachen oder aber
sogar interaktive Modelle innerhalb des Mediums représentiert
werden. Beispiele fiir solche Modelle sind Entscheidungssysteme,
die mit dem Medium kollaborativ erarbeitet werden kénnen (aus-
fihrlich in Zeini et al. 2004). Die Kollaboration in einem solchen
face-to-face Szenario kann sowohl gemeinsam an einem Compu-
ter stattfinden als auch mit mehreren Rechnern durch iiber das
Netzwerk gekoppelte FreeStyler Instanzen, wenn mehrere Be-
schéftigte beispielsweise mit Notebooks an einem Meeting teil-
nehmen. AbschlieBend wird das gemeinsam erarbeitete Arbeits-,
Lern- oder Wissensobjekt in ein so genanntes Repository abge-
legt. Dabei werden diese Objekte mit Zusatzinformationen ange-
reichert, so genannte Metadaten, die das Wiederfinden der

'http: //bscw.fit.fraunhofer.de/.
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Screenshot vom FreeStyler am Beispiel eines Entscheidungsprozesses

Objekte in dhnlichen oder anderen Arbeitskontexten ermdogli-
chen. Dies geschieht teils automatisch, manuell oder semi-auto-
matisch, d.h. automatisch, aber unter der Kontrolle des Nutzers
oder der Nutzerin. Solche Werkzeugkonzepte bieten ferner idea-
lerweise die Moglichkeit, die Kontexte innerhalb derer sie einge-
setzt werden, zu analysieren (ausfiihrlich in Malzahn et al. 2005).
Dies kann z.B. innerhalb eines komplexen projektartigen Netz-
werkes sinnvoll sein, um andere Menschen mit &hnlichen thema-
tischen Interessen zu finden.

5. Fazit

Neben der personellen Besetzung von Projekten leistet die Art der
raumlichen Einbindung, sei es in Form von verteilter Zusammen-
arbeit oder in Gestalt eines gemeinsamen Arbeitsplatzes, einen
zentralen Beitrag zu einer flexiblen Gestaltung wissensintensiver
Dienstleistungen.

Technische Losungen, die ein Tool zur Unterstiitzung synchro-
ner Kommunikation mit einem Dokumentationstool fiir die Tei-
lung von im face-to-face Austausch entstandenen Wissen kombi-
nieren, konnten komplexe und kreative Arbeitsprozesse mog-
licherweise besser unterstiitzen. Ein ,,Nebenprodukt® solcher
technischen Investitionen ist die bessere Integration neuer Pro-
jektmitglieder, wie zum Beispiel des Freelancers, die nicht friih-
zeitig oder nicht in alle Details und Teilbereiche eines Projektes
eingebunden werden. Gewiss konnte die Erhohung der rdum-
lichen Flexibilitat projektbasierter Firmennetzwerke am besten
auf der Grundlage der Verwendung von synchronen Dokumen-
tationstools in face-to-face Situationen ermdoglicht werden. Die
geeignete Verbindung synchroner und asynchroner koopera-
tiver Werkzeuge und Medien gewdahrleistet den Informations-
fluss bei gleichzeitigem Zugang zum Organisationsgedachtnis
und damit einhergehend die Einbindung in die ,lernende Orga-
nisation“. Zudem wird hierdurch die Medienkompetenz gefor-
dert, die als entscheidender Faktor auf allen Ausbildungs- und
Qualifikationsebenen angesehen werden kann. Somit kénnen
neue technische Unterstiitzungswerkzeuge fiir die wissensinten-
sive Dienstleistungsarbeit sowohl zur personellen als auch zur
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Sylvia Steinheuser, Joachim Ziilch

Vertrauen als Erfolgsfaktor der virtuellen Zusammenarbeit

1. Einfithrung

Wann immer man von virtueller Zusammenarbeit spricht oder
etwas dartiber liest, ist das Thema Vertrauen nicht weit. Ein For-
schungsprojekt zum Thema virtuelle Organisation kommt daher
nicht umhin, sich mit dem Aufbau und der Stabilisierung von
Vertrauen auseinanderzusetzen. Dies gilt auch fiir unser eigenes
Projekt ,,InVirtO®.

InVirtO war ein vom Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung im Zuge des Rahmenkonzeptes ,Innovative Arbeitsge-
staltung - Zukunft der Arbeit” geférdertes Verbundvorhaben mit
einer Laufzeit von Juni 2003 bis Februar 2006. Das Projekt be-
schéftigte sich mit der Gestaltung der Zusammenarbeit in virtu-
ellen Kooperationsverbiinden am Beispiel der Biotechnologie-
branche. Die Abkiirzung InVirtO steht fiir ,,Synchronisierte Unter-
nehmens- und Kompetenzentwicklung in virtuellen Organisa-
tionsstrukturen der Biotechnologiebranche®. Es wurden konkre-
te Forschungsfragen beziiglich (1) der Anbahnung und Partner-
suche, (2) dem Aufbau und der Erhaltung vertrauensbasierter
kooperationsfdhiger Strukturen, (3) der Zusammenarbeit in orga-
nisationsiibergreifenden Teams und (4) des Erfolgscontrollings
beantwortet. Aus den gewonnenen Erkenntnissen wurden
praxisnahe Konzepte entwickelt, um virtuelle Kooperationen
zum Erfolg zu fiihren. Die Ergebnisse wurden in Fragebogen,
Checklisten, Handlungsleitfaden und Erfahrungsberichten
umgesetzt und in den eigens entwickelten ,virtuellen Lotsen®
eingestellt - eine Internetplattform, die die Ergebnisse praxisnah
transportiert (www.virtueller-lotse.de).

Unter virtueller Zusammenarbeit verstehen wir u. a., dass die
Zusammenarbeit unter Einsatz von Informations- und Kommuni-
kationsmedien erfolgt. Zudem schlieBen sich sog. ,virtuelle Orga-
nisationen“ meist nur kurzfristig und kurzzeitig zusammen und
verzichten auf eine umfangreiche vertragliche Absicherung ihrer
Zusammenarbeit. Vertrauen als Merkmal sozialer Beziehungen
(vgl. Preisendorfer 1995) gewinnt in diesem Zusammenhang eine
besondere Relevanz. Aber die genannten Merkmale virtueller
Zusammenarbeit erschweren den Aufbau von Vertrauen zwi-
schen den Partnern. Wie ein Unternehmen sich darauf vorberei-
ten kann, die vertrauensvolle Zusammenarbeit zu erleichtern,
mochten wir anhand der Ergebnisse unseres Projektes in diesem
Beitrag zeigen.

Wir machten uns deshalb auf die Suche nach Strukturen in
Unternehmen, die die Kooperation unterstiitzen und den Aufbau
von vertrauensvollen Beziehungen zwischen den Beteiligten for-
dern.

2. Stand von Forschung und Praxis: Vertrauen als
Strukturmerkmal erfolgreicher Netzwerkbe-
ziehungen

Vertrauen ist ein Begriff, der im alltagssprachlichen Gebrauch
Anwendung auf vielféltige Situationen erfahrt. Die Allgemein-
giiltigkeit und Komplexitat des mit diesem Begriff bezeichneten
Phanomens spiegelt sich auch in der wissenschaftlichen Theorie-
bildung und der empirischen Forschung wider. Es gibt kaum eine
geistes- beziehungsweise verhaltenswissenschaftliche Disziplin,
die sich nicht mit diesermn Thema in der ihr eigenen Art und Weise
auseinandersetzt.

In der interorganisationalen Zusammenarbeit gilt Vertrauen
als erfolgsentscheidendes Merkmal (vgl. u. a. Biissing 2001;
Krystek/Redel/Reppegather 1997; Reichwald et al. 1998; Sydow
1996). Aufgrund der Kurzfristigkeit und Kurzzeitigkeit und des
héaufigen Verzichts auf detaillierte vertragliche Vereinbarungen,
gelten vertrauensbildende MaBnahmen gerade hier als unerléss-
lich fiir den Erfolg (vgl. Mertens/Faisst 1995). Warum dies so ist,
lasst sich anhand der unmittelbaren wie mittelbaren Wirkungen
des Vertrauens erkldren.

Die unmittelbaren Wirkungen des Vertrauens sind vielfaltig:
Vertrauen fordert beispielsweise leistungsbereites Handeln, den
Aufbau und die Stabilisierung von Kooperation und Kommuni-
kation sowie die Konfliktvermeidung respektive -bewaltigung -
um nur einige wenige Faktoren zu nennen. Vertrauen gibt dem
Einzelnen ein Gefiihl der Sicherheit und reduziert Stress. Die bei-
spielhaft genannten Wirkungen zeigen bereits, dass Vertrauen
die Zusammenarbeit positiv beeinflussen kann.

Entscheidend ist, dass Vertrauen als informeller Modus der
Koordination gilt (vgl. Offe 2001) und somit an die Stelle formeller
Abstimmungs- und Steuerungsmoglichkeiten im Unternehmen
rickt. Aus 6konomischer Perspektive wird deshalb insbesondere
die mit einem hohen Vertrauensniveau verbundene Kosten-
reduktion thematisiert (vgl. u. a. Kroll 2003; Krystek/Redel/
Reppegather 1997; Oechsler 2003). Vertrauen iibernimmt eine
wesentliche Integrationsfunktion und senkt den Koordinations-
und Kontrollaufwand (vgl. u. a. Loose/Sydow 1994; Oechsler 2003).
Esmachtvon engen Zielsetzungen, spezifischen vertraglichen
Vereinbarungen und detaillierten Absprachen unabhéngig (vgl.
Biissing 2001). Vertrauen verbessert den Ressourcenaustausch
beziehungsweise die Ressourcenkombination und damit die Effi-
zienz der Zusammenarbeit im Netzwerk. Weil die Partner in einer
vertrauensgetragenen Zusammenarbeit mehr investieren, ver-
bessert Vertrauen auch die Effektivitat, also den Grad der Zieler-
reichung (vgl. Kroll 2003).

Gegenseitiges Vertrauen der am Netzwerkwerk beteiligten
Einheiten und die Beziehungen zueinander beeinflussen also
sowohl den Prozess als auch den Output der Zusammenarbeit
und spielen somit fiir das Management und den Wirkungsgrad
des Netzwerkes eine entscheidende Rolle (vgl. Wildemann 2000).
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Ein Engagement in Netzwerken fiihrt nicht nur fiir die betei-
ligten Unternehmen zu einer Zunahme an Unsicherheit und
Komplexitat. Auch das Verhéltnis zwischen Unternehmen und
Mitarbeitern verdandert sich. Was Biissing fiir die Telearbeit kon-
statiert, kann auf interorganisationale Netzwerke tibertragen
werden: Die direkte, also externe Kontrolle nimmt ab; die Spiel-
rdaume der betrieblichen Akteure vergréern sich. Um zu verhin-
dern, dass Eigeninteressen auf Kosten Dritter verfolgt werden,
und um damit die Wirksamkeit von Spielrdumen im Sinne der
organisationalen Ziele zu sichern, kann Vertrauen entsprechend
eines ,Beziehungsvertrages® fungieren (vgl. Biissing 2001). Ein
durch Vertrauen gepréagtes Verhdltnis zur eigenen Organisation
beziehungsweise der Organisationsmitglieder untereinander
sichert also auch den Erfolg der interorganisationalen Zusam-
menarbeit.

Wenn sich ein Unternehmen in virtuellen Netzwerken enga-
giert, hat dies ferner Folgen fiir die einzelnen Mitarbeiter. Sie wer-
den erheblich starker durch koordinative und kommunikative
Tatigkeiten belastet (vgl. Kirn 1995). Wenn es dann an Vertrauen
zur eigenen Organisation mangelt, schranken Angste und Be-
firchtungen die fiir die interorganisationale Zusammenarbeit
erforderliche Handlungssicherheit der Mitarbeiter ein.

Auf zwischenmenschlicher Ebene bedeutet das Engagement
invirtuellen Netzwerken die kurzfristige wie kurzzeitige Zusam-
menarbeit unter weitgehender Unkenntnis der Personlichkeit
des Gegeniibers. Der hdufige Mangel an face-to-face Begegnun-
gen unter gleichzeitig verstarkter Nutzung technischer Informa-
tions- und Kommunikationsmedien trédgt zu einer Verbesserung
der Situation nicht unbedingt bei. Vertrauen, so schwierig es
unter solchen Bedingungen auch aufzubauen ist, wirkt hier
wesentlich entlastend.

Die Relevanzvon Vertrauen in der virtuellen Zusammenarbeit
wird vielfach behauptet, doch wenig wissenschaftlich unter-
sucht. Eine Ausnahme bilden hier die 0.a. Untersuchungen von
Biissing, beispielsweise zum Einfluss von Vertrauen in der Tele-
arbeit auf die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen und
ihre Verbundenheit mit der konkreten Arbeitsstelle (vgl. u.a.
Biissing 2001). In einer weiteren Studie untersuchten er und seine
Mitarbeiter die Entwicklung von Vertrauen bei Organisationen
mit telekooperativ unterstiitzten Geschéaftsprozessen (vgl. u.a.
Biissing/Moranz 2003; Schlichter et al. 2003). Da sich Vertrauen
der Anordnung und der direkten Einflussnahme entzieht (vgl.
u.a. Offe 2001), ist vertrauensvolles Handeln u. E. nur iber die
Strukturen eines Unternehmens beziehungsweise des Koopera-
tionsverbundes und damit nur indirekt beeinflussbar.

3. Forschungsarbeiten im Projekt ,,InVirtO*

Forschungsarbeiten zu dem Prozess der Vertrauensentstehung
und -reproduktion in interorganisationalen Netzwerken fehlten
bisher weitgehend (vgl. Funder 1999). Weil Vertrauen in Organi-
sationen nur indirekt tiber die Verdnderung der Rahmenbedin-
gungen gefordert werden kann (vgl. Bierhoff 1995), haben wir
uns im Rahmen unserer Projektarbeit auf die Suche nach Fakto-
ren in der interorganisationalen Zusammenarbeit gemacht, die
den Aufbau von Vertrauen in virtuellen Netzwerken unterstiitzen

konnen. Der Fokus lag dabei auf Voraussetzungen, die jeder Part-
ner fiir sich allein realisieren kann.

Die Zielsetzung der Forschungsarbeiten im Projekt InVirtO
war es deshalb, Einflussmoglichkeiten auf die Entstehung und
Aufrechterhaltung von (1) Vertrauen zwischen den Unterneh-
men, (2) Vertrauen zwischen den Mitarbeitern der Netzwerkpart-
ner und (3) Vertrauen der Mitarbeiter zur eigenen Organisation
als Voraussetzung fiir die Handlungssicherheit einzelner Mitar-
beiter in der unternehmensiibergreifenden Projektarbeit durch
die Schaffung entsprechender Strukturen im eigenen Unterneh-
men zu ermitteln.

Dazu wurde untersucht, inwieweit sich vertrauensforderliche
Faktoren in den Strukturen eines Unternehmens finden lassen,
die von den Mitarbeitern der untersuchten Unternehmen als for-
derlich beziehungsweise hinderlich fiir den Erfolg von Koopera-
tionen bewertet wurden. Daraus wurden relevante Entstehungs-
und Stabilitdtsbedingungen des Vertrauens abgeleitet.

Um positive und negative kooperationsfoérderliche Strukturen
zu eruieren, haben wir folgende Untersuchungsschritte unter-
nommen: (1) In einer Gruppendiskussion mit Geschéftsleitern
und Fihrungskréften wurden kooperationsférderliche Struk-
turen erhoben. (2) Diese Ergebnisse wurden anhand eines Frage-
bogens, bei dem frei und ohne Vorgaben geantwortet werden
konnte, bei operativen Mitarbeitern iiberpriift und vertieft. (3)
Abschliefend beantworteten 105 Mitarbeiter aus der Biotechno-
logiebranche einen weiteren, aus den bis dahin gewonnenen
Ergebnissen entwickelten Fragebogen. Die Befragten waren auf-
gefordert, verschiedene Statements auf zwei 6-stufigen Skalen
hinsichtlich der Erfiillung dieser Aussagen im eigenen Unterneh-
men und der Bedeutung der Sachverhalte fiir den Erfolg einer
Kooperation zu bewerten. Es wurden personale und organisatio-
nale Voraussetzungen der Zusammenarbeit abgefragt. Die wich-
tigsten der gewonnenen Ergebnisse werden nachfolgend darge-
stellt.

4. Gewonnene Ergebnisse

Die Ergebnisse beziiglich der eingeschédtzten Bedeutung der
abgefragten Statements des Fragebogens zeigen, dass es gelun-
genist, hochrelevante Sachverhalte fiir den Erfolg einer Koope-
ration zu erarbeiten.

Beziiglich der personalen Voraussetzungen der Zusammenar-
beit brachten unsere Erhebungen unter anderem die folgenden
Ergebnisse.

In den untersuchten Unternehmen der Biotechnologiebran-
che fehlt es an Kenntnissen des Projektmanagements. Dies beein-
flusst nicht nur unmittelbar den Erfolg der Zusammenarbeit, son-
dern auch mittelbar den Aufbau von Vertrauen. Denn als vertrau-
enswirdiger Projektmitarbeiter gilt, wer als kompetent wahrge-
nommen wird. Und mangelnde oder aber auch hervorragende
Kompetenzen der Mitarbeiter fallen nicht zuletzt auf das Unter-
nehmen zurtick.

Ein zweiter Handlungsbereich lieB sich in den Ergebnissen in
der Konfliktfidhigkeit der Mitarbeiter als sozial-kommunikative
Fahigkeit ausmachen. Im Konfliktfall kontrollieren wir hdufig, ob
das Vertrauen, das wir dem anderen schenken, tatsachlich
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gerechtfertigt und der andere somit vertrauenswiirdig ist. Wir
uiberpriifen, ob er konfliktfdhig ist, ob er auch in Krisensituatio-
nen bei seinem bisher gezeigten Verhalten bleibt; ob er auch im
Streitfall in seinem Informations- und Kommunikationsverhalten
integer bleibt und ob man sich trotz des Konfliktes von ihm wert-
geschétzt fiihlt, beispielsweise weil er trotz allem immer fair
bleibt. Die Konfliktfadhigkeit und Konfiktbereitschaft wirkt sich
also wesentlich auf die Beurteilung der Vertrauenswiirdigkeit
einer Person aus.

Im Hinblick auf die organisationalen Voraussetzungen erbrach-
ten unsere Untersuchungen unter anderem die folgenden Resul-
tate.

Als wichtige, aber bei den untersuchten Unternehmen
schlecht erfiillte organisationale Voraussetzungen erwiesen
sich die Absicherung der Informations- und Kommunikations-
fliisse sowie die hierarchische Koordination der Beteiligten durch
die Bereitstellung von Regeln und autoritativen Ressourcen. Es
wirkt sich wesentlich auf ein Vertrauensverhaltnis aus, wenn
Informationen ihren Empfanger verspétet oder gar nicht errei-
chen oder sie unvollstandig oder gar falsch sind. Die hierarchische
Koordination der Beteiligten wird in der Literatur zum Ver-
trauensphdnomen als relevanter Einflussfaktor auf den Aufbau
und die Stabilisierung von Vertrauen kaum diskutiert. Die hier-
archische Koordination ist aus mehreren Grinden wichtig:

- Siebeeinflusst, wie kompetent das Unternehmen durch die
Partner wahrgenommen wird. Sie nimmt daher Einfluss auf die
wahrgenommene Vertrauenswiirdigkeit der Organisation.

- Weil es entlastend fiir die Mitarbeiter ist, Regeln und Vorga-
ben zu haben, ist es fiir sie einfacher, Vertrauen aufzubauen.

- Auseiner unklaren Zuweisung von Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten und den daraus moglicherweise erwachsen-
den Rollenkonflikten ergibt sich fiir den einzelnen Mitarbeiter
ein erhohtes Stresspotenzial.

- DieKlarheit iiber die Reichweite der eigenen Kompetenzen ist
auBerdem die Voraussetzung fiir die Handlungssicherheit der
Mitarbeiter. Ihre Festlegung ermdéglicht es dem Einzelnen,
vertrauensvoll zu handeln.

- Auch der Projektleiter benotigt einen Handlungsspielraum,
der es ihm erlaubt, in seinem Handeln konsistent zu bleiben,
damit er von den eigenen Teammitgliedern, aber auch von
den Vertretern der am Kooperationsvorhaben beteiligten
Unternehmen, als vertrauenswiirdig wahrgenommen wird.

- Die Handlungsfreirdume, die eine Organisation ihren Mit-
arbeitern gewdhrt, symbolisieren dariiber hinaus das Ver-
trauen, das sie in die Mitarbeiter setzt. Das Ausmal an Ver-
trauen, das eine Organisation den Mitarbeitern entgegen-
bringt, wird sich wesentlich auf die Wahrnehmung der Ver-
trauenswiirdigkeit der Mitarbeiter und damit auf die Ent-
stehung und Stabilisierung des zwischenmenschlichen Ver-
trauens in der Zusammenarbeit auswirken.

- GroBe Handlungsspielraume sprechen fiir eine vertrauens-
basierte Normen- und Wertestruktur im Unternehmen, die es
den Mitarbeitern umgekehrt erlauben, Vertrauen als Koordi-
nationsmechanismus in der Zusammenarbeit einzusetzen. Sie
werden sich so auf das Vertrauen auswirken, das die eigenen
Mitarbeiter den Mitarbeitern des Kooperationspartners ent-
gegenbringen. Dies beeinflusst umgekehrt die Vertrauensbe-
reitschaft des Partnerunternehmens.

Zur hierarchischen Koordination zdhlt auch, dass Informationen,
die gegentiber dem Kooperationspartner vertraulich zu handha-
ben sind, genau definiert werden. Dies nicht genau zu wissen,
wurde als Sorge beziiglich der Zusammenarbeit von den Befrag-
ten thematisiert. Eine genaue Festlegung solcher Informationen
schafft also entscheidende Handlungssicherheit fiir den einzel-
nen Mitarbeiter und ermdoglicht es ihm, sich als vertrauenswiir-
diger Partner der eigenen Organisation zu erweisen.

Da der Ausgang von Kooperationsprojekten immer ungewiss
und schon gar nicht durch den einzelnen Mitarbeiter allein be-
stimmbar ist, unterstiitzt eine ausreichend institutionalisierte
Fehlertoleranz die Handlungssicherheit der Mitarbeiter. Auch
diese scheint in den untersuchten Unternehmen nur unzurei-
chend gegeben zu sein. Die Fehlertoleranz beeinflusst, ob eine
Organisation den Balanceakt zwischen der fiir ausreichend Hand-
lungssicherheit sorgenden Regelungsdichte und einem den er-
forderlichen Entscheidungsspielraum nicht zu sehr einengenden
Regelkanon fiir sich entscheiden kann.

Fiir den Aufbau von Vertrauen zur eigenen Organisation diirf-
te die Wiirdigung und Wertschédtzung, die die Mitarbeiter durch
das eigene Unternehmen wahrnehmen, einen wesentlichen Ein-
fluss haben. Unsere Ergebnisse weisen diesbeziiglich die Anerken-
nung der durch den Einzelnen erbrachten Leistung als entschei-
dend aus. Dies zeigt allerdings auch, dass - wenn ein Anreiz-, bzw.
Belohnungssystem basierend auf der Einzelleistung nicht mog-
lich oder erwiinschtist — es notwendig ist, die Teamleistung als
das Kriterium in einer Organisation zu etablieren, das tiber die
Entwicklungsverldufe der Mitarbeiter entscheidet.

Es zeigte sich ebenfalls, dass in den untersuchten Unterneh-
men WeiterbildungsmaBnahmen zur Verbesserung der Team-
fahigkeit eherrar sind. Diese sind jedoch entscheidend fiir die
Handlungssicherheit der Mitarbeiter.

Unternehmen, die sich virtuell organisieren, sollten zudem
auf funktionierende Informations- und Kommunikationstechno-
logien und eine entsprechende Medienkompetenz ihrer Mitar-
beiter achten. Ganz entscheidend werden nach den Ergebnissen
ebenfalls Kontakte von Angesicht zu Angesicht werden. So be-
urteilten 100% der Befragten face-to-face Kontakte als sehr wich-
tig beziehungsweise wichtig fiir den Erfolg der Kooperation.
face-to-face Kontakte wurden auBerdem von den Befragten expli-
zit als vertrauensforderlich bewertet.

5. Fazit/Zusammenfassung
Die Ergebnisse zeigen, dass wesentliche Voraussetzungen einer

erfolgreichen Kooperation, mit denen sich ein Unternehmen auf
die Zusammenarbeit in virtuellen Organisationen vorbereiten
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kann, auch den Aufbau von Vertrauen zwischen den Unterneh-
men, ihren Vertretern in der unternehmensiibergreifenden
Teamarbeit und einer vertrauensvollen Beziehung der eigenen
Mitarbeiter zum Unternehmen beeinflussen kdnnen. Letztes ist
unter anderem entscheidend fiir das Engagement der Mitarbei-
ter und ihre Bindung an das Unternehmen. Als Unterstiitzungs-
leistungen bieten sich fiir ein Unternehmen Weiterbildungsmas-
nahmen in der Teamfdhigkeit und in der Konfliktfahigkeit der
Mitarbeiter an. Ganz entscheidend ist auBerdem die Absicherung
der Informations- und Kommunikationsfliisse im Unternehmen.
Dies kann durch eine ausreichende Formalisierung der Kommu-
nikation, durch den Einsatz geeigneter Informations- und Kom-
munikationstechnologien und durch die Institutionalisierung
von Gelegenheiten zu informellen Kontakten erreicht werden. Ist
ein Unternehmen hier bereits unternehmensintern gut aufge-
stellt, so fallt es vergleichsweise leicht, die Information und Kom-
munikation in der unternehmensiibergreifenden Zusammenar-
beit abzusichern. Fiir eine ausreichende Koordination der Betei-
ligten wird es entscheidend werden, einen Ansprechpartner mit
ausreichend Handlungsbefugnis zu benennen sowie die Verant-
wortlichkeiten in der eigenen Organisation durch die Festlegung
von Kompetenz- und Verantwortungsbereichen, ein addquates
Informations- und Kommunikations- sowie Projektmanagement
zuregeln. Ein Unternehmen wird mit hoher Wahrscheinlichkeit
dann als kompetent und damit als vertrauenswiirdig wahrge-
nommen, wenn es diese Voraussetzungen erfiillt.

In den Ergebnissen zeigt sich, dass fiir den Aufbau und Erhalt
von -vor allem zwischenmenschlichen - Vertrauensbeziehungen
die Begegnung von Angesicht zu Angesicht besonders wichtig ist.
Informelle Begegnungen und face-to-face Kontakte fiihren zu
mehr und vor allem zu intensiverer Kommunikation. Dies stei-
gertdie Kooperation und das Vertrauen zwischen den Beteilig-
ten. Zudem bieten sie ein reichhaltigeres Informationsangebot
und vermitteln einen besseren Eindruck von der Vertrauenswur-
digkeit des Gegenitibers, denn der personliche Kontakt beinhaltet
neben verbalen Hinweisreizen auch nonverbale Signale aus
Mimik, Gestik und Kérperhaltung. Zwanglose Kontakte von Mit-
arbeitern fithren auBerdem dazu, dass neben Sach- auch persén-
liche Themen angesprochen werden. AuBerdem beinhaltet Ver-
trauen, das in personlichen Kontakten entstanden ist, ein grée-
res MaB an Verbindlichkeit. Eine hauptsédchlich informations-
technisch vermittelte Kommunikation kann demnach als nicht
ausreichend fiir den Beziehungs- und Vertrauensaufbau betrach-
tetwerden. Dies wird zusétzlich in unseren Ergebnissen deutlich,
die den Einsatz der Informations- und Kommunikationstechno-
logien in der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit betreffen
und die zeigen, dass die Befragten den face-to-face Kontakt be-
sonders in konfliktbehafteten Situationen und in der Phase des
Beziehungsaufbaus schatzen.
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Informationstechnische Unterstiitzung selbst organisierter

Freelancer-Netzwerke

Zusammenfassung:

Freelancer-Netzwerke sind virtuelle Organisationen, die sich
durch lose Kopplung und ein hohes MaB an Selbstorganisation
auszeichnen. In unserem Beitrag stellen wir anhand einer Fallstu-
die Nutzungserfahrungen und Anforderungen zweier Netzwerke
an eine webbasierte Kooperationsunterstiitzung dar. Die Ergeb-
nisse weisen darauf hin, dass die benutzergerechte Gestaltung
einer Kooperationsplattform nur dann zu einem erfolgreichen
Einsatz fiihrt, wenn sie mit detaillierten Konzepten zur Betreu-
ung und Bereitstellung des Systems einhergeht. Wir zeigen
zudem deutliche Parallelen zum Einsatz von Groupware in ver-
netzten Lernprojekten auf, was eine Ubertragung von be-
stehenden Erfahrungen aus dem universitaren Lehrekontext
ermoglicht, und stellen eine Open Source-Plattform zur Unter-
stiitzung vernetzter Lerngemeinschaften als Ausgangspunkt zur
(Weiter-)Entwicklung einer geeigneten Kommunikations- und
Kooperationsunterstiitzung von Freelancer-Netzwerken vor.

1. Einleitung

Mit der zunehmenden Verbreitung von nicht klassischen Organi-
sations- und Arbeitsformen wie virtuellen Organisationen (vgl.
Wehner 2001) ergeben sich neue Anforderungen an die Gestal-
tung von Informationssystemen (Rittenbruch et al. 2001, Térpel
2001). Um dem hohen Grad der Verteilung der beteiligten Perso-
nen und der Heterogenitét der eingesetzten Informationssyste-
me Rechnung zu tragen, werden zur Kooperation vielfach web-
basierte Plattformen eingesetzt.

In diesem Beitrag betrachten wir zwei Netzwerke von freibe-
ruflichen Wissensarbeitern (Freelancer) aus dem Bereich Informa-
tik-und Management-Consulting, Organisationsentwicklung,
Beratung und Training, fiir die im Rahmen des BMIBF-Projekts
VIRKON'neben weiteren unterstiitzenden Manahmen eine
Kooperations- und Kommunikationsplattform entwickelt wurde.
In beiden Netzwerken wurden bereits kooperationsunterstit-
zende Informationssysteme eingefiihrt, die jedoch kaum oder
gar nicht genutzt werden. In einer ersten Erhebung wurden Ur-
sachen fiir die geringe Nutzung, bestehende Nutzungsprobleme
sowie Anforderungen der Freelancer an die Gestaltung und Be-
reitstellung einer Kooperationsplattform ermittelt.

'Ziel des Verbundprojektes im Programm ,Innovative Arbeitsgestal-
tung - Zukunft der Arbeit"“ ist es, die Arbeitsbedingungen von frei-
beruflich in Netzwerken agierenden Wissensarbeitern zu analysie-
ren. Zur Behebung von Defiziten werden kompetenzforderliche
sowie technisch-organisatorische MaRnahmen und Vorgehens-
modelle entwickelt und erprobt (siehe auch http://www.virkon-
projekt.de, Abruf am10.8.2005).

Ausgehend von einer Diskussion der erhobenen Daten leiten
wir Implikationen fiir Bereitstellungskonzepte und Softwarege-
staltung fiir Freelancer-Netzwerke ab und stellen eine bestehen-
de Open Source-Plattform, entwickelt zur Unterstiitzung von ver-
netzter Projektarbeit in universitédrer Lehre, als geeigneten Proto-
typ zur (Weiter-)Entwicklung einer Kommunikations- und Koope-
rationsunterstiitzung fiir Freelancer-Netzwerke vor. Dazu arbei-
ten wir deutliche Ahnlichkeiten der beiden Kontexte heraus und
machen uns so Erfahrungen aus dem universitaren Lehrekontext
zunutze. Wir schlieBen mit einem Ausblick auf die zukiinftige
Umsetzung und Uberpriifung der vorgestellten Konzepte in
unserer weiteren Arbeit.

2. Stand von Forschung und Praxis

Freelancer-Netzwerke sind eine spezielle Form virtueller Organi-
sationen. Um die Anforderungen von Freelancer-Netzwerken an
eine Kommunikations- und Kooperationsunterstiitzung ange-
messen erheben und umsetzen zu konnen, muss eine Definition
der untersuchten Organisationsform und ihrer Charakteristika
sowie eine Abgrenzung zu anderen virtuellen Konstrukten erfol-
gen. Wir tun dies, indem wir die Eigenschaften virtueller Organi-
sation im Allgemeinen beschreiben und darauf aufbauend die
spezifischen Charakteristika von Freelancer-Netzwerken heraus-
arbeiten.

Problematisch ist dabei, dass in der Literatur kein Einverstand-
nis dartiber herrscht, was unter einer virtuellen Organisation zu
verstehen ist und welche Charakteristika sie ausmachen (Ritten-
bruch et al.1999). Entsprechend gro8 ist die Spannweite an Orga-
nisationsformen, die unter diesem Begriff zusammengefasst
werden und gegeniber den Freelancer-Netzwerken abzugren-
zensind.

2.1 Klassifikation virtueller Organisationsformen

Der Ursprung fiir das Konzept virtueller Organisationsformen
wird von vielen Autoren bei Davidow & Malone (1992) gesehen,
die unter virtuellen Unternehmen als Teilmenge virtueller Orga-
nisationsformen ,,grenzenlose Unternehmen*® verstehen
(Hofmann 2003, S. 30). Ausgehend davon entwickelten sich diver-
se Erklarungs- und Definitionsansatze fiir virtuelle Organisations-
formen, die auf folgenden kleinsten Nenner gebracht werden
konnen:

,Virtuelle Organisationsformen umfassen die Kooperation
von Einzelpersonen/unternehmerischen Einheiten bei gleichzei-
tiger Konzentration auf jeweilige Kernkompetenzen zur Kombi-
nation von internen und externen Ressourcen mit dem Ziel, in
dynamischen Umfeldern konkurrenzfihig zu sein, indem mit der
notwendigen Flexibilitdt agiert werden kann. Diese Flexibilitat
setzt einen weitgehenden Verzicht auf statische und biirokra-
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tische Strukturen voraus. Virtualisierung kann dabei betrieben
werden als innerorganisatorische Strategie zur Verbesserung der
Flexibilitdt, der Kundenorientierung und der Innovationsfahig-
keit von Unternehmen oder als Kooperationsstrategie zwischen
rechtlich selbststdndigen Unternehmenseinheiten. Ihre Reali-
sierung setzt einen intensiven Einsatz von Informations- und
Kommunikationstechnologien voraus“ (Hofmann 2003, S. 31).

Diese Definition zeigt alle wesentlichen Charakteristika und
Motivationen zur Bildung von virtuellen Organisationsformen
auf. Um eine detaillierte Beschreibung der spezifischen Merk-
male der von uns untersuchten Klasse virtueller Organisations-
formen zu bekommen, muss die Gesamtheit der unter diese Defi-
nition fallenden Organisationsformen eingegrenzt werden. In
der Literatur lassen sich dazu viele unterschiedliche Klassifika-
tionsansatze hinsichtlich der Dimensionen Raum, Zeit und Struk-
tur finden (u.a. Rittenbruch et al. 2001, Mertens et al. 1998). In
diesem Kapitel werden wir uns bei der Eingrenzung an der Klassi-
fikation von Rittenbruch et al. (2001) orientieren, da sie unser
empirisches Untersuchungsfeld am besten beschreibt und
abgrenzt.

Rittenbruch et al. (2001) beschreiben neun Typen virtueller
Organisationen und differenzieren sie anhand der Unterstiitzung
durch Kommunikations- und Kooperationstechniken. Dieses
Unterscheidungsmerkmal bietet sich fiir unsere Untersuchung
an, da die Anforderungen an eben diese Techniken untersucht
werden.

Alle von den Autoren beschriebenen Formen virtueller Orga-
nisationen zeichnen sich durch drei Erfolgsfaktoren aus (Ritten-
bruch etal. 2001, S. 59): Vertrauen unter den Partnern, Flexibilitat
in der Teambildung sowie technische Unterstiitzung von Kom-
munikation, Koordination und Kooperation.

Fur unsere Betrachtung von entscheidender Bedeutung ist der
,Typ C“ einer virtuellen Organisation in Form einer projektorien-
tierten Verbindung von Personen. Dieser Typ beschreibt Organi-
sationen, in denen projektorientiert Teams aus einem Pool von
Personen und KMU gebildet werden, zwischen denen eine lose
Kopplung besteht (Rittenbruch et al. 2001, S. 59).

Die Definition hebt die wesentlichen Ubereinstimmungs-
merkmale der von uns untersuchten Freelancer-Netzwerke her-
vor und grenzt sie gleichzeitig in ausreichendem MaBe von an-
deren Organisationsformen ab. Bei dieser speziellen Form eines
partnerschaftlichen Verbundes (Hofmannn 2002) treten die
generellen Eigenschaften von virtuellen Netzwerken - Wegfall
von strenger Arbeitsteilung, definierten Rollen und klaren Unter-
scheidungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen
(Wehner 2001) - im Vergleich zu klassischen Unternehmensfor-
men besonders stark in den Vordergrund. Die Frage des Ver-
trauens in die weitgehend freiwillige Zusammenarbeit gelangt
zu herausragender Bedeutung, da weder die rigiden formalen
Verpflichtungen wie in einer klassischen, hierarchischen Orga-
nisation noch freie Marktbeziehungen innerhalb der virtuellen
Organisation bestehen (Rittenbruch et al. 2001).

2.2 Die Freelancer-Netzwerke BRANTA und JUMP

Die beiden Organisationen unseres empirischen Untersuchungs-
feldes sind Netzwerke freiberuflicher Wissensarbeiter aus dem
Bereich Informatik- und Management-Consulting, Organisa-
tionsentwicklung, Beratung und Training.

BRANTA, gegriindet 1997, versteht sich als ,,Pool fiir Berater
zum Austausch von Kenntnissen, Erfahrungen und Arbeitsergeb-
nissen und zum Aufbau neuen Fachwissens und innovativer per-
sonlicher und sozialer Fihigkeiten®? Das Netzwerk setzt sich aus
ca. 30 Personen mit interdisziplindren Expertisen in verschiede-
nen Themenfeldern der Informations- und Kommunikations-
technologie zusammen. Es bietet Beratungs- und Fortbildungs-
angebote fiir Freiberufler an und ermoglicht den Mitgliedern die
Vermarktung ihrer Leistungsangebote tiber die Netzwerkkontak-
te. Zum Austausch finden zweimonatliche Workshops statt, dazu
monatliche Treffen am Kamin und Arbeitsgruppentreffen zu
speziellen Themen. Zur Kooperations- und Kommunikationsun-
terstiitzung setzte BRANTA in den vergangenen Jahren verschie-
dene Systeme ein, die bislang allerdings kaum genutzt wurden.
Dabei liegt der Fokus zurzeit auf webbasierten Open Source-
Systemen.

JUMP ist ein wesentlich kleineres Netzwerk, bestehend aus ca.
finf bis zehn Personen. Gegriindet 1999, bietet das Netzwerk
Dienstleistungen aus dem Bereich Organisations- und Personal-
entwicklung, Beratung, Training und Coaching an®. Im Gegen-
satz zu BRANTA bildet JUMP ein homogenes Netzwerk von Perso-
nen dhnlicher sozialwissenschaftlich orientierter Ausbildung
und zeichnet sich durch eine sehr geringe Formalisierung und
Struktur aus. Zum Austausch finden neben regelméBigen, gene-
relle Fragen im Netzwerk betreffenden Workshops immer wieder
relativ spontane Treffen zur Abstimmung einzelner Projekte statt.
Zur technischen Unterstiitzung wurde in JUMP ldngere Zeit auf
LOTUS NOTES gesetzt. Doch wie bei BRANTA kristallisierte sich
auch hier eine sehr geringe Nutzung heraus.

3. Methodik

Unsere Softwareentwicklungsmethodik folgt einem evolutionar-
partizipativen Ansatz, der eine (Weiter-)Entwicklung der Soft-
ware in mehreren Zyklen und eine starke Beteiligung der Nutzer
am Gestaltungsprozess vorsieht. Das Ziel ist, durch den Einsatz
von Prototypen moglichst rasch konkrete Nutzungserfahrungen
im Anwendungskontext zu sammeln und in enger Riickkopplung
mit den Nutzern Lésungsmoglichkeiten zu erarbeiten (vgl. Floyd
1994).

Das bedeutet, dass eine einmalige Anforderungsermittlung
zu Beginn der Softwareentwicklung nicht ausreichend ist. Viel-
mehr miissen kontinuierliche MaBnahmen zur Riickkopplung
mit den Nutzern im Sinne einer formativen Evaluation durchge-
fihrt werden (Wottawa & Thierau 1998), deren Ergebnisse hand-
lungsleitend fiir die weitere Gestaltung der Softwareunterstiit-

http://www.branta.de, Abruf am 10.8.05.
*http://www.jump-network.de, Abruf am 10.8.05.
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zung sind und somit als erneute Anforderungsermittlung wirk-
sam werden.

Evaluationsmethodisch setzen wir dabei auf eine Triangula-
tion verschiedener quantitativer und qualitativer Methoden wie
Szenariotechniken, (Gruppen-, Einzel-, Experten-) Interviews,
Fragebogen, Log-File-Analysen und die Beobachtung der System-
benutzung. Dieses methodische Vorgehen hat sich in anderen
Untersuchungen zur Gestaltung webbasierter Kooperationsplatt-
formen bewéhrt (Strauss & Pape 2004).

Die in diesem Beitrag beschriebene Erhebung stellt eine erste
Anforderungsermittlung zu Beginn des Prototypings dar. Ziel der
Erhebung war es, einen Einblick in den fiir uns als Softwareent-
wickler neuen und unbekannten Anwendungskontext zu erhal-
ten, die Arbeitsweisen der Freelancer sowie Strukturen, Funktion
und Zusammensetzung der Netzwerke kennenzulernen und
deren Erfahrungen mit kommunikations- und kooperationsun-
terstiitzenden Informationstechnologien zu erfassen.

Die Erhebung fand im Rahmen eines eintdgigen Workshops
statt, an dem 15 Mitglieder der beiden Freelancer-Netzwerke
(s. Abschnitt 2.2) sowie drei universitdre Mitarbeiter des Projektes
VIRKON*teilnahmen. Inhaltlich wurden neben der Frage der
Kooperationsunterstiitzung weitere Rahmenbedingungen der
Freelancer und ihrer Netzwerke (wie z. B. personliche und beruf-
liche Kompetenzen, biografische Schliisselerlebnisse, rechtliche
Rahmenbedingungen u. a. m.) behandelt, die im Rahmen dieses
Beitrags nicht ndher thematisiert werden.

Aufbauend auf einem Brainstorming im Plenum zu Wiin-
schen und Visionen der Freelancer in Bezug auf unterstiitzende
MaBnahmen wurden drei Themenbereiche identifiziert (Medien-
unterstiitzung, organisatorische Voraussetzungen sowie person-
liche Unterstiitzung), die anschlieBend in drei Kleingruppen wei-
ter ausgefiihrt und zu denen, wenn moglich, konkrete Losungs-
vorschldge erarbeitet werden sollten. Im Sinne eines Lernzirkels
wechselten sich die Gruppen bei der Bearbeitung der Themenbe-
reiche ab und bauten dabei auf den bereits erzielten Ergebnissen
der tibrigen Gruppen auf. Zudem wurde mit jeder Gruppe ein
etwa einstiindiges Leitfaden-Interview durchgefiihrt (Flick 1998).
Zwei dieser Interviews wurden mit Einverstdndnis der Befragten
auf Tonband aufgenommen und transkribiert, das dritte Inter-
view wurde von Hand mitprotokolliert. Erganzend fiillten alle
Beteiligten einen Fragebogen aus, in dem zusétzlich finanzielle,
organisatorische und personliche Rahmenbedingungen ihrer
Selbststandigkeit quantitativ erfasst wurden.

Im Folgenden stellen wir vor allem die Ergebnisse der Grup-
peninterviews dar, die von uns im Sinne einer zusammenfassen-
den qualitativen Inhaltsanalyse (Mayring 2003) ausgewertet
wurden und die ergiebigste Quelle fiir unsere oben geschilderten
Fragestellungen darstellten. Die Ergebnisse der Gruppenarbeit
sowie des Fragebogens wurden ergédnzend hinzugezogen und
bestédtigen die Ergebnisse der Interviewauswertung.

*Universitdre Partnerim Projekt VIRKON sind die Technische Univer-
sitat Darmstadt, Institut fir Berufspadagogik, und die Universitat
Hamburg, Fachbereich Informatik.

4. Ergebnisse

Unsere Ergebnisse zeigen Hindernisse bei der Nutzung von Ko-
operationsplattformen sowie soziale Faktoren und Modalitaten
der Betreuung und Bereitstellung, aus denen sich Implikationen
fiir die Gestaltung einer Kooperationsunterstiitzung fiir Freelan-
cer-Netzwerke ableiten lassen. In den folgenden Abschnitten
schildern wir die Nutzungserfahrungen sowie Anforderungen
und Visionen der Freelancer an eine Kommunikations- und
Kooperationsunterstiitzung im Hinblick auf soziale, technische
sowie organisatorische Aspekte.

4.1 Nutzungserfahrungen

Prinzipiell scheint die Nutzung einer Kooperationsplattform fiir
viele Befragte zum Selbstverstdndnis als virtuelles Netzwerk zu
gehoren:

,,Einevirtuelle Organisation existiert nur mit einer solchen Plattform
- sonst ist es keine virtuelle Organisation®. - ,,Wir haben anfangs die
Einrichtung einer Plattform als Selbstverstdndlichkeit angesehen. “
(Interviewaussagen)

Im Rahmen des Brainstormings wurde eine webbasierte Infor-
mationsplattform, auf der aktuelle Informationen, Foren zu ver-
schiedenen Themen, Informationen tiber das Netzwerk und seine
Mitglieder u. A. verfiigbar sind, hdufig als gewiinschte Unterstiit-
zungsmaBnahme genannt. Die tatsdchliche Nutzung steht je-
doch in einem deutlichen Missverhéltnis zu dieser Einschdtzung:
Die Mehrzahl der Befragten gab an, die vorhandenen netzwerk-
internen Kommunikationsplattformen nur selten zu nutzen. Die-
se Interviewaussagen wurden auch durch die Fragebogenergeb-
nisse bestétigt: Im Medienvergleich wurde die Plattform als deut-
lich weniger wichtig fiir die netzwerkinterne Kommunikation
beurteilt als E-Mail, Telefon und persénliche Treffen. Die vorhan-
denen Plattformen werden zudem den bestehenden Wiinschen
offenbar nicht gerecht: Die Befragten beurteilten die Plattform
fiir den Austausch von Materialien und aktuellen Informationen
oder als Prasentationsmoglichkeit gegentiiber Kunden oder Netz-
werkmitgliedern im Durchschnitt als ,eher unwichtig” oder ,,mit-
telmé&Big wichtig”.

Als Griinde fiir die Nichtnutzung lassen sich soziale, technische
und organisatorische Aspekte unterscheiden.

Auf der sozialen Ebene wurden hiufig andere Kommunika-
tionsmittel als reichhaltiger oder angemessener angesehen als
die Kooperationsplattform, insbesondere wenn fachliche Inhalte
kommuniziert werden, bei denen sozioemotionale Prozesse und
kollegiale Beratung im Vordergrund stehen, wie etwa im Bereich
Beratung und Training. Hier wird die miindliche Kommunikation
als alternativlos betrachtet:

,,... wenn man Fakten braucht, die kann man dort [auf der Plattform]
ablegen, aber tiberall, wo es dartiber hinausgeht, wo es um Prozesse,
das Miteinander von Menschen geht, da kann man eine Plattform
vergessen. “— , Es fehlt das dialogische Moment. “
(Interviewaussagen)
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Dartiber hinaus lasten sich die Befragten selbst mangelnde Diszi-
plin bei der Nutzung an, wenn sie beispielsweise Informationen
oder Materialien per E-Mail verschicken, anstatt sie tiber die Platt-
form verfiigbar zu machen, da Letzteres als zeitaufwédndiger
betrachtet wird. Einige wenige Netzwerkmitglieder bescheini-
gensich vergleichsweise geringe Erfahrungen und Kompetenzen
mit der Nutzung von Informationstechnologie, was sich ihrer
Meinung nach ebenfalls negativ auf ihre Nutzung auswirkt.

