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Organisationsformen

Schritte zur Gestaltung
hierarchiefreier Organisationen

Wie sind netzwerkartige Organisationsformen, die konsequent auf die Eigenverantwortung

aller bauen, in einem kleinen oder mittelgrossen Unternehmen zu realisieren? Dieser Beitrag

skizziert eine Vorgehensweise in elf Schritten.

) Dr. Felix Frei

In der Ausgabe 10/2016 des «<KMU-Ma-
gazin» (Seite 14) hat der Verfasser in sei-
nem Fachartikel argumentiert, die Digita-
lisierung werde zunehmend auf Eigen-
verantwortung aller — statt auf formale
Hierarchie — setzen miissen, und in der
Ausgabe 11/2016 (Seite 86) gezeigt, was
es heisst, dass die Ubernahme von Eigen-
verantwortung eine minimale Reife der
personlichen Handlungslogik aller Betei-
ligten voraussetzt. Wer diesen beiden Ar-
gumentationen folgt und sich fragt, wie
denn der Weg hin zu einer hierarchie-
freien Organisation in einem KMU aus-
sehen konnte, findet hier eine knappe
Skizze zum Vorgehen in elf Schritten.

1. Apriori-Entscheid

Auf der Stufe des Eigners beziehungs-
weise des CEO muss ein Grundsatzent-
scheid getroffen werden, wonach die Or-
ganisation a priori beschliesst, nicht mehr
auf formale Hierarchie als leitendes Or-
ganisationsprinzip zu setzen, sondern auf
die Eigenverantwortung aller in einer
netzwerkbasierten Unternehmung. Dass
dieser Entscheid hierarchisch, top-down,
eigentlich autoritér erfolgt, ist zwar pa-
radox, aber unvermeidlich (die verfas-
sungsgebende Versammlung einer zu
griindenden Demokratie ist auch nicht
demokratisch legitimiert). Das Motiv fiir

diese unternehmerische Entscheidung
sollte in der Uberzeugung begriindet lie-
gen, dass die Chancen der Digitalisierung
nur dann voll ausgeschépft werden kon-
nen, wenn eine Organisation maximal
agil ist — und dass dies mit der Starrheit
und Tréagheit von formaler Hierarchie
nicht vereinbar ist.
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> Nach dem Entscheid, nicht mehr
auf eine formale Hierarchie als
leitendes Organisationsprinzip zu
setzen, sondern auf die Eigenver-
antwortung aller, muss zunachst
geklart werden, worin der Sinn
der Unternehmung besteht.

> Es gilt, die Prozesse zu hinterfra-
gen, welche keinen unmittelba-
ren Kundenmehrwert generieren.

> Jede Tatigkeit wird als Rolle ge-
dacht sowie definiert. Pro Person
mUsste mindestens eine, mitunter
aber auch eine ganze Anzahl von
Rollen zuzuordnen sein.

> Selbst die Fihrungsrolle kann, wie
dies bei anderen Rollen auch der
Fall ist, gelegentlich abgetauscht
werden.

2. Sinn

Es muss explizit geklart werden, worin
der Sinn der Unternehmung besteht. Die-
ser Sinn muss nachvollziehbar sowie po-
tenziell handlungs- und entscheidungs-
leitend sein. Dabei darf es sich bei der
Ausformulierung dieses Sinns nicht um
eines dieser vielen wohlklingenden, aber
dennoch nichtssagenden Vision /Mission-
Statements handeln, welche heute {iblich
und meist vollig tiberfliissig sind. Und die
Formulierung des Sinns muss von denen,
welche in Schritt 1 den Apriori-Entscheid
getroffen haben, bedingungslos ernst ge-
meint sein. Und: Weder Wachstum noch
Gewinn kénnen Teil des Sinns sein — sie
sind bestenfalls die Folge seiner erfolgrei-
chen Realisierung.

3. End-to-end-Prozesse

Nun sind — immer von der Sicht des Kun-
den her gedacht, also «end to end» — die
Kernprozesse des Unternehmens zu defi-
nieren. Dazu kénnen nur Prozesse geho-
ren, die tatsdchlich und unmittelbar Kun-
denmehrwert generieren. Alles andere
sind Hilfsprozesse, die es ebenfalls zu de-
finieren, vor allem aber radikal zu hinter-
fragen gilt: Braucht es sie wirklich oder
sind sie nur Gewohnheit? Dies gilt typi-
scherweise etwa fiir Funktionen im HR
oder im Controlling.
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4. Rollenkldrung

