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Sind unsere Organisationsstrukturen
uberlebensfahig? Konturen eines
neuen Strukturdesigns’

Hans A. WUTHRICH, Zirich

1 Merkmale des heutigen
deterministischen
Organisationsverstandnisses

Die Organisationstheorie bildet heute einen wichtigen
Bestandteil der Managementlehre. In unserer funktio-
nal-spezialisierten, hoch arbeitsteiligen Wirtschaft hat
sich das gesamte betriebliche Geschehen in einer be-
stimmten Ordnung, d.h. nach definierten Regeln zu voll-
ziehen. Diese Ordnung gilt es zu planen und anschlies-
send mit Hilfe organisatorischer Massnahmen zu institu-
tionalisieren. So hangt der Erfolg eines Unternehmens
u.a. davon ab, inwieweit es gelingt, die Talente, das Wis-
sen und die Erfahrungen verschiedenster Spezialisten
durch eine leistungsfahige Organisation auf gemein-
same Aufgaben und Ziele auszurichten. Das Organisie-
ren ist dementsprechend Teil der Gestaltungsaufgabe
des Managements und wird nach Ulrich «als auf die
Schaffung von Strukturen und Ordnung gerichtetes
Handeln aufgefasst» [13, S. 10].

Unter Organisation versteht man die Strukturiertheit al-
ler unternehmensinternen und -externen Beziehungen
und Prozesse. Diese umfasst die Aufbau- und Ablauf-
struktur sowie die unternehmensiibergreifenden Bezie-
hungs- und Prozessstrukturen im Sinne der Unterneh-
mensarchitektur.

Die Kennzeichen des heutigen deterministischen Orga-
nisationsverstandnisses lassen sich wie folgt zusam-
menfassen:

— Stabilitédts- und Ordnungsanspruch
Organisatorische Massnahmen erlauben es, die Kom-
plexitat innerhalb eines Unternehmens zu reduzieren.
Sie verleihen dem System vordergrindig Ordnung
und ermdglichen eine optimale Synergienutzung.

— Spezialisierungs- und Effizienzanspruch
Die Spezialisierung und Arbeitsteilung erlauben einen
systematischen Produktivitatsfortschritt.

— Statischer Machbarkeitsanspruch
Schnittstellen konnen innerhalb eines Unternehmens
klar definiert werden und Aufgaben, Funktionen sowie
Rollen lassen sich idealtypisch ein fiir allemal verbind-
lich definieren. Die dafur notigen Koordinationskosten
sind kleiner als die erzielbaren Synergieeffekte.

'Am Alcatel-Symposium «Renaissance der Netze» gehaltener Vortrag.

— Hierarchischer Machtanspruch
Die arbeitsteiligen Prozesse innerhalb eines Unterneh-
mens bedingen vorgegebene Entscheidungs- und
Machtstrukturen. Ohne Hierarchie sind keine klaren
Entscheidungen méglich.

Der folgende, nicht ganz ernst zu nehmende, von einem
jungen Organisationsberater verfasste Bericht Uber die
Berliner Philharmoniker, illustriert mogliche Folgen die-
ses Organisationsverstandnisses sehr augenfallig:

Die vier Oboisten haben sehr lange nichts zu tun. Die
Nummer sollte gekurzt und die Arbeit gleichmassiger
auf das ganze Orchester verteilt werden, damit Ar-
beitsspitzen vermieden werden. Die zwolf Geigen
spielen alle dasselbe. Das ist unnotige Doppelarbeit.
Diese Gruppe sollte drastisch verkleinert werden. Falls
eine grossere Lautstarke erwiinscht ist, lasst sich das
durch eine elektrische Anlage erreichen. Das Spielen
von Zweiunddreissigstelnoten erfordert einen zu gros-
sen Arbeitsaufwand. Es wird empfohlen, diese Noten
samtlich in den néachstliegenden Sechzehntelnoten
zusammenzufassen. Man konnte dann auch Musik-
schiiler und weniger qualifizierte Krafte beschaftigen.
In einigen Partien wird zuviel wiederholt. Die Partitu-
ren sollten daraufhin grindlich durchgearbeitet wer-
den. Es dient keinem sinnvollem Zweck, wenn das
Horn eine Passage wiederholt, mit der sich bereits die
Geigen beschéftigt haben. Werden alle Uberflissigen
Passagen eliminiert, dann dauert das Konzert, das
jetzt zwei Stunden in Anspruch nimmt, nur schat-
zungsweise zwanzig Minuten, so dass die Pause weg-
fallen kann. Der Dirigent streitet die Berechtigung die-
ser Empfehlungen nicht ab, firchtet jedoch, die Ein-
nahmen koénnten zurickgehen. In diesem unwahr-
scheinlichen Fall sollte es moglich sein, Teile des Kon-
zertsaales vollig zu schliessen, wodurch sich die Ko-
sten fir Licht, Personal usw. einsparen liessen.
Schlimmstenfalls konnte man ihn ganz schliessen und
die Leute in das Konzertkaffeehaus schicken . ..

