
er Beginn der Industriali-
sierung war von der funk-
tionalen Organisationslo-
gik geprägt. Jahrzehnte-
lang wurde dieses Prinzip

der Dominanz der klassischen Hierarchie
optimiert und weiterentwickelt. Erst in der
Organisationskrise der 80er Jahre wurde
deutlich, dass die funktionale Organisa-
tion nur eine Möglichkeit zur Strukturie-
rung von Unternehmen war. Der Sieges-
zug der Geschäftsfeldgliederung in den
90er Jahren zeigte eindrücklich eine Alter-
native auf. Andere alternative Organisa-
tionsmodelle wie die Projekt- und Prozess-
organisation (und weitere damit verbun-
dene Mischformen) wurden von der wis-
senschaftlichen Organisationsforschung

ausdifferenziert. Dadurch wurde das Or-
ganisationsdesign selbst zur Quelle von
Wettbewerbsvorteilen. 

Die zunehmende Beschäftigung mit
der Organisationsarchitektur hat aller-
dings eine zweite, eher unbeleuchtete Sei-
te, die gerne der individuellen Rollenbe-
wältigung einzelner Führungskräfte über-
lassen wird. Wir meinen hier die jeweils
sehr anspruchsvollen Führungsvorausset-
zungen der unterschiedlichen Organisa-
tionslogiken. Denn jede gewählte Grund-
architektur hat ganz bestimmte Implika-
tionen für die Steuerungsherausforde-
rungen des Unternehmens. 

Aus unserer Sicht sind das Rollen-
verständnis und die Ausgestaltung der
Rollen der Führungskräfte an der Spitze
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Jede Veränderung des Organisationsdesigns verfolgt das Ziel, 
die Leistungsfähigkeit des Unternehmens zu steigern. Daher wurde 
in den letzten beiden Jahrzehnten das gezielte Umbauen der Orga-
nisationsarchitekturen zu einem zentralen Stellhebel der Wettbe-
werbsfähigkeit eines Unternehmens. Diese zunehmende Bedeutung 
der Organisationsarchitektur für die Leistungsfähigkeit eines 
Unternehmens macht es für das Management nötig, sich mit den
Herausforderungen der jeweiligen Organisationsarchitektur für die
Unternehmensführung auseinanderzusetzen.



der Organisation für den tatsächlichen Er-
folg eines neuen Organisationsdesigns
erfolgskritisch. Doch meist wird auch
nach einem radikalen Organisationsum-
bau das neue Stück mit denselben Schau-
spielern und deren gewohntem Führungs-
verständnis weitergespielt.

Bauprinzipien 
der wichtigsten
Organisations-
designs

n den folgenden Ausführungen wer-
den die sehr unterschiedlichen in-
neren Grundlogiken der wichtigsten
Organisationsmodelle kurz in Erin-
nerung gerufen. Auf dieser Basis

erschließen sich die jeweiligen Führungs-
herausforderungen für das Management,
die im Hauptteil dieses Artikels beschrie-
ben werden.

Prinzip der funktionalen
Organisationslogik

Die technologische Revolution des
industriellen Zeitalters verlangte nach
neuen Organisationsformen, die die enorm
gesteigerte Produktivität der Produktions-
prozesse bewältigen konnten. 

Die funktionale Struktur schaffte Be-
dingungen, die die organisatorische Wachs-
tumsbremse der handwerklichen Zeit löste
und durch Arbeitsteiligkeit sowie durch ei-
ne einfache Grundstruktur die Vorausset-
zungen für ein industrielles Mengenwachs-
tum schuf (vgl. Abbildung 1). Die wichtigs-
ten Prinzipien dieser Gliederungslogik:

_____Funktionale Spezialisierung
Das erste Grundprinzip besteht in einer
organisatorischen Trennung der Funktio-
nen. Gleichartige Funktionen werden so-
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wohl für die Stellenbildung (ein Lackierer)
als auch für die Abteilungsbildung (eine
Lackiererei in einem Autowerk) zusam-
mengefasst. Durch die vielfältige Wieder-
holung von ähnlich gelagerten Arbeits-
prozessen entsteht ein sehr ausdifferen-
ziertes spezifisches Expertenwissen.

_____Abstimmung durch Hierarchie
Die Hierarchie ist das dominante Bezie-
hungsmuster in der funktionalen Organi-
sation. «Befehl und Gehorsam» ist die Form
zur Beeinflussung einer Organisation.
Die vertikale Kommunikation «von oben
nach unten» ist für die Steuerung ausrei-
chend. Jeder Mitarbeiter erhält seine
Weisungen nur von einem Vorgesetzten
(Unitée de doctrine nach Fayol).

_____Entscheidungszentralisation
Entscheidungen sind an der Unterneh-
mensspitze verortet, da nur hier das un-
ternehmerische Gesamtoptimum bedacht
werden kann (in einer Analogie zum
«Feldherrnhügel» der Militärgeschichte).
In diesem Organisationsverständnis sind
an der Organisationsspitze die Fähigkeit
und die Intelligenz zur Steuerung der Or-
ganisation in besonderem Ausmaße kon-
zentriert. 