Fiir jeden Prozess sind die Aufgaben als
Tétigkeitsbeschreibungen, welche zu sei-
ner Realisierung erforderlich sind, mit
den entsprechenden Befugnissen zu for-
mulieren. Diese Beschreibungen der Té-
tigkeiten sind als Rollen zu denken. Da-
hinter sei also nicht eine «Stelle» gedacht.
Diese Rollen sind als Arbeitsschritte und /
oder durch ein Ergebnis definierte Funk-
tionen zu verstehen. Es diirfte eher die
Regel als die Ausnahme sein, dass sich in
einer Stelle — respektive bei einer Person
—mehrere Rollen wiederfinden und nicht
nur eine (was, siehe Punkt 11, kiinftig
auch fiir Fithrung gilt).

5. Funktionale Abhiéingigkeiten

In manchen Féllen sind einzelne Rollen
nicht unabhéngig von anderen. Es ist da-
her das Netzwerk der funktionalen Ab-
héngigkeiten zu beschreiben. Abhéngig-
keiten konnen zeitlicher Art sein (etwas
muss vor etwas Anderem gemacht sein)
und sie kénnen logischer Art sein (indem
die Art, wie etwas gemacht wird, préades-
tiniert, wie etwas Anderes zu machen ist).
Diese Abhéngigkeiten miissen vor dem
und im Hinblick auf den néchsten Schritt
geklart werden.

6. Ganzheitliche Aufgaben

Die Gesamtheit der Rollen in Bezug auf
die Kernprozesse ist nun zu clustern, um
in sich méglichst geschlossene Aufgaben-
einheiten zu schaffen, die mit ihrem Um-
feld durch klar zu definierende Input-/
Output-Grossen verbunden sind. Es sind
hier die strukturellen Voraussetzungen
dafiir zu schaffen, dass spater ein Team in
Eigenverantwortung eine Aufgabe iiber-
nehmen kann. Dies kann nicht gelingen,
wenn zu viele und zu schlecht definierte
und beeinflussbare Abhéngigkeiten zu
anderen Bereichen existieren.

7. Skills-Matrix

Mit Blick auf die definierten Rollen in
Kern- wie auch Hilfsprozessen ist nun zu
eruieren, wer in der Belegschaft {iber die
notwendige Erfahrung, Ausbildung, Fa-
higkeit, Fertigkeit sowie iiber personliche
Bereitschaft verfiigt, um eine bestimmte

Rolle wahrzunehmen. Pro Person miisste
mindestens eine, mitunter aber auch ei-
ne ganze Anzahl von Rollen zuzuordnen
sein. Danach ist zu kldren, ob der vorhan-
dene Personalbestand erlaubt, alle Rol-
len adédquat zu «staffen». Dabei ist aber
keineswegs davon auszugehen, dass je-
mand nur eine Rolle iibernehmen kann.
Eine Rolle lasst sich grundsatzlich auch
teilzeitlich einer Person zuordnen. Wo
dieser «Staffing»-Schritt nicht aufgeht,
konnen Ausbildungs- oder auch Rekru-
tierungsmassnahmen notwendig werden.
Ausserdem kann es sich erweisen, dassim
Personal Skills vorhanden sind, die nicht
(mehr) gebraucht werden. Insbesondere
sollten sich manche biirokratische Funk-
tionen als tiberfliissig erweisen.

8. Ressourcenbereitstellung

Fiir jeden abgegrenzten und mit klaren In-
put-/Output-Kriterien eingebetteten Auf-
gabenbereich sind die technischen, infor-
matorischen und finanziellen Ressourcen
zu definieren und bereitzustellen. Dieser
Schritt setzt voraus, dass die im Bereich
zu erzielenden Ergebnisse hinreichend
klar beschrieben sind. Im Lichte der Digi-
talisierung muss hier dafiir gesorgt wer-
den, dass Daten und Informationen iiber-
all genau da zur Verfiigung stehen, wo sie
gebraucht werden, um eigenverantwort-
lich handeln und die Folgen des eigenen
Tuns beurteilen zu konnen.

9. Hilfsprozesse

Jeder Aufgabenbereich respektive jedes
einen Aufgabenbereich verantwortende
Team muss nun «bottom-up» erkliren,
welche Hilfsfunktionen es nicht selbst er-
bringen, sondern zentral (oder geteilt)
beziehen mochte. Unter Umstdnden miis-
sen hier zwischen verschiedenen Teams
Kompromisse geschlossen werden.

