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duel,on eosls m order 10 ensure fUlure survival 01' Lhe papermill . 

"",0 mUJor eauses 01' eosLly energy eonsumpllon peaks were paper breaks and pro­
duelIon hne wn-ups afler servieing and afler unexpeeled breakdowns. In eOOpel1l. 
I,on Wllh loeal expens we found ev,denee Ihm Ihe e peaks eould be eUI down sig­
",flennll) by enhnnemg mutual awareness among shifls involved, Lhus giving sh,fls 
more eapaclly LO aCI In such eriLical Situalions. The shifls involved were Lhose "'n. 
nlng Ihe paper produelion !ine and Ihose supervi sing Ihe loeal energy sLation. The 
IWO loeallons (each hosling Ihree shifls; moming, day, nighL) were physicaJ ly dis­
Inbuled and at bOlh loeaLions, communities 0 1' praclice (Wenger, 1998) have formed. 

3 Boundary Objects as Reifications of Cooperation 

We developed pec,fic information visual iwl ion sysLems Lhal provided Lhe produc­
I,on hne shift wilh - previously unavailable- informalion abouL Iheir currem en. 
crgy eonsump"on und Ihe energy slation shift wiLh -previously unavailable- In­

formallon conceming Ihe cumnt SlaLUS oflhe producLion line. AL firsl sigh l, iL seems 
Ihal we dcveloped awareness suppon . However, awareness is only one side 01' Ihe 
e m. The v, u3hzallon syslems were also reifications 01' Ihe mUlually hared v,s,on 
10 UI d wn energy consumpllon peaks, 10 lower producLion COSLS, and Ihus 10 keep 
Ihe whole bus,ness uhve. Moreover, the visualization sysLems served as boundury 

bJc IS (Swr, 1989) which ure "objeclS Ihat erve 10 coordi nale Ihe perspecLives of 
v"nous consliluen ies for some purpose" (Wenger, 1998, p. 106). In Lhe case 01' Ihe 
pupermli l, Ihe visuali zaLion syslems were boundary objeclS Ihat lin ked Iwo eSLUh. 
lished communilic 01' pmcLice, enabling Ihem 10 coordinale Iheir locally established 
prucllce ,und Ihus 10 COOperale ,n pursuing Ihe mUlually sh"red endeavor. 
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1 Olvio - Ein Überblick 

Virtuelle Organisationen spielen eine zunehmend wichl igere Rolle bei der 
Dienslleislungserslellung. Die effeklive Gestaltung kollektiver Lernprozesse för­
den die Weubewerbsfahigkeit solcher Organ isalionen entscheidend. Das OIV,O­
Projekl verfolgl das Ziel, neuartige Erkennlnisse hinsichtli ch des Wissensmana­
gemenls und des Einsatzes elektronischer Medien zur Weiterquali fizierung 111 

virtuellen Organisalionen zu gewinnen und deren Anwendung in der Praxis zu 
untersuchen. Dazu werden bei den vier beleil iglen Unternehmen Prob leme 'm 
Umgang mil dem in der Organisation vorhandenen Wissen und der Praxis der 
belrieblichen Weiterbildung ana lysiert. Basierend auf diesen Analysen werden in 
IWe, Evolulionszyklen beleiligungsoriemien Maßnahmen zur Verbesserung des 
Wi sens- und Vertrauensmanagements wie auch der Weilerbildungskonzeple 
entwickelt und erprobt. Für den Weilerbi ldungsbereich werden Konzepte zur För­
derung compuler-unterstützten kooperaliven Lernens erarbeitet. Bezüglich der 
Wissen genese werden Konzeple einer adäqualen lechnischen Unterstützung von 
Gruppensilzungen weilerentwickelt. 

Anwendungsfelder si nd neben dem Bereich Weiterbildung einer großen Kranken. 
versicherung drei kleine bzw. mitte ISländische Untel'l1ehmensberatungen mil un. 
lerschied lich slark ausgeprägter Nelzwerkorgan isation. 
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Empirische Befragungen und Ergebnisse 

