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Zur Virtualisierung von Organisationen

Mehr Effektivitat oder ,,Kultur des Misstrauens“?

Karin Dollhausen

Welche Erwartungen werden mit dem Stichwort ,Virtuelle
Organisation“ als Leitbild organisatorischer Gestaltung heu-
te verkniipft? Welche Modelle und Konzeptionen stehen zur
Diskussion? Lassen sich virtuelle Organisationen auf die Ein-
richtung von Computernetzen reduzieren? — Karin Dollhausen
beschreibt Entwicklungstrends, Konzepte und Probleme von
virtuellen Organisationen, die stets auch soziale Kommunika-
tionszusammenhange sind und zu deren zentralen Aufgaben
das Wissensmanagement gehort.

An den Begriff ,Virtuelle Organisation“ werden derzeit so-
wohl in der Unternehmenspraxis wie auch in organisations- und
sozialwissenschaftlichen Diskussionen vielfaltige Erwartungen
geknlpft. ,Virtuelle Organisationen” verkérpern die Idee des
elektronisch-digital vernetzten, immateriellen, raumlich verteil-
ten Kooperationsnetzwerks, das jegliche Stabilitat und Kon-
stanz vermeidet und deshalb bei Bedarf zu sofortigen Struk-
turanderungen fahig ist. Was dies bedeutet, welche techni-
schen und organisatorischen Umstellungen die Virtualisierung
erforderlich macht und welche Folgen damit fur das Wissens-
management in virtuellen Organisationen in Aussicht gestellt
werden, soll im Folgenden dargestellt werden.

Virtualisierung als organisatorische Antwort auf unter-
schiedliche Entwicklungstrends

Die heute zur Diskussion stehenden Konzeptionen und Model-
le der ,virtuellen Organisation“ nehmen auf unterschiedliche
Entwicklungstrends Bezug, die sich seit den 1980er Jahren
verstarkt beobachten lassen (vgl. Wehner 2001). Zu diesen Ent-
wicklungen gehoren prominent

— die steigende Marktdynamik und Marktunsicherheit,

— die verscharfte Wettbewerbssituation vieler Produktionsunter-
nehmen,

— die Individualisierung von Kundenbedurfnissen und Konsum-
haltungen,

— die Entwicklung und Ausbreitung von neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien.

Angesichts dieser Entwicklungen sehen sich Unternehmen
zunehmend neuen Unsicherheiten und Unwagbarkeiten ausge-
setzt, die mit tradierten Organisationskonzepten und -strategi-
en kaum aufgefangen werden kénnen.

Entsprechend melden sich seit den 1980er Jahren sowohl
aus der Unternehmenspraxis wie auch aus der Wissenschaft
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zunehmend Experten zu Wort, die auf eine Verabschiedung von
althergebrachten Organisationsidealen drangen, wie etwa

— die Standardisierung von Produkten,

— Arbeitsteilung und Formalisierung von Produktionsabldufen,
— festgelegte, burokratische Entscheidungsverfahren,

— hierarchische Kommunikationsstrukturen und vorgezeichne-
te Aufstiegswege.

Die Zukunft der Arbeit und der Kapitalverwertung liege, so
wird betont, vielmehr in solchen Unternehmen, in denen hoch
qualifizierte Individuen elektronisch vernetzt in kleinen Arbeits-
gruppen innovativ zusammenarbeiten. In einer Vorreiterrolle
sieht man dabei Software- und Multimediafirmen, Versicherun-
gen, Anlagebanken, Bildungs- und Beratungsangebote, die
durch die Immaterialitat ihrer Produkte charakterisiert sind und
zumeist keine grofRen, standortgebundenen Produktions- und
Lagerstatten bendtigen (vgl. Mertens u. a. 1998). In der Organi-
sationswissenschaft werden solche Unternehmen herangezo-
gen, um deutlich zu machen, dass zukunftsweisende Organisa-
tionskonzepte solche sind, die der Entwicklungs- und Verande-
rungsdynamik in der Unternehmensumwelt nicht mehr mit orga-
nisatorischer Stabilitdt und Konstanz, sondern vielmehr mit or-
ganisatorischer Flexibilitat und Variabilitat begegnen. Dieses
neue Leitbild organisatorischer Gestaltung wird in der Literatur
unter dem Stichwort ,Virtuelle Organisation*vorgestellt.