10. Spielregeln

Insbesondere fiir das Prozessieren von
Entscheiden (und damit auch fiir die Zu-
teilung von finanziellen Kompetenzen)
miissen Spielregeln definiert werden.
Dies diirfte fiir eine herkémmliche Un-
ternehmung der fremdeste Schritt sein,
und es ist mit Sicherheit hilfreich, hier-

fiir beispielsweise von Holakratie-Bera-
tern oder -Pionieren Unterstiitzung bei-
zuziehen. Wichtig ist zu wissen, dass es
weder darum geht, dass «schlussendlich
doch immer einer entscheiden miisse»
und dass es ebenso wenig um demokra-
tische Mehrheiten oder um gruppendy-
namischen Konsens geht. An der Frage
der gemeinsamen Spielregeln zeigt sich
schnell, ob die hierarchiefreie Organi-
sation das erfiillt, wofiir sie erfunden
wurde: in hochster Flexibilitat und Agi-
litat auf die Bediirfnisse der Kunden und
auf die Marktanforderungen reagieren
zu konnen. Sie muss hierarchische Ver-
knécherung, Machtspiele und Biirokra-
tie verhindern, ist aber keine basisdemo-
kratische Diskussionsveranstaltung.

11. Fithrung

In einer hierarchiefreien Organisation
gibt es immer noch Fithrung. Diese ist
aber nicht an eine hierarchische Position
gebunden, sondern eine Rolle unter an-
deren. Entsprechend kann sie durchaus
teilzeitlich wahrgenommen werden und
kann -wie die anderen Rollen auch —un-
ter Umstédnden sogar gelegentlich abge-
tauscht werden. Die Fiihrung nimmt aber
niemals anderen Menschen die Eigenver-
antwortung ab, sondern coacht, berit,
unterstiitzt die Teams in ihrer Arbeit. Da-
fiir ist sie keineswegs nur reaktiv—als an-
geforderte Hilfe also — zu verstehen. Sie
kann und soll ebenso gut aktiv sein und
Fragenin die Teams tragen. Nur iibersteu-
ertsie nichtdie geltenden Spielregeln der
Entscheidungsfindung in diesen Teams.
Und sie nimmt ihnen nicht ihre Verant-
wortung ab.

Erganzende Bemerkungen

Jenach Grosse eines Unternehmens kann
es sinnvoll sein, die oben beschriebenen
Schritte nicht immer bezogen auf den
ganzen Betrieb, sondern separiert fiir
verschiedene Geschéiftsfelder durchzu-
fiihren. Die Art der Kopplung (oder der
blossen Nebeneinanderstellung) dieser
Geschéftsbereiche miisste sich aus der
Businesslogik herleiten lassen. Selbstre-
dend wird es sinnvoll sein, die Umsetzung
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partizipativ (aber nicht demokratisch)
auszugestalten und durchzufiihren. Par-
tizipieren sollen immer diejenigen, die
von einem Entscheid auch massgeblich
betroffen sind — also kaum je alle.

Nur schon aus obligationenrechtlichen
Griinden braucht ein hierarchiefreies
KMU weiterhin eine Geschéftsfiihrung.
Wenn diese Geschéftsfiihrung hinter den
in Schritt zehn definierten Spielregeln
steht, wird sie keine Miihe haben, ihre
Verantwortung auch in Sachen Corporate
Governance wahrzunehmen, wiewohl sie
nicht mit Hilfe der klassischen «Basta-
Kompetenz» jederzeit Entscheide fallen,
verhindern oder ibersteuern kann.

Allerdings ist schon vorauszusetzen,
dass die Geschaftsleitungsmitglieder in
ihrer Ich-Entwicklung eine zumindest
spéte konventionelle, wenn nicht lieber
eine postkonventionelle Stufe der Reife
ihrer Handlungslogik erreicht haben
(siehe hierzu den Beitrag des Verfassers
in der <KMU-Magazin»-Ausgabe 11/16).

Fiir viele weitere Facetten und eine we-
sentlich detailliertere Beschreibung der
Schaffung einer hierarchiefreien Orga-
nisation empfiehlt sich das neue Buch von
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Brian Robertson «Holacracy. Ein revolu-
tiondres Management-System fiir eine
volatile Welt», erschienen 2016 im Verlag
Franz Vahlen. Die Darstellung in einer
derart kurzen Skizze wie in diesem Bei-
trag legt nahe, dass der Umgestaltungs-

prozess nur einmalig anzustossen sei.
Dies ist indessen nicht so: In einer hier-
archiefreien Organisation ist die Organi-
sierung ein stindiger Prozess mit einer
laufenden Selbstiiberpriifung sowie einer
kontinuierlichen Adjustierung. «
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