
Orga-Fitneß, Komplexitätsoptimierung: 

Mehr Kompetenz für 
die Fitneß-Ära 

/n allen Branchen basteln Organisations- und Controlling-Experten an Fit-

neB-Programmen für ihre Unternehmen. Auslöser: Die Effizienz !Die Dinge 

richtig tun), neben der Effektivität (Die richtigen Dinge tun) die zweite 

Säule der Wettbewerbs fähigkeit, läßt im Wettbewerb zu wünschen übrig. 

Michael Reiß zeigt, wie Sie in den Disziplinen Flexibilität und Synergie 

den Anschluß an die We/te/ite nicht verlieren. 

Für einige wenige sind Fitncßpro-
gramme primär Chancenmanage-
ment. um ihre bereilS vorhandene 

Exzellenz zu perfektionieren. Für viele 
andere hingegen gehl es beim Filneß um 
cxistenzsicherndes Risiko-Management. 
Allein der Wille zur Neuorientierung ga-
rantiert aber noch keine Erfolge. Nur 
wenn die erforderliche Kompetenz in Sa-
chen Orga-Fitneß hinzukommt. rechnen 
sich die Fimcß-lnvcstitionen. 

Fehlkalkulationen in 
Fitneß-Kalkülen 

Das Management. interne Stabsstellen 
und externe Beratungsunternehmen 
bemühen sich in jüngster Zeit verstärkt 
um die Fitneß der Organisation. Zu die-
sem Zweck durchforsten sie Leistungs-
programme, Ressourcenbestände und 
Organisationsstr ukturen nach Ansatz-
punkten ftir eine KomplexltälSreduktion . 
In der gerade anlaufenden Fitneß-Ära gilt 
es, den gesamten ErfahrungsschalZ der 
vorangegangenen Sca le-, Scope- und 
Speed-Epoche n zu nutzen (Siehe Abbil-
dung Seite 17). In den vorangehenden 
Management-Epochen wurde falschli-
cherweise immer nur ein Wettbewerbs-
vorteil (Größenvorteile. Diversifiziertheit 
usw.) zum Erfolgsma.ßstab erhoben. Erst 
das Speed-Zeitalter machte Schluß mit 
den extremen Aussch lägen des strategi-
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sehen Pendels in Hichtung Synergie oder 
in Richtung Flexibilität. Die Einsicht setz-
te sich durch. daß erfolgversprechende 
Strategiekonzcpte stelS in einem ausge-
wogcnen Verhältnis zugleich flexibilitäts-
oriellliert und synergieorientiert sein 
mtissen . 
Alte Fehler wic bei den Gemeinkosten -
management-Offensiven sollten im Hah-
men von Fitneß-rrogrammen nicht wie-
derholt und neue Fehler tun liehst ver-
mieden werden . Dennoch hat sich ein 
Kardinalfehler in die Fitneß-ßewegung 
eingeschlichen: Fitncß-Training \\1rd als 
leichte Übung eingcstuft. Das verleitet da-
zu, Fitncß-Kalküle als Milchmädchen-
Ilechnungen aufzumachen . Die gehen 

Organisation 
Unternehmen sind Oreanismen S. 12 
Mehr Kompetent für die Ame8-Ära S. 16 
Wie I'" Unternehmen wettbewerbs-
fl hll bleibt S, 21 
Die Fähilkelten aller optimal einsetzen S. 23 
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aber bekanntlich nicht auf. Niederlagen 
im Kampf gogen hyporkomplexe Orga-
nisationen sind die Quittung rtir eine der-
artige Fehleinschätzung des Schwierig-
keitsgrades der Materie. Nur allzu oft 
muß man nach Abschluß eines Fitneß-
ProjeklS resigniert feststellen : MDer Be-
rater geht. die Komplexität bleibtR. 
Fimeß wird einseitig mit Vereinfachung 
gleichgesetzt Die gängige Fitneßformel 
Inutet demgemäß: RFit = gesund = ein-
rachR. ~SlrarrungR . RSchlankheitskur-. 
~AbbauR, RAusdünnen~. ~Abspccken-. 