Den humoristischen Anstrich erhalt dieses Beispiel u.a.
aufgrund der extensiven Auslegung der fir die Organi-
sationslehre fundamentalen Strukturmaxime «Effizienz
dank Spezialisierungy.

Auch in der Unternehmenspraxis fiihrte dies in der Ten-
denz zu der folgenden, nicht unproblematischen Wir-
kungskette (Fig. 7). Als Folge der funktionsorientierten
Arbeitsteilung ergibt sich ein hoher Spezialisierungs-
grad. Die Aufgabenzuschnitte werden immer kleiner und
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Fig. 1 Strukturbedingte Wirkungskette

die Schnittstellenprobleme sowie Koordinationsnotwen-
digkeiten damit immer grosser. Das Mass an Eigenkom-
plexitat von Unternehmen steigt. Gleichzeitig wirken Ar-
beitsteilung und Spezialisierung als «Sinnbremse», in-
dem den einzelnen Mitarbeitern die Sinnhaftigkeit ihres
Tuns zunehmend verlorengeht. [2, S.35]. Zur Beherr-
schung dieser unflexiblen, durch eine ausserordentlich
grosse Komplexitat gekennzeichneten «Mammuteinhei-
ten» benodtigt man immer mehr Birokratie. Arbeitstei-
lung und Spezialisierung erfordern stufengerechtes De-
legieren. Dadurch:

— entstehen zusatzliche Hierarchien

bilden sich Stabsabteilungen und Koordinationsteams
— entstehen komplizierteste Matrixstrukturen
entfernt sich das Unternehmen tendenziell
mehr vom Markt.

immer

Mit anderen Worten, man sieht sich gezwungen, Ver-
trauen (authentische Fiihrung) durch Strukturen und Sy-
steme (instrumentelle Fiihrung) zu ersetzen. Ein grosser
Bedarf an organisatorischen Handlungsanweisungen zur
Herstellung von Stabilitat, Ordnung und Transparenz in
immer komplexer und schwerfalliger werdenden Unter-
nehmensgebilden ist die Folge. Die entwickelten Struk-
turtypen, organisatorischen Instrumente und Hilfsmittel
stellen letztlich «kinstliche Krickeny zur Beherrschung
einer selbstgeschaffenen Komplexitat dar und sind Aus-
fluss des untauglichen, die heutige Organisationstheorie
massgeblich pragenden Ordnungs- und Stabilitatsprin-
zips.

2  Flexibilitat als Management-
herausforderung

Wenn die Fahigkeiten eines Propheten fehlen, muss je-
der Versuch einer verlasslichen Darstellung kunftiger
Managementprobleme scheitern. Die Bandbreite der
beobachtbaren und in der Literatur beschriebenen
Trends ist derart gross und teilweise auch kontrovers,
dass es unmoglich ist, die Trendvielfalt umfassend dar-
zulegen. Vielmehr geht es darum, ausgewahlte, fir die
Beurteilung der Eignung des heutigen Organisationsver-
stdndnisses wichtige Herausforderungen darzustellen
und kurz zu kommentieren. So vielschichtig und hetero-
gen sich das Bild der aufgezeigten Trendlandschaft auch
prasentiert, so eindeutig lassen sich Schlusse fur die
kiinftige Managementsituation ableiten:

— Die Dynamik der Verdnderungen nimmt weiter zu. Die
nachsten Jahrzehnte werden zu einer einmaligen Tur-
bulenzepoche. Der Ubergang von der Industrie- zur
Informationsgesellschaft wird durch das Tempodiktat
der elektronischen Entwicklungen gesteuert.

— Nebst den vielen materiellen Veranderungen zeichnet
sich ein tiefgreifender Wandel in der Geistes- und
Denkhaltung ab. Mentale und kulturelle Tendenzen
fihren zu einer Bewusstseinsveranderung und zu ei-
ner fast paradigmatischen Wandlung unserer Einstel-
lungen zur Fihrung produktiver sozialer Systeme [2,
S. 241].

— Die Managementsituation der Zukunft weist klare,
neuartige Umrisse auf [10, 12 S. 64ff, 65.384f].

Vieles wird vernetzter. Die klassischen, linearen Ursa-
chenketten werden mehr und mehr gesprengt. Faktoren,
die bisher nebeneinanderlagen, verbinden sich. Sich ge-
genseitig beschleunigende Effekte und damit auch Ent-
gleisungs- und Uberraschungseffekte nehmen zu.

Vieles wird fragmentierter. Nach Naisbitt lauft die Ge-
sellschaft auf eine Multi-Optionsgesellschaft zu. Perso-
nen, Gruppen und Szenen differenzieren sich immer
mehr. Verbunden mit dieser Fragmentierung ist eine
neue Unubersichtlichkeit.

Vieles wird «von unten» kompetenter. Die Demokratisie-
rung des Wissens und der Information sowie der immer
starker werdende Trend zur Selbstentfaltung formen
eine neue Intelligenz von unten.