Prinzip der
Geschäftsfeldgliederung

Die funktionale Organisationslogik
weist einige gravierende Defizite auf:
Schwerfälligkeit, geringe Komplexitäts-
bewältigung, «Überlast der Spitze» und
die Kostenproblematik durch das explo-
dierende Personalwachstum in den Stä-
ben. Der Haupttreiber des Umbauprozes-
ses in Richtung Geschäftsfeldgliederung
ist allerdings die Forderung des Marktes,
Kompetenz dort aufzubauen, wo dies un-
ter Marktgesichtspunkten notwendig ist.
Der Druck des Wettbewerbs und der Kun-
den nach höherer Anpassungsgeschwin-
digkeit führte in vielen Unternehmen zu
einem ganz anderen Organisationsde-
sign: Der Geschäftsfeldgliederung (vgl.
Abbildung 2). Ihre wichtigsten Grund-
prinzipien:

_____Orientierung am Kunden und 
an den Markterfordernissen

Die Geschäftsfeldorganisation versucht,
die spezifische Marktsituation eines Un-
ternehmens zum Leitprinzip der organi-
sationsinternen Ausgestaltung zu ma-
chen. Dabei steht die Orientierung an den
Kundenbedürfnissen und an den Markt-
erfordernissen im Zentrum der Organisa-
tionsarchitektur.

_____Schaffung von eigenverantwortli-
chen Unternehmen im Unternehmen

Der Umbau in eine Geschäftsfeldorgani-
sation zielt auf die Schaffung überschau-
barer Einheiten, die ihre Aufgaben weit-
gehend eigenverantwortlich wahrneh-
men. Eigenverantwortung bedeutet, dass
solche «Unternehmen im Unternehmen»
mit ausreichender Entscheidungskompe-
tenz ausgestattet werden, um ihre Ertrags-
und Kostenentwicklung selbst zu steuern.

Prinzip der Projektorganisation
Eine weitere in der Wirtschaft ver-

breitete Organisationsarchitektur bildet

die Projektorganisation (vgl. Abbildung
3). Dieser Organisationstyp ist durch die
Bedeutung von meist größeren Projekten
für die Überlebensfähigkeit des Unter-
nehmens gekennzeichnet. Manche Bran-
chen sind so strukturiert, dass die Kern-
prozesse dieser Unternehmen in Projekt-
form abgewickelt werden. Beispiele dafür
sind der Anlagenbau in der Bauwirtschaft,
Unternehmen der Einzelfertigung, Soft-
ware-Entwicklungsunternehmen, Archi-
tektur- und Ingenieurbüros, Beratungs-
unternehmen oder Filmproduktionen.
Die Grundlogik der Projektorganisation:

_____Abwicklung des Kerngeschäfts 
in Projekten

Das Kerngeschäft eines Unternehmens (z.B.
die Entwicklung einer Software) wird in
Projekten abgewickelt. Der Großteil der
Leistungserbringung wird von Projekt-
teams erledigt. Dynamische und temporä-
re Projekte prägen diesen Organisationstyp. 

_____Eine Struktur auf Zeit
Die Projektorganisation unterscheidet
sich von anderen Organisationsarchitek-
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turen dadurch, dass deren Kernprozesse
(die Projekte) immer einen Anfang und ein
Ende haben. Die wesentlichen Elemente
der Organisation und daher auch die Zu-
gehörigkeit der Mitarbeiter zu einzelnen
Organisationseinheiten oder Projekten
sind nicht auf Dauer angelegt.

_____Eine auf Kontinuität 
ausgerichtete Supportstruktur

Projektorientierte Unternehmen verfü-
gen durchaus auch über Abteilungen und
Führungsstrukturen im traditionellen Sin-
ne. Da diese jedoch nicht vorrangig für
den Geschäftserfolg verantwortlich sind,
nehmen sie häufig eine Support- oder
Dienstleistungsfunktion wahr (z.B. Con-
trolling und Rechnungswesen, Marketing,
Personalentwicklung, Dienstleistungs-
pool).

Prinzip der Prozessorganisation
Der Wettbewerb fordert inzwischen

Lösungen, die mit herkömmlichen Op-
timierungen von Subeinheiten bzw. Ge-
schäftsfeldern nicht mehr zu bewältigen

sind. Das «Ende der Fahnenstange» der
Optimierung der bekannten Organisa-
tionsdesigns scheint erreicht. Es braucht
andere Organisationsformen, die einen
weiteren Sprung in der Ausschöpfung der
Produktivitätsreserven versprechen, oh-
ne dabei die gewohnte Qualität der Pro-
dukte und die erforderliche Geschwindig-
keit der Entwicklung und Fertigung zu
vernachlässigen. Die Prozessorganisa-
tion (vgl. Abbildung 4) erscheint in einer
Reihe von Branchen (z.B. Autoproduktion,
chemische Industrie, Spedition, Dienst-
leistung) der «Königsweg» zur Realisierung
solcher Quantensprünge. Dieser Organi-
sationstyp ist derzeit allerdings noch mehr
auf den Blaupausen der Organisationsar-
chitekten denn in der Unternehmensrea-
lität zu beobachten. Die Prozessorgani-
sation versucht, die folgenden Prinzipien
zu verwirklichen:

_____Das Unternehmen ist um einen
zentralen Kernprozess herum gebaut

Das Gesamtunternehmen wird so umge-
baut, dass es in den Dienst einer optima-
len Prozessbeherrschung tritt. Die optima-

le Bewältigung des Kernprozesses ist ein
zentraler Bestandteil der Wettbewerbsfä-
higkeit eines Unternehmens. Alle ande-
ren Prozesse stehen in einer Supportbe-
ziehung zu diesem Kernprozess. 

