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In der Industrie vollzieht sich ein
zunehmender Wandel hin zur Vir-
tualisierung von Organisationen.
Diese Virtualisierung geht mit einem
Verlust an Strukturen einher. In der
Folge spielt der Mensch als stabilisie-
rende Groélle eineimmer bedeuten-
dere Rolle. Gleichzeitig wachsen
durch die Dynamik und den Verlust
an Strukturen die Anforderungen an
ihn. Zur Verbesserung der Situation
bietet sich ein handlungsorientierter
Ansatz an.

,,Nichtsist bleibender wie der Wan-
del.” Verdnderung ist in der Industrie
zu einen dauemden Zustand gewor-
den. Marktdruck, technologischer
Fortschritt, neue Informationstechno-
logien, wie Moden angepriesene Or-
ganisationskonzepte und nicht zuletzt
Fehlentscheidungen des Manage-
ments fiihren zu einer schier endlosen
Fahrt auf dem ,,Reorganisationskaru-

Wissenschaftler stirzen sich mit
immer neuen Begriffsdefinitionen und
Modellierungsmethoden auf ihre Zu-
horer und betriebliche Entscheidungs-
tréger pauken Modebegriffe wie
»Reengineering”, ,,Prozellorientie-
rung”, ,,Virtuelle Organisation” oder
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., Total Quality Management” wie Vo-
kabeln, ohne sie Uberhaupt richtig zu
verstehen.

Der Wandel in der Industrie voll-
Zieht sichin vielen Féllen fern ab der
geregelten Bahnen, die die Folien und
Présentationen von Beratern und Wis-
senschaftlern erhoffen lassen, und en-
det meist, ohne dald ein Vorhaben
wirklich vollstdndig umgesetzt wurde.
Der Aufbruch in neue Organisations-
formen ist eng mit dem Chaos des
Projekt- und Arbeits-Alltags verbun-
den. Auf der operativen Ebene erge-
ben sich Liicken und Widerspruche,
die nicht mehr aufgel 6st werden kon-
nen. Den betroffenen Mitarbeitern
bleibt nicht selten nur dbrig, zu staunen
und sich auf das Tagesgeschéft zu kon-
zentrieren. Die industrielle Realitét ist
vielféltig, doch lassen sich einige Be-
obachtungen anstellen, die die Nach-
haltigkeit des Wandels beguinstigen
bzw. in Frage stellen.

Reor ganisation am Rande
des Chaos

Industrielle  Reorganisationspro-
zesse verlaufen zunehmend nach ei-
nem chaotischen Muster. Immer selte-
ner lassen sich Konzepte nach traditio-
nellen Reorganisationsprinzipien und
in einer klaren Abfolge (Anayse -

Konzepterarbeitung - Realisierung)
umsetzen. In der Folge entstehen sich
dynamisch veréndernde Strukturen,
die aus sich selbst heraus versuchen,
sich den Anforderungen einer turbu-
lenten Umwelt anzupassen [ 1].

Gleichzeitig bleiben zahlreiche Re-
organisationsvorhaben ohne Folgen
auf der operativen Ebene oder entwik-
keln eine Eigendynamik, die nicht zu
kontrollieren ist. Das Management als
offizieller Tréger der organisatori-
schen Innovation sieht sich dieser Si-
tuation hilflos gegentiber. In der Folge
werden einfache Konzepte und eine
zentrale Kontrolle bevorzugt. Nicht
selten bleibt von einer ambitiontsen
Idee nur noch eine Reorganisation
,»Mit der Brechstange” Ubrig, bel der
auf Organigrammen im grof3en Stil
Positionen verschoben, zusammenge-
legt oder einfach gestrichen werden.
Der Kontext fur eine Organisation
wird quasi von Auflen veréndert, eine
nachhaltige Reorganisation von Innen
findet nicht statt.

Virtualiserung und
Strukturverlust

Auch wenn an der Zielgerichtetheit
und Professionalitdt gezweifelt wer-
den darf, ist die industrielle Reform-
sucht ein weitverbreitetes Phanomen.

Bild 1. Zusammenhang von Aufgabe und Struktur.
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Die Kontinuitit der Verdnderungen
fiihrt zu einer zunehmenden ,,Virtuali-
sierung” organisatorischer Strukturen
— wobei diese Virtualisierung sich un-
abhingig von jedweder Definition des
Konzepts der ,,Virtuellen Organisati-
on” als Realitit erweisst.