Vieles wird 6kologischer und damit auch ethischer. Die
Konditionierungen, die dem Unternehmen von aussen
auferlegt werden, nehmen an Zahl und Bedeutung zu.
Im Zentrum stehen dabei immer mehr die ethisch-okolo-
gischen Aussenfaktoren.

Vieles wird ganzheitlicher und damit komplizierter. Die
Welt néhert sich einem fliessenden Chaos. Die Manage-
mentsituationen sind gekennzeichnet durch eine zuneh-
mende Paradoxenbildung. Immer haufiger wird Unter-
schiedliches gleichermassen wahr und richtig und die
bisherigen «Schwarzweissunterscheidungen» greifen
nicht mehr.

Vieles wird geféhrlicher. Die Entwicklungen in den Ge-
bieten der Telekommunikation, Gen- und Computertech-
nologie sowie Roboterisierung verandern die Welt in ei-
ner unberechenbaren Art und Weise. Dieses «Gefahr-
lichkeitssyndromy» hat aufschaukelnde Tendenzen, d.h.,
viele Gefahrenpotentiale konnen sich vereinen und in
gehaufter Form auftreten.

Vieles wird globaler. Durch die technologischen Mog-
lichkeiten der Telekommunikation sind weltweit Echt-
zeitinformationen verfligbar, die zu einem «globalen Be-
wusstseiny fuhren.

Vieles wird zeitsensibler. Aufgrund der Echtzeitvision er-
langt die Fahigkeit der Zeitbeherrschung im Rahmen der
Leistungserstellung und -vermarktung strategische Be-
deutung. Superschnelle Innovationen, Herstell- und In-
formationszeiten werden wettbewerbsentscheidend.
Immer weniger gilt es Probleme mit einem Streben nach
Perfektionismus zu l6sen, sondern erfolgsentscheidend
ist das schnelle und damit rechtzeitige Losen.
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Das Gemeinsame dieser Szenarien ist die Konfrontation
der Unternehmensfiihrung mit neuartigen, in diesem
Ausmass bisher nicht gekannten Flexibilitdtserfordernis-
sen.

Die Forderung nach mehr Flexibilitit bei gleichzeitig
mehr Ordnung und Stabilitdt steht dabei im Zentrum. Im
Kontext des heutigen Managements stellt diese Forde-
rung ein dreifaches Dilemma dar:

— Strategisches Dilemma («Kénneny)
Zweck heutiger Strategien ist es, mit der Definition ei-
ner langfristigen Marschrichtung dem Unternehmen
eine geplante Entwicklung zu ermoglichen. In Zukunft
gefordert ist eine flexible unternehmerische Entwick-
lung, bei der eine sehr hohe Reaktionsfahigkeit auf
Augenblicksvorteile moglich ist.

— Unternehmenskulturelles Dilemma («Wolleny)
Viele Unternehmenskulturen zeichnen sich heute
durch eine hohe Veranderungsresistenz aus («Fried-
hofskultur»). In Zukunft gefordert sind Kulturen, die
die Fahigkeit einer kreativen Selbstzerstorung besit-
zen.

— Strukturelles Dilemma («Dirfeny)

Ziel heutiger Strukturen ist es, dank Spezialisierung
und Arbeitsteilung eine mdglichst hohe Systemeffi-
zienz zu ermoglichen. Kiinftig gefordert ist eine we-
sentlich héhere strukturelle Flexibilitat. Dies bedingt
Organisationsstrukturen mit kleinstmoglichen
Schnittstellen und Reibungsverlusten sowie einem ho-
hen Grad an Selbstorganisationsfahigkeit.

Die Erhohung der betrieblichen Aktionsflexibilitat ruft
aber auch nach stabilisierenden Wertkonturen. Je auto-
nomer die Handlungen der einzelnen Mitarbeiter und je
dezentralisierter die Entscheidungsfindung ablauft, um
so realistischer wird das Bild der Unternehmung als
fliessendes Chaos. Nach Alfred North Whitehead be-
steht die Kunst des Fortschritts allgemein darin, «...in-
mitten des Wechsels Ordnung zu wahren und inmitten
der Ordnung den Wechsel aufrechtzuerhalteny [2,
S. 217].

Das heutige Organisationsverstandnis wird dieser para-
doxen Fiihrungssituation nur begrenzt gerecht. Die
wichtigsten erkennbaren Defizite lassen sich, bezogen
auf die Bewaltigung des erkannten strukturellen Dilem-
mas, wie folgt zusammenfassen:

— Heutige Strukturkonzepte sind von einem untaugli-
chen Stabilitdats- und Ordnungsprinzip gepragt:

Strukturen streben Ordnung und Planbarkeit an und
tragen deshalb der Tatsache, dass Regelmassigkeiten
lediglich eine voriibergehende Sonderform des Sy-
stemverhaltens darstellen, keine Rechnung.

Strukturen bezwecken die Reduzierung von Turbulenz
und Komplexitat, statt gegenteilig zu wirken. Sie sind
nur begrenzt in der Lage, die fiir das Uberleben in Tur-
bulenzzeiten erforderliche Verschiedenheit zu erzeu-
gen.