RReduktion ~ , REinsparung~ u.ä. heißen 
die Sch lagworte einer solchen Simplex-
Philosophie. Als Feindbild der Simplifi-
zierung fungiert die allzu kompliziert 
konstruierte Unternehmung. Folgerich-
tig orie ntiert sich die Simplex-Philoso-
phie an Leitbildern wie 

• lean management (production, deve-
lop ment usw.l. 

• flache lI ierarchien_ kurze En tschei-
dungswege . 

• konsequentes Downsizing, 
• Vermeidung von non-value-Aktivitä-

ten. 
• Segmentierung in kleine. autonome 

Einheilen. 
• dezentrale Aufgabenerledigung vor 

Ort. 
• Prozesse gehen vor Positionen und 
• Abbau der Sekundärorganisation 

(Gremienarbeit. Ausschüsse usw.). 

Erfahrene Iloutiniers in Sachen Reorga-
nisation sollten eigentlich ein Gespür rur 
den ~Challcn gf!~ hesitzen . der sich hinter 
derartigen Fitneß- lnitiativen verbirgt. 

• Anfang der 80er Jahre rückten die 
weichen Erfolgsfaktoren ins Rampen-
licht. Diverse Kulturaktivitäten wur-
den als zeitgemäße Führungsinstru-
mente salonrahig. wie beispielsweise 
das legendäre HP-Frühstück . In den 
Augen eines Fitneß-Organisators der 
90er Jahre müssen solche Prozesse als 
ritueUer Ballast erscheinen, als Para-
debeispiele für non-value-Aktivitäten. 
Frage: Fällt den Fitneß-Programmen 
damit die Organisationskultur zum 
Opfer? Steht Kultur ganz oben auf der 
schwarzen Liste der Simplex-Promo-
toren'! 

• Sensibilisieren sollte auch die TalSa-
che, daß Fitncß-Kalktile mit recht 
schillernden Basisgrößen operieren. 



Mlnseln- a ls Fertigungsinseln oder Ver 
triebsinseln stellen hoch willkomme-
ne Superlösungen dar. _Inseln- a ls 
isolierte _st.and alones M taugen be-
stenfalls als geduldete No tlösungen. 
~Massc- in der Erscheinungsform von 
_Massenproduktion- ist suspekt. 
wenn nicht sogar out. Demgegenüber 
bildet das Denken in _kritischen Mas-
sen- (tI.'larktanteilen, Kompelenzslär-
ken usw.) einen integralen Bestandteil 
von Fitneß-Konzeplen. Ähnlich zwie-
spältig verhält es sich mit der Bewer-
tung \'on High-Org-Konzepten: Einige 
Organisationsexpenen schwören auf 
Malrix-Strukturen als Superstars ei-
ner konstruktiven I-ligh-Organisation. 
Für andere verkörpert die Matrix ei-
ne äußerst personalintensive. nach in -
nen statt nach außen gerichtete. kon-
Oiktbelastete und zeitraubende Ver-
anstaltung. 

Um diese Mehrdeutigkeiten und Zwie-
spältigkeiten der Materie konstruktiv ver-
arbeiten zu können. braucht der Fitneß-
Manager ein Frühwarnsystem. Es sollte 
sachdien liche Hinweise auf typische He-
chenfehler in Fitneß-Kalkülen liefern . Die 
nachfolgenden Klarstellungen zum 
tatsächlichen Funktionsprinzip der Orga-
Fitneß schützen vor den typischen Fehl-
kalkulationen in Fitneß·Projeklen. 