Diese ,,Virtualisierung” kann auch
als ,,Verlust an Strukturen” beschrie-
ben werden. In vielen Unternehmen
haben sich die Strukturen so sehr ver-
waschen, daf selbst Mitarbeiter auf
der Management-Ebene nur noch mit
Hilfe von Ablaufdiagrammen und Or-
ganigrammen, die ihnen von einer
zentralen Stelle zur Verfiigung gestellt
wurden, in der Lage sind, ihre Aufgabe
zuerklidren. Sie selbst verschwinden in
mehrdimensionalen Matrixorganisa-
tionen, mehrfachen Berichtswegen
und sich stindig dndernden Allianzen.

Nimmt man die urspriingliche De-
finition von DAVIDOW & MALONE
[2] zur Hand, so liest man dort zum
,Virtuellen Unternehmen”; ,.Der au-
Benstehende Betrachter sieht ein fast
konturloses Gebilde mit durchlissigen
und stindig wechselnden Trennlinien
zwischen Unternchmung, Lieferanten
und Kunden. Von innen ist das Bild
nicht weniger formlos: Herkommliche
Arbeitsgruppen, Abteilungen und Un-
ternechmensbereiche reformieren sich
nach Bedart.” Reflektiert man diese
theoretische Definition mit der Reali-
tit der Praxis, so kann man feststellen,
daB sich insbesondere die ,Innere
Formlosigkeit” als neues, prigendes
Merkmal in der Industrie durchsetzt -
auch wenn sie sich nicht gemaB einer
geordneten Strategie eingestellt hat.
Beobachtet man nun, was in einen Un-
ternehmen, wo ,kein Stein auf dem
anderen bleibt” trotz allem geblicben
ist, so mubl man feststellen: die Mitar-
beiter — oder zumindest ein recht gro-
Ber Teil von ihnen. Damit wird klar:
die operativ titigen Mitarbeiter sind
ein stabiler Faktor im Rahmen eines
zunehmend ,,virtuellen” Unterneh-
mens. Doch gerade fiir diese bedeutet
die ,innere Formlosigkeit” und das
Reorganisationskarusel, dem sie meist
noch immer passiv ausgesetzt sind,
nicht selten einen Verlust an Orientie-
rung und Motivation, der auch vom
mittleren Management als traditionel-
lem ,,Orientierungsgeber” der operati-
ven Ebene nicht mehr iiberbriickt wer-
den kann.
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Dominanz von
Strukturmodellen

Spitestens seit der Veroffentli-
chung der MIT-Studie ,,The machine
that changed the world” [3] im Jahr
1991 wurden organisatorische Kon-
zepte wie Fraktalisierung, Gruppenar-
beit, Lernende Organisation oder auch
Virtuelle Organisation schlagartig zu
neuen Schliisselbegriffen des Produk-
tionsmanagement. Sie haben den
Trend zur Technisierung abgelost und
den Blick wieder auf die organisatori-
schen Potentiale im Unternechmen ge-
lenkt. Als probates Mittel zur Organi-
sationsgestaltung wird dabei in den
vergangenen Jahren von Betriebsinge-
nieuren und Wirtschafisinformatikern
v.a. die Prozeforientierung propagiert
[4].

ProzeBorientierung ist ein Mittel
zur Strukturgestaltung. Industrieunter-
nehmen lassen sich kaum mehr in ein
geschlossenes Strukturmodell einpas-
sen. Sie sind soziale Organisationen,
die sich als offenes System gemib ei-
ner Figendynamik verhalten, sich evo-
lutiondr dndern und dabei einer psy-
cho-sozialen Logik unterliegen. Ihr
Verhalten und ihre Entwicklung las-
sen sich nicht nicht mehr ausschlief3-
lich rational begreifen, vorhersagen
und kontrollieren.

Hier zeigt sich eines der Dilemmata
des in den vergangenen Jahren propa-
gierten ,,Paradigmawechsel” der Ab-
wendung von der funktionsorientier-
ten Strukturen zur prozeBorientierten:
Wihrend einerseits der Verlust an
Struktur zugunsten von Dynamik und

Aktivitat innerhdb

eines Geschdftsprozess

Geschiftsprozess A

Geschdftsprozess 8

Geschaftsprozess C

Arbeits aufgaobe
ein Mitarbeiters

Bild 2: Relation
von Geschiiftspro-
zef} und Arbeits-
umfeld [11].