Strukturen dienen dem Management als Mittel zur
Rollen- und Machtwahrnehmung und vermitteln das
Gefuhl einer falschen Sicherheit. Sie versetzen die
Fihrungskraft vordergrindig in die Lage, Sachlichkeit

und Transparenz zu vermitteln. Kompetenzmerkmale,
die sich in vielen Fallen als Selbsttrugschluss heraus-
stellen.

3  Losungsskizzen zur Erhohung

der strukturellen Flexibilitat

«Strukturen haben in einem Unternehmen die gleiche
Funktion wie das Skelett eines Lebewesens. lhr Auf-
bau bestimmt und ist Ausdruck der potentiellen Mog-
lichkeiten des Systems. Der Anblick eines Fischske-
letts lasst uns sofort erkennen, dass dieses Wesen
weder tanzen noch radfahren kann.» Stephan Fréhlich

Die Bewaltigung der anstehenden Flexibilitatserforder-
nisse lasst einen grossen strukturellen Handlungsbedarf
erkennen:

31 Ganzheitliches

Organisationsverstandnis

Wesentliche der unter 1 aufgefihrten Charakteristiken
des heutigen Organisationsverstandnisses gilt es zu re-
vidieren, besonders folgende Aspekte:

Neben der Strategie und Unternehmenskultur bestim-
men Strukturen die potentiellen Moglichkeiten eines
Unternehmens massgeblich.

Strukturen haben primar der Vielfaltsgenerierung und
nicht der Komplexitatsreduktion innerhalb eines Un-
ternehmens zu dienen.

Strukturen sind flexible, projekt- bzw. aufgabenspezi-
fische Festlegungen. Sie sind nicht idealtypisch ein
fur allemal definierbar.

Strukturen missen auf dem Prinzip der Selbstorgani-
sation und -steuerung beruhen. Sie mussen wieder
vermehrt auf der Wirkung eigenverantwortlichen
Handelns aufbauen.

32 Konsequent neues

Strukturmodell

Die mit dem neuen Wettbewerbsklima gewachsene Or-
ganisationsstruktur muss zur Revitalisierung und Entbu-
rokratisierung des Unternehmens beitragen und damit
Rahmenbedingungen fur eine gezielte Erhéhung der in-
dividuellen und kollektiven Flexibilitat schaffen. Daraus
lassen sich u.a. folgende idealtypische Anforderungen
an die Aufbau- und Ablaufstruktur ableiten:

Merkmale der Aufbaustruktur

Sinnvoll dezentralisierte Einheiten

Die ausgepragte Aktionsflexibilitat, der vertrauensba-
sierte hohe Dezentralisierungsgrad, die ausgepragt
wertorientierte Art der Fihrung sind nur in dberblickba-
ren organisatorischen Einheiten, mit minimalsten
Schnittstellen denkbar. Je nach Tatigkeitsgebiet bewegt
sich die idealtypische Grdsse solcher Einheiten zwi-
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schen 50 und 200 Mitarbeitern. Das Spektrum der Mog-
lichkeiten zur Bildung dieser Uberblickbaren Strukturen
ist vielschichtig. Es reicht von wirtschaftlich eigenstan-
digen und juristisch selbstandigen Unternehmen bis zu
autonom wirkenden Einheiten in grosseren Unterneh-
mensgebilden. Robert A. Jeker, Prasident der Generaldi-
rektion der Schweizerischen Kreditanstalt, vertritt in die-
sem Zusammenhang die These: «Small within big is
beautiful.» Selbst in Grossbanken konnen dezentrale
Einheiten, PC und Teamarbeit die Strukturen kleindimen-
sionierter Unternehmen mit kooperativen, unbirokrati-
schen und vielgestaltigen sozialen Beziehungen schaf-
fen [7]. Wo Grosse gefordert ist, muss es entsprechend
darum gehen, die Ressourcen und Moglichkeiten des
grossen Unternehmens mit der Beweglichkeit und Uber-
sichtlichkeit des Kleinunternehmens zu verbinden.

Die 1977 in Stockholm gegrindete Gesellschaft Enator,
die beratend auf dem Gebiet des Managements und der
Informationstechnologie tatig ist und heute an 13 Stand-
orten Uber 600 Mitarbeiter beschaftigt, verfolgt in die-
sem Zusammenhang konsequent eine interessante or-
ganisatorische Philosophie. Sobald eine Unternehmens-
einheit mehr als 50 Mitarbeiter erreicht, wird eine neue
rechtliche, wirtschaftlich autonome Firma mit eigenem
Geschéaftsfiihrer gegriindet. Diese Schwellengrosse
wird strikte eingehalten und beruht auf der Erfahrung,
dass aus Managementsicht die direkte Erreichbarkeit
des Mitarbeiters, im Sinne einer authentischen Fihrung,
bis zu einer Einheitsgrosse von maximal 50 Mitarbeitern
noch garantiert ist. Die Realitat zeigt, dass nicht nur im
Dienstleistungsgeschéaft, sondern in fast jedem Markt
kleine Einheiten an Bedeutung gewinnen, denn auch das
kleinste Unternehmen kann besser sein als ein grosses.
So kann selbst ein winziges Unternehmen Uber Vernet-
zung mit respektablen Partnern ziemlich «grosse» Dinge
tun [11, S. 244]. Wie Figur 2 zu entnehmen ist, lasst sich
in der Praxis oft eine Wechselwirkung zwischen der Un-
ternehmensgrosse und der Reaktionsfahigkeit sowie der
vorhandenen Schnittstellenprobleme erkennen [8,
S.10].

