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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 Größe eine immer 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.

,,Nichts ist bleibender wie der Wan-
del.” Veränderung 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 führen zu einer schier endlosen
Fahrt auf dem ,,Reorganisationskaru-
sel”.

Wissenschaftler stürzen sich mit
immer neuen Begriffsdefinitionen und
Modellierungsmethoden auf ihre Zu-
hörer und betriebliche Entscheidungs-
träger pauken Modebegriffe wie
,,Reengineering”,  ,,Prozeßorientie-
rung”, ,,Virtuelle Organisation” oder
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,,Total Quality Management” wie Vo-
kabeln, ohne sie überhaupt richtig zu
verstehen.

Der Wandel in der Industrie voll-
zieht sich in vielen Fällen fern ab der
geregelten Bahnen, die die Folien und
Präsentationen von Beratern und Wis-
senschaftlern erhoffen lassen, und en-
det meist, ohne daß ein Vorhaben
wirklich vollständig 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 Lücken und Widerspruche,
die nicht mehr aufgelöst werden kön-
nen. Den betroffenen Mitarbeitern
bleibt nicht selten nur übrig, zu staunen
und sich auf das Tagesgeschäft zu kon-
zentrieren. Die industrielle Realität ist
vielfältig, doch lassen sich einige Be-
obachtungen anstellen, die die Nach-
haltigkeit des Wandels begünstigen
bzw. in Frage stellen.

Reorganisation 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 (Analyse -

Bild 1: Zusammenhang von Aufgabe und Struktur.
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umsetzen. In der Folge entstehen sich
dynamisch verändernde 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 Träger der organisatori-
schen Innovation sieht sich dieser Si-
tuation hilflos gegenüber. In der Folge
werden einfache Konzepte und eine
zentrale Kontrolle bevorzugt. Nicht
selten bleibt von einer ambitionösen
Idee nur noch eine Reorganisation
,,mit der Brechstange” übrig, bei der
auf Organigrammen im großen Stil
Positionen verschoben, zusammenge-
legt oder einfach gestrichen werden.
Der Kontext für eine Organisation
wird quasi von Außen verändert, eine
nachhaltige Reorganisation von Innen
findet nicht statt.

Virtualisierung und
Strukturverlust

Auch wenn an der Zielgerichtetheit
und Professionalität  gezweifelt wer-
den darf, ist die industrielle Reform-
sucht ein weitverbreitetes Phänomen.
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ORIENTIERUNG FÜR DIE PRAXIS 

Die Kontinuität der Veränderungen 
führt zu einer zunehmenden ,,Virtuali- 
sierung” organisatorischer Strukturen 
- wobei diese Virtualisierung sich un- 
abhängig von jedweder Definition des 
Konzepts der ,,Virtuellen Organisati- 
on” als Realität erweisst. 

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

Nimmt man die ursprüngliche De- 
finition von DAVIDOW & MALONE 
[2] zur Hand, so liest man dort zum 
,,Virtuellen Unternehmen”: ,,Der au- 
ßenstehende Betrachter sieht ein fast 
konturloses Gebilde mit durchlässigen 
und ständig wechselnden Trennlinien 
zwischen Unternehmung, Lieferanten 
und Kunden. Von innen ist das Bild 
nicht wenigerformlos: Herkömmliche 
Arbeitsgruppen, Abteilungen und Un- 
ternehmensbereiche reformieren sich 
nach Bedarf.” Reflektiert man diese 
theoretische Definition mit der Reali- 
tät der Praxis, so kann man feststellen, 
daß sich insbesondere die ,,Innere 
Formlosigkeit” als neues, Prägendes 
Merkmal in der Industrie durchsetzt - 
auch wenn sie sich nicht gemäß einer 
geordneten Strategie eingestellt hat. 
Beobachtet man nun, was in einen Un- 
ternehmen, wo ,,kein Stein auf dem 
anderen bleibt” trotz allem geblieben 
ist, so muß man feststellen: die Mitar- 
beiter - oder zumindest ein recht gro- 
ßer Teil von ihnen. Damit wird klar: 
die operativ tätigen Mitarbeiter sind 
ein stabiler Faktor im Rahmen eines 
zunehmend ,,virtuellen” Unterneh- 
mens. Doch gerade für 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 überbrückt wer- 
den kann. 

Dominanz von 
Strukturmodellen 

Spätestens seit der Veröffentli- 
chung der MIT-Studie ,,The machine 
that changed the world” [3] im Jahr 
199 1 wurden organisatorische Kon- 
zepte wie Fraktalisierung, Gruppenar- 
beit, Lernende Organisation oder auch 
Virtuelle Organisation schlagartig zu 
neuen Schlüsselbegriffen des Produk- 
tionsmanagement. Sie haben den 
Trend zur Technisierung abgelöst und 
den Blick wieder auf die organisatori- 
schen Potentiale im Unternehmen ge- 
lenkt. Als probates Mittel zur Organi- 
sationsgestaltung wird dabei in den 
vergangenen Jahren von Betriebsinge- 
nieuren und Wirtschaftsinformatikern 
v.a. die Prozeßorientierung propagiert 
[41. 

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

Prozeßorientierung 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 gemäß ei- 
ner Eigendynamik verhalten, sich evo- 
lutionär ändem und dabei einer psy- 
cho-sozialen Logik unterliegen. Ihr 
Verhalten und ihre Entwicklung las- 
sen sich nicht nicht mehr ausschließ- 
lich rational begreifen, vorhersagen 
und kontrollieren. 

Aktlwtat Innerhdb 

Bild 2: Relation 
von Geschäftspro- 
zeß und Arbeits- 
umfeld [ 111. 

Agilität 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 für alles 
und jenes herhalten soll. Der Glaube 
an Strukturgestaltung als Mittel der 
Organisationsgestaltung liegt bereits 
den Arbeiten von TAYLOR zugrunde 
und erscheint auch heute noch als un- 
gebrochener Trend - man muß nur 
einen Blick auf die immer neuen Pro- 
zeßmodellierungsmethoden 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 läßt, anderer- 
seits den Anforderungen einer immer 
dynamischeren Umwelt nicht immer 
gewachsen ist. 

Die bisher vorherrschenden, auf die 
Schaffung neuer Strukturen abzielen- 
den Reorganisationsansätze müssen 
durch einen Ansatz ersetzt werden, der 
die Fähigkeit der Organisation selb- 
ständig und zielorientiert zu handeln 
und sich selbst zu strukturieren in den 

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