_____Kundenorientierte Problemlösungen
Im Mittelpunkt der Organisationsarchitek-
tur steht der Kunde, für dessen Probleme
weitgehend maßgeschneiderte Lösungen
angeboten werden. Entlang der Kernpro-
zesskette werden saubere interne Kunden-
Lieferanten-Beziehungen gebaut, die je-
weils von einem «Prozessowner» gesteu-
ert werden. 

_____Primat des Gesamtprozesses
Der Teilprozess, der in der Geschäftsfeld-
gliederung oft als Center organisiert ist,
tritt in den Dienst des Gesamtprozesses.
Die einzelnen Prozessabschnitte stehen
in einer dienenden Rolle zum Gesamt-
prozess. Konkret heißt dies, dass die Op-
timierungsversuche einzelner Prozessab-
schnitte mit der Brille der Wirtschaftlich-
keit des Gesamtprozesses beurteilt wer-
den. 

Führungsherausforderungen in unterschiedlichen Organisationsarchitekturen
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Die besonderen
Führungsheraus-
forderungen 

ie folgenden Beobachtun-
gen bauen auf den Aus-
wertungen unserer Bera-
tungserfahrungen in einem
Know-How-Feld der osb

international mit Prof. Dr. Rudolf Wim-
mer, der Diskussion im sog. «Luhmann-
kreis» und einer Sichtung der einschlägi-
gen organisationswissenschaftlichen Fach-
literatur auf. 

Selbst wenn ein neues Organisations-
design die Leistungsfähigkeit eines Un-
ternehmens verbessert, entsteht durch die
Überbetonung eines Grundprinzips fast
immer eine Dysfunktionalität aus der Pers-
pektive des Gesamtsystems. Eine neue
Organisationsarchitektur schafft daher
immer auch eine besondere Herausforde-
rung für die handelnden Führungskräfte

zur Ausbalancierung von Systemwider-
sprüchen. Nur wenn die Führung des Un-
ternehmens die unvermeidbaren dys-
funktionalen Folgen des Organisations-
umbaus bewusst ausbalanciert, können
die erwarteten Wettbewerbsvorteile des
jeweiligen Organisationsdesigns auch tat-
sächlich realisiert werden.

Führungsherausforderungen der
funktionalen Organisation
_____Horizontale Abstimmung an 

der Unternehmensspitze
Ein zentrales Bauprinzip dieser Organisa-
tionsarchitektur bildet die schon erwähn-
te funktionale Spezialisierung. Dieser an
sich gewünschte Effekt der inhaltlichen Fo-
kussierung produziert andererseits einen
hohen horizontalen Abstimmungsbe-
darf. Denn im Zweifel bleibt der Experte
in seinem Verantwortungsbereich ein An-
walt der eigenen Profession. Daher lässt sich
oft die Tendenz beobachten, dass ange-
sichts der vorherrschenden Spezialistenlo-
gik die Abstimmung der unterschiedlichen
Experten nicht ausreichend stattfindet. 

Nachdem die funktionale Organisa-
tionslogik eine Abstimmung zwischen
den funktionalen Einheiten in den mittle-
ren Hierarchieebenen nicht vorsieht, flie-
ßen an der Spitze alle funktionsübergrei-
fenden Koordinationsaufgaben zusam-
men. Dies produziert fast unvermeidlich
eine «Überlast der Spitze». 

Durch die Zunahme von funktions-
übergreifenden Fragestellungen kann die
Koordination ganz unterschiedlicher
Fachexpertisen zu einer Überlebensfrage
werden. Für die Führung ergibt sich dar-
aus die besondere Herausforderung, die
unterschiedlichen Fragen und Interessen
der funktionalen Subsysteme horizontal so
zu verknüpfen, dass das Gesamtinteresse
gewahrt bleibt. 

Oft ist die erste Ebene in einer funk-
tionalen Organisation als Leitungsgremi-
um organisiert. Hier kommt dem Zusam-
menspiel der Spitzen der einzelnen Funk-
tionsbereiche eine besondere Bedeutung
zu. Die Kooperationsfähigkeit an der Spit-
ze der Organisation wird zum kritischen
Faktor der Leistungs- und Wettbewerbs-
fähigkeit des Gesamtunternehmens.
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_____Sorge um die Innovationsfähigkeit 
Die Spezialisierung der einzelnen Funk-
tionseinheiten fördert sowohl die Binnen-
orientierung eines Unternehmens als
auch die selektive Wahrnehmung aus der
jeweils eigenen funktionalen Perspektive.
Die Außenorientierung ist zumeist an den
Vertrieb oder allenfalls an das Marketing
delegiert. Die tendenziell vorherrschen-
de interne Bereichsorientierung («Abtei-
lungsmauern») erschwert die Ausrich-
tung des Unternehmens auf den Markt
und auf die Kunden. Die fehlende Markt-
nähe großer Teile der Organisation ist für
Innovationen nicht förderlich, da Neues
meist im Kontakt mit Kunden und durch
Anregungen aus dem Markt entsteht. 