Optimale Komplexität statt 
radikale Simplifizierung 

Zunächst gilt es. die Fitneß-Gleichung 
_Nur eine einfache Organisation ist eine 
gesunde Organisation M kritisch ZU über-
prüfen. Trotz ihrer Eingängigkeit erweist 
sie s ich bei näherer Prüfung als allzu 
grobe Vereinfachung. Wer seine Organi-
sation einem Fitneß-Programm unte r-
zieht. will sie für den bekanntermaßen 
harten wirLSchaftlichen Wetlkampf fit 
machen. indem er ihr zur erforderlichen 
Schlagkrart verhilft. Nun wissen wir, daß 
es vo n derartigen Kampfsportarten zwei 
grundverschiedene Archetypen gibt: 
Eine Sportart steht unter der Devise _Big 
is beautiful ~. Eine Spielerlizellz erhalten 
hi er nur schwergewichtige Muskelprot-
ze. 
In der zweiten Wettkampfsparte kämp-
ren hingegen wendige Leichtgewichte un-
ter dem Motto ~Small is beaUliful~. 

Beide Typen von Organisationen verfü-
gen zweifelles übe r die erforderliche 
Schlagkraft. Die Trainingsprogramme nir 
diese beiden Formen von Wettbewerbs-
stärke sind allerdings denkbar unte r-
schiedlich aurgebaUl und werden in ver-
schiedenen Abteilungen des Orga·Fitneß· 
Studios absolviert: 

• Das Com plex-l:itneß· Program m be-
steht in einem Krafttraining. Die 
Schlagkraft resultiert aus Man-Power. 
Promotions power durch zusätzliche 
Machtpromotoren oder schwerge-
wichtige Projektleiter (Heavyweight 
Project Champions nach dem japani-
schen Shusa-Vorbi ld). Auch das Orga-
nigramm durchläuft eine Art organi-
satorisches Body-building. Über eine 
ü rganisationsanreicherung durch zu· 
sätzliche llllegrato ren. Hierarchie-
Ebenen. Produkunanager. Prozeßma-
nager. Kommunikationskanäle. Gre-
mien us\\'o erhält die Organisation 
möglicherweise recht barocke For-
men. Dahinter verbergen si ch aber 
Muskeln und kein Fetl. Die trainings-
gerech te Diät besteht aus Kraftfuller 
(Fachausdruck: _Slack~) und schließt 
selbst (auf die Dauer gesundheits-
schädliche) Doping-Mittel (e twa zur 

Prof. Dr. Michael 
Reiß ist Inhaber des 
l ehrstuhis für 
Organisations-
und Innovations-
forschung an der 
Universität 
SMtgart. 

künstlichen Beschleunigung von or-
ganisatorischen Evolutionsprozessen) 
nicht aus. 

• Das Simplex-Fitneß-Programm zen-
triert sich auf ein Bewegungstraining. 
Schlagkraft resultiert aus Körperbe-
herrschung und perfektionierter Fein· 
motorik. Im Zuge einer Organisations-
vereinrachung werden übernüssige 
Pfunde (Ausschüsse. Hierarchie-Ebe-
nen. Assistenzkräfte. Se rvice-Berei-
che. Sonderorganisationen usw.) ab-
gebaut. Dies kommt. den Heaktions-
zeiten, der Gelenkigkeit. Behendigkeit 
und Bewegungskoordination zugute. 
Die zum Trainingsprogramm passen-
de Diät ist kalorienarm Cenge Bud-
geLS M

) . 
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In der gerade anlaufenden Fitneß·Ära gilt es, den gesamten Erfahrungsschatz der voran-
gegangenen Scale, Scope- und Speed-Epochen zu nutzen. 
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Muskeltraining und Abspecken stehen 
nun keineswegs in einer Entweder-Oder-
Beziehung zueinander. Ideale Firneß er-
reicht man durch ein Trainings-Mix aus 
• Simplex-Fitneßw einerseits und .Com-
plex-Fitneß- andererseits. Wie bei ande-
ren Management-Mixturen, etwa der 
kombiniert lokalen und globalen Inter-
nationalisierung oder der top down- und 
bottorn up-Planung entscheidet auch hier 
die richtige Dosierung über Erfolg oder 
t-.lißerfolg. 
Die Kunst einer strategiegerechten Fit-
neß-Optimierung besteht beispielsweise 
darin . untcrnehmungsinteme Strukturen 
loser und damit beweglicher zu gestalten 
und gleichzeitig unternehmungsüber-
greifende Strukturen enger und damit 
synergetischer. aber tendenziell auch we-
niger flexibel anzulegen. Auf der einen 
Seite verbessern Z.B. vereinfachende Hol-
dingstrukturen die Manövrierfähigkeit 
von Konzernen . Auf der anderen Seite 
wirken recht komplex aufgebaute Uefer-
abrufsysteme sowie Agreements über Ge-
meinschafts-F&E synergiesteigernd. 
Heide Trainingsoptionen soUte man sich 
auch deshalb offen halten. weil man auf 
einer der heiden Fimeß-Schienen leicht 
über das Ziel hinausschießen kann . 
Kommt es zu einem solchen .. Overkill-. 