Auf der technischen bzw. System-Ebene bestehen konkrete
Handhabungsprobleme, die auf die Gestaltung der jeweiligen
Plattform zurtickzufiihren sind, wie z. B. eine uniibersichtliche
Navigation, eine intransparente Rechtestruktur oder Schwierig-
keiten beim Login oder dem Erstellen von Beitrédgen. Diese treten
jedoch eher in geringem Umfang auf und wirken zwar demotivie-
rend auf die betroffenen Personen, sind insgesamt aber nicht aus-
schlaggebend fiir die geringe Nutzung. Dagegen wird haufig von
Zugangsproblemen zu den webbasierten Plattformen seitens der
Freelancer berichtet, die z.B. auf Reisen oder bei ihren Kunden
keinen Internetzugang zur Verfiigung haben und dadurch von
der Nutzung ausgeschlossen sind. Die entstehenden Kosten bei
der Nutzung sind dagegen kein Problem, auch steht allen Netz-
werkmitgliedern prinzipiell ein Internetzugang zur Verfiigung.

Gravierende Schwierigkeiten lassen sich auf der organisatori-
schen bzw. Moderationsebene ausmachen. So liegt der Haupt-
grund fiir die geringe Nutzung in dem Fehlen eines konkreten
Nutzungsanlasses bzw. eines konkreten Nutzungsinteresses, das
von der Mehrzahl der Netzwerkmitglieder geteilt wird:

,, Wenn es keine richtige Kooperation gibt, ist keine Plattform
notig.“—,,... wo es einen klaren inhaltlichen Weg und ein Thema gibt,
an dem gearbeitet wird, (...), fand ich das sehr effizient und funk-
tionsfdhig. In dem Moment, wo der inhaltliche Bearbeitungsprozess
zu Ende war, zogen sich alle wieder daraus zuriick. “
(Interviewaussagen)

Die Nutzung wird derzeit von wenigen Einzelakteuren getragen,
die auch an der Auswahl und der Gestaltung der Plattform maB-
geblich beteiligt waren. Sie bemiihen sich, durch die Bereitstel-
lung von interessanten Inhalten tiber die Plattform Nutzungsan-
reize zu schaffen, werden darin aber von den tibrigen Mitgliedern
nicht ausreichend unterstiitzt, sodass das ,Kaltstartproblem*
bestehen bleibt:

,Wenn das nur wenige nutzen, ist wenig Bewegung darauf, und die
Erfahrung, ich guck‘dahin, und es war doch nichts, fiihrt dazu, dass
ich mich zurtickziehe.” (Interviewaussage)

Da das Aufbereiten eigener Inhalte fiir die Plattform jedoch als
sehr aufwandig bewertet wird und unklar bleibt, welcher eigene
Nutzen langfristig zu erwarten ist, kommen kaum neue Inhalte
hinzu, die einen breiteren Nutzungsanreiz bieten koénnten - ein
Teufelskreis. Hinzu kommt, dass die Befragten durch die Organi-
sationsform des Netzwerkes als freiwilligem Zusammenschluss
wenig Moglichkeiten sehen, verbindliche Verpflichtungen einzu-
fordern: Sdmtliche Aktivitaten im Netzwerk beruhen auf freiwilli-
gem Engagement, das im Zweifelsfall den beruflichen Verbind-

lichkeiten untergeordnet werden muss. Prinzipieller Zeitmangel
istein in diesem Zusammenhang haufig genannter weiterer
Grund fiir die Nicht- oder Wenig-Nutzung der Plattform.

Die GroBe des Netzwerkes stellt einen weiteren organisatori-
schen Einflussfaktor dar. Die Mitglieder des kleineren Netzwerkes
JUMP berichten tibereinstimmend, dass ihre jetzige Plattform
nicht genutzt wird, da in ihrem kleinen Personenkreis effizienter
per E-Mail, Telefon oder personlichem Kontakt kommuniziert
werden kann.

Grundsatzlich stellt sich fiir Netzwerke in Bezug auf Kauf,
Hosting und Administration einer Kooperationsplattform die
Kostenfrage: Insbesondere fiir BRANTA sind kommerzielle Platt-
formen zu teuer, weswegen auf ein Open Source-Produkt zurtick-
gegriffen wurde. Hier wiederum sind notwendige Anpassungen
und Weiterentwicklungen nicht ohne Weiteres moglich oder
steuerbar. Auch der Support muss netzwerkintern organisiert
werden. Als sehr positivund motivierend wurde hierbei die M6g-
lichkeit empfunden, sich bei Nutzungsproblemen an einen
Hauptansprechpartner wenden zu kdnnen (v. a. telefonisch). Eine
eigens erstellte schriftliche Benutzungsdokumentation wurde
hingegen kaum genutzt.

4.2 Anforderungen und Visionen

Wie oben bereits dargestellt, wird eine zentral verfiigbare Infor-
mations- und Kooperationsplattform trotz der bestehenden
Probleme durchaus als wiinschenswerte Unterstiitzung fiir Free-
lancer-Netzwerke betrachtet. Wiederum lassen sich Anforderun-
gen auf sozialer, technischer und organisatorischer Ebene unter-
scheiden.

Soziale Faktoren. In den Gruppeninterviews wurde deutlich,
dass derregelmaBige personliche Kontakt ein wichtiger Stiitz-
pfeiler des Netzwerkes — auch eines virtuellen Netzwerkes - ist.
Neben der fachlichen Kompetenz der Netzwerkmitglieder wur-
den die sozialen Kompetenzen, die zur Kooperation in einem
Netzwerk notig sind, stark betont. Dazu gehéren u.a. Vertrauen,
gegenseitige Sympathie, Offenheit, Fairness und die Bereitschaft,
Wissen zu teilen. Diese sozialen Voraussetzungen lassen sich
auch auf die Gestaltung der Kooperationsunterstiitzung tibertra-
gen: Ohne die Bereitschaft, Informationen zu teilen, und das Ver-
trauen, dass mit diesen Informationen verantwortlich umgegan-
gen wird, kann der Austausch tiber eine Kooperationsplattform
nicht funktionieren.

Wichtig ist den Beteiligten dabei eine mittelfristige Ausgegli-
chenheit zwischen Geben und Nehmen, sowohl im Hinblick auf
die Mediennutzung als auch allgemein auf den Umgang im Netz-
werk:

, Wenn man sich austauscht, darf das nicht so einseitiqg sein. Es kann
schon mal einseitig sein, aber man darf nicht irgendwann das Gefiihl
haben, man wird ausgenutzt.“- ,Ich hab schon die Erfahrung
gemacht, dass es vielen Leuten wichtig ist, dass es ein Geben und Neh-
men ist. “—, Das kann asymmetrisch stattfinden — sagen wir, ich krie-
ge jetzt was von ihm, aber ich habe fiir dich etwas anzubieten. “
(Interviewaussagen)
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Bezogen auf Kooperationsplattformen bedeutet das, dass eigene
Beitrdge wahrscheinlicher werden, wenn man sich selber etwas
von der Nutzung verspricht.

Wichtig ist auch, die Netzwerkmitgliedschaft und die Medien-
nutzung der jeweiligen personlichen und vor allem der wechsel-
haften beruflichen Situation anpassen zu kénnen:

»Das Netzwerk muss das aushalten kénnen, dass Mitglieder auch
mal eine Auszeit nehmen. “ (Interviewaussage)

Technische Aspekte und Funktionalitat. Die Befragten sehen das
Hauptziel einer Kooperationsplattform fiir ihr Netzwerk darin,
einen zentralen, einheitlichen Ort zu haben, um Informationen
zu finden und abzulegen. Die Aktualitat der verfiigbaren Infor-
mationen spielt dabei eine wichtige Rolle. Um zu gewéhrleisten,
dass tatsdchlich aktuelle Inhalte verbreitet werden, ist denkbar,
dass nicht alle verfiigbaren Materialien tatsachlich tiber die Platt-
form zur Verfiigung stehen, sondern erst bei Bedarf angefordert
werden. Die Plattform hat dann die Aufgabe, die Netzwerkstruk-
tur transparent zu machen und Kommunikationskandle zu den
relevanten Ansprechpartnern zu 6ffnen:

,Was die Plattform leisten muss, ist genau dieses Wissen der Felder,
die im Netzwerk vertreten sind, und die Profile der Personen [darzu-
stellen]. (...) Die muss eigentlich mdglichst abgespeckt sein von dem
inhaltlichen Ballast, sondern viel, viel mehr darauf [abzielen], Kom-
munikation, Vernetzung und den richtigen Ansprechpartner zu fin-
den [zu ermdglichen].“ (Interviewaussage)

Daraus ergibt sich, und dartiber besteht Einigkeit bei den Befrag-
ten, dass eine Plattform die Strukturen innerhalb des Netzwerkes
abbilden soll. Das gilt zum einen fiir die Mitglieder des Netzwer-
kes, die sich mit ihren Kompetenzen, Interessen und ggf. Rollen
und Zustdndigkeiten darstellen koénnen sollten, zum anderen fiir
die Themenfelder, die innerhalb des Netzwerkes fachlich vertre-
ten sind bzw. bearbeitet werden und auch auf der Plattform sicht-
bar sein sollten.

Die konkreten Funktionalitaten, die von den Befragten als
niitzlich benannt wurden, wie (Diskussions-)Foren, Kalender,
Schwarzes Brett oder Glossar, spiegeln ebenfalls die Funktion der
Plattform als zentraler Anlaufpunkt fiir den Informationsaus-
tausch wider. Genannt wurden zudem Funktionalitdten, die eine
zeitsparende Nutzung ermdoglichen, wie z.B. Benachrichtigungs-
mechanismen oder eine tibersichtliche Kennzeichnung neuer
Beitrage, sowie nicht zuletzt die moglichst einfache Benutzbar-
keit der Plattform.

Organisatorische Aspekte und Moderation. Neben Anforde-
rungen an konkrete Funktionalitdten werden Anforderungen an
eine verbindliche Nutzung der Plattform benannt. Die Befragten
sehen hier die Notwendigkeit, ,,Spielregeln® zu etablieren und
diese auch zu vergegenstdndlichen:

,Gutwiire, fiir Neulinge auf der Plattform einen Leitfaden zu haben:
Wie arbeitet man eigentlich damit, was heilSt eigentlich Networking,
wie sollte ich den anderen ansprechen?“ -, Die Spielregeln miissen
auf der einen Seite auf der Plattform klar verstdndlich sein, sie miis-

sen aber auch von einzelnen Leuten bei Eintritt in das Netz verinner-
licht werden kénnen und zur Verfiigung stehen. “ (Interviewaussage)

Im Gegensatz zu ihrer (derzeitigen) eigenen geringen Nutzung
der bestehenden Plattformen wird eine rege Beteiligung und
lebendige Nutzung héufig als positive Vision benannt. Die Eta-
blierung von Nutzungskonventionen, die Spielraum fiir die indi-
viduellen Vorlieben und Arbeitsweisen lassen, ist hierfiir eine
Voraussetzung.

Fiir die Bereitstellung der Plattform fiir das Netzwerk spielen,
wie in4.1erwéahnt, auch finanzielle Aspekte eine Rolle. Lizenz-
und Hosting-Gebiihren, wie sie bei kommerziellen Softwarepro-
dukten anfallen, kénnen von Freelancer-Netzwerken nur bedingt
aufgebracht werden. Open Source-Produkte, die kostenfrei
genutzt und auf einem eigenen Server installiert und gewartet
werden konnen, stellen eine interessante Alternative dar.

5. Diskussion

Unsere Erhebungen zeigen, dass die erfolgreiche Nutzung von
Kommunikationstechnologie zur Unterstiitzung von Freelancer-
Netzwerken von einem Dreiklang sozialer, technischer und orga-
nisatorischer Gegebenheiten abhédngt. Diese drei Ebenen lassen
sich zu den von Rittenbruch et al. (2001) beschriebenen Erfolgs-
faktoren virtueller Unternehmen, ndmlich Vertrauen (soziale Ebe-
ne), Flexibilitdt der Teambildung (organisatorische Ebene) sowie
technische Unterstiitzung (technische Ebene) in Beziehung setzen.
In Bezug auf Freelancer-Netzwerke konnen die Erfolgskriterien
aufgrund unserer Erhebung noch detaillierter beschrieben wer-
den: Neben Vertrauen sind eine Balance zwischen Geben und
Nehmen sowie die Bereitschaft, das eigene Wissen mit anderen
zu teilen, wichtige Voraussetzungen fiir das Gelingen der Koope-
ration. Eine flexible Teambildung kann durch die Représentation
der Netzwerkmitglieder und ihrer Kompetenzen und Rollen
unterstiitzt werden.

Eine komplexe technische Unterstiitzung ist unserer Auffas-
sung nach jedoch nicht zwangslaufig ein Erfolgskriterium fiir die
Kooperation in Netzwerken. Die Erfahrungen von JUMP zeigen,
dass in kleinen Netzwerken die Kommunikation unter Umstédn-
den effizienter tiber persénliche Treffen, telefonischen Kontakt
oder E-Mail ablaufen kann. Auch wird fiir die fachliche Kommuni-
kation oder Supervision, bei der sozioemotionale Prozesse im
Vordergrund stehen, der personliche Kontakt vorgezogen.

Dieser Befund steht im Einklang mit Theorien der Medien-
wahl, die davon ausgehen, dass sich unterschiedliche Medien fiir
unterschiedliche (Kommunikations-)Aufgaben und Ziele unter-
schiedlich gut eignen. So beschreibt die Media Richness Theory die
Reichhaltigkeit unterschiedlicher Kommunikationsmedien hin-
sichtlich ihrer Eignung, komplexe Sachverhalte zu tibermitteln
(Daft & Lengel 1986). Als reichhaltigstes Medium wird der persén-
liche Face-To-Face-Kontakt benannt, gefolgt von Video- und Tele-
fonkonferenzen. Textbasierte Medien wie Brief- und E-Mail-Ver-
kehr sind dagegen als wenig reichhaltig zu betrachten (Schmitz &
Fulk 1991, Reichwald et al. 1998). Nach dem Modell der sozialen
Prdsenz (social presence, Short et al. 1976) sind Medien zudem
unterschiedlich gut geeignet, ein Gefiihl persénlicher Nahe
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zwischen den Kommunikationspartnern herzustellen. Compu-
tervermittelte Kommunikation wird in diesem Sinne als unper-
sonlicher und weniger geeignet betrachtet, soziale Nahe herzu-
stellen, als etwa face-to-face Kommunikation (Hian et al. 2004).
Die Netzwerkmitglieder treffen demnach mit ihrer Nicht-Nut-
zung der Kooperationsplattform eine fiir ihre Zwecke addquate
Medienwahl.

Um eine sinnvolle Kommunikations- und Kooperationsunter-
stlitzung zu gestalten, muissen daher die Netzwerkstruktur, Kom-
munikationsanldsse und -inhalte sorgfaltig analysiert werden.
Unter Umstdnden kann auch der Verzicht auf eine komplexe
Kommunikationstechnologie zugunsten hdufigerer personlicher
Treffen die angemessene Losung darstellen. In den folgenden
Abschnitten skizzieren wir einige Gestaltungsprinzipien fiir eine
Kooperationsunterstiitzung fiir Freelancer-Netzwerke, die sich
aus unseren Ergebnissen ableiten lassen (Abschnitt 6.2.1), sowie
eine prototypische Umsetzung auf der Basis einer Open Source-
Software zur Unterstiitzung vernetzter Projektarbeit (Abschnitt
6.2.2).

Kontrastiert man die Visionen der Befragten mit der tatsdch-
lichen Nutzung vorhandener Systeme, tut sich eine deutliche
Kluft zwischen Wunsch und Wirklichkeit auf. Insbesondere
besteht eine starke Diskrepanz zwischen der Anforderung, eine
breite Palette aktueller, verlasslicher Informationen abrufen zu
kénnen, und der eigenen, durch Zeitmangel u. A. eingeschrank-
ten Bereitschaft und Moéglichkeit, selber Inhalte beizutragen. In
einem virtuellen Konstrukt, das durch Selbstorganisation und
Freiwilligkeit gekennzeichnet ist, ist jedoch etwa die Rolle eines
,hauptamtlichen Informationslieferanten® nur schwer vorstell-
und realisierbar.

Hinzu kommt, dass Unklarheiten und unterschiedliche Vor-
stellungen der Nutzer iber die Verwendung der Plattform als
Pull- bzw. Push-Medium bestehen: Auf der einen Seite wird eine
selbstverantwortliche Nutzung gewtinscht, die gentigend Raum
fiir die jeweiligen individuellen Vorlieben, Bedingungen und
Restriktionen ldsst. Dies entspricht eher einer Nutzung der Platt-
form als Pull-Medium, das die relevanten Informationen bereit-
stellt, Zeitpunkt sowie Art und Weise des Abrufs jedoch in die Ver-
antwortung des Einzelnen legt. Auf der anderen Seite bedingt die
allgemein geringe Nutzung bei den wenigen Aktiven Unsicher-
heit dartiber, inwieweit ihre Beitrdge, in die sie viel Zeit und Miihe
investiert haben, iiberhaupt wahrgenommen werden. Ein Mittel,
um dieser Unsicherheit zu begegnen, ist unserer Beobachtung
nach, dass auf neue Beitrage zuséatzlich per E-Mail hingewiesen
wird. Dies legt jedoch bei den anderen, passiveren Nutzern eher
eine Verwendung der Plattform als Push-Medium nahe, das die
Nutzer bei Bedarf aktiv zur Nutzung anhélt. Die Entwicklung
einer selbstverantwortlichen Nutzung wird dadurch behindert;
es erfolgt vielmehr eine Nutzung als Reaktion, die der bestandi-
gen Stimulation bedarf.

Die genannten Punkte verdeutlichen, dass die Betreuung und
Moderation einer Kooperations- und Kommunikationsplattform
fiir Freelancer-Netzwerke eine besondere Herausforderung dar-
stellt. In Abschnitt 6.1 gehen wir darauf mit der Entwicklung eines

Bereitstellungskonzeptes ndher ein.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass eine niedrigschwellige
Nutzung informationstechnischer Unterstiitzung in selbstorga-
nisierten Netzwerken wie den untersuchten Freelancer-Netz-
werken am erfolgversprechendsten erscheint. Das betrifft sowohl
die Gestaltung der Software, die ohne groBen Lernaufwand und
mit vorhandenen Ressourcen nutzbar sein sollte, als auch die
Aushandlung tragfahiger und realistischer Vereinbarungen zum
Engagement der jeweiligen Mitglieder. Im folgenden Abschnitt
geben wir einige konkrete Hinweise hierzu.

6. Losungsansaitze

6.1 Implikationen fiir Bereitstellungskonzepte fiir Freelancer-
Netzwerke

Unsere Analyse der Nutzung webbasierter Kooperations- und
Kommunikationsplattformen in Freelancer-Netzwerken zeigte
eine Reihe von Parallelen zum Einsatz von Groupware in univer-
sitdren Lernprojekten und Studiengemeinschaften® (vgl. Janneck
etal.2005).

So fanden Pape et al. (2002), dass die selbstorganisierte Nut-
zung einer Web-Plattform durch die Studierenden des Studien-
gangs Wirtschaftsinformatik der Universitdt Hamburg von einer
starken Equity-Orientierung der Beteiligten, also dem wahrge-
nommenen (Un-)Gleichgewicht von Geben und Nehmen, ge-
pragt wurde. Auch hier formten einige wenige aktive Nutzer
durch freiwilliges Engagement maBgeblich die Nutzung der
Plattform. Als Hauptzweck der Plattform wurde der fachbezoge-
ne Austausch von Informationen benannt, wahrend personliche
Inhalte eine geringe Rolle spielten.

Auch beim Einsatz von Groupware in Lehrveranstaltung wird
von den Lehrenden haufig die geringe Nutzung des Systems be-
klagt. Die Nutzungshéufigkeit seitens der Studierenden steigt,
wenn konkrete Nutzungsanlédsse gegeben sind, indem zum Bei-
spiel Aufgaben unter Verwendung der Groupware bearbeitet
oder Materialien exklusiv iiber das System bereitgestellt werden.
Ebenso nutzen Studierende die Plattform haufiger und sind
zufriedener mit dem Einsatz, wenn sie ein hohes MaB an Frei-
willigkeit und Selbstbestimmtheit bei der Nutzung empfinden.
Die Zufriedenheit der Lehrenden mit dem Einsatz steht dariiber
hinaus in Zusammenhang mit der Qualitidt der Betreuungsleis-
tungen durch die Systemadministratoren und Entwickler (Strauss
etal. 2004).

Nicht zuletzt spielt auch im universitdren Lehrbetrieb die
nachhaltige Finanzierung von Groupware oder E-Learning-Platt-
formen eine wichtige Rolle, insbesondere, wenn Systeme dezen-
tral und nicht universitatsweit genutzt werden.

Aufgrund dieser Parallelen greifen wir bei den nachfolgenden
Empfehlungen fiir Bereitstellung und Betreuung auf entspre-
chende Erfahrungen beim Einsatz von Groupware im universi-

*Wir beziehen uns dabei auf Ergebnisse des mittlerweile abge-
schlossenen BMBF-Projektes WissPro, das vernetzte Lerngemein-
schaften insbesondere in IT- und gestaltungsorientierten Studien-
gangen untersuchte (http://www.wisspro.de; Abruf am 10.8.2005).
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téren Bereich zuriick (Jackewitz 2004, Jackewitz & Pape 2004).
Vereinbarung von Nutzungskonventionen. Um eine selbstbe-
stimmte individuelle Nutzung bei gleichzeitiger Wahrung der
Interessen der Gesamtgruppe zu ermoglichen, ist die Verein-
barung von Nutzungskonventionen, die einen Mittelweg zwi-
schen unterschiedlichen Nutzungsweisen finden, unabdingbar.
So kann z.B. zwischen der oben beschriebenen unterschiedlichen
Nutzung als Pull- oder Push-Medium vermittelt werden, indem
bestimmte Mindestnutzungsintervalle vereinbart werden. Um
sicherzustellen, dass wichtige Beitrdge sofort wahrgenommen
werden, konnte auf diese dann ausnahmsweise zusatzlich per E-
Mail hingewiesen werden, oder man richtet eine spezielle Mai-
lingliste ein, iiber die jene Mitglieder, die eine E-Mail-Benachrich-
tigung wiinschen, erreicht werden kénnen, wéhrend die iibrigen
von der E-Mail-Flut ,verschont” bleiben. Weitere Bereiche, in
denen die Vereinbarung von Nutzungskonventionen notwendig
ist, reichen von den Zugangsvoraussetzungen tiber den Umgang
mit (vertraulichen) Informationen, bestimmte Mindestleistun-
gen beider Nutzung, die inhaltliche Strukturierung der Platt-
form, Form und Benennung von Beitrdgen u. A. bis hin zu even-
tuellen Sanktionen bei Verst6B8en gegen die vereinbarten Regeln.
All diese MaBnahmen tragen dazu bei, Verldsslichkeit und Ver-
trauen bei der Nutzung zu etablieren, wobei Vertrauen immer im
personlichen Kontakt hergestellt und nicht technisch determi-
niert werden kann.

Dabei ist wichtig, dass allen Mitgliedern die Moglichkeit ge-
geben wird, sich an der Aushandlung der Nutzungskonventionen
gleichberechtigt zu beteiligen, um eine hohe Akzeptanz der MaB-
nahmen zu erreichen. Die erzielten Vereinbarungen sollten in
geeigneter Form transparent und fiir alle Beteiligten zugénglich
festgehalten werden.

Moderation. Untersuchungen zeigen, dass auch in selbstorga-
nisierten Netz-Gemeinschaften ohne formale Leitung bestimmte
Personen eine Moderatorenrolle iibernehmen, auch wenn diese
nicht explizit so benannt ist. Haufig handelt es sich dabei um
besonders engagierte und aktive Mitglieder, die sowohl Adminis-
trations- und Supportaufgaben iibernehmen als auch inhaltliche
Impulse geben. Sie leisten damit einen wichtigen Beitrag zu Ent-
wicklung und Fortbestand der Gemeinschaft (Pape et al. 2002).
Dabei ist es hilfreich, wenn diese Rolle nicht nur implizit tiber-
nommen, sondern explizit benannt und bestimmten Personen
zugewiesen wird, da ihre Tatigkeit andernfalls von den ibrigen
Mitgliedern unter Umstédnden ambivalent beurteilt oder sogar als
AnmaBung verstanden wird (Pape et al. 2002).

Moderatoren koénnen bei entsprechender Legitimation als
,Wadchter“ der vereinbarten Nutzungskonventionen verstanden
werden. Ihre Aufgaben kénnen neben Betreuungsleistungen
(s.u.) auch das Freischalten oder Sperren von Benutzungskennun-
gen, die Strukturierung von Inhalten und Diskussionen oder die
Erarbeitung von Inhalten umfassen.

Betrieb. Die einzelnen Nutzer sollten von Administrations-,
aber auch Installations- und Wartungsaufwand moglichst ent-
lastet werden. Eine webbasierte Anwendung sollte einen platt-
formunabhangigen Zugang mittels aktueller Browser auch ohne
zusitzliche Plug-Ins o. A. erméglichen.

Bei knappen finanziellen Ressourcen stellt der Einsatz von

Open Source-Software eine interessante Alternative dar. Auch
hierist ggf. die Auslagerung von Hosting, Administration und
Support an externe Anbieter moglich (Jackewitz 2004). Sollen die-
se Aufgaben aus Kosten- oder anderen Griinden ebenfalls durch
das Netzwerk selbst geleistet werden, ist die verbindliche Benen-
nung eines hierfiir Verantwortlichen unabdingbar.

Auch fiir die Benutzungsbetreuung sollten feste Ansprech-
partner benannt werden, die den Nutzern bei Handhabungspro-
blemen zur Verfiigung stehen. Eine schriftliche Benutzungsdo-
kumentation kann zusétzlich erstellt werden, jedoch werden sehr
ausfiihrliche Hilfetexte hdufig nicht gelesen bzw. die Betreuung
per Telefon oder E-Mail wird vorgezogen (GroBmann et al. 2004).
Unter Umstdnden kann eine Verschrankung mit der Moderato-
renrolle (s. 0.) sinnvoll sein.

6.2 Implikationen fiir die Softwaregestaltung

6.2.1 Gestaltungsprinzipien

Wie in Abschnitt 5 dargelegt, lassen sich die von Rittenbruch et
al. (2001) postulierten Erfolgsfaktoren virtueller Organisationen
in den von uns erhobenen Anforderungen von Freelancer-Netz-
werken an eine Kommunikations- und Kooperationsunterstiit-
zung wiederfinden. Wir diskutieren daher die Gestaltungsvor-
schldge, die wir aus der Erhebung ableiten, anhand dieser drei
Faktoren.

Technische Unterstiitzung. Die Mitglieder der untersuchten
Freelancer-Netzwerke betonen die Notwendigkeit einer techni-
schen Unterstiitzung zur Kommunikation und Koordination im
Netzwerk. Trotz aller Nutzungsproblematik und der als unzurei-
chend empfundenen Unterstiitzung ist der Wunsch nach einer
Kooperationsplattform weiterhin vorhanden. Die Erhebung
macht jedoch auch deutlich, dass eine Kooperationsplattform
nur eines von vielen situativangemessen eingesetzten Medien
ist. Insbesondere mit abnehmender GréBe eines Netzwerkes und
damit auch abnehmendem Koordinationsaufwand scheinen
,einfache“ Kommunikationsmedien wie beispielsweise E-Mail
oder Telefon vielfach ausreichend zu sein. Den ermittelten Anfor-
derungen der Freelancer entspricht nicht die Gestaltung einer
Plattform als das zentrale, moglichst viele andere Medien erset-
zende System, sondern vielmehr die Gestaltung eines Systems fiir
Aufgaben, die sich mit bereits vorhandenen und genutzten
Medien nicht addquat erfiillen lassen.

Die ermittelten Anforderungen machen weiterhin deutlich,
dass es sich bei dem System weniger um ein speziell fiir Freelan-
cer-Netzwerke geeignetes System handeln muss, sondern viel-
mehr um eines, das allgemeine Kriterien fiir kooperative Arbeits-
situationen erfiillt. Es wird weniger der Bedarf an machtigen und
differenzierten Werkzeugen zur Kommunikation und Koordina-
tion gesehen, denn der Wunsch nach wenigen, méglichst einfa-
chen, vielfaltig einsetzbaren Funktionen. Der Fokus der Befragten
liegt auf einer einfachen Benutzbarkeit. Das System muss fiir
wenig erfahrene bzw. wenig technisch affine Mitglieder eines
Netzwerkes ebenso benutzbar sein wie fiir IT-Fachleute oder Per-
sonen mit umfangreicher Erfahrung im Umgang mit webbasier-
ten Systemen. Ein reichhaltiger Funktionsumfang und die damit
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verbundene hohe Komplexitat der Software stellen somit kein
Erfolgskriterium dar. Vielmehr wiinschen sich die Freelancer eine
flexible Plattform, deren Funktionsumfang so generisch ver-
wendbar ist, dass sie ihn ihren Anspriichen entsprechend anpas-
sen konnen.

Vertrauen. Vielfach wird fiir die Gestaltung von Kommunika-
tions- und Kooperationsunterstiitzungen fiir virtuelle Organisa-
tionen ein ausdifferenziertes Rechtesystem gefordert (Stiemer-
ling etal. 2000). Unsere Ergebnisse bei der Befragung zeigen ein
anderes Bild (iber Schwierigkeiten bei der Handhabung kom-
plexer Zugriffskontrollen berichten auch Prinz (1998) sowie
Stiemerling etal. (2000). Zum einen lieBen sich einige Hand-
habungsprobleme auf eine intransparente Rechtestruktur bzw.
deren Komplexitat zuriickfiihren. Zum anderen wurde immer
wieder betont, dass eine Zusammenarbeit auf einer gemeinsa-
men Plattform nur dann stattfinden kann, wenn die Beteiligten
einander ein ausreichendes MaB an Vertrauen entgegenbringen,
ansonsten wiirden Inhalte, die missbrauchlich verwendet wer-
den koénnten, gar nicht erst auf der Plattform platziert. Fiir die
Gestaltung einer webbasierten Plattform zur Unterstiitzung von
Freelancer-Netzwerken schlieBen wir deshalb, dass weniger ein
Bedarf besteht, eine ausdifferenzierte Rechtestruktur (die im
Ubrigen der flachen Netzwerkhierarchie nicht entspricht) im
System zu vergegenstandlichen, als vielmehr soziale Aushand-
lungsprozesse auBerhalb des Systems zu fordern. Die geforderte
Einfachheit des Systems spricht ebenfalls dafiir, auf komplexe
Rechte zu verzichten. Gestaltungsziel muss vielmehr sein, Trans-
parenz bei der gemeinsamen Nutzung zu ermdglichen, um so das
Vertrauen in der Gruppe in die Tatigkeiten anderer zu férdern.

Flexibilitat der Teambildung. Die Ergebnisse der Erhebung
hinsichtlich der strukturellen und funktionalen Anforderungen
an eine webbasierte Kooperationsplattform unterstreichen die
Wichtigkeit und Dynamik des Teambildungsprozesses. Die Teil-
nehmer der befragten Netzwerke sehen in einer Plattform vor
allem Moglichkeiten zur Unterstiitzung ihrer Netzwerkstruktu-
ren. So muss eine geeignete Plattform insbesondere die Mitglie-
der des Netzwerkes (z. B. in Form von personlichen Profilen) ab-
bilden und die Moglichkeit bieten, diese nach den im Netzwerk
bearbeiteten Themenfeldern zu strukturieren. Diese beiden
Aspekte, Themenfelder und Profile, sind die dominierenden
Anforderungen an Struktur und Funktionalitat.

Die Gestaltung des Systems muss die dynamischen, themen-
und projektorientierten Teambildungsprozesse und Aktivitdten
unterstiitzen. Die Bereitstellung und der Austausch von Informa-
tionen tiber die Qualifikationen der Netzwerkmitglieder und
deren Kooperationsbereitschaft in bestimmten Themenfeldern
istdie vorrangige Herausforderung an die strukturelle Gestal-
tung von Systemen zur Unterstiitzung von Freelancer-Netzwer-
ken.

6.2.2 CommSy zur Unterstiitzung von Freelancer-Netzwerken

Wie im vorangegangenen Abschnitt beschrieben, dhneln die von
uns erhobenen Anforderungen und daraus abgeleiteten Implika-
tionen fiir Softwaregestaltung und Bereitstellungskonzepte in
vielfacher Hinsicht den Anforderungen an eine Kooperations-

und Kommunikationsunterstiitzung fiir vernetzte Lerngemein-
schaften. Wie bereits fiir das Bereitstellungskonzept greifen wir
daher als Basis fiir die Entwicklung einer Kooperationsuntersttit-
zung fiir Freelancer-Netzwerke auf die Open Source-Plattform
CommSy zuriick, die bundesweit (mit einem Schwerpunkt an der
Universitdt Hamburg) zur Unterstiitzung von Lehrveranstaltun-
gen, extracurricularen Studiengemeinschaften, der Universitéts-
Verwaltung, aber auch in Schulen, ehrenamtlichen Organisatio-
nen sowie kleineren Unternehmen eingesetzt wird®.

CommSy (fiir Community System) ist eine webbasierte Koope-
rationsplattform, die zur Unterstiitzung von vernetzter Projekt-
arbeit in der universitdren Lehre entwickelt wurde’. Das System
wurde auf der Basis von drei Designprinzipien gestaltet, die sich
in der Praxis bewdhrt haben und empirisch untermauert werden
konnten (Strauss 2003, Jackewitz et al. 2004). Diese Designprinzi-
pien adressieren die Interaktion der Benutzer mit der Software,
die Interaktion der Benutzer untereinander sowie die Einbettung
von CommSy in eine hohere Kooperations-Infrastruktur und wei-
sen eine gute Passung zu den von uns erhobenen Anforderungen
der Freelancer-Netzwerke auf:

Einfachheit in der individuellen Benutzung: Hinter diesem Prin-
zip stehen u.a. die Forderung nach einer aufgabenangemessenen
Funktionalitat, einem einfachen Aufbau und Layout sowie einem
einfachen Zugriff auf die Plattform.

Verantwortungsvolle Benutzung in der Gemeinschaft: Mit
diesem Prinzip wird eine selbstbestimmte, moglichst uneinge-
schrankte Nutzung in einer geschlossenen Benutzergruppe
beschrieben, die von gegenseitigem Vertrauen und Offenheit
gepréagtist. Technisch wird dies durch die Vermeidung anonymer
Beitrdge, ein minimales Rechtekonzept und damit breite Hand-
lungsmoglichkeiten jedes Nutzers unterstiitzt.

Einbettung in einen Medienmix: Der Erfahrung geschuldet,
dass die Nutzung einer Groupware in die jeweilige Informations-
infrastruktur der einzelnen Nutzer (zu Hause, am Arbeitsplatz, in
einem Rechenzentrum etc.) eingebettet ist, wurde CommsSy so
gestaltet, dass es als ein Medium neben anderen (z. B. E-Mail-
Client, Textverarbeitung) zur Unterstiitzung vernetzter Projekt-
arbeit verwendet werden kann.

Fiir die Nutzung von CommSy spricht zudem die Lizenzform
des Systems. CommSy ist eine Open Source-Software unter der
Gnu General Public License (GPL)®. Dies entledigt die Netzwerke
aller Lizenzkosten und stellt dadurch einen vielversprechenden
Ansatz fiir eine nachhaltige Bereitstellung dar.

CommSy wurde im Herbst 2004 als prototypische Kooperati-
onsunterstiitzung fiir die beiden hier untersuchten Netzwerke
eingefiihrt. Seit diesem Zeitpunkt haben wir die Nutzung konti-
nuierlich beobachtet und begleitet, um Daten fiir detaillierte Eva-
luationen zu sammeln. Zudem wurde die Nutzungspraxis regel-
maéBig mit Vertretern der Netzwerke reflektiert. Auf der Basis die-
ser Erkenntnisse ist die Plattform in mehreren Zyklen von jeweils

*http://[www.commsy.de; Abruf am 10.8.2005.

'Die (Weiter-)Entwicklung und Evaluation fand maRgeblich in dem
bereits erwdahnten BMBF-Projekt WissPro statt.

¢http://www.gnu.org/copyleft/gpl.html.
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ca. einem halben Jahr weiterentwickelt worden.

Diese Nutzungsbeobachtungen bestédtigen die Eignung von
CommSy als Unterstiitzung fiir Freelancer-Netzwerke. Aus der
Erfahrung der konkreten Netzwerkarbeit heraus ergab sich die
Notwendigkeit einiger konkreter Anpassungen und Weiterent-
wicklungen, wie die Anpassung der Begrifflichkeiten, die Imple-
mentierung eines Teamkalenders, die Bereitstellung von Funk-
tionalitaten zur gemeinsamen Aufgabenverwaltung sowie der
Prasentation des Netzwerkes nach auSen. Diese wurden - immer
im Hinblick auf das Prinzip der Einfachheit sowie der niedrig-
schwelligen Benutzung - umgesetzt. Auch hierbei zeigte sich
erneut die Bedeutung flankierender MaBnahmen zu Netzwerk-
entwicklung und Moderation (vgl. Finck et al. 2005, Finck et al.
2006, Janneck et al. 2006).

7. Fazit und Ausblick

Unsere Fallstudien zeigen, dass in selbstorganisierten Netzwer-
ken mit einem hohen MaB an freiwilliger Kooperation Informa-
tionstechnik nur dann eine Unterstiitzung bietet, wenn der
Zugang hierzu und Umgang damit fiir die Mitglieder méglichst
niedrigschwellig ist. Andernfalls verzichten die Beteiligten auch
im Bewusstsein moglicher Nachteile eher auf die Verwendung
solcher Systeme und nutzen personliche Treffen oder andere
leicht zugéngliche Medien, wie z. B. Telefon oder E-Mail, fiir ihre
Zusammenarbeit. Auch wenn der Bedarf einer informationstech-
nischen Unterstiitzung erkannt wird, lasst sich eine technische
Unterstiitzung nur dann auf Dauer erfolgreich etablieren, wenn
vor dem Hintergrund der hohen Eigenstédndigkeit der Mitglieder
verbindliche und verléssliche Spielregeln fiir die virtuelle Koope-
ration etabliert werden: Der Betreuung und Bereitstellung der
Software kommt eine entscheidende Bedeutung fiir den erfolg-
reichen Einsatz zu.

Uber die Arbeit in dem Forschungsprojekt VIRKON hinaus
stellt sich die Frage der Ubertragbarkeit des Konzeptes der Nied-
rigschwelligkeit auf andere Kontexte und Gemeinschaften mit
dhnlichen Strukturen. Hier sehen wir interessante Ankniipfungs-
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1. NETZWERK-KOOPERATION

Jannicke Baalsrud Hauge, Klaus-Dieter Thoben, Ernesto Morales Kluge, Wolfgang Echelmeyer

Spielerisch Kooperationen erleben und erlernen

Einfilhrung

Durch die zunehmende Globalisierung, fortschreitende informa-
tionelle Vernetzung, verringerte Produktionstiefe, kiirzer wer-
dende Produktzyklen sowie steigende Kundenanforderungen
(vgl. Sherman 1996) unterliegen Unternehmen heute mehr denn
je der Notwendigkeit, sich kurzfristig auf Verdnderungen des
Marktes einzustellen. Die Rahmenbedingungen sind nicht nur
dynamisch, sondern auch mit sehr groen Unsicherheiten ver-
bunden und haben zu einem Innovationsdruck in den Unterneh-
men gefiihrt, der einen Transformationsprozess traditioneller
Unternehmensstrukturen ausgeldst hat. Der Transformationspro-
zess der Organisationsstruktur ist durch die neuen Moglichkeiten
der Informations- und Kommunikationstechnik zu einer effizien-
teren Koordinationsgestaltung zwischen Unternehmen und
deren Partnern beeinflusst worden. Aus Wettbewerbsgriinden ist
eine flexible Anpassung betrieblicher Strukturen bzw. des ge-
samten Wertschopfungsprozesses an die verdnderten Rahmen-
bedingungen unerlasslich. Malhotra stellt hierzu fest: ,,The
increasing global interdependencies and the accelerating pace of
change demand more flexible and adaptive organizations.“
(Malhotra 1993)

Einen besonders groBen Stellenwert nehmen dabei die Mit-
arbeiter eines Unternehmens ein, die im eigentlichen Sinne die
Organisationsstruktur bilden und durch ihr Handeln maBgeblich
Einfluss auf den Erfolg des Unternehmens austiben. Um die Orga-
nisation (die Mitarbeiter) flexibel, adaptiv und in Kooperations-
netzwerken handlungskompetent zu gestalten, sind Werkzeuge
notwendig, die den Mitarbeitern diese Kompetenz vermitteln.

Stand der Forschung und Praxis

Ansédtze und Konzepte zur betrieblichen Qualifizierung und
Kompetenzsteigerung von Mitarbeitern reichen von Ansétzen
desimpliziten Lernens, des organisationalen Lernens bis zu kon-
struktivistischen Ansédtzen. Innerhalb des SPIKO Projektes wurde
ein Ansatz verfolgt, der im Wesentlichen dem konstruktivis-
tischen folgt und aus der Planspielmethodik bekannt ist und im
Weiteren erldutert wird.

Der spielerische Ansatz fiir die Vermittlung von Wissen inner-
halb situativer Umgebungen (bspw. Planspiel) hat sich besonders
in solchen Féllen als sehr niitzlich erwiesen, in denen vorrangig
weiche Faktoren und organisationale Aspekte vermittelt werden
sollten, die nur schwer durch Unterrichtskonzepte mit herkdmm-
lichen Methoden vermittelt werden konnten (vgl. Windhoff
2001). Planspiele werden seit Langem als eine effiziente Unter-
richtsmethode empfohlen, da sie ein experimentelles, spiele-
risches und wettbewerbsorientiertes Lernen ermdglichen (GIMA
2000). Aufgrund ihrer lernspezifischen Eigenschaften wie der
Realitdtsndhe, der Eigenaktivitdt und der beobachteten hohen
Lernmotivation der Teilnehmer erscheinen Planspiele besser als

andere Unterrichtsmethoden geeignet, die Entwicklung einer
beruflichen Handlungskompetenz bei den Lernenden zu férdern
(Orth 1998, S.1).

Der Hintergrund fiir die Entwicklung der Planspielmethodik
liegtin der Erkenntnis, dass das Lernen immer etwas mit der Aus-
einandersetzung des Individuums mit seiner Umgebung zu tun
hat. Es wird nur das gelernt, womit sich der Lernende aktiv aus-
einandersetzt: ,Gelernt wird nur das, was vom Individuum ak-
tuell vollzogen wird“ (Straka 1986, S. 51). Die Vorstellung vom
Lernen als aktivem Prozess des Lernenden weist groe Parallelen
zum Konstruktivismus auf (vgl. Virtueller Hochschulverbund
Karlsruhe 2000). Nach konstruktivistischen Uberlegungen lésst
sich ,, Trages Wissen" durch situiertes Lernen in authentischen
Lernumgebungen vermeiden. Das ,, Trdge Wissen“ wird dadurch
charakterisiert, dass es passiv vorhanden ist, aber im konkreten
Fall nicht abgerufen oder angewendet werden kann. Um die
Tragheit von Wissen zu vermeiden empfiehlt es sich, den Lern-
prozess mit Eindriicken, Gegebenheiten und Sinnesreizen zu ver-
knipfen, die jenen der Anwendungssituation entsprechen (Situ-
iertheit) (Mandel o. ]. zitiert in Virtueller Hochschulverbund
Karlsruhe 2000).

Bedeutung fiir SPIKO

Insbesondere der Aspekt der Situiertheit soll im SPIKO Simula-
tionsspiel durch eine entsprechend an die Partnerunternehmen
angepasste Spiellogik hervorgehoben werden und stellt den
Hintergrund fiir die Gestaltung des Simulationsspiels auf der
Basis der Planspielmethodik dar.

Lésungsansatz
Ziele des Projektes

Das oberste Projektziel war die Entwicklung eines Werkzeuges,
dessen Zweck es ist, Mitarbeitern von in Kooperationsnetzwerken
agierenden KMU die Moglichkeit zu bieten, die erforderliche
Handlungskompetenz zu erlangen.

Zielsetzung des simulationsbasierten Planspiels ist es dabei
nicht, primar Unternehmen zu verandern oder die Erhaltung und
die Optimierung quasistabiler Strukturen. Vielmehr ist die Quali-
fizierung der Mitarbeiter fiir das Agieren in einer dynamischen
Arbeitsumgebung in virtuellen Unternehmen durch organisa-
torisches und individuelles Lernen zu férdern.

Zur angemessenen Reduzierung der Gesamtkomplexitit der
in der Praxis auftretenden Kooperationsbeziige in virtuellen
Unternehmen zielt das vorliegende Vorhaben schwerpunkt-
maéBig auf die Betrachtung von unternehmensiibergreifenden
Kooperationsbeziigen der Bereiche Entwicklung, Planung und
Steuerung, in denen eine abgestimmte Entscheidungsfindung
gefordertist, die fiir den weiteren Verlauf der Kooperation pra-
genden Charakter haben.
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Die Entwicklungspotenziale des Simulationsspiels liegen vor
allem in der Ubertragbarkeit des Konzeptes auf weitere Anwen-
der verschiedener Branchen. Erfahrungen aus den beispielhaften
Szenarien der Anwender im Projekt SPIKO kénnen dabei die
zukiinftige Implementierung weiterer Szenarien unterstiitzen.
Weitere Potenziale sind in der Mitarbeitereinschatzung (Bewer-
tung von Teamzusammensetzungen) und in der Realisierung von
Profilen im Sinne von elektronischen Personen- und Gruppen
CV’s zu erkennen.

Vorgehensweise

Das Vorgehen innerhalb des SPIKO Projektes kann grob in vier
Abschnitte aufgegliedert werden, diese sind:

* Analyse der zurzeit in verschiedenen Anwendungskontex-
ten bestehenden Kooperationsbeziige und -félle. Hierzu
werden im Projekt drei verschiedene Anwendungsszena-
rien unterschiedlicher Industriebranchen betrachtet.

* Aufbauend auf die Analyse bestehender Kooperationsfalle
wird eine Spezifikation einer Bibliothek mit charakteris-
tischen Aufgabenelementen der unternehmensiibergreifen-
den Kooperation erarbeitet.

* Gestaltung von fallspezifisch verbindlichen, iiberbetrieb-
lichen Geschéaftsprozessmodellen.

» Einflihrung/Realisierung/Sicherung der gednderten Ablaufe.

Eine aggregierte Darstellung des Vorgehens zeigt die untenste-
hende Abbildung. Neben dem Hauptstrang der Entwicklung von
Modellierung bis zur Verbesserung zeigt die Ubersicht auch den
zeitlichen Zusammenhang zwischen Entwicklung und Qualifizie-
rung sowie die permanent begleitenden MaBnahmen.

Ergebnisse
Prozessmodell

Die Ist-Analyse, welche ein vertieftes Verstandnis der bestehen-
den Geschaftsprozesse ermoglichen soll, bildet die Grundlage fiir
die Entwicklung der Simulationsprozesse. Hierbei war der Fokus
stark auf die Herausarbeitung der kritischen Prozesse und des
Handlungsbedarfs fiir eine Neugestaltung gerichtet.

In einem ersten Schritt wurden mit Hilfe der Industriepartner
deren Kooperationsszenarien identifiziert und analysiert, um
einerseits eine Ubersicht der unterschiedlichen Auspragungen
von Kooperationsszenarien innerhalb der Unternehmen zu er-
halten und um anderseits deren Anforderungen und Bediirfnisse
am Spiel genau zu untersuchen. Bedingt durch die unterschied-
lichen Mérkte als auch durch die unterschiedlichen Positionen
der Partner innerhalb der Markte ergaben sich erwartungsge-
maéB unterschiedliche Kooperationsformen. Aus dieser Grund-
menge an identifizierten Kooperationsfillen resp. Kooperations-
szenarien wurden fiir das Projekt entsprechend nutzbare Félle
ausgewahlt, die durch eine Modellierung tiefer gehend analy-
siert wurden.