Für Führung ergibt sich die beson-
dere Verantwortung, die Kundenperspek-
tive in alle Funktionen des Unternehmens
zu integrieren. Die tendenziell auf sich
bezogenen Funktionsbereiche müssen
durch die Führung systematisch mit Kun-
den- und Marktirritationen versorgt wer-
den, um der Gefahr der Unterversorgung
mit innovationsfördernden Umweltimpul-
sen gegenzusteuern.

_____Sicherstellung der Flexibilität 
und Anpassungsfähigkeit 

Durch die hierarchische Grundkonzep-
tion und durch die geringe horizontale Ab-
stimmung ergeben sich lange Kommuni-
kationswege («Dienstwege»). Ein verzö-
gerter Informationsfluss und gefilterte
beziehungsweise geschönte Informatio-
nen sind nicht selten die Folge. Ferner
erfordert die hohe Zahl an Schnittstellen
erhebliche Zeit bis zu einer Gesamtent-
scheidung. Nicht zuletzt steht es um die
strukturelle Anpassungsfähigkeit vor dem
Hintergrund der mikropolitischen Absi-
cherung von Interessenslagen oft nicht
zum Besten.

Die funktionale Organisation ist da-
her für bürokratische Erstarrung ihrer Ab-
läufe und Strukturen besonders anfällig.
Für die Führung einer funktionalen Or-
ganisation stellt sich daher vor dem Hin-
tergrund der Markterfordernisse nach
schneller Reaktion und Anpassung die per-
manente Aufgabe, eine zu Erstarrung
und Bürokratie neigende Grundarchitek-
tur dauernd zu verflüssigen und in Bewe-
gung zu halten. 

_____Umsetzung der potenziellen
Skaleneffekte

Ein besonderes Leistungsmerkmal der
funktionalen Organisation ist ihr Poten-
zial für schnelles Wachstum. Dies gilt be-
sonders bei Einproduktunternehmen
(z.B. Getränke) oder bei Unternehmen mit
einem relativ homogenen Produktpro-
gramm (z.B. Waschmittel, Gebinde), wo ei-
ne schnelle Anpassung der Produktions-
menge möglich ist. Durch die effiziente
Nutzung vorhandener Ressourcen (etwa
durch Zusammenlegung und Konzentra-
tion homogener Handlungseinheiten)
sind Größenvorteile (economies of scale)
realisierbar. Letztlich ermöglicht diese
Struktur Spezialisierungsvorteile, die aus
der Abwicklung immer wieder ähnlicher
Aufgabenstellungen resultieren.

Wie die empirischen Untersuchun-
gen zeigen, ist die Realisierung dieser
Vorteile kein Automatismus. Vielmehr er-
fordert dies eine intensive und perma-
nente Managementaufmerksamkeit, da-
mit sich das theoretische Effizienzpoten-
zial auch tatsächlich in wirtschaftlichen
Zahlen niederschlägt.

Führungsherausforderungen in unterschiedlichen Organisationsarchitekturen
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_____Eindämmung des Wachstums 
von Stabsfunktionen

Die funktionale Grundarchitektur kommt
bei zunehmender Komplexität sehr schnell
an ihre Grenzen. Sie wird mit Problemen
konfrontiert, die mit einem einfachen ver-
tikalen Instanzenzug nicht mehr ausrei-
chend bewältigt werden können. Es ent-
steht daher zunehmend ein Bedarf an
Stabstellen zur Unterstützung der Linie. 

Letztlich entfacht der Prozess funk-
tionaler Spezialisierung besonders in grö-
ßeren Organisationen meist eine spezifi-
sche Eigendynamik: Spezialisten schaffen
gerade dann, wenn sie besonders erfolg-
reich sind, die Grundlage für neue Spe-
zialisten. An der Spitze des Unternehmens
entwickelt sich ein Kranz an unterneh-
mensbezogenen Stäben, die die Unterneh-
mensführungsaufgaben und neue inno-
vativere Problemstellungen der Umwelt
bearbeiten. Die Stäbe an der Spitze ver-
sorgen die Unternehmensleitung mit
Entscheidungsvorlagen. (Controlling, Stra-
tegie, PR, Rechtsabteilung, Assistenz der
Geschäftsleitung, Organisation). Auch an
der Produktionsbasis entstehen häufig
technische Stabsfunktionen (QS, Instand-
haltung, Arbeitsvorbereitung etc.). Nach-
dem in fast jedem funktional strukturier-
ten Unternehmen Stabsfunktionen beste-
hen, und die Zusammenarbeit zwischen
Linie und Stäben oft konfliktbehaftet ist,
bedarf diese Kooperationsbeziehung
einer besonderen Aufmerksamkeit.

Unter Effizienzgesichtspunkten gilt
es zudem für die Unternehmensführung
auf einen sorgfältigen Umgang mit Res-
sourcen zu achten, da Stäbe häufig dazu
neigen, kostenintensive Parallelstruktu-
ren im Unternehmen aufzubauen.

Führungsherausforderung der
Geschäftsfeldorganisation
_____Sicherung der Gesamtgestalt durch

horizontale Kommunikation
Die Architektur nach Geschäftsfeldern be-
absichtigt die Schaffung von «Unterneh-
men im Unternehmen». Je mehr sich aber
die Identität der einzelnen Geschäftsfel-
der entwickelt, umso schärfer werden die

Identitätsprobleme des Gesamtsystems.
Gesamthafte Problemlösungen werden
zunehmend schwieriger, weil sich kaum
dauerhafte Energien für übergreifende Fra-
gestellungen mobilisieren lassen.