Die ersten Unrersuchungen im Projekt haben zum Ziel ty , h 
Und U t '''tz .. I' , , plSC e Problemprofil n ers,u ungsmog Ichke!len in den Anwendungsf< Id ' I t 
sollen beteil igungsorientiene Verfa hren speziell rur die

e vi:e~ ermmeln, Dabei 
Strukluren entwickelt werden, Insbesondere die M th d'k d n OrganJsalions. 
bungen muss den Anforderungen verteilter Orga ,e t.o I er empirischen Erh,. 
K ' I1Isa IOnen und hochd ' ooperat lonsprozesse gerecht werden, Entsprechend d r H y~anmch,r 
Anwendungsfeldern bezüglich verftigbarer Zeit 'd' ~ I eterogel1ltat 111 den 

k
A 

bWägungen, existierenden Vorkenntnissen aus de~~:~~~~h~~ K~sten-hNulzen. 
ommunlka tl ver Kompetenz müssen den M't b' en erelc en und 

gänge zu Befragungen und anderen Konze : ar ; ' te; sehr unterschiedliche Zu. 
werden. Das Spektrum umfasst dabe' ,P en er enutzerbetelhgung gebolen 

J u.a .. 
• Online-Befragungen 
• Kurzinrerviews im Kontext VOn Worksh N 

, ops ersammlungen 
Sem I-strukturierte Inrerviews • 

• Konrextuelle Interviews 
• Workshopbeobachtungen 

• T~i lnchmende Beobachtungen am Arbeitsplatz 

Dabei müssen die eingesetzten Ver~ I ' 
au feinander abgestimmt werd wa 1ren und die Untersuchungsziele und -inhalte 
der Untersuchungen auch "ebn, Elf werden neben den eigentlichen Ergebnissen 
l u er rfahrungen 't d c 1ungsmelhoden und -inst ' n1l en verwendeten Untersu-rumenten benchlen. 

R Relch.old, J Schllch,er (Hrsg.) J'er,e/I'<s4rbcllen Ar~1I der Zu/cun(t rD-C CW l(}()()) 
'1III/llIr, B G Teubner }(}()(), S 17 J - 274 

Telemanagement: Systemische Führung in 
virtuellen Organisationsformen? 

Manchen, S. & Grote, G, 
InSlilut ftlr Arbeitspsychologie, ETH 

1. Trends aus der Forschung zum Telemanagement 

Die Rolle de Managements in virtuellen Konlexten (verteilte Zusammenarbeit, 
computervemnirrelte Kommunikation, möglicherweise Zugehörigkeil zu unler­
sciliedlichen Unternehmen) wurde bisher wenig untersucht, obwohl sie eme we­
sentliche Rolle ftir die Einftihrung virtueller ArbeilSfonnen pieh, Folgende 
Trends lassen ich jedoch erkennen: 
- Ergebnisorienliel'le Personai(iilmmg: Da sich der Prozess der Erslellung von 
Arbeitsergebnissen der direkten Kontro lle durch Vorgesetzte entzieht, muss nn­
stelle der Verha ltenskontroll e eine ergebnisoricnlierte Personal führung treten , Als 
l'Uhrungsinstrumente werden der Managemem by Objectives Ansatz, sozia lpsy­
chologisch begründete Führungsmodelle wie die Weg-Ziel-Theorie sowie die 
Führung durch gemeinsame Visionen favorisiert . 
• Bedeutungszunahme der Kohäsion: Da ein Grossteil der Kommunikation ver­
mittelt abläuft, können Führungsaufgaben, die die Kohäsion (z.B. das Koopcrati­
onsklima) betreffen, schlechter wahrgenommen werden, während sich positive 
Auswirkungen auf die Lokomotion (z.B. Infonnationsversorgung) finden, 
Gleichzeitig nimmt die Bedeutung der Kohäsion aufgrund der organisationalen 
Verteiltheit der MitarbeiterInnen zu, 
• Vertrauen als Basis der Zusammenarbeit: Die Enrwicklung von Vertrauen zwi. 
schen den MitarbeiterInnen und zu den Vorgesetzten elber wird als FUhrungsauf­
gabe markiert, Vertrauen wird einhell ig als Basis rur verteilte Zusammenarbeit 
und einOussreich auf andere Faktoren betmchtet, ist jedoch genau unter diesen 
Bedingungen sehr schwer zu en lwickeln, 
- Entwicklung gemeinsamer (Projekt-)Kultur: Gemeinsame Arbeitsmethoden und 
Projektroutinen erweisen sich als Grund lage der Zusammenarbeil virtueller Teams 
und gleichzeitig als aufwendig zu entwickeln, Der Doppelbezug zu unterschiedli­
chen ozialen Systemen und Kulturen kann zus.'1tzliche Verunsicherung schalTen. 
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