Agilitit als Ziel betrachtet wird, wer-
den als Mittel noch immer auf dem
traditionellen Strukturdenken basie-
rende Modelle propagiert [5]. RAN-
DALL [7] beschreibt diese Sehnsucht
nach geschlossenen Strukturmodellen
bereits 1959 in seinem Buch , The
Folklore of Management” als den
., Mythos Organigramm?”, das fiir alles
und jenes herhalten soll. Der Glaube
an Strukturgestaltung als Mitte] der
Organisationsgestaltung liegt bereits
den Arbeiten von TAYLOR zugrunde
und erscheint auch heute noch als un-
gebrochener Trend — man muB3 nur
einen Blick auf die immer neuen Pro-
zeBmodellierungsmethoden lenken,
die auf den Markt geworfen werden.

Von der Konzeptlosigkeit
zum Paradigmenwechsel

Durch die Fixierung auf Strukturen
wird jedoch weiterhin ein starres Or-
ganisationsideal verfolgt, das sich ei-
nerseits gut kontrollieren 146t, anderer-
seits den Anforderungen einer immer
dynamischeren Umwelt nicht immer
gewachsen ist.

Dem Ziel eines neuen Denkens ste-
hen also noch immer die Mittel des
alten Denkens gegeniiber. Ein Para-
digmenwechsel wird angestrebt aber
nicht wirklich vollzogen.

Die bisher vorherrschenden, auf die
Schaffung neuer Strukturen abzielen-
den Reorganisationsansitze miissen
durch einen Ansatz ersetzt werden, der
die Fihigkeit der Organisation selb-
standig und zielorientiert zu handeln
und sich selbst zu strukturieren in den

Aufgobenfeld eines
Miterbeiters
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kmal

Ganzheiflichkeit

Anforderungsvielfalt

Mdglichkeiten der
sozialen Interaktion

Wirkung

Mitarbeiter erkennen
Bedeutung und Steflenwert
inrer Tatigkeit,

Mitarbeiter erhalten
RUckmeldung Uber den
eigenen Arbeitsfortschritt
aus der Tatigkeit selbst,

Unterschiedliche
Fahigkeiten, Kenntnisse und
Fertigkeiten kénnen
eingesetzt werden

Einseitige Beanspruchungen
kdnnen vermieden werden.

Schwierigkeiten kénnen
gemeinsam bewditigh
werden.

Gegenseitige Unterstitzung

Realisierung durch

o Aufgaben mit planenden,
ausfohrenden und
konfrolierenden Eiementen
und der Méglichkeit,
Ergebnisse der eigenen
Tatigkeit auf
Ubereinstimmung mit
gestellten Anforderungen zu
prifen.

o Aufgaben mit
unterschiedlichen
Anforderungen an
Kérperfunktionen und
Sinnesorgane.

> Aufgaben, deren
Bewdaitigung Kooperation
nahelegt oder voraussetzt.

hilft, Belastungen besser zu

ertragen.

Autonomie % Starkt Selbstwertgefihl und
Bereitschaft zur Ubernahme
von Verantwortung.

(3]

Aufgaben mit Dispositions-
und Entscheidungs-
méglichkeiten.

# Vermittelt die Erfahrung.

nicht einfluss- und

bedeutungsios zu sein,

Lern- und #  Allgemeine geistige
Flexibilitat bleibt erhalten.

Entwickiungs-
moéglichkeiten

weiterentwickelf.

Berufliche Qualifikationen
werden erhalten und

o problemhaltige Aufgaben, zu
deren Bewdltigung
vorhandene Qualifikationen
eingesetzt und erweitert
werden missen.

Zeitelastizitét und m Wirkt unangemessener 2 Schaffen von Zeitpuffem bei
streBfreie Arbeitsverdichtung der Festlegung von
Regulierbarkeit entgegen. Vorgabezeiten.
& Schafft Freirgume for

stressfreies Nachdenken

und selbstgewdhite

interaktion.
Sinnhaftigkeit & Vermittelf das Gefohl, an 2 Produkte, deren

der Erstellung

gesellschaftlich ndtzlicher

gesellschaftlicher Nutzen
nicht in Frage gestellt wird.

Produkte beteiligt zu sein.

Gibt Sicherheit der
Upereinstimmung
individueller und
geselischaftlicher
interessen.

(1)

Produkte und Technologien,
deren dkologische
Unbedenkiichkeit Uberprift
und sichergestelit werden
kann.

Bild 3: Merkmale der Aufgabengestaltung , die Aufgabenorientierung be-
wirken bzw. intrinsische Motivation auslosen [12].