R. Wimmer verwendet für dieses Phä-
nomen den Begriff des «systemischen Ri-
sikos». Gemeint ist damit, dass unter den
Bedingungen der Geschäftsfeldorganisa-
tion die Belange des Ganzen Gefahr laufen,
nicht ausreichend beleuchtet zu werden.
Der Gesamtzusammenhang des Unterneh-
mens droht verloren zu gehen. 

Vor diesem Hintergrund besteht ei-
ne der Kernherausforderungen für die Füh-
rung einer Geschäftsfeldorganisation in
der Steuerung von Kommunikationspro-
zessen zwischen autonomen, zueinander
nicht abhängigen Einheiten und Funkti-
onsträgern. Ziel solcher Kommunikations-
prozesse ist es, unter Aufrechterhaltung der
Autonomie Selbstbindung für das Ganze
entstehen zu lassen. Man verständigt sich
im Interesse des Ganzen auf Lösungen,
die im Einzelfall auch Individualinteressen
beschneiden können.

_____Von der hierarchischen zur
Kontextsteuerung (Rahmensetzung)

Eine weitere Führungsfunktion an der
Spitze einer Geschäftsfeldorganisation be-
steht darin, die autonomen Einheiten so
zu unterstützen, dass sie möglichst erfol-
greich agieren können. Statt einem Ein-
greifen in operative Prozesse der Ge-
schäftseinheiten steht die Rahmenset-
zung (framing) bzw. die Kontextsteuerung
im Vordergrund. Steuerung erfolgt über
Vereinbarungen (z.B. Zielvereinbarungen)
zwischen dem Gesamtunternehmen und
seinen Teilsystemen. Die operative Aus-
gestaltung des Weges ist der Selbststeue-
rung der Geschäftsfelder überlassen. Füh-
rung bekommt so mehr die Funktion einer
Rahmensetzung als die Funktion, Einzel-
entscheidungen herbeizuführen. Nur wenn
es bei den Aushandlungsprozessen zwi-
schen den Subsystemen zu nichtlösbaren
Konflikten kommen sollte, sorgen Eskala-
tionsspielregeln dafür, dass die Unterneh-
mensspitze das Gesamtsystem durch ei-
ne Letztentscheidung entblockiert.

Die Gesamtführung beobachtet die
Einhaltung der Vereinbarungen und inter-
veniert nur bei auffälligen Dysfunktiona-
litäten. Die Unternehmensspitze fungiert
als eine Art Steuerungs- und Überwa-
chungsfunktion. Ein funktionstüchtiges
Steuerungs- und Kontrollsystem für die
Unternehmensspitze hat sich daher als
Voraussetzung jeder erfolgreichen Ge-
schäftsfeldorganisation erwiesen. Um
diese Gesamtsteuerung zu ermöglichen,
verbleibt allerdings in aller Regel die Fi-
nanzierungsfunktion an der Unterneh-
mensspitze. Auf diese Art kann sicherge-
stellt werden, dass die verfügbaren finan-
ziellen Ressourcen nach Maßgabe der un-
ternehmensstrategischen Ziele einge-
setzt werden.

_____Management der Grundparadoxie
zwischen Eigenverantwortung und
zentraler Steuerung

Jedes Geschäftsfeld muss über die grund-
legenden unternehmerischen Funktionen
verfügen und so in der Lage sein, in voll-
er Eigeninitiative und Selbstverantwor-
tung sein Geschäft zu entwickeln. Gleich-
zeitig sind gewisse zentrale Funktionen des
Gesamtunternehmens unbedingt erfor-
derlich, um die Belange des Ganzen auch
gegenüber den Geschäftsfeldern wahrneh-
men zu können. Hier ist ein fundamenta-
ler Gegensatz in die Organisation einge-
baut, dessen sorgfältige Pflege die wesent-
lichste Erfolgsvoraussetzung solcher Struk-
turen darstellt. Im Management dieser Pa-
radoxie liegt die entscheidende Heraus-
forderung solcher Strukturlösungen.

Die Führungsherausforderungen
der Projektorganisation

Das konstituierende Element der
Projektorganisation bilden Projekte, die
den wirtschaftlichen Erfolg eines projek-
torientierten Unternehmens sichern. Die
Dominanz der Projekte fördert auf der
anderen Seite die Fragmentierung eines
Unternehmens dieses Typs. Für die Füh-
rung stellt sich die besondere Herausfor-
derung einer Ausbalancierung zu Guns-
ten der Gesamtorganisation.
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_____Management des Zusammenhangs
In der reinen Projektorganisation steht das
Arbeiten in Projekten im Vordergrund.
Die intensivsten Kontakte und die stärk-
ste Loyalität bestehen zu den Mitgliedern
der Projektteams, in denen der jeweilige
Mitarbeiter engagiert ist. Die Zugehörig-
keit zum Unternehmen steht nicht selten
im Hintergrund. 

Eine Kernführungsfunktion in ei-
nem projektorientierten Unternehmen
besteht darin, die Zugehörigkeit zum Un-
ternehmen, das «Wir-Gefühl», die Arbeit
an gemeinsamen Werten zu unterstützen.
Die Herstellung von Bindung steht in ei-
nem Unternehmen, das stärker als bei den
anderen Organisationstypen auf der Ex-
pertise einzelner Projektexperten beruht,
im Mittelpunkt der Führungsherausfor-
derung. Denn ohne Gegenbalancierung
läuft das Unternehmen Gefahr, in seine Ein-
zelteile und Projekte zerlegt zu werden. 