Um auch ein fiir andere Industriebranchen einsetzbares Spiel
entwickeln zu kdnnen, ist ein abstrahiertes Modell der bei den
Industriepartnern identifizierten Kooperationsprozesse notwen-
dig. Bei der Abstrahierung der spezifischen Partnermodelle hin
zu einem aggregierten Gesamtmodell konnte festgestellt wer-
den, dass vor allem bei der Kooperationsanbahnung hinreichen-
de Ubereinstimmungen zwischen den untersuchten Partnern
vorlagen. Bei der Durchfiihrung konnte hingegen kein aggre-
giertes Gesamtmodell gefunden werden.

Die bei den Industrieunternehmen durchgefiihrten Anforde-
rungsanalysen bilden in Kombination mit den abstrahierten
Modellen der Kooperationsprozesse die Basis der zu realisieren-
den Kooperationsszenarien fiir das Planspiel.

>Modellieru> Simulatio> Evaluatic>\!erbesser§

beteiligungsorientierte Analyse und Modellierung von
Kooperationsszenarien

Realisierung einer Simulationsumgebung zur Spiegelung der Szenarien

Entwicklung
eines Simulationstools

Qualifizierung der
Mitarbeiter/innen

Implementierung des Systems und Evaluation

Abbildung 1: Vorgehen innerhalb des SPIKO-Projektes im Uberblick
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Abbildung 2: Abstrahierte Abbildung der Kernprozesse bei der Kooperationsanbahnung

Anforderungen an das simulationsbasierte Planspiel

Aus den eingangs geschilderten Betrachtungen zu den Rahmen-
bedingungen von KMUs, ihren spezifisch erhobenen Anforderun-
gen und Lernzielen sowie aus lerntheoretischer Sicht, ergibt sich
ein Biindel an Anforderungen fiir die Entwicklung und Umset-
zung des Simulationsspiels. Technische Aspekte finden hier keine
Erwédhnung, da sie lediglich als Mittel zum Zweck angesehen
werden (Werkzeuge). Die Ermittlung der Anforderungen ist
mittels Interview und Auswertung der modellierten Geschéfts-
prozesse durchgefiihrt worden. Als zentrale Anforderungen, die
das Spiel leisten soll, lieBen sich in folgende Punkte herauskris-
tallisieren:

* Exemplarisches Erfahrungslernen,

* Trainieren von Softskills bzw. Prozessfahigkeiten,

* Hintergrundwissen aneignen,

e sich in einem realistischen Umfeld bewegen,

* Antizipation der Wirkungsweise, des (kreativen und wirt-
schaftlichen) Potenzials und der Grenzen von Unterneh-
menskooperationen,

* Kooperationsszenarien durchspielen.

Diese weitreichenden Anforderungen lassen sich gebiindelt in

einem Spielkontext realisieren, der sich in den Grundansétzen

folgendermaBen gestaltet:

Gestaltung des Simulationsspiels

Ein ,Spiel® erstreckt sich immer von der ersten Idee einer Koope-
ration bis zur konkreten Durchfiihrung einer Sequenz der zu-

grunde liegenden Geschaftsprozesse. In Ausnahmeféllen kann
eine gravierende Fehlentscheidung des Spielers zu einem frith-
zeitigen Abbruch (z.B. Scheitern der Kooperationsanbahnung)
fiihren. Ein tatsiachliches Lernen kann stattfinden, indem sich das
Lernen an den Konsequenzen des eigenen Handelns ausrichtet
und der Spieler sich an eine Problematik herantasten kann. In der
Realitdt werden die Schritte von der ersten Idee einer Koopera-
tion (angestoBen von AuB3en oder aus der inneren Notwendig-
keit) in sehr unterschiedlicher zeitlicher Ausdehnung stattfinden;
im Spiel selbst werden diese in jeweils gleiche Phasen aufgeteilt
und zusammengefasst. Der Hintergrund dieser Zusammenfas-
sung besteht darin, dass durch eine klare Gliederung und Struk-
turierung dem Spieler das Spielumfeld klarer wird und die Be-
nutzbarkeit des Spiels sich erhéht. Der Nachteil besteht darin,
dass einige Prozesse und Entscheidungen verkiirzt werden und
der zugrunde liegende Ansatz des konstruktivistischen Lernens
nicht durchgéngig verfolgt werden kann.

Die Spannung des Spiels entsteht daraus, dass viele variable
Elemente auf den Verlauf Einfluss nehmen. Dazu gehoren gewisse
grundsétzliche Zielvorgaben und Persénlichkeitselemente wie

» die vom Spieler gewahlte Rolle,

» seine Entscheidungen im Spielverlauf,

» verschiedene ,Ereignisse®, die sich auf die Situation
auswirken und

* computergenerierte Zufallsfaktoren.

Hinter diesen Faktoren ist eine komplexe Logik hinterlegt, die
dem Spieler sinnvolle Reaktionen auf sich (Rolle), seine Entschei-
dungen und weitere Ereignisse anbietet und damit einen hohen
spielerischen Lerneffekt erreicht. Neben diesem erfahrungsorien-
tierten Ansatz sind in einem Wissensbereich beliebige Lernthe-
men weiter zu den entsprechenden Spielsequenzen hinterlegt,
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sodass auch Hintergrundinformationen und , Lernstoff* vermit-
telt werden kénnen.

Grundaufbau - Szenarien und Fdlle

Die Simulation bietet in der ersten Fassung drei verschiedene
Szenarien an, wobei ein Szenario die Struktur, Vorgehensweise
und Prozesse einer Typisierung der Kooperation umschlieBt.
Diese Szenarien sind jeweils mit zwei bis drei spezifischen Fallen
hinterlegt. Mit den Féllen besteht die Option verschiedene Bran-
chen zu adressieren.

Zum Erlernen der grundsatzlichen Fahigkeiten im Umgang
mit den wichtigsten Komponenten und der Bewdltigung der
komplexen Reflexions- und Kommunikationsaufgaben bei Unter-
nehmenskooperationen kann jedes Szenario lehrreich sein.

,Sstage“- verschiedene Biihnen des Spiels

Die ,Bithnen* (,stage®“-Modell) sind im Spieldesign Bereiche, die
der Spieler wahlweise aufrufen kann. Je nach ,Biihne* erfahrt er
hier etwas tiber die Situation, seine Entscheidungsmoéglichkeiten,
Hintergrundwissen, den bisherigen Ablauf oder seine Grundein-
stellungen fiir seinen Rollencharakter:

- situation (Situation)

- training (Training)

-act (Aktion)

- generate (Grundeinstellungen)

o N to»

-elaborate (Ergebnisse)

Situation: In der ersten Spielrunde werden in diesem Bereich die
Ausgangssituation - das Unternehmen, die Position der handeln-
den Person und die Grundiiberlegungen fiir eine mogliche Ko-
operation —geschildert, illustriert und erldutert. In den weiteren
Zugen werden die Ergebnisse und die Aktionen unter verschie-
denen Aspekten (z.B. Wirkung innerhalb des Unternehmens,
gegeniiber Partnern, Aktiondren etc. - vgl. unten) dargestellt.
Auch besondere Ereignisse finden sich hier.

Training: Auf dieser Bithne werden verschiedenste Materialien
angeboten, die als Hintergrundwissen, zur Vertiefung oder ein-
fach zur Unterstiitzung fiir den nachsten Spielzug dienen. Inten-
diertist, dass der noch unerfahrene Spieler hier Anregungen
erhalt, sein Wissen erweitert, praktische Tipps erhélt oder auch
Theorien bearbeitet, die er zur Reflexion seiner Entscheidungen
braucht. Die Materialien beziehen sich nicht direkt auf den kon-
kreten Fall, sondern reflektieren die grundséatzlichen Themen
hinter den Entscheidungen und den anvisierten Prozessen. Denk-
bar sind sehr verschiedene Materialien:

e Checklisten (z.B. fiir die Unternehmensbewertung)

* theoretische Darstellungen

* Wissenssequenzen (Hintergrundmaterial)

* Einiibung in bestimmte Kompetenzen (Reaktionen in der
Kommunikation)

* Links
» Tests (drag & drop; Multiple Choice)

Act: Die Aktionsmoglichkeiten bestehen aus einem Biindel an
Entscheidungen fiir den nachsten Schritt. Dabei gibt es verschie-
dene Formen, die dafiir genutzt werden kénnen:

Einschdtzung: graduelle (z.B. funf Stufen) Einstufung der
Wichtigkeit bestimmter MaBnahmen:

* Bewertung der weiteren Vorgehensweise nach Kategorien
(z.B. Kommunikation nach auRen, eigene Projektplanung
etc.)

* Auswahl aus einem MaBnahmen- bzw. Handlungskatalog
» Single-Choice: Reaktion auf ein bestimmtes Ereignis

Die Aktionen bestehen bei einem Spielzug nie nur aus einer Ent-
scheidung, sondern immer aus mehreren sinnvoll aufeinander
abgestimmten - in Abhdngigkeit der dahinter angelegten lo-
gischen Matrix wird der Folgeschritt mit z. T. anderen MaBnah-
men bzw. Entscheidungen belegt sein. Die sachlichen Elemente,
auf die sich die Aktionen erstrecken, sind in der Fachdidaktik
beschrieben. Die dahinter liegende Logik bzw. Entscheidungs-
matrix unter Systemlogik.

Generate: Der Spieler kann seine ,,Rolle“ durch einige Grundpara-
meter individuell gestalten. Er ist zwar immer in der Rolle des
Entscheiders, die durch den Fall jeweils festgelegt ist. Uber die
vier Faktoren Personlichkeit, Kompetenzen, Ziele und Kommuni-
kation mit den dazugehoérigen Untereigenschaften kann er den
Spielverlauf und die vom System simulierten Reaktionen aufihn
durchaus beeinflussen. Beispielsweise kann der Spieler unter Per-
sonlichkeit einstellen, wie sehr er alles , kontrollieren“ muss oder
auch ,delegieren”kann. Beide Stile werden nicht grundsatzlich
hoher oder niedriger bewertet, aber in bestimmten Situationen
ergeben sich daraus Konsequenzen.

Elaborate: Auf dieser Bithne werden die Lernsequenzen und der
Ablauf des bisherigen Spiels dokumentiert hinterlegt. ,Lern-
sequenzen® zeigt ein Inhaltsverzeichnis, mit allen Unterkapiteln
und jeweiligen Materialien, die bereits besuchten ,Seiten* (bzw.
Materialien) sind dabei besonders gekennzeichnet, um einen
Uberblick des bereits trainierten Stoffes zu erhalten. Als Doku-
mentation des Ablaufs lassen sich iiber eine Liste alle bereits voll-
zogenen Spielziige einer Rolle (innerhalb eines Falles) anzeigen.
Die getroffenen Entscheidungen sind dabei ebenfalls markiert.
Zusétzlich kann der Spieler Kommentare und seine eigenen Lern-
ideen und Fortschritte in einem Dokument niederlegen, das sich
jederzeit einsehen l&sst.

Die Spielkonzeption fiir die ersten Spielprototypen bertick-
sichtigt zum einen die Tatsache, dass kein aggregiertes Gesamt-
modell gefunden werden konnte und zum anderen das oben
geschilderte ,Stage“-Modell, mit dem die allgemeine Spielstruk-
tur beschrieben wird. Dem Fehlen eines unternehmenstibergrei-
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fenden Kooperationsprozesses wurde in der Hinsicht Rechnung
getragen, indem ein Redaktionssystem (Abb. 3) entwickelt wurde,
mitdem einem Szenariodesigner die Moglichkeit gegeben wird,
innerhalb der entwickelten Spielumgebung mehrere Szenarien
zu editieren und sie anpassbar und variabel zu halten. Nach der
Modellierung eines Szenarios tibertragt das Redaktionssystem
die editierten Spieldaten in das Spielsystem. Abrufbar ist das Spiel
von einem beliebigen Ort, vorausgesetzt eine Internetverbin-
dung und ein Browser stehen zur Verfiigung.

Der Prototyp wurde mit Hilfe von Fragebdgen und Interviews
evaluiert. Die Evaluation des Redaktionssystems und die unter-
schiedlichen Spielszenarien haben gezeigt, dass die Akzeptanz
gutist, aber dass Nachbesserungen nétig sind.

Es gibtinzwischen einen neuen Prototyp. Dies wurde im Rah-
men einer Lehrveranstaltung mit 24 Ingenieur- Studenten einge-
setzt. Ziel dieser Veranstaltung war zum einen, dass die Studen-
ten die Moglichkeit bekommen sollten, Erfahrung und Wissen
iiber Prozessabldufe in unterschiedlichen Branchen zu erwerben
und zum anderen, dass sie selber kleine Szenarien entwickeln
sollten, um so die Zusammenhénge besser verstehen zu kénnen.
Auch die Akzeptanz bei den Studenten war gut. Die Moglichkeit,
ein eigenes Szenario in Gruppen zu entwickeln und im System
einzugeben, wurde sehr gut angenommen. Auch das Durchspie-
len der Szenarien wurde als lehrreich empfunden, jedoch wurde
festgestellt, dass die Studenten sehr viel mehr Trainingsmaterial
bendétigen. Dies liegt zum einen daran, dass sie einfach das Wis-
sen uber diverse generelle Themen noch nicht haben und zum
anderen daran, dass es sich hier um betriebsspezifische Szenarien
handelt, sodass viel unternehmensinternes Wissen notig ist.

Zusammenfassung

Die steigende Globalisierung hat heutzutage mehr denn je dazu
gefiihrt, dass Industrieunternehmen sich kurzfristig auf Veran-
derungen des Marktes einstellen missen (vgl. Scheer 2002). Hau-
fig miissen auftragnehmende KMU Auftraggeberwiinschen fol-
gen und sind deshalb gezwungen Anderungen zu akzeptieren
und durchzufiihren. Diese kurzfristigen Anderungen kénnen
bisher oft nur durch Kooperationen mit ortsansassigen Firmen
schnell genug und 6konomisch vertretbar realisiert werden. Da
das Eingehen auf eine neue Kooperation fiir die Mitarbeiter der
kooperierenden Unternehmen eine Anderung oder Anpassung
ihrer Verhaltensweise auf die Gepflogenheiten der Kooperations-
partner bedeutet, erfordert dies wiederum, dass die Mitarbeiter
zuerst verstehen miissen, weshalb sie sich je nach Kooperations-
partner unterschiedlich verhalten miissen und zum Zweiten
erfordert das auch, dass sie Beschliisse der Unternehmensfiih-
rung, die sie oft nicht nachvollziehen kénnen, verstehen und mit
tragen konnen. Treten Unternehmen in eine tiberregionale oder
internationale Kooperation ein, so werden die eben geschilder-
ten Hiirden fiir die beteiligten Mitarbeiter erhoht.

Die gerade geschilderten Unsicherheiten der Mitarbeiter im
sich andernden Umfeld bildeten den Ansatzpunkt des SPIKO-
Projektes, in dem die These vertreten wird, dass ein Vorerleben
innerhalb eines Planspiels die addquate Antwort auf die geschil-
derte Umgebung ist. Im Rahmen des Projektes wurde ein simu-
lationsbasiertes Planspiel entwickelt, welches in hinreichender
Weise die Darstellung und das Verstandnis komplexer Zusam-
menhénge einer Kooperation erlaubt (VDI1993). Um der Ziel-
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gruppe der Anwender gerecht zu werden, wurde die Basis des
Simulationsspiels durch eine Analyse der betreffenden Geschéfts-
prozesse und eine Anforderungsanalyse dreier Industrieunter-
nehmen unterschiedlicher Branchen gebildet. Mit dem ent-
wickelten System wird es nicht nur Mitarbeitern der Industrie-
partner moglich sein, Kooperationen zu simulieren und dadurch
indirektihre , hard skills“ zu verbessern, sondern vor allem durch
die Entwicklung eines entsprechenden Curriculum, die durch
Simulation erheblich schwieriger abzudeckenden, aber fiir eine
gelungene Kooperation sehr wichtigen ,soft skills“ zu schulen.

Im derzeitigen Projektstand sind mithilfe der Industriepartner
deren Kooperationsszenarien identifiziert und analysiert wor-
den, die in unterschiedlichen Auspragungen in den Unterneh-
men auftreten. Prinzipiell werden diese durch die Rolle der
Unternehmen am Markt charakterisiert. Aus dieser Grundmenge
an Kooperationsféllen resp. Kooperationsszenarien wurden die
entsprechend nutzbaren Félle herausgefiltert, welche im
Anschluss detailliert analysiert wurden. Hierbei wurde festge-
stellt, dass es nur partiell moglich war, ein Gesamtprozessmodell
zu abstrahieren.

Durch diese Erkenntnis sowie aufgrund der Tatsache, dass
auch die Umgebung der teilnehmenden Unternehmen dyna-
misch ist, wurden ein Konzept und ein Autorentool entwickelt,
die eine stetige Anpassung der Spielszenarien an die Realitédt
ermoglichen.

Zurzeit existiert ein funktionsfdhiger Prototyp, der sowohl in
der Lehre bei dem teilnehmenden Institut als auch zu Ausbil-
dungszwecken bei einem der Industriepartner eingesetzt wird.
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Ganzheitliche Kompetenzentwicklung fiir die Arbeitin
virtuellen Unternehmen mit dem ,,virtuellen Qualifizierungs-

coach (VICO)*

Einfilhrung

Das interdisziplinédre Forschungsprojekt - ,Kompetenzentwick-
lung fiir die Arbeit in virtuellen Unternehmen: der virtuelle
Qualifizierungscoach® (VICO) wurde vom BMBF im Rahmenkon-
zept . Innovative Arbeitsgestaltung - Zukunft der Arbeit“, Forder-
schwerpunkt ,Gestaltung der Arbeit in virtuellen Unternehmen®
gefordert. Ziel des Forschungsprojektes war die Entwicklung der
Software ,,VICO“, welche Mitarbeiter in virtuellen Arbeitskontex-
ten bei ihrer personlichen Kompetenzentwicklung unterstiitzen
soll. Der Coach berticksichtigt die besonderen Anforderungen in
virtuellen Arbeitskontexten ebenso wie die individuellen Lern-
praferenzen des Nutzers. Welche Kompetenzen Akteure in vir-
tuellen Unternehmen jedoch explizit benétigen, war zu Projekt-
beginn noch weitgehend unerforscht. Daher lag der Forschungs-
fokus in der ersten Projektphase auf der Analyse der veranderten
Geschéftsprozesse, der neuen Anforderungen, der Identifikation
spezifischer Probleme, erfolgreicher Lésungsstrategien sowie
erforderlicher Kompetenzen fiir die Arbeit in virtuellen Unter-
nehmen. Dieses Forschungsfeld wurde interdisziplindr vom
Fraunhofer-Institut fiir Materialfluss und Logistik (IML), den Lehr-
stithlen ,,Grundlagen und Theorien der Organisationspsycholo-
gie“und , Technik und ihre Didaktik“ der Universitat Dortmund
sowie dem Fachgebiet fiir Wirtschaftspddagogik der Universitét

Oldenburg bearbeitet. Ziel des ersten Arbeitspakets war die Ent-
wicklung eines ,idealtypischen“ Kompetenzprofils fiir Akteure in
virtuellen Unternehmen, welches den Ausgangspunkt fiir die
Konzeption der Software ,,VICO* bildete. In der zweiten Projekt-
phase modellierte das Hochschuldidaktische Zentrum der Uni-
versitdt Dortmund die Interaktion der Nutzenden mit VICO als
medial unterstiitztes Selbstcoaching. In der dritten Projektphase
konzipierte der Lehrstuhl fiir Software-Technologie auf der
Grundlage der Metamodellierung die Systemarchitektur, auf
deren Basis die Think GmbH die Software VICO programmiert
hat.

Zudem wurde fiir das Projekt VICO von der Juratext GmbH
eine Forschungsplattform eingerichtet unter http://www.vir-
tueller-coach.de. Die Juratext begleitete das Forschungsprojekt
mit Offentlichkeitsarbeit und erstellte ein Vermarktungskonzept.
Nach Abschluss des Forschungsprojektes ist die Juratext auch
dafiir zustandig, VICO als Produkt in den Markt einzufiihren.

Problemaufriss

Zielvirtueller Unternehmen ist die synergetische Nutzung
der Kernkompetenzen der einzelnen Partner zur Befriedigung
individueller Kundenbediirfnisse. Die Virtualisierung von Unter-
nehmen ermoglicht gerade auch kleinen und mittelsténdischen

Technikdidaktik &
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erforderliche Kompetenzen

Think GmbH:
Programmierung

_ Organisationspsychologie:

»_neue Arbeitsanforderungen

~ Fraunhofer IML:
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Hochschuldidaktisches Zentrum:
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Softwaretechnologie:
Systemarchitektur

Abbildung I: Projektorganisation
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Unternehmen eine schnelle Anpassung an den Markt im Rahmen
der Flexibilisierung der Ressourcen sowie durch Kompetenzer-
weiterung in Folge der Kombination verschiedener Kernkompe-
tenzen (vgl. Krystek u.a.1997b, 12-15). Durch den intensiven Ein-
satz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien
konnen dabei zeitliche und rdumliche Grenzen iiberwunden
werden. Bei virtuellen Unternehmen handelt es sich um eine
Organisationsform, die in unterschiedlichen Realisierungsarten
und Virtualisierungsgraden existent ist. Im fortgeschrittenen
Stadium der Virtualisierung kooperieren weitgehend unabhén-
gige und gleichberechtigte Partner unternehmensiibergreifend,
zeitlich befristet und vorrangig auf Vertrauensbasis. Dem Kun-
den gegentiber treten sie als Einheit auf. Dabei werden die Mit-
wirkenden nicht aus einem festen Mitarbeiterstamm rekrutiert,
sondern aus einem Pool eigenstdndiger Unternehmen oder
Selbststdndiger.

Invirtuellen Unternehmen gibt es keine festen Mitarbeiter fiir
zentrale Managementaufgaben, wie z. B. Personalentwicklung.
Vielmehr liegen Managementaufgaben sowie Strategieentschei-
dungen in den Handen der beteiligten Netzwerkakteure. In eini-
genvirtuellen Unternehmen tritt ein Broker als interner Dienst-
leister auf, der Koordinations- und ggf. auch Managementauf-
gaben, wie z.B. Projektakquise oder die Zusammenstellung von
Projektteams fiir einen konkreten Auftrag, ibernimmt. Die virtu-
elle Organisation zeichnet sich zudem im Besonderen durch die
strukturelle Offenheit und die Unschérfe ihrer Unternehmens-
grenzen aus. Externe Dienstleister, Freelancer und Kunden wer-
den partizipativ in die Wertschopfungsprozesse eingebunden,
um ein bedarfsgenaues sowie zeitnahes Angebotsspektrum fir
individualisierte Kundenbediirfnisse zusammenstellen zu kon-
nen. Dementsprechend kommt es zur Bildung auftragsspezi-
fischer Teams und Projektgruppen, die sich nach Auftragserfiil-
lung wieder auflosen. Die Verantwortung fiir den Prozess der
Leistungserstellung liegt beim Akteur, der sein Arbeitshandeln
folglich den verdnderten Rahmenbedingungen der Kooperation
und Kommunikation in virtualisierten Kontexten anpassen muss
und fiir seine Leistungsfdhigkeit und Beschéftigungssicherung
selbst Sorge trégt.

Die Akteure miissen zudem mit der dauerhaften Beziehungs-
instabilitdt aufgrund der fluktuierenden Beteiligung, dem gerin-
gen Institutionalisierungsgrad von Funktionen und Rollen und
der ausgepragten Handlungsautonomie und Eigenverantwor-
tung umgehen. Dabei sind sie aufgrund der Arbeitsbedingungen
von Phdnomenen der Entgrenzung durch die Deregulierung der
Arbeitsgestaltung und die Fluiditédt der Arbeitsbeziehungen be-
droht. Die gesteigerte Verantwortungsiibernahme zieht Subjekti-
vierungseffekte mit der Gefahr der Selbstausbeutung nach sich.
Zudem wird das Erwerbsleben zunehmend diskontinuierlich
durch die wechselnden Zugehoérigkeiten und Konstellationen der
Zusammenarbeit sowie durch die Projektorganisation. Diese Phé-
nomene zeigten sich bei verschiedenen Formen virtualisierter
Arbeit.

Die virtuellen Arbeitsstrukturen stellen neue Anforderungen
an die Akteure, in Folge derer sie verdnderte Kompetenzen be-
notigen. Was aber sind die neuen Anforderungen und Kompe-
tenzen, die fiir die erfolgreiche Arbeit in virtuellen Unternehmen

erforderlich sind? Diese Frage war seitens der Wissenschaft bis-
her nur punktuell beantwortet. Diese Forschungsliicke zu
schlieBen war ein zentrales Anliegen des Forschungsprojektes
VICO.

Dartiber hinausist aufgrund der fehlenden Funktionstrager
eines betrieblichen Personalmanagements davon auszugehen,
dass die Akteure kaum Unterstiitzung bei den notwendigen
Weiterbildungsprozessen erhalten. In virtualisierten Organisa-
tionen gibt es keine Personalabteilung, Qualifizierungsmanager
oder Fihrungskréfte, welche einen Qualifizierungsprozess ini-
tileren oder begleiten kénnten. Mit dem virtuellen Qualifizie-
rungscoach VICO sollte ein Instrument geschaffen werden, das
diese Liicke reduziert, indem es den Akteuren beim selbstge-
steuerten Kompetenzmanagement behilflich ist und zur Syste-
matisierung und Professionalisierung ihrer Qualifizierungsbe-
mithungen beitragt. VICO versteht sich als webbasierte Hilfe-
stellung zu Selbstreflexion und Selbstmanagement im Rahmen
eines unterstiitzten Selbst-Coachings und trifft damit die Unter-
stiitzungsbedarfe und Nutzungspraferenzen der anvisierten Ziel-

gruppe.
Forschungsdesign

Analyse der Anforderungen und Kompetenzen

Die Analyse der Anforderungen und Kompetenzen von Mitarbei-
tern in virtuellen Unternehmen war Ausgangspunkt fiir die Ent-
wicklung des virtuellen Qualifizierungscoachs VICO. Eine For-
schungsliicke bestand in der expliziten Beschreibung von Anfor-
derungen und Kompetenzen von Akteuren in virtuellen Unter-
nehmen. Zentrale Aufgabenstellung des Arbeitspakets AP 1.3 war
es, die folgenden (Forschungs-)Fragen zu beantworten:

* Was sind typische Arbeitssituationen in virtuellen Arbeits-
kontexten?

* Welche spezifischen Herausforderungen bzw. Probleme
treten in diesen Situationen immer wieder auf?

* Welche Strategien setzen Akteure in virtuellen Unterneh-
men ein, um diese Herausforderungen und Probleme
erfolgreich zu bewaltigen?

*  Welche Kompetenzen sind erforderlich, um typische
Arbeitssituationen erfolgreich zu meistern?

Da Akteure in virtuellen Unternehmen im Hinblick auf ihre Fach-
kompetenzeni. d. R. iberdurchschnittlich gut ausgebildet sind,
war davon auszugehen, dass im Sinne einer fachlichen Anpas-
sungsqualifizierung im Kernkompetenzfeld nur bedingt Weiter-
bildungsbedarf besteht. Dariiber hinaus werden u.E. die Beson-
derheiten der erforderlichen neuen Kompetenzen zudem nicht
primér branchenspezifisch-, sondern eher organisationsspezi-
fisch determiniert. Daher ist auch die Untersuchung der erforder-
lichen Kompetenzen fiir Akteure in virtuellen Unternehmen vor-
rangig auf ,bereichsiibergreifende Fachkompetenzen® und auf
,Schliisselkompetenzen*® fokussiert.
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Die Untersuchung relevanter Schliisselkompetenzen baute auf
ein qualitatives, induktives Untersuchungsdesign auf. In Anleh-
nung an den hermeneutischen Zirkel (vgl. Mayring 2002, 30)
wurden die in einem iterativen und interpretativen Prozess ge-
wonnenen Erkenntnisse zu einem Kompetenzprofil fiir Akteure
invirtuellen Unternehmen zusammengefiihrt (vgl. Abb. ,,Induk-
tives Forschungsdesign des AP 1.3%). Aufbauend auf dem Vorver-
stédndnis (V) aus Literatur- und Praxisrecherchen wurde ein erstes
Kompetenzprofil (P) fiir Akteure in virtuellen Unternehmen kon-
zipiert. In drei Forschungsschritten (Interviews, Onlinebefragung
und Online-Delphi) wurde das Vorverstdndnis im Sinne der Er-
kenntniserweiterung, d. h. im prozessualen Vollzug des Verste-
hens, am Gegenstand bzw. am erweiterten Gegenstandsverstand-
nis weiterentwickelt.

Derzeitige Ergebnisse

Grundlegende Strukturen und Geschdftsprozesse virtueller
Unternehmen

Im Verlauf der Bearbeitung wurde eine Vielzahl von virtuellen
Unternehmen identifiziert, von denen neun zur Mitarbeit ge-
wonnen werden konnten. Die Untersuchungen des Fraunhofer
IML beziiglich grundlegender Strukturen der derzeit in der Praxis
arbeitenden virtuellen Unternehmen haben ergeben, dass auch
sieben Jahre nach den ersten Versuchen einer Klassifizierung
eine starre Modellierung eines klassischen virtuellen Unterneh-
mens noch immer nicht moglich ist. Die vom Lehrstuhl fiir
Grundlagen und Theorien der Organisationspsychologie der Uni-
versitat Dortmund definierte reine Form einer virtuellen Unter-
nehmung muss vielmehr als die Kombination aller Merkmale
angesehen werden, die ein virtuelles Unternehmen innehaben
kann. In der Praxis jedoch sind noch immer Mischformen in
wiederum unterschiedlichsten Auspragungen vorzufinden, die
sich in der jeweils vorteilhaftesten Kombinationsform zusam-
menfinden.

Im Zuge der durchgefiihrten Untersuchung wurden in Anleh-
nung an die Arbeitsdefinition den Virtualisierungsgrad beein-
flussende Kriterien operationalisiert und abgefragt. Diese konn-
ten in zwei Sparten unterteilt werden, da sie zum einen die virtu-

elle Struktur sowie die Kultur der virtuellen Unternehmen betref-
fen und zum anderen in der Lage sind, Aussagen zur Stabilitat
desjeweiligen Netzwerkverbundes zu machen. Dartiber hinaus
konnte festgestellt werden, dass sich einige Kriterien starker auf
den Grad der Virtualisierung auswirken als andere. Im Zuge
dessen wurden die Kriterien in einem néchsten Schritt gewichtet.
Nach Bewertung und Gewichtung der jeweiligen virtuellen Part-
nerunternehmen konnten diese innerhalb einer Matrix darge-
stellt und eingestuft werden.

Ein wesentliches Ergebnis dieser Einstufung war der Umstand,
dass sich ein GroBteil der teilnehmenden Unternehmen im rech-
ten oberen Quadranten , Derzeit typische Auspragungsform® ein-
gliedern lieB. Diese Unternehmen weisen bereits einen hohen
Wert an virtueller Struktur und Kultur aus, wie sie auch in der
Definition vorzufinden ist. In Bezug auf die Stabilitdt des Netz-
werkes sind sie jedoch wesentlich stérker an traditionellen Netz-
werkorganisationen orientiert als an virtuellen Unternehmen.

Diese Einordnung und Klassifizierung der teilnehmenden
Unternehmen hinsichtlich ihres Virtualisierungsgrades konnte
im weiteren Verlauf der Untersuchung herangezogen werden,
um ggf. Beziehungen zwischen dem Grad der Virtualisierung
und der Notwendigkeit spezieller Qualifikationsangebote zu
untersuchen. Dariiber hinaus gibt die Einordnung der untersuch-
ten Unternehmen nach ihrer Operationsweise, unabhidngig vom
Grad der Virtualisierung, weitere Ankniipfungspunkte fiir die
Ermittlung des Zusammenhangs zwischen Art und Weise der
Zusammenarbeit und daraus resultierenden Qualifizierungsbe-
darfen.

Im weiteren Verlauf verlagerte sich der Arbeitsschwerpunkt
auf die Darstellung und Analyse der Geschéftsprozesse der teil-
nehmenden virtuellen Unternehmen. Sdmtliche Geschéftpro-
zesse der teilnehmenden Praxispartner wurden abgebildet, da-
bei konnte bei fast allen Unternehmen eine Unterteilung der
Geschéftsprozesse in die Bereiche Vorprojektphase, Projekt-
planungs-, Projektbearbeitungs- und Projektabschlussphase vor-
genommen werden. Im Folgenden wird ein idealtypischer Ablauf
dargestellt, der fiir die jeweiligen Praxispartner individuell abge-
wandelt wurde.

V3 V2 Vi1 V P JPI

Literaturanalyse
Interviews
Onlinebefragung

Online-Delphi

P2 P3

V - Vorverstdndnis auf Basis von Literaturanalysen
P - Gegenstandsverstandnis: auf Literatur basierendes Kompetenzprofil
V1 - erweitertes Vorverstdndnis durch Interviews

P1 - erweitertes Gegenstandsverstdndnis: um Interviewdaten erweiter-
tes Kompetenzmodell

V2 - erweitertes Vorverstédndnis (2) durch Online-Daten

P2 - erweitertes Gegenstandsverstdndnis (2): um Online-Erkenntnisse
angereichertes Kompetenzprofil/Deduktion ganzheitliches Kompe-
tenzmodell

V3 - erweitertes Vorverstdndnis durch Online-Delphi

P3 - erweitertes Gegenstandsverstdndnis: modelliertes ganzheitliches
Kompetenzmodell

Abbildung 2: Induktives Forschungsdesign des AP1.3
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In Abhdngigkeit der jeweiligen Organisationsstruktur sind die
Anteile an Haupt- und Unterstiitzungsprozessen sehr unter-
schiedlich ausgepréagt. Die im Vorhinein durchgefiihrte Katego-
risierung der Unternehmen zeigt also auch beziiglich der Ge-
schéaftsprozesse Homogenitédt innerhalb einer Kategorie und
Heterogenitdt zu anderen Kategorien. So sind beispielsweise
Unterstiitzungsprozesse in der Vorprojektphase bei bestimmten
Kategorien gar nicht ausgeprégt, bei den anderen dagegen in
unterschiedlichen Ausprdgungen sehr stark. Dartiber hinaus
zeigt jede Kategorie bei der Betrachtung der Geschéftsprozesse
Besonderheiten, die beim Aufbau eines Qualifizierungscoaches
zu beachten sind.

Sonstige Auffélligkeiten ausgehend von den Geschéftspro-
zessen und Organisationsstrukturen bestehen im Punkt Ver-
trauen. Mitglieder virtueller Unternehmensformen miissen sich
auf Zusagen anderer Freelancer oder Netzwerkpartner verlassen
konnen, sofern keine vertraglichen Regelungen getroffen wer-
den. Dieses Gewdhren eines Vertrauensvorschusses, sogar ohne
ein personliches Kennenlernen im Projektverlauf, fallt schwer.
Keiner der beteiligten Praxispartner im Forschungsprojekt VICO
verzichtet gdnzlich auf Systeme zur Risikominimierung bei Ver-
trauensvorschissen. So ist das ausgeprégteste Mittel die Bildung
von Netzwerken, sei es dann ohne vertragliche Regelungen oder
aber mit Vertragsgrundlagen. Auch der hohe Anteil an Kommu-
nikation, Steuerung und Kontrolle im Projektverlauf gibt Hinwei-
se darauf, dass ein Grundvertrauen in die Arbeit der Einzelnen
nicht sehr stark ausgeprégt ist. Sensible Stellen im Prozessverlauf
wurden mehrheitlich in der Teamzusammenstellung als auch in
der Projektbearbeitungsphase gesehen. Der Riickschluss liegt
nahe, dass hier noch Defizite in der Vertrauenskultur bestehen.
Aus diesen Griinden ist es lohnenswert bei der weiteren Analyse
hier Schwerpunkte zu setzen und das Thema ,,Vertrauen“ fiir das
Angebot des Qualifizierungscoaches in Betracht zu ziehen.

Eine weitere Auffilligkeit ist die Rolle der Freelancer. Gerade
in Ressourcenpools von Freelancern, die von einer zentralen Ein-
heit beauftragt werden, konnen latente Abhdngigkeiten vermu-
tet werden. So ist es unbestreitbar, dass Freelancer im Pool und
die zentrale Einheit auf unterschiedlichen Ebenen stehen und
klare, einseitige Weisungsgebundenheiten untereinander be-
stehen. Die zentrale Einheit befindet sich dabei in einer tiberlege-
nen Situation, die sie sich insbesondere in wirtschaftlich schlech-
ten Zeiten gegentiber Freelancern zum Vorteil machen kann. So
istdie Gefahr eines Lohndumpings in diesen Organisationsfor-
men denkbar. Ein Ansatzpunkt der weiteren (Praxis-)Forschung
istdie Unterstiitzung und Begleitung bei Griindung eines unab-
hédngigen Netzwerkes fiir Freelancer in diesem Bereich, wobei
VICO als ein zusétzliches Unterstiitzungsinstrument denkbar
wadre. Innerhalb dieses Netzwerkes konnten sich Freelancer eine
Sicherheit verschaffen, indem die Preis- bzw. Lohngestaltung
transparent gemacht und untereinander Vertrauen aufgebaut
wird, was in der derzeitigen Konstellation schwer moglich ist.

Die erarbeiteten Geschéaftsprozessmodelle der Praxispartner
erlauben Aussagen iber die zu Anfang festgelegten Fragestellun-
gen. So sind z. B. Riickschliisse tiber den Medieneinsatz innerhalb
des Prozessverlaufes durch die abgebildeten Prozessmodelle
moglich. Auch Aussagen tiber das Verhdltnis personlicher Kon-

takte zu Medienkontakten sind den Einzelbeschreibungen der
jeweiligen Unternehmen zu entnehmen. Informationen tiber
den Anteil des Einsatzes ,neuer Medien®, wie Videoconferencing
und eigener Software, sowie Anteile des Kundenkontaktesim
Prozessverlauf wurden beschrieben. Besondere Anforderungs-
felder an Mitarbeiter virtueller Unternehmen sowie kritische Stel-
len wurden dabei getrennt nach Besonderheiten je Cluster der
Organisationsstruktur und sonstigen Auffélligkeiten betrachtet.

Ein wesentlicher Output der Analyse ist die Feststellung, dass
jede Prozessphase unterschiedliche Auspragungen von Qualifi-
kationen und Kompetenzen benétigt. Diese Auspragungen wur-
den in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl fiir Technik und ihre
Didaktik, dem Lehrstuhl fiir Grundlagen und Theorien der Orga-
nisationspsychologie der Universitat Dortmund sowie dem Fach-
gebiet fiir Berufs- und Wirtschaftspadagogik der Universitat
Oldenburg in einer Matrix festgehalten, um eine Grundlage fiir
die Entwicklung des Coaches zu leisten. Dieser kann darauf basie-
rend fiir die verschiedenen Prozessphasen notwendige Kompe-
tenzen transparent machen und geeignete Weiterbildungsange-
bote identifizieren.

Akteure in virtuellen Unternehmen: Anforderungen und
Kompetenzen

Die Untersuchungen haben gezeigt, dass die Anforderungen und
Kompetenzen in virtuellen Arbeitskontexten sehr vielschichtig
und komplex sind.

Die Anforderungsbereiche erwachsen aus beobachtbaren
Phdnomenen der modernen, virtualisierten Arbeitswelt: Ent-
grenzung, Subjektivierung, diskontinuierliche Erwerbsbio-
grafien sowie Medialisierung sind hierfiir als markant zu bezeich-
nen. Im Rahmen der empirischen Untersuchungen konnten 14
fiir virtuelle Unternehmen relevante Anforderungs- und ent-
sprechende Kompetenzbereiche identifiziert werden:

* Kooperationserfordernisbei * Umgang mit Umbriichen

gleichzeitiger Konkurrenz und Diskontinuitdten
* Managementvirtueller * Nutzung moderner
Unternehmen Informations- und
Kommunikationstechno-
logien
* Sequentielle/parallele * Intrapreneurship/
Teamarbeit Interpreneurship
e Selbstverantwortliches * Kooperation und
Kompetenzmanagement Steuerung von Arbeits-

und Teamprozessen tiber

groBe Distanzen
* Umgang mitInnovationen * Vertrauensbasierte
und Verdnderungen Zusammenarbeit
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* Eigenverantwortung fiir ¢ Integration des Kunden
Arbeitsplanung/Arbeits- in den Dienstleistungs-
aufwand und Produktionsprozess

¢ Unternehmensiibergreifen- * Ausbalancierung

definterkulturelle Zusammen- von Arbeit und Frei-
arbeit zeit/Anspannung und
Entspannung

Ein Akteur verfiigt ,,iiber so viele verschiedene Kompetenzen,
wie man verschiedene Klassen von Tatigkeiten subjektiv unter-
scheidet® (Franke 2005, 37). Daher wurden die Anforderungs-
bereiche in korrespondierende Kompetenzbereiche tiberfiihrt
(vgl. Abb. Kompetenzbereiche virtueller Akteure). Innerhalb
dieser Kompetenzbereiche wird jeweils ein spezifisches Konglo-
merat aus anforderungscharakteristischen Fahigkeiten oder Fer-
tigkeiten wirksam, welche thematisch gebiindelt wurden. Im
Bereich der ,Kooperationskompetenz“ wurden beispielsweise die
konkreten Fihigkeiten

* IT-Technologien und Software situationsadaquat einzuset-
zen und zu nutzen,

* die Unterschiede zwischen Vis-a-vis- und mediengestiitzter
Kommunikation zu erkennen und zu nutzen bzw. Defizite
auszugleichen

unter dem Begriff ,Medienkompetenz*“ zusammengefasst.
Gleiches wurde im Anforderungsbereich (medienbasierte)
,<Kommunikationskompetenz® mit den Fahigkeiten

* verschiedene Birosoftware anzuwenden,

* das Internet sowie die verschiedenen Applikationen zu
nutzen,

* die addquaten Kommunikationsmedien auszuwahlen,

* Medien situativ einzusetzen

vorgenommen. Hier zeigt sich, dass in den verschiedenen Anfor-
derungsbereichen &hnliche oder partiell sogar gleiche Fahigkei-
ten bedeutsam sein konnen. Dieses Phdnomen lésst sich auch als
Vernetzung bezeichnen. Franke erklart die durch diese Vernet-
zung entstehende ,,Unschérfe” dadurch, ,dass man von einer Teil-
identitdt der Elemente verschiedener Kompetenzen ausgehen
kann, dass also identische Elemente gleichzeitig in verschiedene
Kompetenzen systemisch eingebunden sind.“ (Franke 2005, 37)
Im Folgenden werden die Anforderungs- und Kompetenzbe-
reiche unter dem jeweiligen Kompetenzbegriff kurz skizziert:

Interkulturelle
Kompetenz

‘Unternehmer-
ische Hand-. | Vertrauens-

!

Abbildung: Kompetenzbereiche virtueller Akteure

Coopetitionkompetenz

Ein virtuelles Unternehmen ist kein konkurrenzfreier Raum,
sondern es existiert zugleich Wettbewerb zwischen den Koope-
rationspartnern, sodass auch von einer kooperativen Wettbe-
werbsbeziehung gesprochen werden kann. Dadurch ist der Ge-
gensatz von Konkurrenz und Kooperation aufgehoben. Co-
opetitionkompetenz beschreibt demgemaB die Fahigkeit zur
Kooperation bei gleichzeitiger Konkurrenz bzw. die Fahigkeit,
Konkurrenz in der Kooperation zu vermeiden respektive kon-
struktiv zu nutzen. Erforderliche Fahigkeiten sind in diesem
Kontext beispielsweise die Konfliktfadhigkeit, Fahigkeiten der
Beziehungsgestaltung und Verhaltensstrategien synergetischen
Handelns.

Identitdtskompetenz

Die virtuelle Arbeitsorganisation erfordert von den Akteuren
sequenziell oder parallel in verschiedenen Teams zu kooperieren.
Innerhalb der verschiedenen Teams haben die Akteure ggf. ver-
schiedene Rollen inne und miissen entsprechende Aufgaben
wahrnehmen. Daher miissen die Akteure in virtuellen Arbeits-
strukturen die Fahigkeit haben, mit Ablésung (z. B. beruflicher
Wechsel) oder Vertreibung (z.B. Kiindigung) aus vertrauten
sozialen Zusammenhdngen umzugehen, sich mit wechselnden
beruflichen Kontexten zu identifizieren sowie einen berufsbe-
zogenen Selbstwert aufrecht zu erhalten. Dariiber hinaus miissen
sie sich schnell und flexibel an unterschiedliche Aufgaben und
Rollen anpassen konnen.

Innovationskompetenz

Virtuelle Unternehmen sind durch Innovationen und steten
Wandel geprédgt. Um ihre eigene Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern, miissen Unternehmen und virtuelle Akteure flexibel
agieren und sich rapide an neue Marktanforderungen oder inno-
vationsbedingte Verdnderungen anpassen. Als Agierende in
einem innovationstrachtigen Marktsegment sind sie dariiber hin-
aus zumeist auch darauf angewiesen, selbst Innovationen zu
generieren. Hierzu miissen die Akteure in der Lage sein, zielfiih-
rende Strategien zu entwickeln sowie erfolgskritische Kompe-
tenzen zu antizipieren und selbstgesteuert zu erwerben.
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Interkulturelle Kompetenz

Invirtuellen Unternehmen treffen verschiedene Unternehmens-
kulturen, die sich in Form verschiedener Wissensvorrate, Hinter-
grundiiberzeugungen, Denkmuster und Verhaltensnormen etc.
widerspiegeln, aufeinander. Interkulturelle Kompetenz umfasst
die Féhigkeit, verschiedene Unternehmenskulturen innerhalb
der virtuellen Unternehmung zu integrieren, ohne dass dies den
einzelnen Kulturen schadet und zu groBeren Stérungen bzw.
Reibungsverlusten fiihrt. Hierzu sind spezifische Teamkompe-
tenzen, Kommunikationskompetenzen und persénlichkeitsbe-
zogene Kompetenzen erforderlich.

Medienbasierte Kommunikationskompetenz

Die Dezentralisierung virtueller Unternehmen bedingt zur Aus-
fihrung eines gemeinsamen Produktions- oder Dienstleistungs-
prozesses den Einsatz moderener Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (IuK). Dabei treten Phdnomene wie bei-
spielsweise Informationsiiberflutung, das Defizit nonverbaler
Signale sowie mangelnde Transparenz auf. Medienbasierte Kom-
munikationskompetenz umschreibt u. a. die Fihigkeit, gekonnt
mit modernen Informations- und Kommunikationstechnologien
umzugehen und diese situationsaddquat einzusetzen. Hierzu
werden spezifische Medienkompetenzen, Teamkompetenz sowie
eine allgemeine Kommunikationsfdhigkeit benétigt.

Kooperationskompetenz

Die Notwendigkeit tiber groB3e Distanzen zu kooperieren und
z.B.ineinandergreifende Arbeitsprozesse gemeinsam (medien-
basiert) aufeinander abzustimmen, ist in virtuellen Unternehmen
bedeutsam. Vor diesem Hintergrund umfasst die Kooperations-
kompetenz spezifische Kompetenzen aus den Bereichen Kommu-
nikation, Management, Projektmanagement, Informations-
management, aber auch persoénlichkeitsbezogene Kompetenzen
und Fachkompetenzen. So sollten die Akteure bspw. die Fahig-
keiten haben, Ressourcen und Kompetenzen der Partner sowie
deren Netzwerke einzuschétzen und medienbasierte Teampro-
zesse und -entwicklungen zu gestalten.

Kundenintegrationskompetenz

Ziel virtueller Unternehmen ist es oftmals, mit individuellen
Kundenlésungen Marktnischen zu erschlieBen. Daher ist die
intensive Integration des Kunden in den Dienstleistungs- oder
Produktionsprozess (unabdingbar) erforderlich. Kundeninte-
grationskompetenz umfasst alle Fahigkeiten, die eine intensive
Integration des Kunden in den Dienstleistungs- oder Arbeits-
prozess in virtuellen Strukturen erméglichen. Beispielhaft zu
nennen sind spezifische Kommunikations-, Beratungs- und Infor-
mationskompetenzen sowie interdisziplindre und persén-lich-
keitsbezogene Kompetenzen.