Zukünftiges 
Erfolgspotential 

• NaehwuchskrJfte hoch • Nachwuchsprodukte 
• YenbJre.Einheiten 

ist man dankbar daflir. das andere Fit-
neßkonzept als kompensatorisches Kor-
rektiveinsetzen zu können: 

Simplex.overkill 
Beim Abbau von Hierarchie-Ebenen bzw. 
beim Ausdünnen des mittleren Manage-
ments - eine Pflichtübung jeder Simpli-
fizierungs-Offensive - geht eine perso-
nalsparende Umstellung vom _Vierer mit 
Steuermann" auf den .. Vierer ohne Steu-
ermann" wohl noch problemlos vonstat-
ten. Möglicherweise überfordert jedoch 
ein .Achter ohne Steuermann- die Selbst-
organisationspotentiale der betroffenen 
Mitarbeiter. Analog fUhrt möglicherwei-
se der profitable Verkauf eines Ge-
schäftsbereichs im Zuge eines Gesund-
schrumpfens zu schmerzhaften Syner-
gieverlusten. Es kommt aus Versehen zu 
Amputationen. Eine kompensatorische 
Complex-Prozedur muß in solchen Fäl-
len organisatorische wProthesenft in Fonn 
von Paten. Managern auf Zeit. Modera-
toren u.ä. bereitstellen. 

Complex-Over1dll 
Ein gut gemeintes Krafuraining nach 
dem Prinzip "Diversifikation so weit wie 
möglich-, ftNeue Aufgabe. neue Organi -
sationseinheitft oder ftZusä17Jiche Projekt-

I • Routiniers I 
; niedrig 

i 
niedrig 

• Cash-KOhe 
• Sponsor-Einheiten 

hoch 

Gegenwärtiges 
Erfolgspotential 

Das zukünftii8 Sollportfolio tOr Orea-Frtneß muß auslewoIen sein. weM 8S das iesteckte 
Ziel erreichen soll. Nicht Einseitigkeit ist gefraet. sondem Auslewoienheit_ ,. GABLERS MAGAZIN 8.92 

organisation fUr Sonderaufgaben ft u .ä . 
geht meist auf Kosten der Beweglichkeit. 
Im Rahmen einer Simplex-Prozedur müs-
sen dann Möglichkeiten der Umwand-
lung von Fixkosten in variable Kosten . 
der Streichung oder besseren Auslastung 
überflüssiger Vertriebskanäle bzw. der 
Veräußerung von BeteiLigungen usw. ge-
funden werden. 