Towers und Perrin markieren acht
Schlüsselfaktoren, wie in einer Organisa-
tion mit einer starken Projektkultur ein
«Wir-Gefühl» entstehen kann: 
_____intensive Kommunikation zwischen

allen Managementebenen

_____permanente Auseinandersetzung
im Unternehmen über die Vision und
die Strategie des Unternehmens

_____Betonung der Marke des Unterneh-
mens, um die Attraktivität als Ar-
beitgeber für interessante Mitarbei-
ter zu erhöhen

_____Gewährleistung eines Kerns von
Hochleistungsspielern, der wieder-
um eine Anziehungskraft für ande-
re ausübt

_____Empowerment der Beschäftigten
auf allen Ebenen des Unternehmens

_____Flexible und optimierte Anreizsys-
teme

_____Flexible aber faire Entlohnung, die
die bestehenden Unterschiede zwi-
schen den Generationen und die
individuellen Lebensbedürfnisse
berücksichtigt

_____Möglichkeit der besonderen Beloh-
nung von Höchstleistungen

_____Personalmanagement als
Schlüsselfunktion

Eine der besonderen Herausforderungen
der Projektorganisation liegt in der Gestal-
tung des Personalmanagements als ge-

samtunternehmerische Führungsaufga-
be. Einerseits müssen die Kompetenzen
im Unternehmen so vorgehalten werden,
wie sie bedarfsgerecht benötigt werden.
Andererseits kann angesichts der projekt-
typischen Auftragsschwankungen kein
unbedingtes Mitgliedsversprechen gege-
ben werden. Vor diesem Hintergrund wer-
den das Recruiting und das Bindungs-
management des Unternehmens zu einer
der wichtigsten Führungsfunktionen.

Für die Gewinnung und die Bindung
qualifizierter Projektexperten bedarf es ei-
nes neuen deals zwischen der Organisa-
tion und seiner Mitglieder. Eine Vereinba-
rung, die sowohl finanzielle als auch psy-
chologische Prämissen und Versprechen
beinhaltet: 
_____Das Unternehmen investiert in den

Aufbau und den Erhalt von Kern-
kompetenzen, Strukturen und Pro-
zesse, um Wert zu generieren.

_____Das Mitglied investiert Zeit, Motiva-
tion und Anstrengungen, seine/ih-
re Fähigkeiten und Kompetenzen
zu entwickeln. 

Diese gegenseitigen Verpflichtungen bil-
den ein Fundament für den Vertrag zwi-
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ABBILDUNG 5

Elemente eines Total reward systems

Löhne und Gehälter
____ Fixes einkommen
____Variables Einkommen
____ Langfristige monetäre Anreize (Incentives)

monetär

nicht-monetär

in
d
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l
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lle

kt
ivAus- und Weiterbildung

____Klare Perspektiven und Karrierewege
____Leistungsbeurteilung 

(z.B. Mitarbeitergespräch, Zielvereinbarungsgespräch
____ Schulungsmaßnahmen, Weiterbildungsmaßnahmen, 

die den Marktwert des Mitarbeiters steigern

Sonstige monetäre Anreize
____ Firmenkredit
____Begünstigte Versicherungen, 

Gesundheitsvorsorgeprogramme
____ Firmenauto

Arbeitsklima und Unternehmenskultur
____ Feedback, Führunsstil
____Zugehörigkeitsgefühl, Kohäsion
____ Am Arbeitsplatz zugelassene Vielfalt, Verschiedenheit, 

gegenseitiger Respekt
____ Lösungen für ein ausgewogenes Arbeits- und Privatleben

Quelle: Towers/Perrin EIU 2001



schen Projektunternehmen und seinen
Mitgliedern. Ein Total reward system wird
erforderlich, das die in Abbildung 5 auf-
geführten Elemente beinhalten kann.

_____Sicherstellung des Wissens für die
Organisationsmitglieder

Entsprechend der Bedeutung des Dienst-
leistungssektors im Verhältnis zur klassi-
schen Industrie hat die Ressource Wissen
im Vergleich zu den herkömmlichen Pro-
duktionsfaktoren enorm an Gewicht ge-
wonnen. Nicht zu unrecht sprechen wir
heute von einer Wissensgesellschaft, in
der ein Wettbewerbsvorsprung von jenen
erkämpft und ausgebaut wird, die in der
Lage sind, einmalige wissensbasierte Kern-
kompetenzen auszuprägen und ständig
weiterzuentwickeln. Dies gilt inzwischen
für nahezu alle Unternehmen.

In besonderem Ausmaße ist dies al-
lerdings für projektorientierte Organisa-
tionen – wie z.B. eine Werbeagentur, ein
Beratungsunternehmen, ein Forschungs-
institut oder ein Architekturbüro – zutref-
fend, deren zentraler Rohstoff das verfüg-
bare organisationale Wissen ist. Für die
Führung eines solchen wissensbasierten
Unternehmens stellt sich hier die Heraus-
forderung, verteiltes Wissen angepasst an
die sich ändernden Problemlagen jeweils
auf neue Weise zu bündeln, und damit
gleichzeitig neues Wissen zu generieren
und im Unternehmen verfügbar zu hal-
ten. Damit ist die Lernfähigkeit und Lern-
geschwindigkeit für diesen Organisations-
typ im Besonderen zur Schlüsselgröße in
den Wettbewerbsauseinandersetzungen
geworden.