Zur Konzeption und Umsetzung der virtuellen Organisation

Eine der frihesten Erwahnungen des Begriffs ,Virtuelle Orga-
nisation“ findet sich bei Mowshowitz (1986). Er charakterisiert
das Prinzip der Virtualisierung als konsequente Weiterentwick-
lung des Prinzips industrieller Arbeitsteilung. In diesem Ver-
standnis bedeutet ,Virtualisierung der Organisation” im We-
sentlichen die computertechnisch unterstutzte Entkopplung
bestimmter Arbeitsplatze und -bereiche von raumlichen und
zeitlichen Bindungen der Arbeitsstatten bzw. die Implementie-
rung von Formen der Telekooperation. Dadurch geraten vor al-
lem die Moglichkeiten der geographischen und zeitlichen Aus-
dehnung von Produktions- und Informationsprozessen in den
Blick. Vorteile dieser Art von Virtualisierung erhofft man sich
insbesondere in drei Hinsichten:

— Standortunabhéngigkeit: Durch die Einfihrung von Telekoo-
perationsformen eréffnen sich neue Méglichkeiten der Nutzung
von externem Expertenwissen und entfernten Managementres-
sourcen sowie der Realisierung von groferer Marktnahe.

— Zeitunabhéngigkeit: Durch die Automatisierung von adminis-
trativen Funktionen konnen Produktionsanlagen effizienter ge-
nutzt und eine engere Vernetzung von Kunden und Lieferanten
realisiert werden.
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— Vernetzung von Wissensressourcen: Durch Computernetze
wird es moglich, Kommunikationsnetzwerke vor allem zwischen
Spezialisten zu gestalten und so unterschiedliche Wissensres-
sourcen auftrags- bzw. projektbezogen zu kombinieren. Bereits
an den erhofften Effekten der Virtualisierung zeichnet sich ab,
dass die ,virtuelle Organisation“ zwar die Einrichtung von Com-
puternetzen als Grundlage der Kooperation voraussetzt, sich
jedoch kaum darauf reduzieren lasst (vgl. Brill/de Vries 1998;
Wehner 2001a, b). Entsprechend gewinnen unter dem Stich-
wort Virtualisierung immer haufiger auch Konzepte an Gewicht,
die die organisatorische Herausforderung bei der Verlagerung
von Arbeits- und Kommunikationsprozessen in ein elektronisch-
digital fundiertes Informations- und Kommunikationsnetzwerk
betonen. Das Stichwort lautet: Modularisierung. Die mit diesem
Begriff besonders angesprochenen Gestaltungsaspekte seien
im Folgenden kurz zusammengefasst (vgl. Reichwald u. a.
1998, S. 226ff.):
— Restrukturierung der Unternehmensorganisation: Gefordert
wird zunachst die Aufldsung von Grenzen zwischen verschiede-
nen Hierarchieebenen mit dem Ziel, die Kommunikations- und
Kooperationsbeziehungen der verschiedenen Organisationsein-
heiten im Unternehmen starker als zuvor zu vernetzen.
— Prozessorientierung: Als erforderlich werden die Abkehr von
der Betonung organisatorischer Strukturen sowie die Fokussie-
rung des Wertschopfungsprozesses betrachtet. Es gilt, typische
Kommunikationsbarrieren und Zielkonflikte zwischen Funktions-
abteilungen zu sondieren und zu entscharfen.
— Kundenorientierung: Mit der Ausrichtung auf die Prozessor-
ganisation wird zugleich dem Auftraggeber der zu erstellenden
Produkte eine zentrale Rolle bei
der Definition der Anforderung an
die Unternehmensleistung zuge-
sprochen.
— Ganzheitliche Aufgaben: Zudem
gilt es, die in einer Untereinheit
bzw. einem Modul zu bearbeiten-
den Aufgaben nach dem Kriterium
der Integriertheit zusammenzufas-
sen, um gerade bei stark interde-
pendenten Aufgaben organisatori-
sche Schnittstellen zu vermeiden.
— Bildung kleiner Einheiten: Die Einheiten bzw. Module sollten
so gestaltet sein, dass sie fur den einzelnen Mitarbeiter als
Ganze Uberschaubar bleiben, um komplexitatsbedingte Fehler,
Kosten und Zeitverluste zu vermeiden.
— Dezentrale Entscheidungskompetenz: Organisatorische Ent-
scheidungen sollen nicht mehr von einer Spitze oder einem
Zentrum aus fUr alle Bereiche der Organisation getroffen wer-
den, sondern in den einzelnen Unternehmenseinheiten selbst.
— Nicht-hierarchische Kooperationsformen: Die Kooperation zwi-
schen den weitgehend autonom arbeitenden Organisationsein-
heiten soll schlieRlich unter weitgehendem Verzicht auf hierar-
chische Ordnungen angelegt werden.