Managementkompetenz

Das Management virtueller Unternehmen unterscheidet sich
nicht grundsétzlich vom traditionellen Management, dennoch
verandern insbesondere die in virtualisierten Organisationsfor-
men tibliche Heterarchie sowie die Medialisierung die Anforde-
rungen an das Management. So hat bspw. die Gleichberechti-

gung der Partner zur Folge, dass keine Weisungsbefugnisse
bestehen. Daher ist die Fahigkeit, die eigenen Fiihrungsstrate-
gien den neuen Erfordernissen anzupassen, ein wesentliches
Moment der veranderten Managementkompetenzen. Insgesamt
zeigt sich, dass das Management ein Konglomerat auf vielen ver-
schiedenen Kompetenzen ist.

Selbstlernkompetenz

In virtuellen Unternehmen gibt es zumeist keine institutionali-
sierte Personalentwicklung. Die Akteure sind damit eigenverant-
wortlich fiir ihre Bildungsaktivitdten, ihren Kompetenzerwerb
und auch fiir ihre Beschéaftigungsfahigkeit. Lebenslanges Lernen
istdaher fiir ihren Erfolg unabdingbar. Die Selbstlernkompetenz
umfasst in diesem Kontext die Fahigkeit, zu erkennen, welche
Bildungsthemen fiir die eigene Situation relevant und welche
Bildungsangebote diesbeziiglich passend sind. Aber auch die
Verwendung effektiver Lernstrategien sowie die anschlieBende
Kontrolle der eigenen Lernerfolge fallen in diesen Kompetenz-
bereich.

Selbstmanagementkompetenz

Moderne Arbeitsformen gewédhren den Menschen mehr Hand-
lungsspielrdume. Da der einzelne Akteur aufgrund reduzierter
Fuhrungsstrukturen und organisationaler Vorgaben beziiglich
seines alltdglichen Arbeitshandelns und der Gestaltung seiner
Berufsbiografie starker eigenverantwortlich ist, benétigt er
Fahigkeiten der Selbstorganisation und Selbststeuerung. Die
Selbstmanagementkompetenz umfasst die Fahigkeiten, eigene
Arbeitsprozesse zu steuern sowie emotionalen Beeintrdachtigun-
gen aufgrund medialer Entfremdung und geringerer sozialer
Einbettung entgegenzuwirken.

Transitionskompetenz

Gerade im Umfeld virtueller Unternehmen ist eine zunehmende
Tendenz zu diskontinuierlichen Erwerbsbiografien und unste-
tigen Auslastungen festzustellen. Dies konfrontiert die Akteure
mit Planungsunsicherheiten, Beanspruchungsschwankungen
und Gestaltungsspielraumen. Transitionskompetenz umfasst
somit Fahigkeiten, die zur Bewaltigung krisenhafter Umbruchs-
erfahrungen und von Auftragsliicken notwendig sind. Die Be-
troffenen miissen Umbriiche emotional verkraften, ihre soziale
Zugehorigkeit immer wieder neu klédren, ihre Identitét als
Arbeitskraftunternehmer den Kontexten anpassen und durch
Networking ihre Existenz als fluides Organisationsmitglied
sichern.

Unternehmerische Handlungskompetenz

Akteure in virtuellen Arbeitskontexten miissen unternehmerisch
denken und handeln, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten
bzw. auszubauen. Sie miissen proaktiv, chancenorientiert und
risikobewusst agieren und sich fokussiert, kostenbewusst und
zielbewusst auf ihre Aufgaben und ihren Arbeitsalltag einstellen.
Folglich miissen sie systematisch nach Opportunitdten suchen,
hierfiir gezielte Handlungsstrategien entwickeln und diese
(relativ) rasch umsetzen, indem sie neuartige Lésungsvorschldge
entwickeln. Unternehmerische Handlungskompetenz umfasst
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spezifische Kompetenzen aus den Bereichen Kommunikation,
Kooperation, Projektmanagement, Selbstmanagement, Organi-
sationskompetenz etc.

Vertrauenskompetenz

Vertrauen spielt auch in virtualisierten Arbeitskontexten eine
elementare Rolle fiir das Gelingen der Kooperation der beteilig-
ten Akteure. Da in virtuellen Unternehmen jedoch oft ohne rdum-
liche Ndhe zusammengearbeitet und tiber Medien kommuniziert
wird, kann Vertrauen nicht - wie in konventionellen Arbeitszu-
sammenhdngen - durch persénlicheVertrautheit entstehen.
Alternative Vertrauensmechanismen, die sich auf Verhaltens-
regeln und Erfahrungen in der Zusammenarbeit stiitzen, ver-
langen vom Individuurm, sein Verhalten und seine Beziehungs-
signale professionell zu gestalten, um eine positive Vertrauens-
spirale in Bewegung zu setzen.

Work-Life-Balance-Kompetenz

Die modernen Arbeitsformen bedingen flexibilisierte Arbeits-
zeiten, wodurch ausgedehnte Arbeitsvolumina sowie eine Ver-
antwortungsverschiebung zum Individuum entstehen. Eben-
falls ist eine gesteigerte Einsatzbereitschaft zu verzeichnen.
Work-Life-Balance-Kompetenz umfasst die Fahigkeit, eigene
Kapazititen zur Vermeidung von Fehlbelastungen und Uberbe-
anspruchung zu regulieren, um so eine nachhaltige Bewahrung
der eigenen Leistungsfahigkeit zu gewéhrleisten. Der Akteur in
virtuellen Strukturen muss in der Lage sein, Belastung und Ent-
spannung sowie die Lebensbereiche Arbeit und Freizeit dosieren
und ausbalancieren zu kénnen.

Lésungsansatze

Didaktische Modellierung

Aufbauend auf den Ergebnissen aus dem ersten Arbeitspaket
stand die didaktische Modellierung im Mittelpunkt des weiteren
Forschungsprozesses. Unter ,didaktischer Modellierung® ver-
stehen wir die Beschreibung und Gestaltung von Lehr-Lern-An-
geboten. Im Rahmen der persénlichen Kompetenzentwicklung
umfasst die didaktische Modellierung 1. die Selbstbeschreibung
vorhandener und zu entwickelnder Kompetenzen auf Grundlage
des entwickelten Gesamtprofils, 2. die Gestaltung der Interaktion
des Nutzers mit dem Softwaresystem VICO als medienbasiertes
Selbstcoaching sowie 3. die ErschlieBung unterschiedlich be-
schriebener Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote, um
sie fiir die personliche Kompetenzentwicklung nutzbar zu
machen.

Grundlage der Entwicklung dieser umfassenden didaktischen
Modellierung war die Erfassung und Analyse der vorhandenen
Literatur. Besonders die kritische Reflexion der bisher entwickel-
ten didaktischen Modellierungen zur Beschreibung von Lehr-
Lern-Angeboten (z.B. IMS, EML, LOM) war zentral fiir die Entwick-
lung einer eigenen didaktischen Modellierung im Rahmen des
Projektes VICO. Zur Selbstbeschreibung in Form von Kompetenz-
mustern wurde das entwickelte Gesamtprofil modelliert. Aus-
sagen und Umschreibungen wie , die eigenen Bediirfnisse mit-
teilen® sind leichter anschlussfdhig an umgangssprachliche

Beschreibungen. Durch die didaktische Modellierung des Ge-
samtprofils wurde es den Nutzern von VICO leichter gemacht, die
vorhandenen Ressourcen benennen und die zu entwickelnden
Kompetenzen erkennen zu kénnen. Fiir die Umschreibungen
haben wir vorhandene Beschreibungen in der einschldgigen
Literatur sowie Aussagen aus den Interviews genutzt, die im
Rahmen des ersten Arbeitspakets durchgefiihrt wurden. Im
Projekt wurde groBer Wert auf die Interaktion des Nutzers mit
dem Softwaresystem VICO gelegt, die als ein mediengestiitztes
Selbstcoaching beschrieben und gestaltet wurde. Eine Software
wie der virtuelle Coach wird einen menschlichen Coach und die
Interaktion zwischen Coach und Klient nie simulieren kénnen.
Daher mussten geeignete Schnittstellen entwickelt werden, die
esdem Nutzer dennoch erlauben, mehr iber seine persénlichen
Ressourcen und Entwicklungsbedarfe erfahren zu kénnen.

Beim Entwurf des Softwaresystems VICO war das Modell eines
Coachingprozesses handlungsleitend. Das Ziel des Projektes be-
stand darin, mit VICO ein Werkzeug zu entwickeln, welches
Akteure in virtuellen Unternehmen beim Auffinden von passen-
den Weiterbildungsangeboten unterstiitzt. Dabei war davon aus-
zugehen, dass die Akteure ihre vorhandenen Kompetenzen nicht
umfassend und detailliert benennen kénnen. Ausgangspunkt
jeder gezielten Kompetenzentwicklung ist aber eine Bestands-
aufnahme vorhandener und zu entwickelnder Kompetenzen.
VICO unterstiitzt hier mit passenden Schnittstellen und Inter-
aktionsmoglichkeiten die Akteure bei der Bilanzierung ihrer
Kompetenzen in Form von Kompetenzmustern. Zudem ist der
Markt fiir Weiterbildungsangebote sehr heterogen, d. h. fiir den
Einzelnen ist es nicht einfach, passende Angebote von unpassen-
den zu unterscheiden. Die Angebote sind oft fragmentiert, in
unterschiedlichen Datenbanken abgelegt und verschiedentlich
beschrieben. Der Akteur miisste viele Anbieter abfragen, um sich
einen Uberblick tiber das Angebot zu verschaffen. VICO tritt hier
als Vermittler ein und macht verschiedene Datenquellen fiir
Weiterbildungsangebote in einem System verfiigbar. Beim Ent-
wurf von VICO waren Uberlegungen zu einem mediengestiitzten
Selbstcoaching handlungsleitend. Entsprechend wurde die Inter-
aktion des Nutzers mit dem Softwaresystem als ein mehrphasiger
Coachingprozess gestaltet und die Module, aus denen VICO
besteht, orientieren sich an den einzelnen Elementen des
Coachingprozesses:

Angebotssuche

Abbildung 6: Elemente des Coachingprozesses
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Die Kldrung der Ausgangssituation ist Gegenstand des Erstkon-
taktes des Nutzers mit VICO. Dazu stellt VICO Assistenten bereit,
die den Nutzer dabei unterstiitzen, aufgaben- oder problem-
orientiert seine Situation zu analysieren und ein erstes Kompe-
tenzmuster zu erstellen. So gelangt der Nutzer rasch zu einer
Kldrung seiner Ausgangssituation, die anschlieBend fiir die
genaue Zielbestimmung ausdifferenziert werden kann. Das er-
stellte Kompetenzmuster kann mit geeigneten Werkzeugen wei-
ter verfeinert werden, um die vorhandenen oder zu entwickeln-
den Kompetenzen moglichst genau zu erfassen. Dieses bezeich-
nen wir als ,,Zielbestimmung*®, da der Nutzer die Ziele seiner
Kompetenzentwicklung benennt. SchlieBlich unterstiitzt VICO
den Nutzer bei der Suche nach passenden Angeboten, mit denen
die benannten Kompetenzen entwickelt werden sollen. Dazu
greift VICO auf verschiedene Datenquellen wie existierende
Seminarmarkte, anbietereigene Datenbanken oder Internet-
suchdienste zu. Die moglichen passenden Treffer werden dem
Nutzer aufgelistet und zur weiteren Bearbeitung zur Verfiigung
gestellt. Die Intervention selber wird von VICO nicht direkt unter-
stiitzt; wie soll ein Softwaresystem wie VICO priifen, ob der Nut-
zer ein ausgewdhltes Seminar besucht hat oder nicht? Allerdings
stellt VICO eine Zeitleiste zur Verfiigung, die der Nutzer frei ge-
stalten kann. Entlang dieser Zeitleiste konnen ausgewéhlte Such-
treffer arrangiert werden, damit die Kompetenzentwicklung ziel-
gerichtet und geplant ablaufen kann. Zum Ende des Coachings
hin findet in der Regel eine Evaluation statt, in der tiberpriift
wird, ob und wie die anvisierten Ziele erreicht worden sind. Mit
VICO kann der Akteur seine Kompetenzen zu frei gewéhlten Zeit-
punkten bilanzieren, um so seine Kompetenzentwicklung zu ver-
folgen und das Erreichen der Entwicklungsziele zu tiberpriifen.

Ausblick

Virtuelle Akteure werden angesichts knapper (Zeit-)Ressourcen
nur WeiterbildungsmaBnahmen attraktiv finden, die einerseits
einer Kosten-Nutzen-Bilanzierung standhalten und andererseits
zeitnah zur Verfiigung stehen. Dies ist zum einen dann gegeben,
wenn sie in den erfolgsrelevanten Kompetenzbereichen ange-
siedelt sind und sich auf Fahigkeiten beziehen, die auf konkrete
Arbeitsanforderungen ibertragbar sind. Deshalb ist die Ziel-
gruppenspezifik des virtuellen Qualifizierungscoachs ausschlag-
gebend fiir die Akzeptanz der anvisierten Nutzergruppe. Zum
anderen verschafft VICO dem Akteur einen sofortigen Uberblick
uber aktuelle Weiterbildungsangebote. Des Weiteren ist die ein-
fache Handhabung der Software ein erfolgskritischer Faktor. Da-
her wurde der virtuelle Qualifizierungscoach als Web-Applika-
tion realisiert, um potenzielle Nutzer z.B. nicht durch die Installa-
tion von Software von der Nutzung des virtuellen Coachs ab-
zuhalten. Dariiber hinaus gewdhrleistet dieses Vorgehen eine
stetige Verfiigbarkeit des VICO sowie eine Erreichbarkeit von
jedem Rechner mit Internetzugang. Damit wird die individuelle
Kompetenzentwicklung orts- und zeitunabhé&ngig, worin eine
der Stérken des VICO liegt.

Die modulare Konzeption des VICO wird es ermdglichen,
Erweiterungen oder Anderungen fiir andere bzw. weitere Ziel-
gruppen zu einem spéteren Zeitpunkt zu realisieren. Den meis-

ten Prozessen, wie auch der Selbstbeschreibung, liegt eine Grund-
gesamtheit an Kompetenzbereichen und Teilkompetenzen
zugrunde, die nahezu beliebig austauschbar sein wird. Solche
Varianten des VICO kénnen an andere Zielgruppen wie z.B. Be-
schéftigte eines Unternehmens, einer Branche oder auch Studie-
rende angepasst werden.

Der Prototyp des virtuellen Qualifizierungscoachs VICO wur-
de im Mai 2006 auf der Tagung , Arbeitsgestaltung in der Netz-
werkokonomie® in Berlin vorgestellt. Seit Abschluss des Projektes
Ende Juni 2006 gibt es seitens der Juratext GmbH Bestrebungen,
den Prototypen entsprechend des Vermarktungskonzeptes zur
Marktreife zu fithren.
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Birgit Benkhoff, Maja Laumann, Jelka Meyer

Erfolgreich zusammenarbeiten — Ansétze fiir ein computer-

gestutztes Frihwarnsystem

1. Virtuelle Unternehmen und Hilfestellung

Zahlreiche Unternehmer und Politiker versprechen sich von
flexibler Zusammenarbeit in firmentiibergreifenden Projekten
neue Wachstumsimpulse fiir die Wirtschaft. Insbesondere kleine
und mittelstdndische Unternehmen kénnen davon profitieren,
wenn sie auf einen konkreten Auftrag ausgerichtet voriiber-
gehend kooperieren und durch die Zusammenarbeit Skale- und
Synergieeffekte erzielen. Auch fiir Freiberufler werden projekt-
bezogene Teams mit anderen Geschéftspartnern zur Steigerung
der Wertschopfung empfohlen. Solche befristeten Formen der
Zusammenarbeit sind unter dem Begriff ,,virtuelle Unterneh-
men*® oder auch ,Als-ob-Unternehmen® bekannt. Grundlegende
Merkmale solcher Kooperationen sind:

* rechtliche Unabhdngigkeit der einzelnen Partner,

* Verschrankung sich erganzender Kompetenzen oder
Kapazitaten,

* zeitliche Begrenzung der Zusammenarbeit und

* groRe Bedeutung der Kommunikation iiber elektronische
Medien.

Héaufig entwickeln sich virtuelle Unternehmen projektspezifisch
aus bestehenden Beziehungen. Ein spontanes Zusammenfinden
und Zusammenarbeiten von Firmen auf Zeit wird erleichtert,
wenn zwischen den Unternehmen zuvor ein Netzwerk mit vor-
bereiteter organisatorischer und technischer Infrastruktur (vgl.
Neumann 2003, Neumann/Meyer 2004, Ruth/Lorz/Braun 2005)
aufgebaut wurde. Ist es auch offen fiir die Aufnahme neuer Ko-
operationspartner, lassen sich weitere am Markt vorhandene
Ressourcen zur Leistungserstellung integrieren.

Die Einbindung von Mitarbeitern, die Aufgaben im Rahmen der
projektbezogenen Zusammenarbeit wahrnehmen, und auch von
Freiberuflern istin der Praxis unterschiedlich ausgepréagt. Haufig
wird die Gruppe des am Projekt beteiligten Personals als inter-
organisationales virtuelles Team organisiert, wobei die Zu-
sammenarbeit mehr oder weniger eng ist. Entgegen der in der
Literatur hdufig anzutreffenden Annahme, dass die unterneh-
mensiibergreifenden Projektteams ihr eigenes Management
autonom gestalten (z.B. Picot/Reichwald/Wigand 2001, Scholz
1998), wird jedoch in der Unternehmenspraxis die Steuerung der
Gruppenarbeit und die Projektabwicklung den Mitarbeitern
bzw. Mitarbeiterteams nicht komplett selbst iiberlassen
(Laumann 2005).

Die Kooperation voneinander unabhéngiger Partner in Form
von virtuellen Unternehmen eréffnet den Beteiligten nicht nur
Gewinnchancen, sondern stellt auch Herausforderungen an die
Steuerung firmentibergreifender Prozesse, wie z. B. die Koordi-
nation oder die Wissensintegration, und an das Management der
involvierten Mitarbeiter. Fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit
istzunéchst die fachliche, methodische und soziale Eignung der
Mitarbeiter fiir hdufig neuartige und teilweise nicht vorherseh-
bare Anforderungen sicherzustellen. Dariiber hinaus haben Fiith-
rungskréfte mit eingeschrankten Moéglichkeiten der Kontrolle
uber die Mitarbeiter zu rechnen und den damit verbundenen
Risiken, wie z.B. geringe Motivation und Produktivitét, unzu-
reichender Informationsaustausch oder die Weitergabe sensibler
Informationen an Firmenexterne, zu begegnen.

Mithilfe eines Frithwarnsystems kann verhindert werden, dass
Demotivation, Zeitverschwendung, Fehlinformation oder auch
Interessenkonflikte auftreten bzw. sich erfolgshinderlich auswir-
ken. Wahrend es zurzeit verschiedene informations- und kom-
munikationstechnische (IuKT-)Instrumente gibt, die das
Einhalten finanzieller und zeitlicher Vorgaben in einem Projekt
kontrollieren helfen, fehlt es bisher an einem System, das die kon-
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Abbildung: Spezifika eines virtuellen Unternehmens
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krete Zusammenarbeit der Beteiligten begleitet und unterstitzt.
Angesichts der zahlreichen Risiken virtueller Zusammenarbeit ist
davon auszugehen, dass bei ersten Anzeichen von Stérungen mit
einer Frithwarnung eine wesentliche Hilfestellung fiir den
Kooperationserfolg gegeben wiirde.

Das interdisziplindre Projekt @virtU ,,Partizipative Entwick-
lung diagnostischer Frithwarnsysteme fiir die Arbeit in virtu-
ellen Unternehmen* verfolgte das Ziel, ein solches Frithwarn-
system zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit in virtuellen Ver-
biinden anwendernah zu entwickeln. Hierzu wurden Fachkennt-
nisse aus den Bereichen Personalwirtschaft, Arbeits- und Organi-
sationspsychologie, Angewandte Informatik und Multimedia-
technik genutzt und Ergebnisse umfassender konzeptioneller
und empirischer Studien der beteiligten Wissenschaftler umge-
setzt. Um den Nutzen fiir spatere Anwender zu maximieren, fand
einreger Austausch mit Praxispartnern statt. Nach Abschluss von
Konzipierung und Entwicklung wurde eine Erprobung des Sys-
tems in Unternehmen durchgefiihrt. Im Folgenden wird ein Ein-
blick in den Stand unserer Forschung gegeben.

2. Erfolg in virtuellen Unternehmen

Voraussetzung fir die Identifikation erfolgsférderlicher Prozesse
der Zusammenarbeit und deren Bedingungen in virtuellen
Unternehmen ist zunédchst die Definition des Begriffs Erfolg.

In Anlehnung an die wirtschaftswissenschaftliche Auseinan-
dersetzung mit den traditionellen Organisationsformen des
Marktes und der Hierarchie wird diese Kooperationsform haufig
uber die Kriterien Effektivitdt und Effizienz bewertet. Das sind
jedochrelativ allgemeine Indikatoren. Im spezifischen Fall be-
urteilen Einzelfirmen oder Freiberufler den Erfolg anhand ihrer
jeweiligen Ziele und der Nutzeneffekte, die die Beteiligung an
einer temporaren Kooperation fiir sie mit sich bringen kann.
Empirische Ergebnisse (Laumann 2005) zeigen, dass es den betei-
ligten Unternehmen offenbar nicht vorrangig darum geht,
Gewinne zu steigern. Vielmehr gelten virtuelle Unternehmen fiir
viele Einzelfirmen auch dann als erfolgreich, wenn sie z. B. eine
Reputationssteigerung mit sich bringen, bestehende Kunden-
beziehungen sichern oder neue Geschéftspartner gewinnen
helfen. Weitere wichtige positive Effekte konnen in der Senkung
des eigenen Aufwands bei der Leistungserstellung liegen oder in
der Akquise neuen Know-hows. Bei der Betrachtung der jeweils
erzielten Effekte zeigen sich spezifische Profile von bestimmten
Erfolgsindikatoren. Offensichtlich lassen sich nicht alle Nutzen-
effekte in ein und derselben Kooperation erreichen (z.B. Kosten-
senkung und Erh6hung von Marktanteilen bzw. Reputations-
steigerung), da sie sich gegenseitig ausschlieen.

Kommen positive Effekte zustande, ohne dass sie zu unerwar-
teten KosteneinbuBen fithren, sind die Teilnehmer in der Regel
bereit, erneut mit den Partnern zu kooperieren. Die Zusammen-
arbeit muss sich dabei nicht notwendigerweise in der gleichen
Konstellation wiederholen. Anders gestaltete Kooperationsnetze
sind kein Zeichen fiir Misserfolg eines abgeschlossenen Projektes,
sondern entsprechen vielmehr dem Charakter virtueller Unter-
nehmen, die sich fiir neue Auftrdge entsprechend den neuen
Anforderungen an die Leistungserstellung aus einer neuen

Firmengruppe bilden. Aus den Befunden lésst sich also schlieBen,
dass sich Einzelerfolg fiir die jeweiligen Teilnehmer und Erfolg
eines Netzwerkes als Ganzes gegenseitig bedingen. Wenn ein-
zelne Partner ihren Erfolg als gefahrdet ansehen, ist ebenso der
langfristige Erfolg eines Netzwerkes fraglich, da davon auszuge-
hen ist, dass Firmen ihr weiteres Engagement einschranken.

Untersucht man Prozesse der Zusammenarbeit insbesondere
auf der Ebene der Projektteams, erscheint es sinnvoll, nicht nur
nach dem Nutzen auf organisationaler Ebene zu fragen, sondern
auch individuelle Evaluationen in die Betrachtung einzubezie-
hen. Sie beeinflussen Motivation und entsprechendes Verhalten
der Mitarbeiter als Prozesstrager, welches sich wiederum auf den
Unternehmenserfolg auswirkt. Dariiber hinaus trégt eine Beach-
tung der Wirkungen einer Kooperation auf das beteiligte Per-
sonal neben der 6konomischen auch der sozialen Effizienz Rech-
nung und lasst Riickschliisse auf eine befriedigende und unbe-
hinderte Arbeitsgestaltung in virtuellen Unternehmen zu. Zu den
Erfolgsindikatoren zdhlt dabei vor allem die Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter, d. h. die Zufriedenheit beziiglich der Arbeits-
tatigkeit selbst oder auch der langerfristig angestrebten beruf-
lichen Entwicklung.

3. Frithwarnsystem fir die Zusammenarbeit in
virtuellen Unternehmen

Vor dem Hintergrund der von Teilnehmern verfolgten Ziele
sollen die in den Forschungsstudien unseres Projektes gewonne-
nen Erkenntnisse tiber die Einfliisse auf den Erfolg virtueller
Unternehmen fiir die Frihwarnung genutzt werden. Wie im
Folgenden erldutert wird, ermdoglichen adaptive webbasierte Fra-
gebogen die effiziente Durchfiihrung von Befragungen in hetero-
genen Zielgruppen und stellen somit ein wichtiges Instrument
fiir die Erfassung von Erfolgskriterien und Frithwarnindikatoren
invirtuellen Unternehmen dar.

3.1 Frithwarnung und Frithwarnsystem

Ein Friihwarnsystem soll hier verstanden werden als eine

» spezielle Form eines Informationssystems,

* welches den Benutzern (Fithrungskrafte, Teammitglieder)

» Gefahren beziiglich des Erreichens bestimmter Erfolgsgro-
Ren so frithzeitig sichtbar macht,

» dass Zeit fiir Anpassungs- und GegenmaBnahmen verbleibt,
die ein Einlenken in Richtung des erwiinschten Erfolgs er-
moglichen (vgl. z.B. Mertens/Konig, Back-Hock 1990,
Krystek/Miller-Stewens 1993).

Im Sinne einer indikatororientierten Frithwarnung sollen dabei
kritische Erfolgsfaktoren in regelméBigen Abstanden oder zu
gegebenem Anlass gemessen und bewertet werden. Das erfolgt
durch wiederholte standardisierte Befragung involvierter Auf-
gabentrédger, und zwar mithilfe eines mehrstufigen Verfahrens,
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welches aus Screening und tiefergehenden Fragebégen zu
erfolgskritischen Aspekten der Kooperation in virtuellen Orga-
nisationsformen besteht. Das Ergebnis einer solchen Bewertung
—in Form einer Ampelschaltung - soll dann an einen zuvor festge-
legten Personenkreis weitergeleitet werden. Im Falle drohender
Gefahren wéren Vorschlédge fiir Interventionen zu unterbreiten
und gegebenenfalls Unterstiitzung bei deren Umsetzung zu
leisten.

3.2 Kritische Faktoren der Zusammenarbeit in virtuellen
Unternehmen

Im Frithwarnsystem sollen alle fiir den Erfolg einer Kooperation
kritischen Faktoren moglichst vollstdndig erfasst werden. Dazu
verwenden wir die Ergebnisse der eigenen empirischen Unter-
suchungen. Sowohl in qualitativen als auch in quantitativen
Studien kristallisierten sich theoretisch abgesicherte Aspekte der
Organisation und Integration der Mitarbeiter, der Projektfiih-
rung und Aspekte der Teamzusammenarbeit als erfolgsrelevant
heraus (Benkhoff 2004, Benkhoff/Reuter 2005, Hoth/Laumann
2004, Laumann 2005, Meyer/ Engel/Richter 2004, Richter/Meyer/
Sommer 2005, Tomaschek/Meyer/Richter 2005).

Zundchstist davon auszugehen, dass in Kooperationen jeweils
unterschiedliche Prozesse der Zusammenarbeit relevant sind, um
das anvisierte Erfolgskriterium zu erreichen. So sind Prozesse der
firmentiibergreifenden Koordination z. B. besonders wichtig fiir
die Einsparung von Ressourcen und das Erzielen von Synergie-
effekten, wahrend Prozesse des firmentiibergreifenden Wissens-
transfers und der Wissensintegration vorrangig bei Kooperatio-
nen eine Rolle spielen, in denen es um Know-how-Gewinn geht.
Diese Differenzierung impliziert ebenso, dass sich jeweils unter-
schiedliche Anforderungen an die Fiihrung der Prozesstrager
ergeben, wenn diese effizient ablaufen soll.

Nicht zu vernachléssigen ist im Kontext virtueller Unterneh-
men die Standortverteilung der Mitarbeiter oder Freiberufler, die
eine Besonderheit dieser Organisationsform darstellt. Bei gro8en
Entfernungen finden personliche Treffen aller Mitarbeiter relativ
selten statt. Zwar konnen die Distanzen durch IuK-Medien wie
Internet, E-Mail etc. iiberbriickt werden. Eine auf luK-Medien
basierende Kommunikation stellt aber im Vergleich zur direkten
Verstdandigung mit allen Sinnesmodalitédten (sehen, héren,
riechen, fiihlen) eine Einschrankung der sozio-emotionalen
Informationen dar. Nonverbale Signale, wie Kopfnicken, Achsel-
zucken oder Lacheln, die unter normalen Umstanden Hinweise
auf das Verstandnis und die Bewertung der Informationsinhalte
durch Kommunikationspartner liefern, entfallen hier. Daraus
kann auf der subjektiven Ebene eine Verarmung der Kommuni-
kation und eine Verunsicherung des Empfangers von Botschaften
resultieren.

Bei Kompensationsversuchen ware zu bedenken, dass bei-
spielsweise eine schriftliche Darstellung aller nonverbalen Infor-
mationen in einer E-Mail den Umfang der Kommunikation unver-
héltnisméBig verlangern wiirde. Bei den Teilnehmern virtueller
Verbiinde kann sich durch die elektronische Kommunikation ein
Gefiihl von Unpersonlichkeit und Anonymitat entwickeln. Die
Entkoppelung der Mitarbeiter kann einen Raum ohne soziale

Regeln schaffen, in dem Konflikte aufgrund des Mangels an Infor-
mationen leicht eskalieren konnen. Dies gilt insbesondere fiir
Interaktionen, die ausschlieBlich auf textbasierter schriftlicher
Kommunikation beruhen.

Im Rahmen einer der vielfdltigen Interview-Studien, die im
Verlauf des @virtU-Projektes durchgefithrt wurden, nannten
32 virtuell arbeitende Mitarbeiter aus den Bereichen Medien,
Forschung und Unternehmensberatung folgende besonders
belastende Aspekte der Arbeit in Projektteams mit hohem Anteil
von [uKT-basierter Kommunikation:

1. Fehlendes Vertrauen in die Ansprechpartner (Wer ist diese
Person? Was ist ihre Absicht?)

2. Wahrnehmung von unkooperativem Verhalten in Konflikt-
situationen bedingt durch die mangelnde Greifbarkeit der
einzelnen Personen

3. Attribution verantwortungslosen Verhaltens oftmals in Ver-
bindung mit dem Ignorieren von E-Mails und Deadlines

4. Unfaires Verhalten, z.B. bei der Weitergabe von Informa-
tionen

5. Unflexibles Verhalten in neuen bzw. unerwarteten Situa-
tionen

6. Fehlende partizipative Orientierung der Teamleitung - Auf-
gaben werden ohne Riicksprache beziiglich der Realisier-
barkeit vergeben

7. Keine klaren Zustdndigkeiten im virtuellen Verbund

8. Unterschiedliche kulturelle Hintergriinde

9. Fehlende Aufgabenklarheit

Die Zusammenarbeit von Mitarbeitern an unterschiedlichen
Standorten erfordert daher nicht unbedingt das Erlernen neuer
Kommunikationstechniken oder Verhaltensweisen, sondern
mehr eine Sensibilisierung der Mitarbeiter und Fithrungskréfte
fir mogliche Missverstandnisse und Ineffizienzen aufgrund der
héufigen Kommunikation via [uK-Medien.

Im Frithwarnsystem sind daher folgende Aspekte der Zusam-
menarbeit im Team zu beachten:

* Organisation:
Zielorientierung, Koordination der Tatigkeiten, Teammerk-
male, Fiilhrung des virtuellen Teams, Kommunikation im
Team, Wissenstransfer, gegenseitige Unterstiitzung

* Soziale Motivation:
Einbindung der Mitarbeiter in das Team bzw. die Organisa-
tion, Integration in die Aufgabe (insbesondere bei Freiberuf-
lern), Loyalitdt gegeniiber Ursprungsunternehmen
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* Individuelle Motivation:
Bedeutung der Teamziele fiir das einzelne Mitglied, Wichtig-
keit des eigenen Beitrags, Selbstwirksamkeit, Herausforde-
rung durch die Projektaufgabe, Vertrauen in die Kompetenz
und Einstellungen der anderen Teammitglieder

3.3 Technische Realisierung

Zur Umsetzung in einem Informationssystem zur Frithwarnung
ist es notwendig zu klaren, wie die aufgezeigten Faktoren mess-
bar und bewertbar gemacht und die Ergebnisse anwendernah
zuriickgemeldet werden kénnen. Des Weiteren soll das System
denverschiedenen Projekt- bzw. Organisationsstrukturen und
spezifischen Bediirfnissen der Beteiligten Rechnung tragen. Ziel
der technischen Umsetzung war es, dieses Informationssystem in
Form einer Computer-Software zu entwickeln und bei Anwen-
dern eine Ankopplung an vorhandene IuKT-Systeme zu ermo6g-
lichen (vgl. Lorz 2004, Ruth/Lorz/ Braun 2005). Zentral ist dabei
der Einsatz web-basierter Fragebogen (vgl. Lorz 2004, Lorz/
Meyer/Purnomo/Tomaschek 2005, Purnomo 2004, 2005), der sich
insbesondere aufgrund der Standortverteilung der Mitarbeiter
als addquates Mittel zur Befragung empfiehlt.

Die Datenerhebung erfolgt unter Nutzung von XML-Techno-
logien, welche die Entwicklung anpassungsfahiger Befragungsin-
strumente erlauben. Das damit verbundene Konzept modularer,
adaptierbarer Fragebdgen bietet eine tragfdhige technische
Grundlage, die auch in anderen Bereichen, z. B. der Markt- und Mei-
nungsforschung, eingesetzt werden kann. Vorteile gegeniiber
anderen Losungen, wie z. B. Papierfragebdgen, bestehen in der
Modularitéat der Fragebdgen, wodurch die gezielte Erfassung ein-
zelner Faktoren bzw. ihrer Konstrukte ermdoglicht wird, und in der
Adaption der Fragebdgen an Zielgruppeneigenschaften, wie z. B.
unterschiedliche Sprachen. Fiir das Befragungssystem wurde bis-
her ein vereinfachter, PHP-basierter Prototyp entwickelt und
erfolgreich eingesetzt. Gegenwartig erfolgt die Weiterentwicklung
des Befragungssystems unter Nutzung der Java-Technologie JSP.

3.4 Anforderungen an das System aus Benutzersicht

Bei der Entwicklung und IuK-technischen Umsetzung des Friih-
warnsystems galt es, eine Reihe inhaltlicher und formaler Anfor-
derungen zu erfiillen, die sich aus Sicht der Anwender stellen
mogen und zu beachten sind, wenn das System im Laufe einer
Zusammenarbeit greifen soll. Dabei sind als Anwender sowohl
die zu befragenden Mitarbeiter als auch das Management in vir-
tuellen Unternehmen, das die notwendigen Investitionen in das
technische System zu leisten hat, zu betrachten.

Esist zu vermuten, dass sich die involvierten Mitarbeiter im
Laufe einer Erhebung erfolgskritischer Faktoren der Zusammen-
arbeit die Frage nach dem Nutzen der Befragung fiir sich selbst
stellen werden. Die Niitzlichkeit ergibt sich einerseits aus dem fiir
sie entstehenden Aufwand, der aus dem Umfang einer Befragung
und der Frequenz ihrer Wiederholung resultiert. Um Sattigungs-
effekte zu vermeiden, sind deshalb effiziente Befragungstech-
niken einzusetzen. Andererseits kann ein hoher wahrgenomme-
ner Nutzen die Bereitschaft zur Teilnahme an periodischen Be-

fragungen vergroBern. Dafiir ware es vor allem wichtig, dass die
befragten Personen die an sie gerichteten Fragen als zumindest
relevant und als hilfreich erachten. Des Weiteren kann ziigiges
Feedback mit einem hohen Informationsgehalt die Wahrneh-
mung individuellen Nutzens positiv beeinflussen. Eine solche
Wirkung ist auch bei einem Angebot von Interventionen zu
erwarten, wenn die Befragungsergebnisse solche nahelegen.

Beiden Erhebungen und der jeweiligen Riickmeldung ist
Anonymitdt bzw. Pseudonymitédt zu gewdhrleisten. Wird die Dis-
kretion von den Befragten als nur mangelhaft wahrgenommen,
ist nicht mit ehrlichen Antworten zu rechnen. Voraussetzung
dafiiristu. a. ein gewisses Vertrauen in das System, welches durch
Ubersichtlichkeit und Transparenz beziiglich seiner Funktions-
weise erhoht werden kann.

Ein weiterer Punkt zur Erhéhung der Akzeptanz des Frih-
warnsystems betrifft die medienaddquate Gestaltung des Befra-
gungstools und dabei insbesondere seiner Oberflache und der
Bedienungsfreundlichkeit von Verkniipfungen, vor allem zu
moglichen Interventionsvorschldgen.

Nicht zu vergessen sind die moglichen Kosten fiir das System.
Diese ergeben sich unter Umstédnden nicht nur aus dessen Er-
werb, sondern ebenso aus der notwendigen Anpassung an vor-
handene IuKT-Systeme. Im Kontext virtueller Unternehmen ist
dieser Aspekt besonders prekaér, da die beteiligten Firmen oder
Freiberufler moglicherweise tiber unterschiedliche IuK-techni-
sche Ausstattungen verfiigen. Entsprechend gilt es, eine Software
bereitzustellen, die vielseitig einsetzbar ist und deren Vorausset-
zungen am Arbeitsplatz nicht zu anspruchsvoll sind.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Praktiker kénnen von den Ergebnissen unseres Projektes @virtu
profitieren, weil sie Antworten auf folgende Fragen erhalten:

* Woran ist der Erfolg in virtuellen Unternehmen erkennbar?

* Welche Prozesse sind bei der firmeniibergreifenden
Zusammenarbeit erfolgsrelevant?

* Unter welchen Bedingungen sind diese Prozesse erfolgs-
relevant?

* Wo liegen die Risiken im Verlauf der Zusammenarbeit?

* Wie kann man mithilfe von Friihwarnung Gefahren recht-
zeitig erkennen?

* Was kann man dagegen tun?

* Wie kann ein solches Frithwarnsystem in virtuellen Unter-
nehmen luK-technisch realisiert werden?

Zur Evaluation wurde ein Prototyp eines solchen Frihwarnsystems
entwickelt und in Firmen ausgewdhlter Verbiinde implementiert
und getestet. Es erfolgte daraufhin eine weitere Anpassung an die
Unternehmenspraxis zur Sicherung der Effizienz des Systems.
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Kurt-Georg Ciesinger, Stephan Woltering

Bedeutungsverlust des ,,Berufes® als Folge erwerbsbiogra-
fischer Diskontinuitédt in der Medien/IT-Wirtschaft — Ansatze
moderner Personalentwicklung abseits der Beruflichkeit

Hintergrund

In der Medien-/IT-Wirtschaft sind klassische Erwerbsbiografien
auf dem Riickzug. Solche ehemals ,normalen* Karrieren be-
ginnen mit einer Berufsausbildung, der Erwerbstétige tritt eine
Stelle an, wechselt selten oder nie den Arbeitgeber und geht mit
60 Jahren im selben Beruf in Rente, in dem er mit 16 begonnen
hat. Der einmal erlernte Beruf durchzieht als Konstante sein
Erwerbsleben.

Die beschriebene Linearitdt und Stetigkeit der klassischen
Erwerbstatigkeit und damit verbundener Karriereverldufe beno-
tigen jedoch eine Kontinuitét des Umfelds, die heute nicht mehr
vorausgesetzt werden kann. Die Folge sind nichtlineare Karriere-
verlaufe oder so genannte diskontinuierliche Erwerbsbiografien,
in denen sich Phasen sozialversicherungspflichtiger Beschafti-
gung mit solchen von Selbststdndigkeit oder Arbeitslosigkeit ab-
wechseln und in denen verschiedene Formen der Erwerbstétig-
keit wie Teilzeitarbeit, Leiharbeit, befristete Beschaftigungsver-
héltnisse durchlaufen werden. Heutige Erwerbsbiografien in der
Medien-/IT-Wirtschaft sind zudem gepragt durch hdufige Arbeit-
geberwechsel, die ebenso hdufig mit drastischen Verdnderungen
im Tatigkeitsfeld einhergehen. Der Beruf, der einmal erlernt
wurde, steht mit der ausgeiibten Tatigkeit oftmals nur noch in
einem sehr losen Verhdltnis, bei den sogenannten Quereinstei-
gern in gar keinem.

Mit dieser Problematik der diskontinuierlichen Erwerbsbio-
grafien und deren Auswirkungen auf die Personalentwicklung in
Unternehmen und Verbiinden setzte sich das Projekt NERVUM
(Neue Erwerbsbiografien in virtuellen Unternehmen der Medien-
wirtschaft) auseinander. Ziel war es, Personalentwicklungsmo-
delle und -instrumente zu entwickeln, die es Unternehmen und
Beschéftigten ermoglichen, diskontinuierliche Erwerbsbiogra-
fien proaktiv zu gestalten, um deren Potenziale fiir Kompetenz-
entwicklungen zu nutzen und die zweifellos vorhandenen Risi-
ken einer schleichenden Dequalifizierung zu minimieren.

Orientierungsrahmen Beruf

Der skizzierte Verlust des Berufes als Orientierungsrahmen fiir
den Beschéftigten wirft fiir Unternehmen ebenfalls gro3e Proble-
me auf, denn Berufe geben nicht nur individuellen Biografien,
sondern auch Unternehmen und ganzen Branchen eine Struktur.

Viele Unternehmen sind in ihrer internen Organisation nach
Berufen strukturiert: In der Druckindustrie beispielsweise gibt es
in den Betrieben iiblicherweise eine Abteilung Vorstufe (in der
Mitarbeiter mit dem Beruf des Mediengestalters arbeiten), Druck
(in der Drucker arbeiten) und Weiterverarbeitung (in der Buch-

binder arbeiten). Im Handwerk sind mit Berufen auch Befdhigun-
genverbunden (so darf z. B. ein Schreiner die Kiiche aufbauen,
aber nicht den Herd anschlieBen, das macht der Elektriker).

Berufe machen es den Betrieben so leichter, Arbeit zu organi-
sieren und Personalarbeit zu leisten. Wenn ein Haus gebaut wer-
den soll, braucht man dazu einen Maurer, einen Elektriker, einen
Installateur usw. Wenn man also eine solche ,Projektgruppe®
zusammenstellen will, braucht man nur nach Personen mit be-
stimmen Berufen zu suchen. Man kann davon ausgehen, dass ein
Maurer mauern kann und ein Elektriker Leitungen verlegen und
anschlieBen. Der Beruf als Ordnungsraster strukturiert somit die
Personalarbeit, die Unternehmensorganisation und sogar das
Projektmanagement.

Berufe versus ,,Rollen*

In der IT-Wirtschaft ist das nicht mehr der Fall: Projektteams wer-
den nicht nach Berufen zusammengestellt. Vielmehr haben die
Mitarbeiter in Projekten bestimmte ,,Rollen®: Projektleiter, Tem-
plate-Entwickler, Screendesigner, Java-Entwickler usw. Diese
Rollen liegen quer auf der Logik der Berufe. Ein Template-Ent-
wickler kann von der Ausbildung her Diplominformatiker sein,
Mediengestalter, Fachinformatiker, promovierter Biologe oder
Schiiler. In den Projektteams zahlt die formale Ausbildung wenig,
dasie keinen Aufschluss gibt dariiber, ob ein Mitarbeiter iber die
notwendigen Kompetenzen verfiigt. Die Unternehmen miissen
daher die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter abseits von Berufen
und Bildungsabschliissen oder Zertifikaten beschreiben, um z. B.
Projektteams zusammenstellen zu kénnen.

Das Unternehmen definiert heute in Absprache mit dem ein-
zelnen Mitarbeiter vor allem auf der Grundlage vergangener und
laufender Projekterfahrungen das Tatigkeits- und Kompetenz-
profil des Einzelnen im Projektteam. Die Kompetenzdokumenta-
tion erfolgt so abseits der Berufe: Durch die Aufzéhlung von
spezifischen Kompetenzen wie z. B. die Beherrschung von Pro-
grammiersprachen und durch die Listung von Erfahrungen
(»Herr Miiller hatim Projekt XY in der Branche Z folgende Arbei-
ten geleistet ...“). Diese Kompetenzbiografien sind auch Grund-
lage fiir die Angebotserstellung fiir Kunden, in der die Kompeten-
zen des Projektteams beschrieben werden.

Ziele des Projektes
Personalarbeit auf Basis dieser ,,episodischen Kompetenzbe-

schreibung®, die Erfahrungen durch Nennung von Arbeitskon-
texten listet, stoBt jedoch relativ schnell an Grenzen:
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* Die Kompetenzbiografien miissen einheitlich aufgebaut
sein und dieselbe Terminologie verwenden, um vergleich-
bar zu sein. In der Regel wird dies in den kleinen Unterneh-
men der IT-Branche dadurch gel6st, dass die Kompetenz-
biografien iiber alle Mitarbeiter von einer Person im Unter-
nehmen erstellt werden.

* Zudem haben Unternehmen Schwierigkeiten, geeignete
Mitarbeiter zu finden, die den definierten Rollenprofilen
entsprechen, weil sich der Bewerber weiterhin eher iiber
Berufe definiert und eine ausdifferenzierte komplexe
Kompetenzbeschreibung fiir die Rollen fehlt.

* Besondere Probleme ergeben sich bei der Zusammenstellung
von Projektteams. In der Regel werden hier zunachst die not-
wendigen Rollen definiert (je nach GréRe eines Projektes fiinf
bis zehn) und dann aus der Kenntnis der Mitarbeiter heraus
besetzt. Die episodische Kompetenzbeschreibung erméglicht
an dieser Stelle keine tragfahige Unterstiitzung der Matching-
prozesse zwischen Rollenanforderung und Kompetenzbiografie.

Vor diesem Hintergrund verfolgte die Firma E-Spirit in ihrem Teil-
projekt des NERVUM-Verbundes das Ziel, ein System zur umfas-
senden, berufsunabhédngigen Beschreibung von Kompetenzen in
der IT-Wirtschaft aufzubauen, das sowohl die interne Personalar-
beit (Personalgesprache und -beurteilungen, Weiterbildungs-
und Karriereplanung etc.) als auch die Zusammenstellung von
Projektteamsim Sinne einer internen ,,Jobborse“ unterstiitzt. Das
System sollte so in der Lage sein, die spezifischen Kompetenzen
der Mitarbeiter umfassend und praxisgerecht abzubilden, gleich-
zeitig Rollen fiir die Bearbeitung von Projekten zu definieren und
so einen Abgleich zwischen Mitarbeitern und Rollenanforderun-
gen herzustellen mit dem Ziel, den geeignetesten Mitarbeiter fiir
eine spezielle Rolle in einem Team zu finden.

Grundlagen des Systems ,,Job Spirit*

Das Kernstiick des internetbasierten Systems ,,Job Spirit“ ist die
Kompetenzbeschreibung fiir die Mitarbeiter. Hier sind folgende
Informationen tiber die Personen strukturiert und damit mat-
chingfahig in einer Datenbank abgelegt:

* Konkrete IT-Kompetenzen: Tools, Programmiersprachen etc.
* Schlisselqualifikationen

* Projekterfahrungen

* Sonstige Kompetenzen wie Fremdsprachen

* Bildungsabschliisse: Berufs- oder Hochschulausbildung,
Schulungen, Zertifikate

Die IT-Kompetenzen und Schliisselqualifikationen werden dabei
innerhalb einer geschlossenen Begriffs-Systematik beschrieben.
Diesist die zwingende Voraussetzung fiir Matchingprozesse: Nur

wenn eine bestimmte Kompetenzin allen zu vergleichenden Pro-
filen gleich heiB3t, kénnen Anforderungs- und Kompetenzprofile
iiberhaupt miteinander verglichen werden. Daher wurden Kom-
petenzbeschreibungen aus verschiedensten Ausbildungsberu-
fen, (Fach-) Hochschul- und Weiterbildungsabschliissen aufge-
listet und in eine fiir das Unternehmen E-Spirit sinnvolle Syste-
matik geordnet. Mit diesen Begriffen ist die Grundlage fiir die
Beschreibung fachlicher Kompetenzen gegeben. Konkret wird
die Liste der Begriffe, die fachliche IT-Kompetenzen beschreiben,
zugrunde gelegt, um die Kompetenzen eines Mitarbeiters oder
die Anforderungen einer Stelle zu beschreiben. Durch ,Ankreu-
zen“ wird festgelegt, in welchem AusmaB eine bestimmte Kom-
petenz fiir eine bestimmte Rolle in einem Projekt erforderlich ist.