_____Strategische Auseinandersetzung 
als periodischer Prozess

Die häufige Virtualität des projektorien-
tierten Unternehmens verlangt eine peri-
odische Auseinandersetzung mit der Zu-
kunft des Unternehmens als Ganzes. Ein
Wesenselement der periodischen Strate-
gieentwicklung ist das gekonnte Herstel-
len geeigneter Kommunikationsräume,
um unterschiedliche strategische Grund-
annahmen erörtern und strategischen
Entwicklungsbedarf festlegen zu können.

Dabei bringt man die relevanten Funk-
tionsträger des projektorientierten Unter-
nehmens zusammen, um an den für die
Weiterentwicklung der Organisation le-
benswichtigen Fragestellungen gemein-
sam zu arbeiten und die erforderlichen
Entscheidungen herbeizuführen. 

Durch eine solche Auseinanderset-
zung entsteht ein gemeinsames Zukunfts-
bild des Unternehmens jenseits der ein-
zelnen Projektperspektive. Das Gefühl
für die Gesamtaufgabe entsteht nicht von
selbst und muss von der Führung durch
geeignete Kommunikationsräume und
-formen geschaffen und mit Leben erfüllt
werden. Wie erwähnt kann die kontinu-
ierliche Auseinandersetzung mit der
Unternehmenszukunft eine Bindung zwi-
schen den Mitgliedern einer tendenziell
fragmentierten Projektorganisation er-
zeugen, und dadurch zu einem besonde-
ren Schlüsselfaktor für die Leistungsfähig-
keit einer Projektorganisation werden.

Die Führungsherausforderung 
in der Prozessorganisation

Wie jede Organisationslogik bewirkt
die Prozessorganisation eine starke Aus-
prägung eines bestimmten Bauprinzips
im Unternehmen. Wenn das Gesamtun-
ternehmen um die optimale Prozessbe-
herrschung herum konstruiert wird – mit
der damit verbundenen «strikten Koppe-
lung» –, dann stellen sich für die Führung
besondere Herausforderungen der Aus-
balancierung in Richtung Störungsma-
nagement und Fehlerfreundlichkeit. 

_____Das Unerwartete managen
Der Führungszusammenhang ist in der
Prozessorganisation strikter gekoppelt als
in der Geschäftsfeld- oder der Projektor-
ganisation. Die besondere Führungsher-
ausforderung besteht daher darin, der
strikten Koppelung der optimalen Prozess-
beherrschung Formen der losen Koppe-
lung entgegen zu setzen. Denn ein strikt
gekoppelter Kernprozess unterliegt dem
Risiko, dass Störungen den gesamten Pro-
zess lahm legen, und dadurch enorme wirt-
schaftliche Schäden verursacht werden. 

Karl Weicks Forschungen über die
so genannten High Reliability Organiza-
tions (HROs) geben wertvolle Hinweise da-
zu, wie es gelingen kann, gravierende Stö-
rungen zu vermeiden. Seine Forschungen
zum Umgang mit Risiken in Atomkraft-
werken, auf Öltankern, auf Flugzeugträ-
gern oder in der Notfallmedizin lassen
Anregungen für die Führung von betont
prozessorientiert aufgebauten Unterneh-
men gewinnen. Mit anderen Worten: Wie
solche «losere Koppelungsformen» durch
die Führung einer Prozessorganisation
sichergestellt werden können.

Anhand von fünf organisationalen
Führungseigenschaften werden die beson-
deren Herausforderungen beim Manage-
ment des Unerwarteten markiert:  

_____Konzentration auf Fehler: Gerade
weil nichts passieren darf, wird jede
noch so kleine Panne als Chance
gesehen, eine potenzielle Schwach-
stelle zu erkennen. HROs nutzen
Abweichungen als Material für eine
ständig mitlaufende Diagnose des
eigenen Systemzustandes. Dies un-
terscheidet sie von vielen anderen
Organisationen, die auftretende
Probleme möglichst rasch lokalisie-
ren und personalisieren und den Rest
der Organisation aus der Verantwor-
tung nehmen. Basis dieser Fehler-
kultur ist eine vertrauensvolle Kom-
munikation über alle Hierarchieebe-
nen hinweg. Jeder Arbeiter auf dem
Deck eines Flugzeugträgers hat die
Befugnis, die komplexen Start- und
Landevorgänge abzubrechen, allein
aufgrund eines unbestimmten Ge-
fühls, es stimme etwas nicht.

_____Abneigung gegen vereinfachende
Interpretationen: Um eine perma-
nente Achtsamkeit gegenüber allen
Veränderungen aufrecht zu halten,
konzentrieren sich HROs darauf,
Vereinfachungen zu erschweren.
Nicht jenes Team erntet Lob und An-
erkennung, welches eine schnelle
Lösung gefunden hat, sondern das
Team, das einfache Lösungen hin-
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terfragt. HROs besetzen Leitungs-
und Kontrollteams immer aus Mit-
gliedern verschiedener Abteilungen
und Fachdisziplinen. Dadurch sol-
len die blinden Flecken, die jede Or-
ganisation hat, verringert werden.