Aktionsflexibilitat/
Reaktionsfahigkeit

Kleines
T Unter-

nehmen (D
[

(@&
)
>

Innovations-
Herausforderung

Natdrliche

Evolution Grossunter-

nehmen

Schnittstellen-Probleme/
Koordinationsbedarf

Fig. 2 Aktionsflexibilitit kleiner Einheiten

Flache Strukturen

Die zunehmende Kompetenz von «unteny, die demystifi-
zierte Rollenaufteilung zwischen Vorgesetzten und Mit-
arbeitern, der zunehmende Wettbewerb mit der Zeit so-
wie die vermehrt geforderte unternehmerische Ent-
scheidungsfindung vor Ort bedingen flache, hierarchie-
arme Strukturen. Die von den Chinesen erfundene und
im Westen seither weiterentwickelte Hierarchie erweist
sich im Kontext der neuartigen Flexibilitatserfordernisse
als nur begrenzt funktionsfahig. Als logische Konse-
quenz uberschaubarer Strukturen gilt es Management-
stufen zu eliminieren, Leitungsspannen zu vergrossern,
Autoritat und Kompetenzen an den Ort der Entschei-
dung zu delegieren und die mechanistisch-ausgeprag-
ten Kontrollsysteme durch Vertrauen zu ersetzen. Dies
bedingt eine hohe Eigenverantwortlichkeit und Selb-
standigkeit aller Unternehmensangehorigen. Bei der er-
wahnten Enator-Gruppe wird jede Firma durch einen
Geschaftsfihrer und die einzelnen Projekte durch alter-
nierend festgelegte Projektleiter gefihrt. Auf eine wei-
tere feste Managementstufe wird bewusst verzichtet.

Variable Strukturen

Die heute noch weitgehend dem Prinzip funktionaler Ar-
beitsteilung verpflichteten, verbindlich definierten Auf-
baustrukturen stehen in einem Widerspruch zur gefor-
derten Flexibilitat. Die statische, in Organigrammen und
Stellenbeschreibungen institutionalisierte Zuweisung
von Aufgabenblindeln an Funktionstrager und die doku-
mentierten Schnittstellenzuweisungen ermaglichen vor-
dergriindig Stabilitdt sowie Ordnung und vermitteln eine
mit dem Preis der Unflexibilitat und Burokratie bezahlte
Sicherheit. Sie tragen der Vernetztheit von Systemen
und ihrer Elemente sowie der geforderten Flexibilitat nur
ungenitigend Rechnung. An Stelle birokratischer und
starrer Dauerlosungen bedarf es variabler Strukturen,
die, entgegen dem «Ewigkeitsanspruch» herkommlicher
Organisationsformen, leichter an neue Problem- und
Aufgabenstellungen angepasst werden konnen [5,
S. 320]. Der Zukunftsforscher Toffler spricht in diesem
Zusammenhang von der sogenannten «Adhocratiey.
Hier wird die klassische Hierarchie durch temporare Pro-
jektgruppen und Ausschisse uberlagert. Die dem tradi-
tionellen Hierarchieprinzip verpflichteten pyramidenarti-
gen Strukturen sind also durch variable Netzwerke zu
ersetzen. Projekt- und aufgabenspezifisch sind die opti-
malen strukturellen Festlegungen zu treffen. Interdiszi-
plinare und multifunktionale Teams zu bilden, die eine
adaquate, effiziente und flexible Art der Problemlosung
erlauben. Bei Enator werden Projektgruppen mit einem
Projektleiter definiert und fur die Zeitdauer einer ent-
sprechenden Aufgabenbearbeitung institutionalisiert.
Konkret kann sich diese Einfachheit in Aufbaustrukturen
dussern, die in Anlehnung an Bleicher aus den folgen-
den Einheiten bestehen: Flexible und zeitlich be-
schrdnkte Einheiten Ubernehmen die Aufgabe, Markt-
chancen frihzeitig zu erkennen und unternehmerisch zu
nutzen, sowie logistische Kerneinheiten, die den flexi-
blen Einheiten Ressourcen zur Bewaltigung ihrer Aufga-
ben zufiihren und zur Harmonisierung ihrer Kapazitaten
beitragen. Als typische Beispiele fir solche logistische
Kerneinheiten lassen sich nennen: Finanz- und Rech-
nungswesen, Informatik, Personalwesen, Produktion
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usw. Im flexiblen Bereich verlangt dies liberschaubare,
kleine, teilautonome Einheiten sowie ein weitgehendes
Aufgeben der bislang in der Organisation vorherrschen-
den Arbeitsteilung. Fiir den logistischen Bereich bleibt
ein gewisses Mass an Arbeitsteilung charakteristisch [2,
S. 210]. Immer haufiger erkennen wir, dass viele dieser
logistischen Aufgabenbereiche an Dritte vergeben wer-
den.