Ausgewogene Altersstruktur statt 
einseitiger Jugendlichkeit 

Ein zweiter Leitgedanke der Fitneß·Be-
wegung basiert auf der plausiblen A11-
tagsweisheit ftNur eine jugendliche Or-
ganisation ist eine gesunde Organisa-
tion- . Diese Philosophie hat oft dazu ge-
fUhrt. daß es bei Fimeß-Programmen be-
vorzugt den Oldtimern an den Kragen 
geht. Umgekehrt sind Zero-Sase-Projek-
te. also neu gegründete Standorte (z.B. 
Werke von Automobilherstellern) bzw. 
Geschäftsfelder (z.B. von Banken im All-
finanzsektor) wahre Leckerbissen fUr den 
Fitneß-Manager. In Neugründungen läßt 
sich bei einem Durchschnittsalter der Be-
legschaft von erfahrungsgemäß ca. 25 
Jahren aU das an Gruppenarbeit. ne -
xiblen Arbeitszeitsystemen, Entrepre-
neuring-Konzepten usw. umsetzen. was 
in den alten Standorten ein Ding der Un-
möglichkeit ist. Ähnlich attraktiv werden 
junge. expandierende Geschäftsfelder ta-
xiert. nicht zuletzt vor dem Hintergrund 
sich drastisch reduzierender Marktzy-
klen. 
Die Fokussierung auf die frühen Lebens-
zyklusphasen. sei es nun von Technolo-
gien. Produkten. Mitarbeitern oder von 
Strukturen, provoziert Simplifizierungs-
maßnahmen nach dem Prinzip ft Trau kei-
nem über ... -. Demzufolge werden nicht 
nur betagte Anlagen und Mitarbeiter. 
sondern auch (venneintliche) Nostalgie-
Produkte und alternde. bürokratisch ver-
krustete Organisationsstrukturen einer 
Verjüngungskur unterzogen. Sogar das 
Abschöpfen von Märkten fUr reife (aber 
möglicherweise bald ausgereizte) Tech-
nologien überläßt man großzügig - gegen 
Uzenzgebühr - den Technologiefolgern. 
Ein solches Bias zugunsten der Jugend-
lichkeit provoziert nun unglücklicher-
weise Altersstrukturen. die weit entfernt 
liegen von der idealen Altersstruktur in 
einer gesWlden Organisation. Die allseits 



geläufigen Portfollo-Konzepte beinhalten 
eine eindringliche Warnung vor einem 
derart einseitigen Altersaufbau der Er-
folgspotentiale (s. Abbildung auf S. 18). 

• Portfolio-Konzepte für die Optimie-
rung von Geschänsfeldstrukturen oder 
rur den intergenerativen Aufbau der 
Humanressourcen verdeutlichen, daß 
die zukünftigen Nachwuchspotentiale 
ohne die gegenwärtigen Lcistungsträ-
ger nicht lebensrahig sind. Oldtimer in 
Gestalt von cash-Kühen oder Routi -
niers sollte man folglich unter dem 
Blickwinkel ~Old, but Gold!~ betrach-
ten. In analoger Weise belegt das Ven-
ture-Management die Vorzüge einer 
Kombination zwischen jungen Ventu-
re-Einheiten und gereiften Sponsor-
Einheiten. Durch die Einrichtung von 
Venture-Einheiten lassen sich Größen-
vorteile und Innovationskraft elegant 
koppeln. Diese beiden Module ergän-
zen sich nicht nur altersmäßig, son-
dern auch größenmäßig ideal. So läßt 
sich beispielsweise die Entwicklung 
von neuen Automobil-Produktlinien 
im Gespann aus einer großen Spon-
sor-Einheit (z.B. General Motors) und 
einer kleinen Venture-Einheit (z.B. Sa-
turn) besser bewerkstelligen. 

Streßmanagement professionell 
statt Streßfreiheit absolut 

Fitneß-Konzepte suggerieren, daß ge-
sunde Organisationen sozusagen ·streß-
frei funktionieren. Allerdings lehren uns 
aktuelle Megatrends in der Ablauforga-
nisation, daß die Gleichung _fit = streB-
frei~ so nicht stimmt. Ablauforganisalo-
rische Fitneß äußert sich nicht zuletzt in 
Schnelligkeit bzw. Sprintfahigkeit. Seit 
geraumer Zeit ist bekannt, daß die Be-
sten im Speed-Management nicht inner-
halb des StaITellaufs ermittelt werden . 
Speed realisiert man in sportlichen Dis-
ziplinen wie etwa dem Fußballspiel, bei 
dem nicht einer nach dem anderen, son-
dern alle zugleich in Bewegung sind. Die 
entsprechenden Prozeß-Konzepte für 
Zcitcffizienz hören auf Namen wie Si-
multaneous Engineering, Integrierte Pro-
duktentstehung, überlappende Prozesse, 
Absatzsynchrone Fertigung bzw. Ferti-
gungssynchrone Anliefernng (Just in Ti-
me-Prinzip). 