Referenzprofile

Um nicht jedes Mal die gesamte Liste abarbeiten zu miissen,
wurden Referenzprofile angelegt. Diese sind erfahrungsbasierte
Beschreibungen von Stellenanforderungen, die im Rahmen der
Beschreibung einer konkreten Rolle in einem konkreten Projekt
als Basis herangezogen und auf die konkrete Situation adaptiert
werden kénnen. Die Erstellung eines Rollenprofils als Anforde-
rung einer Stelle in einem Projekt ist damit sehr effizient inner-
halb des Systems zu handhaben, da im Prinzip nur die Verdnde-
rungen gegeniiber einem Standardprofil bestimmt werden
mussen.

Ebenso sind fiir die Beschreibung der Kompetenzen der Mit-
arbeiter - als andere Seite der ,Matchingmedaille“ - Referenz-
profile hinterlegt. Diese Referenzprofile sind jedoch nicht Rollen-
sondern berufsbezogen, da erfahrungsgemaB der erlernte Beruf
fiir den Mitarbeiter die wichtigste BezugsgroBe ist. In diesen Be-
rufsprofilen ist demnach hinterlegt, welche Kompetenzen aus
der Begriffssystematik welchem Beruf in welchem Grade zuge-
schrieben werden kénnen. So ist bei Programmiersprachen bei-
spielsweise davon auszugehen, dass Universitdtsabsolventen hier
iiber weniger tiefe Kompetenzen verfiigen als Mitarbeiter mit
z.B. Fachhochschul- oder Ausbildungsabschliissen, umgekehrt
aber analytische Fahigkeiten eher bei Hochschulabsolventen vor-
liegen. Die Zuordnung von Kompetenzauspragungen zu Berufen
und Abschliissen erfolgte zunachst erfahrungsbasiert durch Fiih-
rungskréfte des Unternehmens E-Spirit, soll aber im Verlauf des
Projektes durch eine Expertenbefragung validiert werden.

Zusammengefasst gibt es somit zwei Arten von Referenzpro-
filen (Rollen und Berufe), aus denen zwei Arten von Realprofile
erarbeitet werden: Projektstellen als Anforderungsprofile, Mit-
arbeiterprofile als Kompetenzbeschreibungen. Da diese Profile
strukturiert in einer Datenbank abgelegt sind, konnen nun Paar-
vergleiche (Stelle zu Person) durchgefithrt werden oder auch
Suchlédufe gestartet werden (optimale Besetzung einer Stelle aus
einem Pool von Bewerbern).

Workflow

Der prototypische Workflow sieht dabei folgendermaBen aus:
Jeder Mitarbeiter erhélt eine elektronische Kompetenzakte, die
wie oben beschrieben aufgebaut ist. Die fachlichen Qualifikatio-
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nen werden auf der Basis der Berufsreferenzprofile erstellt, d. h.
ein Mitarbeiter ruft das Profil seines Ausbildungsberufes auf und
bewertet seine individuellen Kompetenzen auf der Basis der dort
vorgegebenen Kompetenzitems. Er hat dabei jedoch die Moglich-
keit, auch andere Kompetenzen hinzuzunehmen, wenn diese im
Berufsprofil nicht enthalten sind, er sie aber z. B. durch Weiterbil-
dung erworben hat.

Soll nun ein Projektteam zusammengestellt werden, so ent-
wirft der Projektleiter auf der Basis der Referenz-Rollen Anforde-
rungsprofile fiir jede Stelle, die im Projekt zu besetzen ist. Er kann
dabeiin gleicher Weise Kompetenzen hinzunehmen, wenn diese
im Standardprofil nicht enthalten sind. Zudem legt er Relevanz-
gewichtungen fiir die einzelnen Kompetenzen fest: So ist Piinkt-
lichkeit bei einem Programmierer ggfs. vernachléssigbar, bei
einem Kundenberater unabdingbar, Java-Kenntnisse bei einem
Screendesigner ,nice to have®, bei einem Java-Entwickler natiir-
lich unverzichtbar. Es entsteht so ein Stellenprofil mit differen-
zierten Anforderungen und Relevanzgewichtungen.

Der Projektleiter hat nun die Moglichkeit, entweder einzelne
Mitarbeiter mit Stellen im Projekt zu vergleichen, um die Passung
zu tiberpriifen, oder aber einen Suchlauf zu starten, der ihm den
geeignetesten Mitarbeiter fiir die beschriebene Stelle auswirft. In
beiden Fillen werden nicht nur die Ubereinstimmungen der Pro-
file berechnet, sondern auch hinsichtlich der Relevanzen gewich-
tet. Der entsprechende Algorithmus wird in der Praxis erprobt
und feinabgestimmt.

Korrektiv der Kompetenzeinschdtzung

Eine Besonderheit des Systems ,,Job Spirit“ ist die Einfihrung
eines Korrekturfaktors fiir die Bewertung der fachlichen Kompe-
tenzen. Da die Bewertungen der fachlichen Kompetenzen in der
Regel von einzelnen Personen - egal ob in Selbst- oder in Fremd-
einschétzung - abgegeben werden, ist die numerische Auspréa-
gung der Bewertung immer vom Bezugsrahmen anhéngig. Ein
hervorragender Java-Programmierer mag sich nur fiir mittel-
maéBig halten, wenn es in seinem Umfeld viele noch bessere Pro-
grammierer gibt. Dieses Problem ist nicht grundsétzlich zu 16sen,
aber zumindest zu mildern.

Hierzu wird - wie oben beschrieben - davon ausgegangen,
dass verschiedene Ausbildungen &hnliche Kompetenzen, aber in
verschiedener Tiefe vermitteln. Die Beurteilungsskalen sind also
gegeneinander verschoben - eine mittelméaBige Beurteilung von
Programmierkenntnissen eines Fachhochschulabsolventen ent-
spricht einer sehr hohen Bewertung bei einem Universitédtsab-
solventen, umgekehrt bei analytischen Fihigkeiten. Eine solche
Systematik ist bereits Teil des Systems, ndmlich im Rahmen der
Berufsreferenzprofile, in denen festgelegt wurde, welche Kompe-
tenzen bei welchen Berufen in welcher Ausprdagung vorliegen.

Beim Matching von Anforderungen und Kompetenzen wird
dies nun als Korrektiv benutzt, indem die Beurteilungsskalen
,hormiert“ werden: Im obigen Beispiel werden die Selbstein-
schdtzungen des Fachhochschulabsolventen im Bereich Pro-
grammierung nach oben, im Bereich Analytik nach unten kor-
rigiert. So entstehen sehr genaue und praxisgerechte Auswahl-
routinen, wobei die Korrekturfaktoren ebenso wie die Matching-

algorithmen noch in der Praxis evaluiert und feingetunt werden
mussen.

Anwendungsfelder

Generell sind neben der Stellenbesetzung in Projektteams wei-
tere Anwendungsmoglichkeiten im Unternehmen sinnvoll und
denkbar:

* Planung der innerbetrieblichen Weiterbildung (aus den
Differenzen zwischen Stellenanforderungen und Mitarbei-
terqualifikationen),

* Vorbereitung von Personalgesprachen (Vergleich der Ein-
schatzungen von Mitarbeiterkompetenzen zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter),

* Organisationsanalysen (Vergleich der Stellenbeschreibun-
gen, die Fithrungskrafte und Mitarbeiter abgeben),

* Aufdeckung ungenutzter Mitarbeiterpotenziale,
* Organisation von Freelancer- oder Jobboérsen,

» Selbstbewertung von Mitarbeitern zur eigenen Karriere-
planung und Weiterbildungsbedarfsbestimmung.

Das System ,,Job Spirit* ist damit ein multifunktionales System zur
Personalentwicklung in kleinen und mittleren Unternehmen der
IT-Wirtschaft. Dabei werden fachliche und tiberfachliche Kompe-
tenzen ebenso einbezogen wie formale Abschliisse und Weiter-
bildungen sowie Erfahrungen, die nur episodisch beschreibbar
sind. In der Summe aller Inhalte der ,elektronischen Kompe-
tenzakte“ entsteht so ein Bild tiber die Kompetenzen eines Mitar-
beiters, das exzellente Grundlage sowohl fiir die Arbeitsorganisa-
tion (Teamzusammensetzung) wie auch Personalentwicklung ist.
,Job Spirit“ versucht dabei, den verloren gegangenen Orien-
tierungsrahmen der Beruflichkeit zu ersetzen durch ein kom-
plexeres System von betriebsspezifischen Rollendefinitionen, for-
malen Berufsabschliissen und individuellen Kompetenzen, die in
komplexen Zusammenhédngen stehen. Die praxisgerechte Syste-
matisierung dieser Zusammenhéange ist dabei das Herzsttick des
Systems. Aufgrund der relativen Einfachheit (bei einer komple-
xen Datenstruktur im Hintergrund) ist das System in der Lage,
den Personalverantwortlichen wie auch den Mitarbeitern neue
Orientierungen fiir die Verortung von Kompetenzen und fiir die
Strukturierung von Arbeitszusammenhédngen zu geben.
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Markus Thomzik, Stefanie Gottel

Virtuelle Unternehmen und Lifestyle-Management:
neue Formen der Integration von Arbeit und Gesundheit

1. Problemstellung

Die Uberwindung von Grenzen prégt unsere heutige Arbeitswelt
in einem bislang ungekannten MaB. Mithilfe moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien werden rdumliche und
zeitliche Distanzen bspw. zwischen Mitarbeitern an verschiede-
nen Standorten zunehmend tiberbriickt. Dariiber hinaus werden
die Unternehmensgrenzen selbst immer permeabler. Virtualisie-
rung im Sinne einer partiellen Loslésung von realen begrenzen-
den Gegebenheiten und Strukturen gilt damit als ein wichtiges
Kennzeichen neuer Arbeitsformen. Der technische Fortschritt im
Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien ist
in diesem Zusammenhang sowohl Voraussetzung als auch Motor
der zunehmenden Entgrenzung und Hinwendung zu virtualisier-
ten Formen der Arbeit.

Das Projekt ,,Virtuelle Unternehmen und Lifestyle-Manage-
ment” (ViLMa) beschéftigte sich vor diesem Hintergrund mit den
damit verbundenen Konsequenzen fiir die virtualisiert Arbeiten-
den. Im Fokus standen

* die Zusammenhéange zwischen virtualisierten Arbeits- bzw.
entgrenzten Lebensbedingungen, Lebensstilen und
Gesundheit,

* die Voraussetzungen und Umsetzungsmoéglichkeiten eines
adaquaten und gesundheitsorientierten Lifestyle-Manage-
ments sowie

e die Entwicklung und Erprobung konkreter Instrumente zur
Lifestyle-Modifikation.

2. Lésungsweg

Im Rahmen der Projektarbeit wurden, aufbauend auf Literatur-
und Dokumentenanalysen, virtualisierte Formen der Arbeit
strukturiert, ein Lebensstilkonzept entwickelt, Aufgaben und
Ansatzpunkte eines gesundheitsorientierten Lifestyle-Manage-
ments herausgearbeitet sowie potenzielle Gesundheitsrisiken,
die mitvirtualisierten Formen der Arbeit einhergehen, zusam-
mengestellt. Mithilfe von Fallstudien konnten die hieraus abge-
leiteten Forschungshypothesen gepriift und erste Ergebnisse zu
dem Zusammenhang von virtualisierten Formen der Arbeit,
Lebensstil(en) und Gesundheit gewonnen werden. Darauf auf-
bauend wurde ein Fragebogen entwickelt, der online von 236
BeraterInnen vollstdndig beantwortet wurde. Ausgehend von
den so gewonnenen theoretischen und empirischen Ergebnissen
wurde ein Instrumentenrahmen Lifestyle-Management ent-
wickelt und im Rahmen erneuter Fallstudien getestet.

3. Ergebnisse
Virtualisierte Formen der Arbeit in der Beratungsbranche

Die Frage, was im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext unter
Virtualitdt zu verstehen ist und wodurch sich virtuelle Unterneh-
men auszeichnen, kann nicht allgemeingtiltig gekldrt werden.

Unabhdangig von der Zielsetzung bzw. von dem Ansatz theo-
retischer und empirischer Untersuchungen finden sich jedoch
immer wiederkehrende Merkmale, anhand derer virtuelle Unter-
nehmen bzw. das Arbeiten in virtuellen Unternehmen beschrie-
ben werden. Die einzelnen Kriterien lassen sich folgenden
Dimensionen zuordnen:

* Ort, z.B. (individuelle) raumliche Flexibilisierung des
Arbeitsortes, raumlich verteilte Zusammenarbeit an einem
Standort, nationale/internationale Zusammenarbeit

* Zeit, z.B. (individuelle) Flexibilisierung der Arbeitszeit, zeit-
liche Befristung von Zusammenarbeit entsprechend Pro-
jektlaufzeiten, verteilte Arbeitszeiten

» Status, z.B. besondere vertragliche Regelungen (z.B. Be-
fristungen), rechtliche und teilweise wirtschaftliche Selbst-
standigkeit von Kooperationspartnern bei einheitlichem
Auftritt gegeniiber Dritten (z.B. Kunden)

* technische Infrastruktur, z. B. Homeoffice-Ausstattung,
mobile Informations- und Kommunikationsmittel (Laptop,
Handy etc.), Nutzung multimedialer Kommunikationsmittel
wie Videokonferenzschaltungen, Einrichtung von Internet-
plattformen

Die Charakterisierung virtueller Unternehmen beschrénkt sich
dabei hdufig auf die Betrachtung des Arbeitens in Unternehmen,
die aus interorganisatorischer Perspektive als virtuell zu bezeich-
nen sind, also auf tiberbetriebliche Kooperationsverbiinde. Die-
ser enge Fokus wird im Rahmen des Projektes ViLMa am Beispiel
der Beratungsbranche erweitert, indem ebenfalls intraorganisa-
torische Formen virtualisierter Arbeit betrachtet werden. Hiermit
sind alle Unternehmen eingeschlossen, die zumindest in Teilen
die internen rdumlichen und zeitlichen Grenzen mittels IuK-Tech-
nologien Uiberschreiten, ohne die externen Unternehmensgren-
zen aufzuldsen.

Dies tragt auch der Tatsache Rechnung, dass Unternehmen in
der Regel einen Prozess der Virtualisierung durchlaufen, der
durch ein Zusammenwirken intra- und interorganisatorischer
Faktoren gekennzeichnet ist. Dieser Virtualisierungsprozess
fihrtzu einer in der Zeit fortschreitenden Verfliissigung interner
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und externer Grenzen. Er wird durch eine geeignete Informa-
tions- und Kommunikations(IuK)-Technologie maBgeblich getra-
gen, mitunter Giberhaupt erst ermdoglicht.

Zusammenfassend geht es hier also um die Analyse virtuali-
sierter Formen der Arbeit, die auf verschiedenen Ebenen in unter-
schiedlichen Auspragungen zu finden sind. Folgende Ebenen
konnen unterschieden werden:

* die Ebene einzelner Arbeitsplatze,

* die Ebene von Gruppen oder Teams,

¢ die Ebene ganzer Abteilungen,

* die Ebene groRerer Organisationseinheiten wie Funktions-
bereiche/Sparten etc.,

* die gesamte Unternehmensebene,

* die Ebene Giberbetrieblicher Kooperationsverbiinde.

Beiden ersten fiinf Ebenen handelt es sich um intraorganisato-
rische Formen der Virtualisierung, die Ebene virtualisiert arbeiten-
der tiberbetrieblicher Kooperationsverbiinde tragt der interorgani-
satorischen Perspektive Rechnung. Hierbei ist es irrelevant, ob ein
einzelner Arbeitnehmer oder das gesamte Unternehmen virtuali-
siert mit Dritten zusammenarbeitet. Das Differenzierungskriterium
ist die Auflosung externer Unternehmensgrenzen.

Belastungen und gesundheitliche Risiken

Mit virtualisierten Arbeitsformen gehen die folgenden spezi-
fischen Belastungen einher:

* Flexibilitat, d. h. permanente Anpassung an Veranderungen,
keine festen Arbeitszeiten,

* Mobilitdt, d.h. kein fester Arbeitsplatz,

* Technizitédt, d. h. intensive Nutzung von Informations-/
Kommunikationstechnologien,

* Unsicherheit hinsichtlich Arbeitsplatz/beruflicher Zukunft;
arbeiten auf Projektbasis,

¢ Individualisierung, d. h. Abnahme der sozialen Eingebun-
denheit im beruflichen Umfeld,

* Rollenpluralitat, d. h. keine zeitliche/raumliche Trennung
von Arbeit/Freizeit,

* Selbstmanagement, d. h. Selbstdisziplin/-begrenzung|/
-organisation/-reflexion.

Die Auswirkungen dieser Belastungen sind individuell verschie-
den und fithren nicht unbedingt zu kurzfristigen Beanspruchun-

gen oder sogar zu einer mittel- bzw. langfristigen Beeintrachti-
gung der Gesundheit. Denn Leistungsfahigkeit und Gesundheit
konnen dauerhaft erhalten und geférdert werden, wenn ausrei-
chend Ressourcen zur Verfiigung stehen, um die spezifischen Be-
lastungen auszugleichen. Der Ressourcenbegriff umfasst u.a. die
physische und psychische Konstitution, die Verfiigbarkeit und die
Inanspruchnahme sozialer Unterstiitzung sowie Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume.

Ist die Balance zwischen Belastungen und Ressourcen jedoch
gestort, kommt es zu Beanspruchungssituationen, die sich so-
wohlin psychischer Hinsicht (Stress, Ermiidung, Burnout), als
auch in physischer Hinsicht (Verspannungen, Schlaflosigkeit,
Kopf- und Riickenschmerzen) du8ern kénnen.

Ressourcenaufbau durch Lifestyle-Management

Ressourcen kénnen durch das individuelle Verhalten - den
Lebensstil - erhalten und aufgebaut werden. Im Rahmen des Pro-
jektes wird zwischen beruflichem, privatem, praventivem oder
gesundheitsbezogenem und verarbeitendem Verhalten (Coping
Strategien) unterschieden. All diese Verhaltensbereiche um-
schreiben zusammengenommen den individuellen Lebensstil,
der durch bestimmte Rahmenbedingungen gepragt wird. Zu
diesen Rahmenbedingungen zdhlen neben dem beruflichen das
private Umfeld, insbesondere Freunde und Familie, Ehrendmter
und Vereinszugehorigkeiten sowie Merkmale der Person selbst,
wie physische und psychische Eigenschaften.

Vor dem Hintergrund der Frage, warum der Gesundheitszu-
stand von Menschen bei &hnlichen Arbeits- und Lebensbedingun-
genvariiert, ermoglicht das Lebensstilkonzept, dem aktiven Part
des Menschen im Rahmen der zu analysierenden Zusammenhdén-
ge Rechnung zu tragen. Denn das individuelle Verhalten beein-
flusst die Wirkungen der Arbeits- und Lebensbedingungen auf
Wohlbefinden und Gesundheit im positiven oder auch negativen
Sinne.

Mit der Identifizierung unterschiedlicher Lebensstil-Typen
konnen virtualisiert arbeitenden Personen addquate, d. h. typge-
rechte Unterstiitzungsangebote in Hinblick auf ein gesundheits-
orientiertes Lifestyle-Management gemacht werden. Unter Life-
style-Management wird dabei die eigenverantwortliche Struk-
turierung des Lebensstils verstanden, mit dem Ziel, die kérper-
lichen und seelischen Selbstheilungskréafte zu férdern und ein
Missverhdltnis zwischen Belastungen und Ressourcen zu vermei-
den bzw. wieder in Balance zu bringen. Lifestyle-Management
umfasst vor allem den gesundheitsférdernden Umgang mit Er-
ndhrung und Bewegung sowie die Regulation von An- und Ent-
spannung, berticksichtigt aber ebenfalls die individuellen
Coping- bzw. Verarbeitungsstrategien und das Verhalten im
beruflichen und privaten Umfeld.

Entwicklung eines Instrumentenrahmens

Anhand von Fallstudien wurde im Rahmen des Projektes zu-
nachst analysiert, wie sich virtualisierte Formen der Arbeit in der
Realitét, speziell in der Beratungsbranche, gestalten. Hier zeigte
sich, dass die Annahmen hinsichtlich der Merkmale und spezi-
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fischen Belastungen, die mit virtualisiertem Arbeiten verbunden
werden, in weiten Teilen zutreffen. Dartiber hinaus konnten erste
Hinweise auf typische Lebensstile und das Vorhandensein von
Ressourcen gewonnen und die Beanspruchungssituation der teil-
nehmenden BeraterInnen erfasst werden.

Im weiteren Projektverlauf wurde eine onlinegestiitzte Befra-
gung mit dem Ziel durchgefiihrt, die theoretischen Annahmen
und qualitativ-empirischen Erkenntnisse hinsichtlich der for-
schungsrelevanten Zusammenhéange auf eine breite quantitativ-
empirische Basis zu stellen, um letztlich Ansatzpunkte und Um-
setzungsmoglichkeiten von addquaten Unterstiitzungsangebo-
ten zur Lebensstilmodifikation aufzeigen zu kénnen. Vor diesem
Hintergrund wurden Unterschiede hinsichtlich des Lebensstils
der teilnehmenden BeraterInnen analysiert, die Gruppe anhand
dieser Unterschiede typisiert und das Antwortverhalten der so
identifizierten Lebensstiltypen miteinander verglichen.

Letztlich konnte auf der Grundlage aller Projektergebnisse ein
zielgruppenspezifischer Instrumentenrahmen zur Lebensstil-
modifikation konzipiert werden, dessen Module in explorativen
Casestudies mit BeraterInnen und deren PartnerInnen erprobt
wurden. Damit wurde ein Unterstiitzungsangebot entwickelt,
dass ein gesundheitsorientiertes Lifestyle-Management auch und
gerade in virtualisierten Arbeitskontexten ermdoglicht.
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Florian Sarodnick, Fred W. G. van den Anker, Eva Bamberg

Arbeitsorganisation in virtuellen Unternehmen: eine Bewer-
tung von Gestaltungsoptionen im Spannungsfeld zwischen
kollektiver Selbstorganisation und zentraler Koordination

1. Einleitung

In diesem Beitrag aus dem Projekt ,,Arbeit in virtuellen Unterneh-
men - Anforderungsanalyse und Entwicklung von Gestaltungs-
vorschldgen fiir Kleinunternehmen und Freelancer in Netzwer-
ken® werden verschiedene Formen der Arbeitsorganisation in vir-
tuellen Unternehmen aus Kleinunternehmen und Freiberuflern,
die sich im Spannungsfeld der kollektiven Selbstorganisation und
der zentralen Koordination bewegen, anhand von Praxisbeispie-
len analysiert und gegentibergestellt. Die Analyse erfolgt anhand
von Fallstudien, in denen ausgewéhlte Projekte in virtuellen
Unternehmen mithilfe von Interviews und Tagebiichern beglei-
tend untersucht wurden. Die Ergebnisse verschaffen einen Ein-
blick in die Rollenvergabe und Arbeitsteilung zwischen Partnern.
Die verschiedenen Vorgehensweisen in unterschiedlichen Pro-
jektphasen wurden anschlieBend durch die Netzwerkteilnehmer
bewertet. Auf Basis der Analyse und Bewertung der Arbeitsorga-
nisation werden kollektive Selbstorganisation und zentrale Koor-
dination in diesem Beitrag verglichen. Die Bewertung der ver-
schiedenen Gestaltungsoptionen kann als Hilfestellung genutzt
werden, um in der Griitndungsphase virtueller Unternehmen und
in gemeinsamen Projekten eine geeignete Arbeitsorganisation
zu entwickeln.

2. Merkmale virtueller Unternehmen

In der Literatur herrscht weithin Konsens dartiber, dass die Merk-
male ,standortverteilte Arbeit” (a) und die zentrale Rolle der
Informations- und Kommunikationstechnologien in der Zusam-
menarbeit (b) als Schliisselcharakteristika der virtuellen Organi-
sation zu betrachten sind (Bultje/van Wijk, 1998, Szyperski/Klein,
1993). Des Weiteren wird oft der interorganisationale Charakter
(c) der virtuellen Organisation betont (z. B. Appel/Behr, 1998). Ein
weiteres, hdufig genanntes Merkmal virtueller Organisationen
sind die sich ergdnzenden Kernkompetenzen der einzelnen ko-
operierenden Partnerunternehmen (d). Die Vereinigung von
Kernkompetenzen ermdoglicht eine so genannte , Best-of-every-
thing organization” (Bultje/van Wijk, 1998). Auf diesem Weg ist es
den einzelnen Partnern der virtuellen Organisation moglich, sich
auf das zu konzentrieren, was sie am besten konnen, wiahrend sie
gleichzeitig in der Lage sind, den Bedarf des Kunden vollstandig
abzudecken und integrierte Losungen anzubieten. Weiterhin
werden virtuelle Organisationen oft tiber ihre ,fluiden/fliissigen
Grenzen*“ (e) charakterisiert. Die Konfiguration der Partnerunter-
nehmen ist dynamisch, um auf Verdnderungen am Markt und
sich &ndernde Wiinsche des Kunden reagieren zu kénnen. Ist
der Auftrag erfiillt oder bietet der Markt keine Nachfrage mehr,

trennen sich die Partnerunternehmen wieder. Diese zeitliche
Begrenztheit (f) wird von vielen Autoren als wichtiges Merkmal
virtueller Organisationen angesehen (z.B. Byrne 1993), ist aber
umstritten (Jagers/Jansen/Steenbakkers 1998, Travica 1997).
AuBerdem werden als Charakteristika virtueller Unternehmen
oft der Verzicht auf Regelwerke (g), sowie die gleichberechtigte,
nicht-hierarchische Struktur und der Verzicht auf ein zentrales
Management (h) genannt.

Verschiedene Autoren meinen, dass gegentiber der Selbst-
organisation eine Notwendigkeit von Managementfunktionen in
denverschiedenen Phasen der virtuellen Organisation besteht
(Gerpott/B6hm 2000; Hertel/Konradt 2001; Millarg 1998). Solche
,organisationsunterstiitzenden® Rollen stellen unter anderem
der so genannte ,Integrator” (Gerpott/Bohm 2000), das ,Kern-
unternehmen” (Fischer 1997) oder der ,,Koordinator” (Szyperski/
Klein1993) dar.

Gerpott und B6hm (2000) verkniipfen die Debatte tiber Selbst-
organisation und zentrale Managementfunktionen mit den ver-
schiedenen Phasen des Lebenszyklus virtueller Organisationen.
Sie gehen davon aus, dass zwar die ,,operative Phase® des Lebens-
zyklus einer virtuellen Organisation weitgehend tiber Selbstorga-
nisation erfolgen kann. Fiir die fritheren Phasen aber, wie die (1)
,Visions- und Identifikationsphase®, welche durch Identifikation
und Uberpriifung der Marktchancen gekennzeichnet ist, die (2)
,Konfigurationsphase“ als Phase, in der Kooperationspartner
gesucht werden oder die (3) ,Kooperationsvereinbarungsphase*
in der allgemeine Rahmenbedingungen zwischen den Mitglie-
dern der virtuellen Organisation festgelegt werden, erscheint es
ihrer Meinung nach als unumgénglich, zentrale Management-
aufgaben durch einen so genannten , Integrator” ausfiithren zu
lassen.

Invirtuellen Kleinunternehmen sind vor allem die komple-
mentdren Kernkompetenzen von zentraler Bedeutung, da die
einzelnen Partner mit ihrer hohen Spezialisierung kaum groBere
Projekte bearbeiten konnen. Erst die Biindelung mehrerer Kern-
kompetenzen in einer Kooperation ermdéglicht eine angemesse-
ne Reaktion auf Markterfordernisse. Dies legt aber auch nahe,
dass die Kooperationen nichtimmer temporér angelegt sind,
sondern Interesse an dauerhafter Kooperation besteht (vgl.

z.B. Gabriel/Kerlen 2002).

Eine weitere Besonderheit virtueller Kleinunternehmen zeigt
sich in der Rolle, die Informations- und Kommunikationstechno-
logien (IuKT) bei der Zusammenarbeit spielen. So wird zwar auch
in virtuellen Kleinunternehmen verteilt gearbeitet, spezielle
Groupware oder Videokonferenz-Systeme spielen jedoch eine
untergeordnete Rolle. Stattdessen wird vor allem auf traditio-
nelle Medien wie Telefon und E-Mail zuriickgegriffen. Auch hat
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sich bei der Auswahl von Netzwerken fiir unsere Untersuchungen

gezeigt, dass Kooperationen von Freiberuflern und Kleinunter-

nehmen eher regional ausgerichtet sind, sodass auch die face-to-

face Kommunikation eine groBe Rolle spielt (Anker/Strasse/
Bamberg 2003).

3. Ziele und Vorgehen

Um das Spannungsfeld zwischen kollektiver Selbstorganisation
und zentralem Management in virtuellen Unternehmen aus Frei-
beruflern und Kleinunternehmen aufzudecken, haben wir zwei
Fallstudien durchgefiihrt. Die detaillierte Prozessanalyse gibt Ein-
blick in das AusmaS8 der kollektiven bzw. zentralisierten Entschei-
dungsfindung im Hinblick auf die Arbeitsorganisation in ver-
schiedenen Phasen der Handlungsregulation (Zielsetzung, Auf-
gabendefinition, Teamkonfiguration, Planung usw.) sowie in die
Griinde fiir unterschiedliche Vorgehensweisen. Besonderer Fokus
liegt dabei auf den frithen Projektphasen der Akquisition und
Konzeption.

Die kooperative Arbeit wurde in beiden Netzwerken beglei-
tend zu einem konkreten Projekt tiber Tagebuchstudien analy-
siert. In Netzwerk 1 iber neun Monate, in Netzwerk 2 iiber drei
Monate. Die Tagebiicher wurden von allen am Projekt beteiligten
Partnern gefiihrt. In Netzwerk 1 wurde mit acht Partnern begon-
nen, von denen schlieBlich vier an der Durchfithrung des Projek-
tes beteiligt waren, da der Kunde die anderen Teilangebote abge-
lehnt hat. In Netzwerk 2 begann die Projektkonzeption mit fiinf
Partnern. Das Projekt wurde mit vier Partnern durchgefiihrt. In
regelméBigen Interviews wurden mit den beteiligten Partnern
auf Basis der Tagebiicher die Details der beschriebenen Entschei-
dungen und Handlungen erhoben und ein Verstdndnis fiir die
Griinde des Vorgehens sowie dessen positive und negative Effekte
entwickelt. Wo méglich, wurde die Erhebung durch teilnehmen-
de Beobachtung bei personlichen Treffen der Partner erganzt.

Die Ergebnisse der Analysen bildeten die Basis fiir zehn weite-
re Interviews mit den Netzwerkteilnehmern. In diesen Interviews
ging es um die Bewertung der verschiedenen Vorgehensweisen
in wesentlichen Phasen der Handlungsregulation. Fiir diesen
Zweck wurden die Ergebnisse auf Basis der QOC-Methode
(questions, options, criteria) aufbereitet, die fiir den Einsatz in der
Mensch-Computer-Interaktion entwickelt wurde (MacLean et al.
1991). QOC stellt dabei Designalternativen (options) in wesentli-
chen Gestaltungsfragen (questions) bei der Entwicklung einer
Benutzungsoberflache gegentiber und erméglicht so eine ratio-
nale Entscheidung mit konkreten Griinden (criteria) zwischen
den verschiedenen Alternativen. In diesem Sinne konnten wir
mithilfe dieser Methode die Griinde fiir (implizite) Entscheidun-
gen zwischen verschiedenen Gestaltungsalternativen der
Arbeitsorganisation mit den Netzwerkteilnehmern erfassen und
Vor- und Nachteile der Alternativen bestimmen.

4. Ergebnisse
Die beiden analysierten Netzwerke weisen zwei grundlegend

unterschiedliche Herangehensweisen an die Kooperation in vir-
tuellen Unternehmen auf. Arbeitet Netzwerk 1 mit einem zentra-

len Koordinator, der die Projekte koordiniert und tiberwiegend
auch akquiriert, werden bei Netzwerk 2 viele Aufgaben gemein-
sam wahrgenommen oder wechselnd an einzelne Partner verge-
ben. Trotz dieses fundamentalen Unterschieds zeigen sich in vie-

len Details auch Gemeinsamkeiten. Im Folgenden werden die bei-

den Netzwerke in acht Kernaufgabenbereichen verglichen sowie

die unterschiedlichen Vorgehensweisen bewertet.

1

Projektkoordination:

Beide Netzwerke arbeiten in Projekten mit einem Koordinator.
In Netzwerk 1 ibernimmt das feste zentrale Koordinationsun-
ternehmen die Projektkoordination, wahrend in Netzwerk 2
dieser Koordinator zu Beginn jedes Projektes aus dem Kreis
der Netzwerkpartner ausgewdhlt wird. In der Regel handelt es
sich dabei um denjenigen Partner, der das Projekt akquiriert
hat.

In beiden Netzwerken sind die Partner auch fiir Akquisiti-
on zustdndig. Der zentrale Koordinator in Netzwerk 1 iber-
nimmt aber den Hauptanteil. Diese Entlastung der Partner fin-
detsich in Netzwerk 2 nicht.

Diese Entlastung der Partner war auch der Hauptvorteil,
dersich in der Bewertung gezeigt hat. AuBerdem sorgt das
zentrale Koordinationsunternehmen fiir einen klaren und ein-
heitlichen AuBenauftritt. Der zentrale Koordinator deckt so-
mit die Kernkompetenzen Akquisition und Projektmanage-
ment ab, die bei anderen Partnern in unterschiedlichem MaBe
zu finden sind. Allerdings besteht die Gefahr, dass die Partner
zu wenig tiber Kundenwiinsche und Aktivitdten anderer Part-
ner informiert sind, da ein GroBteil der Kommunikation den
Umweg tiber den Koordinator nimmt. Bei kleinen Projekten
stellt der zentrale Koordinator auch einen groen Kostenfak-
tor dar, der die Wettbewerbsvorteile virtueller Unternehmen
gegeniiber herkdmmlichen Unternehmen stark einschrankt.
Kreative Prozesse sind laut Aussage der Teilnehmer eher mog-
lich, wenn der Projektleiter aus dem Kreis der inhaltlich arbei-
tenden Partner kommt und so starker in das Team integriert
ist.

Insgesamt weisen die Interviews darauf hin, dass gerade
bei sehr groBen Projekten eher eine zentrale Koordination
sinnvoll ist, da ein gelibter Projektmanager die Koordination
ibernimmt. AuSerdem fallen die héheren Kosten fiir einen
zentralen Koordinator weniger ins Gewicht. Bei kleinen oder
auch schnell zu erledigenden Projekten scheint eine Kombina-
tion aus Koordination und inhaltlicher Arbeit zweckmaBiger
zu sein.

. Kundenkontakt:

In Netzwerk 1 wurde der Kundenkontakt fast ausschlieBlich
durch den Koordinator gestaltet. Nur in Einzelfdllen haben
Partner an inhaltlichen Abstimmungen mit dem Kunden teil-
genommen. In Netzwerk 2 dient der Koordinator zwar als
Hauptansprechpartner fiir den Kunden, insbesondere ist er
fur alle vertraglichen und finanziellen Verhandlungen mit
dem Kunden zustandig, die inhaltliche Abstimmung erfolgt
hingegen meist selbststdndig durch die Partner. Der Koordi-
nator wird aber immer iiber alle Aktivitdten informiert.
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In der Bewertung wurde von Partnern beider Netzwerke
die Bedeutung einer klaren Fiihrung bei der Kundenkommu-
nikation betont, um nach auB8en eine klare Linie zu vertreten.
Gleichzeitig sollten aber andere Partner mit einbezogen wer-
den, um dem Kunden Fachkompetenz zu vermitteln und
inhaltliche Abstimmungen ohne gro8e Umwege erledigen zu
konnen. Als problematisch wurde in Netzwerk 1jedoch der
erhohte Aufwand fiir die Partner in Projektphasen gesehen, in
denen ihre Beteiligung am Projekt noch nicht feststeht. Hie-
raus lasst sich trotz des dhnlichen Standpunktes auch der
Unterschied in der taglichen Arbeit zwischen den Netzwerken
erkldren.

. Teamkonfiguration:

Die Teamkonfiguration wird in beiden Netzwerken weitge-
hend tiber die komplementédren Kernkompetenzen anhand
der Bediirfnisse des Kunden gesteuert. In den analysierten
Projekten gab es jedoch Spielrdume innerhalb der Anforde-
rungen des Kunden. Auswahlmaéglichkeiten gibt es auch beim
Einbezug von Externen. Die Zusammenstellung des Projekt-
teams erfolgte in Netzwerk 2 gemeinsam innerhalb der Kon-
zeptentwicklung, bei Netzwerk 1 hingegen zentral durch den
Koordinator.

Aufgrund der weitgehenden Bestimmung des Projekt-
teams tiber die benotigten Kernkompetenzen wurde dem
Thema Teamkonfiguration keine besondere Bedeutung zuge-
messen. Deshalb wurden einer gemeinsamen Bestimmung
auch keine wesentlichen Vorteile zugesprochen. Insgesamt
scheint die Teamkonfiguration mit Ausnahme der Beteiligung
Externer eher in Netzwerken mit tiberlappenden oder doppelt
besetzten Kompetenzen eine Rolle zu spielen.

. Erstellung Grobkonzept:

Bei Netzwerk 2 wurden groBe Teile der Grobkonzeption zen-
tral durch den Koordinator vorgenommen. In Netzwerk 2
wurden auf Grundlage der Kundenanfrage erste Ideen ge-
meinsam gesammelt und vom Koordinator, unterstiitzt durch
einen weiteren Partner, in ein Konzept gefasst. In beiden Netz-
werken ist also der Projektleiter oder Koordinator fiir die Er-
stellung des Grobkonzeptes verantwortlich. Unterschiede gibt
es hinsichtlich des AusmaBes, in dem andere Partner einbezo-
gen werden.

In der Bewertung wurde der Vorteil eines geringen Einbe-
zugs vor allem in der schnellen Reaktion auf Kundenanfragen
gesehen. Auch ist der Aufwand fiir die Partner geringer. Netz-
werk 2 betont aber auch die Bedeutung des gemeinsamen
Brainstormings, durch das gerade bei unklaren Kundenanfor-
derungen das Know-how im Netzwerk optimal genutzt wird.
Insgesamt zeigt sich in dieser Phase am deutlichsten der groBe
zeitliche und finanzielle Druck unter dem die Netzwerke in
der Praxis haufig stehen. So werden zwar in einem, wenn auch
zentral gesteuerten, gemeinsamen Vorgehen deutliche Chan-
cen fiir die Konzepterstellung gesehen, trotzdem stehen bei
den meisten Befragten die Effizienzgriinde deutlich im Vor-
dergrund.

. Erstellung Teilkonzepte:

Die Teilkonzepte wurden in beiden Netzwerken von den ein-
zelnen Partnern erstellt. Gelegentlich gab es Abstimmungen
und Diskussionen in kleineren Gruppen. Die Entscheidung
uber die Teilkonzepte (z.B. Kosten, Ubernahme in Gesamt-
konzept) hatte in beiden Féllen jedoch der Koordinator.

In der Bewertung wurde bei der Erstellung der Teilkonzep-
te eine Abhdngigkeit von dem jeweiligen Kompetenzbereich
festgestellt. So gibt es Bereiche, wie Bildproduktion oder auch
die Erstellung einer Datenbank, die stark durch die Vorgaben
des Kunden oder durch andere Konzeptteile bestimmt wer-
den, sodass eine weitere Detaillierung nicht immer notwen-
dig ist. Andere Teilkonzepte (z.B. Filmproduktion, Grafik-
design, Leitsysteme) kdnnen nur mit dem entsprechenden
fachlichen Wissen konzipiert werden. Je nach Bereich konnen
bei entsprechendem Know-how also auch Teilkonzepte durch
den Koordinator erstellt werden. Auf dieser Grundlage zeigt
sich in dieser Phase zwar eine deutliche theoretische Préfe-
renz, nach der das Teilkonzept in der Verantwortung eines
jeden Partners liegen sollte (dies unterstreicht auch die Auto-
nomie der Partner), gleichzeitig wird, vor allem in Netzwerk 1,
in der Praxis aber die Notwendigkeit gesehen, bestehendes
Potenzial fiir ein schnelleres Vorgehen zu nutzen und in
bestimmten Bereichen die Erstellung des Teilkonzeptes zu
zentralisieren.

. Technische Unterstiitzung im Projektmanagement:

In beiden Netzwerken stellt die Kommunikation tiber E-Mail
und Telefon bisher die wichtigste Stiitze der Koordination dar.
In Netzwerk 1gibt es eine Erprobung eines webbasierten
Systems, das tiber Aufgaben, Zustandigkeiten, Termine und
den jeweiligen aktuellen Status informiert. Allerdings wurde
es erst von wenigen Partnern genutzt, sodass wenig praktische
Erfahrungen vorliegen. In Netzwerk 2 werden diese Informa-
tionen zumindest bei gréBeren Projekten, wie dem analysier-
ten, in einer Excel-Liste festgehalten und verteilt.

Bei dieser Frage gehen die Meinungen auch innerhalb der
beiden Netzwerke auseinander. Insbesondere zeigt sich eine
Diskrepanz zwischen den wahrgenommenen Vorteilen einer
technischen Unterstiitzung und der bevorzugten Arbeits-
weise. So wird ein nicht unterstiitztes Vorgehen als nattir-
licher, schneller und weniger biirokratisch empfunden. Auch
herrscht durchaus Angst vor einer deutlichen Erhéhung des
Drucks bei Nutzung eines Projektmanagementsystems, vor
allem auch durch die Transparenz fiir den Kunden. Anderer-
seits werden deutliche Vorteile gesehen, insbesondere hin-
sichtlich der Strukturierung der Arbeit und der Verlésslichkeit
von Absprachen. Bei groBeren Projekten treten die Vorteile
starker in den Vordergrund.

7. Aufgabenkoordination (Autonomie der Partner in der

Durchfiihrung):

In beiden Netzwerken hat jeder Partner relativ eigenstdandig
seine Aufgaben bearbeitet. Der Koordinator oder Projektleiter
hatte nur eine tibergeordnete Steuerfunktion. Er hat wesent-
liche Meilensteine kontrolliert und die einzelnen Teile verbun-
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den. In Netzwerk 2 war der Projektleiter durch die intensive
Zusammenarbeit sehr stark in die Geschehnisse eingebunden.

Als Griinde fiir die selbststandige Koordination wird ange-
fiihrt, dass jeder Partner seine Bedarfe und Probleme am
besten kennt, wahrend der Koordinator wenig Einblick in die
einzelnen Abldufe hat. Auch wird der Projektleiter entlastet
und die Autonomie der Partner gewahrt. In diesem Punkt
zeigt sich deutlich die lose Kopplung von Partnern im Netz-
werk gegentiber einer Zusammenarbeit innerhalb eines
Unternehmens. Auch bei einer insgesamt starken Zentralisie-
rung wie in Netzwerk 1bleiben die Partner in der Durchfiih-
rung weitgehend autonom.

. Netzwerkveranderung:

In der Netzwerkverdnderung zeigt sich der deutlichste Unter-
schied zwischen den Netzwerken. In Netzwerk 1ist der zentrale
Koordinator auch zustdndig fiir die Weiterentwicklung des
Netzwerkes. Dementsprechend entscheidet er auch weitge-
hend unabhéngig tiber Verdnderungen (Aufnahme neuer Part-
ner, Einfithrung eines technischen Systems o. A.). Bei Aufnah-
me von Partnern mit Kompetenziiberschneidungen besteht
jedoch ein Vetorecht. In Netzwerk 2 werden alle grundsétzli-
chen Verdnderungen im Netzwerk gemeinsam diskutiert und
entschieden. Dafiir gibt es alle 14 Tage ein Treffen aller Partner.

Als Vorteile des zentralen Systems werden die klare Verfol-
gung eines roten Fadens in der Weiterentwicklung des Netz-
werkes und die Entlastung der Partner gesehen. In der Praxis
haben sich jedoch auch einige Nachteile gezeigt. So hat es sich
als schwierig erwiesen, alle Partner geniigend tiber die Veran-
derungen zu informieren. Einige Partner haben wenig Wissen
uber die aktuelle Partnersituation und die Richtung weiterer
Entwicklungen. Dies fithrt auch zu einem weniger klaren Auf-
treten beim Kunden. Auch wird die Gefahr gesehen, dass
groBere Partner im Netzwerk eher Einfluss nehmen kénnen
auf den zentralen Koordinator. Nicht zuletzt gibt es auch Be-
reiche im Netzwerk, in denen sich der Koordinator wenig aus-
kennt und ein stérkerer Einbezug der entsprechenden Partner
die Weiterentwicklung verbessern kdonnte.

Die Griinde fiir eine gemeinsame Diskussion und Entschei-
dung von Verdnderungen betreffen weniger die Effektivitat
oder Effizienz als die Kultur im Netzwerk. So werden Freiheit
und Mitbestimmung als grundlegende Bestandteile des Netz-
werkes gesehen. Auch wird auf diese Weise die Zusammen-
arbeit geférdert und so die Arbeitszufriedenheit erhoht. Ein
weiterer Grund fiir dieses Vorgehen ist die Nutzung aller mog-
lichen Impulse und Ideen im Netzwerk. Gleichzeitig besteht
aber die Gefahr langer Diskussionen ohne Entscheidung oder
einer wenig systematischen Weiterentwicklung.

In dieser Frage zeigen sich ganz deutlich zwei verschiede-
ne Arten von Netzwerken. Bei einer starken Orientierung an
betriebswirtschaftlichen KenngréBen, also Verbesserung der
Auftragslage und Gewinnmaximierung, wird von den Part-
nern eine zentrale Festlegung bevorzugt. Bei einer starkeren
Orientierung an Austausch und Innovation sowie der Sicht-
weise des Netzwerkes als Gemeinschaft wird eine Beteiligung
aller an der Weiterentwicklung verfolgt und empfohlen.

5. Diskussion und Ausblick

In diesem Beitrag wurden verschiedene Formen der Arbeitsorga-
nisation in virtuellen Unternehmen aus Kleinunternehmen und
Freiberuflern beschrieben und verglichen. Positive und negative
Aspekte sowohl einer eher zentralen als auch einer eher kollek-
tiven Regulation der kooperativen Arbeit konnten in verschiede-
nen Projektphasen gezeigt werden.

Virtuelle Organisationen unterscheiden sich von herk6mm-
licher kooperativer Arbeit, z. B. in teilautonomen Arbeitsgrup-
pen, dadurch, dass die einzelnen Partner parallel zu den gemein-
samen Projekten meist auch andere Projekte individuell oder in
anderen Verbiinden bearbeiten miissen. Von besonderer Bedeu-
tung waren deshalb bei der Bewertung die Themen Entlastung
der Partner und Entscheidungsfindung. Eine groBe Bedeutung
hatten aber auch der Umgang mit Kundenanfragen und die Nut-
zung des kreativen Potenzials.