Einfache Strukturen

Die neuen Flexibilitatserfordernisse bedingen einfache,
die Eigenkomplexitat der Systeme vermindernde Struk-
turen. Die geforderte Einfachheit dussert sich einerseits
in einer Entstandardisierung und -burokratisierung,
durch den Abbau der zahllosen, tendenziell Gbersteuern-
den formalen Richtlinien, Vorschriften und Manuals. Zur
Verdeutlichung dieser Forderung mag das eindrickliche,
anlasslich eines internen Managementsymposiums ge-
ausserte Pladoyer von Herbert Detharding, Vorstands-
vorsitzender der deutschen Mobil-Gruppe dienen. «Wir
wollen uns |6sen von einem Stil, der in weiten Bereichen
unserer Gesellschaft herrschte: Management (ber Re-
gelsatze, Uber ein ausgefeiltes und moglichst lickenlo-
ses Regelwerk. Wo die Konzentration der Fihrungs-
krafte auf Kontrollen und nicht auf unternehmerisches
Denken ausgerichtet ist, wo eigenes Urteilsvermogen
durch den Griff zum Regelwerk ersetzt wird, dort
schwindet die Bereitschaft zum Risiko, da pragen Miss-
trauen und die Angst vor Fehlern und Sanktionen die Zu-
sammenarbeit. Die Folgen sind Reibungsverluste, Nicht-
nutzung von Ressourcen und Chancen, Stress und De-
motivation der Mitarbeiter.»

Talentorientierte Strukturen

Bei der Bewaltigung der neuartigen Flexibilitatsanforde-
rungen wird der Mensch mit seinen Vorhaben, Fahigkei-
ten und Neigungen immer entscheidender. Das heute
weitgehend durch die Sachlogik geleitete Design von
Aufbaustrukturen versucht den «passenden» Aufga-
bentrager fir definierte Aufgabenbereiche zu finden.
Von dieser Organisation ad rem gilt es vermehrt zu per-
sonenorientierten Strukturen (Organisation ad perso-
nam) zu gelangen, wo sich die variablen Aufbaustruktu-
ren aus den Potentialen und den unternehmerischen Fa-
higkeiten der einzelnen Mitarbeiter ergeben.

Allianzorientierte und netzwerkartige Strukturen

«Ein Unternehmen, das fur die 90er Jahre gerustet
sein will, muss eine (network corporation) sein; ein
Unternehmen, das ein komplexes Netzwerk von Aus-
senbeziehungen Uber ein System koharenter und syn-

ergetischer Allianzen aufbauen und steuern kann.»
Carlo De Benedetti

Die eindeutigen Unternehmensgrenzen und die kiinst-
lich definierten Markt- und Branchenstrukturen gehoren
der Vergangenheit an. Immer starker vermischen sich
diese Strukturgrenzen, und fir das Unternehmen wer-
den Fahigkeiten zur Erkennung und zum Ausnutzen von
Allianzen und der damit verbundenen Vorteile einer Inte-
gration («economies of scope») [2, S. 358] lberlebens-
entscheidend. Zur Erlangung der geforderten Leistungs-
kompetenz sind immer haufiger intelligente Unterneh-
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|
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Joint
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Produktbereiche

Fig. 3 Das Netzwerk als Strukturprinzip

mensarchitekturen, im Sinne von Netzwerkstrukturen,
notig. Unternehmensintern sind dazu kleine, Uberblick-
bare Einheiten erforderlich, in denen Aufgabenbiindel
sinnvoll zusammengefasst werden. Alle wesentlichen In-
strumente fir gezieltes Handeln am Markt gehoéren da-
bei in eine Fihrungsverantwortung oder sind so aufzu-
teilen, dass ein kleines Team rasch entscheiden kann.
Die Einheiten sind selbstandig und organisieren sich
selbst. Unternehmensextern gilt es Kooperationsnetze
aufzubauen, die das Unternehmen oder die Unterneh-
menseinheiten mit den verschiedensten Bezugsgruppen
verbinden. Denkbar ist, dass man in einem Geschaftsbe-
reich gemeinsam mit einem Konkurrenten am Markte
agiert, wahrenddem man sich in einem anderen Tatig-
keitsgebiet konkurrenziert. Ebenso ist eine verstarkte
Verschmelzung der Unternehmenseinheit mit Lieferan-
ten und Kunden beobachtbar. Lawrence von der Harvard
University bezeichnet dies als «Value-added Partner-
ship» (Fig. 3).