_____Sensibilität für betriebliche Abläufe:
HROs zeichnen sich dadurch aus,
dass sie ihre ganze Energie auf die
Bewältigung der Kernleistungspro-
zesse konzentrieren. Gerade auch
das Topmanagement steht mit die-
sen Prozessen selbst in engster Tuch-
fühlung und trifft keine Entscheidun-
gen, in die nicht das Expertenwis-
sen der Basis mit einfließen würde. 

_____Streben nach Flexibilität: Organisa-
tionen, die heute ihre Ressourcen
unter dem allgemeinen Produktivi-
tätsdruck ausdünnen, so dass sie mit
Mühe gerade noch den Normalbe-
trieb schaffen, sind für das Außerge-
wöhnliche nicht gerüstet. Commit-
ment to resilience bedeutet die Fä-
higkeit zur Mobilisierung jener zu-
sätzlichen Leistungspotenziale und
Ressourcen, um zumeist unter ho-
hem Zeitdruck besonders schwie-
rige risikoreiche Anforderungen er-
folgreich meistern zu können. Diese
Fähigkeit fußt auf gut eingespielten
netzwerkförmigen Abstimmungs-
mechanismen zwischen Experten
ganz unterschiedlicher Herkunft,
die eine spezifische Mischung aus ge-
standenem Erfahrungswissen und
hoher Improvisationskunst mitein-
ander zum Einsatz bringen. 

_____Respekt vor fachlichem Wissen: Be-
obachtet man die alltäglichen Füh-
rungsprozesse in erfolgreichen HROs,
so zeigt sich, dass die eindeutige
Zuordnung der Entscheidungsver-
antwortung in Richtung Zentralisie-
rung oder Dezentralisierung nicht
möglich ist. Die Autorität wandert
dorthin, wo für den jeweiligen An-
lassfall die erforderlichen Informa-
tionen verfügbar und die fachliche

Expertise gegeben ist. HROs sind
bestrebt, Probleme von dem jeweils
fachlich kompetentesten Mitarbei-
ter lösen zu lassen. Hierarchische
Rangunterschiede und diesbezügli-
che Kommunikationsbarrieren spie-
len dabei eine vergleichsweise un-
tergeordnete Rolle.

Gerade für strikt gekoppelte Unterneh-
men vom Typus der Prozessorganisation
bieten die empirischen Untersuchungs-
ergebnisse von Weick und Sutcliff wert-
volle Führungs- und Organisationshin-
weise zur Ausbalancierung der inneren
Organisationslogik des Primats der opti-
malen Prozessbeherrschung. 

_____Teamförmige Abstimmung 
zwischen den Prozessabschnitten 

Für die Führung stellt sich in diesem Or-
ganisationstypus die besondere Heraus-
forderung, die einzelnen Prozessab-
schnitte und die Gesamtorganisation
auszubalancieren. Es kommt darauf an,
das Zusammenwirken der einzelnen Pro-
zessteile möglichst optimal zu fördern. An-
gesichts der Komplexität des Kernprozes-
ses gibt es im Unternehmen in aller Regel
keine Stelle mehr, die den Gesamtprozess
differenziert überblicken kann. Daher
empfiehlt es sich, die Abstimmung zwi-
schen den Prozessabschnitten teamförmig
zu organisieren, da nur im Zusammen-
wirken der Gesamtprozess verantwortlich
überblickt und gepflegt werden kann.
Nur bei der Gefahr der Selbstblockade ist
eine Eskalation an die Unternehmensspit-
ze sinnvoll. Das Gelingen einer teamför-
migen Kooperation wird zum kritischen
Erfolgsfaktor der Prozessorganisation.

Fazit
as optimale Organisations-
design ist in den letzten
Jahren zu einem wichtigen
Ansatzpunkt für die Wett-
bewerbsfähigkeit eines Un-

ternehmens geworden. Wenn sich dieser
Beitrag als Impuls für eine neue Manage-
mentmode verstünde, müsste dieser Ar-
tikel mit einer Empfehlung für einen or-
ganisationalen Königsweg enden. Ein
schlüssiges Erfolgsrezept, das dem jeweili-
gen Unternehmen beeindruckende Wett-
bewerbsvorteile verspräche. Diese Erwar-
tung müssen wir leider enttäuschen. 

Denn es gibt nicht das one and only
design, das jedem Unternehmen zum
Durchbruch verhilft. Zu unterschiedlich
sind die Businessherausforderungen und
die strategischen Fragestellungen, die
damit beantwortet werden sollen. Sehr
unterschiedlich ist daher auch die jeweils
sinnvolle Organisationsarchitektur.

Allerdings ist es uns ein wichtiges
Anliegen, auf die besondere Bedeutung
einer sorgfältigen Passung der gewählten
Organisationsarchitektur mit der jeweili-
gen Führungsstruktur hinzuweisen. Denn
bei einem Wechsel des Organisationsde-
signs wird diese zweite Seite – die Mitent-
wicklung der Führungsstruktur – fast im-
mer unterschätzt. Nur wenn beide Dimen-
sionen stimmig zueinander entwickelt
werden, ist die erhoffte Leistungssteige-
rung tatsächlich zu realisieren.]
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