Mittelpunkt stellt. Basis dafilr ist eine
Handlungsorientierung, bei der die op-
timale Ausfiihrung der notwendigen
Arbeitshandlungen ins Zentrum des
Bemiihens um eine gute Organisati-
onsgestaltung gestellt wird. In der Pra-
xis verdringt diese Handlungsper-
spektive die urspriingliche Strukturo-
rientierung in vielen Fillen von selbst.
Dies zeigt sich letztendlich in der Rou-
tine des personlichen Arbeitsalltags
und den individuellen Denk-und
Handlungsmustern, durch die die Feh-
ler und Liicken der Organisations-
struktur auf operativer Ebene ausge-
glichen werden.

Ein neuer Blick auf schon
genutzte Potentiale

Der Mensch ist in der Lage, selb-
standig, ,,von unten” eine Reorganisa-
tion voran zu treiben und so die beste-
henden Liicken einer Reorganisation
»vonoben” zu schliefen. Diese Fihig-
keit muf} in sinnvolle Bahnen gelenkt
und als Potential genutzt. Dadurch
wird es moglich, flexible Organisati-

onsformen zu schaffen, die sich dyna-
misch und aus einer Handlungsper-
spektive heraus den Anforderungen
der Umwelt anpassen, auch wenn kein
formaler Projektauftrag vorliegt.

,Unsere Mitarbeiter sind unser
grofites Kapital” ist das Motto unge-
zihlter Unternehmen.

Bei einer genaueren Betrachtung
zeigt sich jedoch, daf} zahlreiche Un-
ternehmen auf halbem Weg stehen ge-
blieben sind. Die Mitarbeiter erhalten
zwar Schulungen, alles dariiber hin-
ausgehende fillt in die Rubrik ,,Soft
Factors”. Eine institutionalisierte Per-
sonal- und Organisationsentwicklung
tallt nicht selten der Kostenschere zum
Opfer und wird dem ,,gesunden” Ma-
nager-Verstand iiberlassen.

VANSINA & TAILLIEU (8] be-
schreiben die aktuelle Einstellung zum
Menschen treffend: ,,Sie kommen in
einer breiten Palette von Kategorien
eingeteilt vor; als Fithrungskrifte; als
Neugestalter; als Beschiftigte, von de-
nen man Flexibilitit, die Bereitschaft
sich stindig weiterzubilden, Engage-
ment und die Entwicklung gemeinsa-

mer Wert- und Zielvorgaben erwartet
— und als durchschnittlich 20%, die
nicht mehr benétigt werden.”

Von ,,Soft-Factors’ zu
,,harten’” Methoden:
Struktur und Aufgabe

Damit wird klar: Eine handlungs-
orientierte Organisationsgestaltung
ermoglicht es, Aspekte, die bisher als
Soft-Factors kaum behandelt wurden,
durch gezielte Methoden und Kriteri-
en zu gestalten. Dazu bietet sich die
Arbeitsaufgabe als Gestaltungsfeld an.

Bei einer genaueren Betrachtung
erweist sich die Struktur jeder Organi-
sation als mehr oder weniger dyna-
misch. Die Struktur an sich entsteht
erst durch Aktivitit innerhalb einer
Organisation, sie basiert somit auf den
Handlungen der Aktoren. Bricht die-
ses Handeln ab, hért die Organisation
auf zu existieren. Da Handlungen nicht
immer gleich sind und sich in ihrer
Form und Art von selbst mit der Zeit
verdndern, kann man die Struktur ei-
nes Systems jeweils nur zu einem be-
stimmten Zeitpunkt genau definieren.
Der Versuch einer allzu exakten Zu-
standsbeschreibung wird schnell be-
langlos, da sich die Struktur des Sy-
stems schon innerhalb kurzer Zeit ver-
dndert. Dies geschieht sowohl durch
implizite Selbststrukturierung als auch
durch explizite Restrukturierungs-
mafinahmen, wie sie im System und
im Umfeld eines Systems immer vor-
kommen. In diesem Sinne kann man
statt von ,,Struktur” auch von einer
permanenten ,,Strukturierung” einer
Organisation sprechen. Wie WEICK
[9] anmerkt, sind ,,Strukturen sowohl
Mittel als auch Ergebnis von Handlun-
gen.” Diese Handlungen werden von
den Aktoren im System zur Erfiillung
der ihnen gestellten Aufgabe durchge-
fiihrt. Damit bewirken die Aufgaben,
die den Aktoren innerhalb eines Sy-
stems gestellt werden, Handlungen,
die wiederum der Erfiillung einzelner
Aufgaben dienen. Die Struktur eines
Systems wird damit nicht ausschlief3-
lich durch die formale Aufbau- und
Ablauforganisation eines Unterneh-
mens definiert, sondern ergibt sich ori-
gindr aus der Definition der Arbeits-
aufgaben, deren operative Ausfithrung
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die eigentliche, dynamische System-
struktur erst generieren (Bild 1).