Der Blick in die Praxis zeigt deutlich, dass die Aufbau-
strukturen besonders von Grosstfirmen angepasst wer-
den. Renommierte Firmen wie Siemens, Daimler-Benz,
ASEA und Nokia entflechten und entbirokratisieren ihre
Strukturen und testen neue Organisationskonfiguratio-
nen.

Merkmale der Ablaufstruktur

Die geforderten Aktionsflexibilitdt bedingt einerseits
eine Beschleunigung der Geschwindigkeit aller betriebli-
chen Transformationsprozesse und ein vermehrtes
«just-in-time-thinking». Sowohl im Bereiche der Lei-
stungserstellung (Durchlaufzeiten) als auch Leistungs-
entwicklung (Produkt- und Dienstleistungsinnovationen)
sind kiinftig Zeiteinsparungen von mehr als 50 % gefor-
dert. Nebst dieser sich in Zukunft klar abzeichnenden
«Time-Based-Competition» miissen sich anderseits die
Prozessstrukturen durch eine wesentlich grossere Varie-
tat auszeichnen. Konkret lassen sich somit folgende
Merkmale idealtypischer Ablaufstrukturen erkennen:

Ganzheitliche und schnittstellenarme Prozesse

Wie bereits bei den Ausfihrungen zur Aufbaustruktur
festgestellt, lassen sich die Prozesse in den flexiblen
Einheiten nicht rein funktionalistisch, nach Prinzipien der
Arbeitsteilung, statisch definieren. In multifunktionalen
autonomen Teams werden die Ablaufe situativ und
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ganzheitlich definiert und somit Schnittstellen mini-
miert. Kennzeichnend fir solche Prozesse ist u.a.: Sie
sind einfach, unblrokratisch und erhalten ihre Gestalt
aufgrund autonomer Festlegungen durch die Betroffe-
nen.

Mental gelenkte, selbstorganisierte Prozesse

Die oben beschriebenen idealtypischen Merkmale der
Aufbaustruktur setzen einen hohen Selbstorganisations-
grad im Unternehmen voraus. Die einfachen und flachen
Strukturen sind nur funktionsfahig, wenn die Prozesse
innerhalb der flexiblen Einheiten, durch die Teammitglie-
der autonom festgelegt und permanent optimiert wer-
den. Aufgrund der grossen Leitungsspannen und dem
ausgepragten Delegationsgrad ist die Organisationsab-
teilung oder die oberste Fuhrungselite eines Unterneh-
mens nicht mehr in der Lage, Ablaufe zu definieren und
zu kontrollieren. Wir mussen lernen, Unternehmen als
«Ameisenhaufen» zu begreifen, der sich auf geheimnis-
volle Art weitestgehend selbst regulieren kann, wie
wenn in ihm eine geheime Kraft zur gesunden Entwick-
lung wirken wiirde. In diesem Zusammenhang schreibt
Lutz: «In modernen Unternehmen treten immer mehr
Selbstorganisationsprozesse an die Stelle der traditio-
nellen, starr programmierten Ablaufe. Sie bedurfen in
noch viel hoherem Masse der Koordination durch die
<ldeenwelt), die den Sinn der Unternehmen enthalt» [9,
S. 6].

4  Konsequenzen fur das Rollen-
verstandnis des Organisators

«Manche halten das fur Erfahrung, was sie zwanzig
Jahre lang falsch gemacht haben.»  George B. Shaw

Die gezeigten Tendenzen stellen alle in Strukturfragen
engagierten Personen vor faszinierende Herausforde-
rungen. Sie bedingen einerseits tiefgreifende Einstel-
lungs- und Verhaltensédnderungen und anderseits Fahig-
keiten in der Anwendung eines neuen Strukturdesigns.

— Die Bedeutung der Organisationsstruktur als Mittel
zur Erreichung der uberlebensentscheidenden unter-
nehmerischen Beweglichkeit wird kiinftig das Rollen-
verstandnis und Aufgabenspektrum des Organisators
«auf den Kopf stelleny.

— Der Organisator wird mit einem neuen Organisations-

verstdndnis konfrontiert. Dabei muss er bereit sein,
erstens bisher giiltige Strukturmaximen und Glau-

bensmuster Gber Bord zu werfen. So zum Beispiel:

— ohne Spezialisierung keine Produktivitatsschritte

— ohne Hierarchie keine sinnvollen Entscheide

— ohne organisatorisches Regelwerk keine effiziente
innerbetriebliche Zusammenarbeit.

Zweitens gilt es Rahmenbedingungen zu schaffen, die
sich wie folgt umschreiben lassen:

— viel Kommunikation und wenig Birokratie

— viel Vertrauen und wenig Systeme und Instrumente

— viel Autonomie und wenig Abhangigkeit

— viel Erfullung, Entfaltung und Entwicklung und we-
nig Macht- und Kompetenzkampfe.