Derart zeitkomprimierte Prozesse sind 
nun sicherlich insofern komplex, als sie 
mit einer hohen Informationsdichte ein-
hergehen: Die Anzahl der pro Zeiteinheit 
zu verarbeitenden Informationen ist be-
trächtlich höher als bei sequentieller bzw . 
gepuITerter Prozeßabarbeitung. Beson-
ders das StreB-Niveau der anranglichen 
Prozesse ist beträchtlich hoch. So ~hän
gen~ in der Produktentwicklung die 
Pflichtcnheftc fUr Produkte unter der Last 
von vielfältigen Anforderungen regelrecht 
durch . Produkte sollen zugleich benut-
zer-, montage-, wartungs- und repara-
turgerecht. recycling- und logistikgerecht 
sein. Diese Last kommt geballt auf den 
Konstrukteur zu. Sie wird mit Blick auf 
die hohen Änderungskosten einer späten 
Spezifikationsänderung nicht Zug um Zug 
in den Produktentstehungszyklus einge-
baut. Die Fitneß von Produktentste-
hungsprozessen steht und raUt mit einer 
professionellen Streß-Handhabung. Daß 
der Computer als Weluneister in Sachen 
komprimierter Inrormationsverarbeitung 
(etwa: CAD/CAE) diese schnelle Gangart 
problemlos durchhalten kann, reicht al-
lein für das Gelingen von Produktent~ 
wicklungen nicht aus. Wichtiger ist es, 
daß sich die an der Produktentstehung 
beteiligten Menschen auf die besonde-
ren Streßfaktoren im Speed-Management 
- etwa im Rahmen des Projektmanage-
ments - einstellen können . 

Bidirektionale stalt 
unidirektionaler Steuerung 

Eine ganz zentrale Facette von Orga-Fit-
neß ist die optimaJe Steuerung von Wert~ 
schöpfungsprozessen. Von der Warte der 
Einfachheit betrachtet. erhält die tradi+ 
tionell vorherrschende Push-Steuerung 
durchweg schlechte Noten. Zahlreiche 
Erfahrungen auf den Gebieten der Mate-
rialfluß- und Informationsflußoptimie-
rung belegen, daß das Push-Prinzip" Ver-
gelagerte Station steuert nachgelagerte 
Stationen" oft zu komplizierten und inef-
fizienten Prozessen fUhrt. In aller Regel 
steht diese Steuerungsrichtung nämlich 
in einem diametralen Gegensatz zur fak-
tischen Verteilung des steuerungsrele-
vanten Wissens. Meist sind die nachge-
lagerten Stationen am Downstream-En-
da der Wertkette aufgrund ihrer Markt-
nähe besser über die Bedarfssituation im 
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BUde als die vorgelagerten Stationen. Vor 
diesem Hintergrund drängt sich eine 
höchst elegante Vereinfachungsprozedur 
gleichsam auf: Die Umkehrung der Steue-
rungsrichtung in eine Pull-SteucfWlg. Sie 
bewirkt sowohl Schlankheit (weniger Be-
stände) als auch Beweglichkeit (kürzere 
Durchlaufzeiten, weniger Fehlmengen) 
der Unternehmung. Für dieses Pull-Prin-
zip "Nachgelagerte steuert vorgelagerte 
Station~ wird plädiert im Rahmen der 

• Logistik, etwa der Materialflußsteue-
rung nach dem Hol-Prinzip (beispiels-
weise Kanban), 

• Auftragsfertigung nach dem Modell ci· 
nes "Reverse Marketing-, 

• Produktentwicklung in Gestalt eines 
.. Reverse Engineering~, welches im 
Absatzbereich und nicht im Labor be-
ginnt, sowie des 

• Controlling, wo durch ein Target Ca-
sting die herkömmliche progressive 
Selbstkostenkalkulation durch eine 
marktorientiert-retrograde Produkt· 
kalkulation abgelöst werden soll. 