Bei den meisten dieser Themen lésst sich keine eindeutige
Zuordnung zu einer Vorgehensweise treffen. So bietet eine zen-
trale Koordination in der Angebots- und Konzeptphase deutliche
Entlastung fiir die Partner, in der Durchfithrung wird aber ein
eher unabhéngiges Vorgehen bevorzugt. Auch beim Umgang
mit Kundenanfragen gibt es Argumente fiir beide Herangehens-
weisen. Die zentrale Koordination bietet vor allem eine schnelle
Reaktion auf Anfragen und einen klaren roten Faden, wahrend
bei einer kollektive Vorgehensweise die Expertise der Einzelnen
starker in den Vordergrund gestellt wird und die einzelnen Part-
ner ein besseres Verstdndnis fiir die Kundenwiinsche entwickeln.
Kreativitat und Entscheidungsfindung stellen in den analysierten
Netzwerken widerstreitende Thematiken dar. Kann durch kollek-
tive Vorgehensweisen die Kreativitat der Partner fiir Innovatio-
nen besser genutzt werden, ist gleichzeitig die Entscheidungsfin-
dung gegeniiber der zentralen Koordination erschwert.

Eine der gro3en Herausforderungen bei der Unterstiitzung
der Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmen kann deshalb
darin gesehen werden, einen geeigneten Kompromiss zwischen
der Effizienz der zentralen Koordination und der Effektivitat der
kollektiven Selbstorganisation zu finden.

Im weiteren Verlauf des Forschungsprojektes wurden zwei
weitere Netzwerke untersucht und ihre Vorgehensweisen bewer-
tet. AuBerdem wurden die Ergebnisse zu allen vier Netzwerken in
Gestaltungsworkshops diskutiert und Gestaltungsempfehlungen
fiir die Arbeit in virtuellen Unternehmen aus Kleinunternehmen
und Freiberuflern abgeleitet. Die vollstindigen Ergebnisse kon-
nen im Abschlussbericht (Sarodnick et al. 2006) nachgelesen wer-
den.
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Klaus-Dieter Frohner, Matthias Reuter

Geschaftsprozesse in dynamischen Prozessketten als
Bedingung belastungsarmer Arbeit

1. Einfiihrung und Problemstellung

Ein Teilprojekt des Verbundvorhabens ,,Arbeit in virtuellen Unter-
nehmen: Anforderungsanalyse und Entwicklung von Gestal-
tungsvorschldgen fiir Kleinunternehmen und Freelancer in Netz-
werken*® zielte darauf, in virtuellen Unternehmen den Hand-
lungsrahmen von Arbeit fiir die beteiligten Akteure zu verbes-
sern. Durch die Gestaltung und den Einsatz geeigneter Hilfsmit-
tel soll die Arbeitin kooperativen Netzwerken stabilisiert und
unterstiitzt werden.

Virtuelle Unternehmen, die gleichbedeutend mit koopera-
tiven Netzwerken gesehen werden, werden hier als eine mog-
liche neue Form der Arbeitsorganisation betrachtet. Diese Orga-
nisationsform wird als Chance erachtet, sich an dynamische
Markte anzupassen und jederzeit eine schnelle Umorganisation
zurealisieren (ausfiihrlich dazu Davidow/Malone 1992, Picot/
Arnold/Reichwald 2001). Im Blickpunkt der Betrachtung stehen
selbststdandige Freelancer und Kleinstunternehmer, die durch
flexible und variable Zusammenarbeit neue und wechselnde
Dienstleistungen anbieten konnen, wodurch sie neue Marktfel-
der und Beschéftigungspotenziale erschlieBen, um sich neben
den tradierten Unternehmen zu positionieren.

Aus diesen Rahmenbedingungen resultieren neue Anfor-
derungen an die Akteure, wie z. B. schnell wechselnde Koopera-
tionsschwerpunkte, variierende Aufgabenstellungen oder die
Einstellung auflaufend neue Partner (Davidow/Malone 1992,
Picot/Arnold/Reichwald 2001). Die geringen Planungshorizonte
bei der Arbeit in kooperativen Netzwerken erfordern zudem eine
hohe Flexibilitdt des einzelnen Akteurs und erschweren die Plan-
barkeit bez. der individuellen wirtschaftlichen Sicherheit. Es stellt
sich damit einerseits die Frage, fiir welchen Personenkreis die
Gestaltungsform des virtuellen Unternehmens attraktiv erscheint
und neue berufliche Perspektiven aufzeigen kann, und anderer-
seits wird bedeutend, durch welche Hilfsmittel die aus den Anfor-
derungen resultierenden neuen Belastungen reduziert werden
konnen.

2. Beschreibung und Gang der Untersuchung

Es sind die vorliegenden Strukturen und Organisationsansétze
von kooperativen Netzwerken, inhaltlichen Tatigkeiten und Ar-
beitssituationen der Akteure, Prozessabldufe sowie lebensbio-
grafische Merkmale der Freelancer als Einflussfaktoren fiir eine
erfolgreiche Arbeit in virtuellen Unternehmen analysiert wor-
den. Dies geschah mittels persénlicher Befragung von 40 in
Netzwerken aktiven Freelancern und Kleinstunternehmern in
Deutschland. Diese wurden aus dem Datenpool des Koopera-
tionspartners projektwerk GmbH, der eine der gro3ten deut-
schen Auftrags- und Vermittlungsplattformen im Internet fir

Freelancer betreibt (www.projektwerk.de), rein zuféllig ausge-
waéhlt. Eine Einschrdnkung durch Branchen, Regionen, die per-
sonelle GroBe oder die Existenzdauer des kooperativen Netz-
werkes gab es nicht. Der Blick sollte gleichermaBen auf langer
bestehende Netzwerke sowie auf Akteure, die sich in der Anfangs-
phase ihrer Arbeit in Netzwerken befinden, fallen.

Aufgrund der gewonnenen Datenbasis kann aufgezeigt wer-
den, in welchen Situationen und mit welchen Hilfsmitteln Free-
lancer unterstiitzt werden kénnen, um die Anforderungen an sie
und die Arbeit in kooperativen Netzwerken belastungsédrmer zu
gestalten und stabilisierend zu wirken.

In diesem Zusammenhang wurden eine Methode zur Darstel-
lung von Geschéftsprozessen abgebildet und exemplarisch erste
standardisierte Geschéaftsprozesse als Hilfestellung zur Gestal-
tung in kooperativen Netzwerken abgeleitet (ausfithrlich dazu
Frohner/Reuter/Zabel 2004). Die Geschéftsprozesse wurden
anschlieBend in einer Internetbefragung mittels des Kooperati-
onspartners projektwerk GmbH auf der zuvor genannten Platt-
form von Netzwerkakteuren evaluiert, um eine Riickkopplung
bez. Verstdandlichkeit und Anwendbarkeit zu realisieren.

3. Erste Untersuchungsergebnisse und Bedarf an
Unterstiitzung

3.1. Lebensbiografische Merkmale der Akteure in Netzwerken

Von den 40 befragten Personen waren 60 % méannlich und 40%
weiblich und werden als gemeinsame Grundgesamtheit betrach-
tet. Die Altersstruktur der Befragten zeigt, dass 40% der Akteure
zwischen 26 und 35 Jahre und 47,5 % der Akteure zwischen 36 und
45 Jahre alt sind. Fur Personen unter 26 Jahren scheint die Form
der selbststdndigen Arbeit in kooperativen Netzwerken noch
nichtrelevant. Die Mdglichkeit einer selbststdndigen Arbeit wird
in der Regel erst nach gewonnenen Berufserfahrungen ange-
strebt. Das Interesse an der Arbeit in Netzwerken resultiert dabei
primar aus personlichen Kontakten, die wahrend der ersten
beruflichen Erfahrungen aufgebaut werden.

Alter Anzahl Prozent
<25 0 0,00%
26-35 16 40,00%
36-45 19 47,50%
46-55 4 10,00%
> 55 1 2,50%
Summe 40 100,00%

Abbildung: Altersstruktur
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Da die bisherige durchschnittliche Tatigkeitsdauer als selbst-
standiger Freelancer in kooperativen Netzwerken nur drei Jahre
betragt, bedeutet dies aufgrund der Altersstruktur, dass die Per-
sonen bereits berufliche Erfahrung mitgebracht bzw. eine lange-
re Ausbildungsphase absolviert haben, bevor sie mit der Arbeit
als selbststédndiger Freelancer in Netzwerken begonnen haben.
Die Befragten greifen also auf einen Erfahrungsstand oder eine
umfangreiche Ausbildung zurtick und waren zu Beginn der
Tatigkeit als Freelancer keine beruflichen ,,Newcomer*®. Der New-
Economy-Boom Ende der 90er Jahre hat ebenfalls dazu beige-
tragen, dass gerade zu dieser Zeit unter der vorherrschenden
Euphorie viele Akteure als Freelancer begonnen haben.

Beiden Personen iber 46 Jahre nimmt die Anzahl an selbst-
stdndigen Freelancern stark ab, da sich der Trend zur Arbeitsform
in Netzwerken erst entwickelte, als die dlteren Personen bereits in
gesicherter Anstellung tatig waren und sich eine berufliche Pers-
pektive erarbeitet hatten.

Neben der Altersstruktur zeigt sich als ausgepréagtes lebens-
biografisches Merkmal, dass 34 Personen (85 %) eine Universitéts-
ausbildung aufgenommen und davon 27 Personen (67,5 %) einen
Abschluss erzielt haben. Ein Merkmal, das die bereits getroffenen
Aussagen ergdnzt, ist die mit hoherem Bildungsstand bzw. mit
dem wéahrend des Studiums erlernten Umgang einhergehende

Berufsanstellungen Anzahl Prozent
0-2 12 30,00%
3-4 14 35,00%
>=5 14 35,00%
Summe 40 100,00%

Abbildung: Anzahl bisheriger Berufsanstellungen

groBere Bereitschaft zur Selbststdndigkeit.

35%aller Befragten hatten fiinf oder mehr bisherige feste Berufs-
anstellungen. Im Zusammenhang mit der Altersstruktur (87,5%
der Personen im Alter von 26 bis 45 Jahre) und einer Universitéats-
ausbildung resultiert, dass mindestens diese 35% der Akteure
einen sehr wechselhaften beruflichen Werdegang hatten und
teilweise immer nur fiir kurze Perioden in einem Unternehmen
fest angestellt waren. Die zeitliche Dauer der einzelnen festen
Anstellungen bei einem Unternehmen lag zu 54% unter zwei Jah-
ren und zu 26 % zwischen drei und vier Jahren. Auerdem zeigt
sich, dass die ldanger andauernden Beschéftigungsverhaltnisse
bei den dlteren Personen vorkamen, da diese teilweise erst durch
den Abbau von Arbeitspldtzen und die zurzeit am deutschen
Arbeitsmarkt vorliegenden Bedingungen (Reize 2004) spétin die
Selbststdndigkeit als Freelancer gedrangt wurden.

Ausbildungsabschluss Fachrichtung Anzahl Prozent
Studium abgeschlossen BWL, Okonomie und Jura 10 25,00%
Ingenieur- u. Naturwissenschaft 7 17,50%
Kommunikations- u. Sprachwissenschpft 6 15,00%
IT und Informatik 2 5,00%
sonstiges 2 5,00%
Studium abgebrochen 7 17,50%
Ausbildung / Lehre 6 15,00%
Summe 40 100,00%
Tatigkeiten und Aufgaben Nennungen Prozent
Informationsbeschaffung 22 55,00%
Kommunikation im Netzwerk 21 52,50%
Zeitplanung und Organisation 20 50,00%
Kundengespriche 18 45,00%
Koordination und Leitung 16 40,00%
Selbstschulung 9 22,50%
Analyse 9 22,50%
Produktentwurf und Design 9 22,50%
Kalkulation und Verwaltung 8 20,00%
Qualitatskontraolle 8 20,00%
Produkterstellung 7 17,50%
Programmierung 4 10,00%
Produkterpobung 4 10,00%

Abbildung: Sehr hédufig anfallende spezifische Tdtigkeiten und Aufgaben im Netzwerk
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Die jiingeren Akteure stehen hingegen mit grundsétzlich
kurzfristigeren und wechselnderen Arbeitsverhéltnisse in Ver-
bindung und sind nicht durch kontinuierliche Entwicklungen
und Bedingungen gepragt, sodass dies fiir sie zu einer normal
erscheinenden Situation geworden ist.

Vertrautheit mit derartigen Situationen ist auf der einen Seite
gut fiir die Arbeit in Netzwerken, da sich die Akteure hier auf
schnell dndernde Situationen in einem laufend verédnderten
Umfeld einstellen miissen. Es wird aber auch deutlich, dass fiir
Netzwerke die als Ganzes zumindest mittelfristig einen stabilen
Rahmen fiir die Freelancer bilden sollen, ein Bedarf an Hilfe-
stellungen zur Stabilisierung besteht. Nur so kénnen Kontinuitat
und stabile Strukturen gesichert werden, welche die Beteiligten
aus ihrem bisherigen Werdegang z.T. noch nicht kennen.

3.2. Tatigkeiten in Netzwerken

Neben lebensbiografischen Merkmalen der Akteure sind auch
anfallende spezifische Tatigkeiten bei der Arbeit in Netzwerken
von Interesse. Aufféllig scheint zu sein, dass jeweils tiber 50% der
Freelancer die Netzwerke sehr oft zur Informationsbeschaffung
und zur Kommunikation mit den Partnern nutzen, wobei diese
sehr hiaufig im Bereich der Koordination und Zeitplanung tétig
sind. Anfallende Kundengesprache werden von 45 % der Befrag-
ten als ,sehr hdufig anfallende Tatigkeit im Netzwerk“ genannt.
Merkmale der konkreten Leistungserstellung wie Produktent-
waurf, Qualitatskontrolle, Produkterstellung und Programmie-
rung werden hingegen jeweils nur von weniger als 22,5 % der
Freelancer als ,sehr hdufig anfallende Aufgaben im Netzwerk"
angegeben.

Viele Akteure scheinen bei der Leistungserstellung alleine
und abgegrenzt zu arbeiten bzw. arbeiten zu wollen. Das Netz-
werk wird genutzt und gesucht, um dort aufgrund eigener Un-
sicherheiten oder benétigter Informationen und erganzender
Kompetenzen gegenseitige Unterstiitzung zu finden. Der ideal-
typische Ansatz des virtuellen Unternehmens, gemeinsam neue
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und anzubieten
oder gemeinsame Geschéftsideen zu realisieren, ist dagegen bei
Freelancern noch nicht stark ausgepragt. Fir viele Akteure haben
die Netzwerke damit zu Beginn eine hohe Bedeutung beim Infor-
mationsaustausch und der Kommunikation untereinander, Auf-
trage werden dann jedoch oftmals alleine abgewickelt.

Im Zusammenhang mit ihrer selbststdndigen Arbeit schiatzen
die Befragten folgende Merkmale als ,,sehr wichtig“ und ,, moti-
vierend*“ ein. Von 80% der Befragten wird das Merkmal Selbst-
standigkeit als sehr wichtig und motivierend bezeichnet, was
bestétigt, dass die Freelancer ihre Selbststédndigkeit schdtzen und
auf gewisse Weise auch alleine arbeiten mochten. Ein gutes
Arbeitsergebnis (77,5%) und die freie Zeiteinteilung (67,5 %) wer-
den ebenfalls sehr hdufig genannt. Die gemeinsame Leistungser-
stellung durch das Netzwerk steht noch nicht stark im Vorder-
grund; so wird nur von 10% der Akteure z.B. ein stabiles Arbeits-
umfeld als sehr wichtig und motivierend angesehen.

Insgesamt zeigt sich also, dass fiir die Arbeit in virtuellen
Unternehmen ein Bedarf an einem grundlegenden Handlungs-
rahmen besteht, der einerseits bisher nicht erfahrene stabilisie-

rende berufliche Perspektiven aufzeigt und andererseits die
idealtypische Situation der virtuellen Unternehmen mit einer
gemeinsamen Leistungserstellung férdert. Realisiert werden
kann dies z.B., indem grundlegende und relevante Prozesse fiir
eine stabile Zusammenarbeit herausgearbeitet und mittels einer
leicht verstandlichen Methode fiir die Freelancer dargestellt wer-
den.

4. Gestaltung von Hilfsmitteln zur Unterstiitzung
der Arbeit in Netzwerken

Um relevante Prozesse fiir kooperative Netzwerke als Hilfestel-
lung zu entwickeln und darzustellen, ist zu fragen, wie dies der
Artund Form nach geschehen soll. Solche relevanten Prozesse
konnen eingeteilt werden in Leistungsprozesse, Unterstiitzungs-
prozesse und Fithrungsprozesse (Hammer/Champy 1996). Die
Leistungsprozesse stehen im Zentrum der Geschéftsprozessbe-
trachtung, da sie durch durchgehende, unterbrechungsfreie
Aktivitatenketten fiir den Kunden eine Leistung von Wert erzeu-
gen. Sie variieren von Branche zu Branche. Unterstiitzungspro-
zesse sind solche, die helfen, die Leistungsprozesse nachhaltiger
zu installieren und effizienter zu machen. Durch dieselben wer-
den keine Leistungen erstellt, die fiir den Kunden primér einen
Nutzen haben.

Fihrungsprozesse sind solche, mit denen eine iibergeordnet-
strategische und tiberblicksartig-ganzheitliche Ausrichtung
des Unternehmens angestrebt wird und fiir eine konstante Ent-
wicklung relevante Faktoren bestens berticksichtigt werden
(Takahashi/Kijima/Sato 2004). Damit sind Fithrungsprozesse da-
rauf gerichtet, unterschiedliche Verhaltensweisen innerhalb
einer Organisation auf eine iibergeordnete Zielsetzung auszu-
richten und zu koordinieren und eine moglichst storungsfreie
Gestaltung des neu geschaffenen Systems zu realisieren. Die Fiih-
rungsprozesse sind branchenneutral.

Um einen stabilen und iibergeordneten Rahmen fiir die Arbeit
in kooperativen Netzwerken zu gestalten, der unabhéngig von
der Branche und dem Geschaftsfeld ist, sind zuerst die Fiihrungs-
prozesse von Interesse. Sie dienen der formellen Installierung
und der inhaltlichen Ausrichtung von Netzwerken. Auf der obers-
ten Ebene der Darstellung kénnen so wichtige Hauptaktivitaten
abgebildet werden, die den Freelancern und Kleinstunterneh-
mern eine erste Orientierung erleichtern. Weiterfithrend kann
dann auf einer tieferliegenden zweiten Ebene eine genauere
Detaillierung von Aktivitdten der ersten Ebene erfolgen.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht und aus den Uberlegungen,
dass Freelancer je nach lebensbiografischem Werdegang erst-
mals vor der Zusammenarbeit in einem virtuellen Unternehmen
stehen bzw. diese laufend neu bilden konnen, wurde eine ent-
sprechende Ausgangssituation fiir die Darstellung von Fithrungs-
prozessen abgeleitet. Die Betrachtung von Prozessen setzt dabei
am Startzeitpunkt eines virtuellen Unternehmens an. Zu Beginn
der kooperativen Arbeit grenzt die Startphase den Zeitraum ab,
der dazu dient, die Zusammenarbeit der Akteure im koopera-
tiven Netzwerk auf eine gemeinsame stabile Basis zu stellen bzw.
gemeinsam Regeln und die Art des Vorgehens abzustimmen.
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Abbildung: Fiihrungsprozess ,,Griindungsvorhaben priifen“ (Frohner/Reuter/Zabel 2004)

Exemplarisch soll die Situation ,, Es kann zu einer erstmaligen
neuen Zusammenarbeit zwischen Akteuren als virtuelles Unterneh-
men kommen, ein virtuelles Unternehmen wird gebildet“betrachtet
werden, um zu zeigen, wie ein relevanter Geschéaftsprozess abge-
bildet werden kann (ausfithrlich dazu Frohner, Reuter, Zabel,
2004). Damit steht das zentrale strategische Thema der Uberprii-
fung des Griindungsvorhabens im Vordergrund. Dabei wird u.a.
abgestellt auf das, was fiir Freelancer als Akteure zur Initiierung
ihres Geschéftes wichtig ist, wie die Griindungsidee (Geschéfts-
idee) entwickeln, die Kosten und Finanzierung der Griitndung
prifen, die finanziellen Risiken und die Haftung priifen und die
Grundlagen fiir die Unternehmung festlegen. Mit dem so formu-
lierten Ansatz wird eine Methode erforderlich, mit der Prozesse
grafisch tibersichtlich abgebildet werden kénnen und einen
ganzheitlichen gut verstandlichen ersten Uberblick tiber einen
Sachverhalt geben. Zur Darstellung der Fiihrungsprozesse wurde

die SADT-Methode (Structured Analysis and Design Technique,
IDEFO-Methode) gewdhlt (ausfiihrlich dazu Frohner/Reuter/
Zabel 2004). Durch eine derartige Modellierung wesentlicher
Geschéftsprozesse fiir kooperative Netzwerke kann ein Set auf-
gebaut werden, der den Freelancern eine schnelle Orientierung
ermoglicht und Hilfestellungen fiir den Handlungsrahmen ge-
ben kann. Je nach individueller Situation des kooperativen Netz-
werkes konnen dann passende differenzierte Darstellungen zur
Hilfe herangezogen werden.

Hier sind weiterfithrende Auswertungen der Befragung ange-
zeigt, um relevante Prozesse zu konkretisieren und mit dem
Ansatz der verschiedenen Ebenen zu verbinden. Dabei werden
die Ergebnisse der durchgefiihrten Evaluierung durch Freelancer
aus der Praxis mit einflieen.
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Falk Herrmann, Roland Ruisz, Peter Zoche, Martina Joisten

Weiche Faktoren als Orientierung zur Gestaltung virtueller

Arbeitsumgebungen

1. Virtuelle Unternehmen im Spannungsfeld
zwischen Struktur und Offenheit

Virtuelle Unternehmen stehen in einem Spannungsfeld zwischen
Flexibilitdt und Stabilitdt, Vertrauen und Kontrolle, Einheitlich-
keit und Differenziertheit. Beim Management der entstehenden
Spannungsverhéltnisse gilt es, die oft widerspriichlichen Anfor-
derungen der Selbstorganisation mit den Notwendigkeiten
struktureller Kontrolle zu vereinbaren. Werden in der traditionel-
len Organisationstheorie die Innen-AuBen-Differenzierung und
die Bedeutung stabiler Organisationsbestandteile als Moglichkeit
hervorgehoben, sich in einer unsicheren Umwelt zu bewédhren,
verkehrt sich dies bei virtuellen Unternehmen in das Gegenteil:
Als wesentlicher Wettbewerbsvorteil der virtuellen Organisati-
onsform wird ihre Dynamik und Offenheit betrachtet. Oft werden
die so genannten weichen Faktoren von Netzwerkpartnern in vir-
tuellen Unternehmen als relevant fiir den Erfolg in einem solch
dynamischen und von Widerspriichen gekennzeichneten
Umfeld genannt. Im Folgenden soll daher der Frage nachgegan-
gen werden, welche weichen Faktoren in virtuellen Unterneh-
men eine Rolle spielen und wie diese bei der Erstellung von auf
Informations- und Kommunikationstechnik basierten Koopera-
tionsplattformen berticksichtigt werden konnen.

2. Relevanz weicher Faktoren fiir virtuelle
Unternehmen

Virtuelle Unternehmen miissen Entscheidungen tiber Regeln zur
Zusammenarbeit, den Ablauf der Kommunikation oder rechtli-
che Grundlagen treffen, ohne auf eine gewachsene Unterneh-
menskultur oder eingespielte Muster und Normen zuriickgrei-
fen zu konnen. Eine besondere Herausforderung fiir die Kommu-
nikation und Koordination untereinander stellt die rdumliche
Verteilung der beteiligten Unternehmen dar. Die Kommunika-
tion erfolgt nurin seltenen Féllen iber personliche Treffen und
muss Uber den Einsatz verschiedener Medien geleistet werden.
Ebenfalls nicht einfach zu handhaben ist die Tatsache, dass es sich
beiden beteiligten Akteuren in virtuellen Unternehmen im
Grundsatz um eigenstdndige Unternehmen handelt, die in kei-
nem festgelegten hierarchischen Verhéaltnis zueinander stehen:
Hier arbeiten lauter ,,Chefs“ zusammen.

Fiir die Problematik dieser besonderen Situation virtueller
Unternehmen lassen sich keine fertigen Rezepte finden. Auch in
der theoretischen Diskussion des Gegenstandes bleiben Fragen
offen, vor allem die der Rolle weicher Faktoren fiir die Steuerung
und den Erfolg virtueller Unternehmen (Ortmann/Sydow/Tiirk
1997).

3. Identifikation und Operationalisierung von
weichen Faktoren in virtuellen Unternehmen:
Ansatzpunkte fiir zu entwickelnde Koopera-
tionsplattformen

In der Literatur ist insgesamt kein durchgéngiges Verstdndnis
von ,,weichen Faktoren“ erkennbar. Da die einzelnen weichen
Faktoren vor allem einen praktischen Bezug zur technischen Ge-
staltung der Organisationsbeziige und Kommunikationsablaufe
aufweisen sollen, miissen sie so zu Faktorengruppen gebiindelt
werden, dass diese die Evaluation von Software-Funktionen im
Rahmen von Kooperationsplattformen fiir virtuelle Unterneh-
men unterstiitzen. Es wurde daher ein pragmatisches Vorgehen
gewadhlt, bei dem zunéchst die am hdufigsten genannten, mog-
lichst bereits empirisch validierten oder zumindest theoretisch
begriindeten Aspekte in den Vordergrund riickten. Danach
konnen sieben Faktoren unterschieden werden:

a. Vertrauen:
Vertrauen wird in der Literatur als ma3geblicher Faktor fir
das Funktionieren von virtuellen Unternehmensbeziehungen
behandelt. In vielen Untersuchungen werden der Aufbau und
der Erhalt von Vertrauen als zentrales, oft einziges Beispiel
fiir die Wirksambkeit der weichen Faktoren angefiihrt. Ver-
trauensbildung und -erhalt sind in virtuellen Beziehungs-
netzwerken fragil und nicht dquivalent den starken Bindun-
gendie in Gruppen entstehen, die durch physische Ndhe
gekennzeichnet sind (Jarvenpaa und Leidner 1999). Im Unter-
suchungskontext virtueller Netzwerkbeziehungen umfasst
das Begriffsverstandnis von Vertrauen auch technischorgani-
satorische MaBnahmen, z.B. im Hinblick auf die Aspekte
Gewdhrleistung von Zugang zu Kernkompetenzen, wechsel-
seitige Kultur der Zuverlassigkeit, Stabilitit sozialer Beziehun-
gen oder gemeinsame und kohdrente Abwehr von Konkur-
renz.

b. Transparenz/Offenheit:
Die Gewéhrleistung von Transparenz kann als eine zweite zen-
trale Voraussetzung fiir das Funktionieren virtueller Arbeits-
beziehungen verstanden werden. Der weiche Faktor Trans-
parenz und emotionale Offenheit ist an der Zielsetzung orien-
tiert, die sachliche Bearbeitung von Aufgaben zu unterstiit-
zen. Dabei verhindert Offenheit in der Kommunikation und
Pflege der Sozialbeziehungen des Teams das Entstehen von
Machtspielen, um einseitig individuelle Interessen gegeniiber
anderen durchzusetzen. Die Integration neuer Mitglieder
wird erleichtert. Die durch Transparenz leichter erreichbare
einheitliche Ausrichtung von Zielen kann als Vorbedingung
fiir den (spateren) wirtschaftlichen Erfolg des virtuellen Unter-
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nehmens angesehen werden und dient dem Aufbau von
Strukturen des Vertrauens.

Konfliktmanagement:

Unter Konfliktmanagement wird hier die Implementierung
von Prozessen und Verfahren oder die Anwendung von Tools
zur Forderung von Konfliktvermeidungs- und Konflikt-
l6sungsstrategien in den Geschaftsprozessen virtueller Unter-
nehmen verstanden. Konfliktmanagement zielt darauf ab,
transparent und konstruktiv mit Konflikten umzugehen. Hier-
zu gehort auch die Sensibilitat, entstehende Konflikte wahr-
zunehmen.

. Lernfihigkeit/Wissensmanagement:

Instrumente zur Unterstiitzung der Lernfdhigkeit und des
Wissensmanagements sichern den schnellen Zugriff auf In-
formationen fiir alle Mitglieder eines virtuellen Unterneh-
mens. Auf diese Weise wird u. a. eine Partizipation aller Team-
mitglieder gewéhrleistet. Damit sich Transfer von Know-how
entwickeln kann, miissen Regeln des Wissensmanagements
vereinbart werden.

Mediale Kommunikations- und Inszenierungstdhigkeit:
Kommunikation und Interaktion stellen die Grundlage erfolg-
reicher Netzwerkstrukturen dar. Dies gilt in besonderem MaRBe
fur virtuelle Unternehmen. Eine gute Organisation der Kom-
munikationsstrukturen unterstiitzt den Kommunikationspro-
zess aller Netzwerkbeteiligten unter Einsatz unterschiedlicher
Kommunikationsmedien. Im Zentrum steht hierbei die Strate-
gie, die Anwendungskompetenz des Nutzers zu stdrken, d. h.
die mediale Kommunikationskompetenz und mediale Insze-
nierungsfahigkeit der Teammitglieder zu féordern, damit diese
aufgaben-addquate Kommunikationsmuster und Kommuni-
kationsgepflogenheiten ausbilden.

Motivationserhalt und -aufbau:

Unter dem Begriff der Motivation wird der innere Prozess ver-
standen, der zielgerichtete Energie freisetzt und die Ausrich-
tung von Aktivitaten auf die Leistungserbringung starkt. Die
systematische Ausbildung von MaBnahmen, die auf Motiva-
tionsaufbau und -erhalt gerichtet sind, ist fiir virtuelle Unter-
nehmen besonders herausfordernd, da Mitarbeiter des Netz-
werkes meist rdumlich getrennt voneinander tdtig sind und
unterschiedlichen Unternehmenskulturen entstammen.
Empirische Ergebnisse, auch im Rahmen von VirtUSO, weisen
darauf hin, dass gerade in virtuellen Unternehmen eine
starke intrinsische Motivation vorhanden sein muss. Das Aus-
sprechen persoénlicher Anerkennung von Arbeitsleistungen,
die Entwicklung aufgabenbezogener Belohnungs- und An-
reizsysteme, die Gewéhrleistung von Partizipation und indivi-
duellen Spielrdumen kénnen die Mitarbeitermotivation aber
erhalten bzw. verstérken.

. Kulturbildende MaRnahmen:

Eine Erfolg versprechende Unternehmenspolitik muss sich
auf eine gemeinsame Binnenstruktur griinden, die durch

kohdrente Organisations- und Verhaltensmuster geprégt ist
und letztlich auf eine eigenstdndige Unternehmenskultur
abzielt. Hierzu miissen in virtuellen Unternehmen unter Zeit-
druck unterschiedliche Werte und Orientierungen der betrof-
fenen Personen und verschiedene , Kulturen“ der Netzwerk-
unternehmen im Hinblick auf ein neues, die eingebrachten
,Einzel-Kulturen“ verbindendes unternehmenskulturelles
Konzept weiterentwickelt werden. Im Hinblick auf seine
Gestaltung erhebt sich der Anspruch, dass darin die Unter-
schiedlichkeit der einbezogenen Individuen und Unterneh-
men beriicksichtigt wird. Die organisatorischen Vorkehrun-
gen und die angebotenen kommunikationstechnischen
Arbeitsmittel sollen dem entsprechen. Die Vereinbarung von
Regeln und Orientierungen und die Erarbeitung eines Leitbil-
desbzw. einer die Mitglieder verbindenden Vision unterstiitzt
hierbei (vgl. oben).

Uber diese sieben Faktoren hinaus gibt es weitere weiche
Faktoren und Einzelaspekte, die fiir die Funktionsweise von vir-
tuellen Unternehmen von Bedeutung sind, jedoch bei der im
Kontext von VirtUSO vorgesehenen Beurteilung der techni-
schen Weiterentwicklung von Werkzeugen zur Unterstiitzung
virtueller Arbeitsprozesse lediglich nachrangig zum Tragen
kamen. Bei der Sichtung von empirischem Material ist auffallig,
dass gegenwdértig der personlichen Beziehungspflege in virtuel-
len Kontexten, etwa durch personliche Treffen, hoher Stellen-
wert eingerdumt wird. Generell ist die personliche Begegnung
zur Festigung sozialer Kontakte kaum verzichtbar, selbst wenn
diese eingangs im virtuellen Raum entstehen (Zoche 2004).

4. Beriicksichtigung von weichen Faktoren in
Kooperationsplattformen

Im Rahmen eines mehrstufigen, umfangreichen Tests (siehe Abb.
,Testanordnung“) wurden 259 Softwarepakete aus den Bereichen
Redaktionssysteme (Content Management Systeme (CMS)), Group-
ware-Plattformen, E-Learning-Plattformen fiir synchrones und
asynchrones Lernen, Wissensmanagement-Plattformen und Com-
munity-Plattformen getestet. Grundséatzliche Auswahlkriterien fiir
die getesteten Plattformen waren:

* Artder Lizenz
Open Source bzw. freie Software, um fiir jeden sofort zugangli-
che Anwendungen bereitstellen zu kénnen und damit Ver-
zogerungen in der Zusammenarbeit im virtuellen Unterneh-
men zu vermeiden.

* Funktionsumfang
In diesem Fall abgestimmt auf redaktionelle und gestalte-
rische Arbeiten sowie auf typische IT-Dienstleistungen.

* Qualitdt der Implementierung sowie deren Verbreitungsgrad
Zahl der installierten Systeme und einer damit verbundenen
Wabhrscheinlichkeit fiir die stdndige Pflege und Weiterent-
wicklung einer ausgewéhlten Plattform sowie der Bekannt-
heit des Systems bei potenziellen neuen Mitgliedern, was Ein-
arbeitungszeiten verkirzt.
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Die verbliebenen elf Systeme wurden nun intensiv hinsichtlich
der im Vorfeld identifizierten weichen Faktoren getestet und
bewertet. Hierbei musste ein Test- und Bewertungsverfahren neu
entwickelt werden, da es zwar eine Reihe von Ansétzen zur
bedarfsgerechten Gestaltung von Kooperationsumgebungen
gibt, keiner jedoch die fiir virtuelle Unternehmen relevanten wei-
chen Faktoren hinreichend berticksichtigt. Als Ausgangspunkt
fiir die Testentwicklung diente der ,,Needs Driven Approach*
(NDA) von Schwabe und Krcmar (1996).

Die Untersuchung ergab, dass bislang keine der getesteten
Plattformen IT-Unterstiitzung hinsichtlich weicher Faktoren
bereitstellt. Lediglich der weiche Faktor , Vertrauen® wird in drei
Konzepten iiberhaupt erwahnt. Vielmehr befinden sich verschie-
dene, spezifische Aufgabenfelder abdeckende Systeme auf dem
Markt, die sich entweder funktionell ergdnzen oder mehr oder
weniger stark iiberschneiden.

Die Qualitdt der Implementierung einzelner Funktionen
schwankt von System zu System teilweise erheblich - auch inner-
halb der getesteten Systeme divergiert die Qualitédt einzelner
Funktionen z. T. stark. Es galt also die Systeme zu identifizieren,
die eine gleichméBig hohe Qualitdt der Implementierung im
jeweils relevanten Kernbereich besitzen.

Ebenfalls betrachtet wurden die einzelnen APIs (Application
Programming Interface) bzw. Quellcode-Referenzen der Open
Source-Systeme, auf deren Basis zusétzliche Module fiir die jewei-
ligen Systeme entwickelt werden kénnen. Einige Systeme erwie-
sen sich als schwer zugdnglich und schlecht bzw. nicht dokumen-
tiert. Besser zugéngliche Systeme hatten gute Chancen, in die
engere Auswahl zu gelangen.

5. Kombination von freien Plattformmodulen zu
einem Gesamtsystem

Als Fazit aus dem mehrstufigen Auswahlverfahren ist festzuhal-
ten, dass es empfehlenswert ist, mehrere Systeme (3-5) mit unter-
schiedlichen Aufgabenschwerpunkten, die iiber eine &hnlich
gute Qualitdt der implementierten Funktionen verfiigen, in einer
Kooperationsplattform zu kombinieren.

Dabei wurde nach einer GleichméBigkeit der Funktionsimple-
mentierungen innerhalb der jeweiligen Teil-Systeme gestrebt,
um diese ggf. weiterentwickeln zu kénnen. Das API der zu kombi-
nierenden Systeme musste insofern eine Anpassung der Optik
und Benutzerfiihrung an die Gesamtplattform zulassen. Diese
Anforderungen wurden von den in die engere Auswahl gelang-
ten Systemen erfiillt. AuBerdem sollten vollig fehlende Funktio-
nen per Programmierung hinzuzufiigen sein. Daher wurden
auch Systeme, die im Ranking nicht oft genannt wurden, jedoch
spezielle Funktionen aufweisen, berticksichtigt.

Einzelne, ungeniigend abgebildete Funktionalitdten - und
dazu gehoren maBgeblich solche, die die identifizierten weichen
Faktoren unterstiitzen - wurden in weiteren Arbeitspaketen
lediglich per Pflichtenheft abgebildet bzw. im Verlauf des Projek-
tes zu Demonstrationszwecken prototypisch erstellt.

Test:
lWeiche Faktoren

Abbildung 1: Testanordnung zur Identifikation geeigneter Kooperationsplattformen (,Systeme*®) fiir virtuelle Unternehmen
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Projekt-
anagement

Ticketsyste

Weiche Faktoren, die Arbeitsgestaltung und
Arbeits ablaufe in virtuellen Arbeitsumgebungen beeinflussen

Abbildung 2: Bestandteile der VirtUSO-Plattform und Integrationsmdglichkeiten

6. Zusammenfassung und Ausblick

Sowohl die Analyse relevanter Literatur als auch die im Rahmen
von VirtUSO gewonnenen empirischen Ergebnisse bestédtigen
die Ausgangsthese, dass weiche Faktoren in virtuellen Unterneh-
men eine grofBe Rolle spielen. Die wichtigsten Faktoren, wie Ver-
trauen, eine gemeinsame Netzwerkkultur oder Transparenz und
Offenheit in der Zusammenarbeit, werden nicht zuletzt durch
den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik, der
invirtuellen Unternehmen unverzichtbar ist, beeinflusst. Um
negative Auswirkungen durch die Substitution persénlicher
durch virtuelle Kontakte zu vermeiden, muss die primar auf
Informations- und Kommunikationstechnik gestiitzte virtuelle
Arbeitsorganisation weiche Faktoren einbeziehen und moglichst
umfassend unterstiitzten. Der Test von existierenden Software-
paketen aus den Bereichen Content Management, Groupware,
E-Learning, Wissensmanagement und Communities hat gezeigt,
dass bestehende Kooperationsplattformen weiche Faktoren nur
selten, in keinem Falle aber ausreichend und vollstandig bertick-
sichtigen. Vielmehr erhalten unterschiedliche Funktionen bei
einzelnen Softwarepaketen gute Noten. Der VirtUsO-Verbund
konnte exemplarisch aufzeigen, dass eine auf die weichen Fak-
toren fokussierte Zusammenfithrung und Kombination existie-
render Systemkomponenten zu einer erweiterbaren Basisplatt-
form eine effiziente und effektive Losung darstellt, um die Unter-
stiitzung weicher Faktoren in Kooperationsplattformen fiir vir-
tuelle Unternehmen voran zu treiben. In diese Softwarel6sung

- der VirtUsO-Kooperationsplattform (VirtuKop) - wurde ergan-
zend ein eigens entwickeltes Instrument zur Befindlichkeits-
messung von weichen Faktoren im virtuellen Unternehmen
implementiert. Das Instrument adressiert mit 21 Items weiche

Faktoren durch konkrete Bezugnahme auf die fiir virtuelle Unter-
nehmen als typisch identifizierten Arbeitssituationen bzw.
Arbeitsanforderungen. Mit der Bewertung der Items wird die
Beziehungsebene zwischen den Mitgliedern der virtuellen Orga-
nisation (resp. Organisationseinheit) durch individuelle Bewer-
tungen transparent aufgezeigt. Die Aggregation der individu-
ellen Daten schafft die Voraussetzung, das Konstrukt der Befind-
lichkeit im virtuellen Team/Netzwerk darzustellen. Mit der trans-
parenten Prasentation der Befindlichkeit ergibt sich fiir das vir-
tuelle Team oder die Leitung des virtuellen Unternehmens ein
konkreter Anlass, die bestehenden Kommunikations- oder
arbeitsorganisatorischen Prozesse zu iiberdenken. Solche regel-
maBig durchgefiithrten Erhebungen zu weichen Faktoren werden
als wichtiges Element angesehen, um in virtuellen Arbeitskontex-
ten gegenseitiges Feedback der Beteiligten anzuregen und damit
den allméhlichen Reputationsaufbau einzelner Mitarbeiter zu
unterstiitzen. Letztlich dient dieses Verfahren damit auch der
Kohésion, Stabilitdt und dem Ansehen virtueller Unternehmens-
organisation.
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Karin Drda-Kiihn

vertikult - ein Dienstleistungsportal fiir die Kulturarbeit

der Zukunft

Mit vertikult ist seit Ende 2004 ein Internet-basiertes System
online, das fiir Kulturschaffende eine elektronisch unterstiitzte
Jobbérse, eine Kooperationsplattform und ein Infocenter mit
relevanten Informationen in aufbereiteter Form bietet. vertikult
verfolgt dabei die Ziele:

* Projektarbeit in einer virtuellen Arbeitsumgebung zu
unterstiitzen,

* Jobs zu vermitteln und Kulturschaffende zu vernetzen,

* neue Informationstechnologien im kulturellen Umfeld zu
verankern,

* Kulturschaffende fiir ein europaweites Arbeiten weiter-
zubilden.

vertikult bietet Unterstiitzung zur

¢ Bildung von grenziiberschreitenden Netzwerken
(gemeinsame Nutzung von Kompetenzen und Ressourcen
vor allem in der Projektarbeit),

* Professionalisierung bei der Marktorientierung, insbeson-
dere unter dem Aspekt, kulturelle Dienstleistungen ,,markt-
fahig* zu machen,

* Nutzung der Moglichkeiten des Internets,
* Entwicklung neuer, marktfahiger Dienstleistungen,
e ErschlieBung des europaischen Kulturarbeitsmarktes.

vertikult hat zum Ziel, die Qualitédt der Kulturarbeit auch in Zu-
kunft mithilfe neuer Informations- und Kommunikationstechno-
logien zu sichern und einen Beitrag zu leisten zur Existenz-
sicherung und Beschéftigung der im Kulturbereich agierenden
Kulturschaffenden.

Ausgangssituation und Problemstellung

Bis vor wenigen Jahren waren Wirtschaftsaspekte und Aspekte
des Arbeitsmarktes im Kulturbereich von zweitrangiger Bedeu-
tung und kaum Gegenstand sozio-kultureller/sozio-6konomi-
scher Forschung. Doch seit die Kulturausgaben der 6ffentlichen
Hand kontinuierlich sinken und der Legitimierungsdruck 6ffent-
licher Budgets wachst, entwickelt sich die Bereitschaft, Kulturar-
beit unter Wirtschafts- und Beschéftigungsaspekten zu diskutie-
ren. Erst allméhlich finden dabei neuere Studien Eingang in die

fachliche wie 6ffentliche Diskussion, die den Kulturbereich als
,Job-Maschine* identifizieren, als tkonomisches Potenzial, das
bei Weitem noch nicht ausgeschopftist'.

Tatsache ist aber auch, dass vielen Akteuren im Kulturbereich
diese Form der Diskussion fremd ist, dass sie ihre Arbeit nicht vor-
rangig unter 6konomischen, sondern gesellschaftspolitischen
Aspekten sehen. Zudem zielen die Ausbildungswege im Kultur-
bereich (noch) nicht darauf ab, einen solchen Ansatz zu stiitzen.
Dabei ist der 6ffentlichen Hand (als groBter Finanzmittelgeber
in der Kultur) wie der Mehrzahl der Kulturschaffenden selbst
zwischenzeitlich durchaus klar, dass es Anderungen in Arbeits-
prozessen gibt, denen auch der Kulturarbeitsmarkt unterliegt
und dass die Existenzsicherung der Menschen, die darin arbeiten,
direkt damit verkniipft ist.

Stand von Forschung und Praxis

Kulturarbeit: hoher Anteil von Selbststandigen und atypische
Beschiaftigungsformen

Der Kulturbereich ist europaweit charakterisiert durch einen
hohen Anteil von freischaffenden Expertinnen und Experten und
kleinen Unternehmen. Der heutige ,,Kulturarbeiter” passt nicht
in das Muster eines Vollzeitberufs. Er oder sie nimmt in den
Beschéftigungsfeldern viele verschiedene Aufgaben wahr. Diese
untypischen Formen von Beschéftigung sind charakterisiert
durch Flexibilitdt, Mobilitdt, Projektarbeit, Kurzzeitvertréage, Teil-
zeitarbeit, ehrenamtliche Tatigkeiten oder solche, die weit unter
Niveau bezahlt werden.

Die Zahl von Menschen in freien Kulturberufen, die diesen
atypischen Beschaftigungsformen nachgehen, ist steigend: In
den Jahren zwischen 1995 und 2003 stieg die Zahl der Erwerbs-
tatigen in den Kulturberufen in Deutschland insgesamt um
31% oder durchschnittlich jahrlich jeweils um 3,4%. Dies hangt
einerseits zusammen mit der riicklaufigen Zahl fester Stellen im
offentlichen Bereich, ist andererseits aber auch Ausdruck eines

'Dabeisind vor allem folgende Studien zu nennen: MKW Wirt-
schaftsforschung GmbH Miinchen u. a.: ,,Ausschépfung und Ent-
wicklung des Arbeitsplatzpotenzials im kulturellen Sektor im Zeit-
alter der Digitalisierung®, Miinchen 2001; Osterreichische Kultur-
dokumentation/Internationales Archiv fir Kulturanalysen; Media-
cult; Wifo: ,,Endbericht zur Studie: Untersuchung des 6konomi-
schen Potenzials der creative industries in Wien*, Wien 2004;
Michael S6ndermann: ,,Kulturberufe — Statistisches Kurzportrait zu
den erwerbstatigen Kiinstlern, Publizisten, Designern, Architekten
und verwandten Berufen im Kulturberufemarkt in Deutschland
1995-2003%, im Auftrag der Beauftragten der Bundesregierung fur
Kultur und Medien (BKM), Bonn 2004; Eurostat publication of
26.5.2004 about employment in the cultural field in Europe
(http://europa.eu.int/comm/euro).
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Marktes, der im Begriff ist, sich zu etablieren. Das Wachstum der
gesamten erwerbstédtigen Bevolkerung hingegen stagnierte im
gleichen Zeitraum und lag bei 0% zwischen 1995 und 2003.

Die wichtigste Triebfeder fiir die Wachstumsdynamik in den
Kulturberufen sind die Selbststdndigen unter den Erwerbstédtigen
in den Kulturberufen. Sie erreichten zusammen eine Wachstums-
rate von Uiber 50% zwischen 1995 und 2003 und lagen 2004 bei
einer Gesamtzahl von knapp 320.000 Personen. Die Gruppe der
selbststandigen Kulturberufe wuchs damit viermal schneller als
die Gesamtgruppe aller Selbststdndigen innerhalb der er-
werbstdtigen Bevolkerung.?

Dass der Kulturmarkt unter Beschédftigungsaspekten ein
Wachstumsmarkt ist, geht zwischenzeitlich auch aus ersten EU-
weiten Daten hervor, so betrug die jahrliche Wachstumsrate in
einzelnen Sparten des Kulturbereichs rund 2.1%.°

Veranderungen im Kulturbereich erfordern Anpassungen

Der kulturelle Arbeitsmarkt ist zudem charakterisiert durch Ver-
dnderungen, wie sie in Wirtschaft und Gesellschaft bereits seit
einiger Zeit bekannt sind:

¢ verscharfter Wettbewerb und wachsendes Innovations-
tempo,

* beschleunigte Entwicklung und Verbreitung neuer Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien,

* Aufbrechen der Grenzen zwischen Unternehmen, Branchen
und Sektoren,

*  Wertewandel mit gednderten Lebensstilen und Verhaltens-
mustern, verdanderten Erwerbsbiografien sowie gestiegener
Frauenerwerbstatigkeit,

¢ Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbeit und Privat-
leben.