Praktiker wie Wissenschaftler haben unter dem Stichwort
Virtualisierung mithin die Gestaltung eines dynamischen Bezie-
hungsgeflechts oder Projektnetzwerks im Blick, das zeitweilig

Als Informationstechnologien halten
Computernetze Informationen und
Wissen bereit, als Telekommunikati-
onstechniken erméglichen sie die Ko-
ordination von Arbeitsschritten, und
als Vernetzungstechnologien ermégli-
chen sie die Gestaltung eines virtu-
ellen Kommunikationsraumes.

einen Verbund unabhangiger Spezialisten herstellen kann, um
Produkte als unmittelbare Reaktion auf die Nachfrage bereit zu
stellen (vgl. Linnenkohl 1998, S. 148, Picot u. a. 1996, S.
356). Computernetze, wie prominent das Internet, werden
dabei in einer unterstutzenden Funktion gesehen. Denn als In-
formationstechnologien halten Computernetze die Informatio-
nen und das Wissen bereit, die zur Bearbeitung einer Aufgabe
bendtigt werden; als Telekommunikationstechniken ermogli-
chen Computernetze die Koordination von Arbeitsschritten und
stellen zudem die prinzipielle Erreichbarkeit von Netzteilneh-
mern sicher; als Vernetzungstechnologien ermdéglichen Compu-
ternetze schliellich die Gestaltung eines virtuellen Kommuni-
kationsraumes, in dem sich ungewdhnlich schnell Zusammen-
schllisse von ausgewahlten Kooperationspartnern bilden und
wieder auflésen kdnnen (vgl. Wellman 2000; Dollhausen/Weh-
ner 2000).

Qualitéten und Probleme der virtuellen Organisation

Die Virtualisierung der Organisation mittels Computernetzen
und Strategien der Modularisierung zielt auf den Aufbau von
innovativen Netzwerken, in denen strenge Arbeitsteilung, defi-
nierte Stellen und klare hierarchische Unterscheidungen ver-
mieden werden. Heterogene Kompetenzen und Aktivitaten sol-
len so zusammengefasst werden, dass erganzende Fahigkei-
ten und Starken der Netzteilnehmer projektbezogen aufeinan-
der abgestimmt werden kdnnen. Dies verheit jedoch nicht nur
eine neue Dimension von unternehmerischer Flexibilitat und An-
passungsfahigkeit. Vielmehr sind mit Virtualisierungsprozessen
auch spezifische Probleme verknupft, die
vor allem die Integration und Koordinie-
rung von organisatorischen Aktivitaten
betreffen. Der Grund hierflr liegt
insbesondere in der Betonung des Netz-
werkcharakters der virtuellen Organisati-
on, der die selbstbestimmte Gestaltung
der eigenen Handlungsbedingungen
durch die Mitglieder betont (vgl. Pon-
gratz/Vo3 1997, S. 34). D. h., das Zu-
sammenspiel unterschiedlicher Wissens-
ressourcen, Kompetenzen und Aktivita-
ten soll gerade nicht auf externe Anweisungen hin und auf der
Basis formaler Regeln zustande gebracht, sondern in den ein-
zelnen Organisationseinheiten im Bedarfsfall selbst geschaf-
fen und entwickelt werden. Die Starkung der Selbstorganisati-
on bedeutet jedoch gleichzeitig den Wegfall von tradierten und
bewahrten Formen der rdumlichen Integration von Personen,
der personlichen Kontrolle von Arbeitsprozessen und der Si-
cherstellung von Produktionsergebnissen.