Nun stellt sich allerdings die Frage: 
Reicht es, einfach vom Vorwärugang in 
den Rückwärtsgang zu schalten? Ist ein 
völliger Verzicht auf forward-Steuerung 
vertretbar? Am Beispiel der Produktent-
wicklung lassen sich die Vorbehalte ge-
gen diese übersimplifizierende Spielart 
von Orga-Fitneß illustrieren. Marktori-
entierte ProduktentwickJung im Sinne ei-
nes Reverse Engineering beginnt im kun-
dennahen Marketingbereich, der sich als 
Anwalt der Kundschaft versteht. Die 
Stimme des Kunden dringt via RQuality 
Function DeploymenC und ähnliche Me-
thoden auf einer Einbahnstraße bis in 
den Konstruktions- und Fertigungsbe-
reich vor. In der Gegenrichtung ist jedoch 
nicht sichergestellt, daß sich die Stimme 
der Ingenieure im Marketingsektor Gehör 
verschalTen kann . DerTechnologie-Push, 
also die Nutzung der vorhandenen tech· 
nologischen Kompetenzen zur Bedarfs-
weckung, wird weitgehend unterbunden . 
Zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit 
wäre es besser, nicht von einer unidi-
rektionalen Pull- auf die umgekehrte 
unidirektionale Push-Steuerung, sondern 
auf eine bidirektionale Steuerung wnzu-
stellen. Das dialektische Wechselspiel von 
outside-in- und inside-out·Denkweisen 
liefert im Zweifel bessere Produktideen 
und letztlich auch beschleunigte Produkt-
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enLStehungsprozesse. Darin liegt dir 
Rechtfertigung fur das komplex(> bidi · 
rektionale Gegenstrom-Verfahren . 

Gewachsene Ordnung statt 
gemachter Ordentlichkeit 

In gesunden orl!anlsalorischen Gebildroll 
herrschen Klarheit . Obrorschaubarl.eit 
und Ordnung Di(' Tatsache . daß man .,o 
vi('1 über Orga·FitJwß roo('n muß, beweist 
In eindrucksvoller Form. daß s ich ein t:' 
solche Ordnung nkht "on Sf.>lbst, sondt:'rn 
nur über einen ordnenden Eingnff her-
stellen haßt Ohn(' organ isatorische R(' -
gelungen keine Orga-Filn('ß . Die \er-
breitete Fitneß·Maxime lautet folglich -
_ ur eine ordentliche OrganisatiOn ist r i· 
ne gesunde Orgllnisation ~. Demzufolgl' 
sind besonders Controller und Organl · 
satoren der alten Schule rur diE' Rolle des 
Firneß-Managers pradestiniert. In dlrsr 
Argumentation haben sich gleich 7wroi 
Fehler eingeschlichen: 

• Zum einen werden die Risiken einer 
ordnenden Inten'cntion unterschillli. 
Per Dekret ,'crordnete Simphlizierung 
kann ja blirokralische Komplexitat 
eher verscharfen . anstalt sie l.U be-
seitigen. Anstelle der e rhofTlf'n Gf'-
sundheil zeigen sich dann parado:\er· 
weise Krankheitssymptome einer pa · 
thologischen ÜberkompliLierung. 
Straff geführte Organisationen sind 
zwar ordentlich. Zuglrich neigen sit· 
aber auch zu zwanghaften und 
schwerflillig-unnexiblen Verhalten!'-
mustern. Fitneß darf nicht mit elllcr 
perfekten Dressur im Zirl..us v('r · 
wechselt werden . Wenn ein Organi · 
sator das !=itneß-Management wie ein 
Dompteur angeht. darf sich niemand 
wundern, daß die Selbstorganisa-
tionskräfte der dressierten Mitarbei -
ter entwedcr verkümmern oder daß 
dies(' Widerstände aufbauen (Siehe 
Abbildung oben). 