Noch ist nicht deutlich absehbar, wie der Beschdftigungsmarkt
im Kulturbereich mit diesen Erfordernissen umgehen wird. Doch
in der Folge der beschriebenen Entwicklungen ist es notwendig,
die Anpassungsfahigkeit der darin arbeitenden Menschen zu
unterstiitzen, um damit nachhaltig Beschaftigungspotenziale zu
erhalten und neu zu erschlieen. Das Interesse der 6ffentlichen
Hand an diesen Entwicklungen ist erheblich, da damit die
Arbeitssicherung in einem ganzen beschéftigungspolitischen
Bereich eng verkniipft ist. Strukturelle Voraussetzungen dafiir
sind die Férderung der Menschen, die im Kulturbereich arbeiten
und von dort ihre Existenzgrundlage erzielen. Der Strukturwan-
delist erfolgreich nur zu bewéltigen, wenn es gelingt, den Betei-
ligten Wege aufzuzeigen, wie mit Strukturveranderungen pro-
duktivumzugehen ist.

2siehe S6ndermann, Bonn 2004.
*siehe Eurostat publication 2004.

Neue Beschiaftigungsformen als neue Anforderungen an
Arbeitnehmer/innen und Arbeitgeber/innen

Die beschriebenen Beschaftigungsformen sind nur auf den ersten
Blick ungewo6hnlich; im Grunde hat es sie im Kulturbereich schon
immer gegeben. Der Unterschied besteht darin, dass sie von den
Kulturschaffenden selbst immer nur als Ubergangsformen zu
einer ,eigentlichen® Beschédftigung, das heiBtin der Regel einer
festen Stelle, gesehen wurden. Tatsache ist jedoch, dass sie zum
Regelfall der Beschaftigung im Kulturbereich geworden sind.

Das heif3t nicht, dass der Kultur-Arbeitsmarkt mit diesen
neuen Beschéftigungsformen bereits umzugehen weiB. Kla-
rungsbedarf besteht beispielsweise bei Fragen um neue Quali-
fikationen, Handlungsspielrdume und den Status kiinftiger
Arbeitsverhdltnisse:

* Welche Qualifikationen/Kompetenzen sind fiir Arbeitssu-
chende - auch auf langere Sicht gesehen - erforderlich, und
auf welche Weise kénnen sie vermittelt/erworben werden?

*  Welche Handlungsspielraume fiir eine menschengerechte
Gestaltung von Erwerbsarbeit sind moglich, um der Gefahr
der Selbstausbeutung durch permanent unterbezahlte
Tatigkeiten oder der AusschlieRlichkeit ehrenamtlicher
Tatigkeiten zu entgehen?

*  Welche Auswirkungen gibt es auf den Status der Arbeits-
verhaltnisse unter dem Aspekt der sozialen Absicherung?

* Welche Formen einer Interessenvertretung sind denkbar?

Auch 6ffentliche Kultureinrichtungen, die es gewohnt sind, als
klassische ,Auftraggeber® zu fungieren, stehen vor neuen Auf-
gaben. Eswird in Zukunft immer weniger die ,feste Stelle“ sein,
iiber die anstehende Aufgaben abgewickelt werden. Die Zukunft
wird von Projektarbeit gepragt sein, von der Umsetzung tempo-
rarer Aufgaben.

Projektarbeit und Flexibilisierung 6ffentlicher Budgets

Ein Weg, der sich in der Kulturpolitik der européischen Linder im
Trend zunehmend abzeichnet, ist die Flexibilisierung der 6ffent-
lichen Budgets. Dahinter verbirgt sich eine Lockerung inhaltlicher
Vorgaben zur Verwendung von Mitteln, um damit kosten- und
arbeitseffiziente Effekte zu férdern. Die Folge ist ein bereits nach-
vollziehbarer Trend zu mehr Projektmitteln, was fiir 6ffentliche Kul-
tureinrichtungen neue organisatorische Fragen aufwirft:

*  Wie konnen Kommunikation, Kooperation und Koordina-
tion mit wechselnden Aufgaben und Zusammensetzungen
verschiedener Dienstleister effektiv gestaltet werden?

* Wie vertragt sich die Einbindung von autonomen, an o6rt-
lich verschiedenen Arbeitsplatzen wirkenden Auftragneh-
mer/innen mit dem Selbstverstandnis einer Kultureinrich-
tung (beispielsweise ,,Kultur einer Region*)?
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* Wie kann die effektive Erarbeitung einer Gesamtaufgabe
durch mehr oder weniger autonome Akteure oder Teams
gewadhrleistet werden?

* Welche neuen, auch von den éffentlich Beschaftigten nutz-
baren, ausreichend flexiblen Controlling-Instrumente fiir
die Arbeit in einer solchermaRen ,,virtuellen Arbeitsorgani-
sation* sind erforderlich, damit Planung, Steuerung und
Kontrolle ermdglicht werden?

*  Welche Formen einer , Arbeitskultur* sind iiberhaupt még-
lich in einer Organisationsform, die von hoher Flexibilitat
gepragt ist?

* Wie konnen die richtigen Partner fiir Aufgaben gefunden
werden? Welche organisatorischen Méglichkeiten gibt es
fiir die Unterstiitzung bei der Partnersuche?

Lésungswege - L6sungsansatze

vertikult - ein Internet-Portal als Losungsansatz fir neue
Herausforderungen in der Kulturarbeit

Sicher scheint bisher nur eines: Mittelfristig wird sich das Verhalt-
nis Fixkosten zu Projektmitteln hin zu Projektmitteln verschie-
ben, was wiederum bedeutet, dass Instrumente zu deren Verwal-
tung und Abwicklung umso wichtiger werden. vertikult*ist ein
solches Arbeitsinstrument, das aus einem Forschungs- und An-
wendungsvorhaben des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung mit Unterstiitzung des PT-DLR und des Européischen
Sozialfonds hervorging.

Ziel des Vorhabens war, den Unterstiitzungsbedarf des Kultur-
arbeitsmarktes regional begrenzt auf das deutsche Bundesland
Rheinland-Pfalz zu ermitteln und in Anforderungen an unterstiit-
zende IT-Systeme umzusetzen. Ein Beispielsystem hierfiir wurde
alsvoll funktionsfdahiger Prototyp entwickelt, der mit geringem
Aufwand auf andere Regionen und Lénder (deutschland- wie EU-
weit) tibertragbar ist. Dabei wurde in Rheinland-Pfalz eine Benut-
zer-Community aufgebaut und deren Bedarfe erfasst und konti-
nuierlich evaluiert.

In vertikult (www.vertikult.de), dem Internet-Portal, werden
in einem ,virtuellen Kompetenzzentrum® Daten von kulturellen
Einrichtungen und potenziellen Dienstleister/innen miteinander
vernetzt. Dabei werden Daten von fachlich ausgewiesenen Exper-
tinnen und Experten erfasst, anstehende Projekte vorgestellt und
seitens potenzieller Auftrageber/innen Anforderungsprofile fiir
Dienstleistungen definiert.

Das vertikult-Portal ist als innovatives Instrument konzipiert,
das es Auftraggeber/innen wie Auftragnehmer/innen ermog-
licht, kosten- und zeiteffizient anstehende Aufgaben umzuset-
zen. Uber das Portal finden Arbeitssuchende und Arbeitbietende
zueinander, mit minimalem Aufwand der Arbeitgeber/innen und

“einvertikales Internet-Portal fur die Kulturarbeit.

groBtmoglicher Passgenauigkeit in Aufgabenzuschnitten und
Leistungsprofilen seitens der Dienstleistungsanbieter.

Gewonnene Erfahrungen und Ergebnisse

Eine virtuelle Arbeitsumgebung fiir den Kulturarbeitsmarkt
der Zukunft

Gemeinsam mit dem italienischen MEDICI-Netzwerk® am Politec-
nico di Milano, einem der europdischen vertikult-Partner, wurde
durch das vertikult-Projektteam ° erfasst, welchen konstruktiven
Beitrag neue Informationstechnologien fiir die Organisation der
Kulturarbeit leisten konnen’. Das Interesse galt dabei neuen
Moglichkeiten, aber auch Grenzen einer zukiinftigen (Projekt-)
Arbeit von Kulturschaffenden mithilfe neuer Informationstech-
nologien in einer virtuellen Arbeitsumgebung. Es galt auch der
Frage, wie ein kiinftiger europaweiter Markt nutzbar gemacht
werden kann:

» fiir Kultureinrichtungen, die aus einem europaweiten
Potenzial qualifizierter Mitarbeiter/innen schopfen konnen
und

» fiir Anbieter/innen kultureller Dienstleistungen, die iiber
das Internet an neuen Arbeitsmaoglichkeiten teilhaben wer-
den.

>MEDICI (Multimedia for EDucation and employment through
Integrated Cultural Initiatives) ist ein EU-gefordertes Netzwerk zur
Férderung von Multimedia im Bildungs- und Beschaftigungsbe-
reich durch integrierte Kulturprojekte. Das MEDICI-Ziel ist es, den
innovativen Umgang mit Informations- und Kommunikationstech-
nologien zu fordern und Multimedia fir den Zugang zum und die
Nutzug des europdischen Kulturerbes nutzbar zu machen. Dabei
unterstitzt MEDICI Partnerschaften zwischen Museen, Kulturein-
richtungen, Universitaten und Industrie und zielt auf den Aus-
tausch von Erfahrungen und den Aufbau von Kooperationen unter
den Mitgliedern: http://www.medicif.org. Weitere europaische
Partner waren: Kulturkontakt Austria (Wien), Ungarische Akade-
mie der Wissenschaften (Budapest), Hinsenkamp & CoDP (Buda-
pest), Universitat Patras (Griechenland).

®Technische Entwicklung: Fraunhofer - Institut fiir Graphische
Datenverarbeitung (http://[www.igd.fhg.de) in Zusammenarbeit
mit dem Institut fir Graphische Datenverarbeitung
(http://www.zgdv.de), Projektmanagement, Offentlichkeitsarbeit
und sozio-6konomische Forschung: media k GmbH (www.media-
k.de), Contentgenerierung und Weiterbildungsangebote: poppke
& broos GbR (http://www.womanticker.de ), sozio-kulturelle For-
schung und Einbindung der Interessen behinderter Menschen:
Forschungsinstitut Technologie-Behindertenhilfe http://www.ftb-
net.de.

’Eine Dokumentation liegt vor: vertikult-Projektbiiro/Karin Drda-
Kihn (Hrsg.): ,Kultur: Neue Jobs und Arbeitsformen durch neue
Informations- und Kommunikationstechnologien/Culture: New
jobs and working conditions through new information tech-
nologies*, Dokumentation des vertikult-Workshops anlasslich der
MEDICI-Jahrestagung 13.-14. November 2003 in Mailand|/ltalien/
Proceedings of the vertikult workshop at the annual MEDICI con-
ference 13-14 November 2003 in Milan [ Italy, ISBN 3-00-013464-6,
Mainz 2004.
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Zwar gibt es in Laindern wie Finnland, GroBbritannien und Oster-
reich Initiativen zur Nutzung des Internets fiir kulturelle Dienst-
leistungen®, doch es fehlt noch an einer systematischen und ver-
gleichenden Evaluierung der Ergebnisse. Zu wenig geklart ist
beispielsweise bisher, welchen konstruktiven Beitrag Job-Portale
im Kulturbereich zu Regionalentwicklung und Beschéaftigungs-
forderung leisten konnen. Die Vor- und Nachteile der Inserie-
rung von Stellen wie der Jobsuche tiber das Internet sind noch
kaum erfasst, geschweige denn gibt es einen , Leitfaden” speziell
fiir Kulturschaffende, wie sie bestmoglich profitieren konnen. Die
Bedeutung eines kiinftigen européischen , Kulturarbeitsmarktes“
wird noch kaum diskutiert, die Pramissen dieses Arbeitsmarktes
werden allenfalls rudimentéar und in einem allgemeinen Kontext
behandelt.

Aussagen zur kiinftigen Qualifizierung von Kulturschaffen-
den, um neue Informationstechnologien bestméglich nutzen zu
konnen, gibt esin Ansédtzen. Die Frage nach den arbeitsorganisa-
torischen Notwendigkeiten dafiir ist bislang nicht ausreichend
beantwortet, auch wenn die Arbeitswissenschaften dies zuneh-
mend als Forschungsthema entdecken®. vertikult zielte auf Ant-
worten auf diese Fragen™.

Ziele: Netzwerke, Marktorientierung, Qualitats-
sicherung und Qualifizierung

Einige zentrale Voraussetzungen fiir die Kulturarbeit der Zukunft
lassen sich bereits formulieren, diese sind die Zusammenarbeit
von Kulturschaffenden, Marktorientierung, Qualitatssicherung
und berufliche Qualifizierung.

Wesentlich fiir die Zusammenarbeit der Kulturschaffenden
sind bereits bestehende europaweite Bemiithungen und Ansétze,
das Beschéftigungspotenzial im Kulturbereich mithilfe neuer
Informationstechnologien zu verbessern. Diese Initiativen arbei-
ten meist unkoordiniert, obgleich in der Beschreibung der Nut-
zervoraussetzungen und der Zielsetzungen weitgehend Einigkeit
herrscht. Netzwerke wie MEDICI konnen hier wesentlich und vor
allem kontinuierlich zum Erfahrungsaustausch beitragen.

& Drei Beispiele: Das finnische ARSNET-Projekt bietet eine Daten-
bank kiinstlerischer Dienstleistungen, die Gber das Internet ge-
bucht werden kénnen: http://ww.arsnet.net ; das Londoner Cen-
tre for the Creative Arts/London College of Printing bietet seinen
Absolvent/innen professionelle Untersttitzungen fiir den Berufs-
einstieg: http://[www.creatingaliving.org/; das sterreichische
ARTWORKS-Projekt tGiberprifte die Mdglichkeit, kiinstlerische
Dienstleistungen in der Sozialarbeit und dem Gesundheitsbereich
nutzbar zu machen mit dem Ziel, den Arbeitsmarkt fiir Kiinstler/
innen zu vergréBern: http://www.equal-artworks.at .

° Die arbeitswissenschaftliche Begleitforschung des vertikult-Por-
tals wird durch das Institut fiir Technologie und Arbeit an der Uni-
versitat Kaiserslautern durchgefiihrt: http://www.ita-kl.de|

" Eine Bestandsaufnahme gibt folgende vertikult-Publikation: Karin
Drda-Kihn/vertikult-Servicebiiro (Hrsg): ,,Kultur und Beschéfti-
gung in der Informationsgesellschaft Europas (Dokumentation
der 2. vertikult-Konferenz 25. - 26. Oktober 2004 in Budapest/
Ungarn); Culture and Employmentin the European Information
Society (Proceedings of the 2nd vertikult conference 25-26
October2004 in Budapest [ Hungary); Kulttra és foglalkoztatas az
eur6paiinformacios tarsadalomban (Documentacio 2. vertikult
konferencia Budapest, 2004. okt6ber 25-26.)“, ISBN 3-00-015843-
X; Mainz 2005.

Elektronische Medien unterstiitzen durch die Informations-
vielfalt eine Marktorientierung auch bei der Kulturarbeit. Doch
der Kulturarbeitsmarkt begreift sich derzeit nur teilweise als
,Markt der Dienstleistungen®, und seine Protagonist/innen in-
sistieren noch zu sehr auf einer groBziigigen Alimentierung
durch den Staat, auch wenn staatliche Kulturbudgets seit Jahren
im Abwartstrend begriffen sind. Was den Einsatz neuer Infor-
mationstechnologien - und damit Internet-Portale im Kultur-
bereich - anbelangt, so ist die Bereitschaft des Marktes, Dienst-
leistungen von elektronischen Portalen finanziell zu honorieren,
europaweit noch unbefriedigend, auch wenn ein Potenzial klar
ersichtlich ist. Die Entwicklung von Geschaftsmodellen mit
Geschéftspldnen steht erst ganz am Anfang.

Auch eine Orientierung in Richtung eines européischen Mark-
tes und nicht mehr ausschlieBlich auf einen regionalen oder
nationalen Markt, steckt noch in den Kinderschuhen. Transfer-
fahige Modelle kdnnten beispielsweise die in einem nationalen
Kontext entwickelten Serviceleistungen im Sinne einer ,,exportfé-
higen Dienstleistung”“ europaweit marktfahig machen. Dazu ge-
hort auch die Entwicklung gemeinsamer Finanzierungsstrate-
gien fiir landertibergreifende Kulturprojekte.

Die Qualitatssicherung in Internet-Portalen wirft noch viele
Probleme auf und bedarf eines Verstandigungskonzeptes, ver-
gleichbar einem ,,Glitesiegel®. Gerade die Zielgruppe der Kultur-
schaffenden legt Wert auf Qualitédtsstandards beim Content und
straft mangelnde Qualitat sensibel ab. Nur ein fiir die Nutzer/
innenvon IT-Angeboten transparentes und nachvollziehbares
Qualitdtsmanagement wird langfristig die Akzeptanz und damit
Marktfahigkeit von Angeboten erhohen. Zur Qualitédtssicherung
gehort auch die Entwicklung zusétzlicher Dienstleistungen, die
fiir die Nutzergemeinden von Kulturportalen einen deutlichen
Mehrwert fiir ihre eigene Arbeit darstellen. Dazu gehéren bei-
spielsweise individualisierte Informationsangebote, eigene
Arbeitsbereiche und praktikable Tools fiir das Projektmanage-
ment.

Die Notwendigkeit zur beruflichen Qualifizierungistim
Umgang mit elektronischen Medien von besonderer Relevanz,
auch wenn gerade Kulturschaffende hier oft die Schmerzgrenze
leidvoller Erfahrungen kennenlernen. War es frither die fachliche
Qualifizierung und Weiterbildung, ist es heute nicht minder die
Qualifizierung in Arbeitstechniken und -tools. Zum Handwerks-
zeug gehoren inzwischen Kenntnisse im Projektmanagement, im
Rechnungswesen und im professionellen Umgang mit PC und
Internet dazu. Noch ist offen, inwieweit sich Qualifizierungsange-
bote liber das Internet (e-learning und blended learning) im Kul-
turbereich durchsetzen werden, doch es gibt sie bereits, und in
ihre Verbesserung wird seitens seridser Anbieter laufend inve-
stiert.

Zusammenfassung

Dienstleistungsangebote wie vertikult werden nur dann von den
Zielgruppen akzeptiert, wenn sie deren Bedarfe bestmoglich ab-
decken - eine Binsenweisheit, sollte man meinen, doch im Kultur-
bereich mit seinen vielfdltigen Sparten und ausgewiesen indivi-
dualistischen Akteur/innen ein anspruchsvolles Unterfangen.
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Hier erwies es sich als zielfithrend, dass

¢ die Funktionalitdten des vertikult-Portals mittels Nutzer-
befragungen erhoben wurden: Jobs, Kooperationen, be-
stimmte Infos als Primar-Content: Weiterbildung (Seminare,
Tagungen), Kulturwirtschaft (Finanzen, Existenzgriindung,
Férderungen),

* die Relevanz der Inhalte fiir Kulturschaffende kontinuier-
lich in Nutzertests iiberpriift wurde und wird und

* die Akzeptanz des Portals evaluiert wurde.

Die finale Evaluierung erbrachte einen iiberaus hohen Riicklauf
von 15%derregistrierten Nutzer/innen, die die Zielsetzung des
Portals, das Informationsangebot und die Nutzerfithrung positiv
beurteilten. Besonders das Angebot eines Servicebtiros", das
direkt angesprochen werden kann und mit technischen wie in-
haltlichen Hilfestellungen zur Verfiigung steht, wurde sehr posi-
tivbewertet. Eine umfangreichere bundesweite und europaweite
Ausdehnung des Angebots und noch mehr Angebote wurden als
Verbesserungsvorschldge formuliert. vertikult wird das Potenzial
zugesprochen, mehr Transparenz bzgl. des Arbeitsmarktes im
Kultursektor zu schaffen. 30% der Befragten fanden bereits pro-
fessionelle Kontakte, 11% einen Kooperationspartner und 4%
einen Auftrag/eine Stelle. Im Infocenter werden alle Informatio-
nen sehr positiv eingeschétzt, Informationen zu Férderungen an
erster Stelle. Die Niitzlichkeitsbewertung der passiven Nutzung
lag in allen drei Angebotsbereichen (Jobborse, Kooperations-
plattform und Infocenter) noch héher als in der aktiven Nutzung.

" Das Servicebiiro steht mit Dienstleistungen auch Gber den
Projektzeitraum zur Verfigung: info@vertikult.de oder
Tel.(07931)992730.

“Die Evaluierung erfolgte nach einer Portal-Laufzeit von rund vier
bis sechs Monaten und wurde durchgefiihrt vom Institut fiir Tech-
nologie und Arbeit der Universitat Kaiserslautern
(siehe FuRnote 9).

Fazit: Virtuelle Arbeitsumgebungen im Kultur-
bereich unterliegen besonderen Anforderungen

Die ersten Evaluierungsergebnisse gaben Anlass zu Optimis-
mus, was die Weiterentwicklung der Portalangebote zu kommer-
ziellen Dienstleistungen anbelangt. Das bedeutet konkret:

1. Akzeptanz schaffen fiir vertikult als virtuelle Arbeits-
umgebung:

* Vorteile miissen maBgeschneidert fiir Kulturschaffende
sein

* derbislang breite und spartentiibergreifende Zielgruppen-
ansatz muss im Rahmen eines Business Plans ev. tiberdacht
werden: Nutzer/innen suchen moglichst individualisierte
Informationen (was fiir das bereits umgesetzte ,Lebens-
lagenkonzept® spricht)

2. Gruppen mit speziellen Interessen besonders entgegen
kommen:

* Menschen mit Behinderungen: Informationsaustausch,
themenbezogene Kontaktsuche, Informationen zu gesetz-
lichen Regelungen zur Férderung der Teilhabe am Arbeits-
leben, Teilhabe am Kulturleben

* Kulturgemeinschaften/Minderheitengruppen: Identitits-
stiftung und -erhalt, schnelle und unkomplizierte Zusam-
menarbeit auch in geografisch unzusammenhédngender
Lage

¢ Kulturinitiativen im landlichen Raum: vernetztes Arbeiten
ohne Reiseaufwand

3. hochqualitativen Content generieren:

* Qualitat der Arbeitsumgebung ist dicht verkniipft mit der
Qualitdt des Contents

* hohe Sensibilitat dafiir bei den kulturellen Nutzergruppen
¢ nur qualitativhochwertiger Content erlaubt unterschied-
liche Nutzungen durch unterschiedliche Bedarfe von

Nutzer/innen

¢ qualitativhochwertigen Content wie personalisierte
Zugéange und Bereiche weiterentwickeln


mailto:info@vertikult.de
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4. Nutzeranforderungen auch auf technischer Ebene mit
bedenken:

* Voraussetzungen der Nutzer/innen in der technischen Aus-
stattung sind sehr heterogen

» veraltete Hardware und Software unterstiitzt bestimmte
Funktionen nicht, d. h. es gehen Vorteile, die fiir
Nutzer/innen vorgesehen waren, verloren (Barriere-
freiheit)

* Beratungs- und Unterstiitzungsbedarf ist deutlich vorhan-
den, aber wesentlich weniger und differenzierter, als in
den ersten Nutzerbefragungen von 2003 erhoben

* Unterstiitzung durch das System selbst wird nicht unbe-
dingtangenommen, ein personalisierter Helpdesk da-
gegen sehr > Kostenfrage!

* Bereitschaft der Auseinandersetzung mit technischen
Problemen ist eher gering - sehr niedrige Toleranz-
schwelle!

vertikult - Weiterentwicklung als kommerzielles
europaweites Dienstleistungsangebot

Das vertikult-Partnerkonsortium verstandigte sich darauf,
vertikult als Geschéftsmodell weiterzuentwickeln und mittel-
fristig den Sprung auf den europédischen Markt zu wagen. Erster
Schritt: Die Griindung des Vereins ,,Kultur und Arbeit e. V.
(www.kultur-und-arbeit.de), der kiinftig als Trédger des vertikult-
Portals fungieren wird. Mit Unterstiitzung des Bundeslandes
Rheinland-Pfalz wurde zudem 2006 ein Business Plan entwickelt,
der Grundlage einer zu griindenden GmbH ist, die kiinftig die
anfallenden Entwicklungsarbeiten umsetzen wird.

Weitere Informationen

,Entwicklung eines vertikalen Portals fiir kulturelle Aufgaben*
Forderkennzeichen: 01HU0121, 01HU0123, 01HU0124

www.vertikult.de

Ansprechpartnerin des Projektes

Dr. Karin Drda-Kihn

Media k GmbH

Goethestr. 10

97980 Bad Mergentheim

Tel.: (079 31) 99 27 30

E-Mail: k.drda-kuehn@media-k.de

Ansprechpartner beim Projekttrager

Dr. Volker Schiitte
Tel.: (02 28) 38 21-195
E-Mail: volker.schuette@dlr.de
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Harald Mehlich, Jtirgen Postler

Virtuelle Kooperation und E-Government - Organisations-

ansatze fiir Kommunen

Kommunen unter Innovationsdruck

Die aktuelle Situation in den deutschen Kommunen ist gekenn-
zeichnet durch enor-men Innovationsdruck. Den sinkenden Ein-
nahmen auf der einen Seite stehen immer komplexer werdende
Anforderungen und stetig steigende Erwartungen von Seiten der
Biirger entgegen. Als Beispiel sei hier unter anderem der gesamte
Bereich des E-Governments und des virtuellen Rathauses ange-
fihrt: Kaum eine Gemeinde und schon gar keine Stadt kann es
sich leisten, auf ein Kommunikationsangebot im Internet zu ver-
zichten. Doch wer dabei nur an die Informationsbereitstellung
und die Interaktion mit den Biirgern tiber ein internetgestitztes
Front-Office denkt, erfasst nur die Spitze eines Eisberges namens
E-Government. Die Umstrukturierung des Back-Office durch tele-
mediale Verwaltungsprozesse hin zu einer weitgehend medien-
bruchfreien Kommunikation und Koordination kommt einer
gewaltigen Verwaltungsmodernisierung gleich. Das alles trifft
aber die Kommunen in einer Phase leerer Kassen und zwingt zum
erfinderischen Experimentieren. Fast jede Stadt und jede
Gemeinde ist auf der Suche, wie sie ihre kommunalen Aufgaben
kostengiinstiger, effizienter und dabei moglichst biirgernaher
erledigen kann.

Neben der radikalen Losung, Angebote zu streichen oder deren
Erledigung auszulagern, wird zunehmend versucht, durch Koope-
rationen und Netzwerke Synergien auszunutzen. Vor allem im
Bereich der arbeits- und wissensintensiven Leistungen kann eine
Zusammenarbeit schnell Erfolge bringen. Dies betrifft sowohl Ein-
sparungen im Personalbereich als auch bei Anschaffungen, die
gemeinsam genutzt werden kénnen. Nicht jede kleinere Gemeinde
benétigt fir ihren Internetauftritt einen eigenen Webmaster, und
statistische Wahlanalysen mittels teurer Software muss nicht jede
Stadtin eigener Regie und allein erstellen.

Neben den kurzfristigen Effekten bei der Kostenreduktion
stellt aber eine vernetzte, internetbasierte kooperative Aufgaben-
erledigung - und dies zeigen viele Uberlegungen zum E-Govern-
ment - einen wichtigen Teil einer modernisierten kommunalen
Verwaltungsdienstleistung dar.

Mittlerweile herrscht dabeiin den deutschen Stadten, Ge-
meinden und Kreisen eine lebhafte Kultur des Experimentierens.
Eine Vielzahl von Kommunen ist bereits in Kooperationen ein-
gebunden, die auf moderne Vernetzungstechnologien zurtick-
greifen, ja durch diese iiberhaupt erst lukrativ oder moglich
werden. Allerdings sind der Wissensstand und die Kenntnis da-
riiber noch recht gering. Die meisten Kooperationen laufen als
sogenannte Insellésungen, und tibergreifende Erkenntnisse sind
bislang noch nicht vorhanden. Das zentrale Ziel des Forschungs-
projektes KOVIUS lag darin, diese Forschungsliicke durch eine
systematische Erfassung und strukturierte Dokumentation der
verschiedenen Ansatze und Beispiele zu schlieBen helfen.

KOVIUS - auf der Suche nach virtuellen
Kooperationen

Bei dem Projekt KOVIUS handelte es sich um ein vom Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung im Rahmenkonzept
LInnovative Arbeitsgestaltung - Zukunft der Arbeit“ gefordertes
empirisches Forschungsprojekt, das kooperativ zwischen der
Professur fiir Sozialinformatik der Universitdt Bamberg und dem
Zentrum fiir Angewandte Sozialforschung und Praxisberatung
GmbH Bielefeld (ZASP) angelegt war. KOVIUS steht als nicht ganz
buchstabengetreue Abkiirzung fiir den Projekttitel: ,Virtuelle
Unternehmens- und Arbeitsstrukturen im Kommunalbereich®.
Ziel war es, innerhalb der deutschen Kommunen innovative
organisations- und/oder ressortiibergreifende Formen der Ko-
operation zu ermitteln, die durch neue Kommunikationstech-
niken vielfach erst ermdéglicht oder zumindest in ihrem Ablauf
wesentlich unterstiitzt werden, und fiir die ansatzweise der
Begriff ,virtuelle Unternehmung* oder ,virtuelle Organisation/
Kooperation® herangezogen werden kann. Gedacht ist an die
Kooperation von Kommunen mit 6ffentlichen, gemeinniitzigen
und privatwirtschaftlichen Partnern, bei denen der technikge-
stiitzten Vermittlung der Arbeitszusammenhénge ein wesent-
licher, konstitutiver Stellenwert zukommt.

In der Betriebswirtschaftslehre werden seit Mitte der 90er
Jahre solche technikgestiitzten Kooperationen rechtlich unab-
héangiger Partner unter dem Begriff der ,Virtuellen Unterneh-
men*“ intensiv diskutiert. Die Fragestellung von KOVIUS kann
deshalb verkiirzt lauten: Inwieweit konnen Konzepte virtueller
Organisation, wie sie aus der Privatwirtschaft seit Lingerem
bekannt sind, auch unter den Rahmenbedingungen der 6ffent-
lichen Verwaltung eine Perspektive darstellen. Zielvorstellungen
in der Kommunalverwaltung kénnten etwa betreffen

» die Weiterentwicklung der Leistungsstruktur und der Ser-
vicequalitat, z. B. durch Zusammenfithrung und Biindelung
unterschiedlicher Fachkompetenzen,

» eine verbesserte raumliche Angebotsstruktur, etwa durch
die Einrichtung dezentraler AuRBenstellen auf der Basis der
Trennung von Dienstleistungserbringung und Kundenkon-
takt (Stichwort Biirgerbiiros, sozialraumbezogene Au3en-
stellen),

» eine effizientere und flexiblere Aufgabenwahrnehmung
und die Erzielung von Synergieeffekten, beispielsweise
durch die Auslagerung von Kernprozessen in Kompetenz-
zentren oder durch ,.Einer-fir-Alle-Strukturen*.



96

4. EXEMPLARISCHE ENTWICKLUNGEN IN SCHLUSSELBRANCHEN

Aus der Aufzahlung wird deutlich, dass hier - in der Zusammen-
filhrung von Informationen und Arbeitsabldufen iiber Organi-
sationsgrenzen hinweg und in der Relativierung der Ortsbin-
dung von Arbeitsvollziigen - ein erhebliches Reorganisations-
potenzial schlummert, was neue Formen der Aufgabenwahrneh-
mung ermoglicht und langerfristig zu erheblichen Umstruktu-
rierungsprozessen fithren kann. In der Perspektive geht es um die
Rekonfigurierung von Verwaltungsablaufen auf der Grundlage
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien, wobei
der Fokus von KOVIUS auf dem Kooperationsaspekt lag.

Vorgehensweise

Um Licht ins Dunkel zu bringen, fithrte KOVIUS zur quantitativen
ErschlieBung solcher Strukturen im Kommunalbereich zunachst
eine bundesweite Online-Befragung durch, die zweistufig ange-
legt war: Eine Befragungsebene richtete sich an die einzelnen
Kommunen, um Einschédtzungen und Potenziale virtueller Ko-
operationsformen aus der Sicht der Kommunen zu erfassen.
Ansprechpartner waren hier (Ober-)Biirgermeister/in bzw. Land-
rat/Landratin sowie in zweiter Linie die Organisationsabteilung
der Verwaltungen. Teil zwei der Untersuchung richtete sich an
die einzelnen Projekte, um sie in ihrer Struktur und Funktions-
weise moglichst genau zu erfassen und Hinweise auf Erfolgsbe-
dingungen zu erarbeiten. Ansprechpartner waren hier die jewei-
ligen Projektleiter/innen. Uber die hieraus resultierten Ergeb-
nisse wird im Folgenden berichtet. Im weiteren Verlauf des For-
schungsprojektes wurden die quantitativen Befragungsergebnis-
se durch Detailstudien einzelner Kooperationen vertieft und er-
weitert.

Ahnlich gelagerte empirische Befunde finden sich bisher
kaum. Vorliegende Studien zum Kommunalbereich sind ent-
weder primér auf den E-Government-Aspekt und hier vornehm-
lich auf die Frage der Schnittstelle zum Biirger gerichtet, also das
so genannte Front-Office; oder es werden einzelne Formen der
Kooperation -z. B. interkommunale Kooperation - thematisiert,
ohne dass die besondere Qualitédt internetgestiitzter Kooperation
im Vordergrund stiinde. Insofern ist KOVIUS als explorative Un-
tersuchung zu verstehen, die erstmals fundierte Zahlen zu einer
Entwicklung bereitstellt, die nicht nur kurzfristige Einsparpoten-
ziale verspricht, sondern, auf lange Sicht gesehen, die Verwal-
tungsprozesse im Kommunalbereich modernisieren wird.

Kooperation als kommunales Zukunftsthema
- empirische Ergebnisse

Die Daten des Kommunal-Online-Survey, an dem sich ca.1.000
Stddte, Gemeinden und Kreise beteiligt haben, bestédtigen die Ein-
schédtzung, dass

* Konzepten kooperativer Dienstleistungsproduktion iiber
Amtergrenzen hinweg,

e derraumlichen Trennung von Dienstleistungsproduktion
und -vertrieb sowie

* Fragen der Reorganisation von Verwaltungsstrukturen im
Back-Office

ein zentraler Stellenwert fiir die zukiinftige Gestaltung der kom-
munalen Strukturen eingerdumt wird.

Dem hohen Interesse steht allerdings bisher noch eine eher
geringe Umsetzung gegentiber. Zwar gibt gut ein Drittel aller
Kommunen (37%) an, iber ein oder mehrere Projekte zu ver-
fligen, was aber im Umkehrschluss bedeutet, dass die Mehrzahl
der Kommunen bisher nicht auf entsprechende Projekte ver-
weisen kann. Dennoch dokumentiert die Befragung eine Vielzahl
interessanter Fallbeispiele aus unterschiedlichen Bereichen, die
im Ansatz deutlich tiber das traditionelle Konzept der interkom-
munalen Kooperation hinausreichen und ein hohes Umsetzungs-
potenzial in sich bergen.

Welche Differenzierungen sind im Einzelnen festzustellen?
Entscheidend ist der Status der Kommune: Kreisfreie Stadte und
Kreise weisen mit 63% bzw. 58 % einen deutlich hoheren Anteil an
positiven Riickmeldungen auf als kreisangehorige Stadte sowie
Verbandsgemeinden/Verwaltungsgemeinschaften (34%bzw.
37%). Dieses Gefélle spiegelt sich auch im Faktor Grée wider: Bei
kleineren Kommunen ist - bei insgesamt deutlich geringeren
Anteilswerten - kein Effekt der GroBe feststellbar, wahrend an-
dererseits mittlere und gréBere Kommunen in deutlich h6herem
MaBe auf bestehende Kooperationsverbiinde verweisen.

Das Ergebnis deckt sich mit der Frage der Relevanzeinschitzung
und entspricht den Erwartungen: GroBere Stadte sowie Kreise
haben beim Aufbau von Kooperationsverbiinden einen eindeuti-
gen Entwicklungsvorsprung. Dieser Befund erklért sich zum einen
aus den Anforderungs- und Zustdndigkeitsstrukturen: Kleinere
kreisangehorige Gemeinden treten in vielen Bereichen gar nicht als
Trager von Dienstleistungen auf, wahrend Kreise und auch groBere
Stadte aufgrund ihrer Aufgabenstruktur sowie aufgrund des gro3-
flachigen Einzugsgebietes in hoherem MaBe auf raumlich verteilte,
technisch vernetzte Arbeitsvollziige angewiesen sind. Ein zweiter
Gesichtspunkt betrifft das Potenzial: Der Aufbau technikgestiitzter
Vernetzung erfordert z.T. nicht unbetrachtliche Entwicklungs- und
Vorlaufleistungen, die von gré8eren Kommunen - nicht zuletzt
aufgrund vorhandener EDV-Abteilungen und spezialisierter Fach-
kréafte - erheblich leichter erbracht werden kénnen. Zusammenge-
nommen ist die deutliche Abhédngigkeit von Status und GréBe der
Kommune keine Uberraschung.

Ebenfalls feststellbar sind deutliche regionale Differenzierun-
gen. Ein Vergleich tiber die Bundeslénder zeigt, dass bei der Fra-
ge, ob bereits Ansdtze von Kooperationsverbiinden vorhanden
sind, z. T. erhebliche Unterschiede bestehen. Diese konnen im
Rahmen dieses Beitrags nicht im Einzelnen geklart werden. Auf-
fallig ist, dass die 6stlichen Lander durchweg einen deutlich
geringeren Anteil aufweisen. (Ausnahme: Baden-Wiirttemberg,
das als einziges westliches Bundesland in etwa auf dem Niveau
der 6stlichen Lander rangiert.) Offenbar sind im Ost-West-Ver-
gleich nach wie vor Entwicklungsunterschiede festzustellen. Der
Neuaufbau bzw. die Reorganisation von Verwaltungsstrukturen
in den 6stlichen Bundesldandern im Verlauf der 90er Jahre hat
augenscheinlich bisher nicht dazu gefiihrt, diese Unterschiede
vollig zu nivellieren.
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Der inhaltliche Schwerpunkt ist bisher iberwiegend in Quer-
schnittbereichen wie zentrale Dienste, Einkauf, EDV, Internet zu
finden. In anderen kommunalen Handlungsfeldern, z.B. im So-
zialbereich oder der Wirtschaftsférderung, sind entsprechende
Ansatze z.Zt. noch deutlich seltener anzutreffen. Im weiteren
Projektverlauf ist u.a. zu fragen, unter welchen Voraussetzungen
das Konzept auch in weiteren Arbeitsbereichen starker nutzbar
gemacht werden kann.

Als Einfiilhrungshemmnis werden von den Verwaltungsfach-
leuten v.a. folgende Aspekte hervorgehoben:

* An erster Stelle der Nennungen steht - wenig iiber-
raschend - das Kostenargument. Zukiinftig wird es darauf
ankommen, die mit den neuen Organisationsformen ver-
bundenen Potenziale noch starker zu verdeutlichen und
Fragen der Gestaltung der Verantwortlichkeit bei vernetz-
ter Aufgabenerledigung zu klaren.

* An zweiter Stelle werden - mit fast gleich hohem Anteil -
Datenschutzprobleme genannt (48%), also Probleme, deren
Lésung fiir die Umsetzung solcher Konzepte durchaus ein
K.o.-Kriterium bedeuten kann. Fiir die unterschiedlichen
Projekttypen und Arbeitsansatze sind hier spezifische, auf
die jeweilige Konstellation zugeschnittene Lésungen erfor-
derlich.

* GroRe Bedeutung kommt schlieRBlich dem Aspekt einer
fehlenden E-Government-Strategie sowie der organisato-
rischen Beharrlichkeit der Verwaltung zu, also Griinden,
die in der strukturellen und strategischen Ausrichtung der
Verwaltung selbst zu finden sind. Hier sind die einzelnen
Kommunen gefordert, die konzeptionellen und plane-
rischen Grundlagen fiir eine gezielte und abgestimmte
Weiterentwicklung in den einzelnen kommunalen Hand-
lungsfeldern zu schaffen. Sofern die Erweiterung des Terri-
torialprinzips berihrt ist, geht es hierbei durchaus ums
»Eingemachte*.

Als ein wichtiges Instrument kénnen sich kommunale Master-
pléne bewéhren, die ihre Vorbilder bisher vor allem auf Landes-
und Bundesebene haben. Dabei wird ein Rahmen fiir die Weiter-
entwicklung von E-Government-Strukturen vorgeben, um die
Einbindung internetbasierter Kooperationsstrukturen zu ge-
wahrleisten.

Wer kommt als Partner der Kommunen in den Kooperations-
projekten infrage? Grundsétzlich ist eine groe Bandbreite vor-
stellbar: Kooperationen mit anderen Kommunen in Form einer
telemedial unterstiitzten interkommunalen Zusammenarbeit,
mit Verwaltungseinheiten von Bund oder Ldndern als Teilhaber
in sogenannten virtuellen Verwaltungsworkflows oder eine Part-
nerschaft mit privaten Akteuren, seien es gemeinniitzige Orga-
nisationen, privatwirtschaftliche Unternehmen oder einzelne
engagierte Biirger. Die Daten der Befragung zeichnen ein ein-
deutiges Bild: Es sind in erster Linie andere Stadte, Gemeinden
und Kreise. Die interkommunale Kooperation ist als klassisches
und erprobtes Muster der Zusammenarbeit offensichtlich auch

der am haufigsten genutzte Rahmen fiir neue, internetbasierte
Kooperationen. Als weitere Partner wurden mit einigem Abstand
Verwaltungseinrichtungen aus der eigenen Kommune sowie
weitere Kommunaleinrichtungen genannt.

Fir Kooperationen suchen sich die Stadte, Gemeinden und
Kreise Partner aus ihrem engsten Umfeld. Hier scheint die grof3e
Verwandtschaft in Aufgabensituation, Problemstellung und
Arbeitsweise die Anbahnung einer Zusammenarbeit deutlich zu
erleichtern. Kooperationen mit privaten Partnern, also mit Ver-
einen, Freien Trdgern, Privatpersonen, Verbdnden und Genossen-
schaften usw., sind deutlich unterreprésentiert. Die Kooperatio-
nen mit privatwirtschaftlichen Unternehmen sind ebenso gering
ausgepréagt. Die Partnersuche auBBerhalb des Bereichs der Verwal-
tung im weiteren Sinne scheint den Kommunen also Probleme zu
bereiten, jedenfalls soweit es sich um internetbasierte Koopera-
tionsformen handelt. Trotz aller Diskussionen um Public Private
Partnerships (PPP) sind diese offensichtlich starker als Finanzie-
rungsmodelle prasent und seltener als praktikable Alternative in
der aufgabenorientierten Kooperationsgestaltung.

Tatsache bleibt aber, dass in den Stadten, Gemeinden und
Kreisen die technisch modernisierte internetbasierte Zusammen-
arbeit ein Zukunftsthema von hoher Relevanz ist, das seine Be-
deutung noch steigern wird. Dies belegen auch die Zukunftsper-
spektiven, die die Projektleiter ihren Verbiinden zuschreiben. In
weniger als 2% der uns genannten Kooperationsverbiinde besteht
die Absicht, die Zusammenarbeit zu reduzieren oder gar einzu-
stellen. Uber drei Viertel der Projektleiter bestétigen, dass ihr Ver-
bund zukiinftig expandieren soll, ob nun in Bezug auf die erstell-
ten Produkte und Dienstleistungen, den Adressatenkreis oder die
Zahlund Art der Partner.

Fazit

Die vorgestellten Ergebnisse unterstreichen nachhaltig die hohe
Relevanz des Themas fiir die kommunale Praxis und fiir die kiinf-
tige Rekonfiguration von kommunalen Verwaltungsvollziigen.

Das betrifft einmal die Einschdtzung durch die Kommunen
selbst: Das Potenzial der neuen Kooperationsformen stehtim
Urteil der Kommunen auB3er Frage. Es betrifft daneben auch den
Stand der Umsetzung: Mehr als ein Drittel der Kommunen gibt
an, bereits einschldgige Projekte zu betreiben, wobei dieser Zah-
lenwert natiirlich nicht absolut gesetzt werden darf. Hier sind
erhebliche Differenzierungen nach Status und Gré8e der Kom-
munen deutlich geworden. Insgesamt ist der Entwicklungsstand
in den groBeren Stddten sowie in den Landkreisen aktuell deut-
lich weiter fortgeschritten als in den kleineren Kommunen.

Anhand der quantitativen Untersuchung konnten zahlreiche
virtuelle Kooperationsverbiinde ermittelt werden, die je nach
Rahmenbedingung einer héchst unterschiedlichen Entwick-
lungsdynamik und Verlaufsform unterliegen. Differenzierende
Gesichtspunkte sind zum Beispiel die Zugehorigkeit zum Bundes-
land, die fachliche Ausrichtung der Kooperation, die Anzahl der
einbezogenen Kooperationspartner, die spezifische Qualitat der
technischen Unterstiitzung im Netzverbund, die Rechtsform und
die Praxis des Projektmanagements.
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Allein aufgrund der Onlinebefragung lieB3 sich der konkrete
Entwicklungs- bzw. Reifegrad eines gemeldeten Projektes in der
Regel nicht hinreichend aufkléren. Belastbare Aussagen zur
Nachhaltigkeit und zeitlichen Bestdndigkeit eines gemeldeten
Kooperationsansatzes waren so noch nicht moglich. Um diese
und weitergehende Fragen zu Qualifikation, Beschaftigung und
Transferrelevanz zu kldren, wurden ca. 150 leitfadengestiitzte
Interviews mit Projektverantwortlichen gefiihrt.

Generell bestétigte sich in den Fachgesprachen der bereits in
der Onlinebefragung vermittelte Eindruck, dass sich die Heraus-
bildung virtueller Kooperationsverbiinde unter Nutzung von
Vernetzungssoftware heute noch weit iiberwiegend in einem
sehr frithen Entwicklungsstadium befindet. Der weit tiberwie-
gende Teil der kontaktierten Projekte befand sich im Planungs-
bzw. Einfiihrungsprozess. Der eingeschwungene Zustand im
Wirkbetrieb war eher selten, wenn man vom Sonderfall der
Kooperation kommunaler Arbeitsgemeinschaften mit der
Arbeitsverwaltung (ARGE) absieht.

Insgesamt zeigte sich ein d&uBerst vielfaltiges Experimenta-
rium interessanter neuartiger Kooperationsformen im kommu-
nalen Umfeld, die durch das Internet als enabling technology erst
ermoglicht werden. Deutlich hédufiger jedoch waren eher tradi-
tionelle Kooperationsformen anzutreffen, deren behérdentiber-
greifende Geschaftsprozesse zunehmend durch Internettechno-
logie unterstiitzt werden. Im Kern verstetigte sich der Eindruck
eines Epochenwechsels bei der Kommunalverwaltung mit tradi-
tionell starker Segmentierung und gebietsbezogener Zustdndig-
keit hin zu organisationsiibergreifenden Dienstleistungsnetzen.
Aus dem umfangreichen empirischen Datenmaterial lieBen sich
im Schwerpunkt folgende sechs empirische Typen virtueller Ko-
operationsverbiinde gewinnen:

A. Organisationsformige Kooperationsverbiinde
1. Beispiele fiir Horizontale Verbiinde

 Einer-fiir-Alle-Strukturen, Ubernahme von Aufgaben durch
eine Kommune, Out-sourcing,

* arbeitsteilige Leistungsnetzwerke mit wechselseitiger Auf-
gabeniibernahme in unterschiedlichen Feldern,

* gemeinsame Tragerschaft von Einrichtungen und Diensten,

* kommunale Kompetenzcenter fiir einzelne Aufgaben oder
Aufgabenbiindel,

* Verwaltungszusammenfiihrung, Verwaltungsfusionen.