— Der Organisator wird seine Aufgaben und Problem-
stellungen vermehrt differenziert und ganzheitlich an-

gehen und losen missen. Abhangig von der jeweili-
gen Phase des Unternehmens in seinem Lebenszy-
klus, gilt es im Kontext der Strategie und Kultur zu-
kinftig sinnvolle organisatorische Losungen zu erar-
beiten.

Der Organisator wird zu einem Spezialisten fiir Netz-
werkstrukturen. Die Entwicklung sinnvoller aufbau-
und ablauforganisatorischer Losungen bedingt ver-
mehrt eine Unternehmensgrenzen sprengende Optik.
Dazu erforderlich ist eine spezifische Kooperations-
mentalitat und Allianzfahigkeit.

Der Organisator wird zu einem /n-House Consultant
mit unternehmerischem Flair, breitem betriebswirt-
schaftlichem Fachwissen und einem ausgepragten

Verstandnis fur die Informatik.
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Zusammenfassung

Sind unsere Organisations-
strukturen (berlebensfdhig?
Konturen eines neuen Struk-
turdesigns

Der Autor versucht zu zeigen,
dass das kinftige Umfeld die
Unternehmensfiihrung neu-
artigen Herausforderungen
gegenuberstellt.  Gefordert
ist eine wesentlich grossere
unternehmerische  Flexibili-
tat. Die Organisationslehre
ist ebenfalls betroffen, sind
doch viele der heutigen Or-
ganisationsstrukturen langfri-
stig nicht uUberlebensfahig.
Vor allem grossen Unterneh-
men, deren Strukturen durch
Komplexitat, Arbeitsteilung
und Spezialisierung sowie
tiefe und ausgebaute Hierar-
chien gepréagt sind, wird es in
Zukunft an der erforderlichen
Beweglichkeit mangeln. Kon-
kret druckt sich der struktu-
relle Handlungsbedarf in ei-
nem Uberbordwerfen heute
glltiger und kaum hinterfrag-
ter Strukturmaximen sowie in
der Einfuhrung neuartiger
Strukturlosungen aus. Damit
verbunden ist ein neues Rol-
lenverstandnis des kinftigen
Organisators, im Sinne eines
unternehmerisch  ganzheit-
lich denkenden, hauseigenen
Beraters.

Résumeé

Nos structures d’organisation
sont-elles viables? Profil d’un
nouvel concept de structure

L'auteur montre que, dans
I'environnement futur, la ges-
tion d’entreprise doit faire
face a de nouveaux défis, no-
tamment faire preuve a tout
prix d’'une plus grande flexi-
bilité. La théorie de |'organi-
sation est également remise
en question, puisque de
nombreuses structures ac-
tuelles n'ont qu'une faible
chance de survie a longue
échéance. La mobilité, impé-
rieusement nécessaire a
I"avenir, manque surtout dans
les grandes entreprises, dont
les structures se caracteéri-
sent par la complexité, la
subdivision du travail, la spé-
cialisation ainsi que par une
hiérarchisation profonde et
immuable. Pour agir concre-
tement au niveau des struc-
tures, il sera nécessaire
d’abandonner certains con-
cepts actuellement valables,
meéme s'ils ne sont guere mis
en question, et d’introduire
des solutions nouvelles dans
ce domaine. Parallelement, il
faudra réexaminer le réle du
futur organisateur et le consi-
dérer comme un conseiller
interne capable de concevoir
pour l'entreprise des solu-
tions de caractéere global.

Riassunto

Le nostre strutture organizza-
tive sono ancora attuali? Pro-
filo di un nuovo modello di
Struttura

L'autore cerca di dimostrare
che il futuro riservera alle di-
rezioni delle aziende nuove
sfide. Sara richiesta una
maggiore flessibilita impren-
ditoriale e bisognera ade-
guare le strutture organizza-
tive, poiché quelle attuali a
lungo termine non sono in
grado di reggere. Soprattutto
le grandi imprese basate su
strutture complesse, sulla di-
visione del lavoro, sulla spe-
cializzazione e su gerarchie
profondamente radicate do-
vranno fare uno sforzo parti-
colare. In concreto si do-
vranno abbandonare le strut-
ture attualmente valide, mai
messe in dubbio, e introdurre
nuovi modelli. Il ruolo del fu-
turo organizzatore sara piut-
tosto quello di un consulente
interno avente una visione
imprenditoriale completa.

Summary

Are our organizational struc-
tures able to survive? Out-
lines of a new structure de-
sign

The author attempts to show
that the future environment
will confront the executive
management with a new kind
of challenge. The demand is
for a much greater flexibility.
The organization theory is
also affected, because many
of the present organization
structures are not able to
survive on a long term basis.
Specially in large companies,
whose structures are charac-
terised by complexity, divi-
sion of labour and specializa-
tion, the necessary flexibility
will be lacking in the future.
Concretely the structural ac-
tion requirement is mani-
fested in the necessity to jet-
tison the presently valid and
hardly queried structure
principles as well as in the in-
troduction of new types of
structural designs. Con-
nected with this is a new un-
derstanding of the part which
the future organizer plays in
the sense of a venturesome,
comprehensively thinking in-
house advisor.
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