• Zum anderen wird das Chancen po-
tential einer selbstorganisatorisch ge-
wachsenen Ordnung unterschätzt. 
Lange Zeit wurde ja Selbstorganisati -
on mit Chaos gleichgesetzt und primär 
als RisikopolCntial eingcstuft. Eine or-
ganische Ordnung (f'lwa fur die Auf-
tragsabwicklung) kann aber durchaus 
simplrr und nexibler funktionierpn aJs 
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Orla-F'ftne6 darf 
nicht mit einer 
perfekten Dressur 
im ZirttUI 
verwechselt . erden. 
Dem wenn F'ftneB-
Manalement wie 
eine Dressur 
anlelanlen wird. 
vertdlmmem die 
Selbstorlanisa-
tionskrlfte der 
Mitarbeiter oder 
es werden Wtder-
stAnde autlebaut. 

eine richtlinienbaslertro Ordnung Al · 
lerdings ist Sie - ... on außen betrach· 
tN - weniger transpar{'nt. dar ur aber 
für ;-\ußcnsteh<>nd(' meist außerst 
transpirierend In einem solchen . 
\'om Wildwuchs gepra~rten Dschun · 
gel hat der Organisator nur dann ei-
ne echte Oberlebenschance. wenn er 
grwissf'rmaß('n wie Tarlan d('n 1.('· 
bf'nsstil dpr wild<>n liere libemimml. 

Aus d('m Abwagen von Chancen und Hi -
sik(>n cin('r genlill'hten Ordent!ichkf'11 
blW. roinror wildgf'wachsenen Ordnung 
hab(>n sich nun hybride Ordnungskon · 
zepte herauskriSlallisierl. etwa im Sin · 
ne eines kontrollierten Chaos. einer or-
ganislert(>n Anarc'hif> bzw einer geplan · 
ten Evolution. In Mgesunden~ Unterneh· 
men - so die Botschaft dieser lIybrid-
ordnungen - geht es weder zu wie in ei-
nem Dschungel noch wie in einem 
Zirkus. Sie ähneln eher einem Zoo oder 
einem Park. Innerhalb eines ordnungs· 
politischen Ilahmells. d(>r nicht als 
Zwangsjacke wirken darf. können sich 
dort die selbstorganisatorischen Ord· 
nu ngsstrukturen frei entfallen. Als I.eit· 
idee für die Orga-Fitneß ist diese Vor-
stellung von einem optimalen mittleren 
Organisa tionsgrad siche rl ich äußerst 
reizvoll und eingängig. 
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Unteroreanisation 

Falsch "are ('I'; j(>doch. mit diE'ser Leit-
Idf'f' als Jixl'r~ . ",('i! statischer Idee LU 
kalkuliC'rcn . Kein Orf."(anlsator kann s(>in 
l 'm(>rnehmen auf Dau('r im idealen MZOO' 
Status~ eines weder über- noch unt('ror' 
ganisierten Gebildes hahen Tatsächlich 
ist die Organisationsg(>staltung eine ewi -
gr Baustell(' . Die Ordnungsstadien 
~DS(hunger. ~ZirkusM und ~Zoo· w('rdcn 
in standigcl1l WechSE'l und in ul\wr · 
schiedlicher Abfolge durchlaufen . Der 
Maßstab eines zeitlos fixierten . optima· 
1f'1l Organisnlionsgrades fungiert dabei 
bestenfalls als abslTllkte . visionärf' Ori-
emierungsgröße. Oie eigentliche Kunst 
des Fitncß-Organis8tors besteht in der 
richtigen Weichenstellung. Gerade die 
Turnaround-lnl(>TVentionen 1ur Vermei-
dung von extr(>m chaotischen bzw. büro· 
kratischen Wrhältniss(>n müssen gut g(>-
timt sein . Es gilt darauf zu achten, daß 
das Pendel zwischen chaotischem Wild-
wuchs und bürokratischer OrdC'ntlichkeit 
nicht zu slllrk in eine Richtung aus-
schliigt. Sonst kann der ~point of no re-
turn- überschritten werdcn . Orga-Filneß 
würde dann nicht meh r eine Leitidoe, 
sondern eher elnp. organisatorische .Fa· 
ta Morgana- darstellen . 