2. Beispiele fiir Vertikale Verbiinde

* Bereitstellung kreiszentraler Infrastruktur, z.B. Landkreis-
netz,

» Zentralisierung von Fachverfahren fiir kreisangehorige
Kommunen,

* gemeinsame Einrichtungen, die Kreis- und Gemeindeauf-
gaben lokal zusammenfassen,

* Bearbeitungsverbund zur integrierten Abwicklung von
Kreisaufgaben und Gemeindeaufgaben im Rahmen von
Workflow- und Groupware-Systemen,

* komplexe Leistungsnetzwerke unter Beteiligung unter-
schiedlicher Trager und Verwaltungsebenen, z.B. Arbeits-
gemeinschaften nach Hartz IV.

3. Beispiele fiir Strategische Netze

* regionaler und iiberregionaler IT-Verbund,

» strategische E-Government-Kooperation,

* regionaler Kooperationsverbund, Stadtenetzwerk.

B. Prozessféormige Kooperationsverbiinde

4. Beispiele fiir Portale

* interkommunale Biirgerportale,

» trageriibergreifende Fachportale,

* Regionalportale.

5. Beispiele fir verteilte Datenbasen, Poollosungen

dezentrale und zentrale Datenpools in unterschiedlichen
Aufgabenbereichen,

* Formen verwaltungsiibergreifenden Wissensmanagements,

* verwaltungsinterne und kommunaliibergreifende Infor-
mationssysteme

* Peer-to-Peer (p2p)-Strukturen.
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. Beispiele fiir verwaltungsiibergreifende und verwaltungs-
ebeneniibergreifende Workflows

* Kernprozesse mit Schwerpunkt Stadtkreise/Landkreise,

* Kernprozesse mit kommunaliibergreifendem Schwerpunkt,

Hilfsprozesse mit kommunaliibergreifendem Schwerpunkt.

Diese Typen wurden anhand ausgewdhlter Fallbeispiele veran-
schaulicht, wobei angesichts der strukturellen Komplexitdt man-
cher Vorhaben Mehrfachzuordnungen moglich waren. Detail-
analysen zum Umsetzungsstand bei behérdeniibergreifenden
Kooperationen, zu den Auswirkungen auf die Verwaltung sowie
Fragen des Transfers sowie des rechtlichen Anpassungsbedarfs
finden sich in der Buchpublikation, die im ersten Halbjahr 2007
vorgelegt wird.
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Jan Starke

AerViCo - Aerospace Virtual Company: Aufbau eines
virtuellen Unternehmens in der Luft- und Raumfahrt

Ausgangssituation und Problemstellung

Ahnlich wie in der Automobilbranche bereits vollzogen, zeichnet
sich in der Luftfahrtindustrie eine deutliche Restrukturierung der
Zulieferketten ab. Die Flugzeughersteller fordern von ihren Zu-
lieferern, nicht mehr nur Komponenten und Bauteile zu liefern,
sondern vielmehr Baugruppen oder Subsysteme bereitzustellen.
Mit dieser Forderung verfolgen die europédischen Konzerne
(EADS, astrium, Airbus, Lagardere usw.) eine Kostenreduktion
durch zahlenmaéaBige Einschrdnkung ihrer direkten Zulieferer
von urspriinglich mehreren Hundert auf unter zehn Partner. Die
vormals erheblichen Aufwénde fiir Koordination sowie Auditie-
rung der Zulieferer durch die Flugzeughersteller werden somit
auf so genannte Systemintegratoren abgewalzt. Diese System-
integratoren sind i.d.R. mittelsténdische Firmen oder Abteilun-
genvon GroBkonzernen, die wiederum Unterauftrdge vergeben,
und zwar iiberwiegend an kleine und mittlere Unternehmen
(KMU). Auch hier wird die Forderung erhoben, ,Lésungen statt
Teile” anzubieten, um den Aufwand hinsichtlich des Manage-
ments vieler Partner zu minimieren. Daraus folgt fiir deutsche
KMU im Bereich Luft- und Raumfahrt die Aufgabenstellung, ihr
bisheriges Leistungsspektrum in Engineering und Produktion
sowie insbesondere ihre Dienstleistungen erweitern zu miissen.
Fiir Unternehmen dieser GréBenordnung ist dies zumeist nur
durch flexible Kooperation moglich. Eine vielversprechende Ko-
operationsform stellt in diesem Zusammenhang das virtuelle
Unternehmen (VU) dar.

Im Rahmen von Kooperationen und virtuellen Unternehmen
stehen die KMU vor neuen Herausforderungen was die Arbeitsge-
staltung und Arbeitsteilung in den Firmen und die Verwendung
von technischen Hilfsmitteln zur Unterstiitzung der Arbeit in
flexiblen Zulieferkooperationen angeht. Um diese Fragen zu
beantworten und das Konzept der ,,Virtuellen Unternehmen®
(VU) fir die KMU der Luft- und Raumfahrtindustrie zuganglich
zumachen, wurde das Projekt AerViCo - Aerospace Virtual
Company -initiiert. Die Zielsetzung des Projektes bestand in der
Schaffung eines Kooperationsnetzes von KMU der Luftfahrtin-
dustrie, aus dem bedarfsabhdngig ein oder mehrere Aerospace
Virtual Companies durch Zusammenschluss von Firmen fiir die
Bearbeitung je eines Auftrages entstehen kénnen. Hierfiir wer-
den Standardgeschaftsprozesse fiir sowohl die Kommunikation
als auch die Kooperation zwischen Unternehmen entwickelt.
Hinsichtlich der Arbeitsplatzgestaltung werden Stellenbeschrei-
bungen und Rollendefinitionen mit zugehoérigen Kompetenz-
anforderungen erstellt. Als Ergebnis steht ein Handlungsleit-
faden zum Aufbau und Betrieb von virtuellen Unternehmen fiir
KMU zur Verfiigung, der hinsichtlich der Anwendbarkeit in
weiteren Branchen tiberpriift wurde.

Ist-Situation der Arbeitsgestaltung in KMU-Ko-
operationen der Luftfahrt

Im Rahmen von Fragebogenaktionen und Experteninterviews
zur Erfassung der Ist-Situation von Kooperationen in der Luft-
fahrtindustrie konnten verschiedene Problemfelder hinsichtlich
der Arbeitsgestaltung identifiziert werden.

Beider Betrachtung der Rollen von Mitarbeitern in virtuellen
Unternehmen muss grundsétzlich zwischen Mitarbeitern, die
unmittelbar in die Kooperation eingebunden sind, und solchen,
die von der Kooperation nicht direkt betroffen sind, unterschie-
den werden. Im Rahmen des AerViCo-Projektes bieten die
betrachteten Unternehmen tiberwiegend Entwicklungs- und
Konstruktionsleistungen sowie Priifdienstleistungen an, somit
sind die Mitarbeiter in den meisten Féllen unmittelbar in die
Kooperation eingebunden. Dies hat zur Folge, dass die Schnitt-
stellen sowohl zwischen den Partnerunternehmen als auch zum
Kunden durch Projektleiter und Projektmitarbeiter wahrge-
nommen werden. Dementsprechend bestehen besondere Anfor-
derungen an diese Mitarbeiter. So werden fachliche und sprach-
liche Kompetenzen, eine hohe Flexibilitdt bzgl. der Bearbeitung
verschiedener Themenstellungen sowie soziale Kompetenzen
von den Unternehmen vorausgesetzt. Weiterhin ergeben sich
aus der Zusammenarbeit unterschiedlicher Unternehmenstypen
im Rahmen von virtuellen Unternehmen zusétzliche Besonder-
heiten bez. der Arbeitsbedingungen: Unterschiedliche Arbeits-
weisen, Entscheidungsstrukturen, Befugnisse der Ansprechpart-
ner, unterschiedliche Entlohnung und nicht zuletzt unterschied-
licher Einfluss einer Mitarbeitervertretung bedeuten Konflikt-
potenziale und fiihren somit zu erh6hten Anforderungen an die
Mitarbeiter.

Die angemessene Begegnung dieser Anforderungen wird
seitens der Unternehmen von den Mitarbeitern erwartet. Es gibt
allerdings keine systematische methodische Unterstiitzung und
Entwicklung der Mitarbeiter in Bezug auf diese Anforderungen.
Vielmehr setzen die Unternehmen darauf, gute Mitarbeiter ein-
zustellen, welche sich ,,on-the-job“ geméB der an sie gestellten
Anforderungen entwickeln. Dies ist fiir kleine und mittlere Unter-
nehmen keinesfalls eine untypische Herangehensweise, aller-
dings birgt dieses Vorgehen die Gefahr, dass Potenziale bez. der
Mitarbeiterkompetenzen ungenutzt bleiben.

Hinsichtlich der Unterstiitzung kooperativer Prozesse durch
IT ergeben sich die Anforderungen im Wesentlichen aus den
inhaltlichen Aufgabenstellungen (Einsatz von CAx, Simulation
etc.) bzw. werden direkt durch den Kunden vorgegeben. Der Ein-
satz spezieller Software zur Unterstiitzung der Kommunikation,
Koordination und Kooperation ist bislang in den betrachteten
Unternehmen nicht sehr hdufig anzutreffen. Der Datenaustausch
erfolgt oft eher unstrukturiert, z. B. per Telefon, Fax oder E-Mail.
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Hier werden generell Verbesserungspotenziale durch die Ge-
waéhrleistung eines geregelten Datenaustauschs auch in Verbin-
dung mit einem strukturierten Vorgehensmodell gesehen.

Werden IT-Tools zur Unterstiitzung der Kommunikation und
Kooperation (bspw. Groupware) eingesetzt, treten teilweise Ak-
zeptanzprobleme auf, die in erster Linie auf haufig wechselnde
Systeme, die Unerfahrenheit mit einem neuen System sowie die
fehlende Einbettung in vorhandene Systeme im Unternehmen
zurlickzufiihren sind. Neben der Berticksichtigung der erforder-
lichen Funktionalitdten ist demnach auch der Benutzungs-
freundlichkeit, Vertrautheit und Akzeptanz der unterstiitzenden
Systeme erhohte Aufmerksamkeit zu widmen, beispielsweise
durch die erweiterte Nutzung bereits installierter Systeme.

Weiterhin wurde festgestellt, dass fiir KMU kaum Instrumente
zur Entscheidungsunterstiitzung bez. der Verwaltung und Aus-
wahl von Kooperationspartnern, der Steuerung von Koopera-
tionsaktivitdten sowie zur Kontrolle des Erfolges von Koopera-
tionsprojekten existieren. Insbesondere die systematische Bewer-
tung des nicht monetédren Nutzens von Kooperationen erweist
sich als schwierig. Diese Probleme werden durch die neue Form
der flexiblen Zusammenarbeit in virtuellen Unternehmen noch
verschérft, da sich u.a. neue, erweiterte Anforderungen an ent-
sprechende Controlling-Instrumente ergeben.

Lésungsweg

Aufgrund der Erkenntnisse aus der Analyse wurden im weiteren
Projektverlauf verschiedene Schwerpunkte gesetzt: Zur Unter-
stiitzung der Mitarbeiterkompetenzen werden Soll-Kompetenz-
Profile fiir die Rollen im virtuellen Unternehmen entwickelt
sowie MaBnahmen zur Entwicklung der Kompetenzen zusam-
mengestellt. Als wesentliches Instrument des Controllings eines
virtuellen Unternehmens wird eine Balanced Scorecard (BSC) fiir
VU entwickelt, welche den Rahmen fiir eine Vorgehensweise zur
Erstellung von Ziel- und Kennzahlensystemen fiir VU darstellt.
Fur die Partnerauswahl und -bewertung werden unterstiitzende
Instrumente entwickelt, die eine optimale Zusammenstellung
von Projektkonsortien ermdéglichen. SchlieBlich wird eine ange-
messene IT-Unterstiitzung dieser Konzepte unter Berticksich-
tigung einer angemessenen Integration in bestehende IT-Umge-
bungen angestrebt. Im Folgenden werden die Vorgehensweisen
zur Erstellung von Soll-Kompetenzprofilen fiir die Rollen in vir-
tuellen Unternehmen sowie fiir die Entwicklung von Ziel- und
Kennzahlensystemen aufgegriffen und naher vorgestellt.

Erstellung von Soll-Kompetenz-Profilen fiir die Rollen in VU

Als wesentliches Ziel hinsichtlich der Thematik der Mitarbeiter-
kompetenzen in virtuellen Unternehmen wurden Soll-Kompe-
tenzprofile in Abhangigkeit der Aufgaben tiber den Koopera-
tionslebenszyklus sowie der Kooperationsziele entwickelt und
mit MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung hinterlegt. In
einem ersten Schritt werden hierzu mitarbeiterbezogene Auf-
gabenmodelle in Anlehnung an die Prozesse zum Aufbau und
Betrieb einer Aerospace Virtual Company erstellt und die dazuge-
horigen Rollen beschrieben, welche die Aufgaben tibernehmen.

Die zunéchst literaturbasiert zusammengestellten Prozesse bilde-
ten einen Rahmen fiir eine Reihe von Interviews mit Vertretern
der betrachteten Branchen, in denen die Prozesse hinsichtlich
praktischer Anforderungen tiberpriift und detailliert wurden.
Ausgehend von diesem Prozessmodell wurden in den Interviews
dierelevanten Aufgaben fiir den Aufbau und Betrieb von virtuel-
len Unternehmen in der Luft- und Raumfahrtindustrie beschrie-
ben. Da eine direkte Ableitung von erforderlichen Kompetenzen
aus der Aufgabenbeschreibung auf dem gegebenen Detaillie-
rungsgrad der Aufgabenbeschreibungen nur begrenzt moglich
ist, wurde ein Zwischenschritt eingefiihrt. Es wurden Aktivitdten
zur Beschreibung von Aufgabeninhalten sowie Aktivitdteneigen-
schaften und Merkmale der Arbeitssituation klassifiziert und den
Aufgaben zugeordnet, um damit die Zuordnung von Kompeten-
zen zu den Aufgaben zu unterstiitzen.

Weiterhin wurden als Grundlage fiir die Erstellung der Kom-
petenzprofile relevante Kompetenzen, klassifiziert nach Fach-
und Methodenkompetenzen, sozial-kommunikativen Kompeten-
zen, personalen Kompetenzen sowie Aktivitdts- und Handlungs-
kompetenzen, zusammengestellt.

Durch die Zuordnung erforderlicher Kompetenzen zu den
Aufgaben der Rollen im VU kénnen somit Soll-Kompetenz-Profile
der Rollen erstellt werden.

Weiterhin wurden mégliche QualifizierungsmaBnahmen fiir
die Entwicklung dieser Kompetenzen in einem MaBnahmenkata-
log zusammengestellt. Fiir die Erhebung der tatsdchlich vorhan-
denen Kompetenzen von Akteuren in VU wurde auf existierende
Verfahren der Kompetenzmessung zuriickgegriffen. Uber den
Vergleich vorhandener mit erforderlichen Kompetenzen kénnen
im Falle von Abweichungen gezielt MaBnahmen zur Kompetenz-
entwicklung ausgewdhlt werden.

Vorgehensweise zur Erstellung eines Ziel- und Kennzahlen-
systems fiir VU

Im Rahmen des Managements eines virtuellen Unternehmens
sind Methoden und Werkzeuge zur Planung, Steuerung und Kon-
trolle sowohl der Kooperationsplattform als auch konkreter auf-
tragsbezogener Projekte bereitzustellen. Als zentrale Methode
wurde hierfiir eine VU-spezifische BSC und eine Vorgehensweise
zur Erstellung von Ziel- und Kennzahlensystemen im Rahmen der
Perspektiven der BSC entwickelt.

Die Betrachtung von Zielen und Kennzahlen erfolgt dabei nicht
ausschlieBlich hinsichtlich der Aufgabe der Unterstiitzung des
Managements durch Informationsversorgungs-, Planungs- und Kon-
trollaufgaben, sondern auch hinsichtlich der Bedeutung von Zielen
und Kennzahlen auf Mitarbeiterebene. In virtuellen Unternehmen
besteht die Notwendigkeit fiir die Mitarbeiter, sowohl konform zu
den Unternehmenszielen als auch zu den Kooperationszielen zu han-
deln. Dabei besteht die Gefahr von Intransparenz bez. der Ziele fiir
die Mitarbeiter sowie von Schwierigkeiten bei der Prioritdtenset-
zung. Aus Managementsicht stellen Ziele ein Instrument zur Steue-
rung und Koordination des Mitarbeiterverhaltens nicht zuletzt iber
die Motivationsfunktion von Zielen dar. Aus Mitarbeitersicht leisten
klar formulierte Ziele einen Beitrag zur Komplexitdtsreduktion und
dienen der Handlungsanleitung im Tagesgeschéft.
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Vor diesem Hintergrund sind verschiedene Grundsétze bei der
Gestaltung von Zielen und Kennzahlen im virtuellen Unterneh-
men zu beachten:

e Transparenz: Die Zielsetzung und der Zusammenhang
zwischen eigenen Aktivitaten und die Veranderung der
Auspragung der ZielgroBe bzw. Kennzahl muss fiir die
Adressaten nachvollziehbar sein.

¢ Beeinflussbarkeit: Die Auspragung der ZielgréBe bzw.
Kennzahl muss durch die betroffenen Mitarbeiter grund-
satzlich beeinflussbar sein.

* Angemessener Schwierigkeitsgrad hinsichtlich der Ziel-
erreichung: Die Erreichung der gesetzten Ziele muss he-
rausfordernd, aber machbar sein (Vermeidung von Uber-
und Unterforderung).

* Beriicksichtigung von Anforderungen und Wiinschen aller
relevanten Anspruchsgruppen bei der Zusammenstellung
von Zielen und Kennzahlen.

e Akzeptanz: Die Ziele und Kennzahlen sollten von den
Adressaten mitgetragen werden. Daher ist eine Einbe-
ziehung der Mitarbeiter in die Zielfindung anzustreben.

* Adressatengerechte Aufbereitung der Ziele und Kenn-
zahlen.

Die Erstellung eines allgemeingtltigen Ziel- und Kennzahlen-
systems fiir virtuelle Unternehmen ist problematisch, da dieses
immer auf die konkreten Informationsbediirfnisse der Akteure
zugeschnitten sein muss. Daher wurde im Projektverlauf eine
Vorgehensweise zur Erstellung eines Kennzahlensystems zur
Steuerung und Kontrolle sowie der Bewertung der Zusammen-
arbeit in virtuellen Unternehmen entwickelt. Dazu wurden
folgende Schritte absolviert:

* Erfolgsfaktorengestiitzte Entwicklung eines Gliederungs-
systems fiir Kennzahlen in VU in Form einer Balanced
Scorecard fiir virtuelle Unternehmen mit expliziter Beriick-
sichtigung der Kennzahlenperspektive ,,Mitarbeiter*.

* Auswahl von moglichen Ergebnis-, Steuerungs- und Input-

kennzahlen und Zuordnung zu den Perspektiven. Als Ergeb-

nis steht ein Gerist fir ein Kennzahlensystem zur Verfii-
gung, das es fiir den konkreten Anwendungsfall auszuge-
stalten gilt.

* Entwicklung einer Vorgehensweise zur Auswahl der rele-
vanten Kennzahlen entlang der Prozesse im VU: Die Ermitt-
lung der relevanten Kennzahlen fiir das VU erfolgte mittels
einer Prozessbetrachtung. Ausgehend von den Kundenan-

forderungen an den Output des Prozesses wurden zunachst

Output-Kennzahlen ermittelt. Im nachsten Schritt wurden
Steuerungskennzahlen fiir den betrachteten Prozess be-

stimmt, mit deren Hilfe die Erfiillung der Anforderungen an
den Output gesteuert werden kann. SchlieRlich wurden
iiber Anforderungen an vorgelagerte Prozesse Input-Kenn-
zahlen zur Abbildung dieser Anforderungen ermittelt. Diese
Prozessbetrachtung bezieht sich auf die Abwicklung kon-
kreter Projekte im Rahmen des VU. Die unterstiitzende
Funktion der Prozesse auf Plattformebene wird ebenfalls
iiber Input-Kennzahlen abgebildet.

Ergebnisse

Durch Anwendung der vorgestellten Vorgehensweise zur Er-
stellung von Kompetenzprofilen standen zunéachst Soll-Kompe-
tenz-Profile fiir die Rollen in der Aerospace Virtual Company zur
Verfiigung. Die folgende Darstellung enthélt beispielhaft die
relevanten Kompetenzen fiir den Broker eines VU, die ent-
sprechend der beschriebenen Vorgehensweise ermittelt wurden.

Im konkreten Anwendungsfall ist in Riicksprache mit betroffe-
nen Mitarbeitern bzw. Vorgesetzten eine Uberpriifung und ggf.
Gewichtung der erforderlichen Kompetenzen vor dem Hinter-
grund der Art des Kooperationsgegenstandes und der Koope-
rationsziele vorzunehmen. Ist dies erfolgt, so kann mithilfe ge-
eigneter Kompetenzmessungsverfahren eine Erhebung der Ist-
Auspragungen der betreffenden Rollen im VU vorgenommen
werden.

In einer Gegentiiberstellung von Ist- und Soll-Profilen kénnen
Abweichungen visualisiert und entsprechende MaBnahmen der
Kompetenzentwicklung abgeleitet werden.

Im weiteren Projektverlauf erfolgte auf Basis der Soll-Kompe-
tenz-Profile eine Zusammenstellung und Klassifizierung von
MaBnahmen zur Kompetenzentwicklung. Die Klassifizierung
erfolgt zum einen nach der Art der MaSnahmen (z.B. on-the-job,
off-the-job) und zum anderen nach den zu entwickelnden Kom-
petenzen. Die MaBnahmen sollten sich dabei nicht auf organi-
sierte Lernsituationen beschranken, sondern auch die informelle
Entwicklung von Kompetenzen durch Gestaltungsempfehlun-
gen fir eine lernférderliche Arbeitsorganisation beinhalten.

Hinsichtlich der Unterstiitzung der Planung, Steuerung und
Kontrolle im virtuellen Unternehmen wurde ein Instrument fiir
die individuelle Erstellung eines Ziel- und Kennzahlensystems
fiir ein virtuelles Unternehmen zur Verfiigung gestellt. Auf-
bauend auf den relevanten Kennzahlenperspektiven in Form
einer Balanced Scorecard fiir virtuelle Unternehmen wurde eine
Vorauswahl von Kennzahlen bereitgestellt, welche die Erfolgs-
faktoren fiir virtuelle Unternehmen der Luft- und Raumfahrtin
den jeweiligen Perspektiven abbilden. Fir die konkrete Ausge-
staltung eines Ziel- und Kennzahlensystems unter Verwendung
des vorstrukturierten Kennzahlenrahmens wurde eine ent-
sprechende Vorgehensweise entwickelt, unter deren Anwen-
dung in Form von Workshops mit den jeweiligen Prozessverant-
wortlichen die Input-, Steuerungs- und Output-Kennzahlen ent-
lang der Geschéftsprozesse festgelegt wurden.
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Abbildung: Soll-Kompetenz-Profil fiir den Broker des virtuellen Unternehmens

Zusammenfassung und Ausblick

Ausgehend von den Erkenntnissen der Analyse der Ist-Situation
der Arbeitsgestaltung in Kooperationen der Luft- und Raumfahrt-
industrie wurden exemplarisch ein Konzept zur Entwicklung von
Soll-Kompetenz-Profilen sowie eine Vorgehensweise zur Erstel-
lung von Ziel- und Kennzahlensystemen fiir virtuelle Unterneh-
men vorgestellt.

Zusétzlich zu den beschriebenen Konzepten wurden im Pro-
jekt weitere Aspekte behandelt: Dazu gehéren im Wesentlichen
die Partnerbewertung und -verwaltung, die zugehdorige IT-Unter-
stiitzung sowie rechtliche Aspekte und die Vertragsgestaltung im
virtuellen Unternehmen.

Im weiteren Projektverlauf wurde im Rahmen eines Evalua-
tionsprojektes eine Aerospace Virtual Company fiir ein konkretes
Projekt gebildet, um die beschriebenen Konzepte und Methoden
anzuwenden und zu evaluieren sowie ggf. iterativ zu verbessern.
Als Projektgegenstand des Evaluationsprojektes wurde die Kon-
zeption eines Kinderunterhaltungsbereichs im Flugzeug ge-
wahlt. Begleitend zur fachlich inhaltlichen Bearbeitung des Pro-
jektes im Konsortium wurden unter anderem das Konzept zur
Erstellung von Soll- und Ist-Kompetenz-Profilen fiir die beteilig-
ten Rollen sowie die Ableitung von MaBnahmen zur Kompetenz-
entwicklung und die Vorgehensweise zur Entwicklung eines
Kennzahlensystems fiir das Netzwerk sowie dessen Anwendung
zur Planung, Steuerung und Erfolgskontrolle des Projektes umge-
setzt und evaluiert. Ein weiterer Schwerpunkt des Projektes lag
auf der Auswahl und Umsetzung einer geeigneten IT-Unterstiit-
zung fiir die beschriebenen Vorgehensweisen im virtuellen
Unternehmen. Auch dabei wurde ein besonderer Fokus auf die
angemessene Integration der Losungen in vorhandene Abldufe

und IT-Umgebungen sowie die Anpassung an die Bedarfe der
Anwender gelegt, um eine moglichst hohe Benutzungsfreund-
lichkeit der Systeme zu erreichen und somit Akzeptanzprobleme
zuvermeiden.

Die Ergebnisse werden in einem Handlungsleitfaden, der
einen schnellen Uberblick tiber die relevanten Handlungsfelder
beim Aufbau und Betrieb virtueller Unternehmen gibt, aufbe-
reitet. Er stellt verschiedene Instrumente zur Unterstiitzung
relevanter Handlungsfelder in VU vor, spiegelt Praxiserfahrun-
gen aus der Anwendung der Instrumente in einem konkreten
Engineeringprojekt wider und bietet Checklisten, Templates,
Fragebdgen und Hinweise fiir zukiinftige Unternehmenskoope-
rationen.
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Heidi Hohensohn

Virtualisierung von Kooperationsbeziehungen zwischen

Biotechnologie-Unternehmen

Im Zentrum des Projektes stand der Bedarf mittelstdndischer,
innovativer Unternehmen an Kooperation und dafiir geeigneten
Prozessen zu deren Unterstiitzung. Das Projekt VirtOweB erar-
beitete anhand der Anforderungen der Biotechnologie-Branche
eine Virtualisierung ihrer Kooperationsbeziehungen und deren
operative Unterstiitzung. Dabei standen die effiziente und
flexible Prozessgestaltung sowie eine damit einhergehende
Minimierung schnittstellenbedingter Reibungsverluste im Zen-
trum der Forschungsbemiithungen. Konkrete Ergebnisse sind
definierte Prozesse der Kooperation und ihre Unterstiitzung
durch eine geeignete Kooperationsplattform. Ergédnzend wurden
allgemeine Vorgehensweisen und Handlungsempfehlungen er-
arbeitet.

Die Bedeutung des Projektes liegt dabei in der Tatsache be-
griindet, dass Kooperation — oder Collaboration - nicht nur ein
Modebegriff geworden ist, sondern einen zentralen Bestandteil
der Leistungsfédhigkeit und Wettbewerbsfédhigkeit der Unterneh-
men allgemein darstellt. Dies gilt insbesondere fiir kleine und
mittelstindische Unternehmen.

Die Branche Biotechnologie

Biotechnologie wird heute zumeist mit gezielter genetischer
Mutation, Stammezellen, Fermentations- und Zellkulturtechniken
fiir neue therapeutische Konzepte in Klinik und Diagnostik asso-
ziiert. Im erweiterten Umfeld von Life Science-Unternehmen
induziert die Biotechnologie allerdings die Kombination innova-
tiver Lésungsansétze mit individuellen Kundenanspriichen. Die-
ser erweiterte Kontext stellt damit weit iber die technischen und
wissenschaftlichen Kernkompetenzen der noch jungen kleinen
und mittelstdndischen Biotechnologieunternehmen hinaus
solche Anspriiche, ihre Produkte nachhaltig und flacheniiber-
greifend am Markt zu platzieren.

In dem von Konzernstrukturen gepragten Pharma-, Kosmetik-
und Lebensmittelmarkt werden innovative kleine Start-ups erst
dann wahrgenommen, wenn sie entweder iber eine entspre-
chend innovative und solide Produktentwicklung, eine tragfahi-
ge wirtschaftliche Basis oder ein anderweitiges, herausstechen-
des Merkmal verfiigen. Gerade dies ist aber in der Aufbauphase
dieser Unternehmen selten in hinreichendem MaBe der Fall.

GemadB dem Megatrend des ,,one-stop-shopping*“ bevorzugen
potenzielle Partner und Auftraggeber der Industrie stets Kom-
plettlésungen aus einer Hand. Diese Entwicklung zwingt kleinere
Unternehmen der Life-Science-Branche zu strategischen Koope-
rationen und Allianzen, um so vernetzt das eigene Leistungs- und
Produktportfolio zu erweitern und als Komplettanbieter am
Markt reagieren zu kénnen. Neben der Heterogenitit der Koope-
rationspartner hinsichtlich interner Strukturen, Leistungen und
Produkte stellt die Entwicklung geeigneter Kooperationskonzep-

te und deren technische sowie organisatorische Umsetzung eine
inhérente Herausforderung dar. Desgleichen gilt es, existierende
raumliche und zeitliche Barrieren zu iiberwinden, um damit eine
vitale Kooperation realisieren zu koénnen. Der Bedarf leistungs-
fahiger Tools zur Unterstiitzung vielschichtiger Kooperationspro-
zesse in den Life-Sciences wurde in den vergangenen Jahren auch
in der IT-Branche erkannt und die Entwicklung solcher ,Business-
Losungen“ maBgeblich vorangetrieben. Konkrete Partner im Pro-
jekt waren die Unternehmen Across Barriers und LabConsult.

Die Vorgehensweise

Dieser Hintergrund zeigt schon die Vielschichtigkeit der Anfor-
derungen. Rechtliche, technische, organisationale und soziale
Aspekte sowie die Eigenschaften des jeweiligen Kooperationsver-
héltnisses sind von Bedeutung.

Ausgehend von tiefgehenden Analysen der Geschéfts- und
Benutzerprozesse, insbesondere in der Zusammenarbeit zwi-
schen Abteilungen und verschiedenen Unternehmen, wurde ein
Konzept entworfen, das ganzheitlich die Anforderungen aus ver-
schiedenen Aspekten berticksichtigt.

Im Rahmen der Analysetétigkeiten wurden die Geschéfts- und
Arbeitsprozesse mithilfe verschiedener Instrumente wie struktu-
rierter Interviews, Tiefeninterviews selektierter Fokusgruppen
erhoben sowie darauf aufbauend umfangreiche Erhebungs-
Workshops durchgefiihrt. Dabei wurden zunéchst auf Basis eines
standardisierten Interviewleitfadens Arbeitsschritte analysiert,
Kooperationsverhalten untersucht und ein grundlegendes Ver-
standnis fir die Geschéftsprozesse der Unternehmen und deren
Kontext erarbeitet.

Ein wichtiges Ergebnis - das fiir die Unternehmen iiber die
Zielsetzung des Projektes hinaus von groBer Bedeutung ist - ist
die eigene, klare Sicht auf das eigene Unternehmen: Detaillierte
Beschreibungen von Rollen, Koordinations- und Kontrollprozes-
sen sowie Dokumenten wurden gewonnen und strukturiert
abgebildet.

Die Ergebnisse der Analyse beider Biotechnologie-Unterneh-
men zeigen eine komplexe Struktur von Herausforderungen bei
der Koordination ihrer kooperativen Projektaktivitdten auf, die
als Anforderungen die Basis fiir die Konzeption des Kooperations-
systems bildeten:

Kooperationen haben in aller Regel einen deutlichen Projekt-
charakter, sie werden kurzfristig eingegangen, haben ein defi-
niertes Ziel und sind zeitlich befristet. Gegenstand von Koopera-
tionen sind unter anderem Labordienstleistungen, Produkt- und
Materiallogistik oder auch Projektmanagement. Ihr erklartes Ziel
ist die Gewahrleistung der termingerechten Ubergabe des Pro-
jektberichtes an den Sponsor, die im Vorfeld die Koordination von
Aktivitdten und den Austausch von Informationen und Doku-
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Abbildung I: Herausforderungen bei der Gestaltung einer Prozess- und Wissensbasis

menten unter den Partnern verlangt. Grundlegend kénnen in
Kooperationen zwei verschiedene Gruppen von Aufgaben unter-
schieden werden: Solche, die der konkreten Projektabwicklung
dienen und jene, die die Projektarbeit ibergeordnet administra-
tiv flankieren. Diese Aufgabentypen definieren zwei verschiede-
ne Gruppen von projektbezogen und tibergeordnet tatigen Per-
sonen. Beteiligt sind in Kooperationen weiterhin naturgemas
Mitarbeiter des eigenen Unternehmens (Unternehmens-Interne),
sowie Mitarbeiter des Kooperationspartners (Unternehmens-
Externe). Rdumliche Verteilung kann dabei sowohl durch externe

als auch durch interne Mitarbeiter entstehen. So sind nicht nur
die Kooperationspartner u. U. weltweit verteilt, sondern auch
Mitarbeiter des eigenen Unternehmens an verschiedenen Stand-
orten oder am Heimarbeitsplatz beschéftigt.

Als Szenarien verteilter Zusammenarbeit lassen sich so Ko-
operationen zwischen unternehmensinternen Mitarbeitern ver-
schiedener Abteilungen einerseits und Kooperationen mit Part-
nerunternehmen oder Kunden andererseits identifizieren.

Die Biotechnologie-Partner AcrossBarriers und LabConsult
realisieren die Koordination von Aktivitaiten und den Austausch

Abbildung 2: Ganzheitliche Technologieentwicklung
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von Dokumenten und Informationen bisher tiber (fern)miind-
liche Absprachen, per E-Mail, Fax oder auf dem Postzustellweg.
Alle Projektbeteiligten zu jeder Zeit auf dem aktuellen Daten-
stand zu halten stellt fiir die Unternehmen eine zentrale Heraus-
forderung dar, deren fehlerfreie Bewéltigung direkten Einfluss
auf den Unternehmenserfolg hat. Hier soll die Unterstiitzung
durch das Kooperations-System ansetzen.

Konzeption

Ziel des Konzeptes ist, eine kontext- und personenbezogene Ver-
figbarkeit der Dokumente zu schaffen und den Kooperations-
prozess in einzelnen Phasen zu unterstiitzen, z.B. durch ad hoc
Initialisierung neuer Projekte, Statusverfolgung etc.

Kern des Konzeptes ist eine Matrix-Informationsarchitektur.
Die Architektur eines Systems legt fest, welche Ordnung von
Dokumenten ein Nutzer vorfindet und in welchen inhaltlichen
Kategorien er sich im System bewegt.

Hier tragt das Konzept den zwei identifizierten Nutzergrup-
pen Rechnung und bietet zwei grundlegend verschiedene Sich-
ten auf Dokumente an: Eine Projektsicht stellt Dokumente in den
Kontext eines spezifischen Projektes und gruppiert diese koha-
rent (waagrechte Struktur). Eine Funktionssicht stellt Dokumente
in den Kontext administrativ flankierender Aufgaben und grup-
piertsie dementsprechend (senkrechte Struktur). In der Projekt-
sicht, beispielsweise eines Laborleiters, sind alle projektbezoge-
nen Dokumente in ihrem Projektkontext verfiigbar, wahrend in
der aufgabenorientierten Sicht, beispielsweise eines Controllers,
Dokumente projektiibergreifend gebtindelt und im Aufgaben-
kontext verfiigbar gemacht werden. Das bedeutet, jeder Nutzer
hatin seiner Sicht direkten Zugriff auf samtliche fiir seine Auf-
gaben relevanten Dokumente, unabhéngig davon, wo sierein
physisch im System abgelegt wurden.

Aus dem Sichten-Konzept resultiert das Konzept der virtuellen
Dokumente. Entsprechend der Matrix-Struktur sind Dokumente
gleichzeitig in verschiedenen Sichten verfiigbar, selbstverstand-
lich ohne real mehrfach zu existieren. Sie sind vielmehr virtuell
vorhanden, d.h. in der persénlichen Sicht eines Nutzers sicht-
und bearbeitbar, aber physisch in einem anderen Kontext und
unter Umstdnden an einem anderen Ort gespeichert. Dies ge-
wahrleistet, dass Dokumente nicht doppelt gehalten werden.
Probleme der Redundanz wie Konsistenz und Kapazitat werden
vermieden. Berechtigte Nutzer kénnen zu jeder Zeit und an
jedem Ort auf die aktuelle Version dieses Dokuments zugreifen.

Die Ausgestaltung der Sicht eines individuellen Nutzers ob-
liegt dabei dem Administrator desjenigen Unternehmens, wel-
ches das Kooperationssystem unterhélt. Uber die Rechtevergabe
konnen einzelne interne oder externe Nutzer punktgenau mit
Zugriffsmoglichkeiten versehen oder ihnen Einblicke in die Do-
kumentenstruktur verwehrt werden. Aspekte der Datensicher-
heitund insbesondere der speziellen Anforderungen der Biotech-
nologie-Branche wurden dabei umgesetzt.

Die Losung

Aus komplexen UMIL-Darstellungen ein Konzept und an-
schlieBend eine technische Lésung zu generieren ist ein erfolgs-
kritischer Punkt eines Projektes. Im Abwéagen zwischen vielfal-
tigen Anforderungen und dem Wunsch nach einer pragma-
tischen, quasi selbsterkldarenden Anwendung muss eine Balance
gefunden werden. Daher wurde dem vielleicht schlicht erschei-
nenden Konzept aus Sichten folgend ein System entworfen, das
mit vielen technischen Finessen umgesetzt wurde, die der Benut-
zer aber moglichst nicht wahrnehmen soll. Das System soll nicht
durch Komplexitdt beeindrucken, sondern durch Pragmatismus.
Dies scheint nach der Evaluierung der ersten Einsdtze gelungen.

Flexible Kooperationen
* Virtuelles Unternehmen
* Projektnetzwerk

Gelegenheits-
kooperation
* Netzwerkorganisation

Abbildung 3: Matrix-Informationsarchitektur
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Der Prototyp ProCoBa wurde auf Basis eines bereits vorhandenen
Systems erstellt, um effizienter mit den Entwicklungsressourcen
des Projektes umgehen zu kénnen.

Technische Umsetzung Project Collaboration Base (ProCoBa)

Das prototypisch implementierte System ProCoBa bietet alle
Moglichkeiten eines Dokumentenmanagementsystems. Durch
Erstellung und Anwendung von Projektvorlagen kénnen beliebi-
ge Projekttypen effizient angelegt und bearbeitet werden. Die
Moglichkeit zum Austausch von Nachrichten innerhalb eines
Projektes unterstiitzt zusatzlich die Kooperation. Durch das von
ProCoBa verwendete Rechtesystem mittels ACLs kann ein fein
abgestufter, gesicherter Zugang zum System bzw. auf die einzel-
nen Projekte gewdhrt werden. Dadurch ist es moglich, Anwen-
dern des Systems tiber die verschiedenen Sichten gezielt Zugriff
auf Information anzubieten, die sie gemaB den Rechteeinstellun-
gen besitzen. Dies reduziert auch die Komplexitét, da sie nur die
Projekte und Dokumente sehen, an denen sie Rechte haben. Die
Anwendung von Web-Technologien stellt sicher, dass das System
ortsunabhéngig benutzbar ist.

ProCoBa ist eine Basis aus gezielt gestalteter Funktionalitét, in
der sich ein Verbund von Kooperationspartnern oder ein einzel-
nes Unternehmen mit einfachen Mitteln durch Templates, Ord-
nerstrukturen und Rechtevergabe eine den eigenen Erfordernis-
sen angepasste Umgebung schaffen kann.

Technische Basis von ProCoBa

Die Anwendung ist komplett server-basiert, d. h. bei den Anwen-
dern ist zum Betrieb bzw. zur Nutzung des Werkzeuges lediglich
ein Web-Browser notwendig. Es miissen keine zusatzlichen Soft-
ware-Komponenten installiert werden.

ProCoBa ist eine datenbankgestiitzte, Java-basierte Web-An-
wendung. Mittels der zugrunde liegenden Datenbank (zurzeit
werden Firebird und Oracle unterstiitzt) werden die wichtigsten
Entitdten wie Dokumente, Kategorien, Projektschritte und An-
wender verwaltet. Den Aufbau, die Verwaltung und den Versand
der abgerufenen Seiten iibernimmt ein Apache-Tomcat-Webser-
ver. Die Seiten selbst sind mit der Java-Server-Page (JSP)-Techno-
logie implementiert, die innerhalb eines Struts-Web-Framework
eingesetzt werden. Das ermoglicht eine effiziente und perfor-
mante Verwaltung der Aktionen innerhalb der ProCoBa-An-
wendung. Mittels Java-basierten Klassen werden Zugriffe auf die
Datenbank gekapselt sowie unterstiitzende Objekte fiir den Be-
trieb der Anwendung eingesetzt.

Durch den Einsatz von auf der Sprache Java basierenden Tech-
nologien wird eine Plattformunabhéangigkeit erzielt, d. h. es
kommen viele Betriebssysteme in Betracht, auf denen die Web-
Anwendung zum Einsatz kommen kann (zzt. Windows und
Solaris).

Der traditionelle, bei den Projektpartnern vorhandene ,,Pro-
jektordner® in Form von papiergestiitzten Dokumenten, der
immer nur an einem Ort gleichzeitig verfiigbar ist, wird durch
ProCoBa abgel6st. Dieser Projektorder enthdlt bislang alle zu dem
entsprechenden Projekt relevanten Dokumente und macht sie

iiber Entfernungen oder auch branchentypische Barrieren wie
Laborschleusen hinweg verfiigbar.

Wesentliche Griinde zum Einsatz von ProCoBa bei den Pro-
jektpartnern sind:

- Elektronischer Zugriff auf Projektdokumentation statt wie bis-
lang papiergestiitzter Zugriff; damit ist ein ortsunabhéngiger
Zugang moglich.

- Einfiihrung einer elektronischen Projektiiberwachung, die
sich ebenfalls ortsunabhangig gestaltet.

- Verfiigbarkeit von Projektdokumentationen durch elektro-
nische Ablagemdoglichkeiten wird stark erhoht und fordert die
Transparenz fir alle Beteiligten.

- Darstellung der Dokumente gemaés einer Projektsicht (Sicht
fiir alle an einem bestimmten Projekt Beteiligten) und einer
Funktionssicht (Sicht fiir alle Funktionsgruppen innerhalb der
Unternehmung). Das zugrunde liegende Prinzip stellt dabei
sicher, dass fiir die unterschiedlichen Sichten keine Redun-
danz der Daten in Form von abgelegten Dokumenten erfor-
derlichist.

- DemRollenkonzept des jeweiligen Unternehmens anpass-
bares gestuftes und delegierbares Rechtekonzept.

- Generierung von neuen Projekten gleichen Typs auf Basis von
hinterlegten Grundinformationen (Muster, Templates) er-
leichtert das Aufsetzen eines neuen Projektes, da fiir jeden
Projekttyp eine Verzeichnisstruktur vorgegeben werden
kann.

Die Projektsicht

Ein Projektleiter wird mit der Durchfiihrung eines neuen Projek-
tes beauftragt. Je nach Projekttyp (Forschungsprojekt, Messpro-
jektetc. legt er einen Grundstock an Daten und Dokumenten (z.B.
Gerdtelisten, Geheimhaltungserkldrungen, Rechnungsmuster
etc.) an. Diese Projekttypen konnen in ProCoBa als hinterlegte
Muster (Templates) verwaltet werden.

So wird es méglich, durch einfache Auswahl des richtigen Pro-
jekttyps ein neues Projekt mit Struktur, Basisdokumenten und
initialer Rechtestruktur per Mausklick anzulegen.

Der Projektleiter definiert dazu auch Projektschritte, die einen
zeitlichen Bezug (Start- und Enddatum) haben. Ebenfalls identi-
fiziert er Mitarbeiter (z.B. Laborleiter, Labormitarbeiter), die an
diesem Projekt beteiligt sind. Im Verlauf des Projektes sind die
vom Projektleiter definierten Schritte abzuarbeiten. Ein am Pro-
jekt beteiligter Mitarbeiter hat die Moglichkeit, einen Projekt-
schritt als bearbeitet zu markieren. So wird eine tiberall verfiig-
bare, sehr pragmatische Ubersicht tiber den Projektstatus ange-
boten.
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Weitere zentrale Funktionen sind projektbezogene Kommu-
nikation und ein gestufter Projektabschluss. Hierzu wird ein ZIP-
Archiv erzeugt, das ein ,,offline“-Abbild des Projektes ist und alle
Kategorien, Dokumente sowie Projektschritte enthéalt. Damit
wird das Projekt aus dem System entfernt und zur Archivierung
freigegeben.

Die Funktionssicht

Neben den Projektleitern gibt es in den Unternehmen auch Mit-
arbeiter, die einen Uberblick tiber bestimmte Aspekte bzw. Doku-
mente tiber alle Projekte hinweg haben missen.

Dafiir wurde in ProCoBa die Funktionssicht eingefiihrt. Diese
ermoglicht Mitgliedern verschiedener Funktionsgruppen (z.B.
Geschiftsfiihrung, Buchhaltung, Qualitatssicherung, Con-
trolling etc.) Dokumente bestimmten Typs (z.B. Rechungen,
Daten, Memos, Arbeitsanweisungen etc.) sowie deren Status
(z.B. offen, Entwurf, finale Version, vertraulich, freigegeben etc.)
projektiibergreifend anzeigbar bzw. bearbeitbar zu machen.
Analog zur Projektsicht werden bei der Funktionssicht einem ent-
sprechenden Mitarbeiter nur diejenigen Sichten angeboten, fiir
die eine Berechtigung besteht.

Der Einsatz

Viele Systeme des Wissensmanagements oder der Projektkoordi-
nation wurden bereits entwickelt und in Dienst gestellt. Die Tech-
nik wird installiert, der Benutzer kurz technisch eingewiesen. Die
Phase der Adaption ist dann meist lang oder die Einfithrung er-
weist sich als nicht so erfolgreich wie geplant.

In VirtOweB wurde eine andere Vorgehensweise gewdhlt. Die
Einfithrung bei den Unternehmen erfolgte auf technischer und
prozessualer Ebene. Es wurde eine kurze technisch gepragte
Ubersicht gegeben. Der Schwerpunkt lag aber auf der prozess-
orientierten Einfiihrung. Hierzu wurden so genannte ,,Guided
Walkthrough*“rollenbezogen fiir Projektleiter, Labormitarbeiter
etc. erstellt und so nicht das System erlernt, sondern ein neuer
Prozess.

Durch strukturierte Evaluation nach Einfithrung konnten vie-
le Hinweise zu Prozessen und technischer Realisierung gewon-
nen werden, die allerdings erst nach Ende des Projektes in weite-
re Arbeiten einflieBen konnten. Nach Ende des Projektes wurde
der Prototyp weiterentwickelt und groBe Teile in der Versionie-
rung einer Wissensmanagementumgebung einbezogen. Somit
stehen durch intensive Weiterentwicklung nach Abschluss des
Projektes seit Oktober 2006 die Ergebnisse der technischen Ent-
wicklung am Markt zur Verfiigung. Die Prozesserkenntnisse
konnten von den Beteiligten vielfaltig genutzt und zum Teil auch
weiterentwickelt werden.

Veréffentlichungen aus dem Projekt

Hohensohn, H. (Hrsg.) (2005): virtoweb: Collaboration fiir
innovative Unternehmen. Projektbroschiire c-lab. Paderborn

Jahn, S. (2004): Analyse von Open-Source-Software zur
Unterstiitzung operativer virtueller Unternehmen - eine
Bewertungsmethode am Beispiel der Biotechnologie-Branche.
In: Engelien, M., MeiB3ner, K. (Hrsg.): Virtuelle Organisation
und Neue Medien 2004. Workshop GeNeMe2004 Gemein-
schaften in Neuen Medien TU Dresden, 7./8.10.2004. Lohmar-
Koln, S. 91-102

Kortzfleisch, H. F. O. von (Hrsg) (2005): Wissensorientier-
te Prozessvirtualisierung in der Biotechnologiebranche. Eine
Materialsammlung zu den Forschungsaktivitdten und -ergeb-
nissen des VirtOweB-Projektes. Lohmar-Koln

Weitere Informationen

.Virtuelle Organisationsformen fiir wissensvbasierte
Biotechnologieprozesse*
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