Diese Problematik im Blick, setzen die Protagonisten der
Virtualisierung derzeit vor allem auf die (selbst-)verpflichten-
den Effekte marktférmiger Beziehungen zwischen den einzel-
nen Kooperationspartnern. Die Beschaftigten in virtuellen Un-
ternehmen werden dabei als selbststandige ,Intrapreneure” an-
gesprochen, die ihre jeweiligen Leistungen im virtuellen Unter-
nehmen marktorientiert anbieten und verrechnen. Allerdings
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scheint es problematisch, die Integrations- und Koordinations-
probleme der virtuellen Organisation allein durch die Okonomi-
sierung von Kooperationsbeziehungen I6sen zu wollen. Denn
dadurch wird eine Konkurrenzsituation zwischen den jeweils
autonomen Kooperationspartnern stimuliert, die ihrerseits
dazu flhren kann, dass Kernprozesse, wie die Weitergabe von
Informationen und Wissen, Kommunikation und soziale Koope-
ration, von allen Beteiligten gleichsam unter strategische Dau-
erbeobachtung gestellt werden. Dies kann im Extremfall zu ei-
ner ,Kultur des Misstrauens” fuhren, die die erhofften Effekte
der Virtualisierung, Flexibilitat, Kreativitat und Innovation in
weite Ferne ruckt.

Umso wichtiger erscheint es, nachdrucklich darauf aufmerk-
sam zu machen, dass virtuelle Organisationen stets auch sozi-
ale Kommunikationszusammenhange sind, deren Zustande-
kommen und Erhalt nur durch das jeweils eingesetzte Wissen
und Konnen der in einer virtuellen Organisation Tatigen gesi-
chert werden.

Wissensmanagement in der virtuellen Organisation

Virtuelle Organisationen gehoren zu jenem Typus, der in der
organisations- und sozialwissenschaftlichen Literatur als ,intel-
ligente Organisation“ beschrieben wird. Dabei handelt es sich
um eine Organisation, die wesentlich durch ,Wissensarbeit”
(vgl. Willke 1998) gekennzeichnet ist. D. h., die Arbeitstatigkei-
ten grinden auf einem personengebundenen, spezialisierten
Wissen, das immer wieder Uberarbeitet, verbessert, angerei-
chert und problembezogen angepasst werden muss. Wissens-
arbeit ist in diesem Sinn grundsatzlich an Kommunikationen
gerade auch zwischen Spezialisten unterschiedlicher Proveni-
enz gebunden. Auf diesem Hintergrund wird es zu einer zentra-
len Aufgabe in virtuellen Organisationen, ein Wissensmanage-
ment zu etablieren, das insbesondere dazu beitragt, gemein-
same Projekte zwischen heterogenen Partnern anzustoflen,
den Austausch und die Weitergabe von Informationen zu er-
leichtern, das Einbringen und Verwerten von spezialisiertem
Wissen zu stimulieren, Probleme, sich in fachfremden Denk-
und Wissenswelten zurechtzufinden, abzufedern.

Ein solches Wissensmanagement hat idealerweise die For-
derung jener Schlisselqualifikationen und Kompetenzen im
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Blick, die den Umgang mit Wissen mit Bezug auf den Erhalt
eines dynamischen Kooperationsnetzwerks ermoéglichen. Dazu
zahlen etwa:
— die Bereitschaft, Verantwortung fur das Gelingen eines Pro-
jekts und fur sich selbst zu Ubernehmen,
— die Bereitschaft, sich von Vertretern anderer Denk- und Wis-
senswelten konstruktiv irritieren zu lassen und Irritationen als
Lernchancen zu nutzen,
— Beziehungen managen zu konnen,
— technische Medien kompetent zu nutzen,
— die eigene fachliche Zustandigkeit und die eigene Arbeitsleis-
tung bestimmen und abgrenzen zu kdnnen (vgl. Wehner 2001b).
An der Frage des Wissensmanagements wird somit auch und
gerade die soziale Herausforderung der Virtualisierung von Or-
ganisationen deutlich. Denn verlangt wird keinesfalls allein
berufsfachliches und technisches Konnen. Vielmehr fordern
virtuelle Organisationen ihren Mitgliedern wie ihrem Manage-
ment auch ein besonderes Kommunikations- und Reflexionsver-
mogen ab, das im modernen Wirtschaftsleben heute bei wei-
tem noch nicht als selbstverstandlich vorausgesetzt werden
kann.
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Abstract:

success of a virtual organisation.

The author describes the emergence of the ,virtual organisation” concept as a tendency towards customization of products on
the one hand and the development of a suitable technological basis on the other hand. Networking is discussed as a necessary
but not sufficient prerequisite. First and foremost, the process of virtualisation requires changes in the organisational structure
of companies that may go as far as a redefinition of the relationship between employees who, if forced into a role of competing
Lintrapreneurs*®, will desist from cooperation. In this context, knowledge management is identified as the problem crucial to the
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