Fiir die Organisationsgestaltung
stellen die Strukrur und die wahrge-
nommenen Arbeitsaufgaben damit die
wesentlichen Gestaltungsaspekte dar.
Die Strukturgestaltung ist dabei Be-
dingung und Folge der Aufgabenge-
staltung zugleich. Dabei gibt es fiir die
Systemgestaltung keine standardi-
sierten Lésungen. Dennoch istes mog-
lich, einige Regeln fiir die Systemge-
staltung abzuleiten.

Motivation und
Aufgabengestaltung

In der Wahrnehmung der Mitarbei-
ter stellt sich ein Gesamtprozel3 als
eine Anzahl von Vorgingen dar, mit
deren Bearbeitung er betraut ist (Bild
2). Die Summe dieser Vorgénge (iber
alle moglichen Geschiiftsprozesse hin-
weg bildet das Aufgabenfeld des Mit-
arbeiters.

Um die Mitarbeiter effektiv in die
Prozef3organisation einzubinden, ist es
notwendig, ein positives und an-
spruchsvollen Aufgabenfeld zu ge-
wihrleisten. Aufgaben miissen so ge-
staltet sein, daf3 sie bei den Beschiiftig-
ten Motivation, Bereitschaft zur Uber-
nahme von Verantwortung und das
Entstehen von Erfahrungswissen er-
moglichen. Dabei kommt es zu einer
intrinsischen Motivation, einer Moti-

vation von innen heraus, die sich von
extrinsischer Motivation, etwa durch
leistungsbezogene Entlohnungs-und
Priamienkonzepte, unterscheidet. Bild
3 stellt humanorientierte Prinzipien
zur Steigerung der Motivationseftizi-
enz von Organisationen dar.

Kompetenz und Fiihrung

Die Dynamisierung des sozialen
Systems muf3 von jedem einzelnen
Mitarbeiter getragen werden. Voraus-
setzung ist ein entsprechendes Pro-
blembewufitsein, das bei allen betei-
ligten Stellen einer Unternehmung
verankert sein mubB. Dies trifft auf die
operativen Mitarbeiter ebenso zu wie
auf die strategische Unternchmens-
fiihrung. Neben Fachkompetenz istdie
Forderung nach sozialer Kompetenz
und unternehmerischem Verhalten da-
bei von besonderer Bedeutung (Bild
4). Mit der Verstarkung der Selbst-
steuerung muf3 auch die Rolle der Fiih-
rung hinterfragt werden. Hier ist in
erster Linie eine Aufgabe der noch
immer auf Machtstreben und Kontrol-
le beruhenden Verhaltensmuster not-
wendig. Der strategischen Unterneh-
mensfiihrung f#llt die Aufgabe zu, den
Betrieb zu gewihrleisten und alle not-
wendigen Ressourcen zur Verfiigung
zu stellen. Dabei muf3 sie Freirdume
und Redundanzen schaffen, damit sich
eine dynamische Organisation erst

Bild 4: Neue Anforderungen an die Mitarbeiter.

Ablauf- Verstandnis
(Organisatorisches

Prozess-Verstondanis
Technisches
Wissen

Kooperatives Verhalten
Kommunikative Kompetenz

12

entwickeln kann. Gleichzeitig ist es
Aufgabe der Unternehmensfiihrung,
das strategische Zielsystem des Unter-
nehmens von oben her aufzubauen,
und mit dem individuellen ,.de facto”
Zielsystem der operativen Ebene in
Einklang zu bringen. Hier gewinnt das
Lohnsystem an Bedeutung. Es sollte
so gestaltet werden, dal3 die operative
Ebene von sich aus Ziele verfolgt, die
durch das Lohnsystem gefordert und
gefordert werden. Prinzipiell ist zu be-
achten: Organisation findet im Kopf
statt [11]. Eine handlungsorientierte
Organisationsgestaltung, die schon
wihrend der Projektdurchfiihrung die
Motivation der Mitarbeiter fordert,
wird dabei immer zu einem nachhalti-
geren Erfolg fiihren, wie rein auf
Strukturen abzielende Ansitze.
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