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Organisationsformen

Warum Eigenverantwortung
Hierarchien ablost

Mit der Digitalisierung kommt die formale Hierarchie als leitendes Organisationsprinzip an

ihr Ende. Gefragt sind netzwerkartige Organisationsformen, die konsequent auf die Eigen-

verantwortung aller bauen.

> Dr. Felix Frei

Hierarchie ist seit je das Erfolgsrezept als
leitendes Organisationsprinzip fiir Unter-
nehmen. Dennoch ist sie immer wieder
unter Beschuss gekommen. Zu Zeiten der
«Humanisierung des Arbeitslebens» und
der «Industriellen Demokratie» kamen
die Angriffe von unten: Selbstbewusste
Mitarbeiter verkiindeten: «Wir brauchen
keinen Chef!» Daraus resultierten Expe-
rimente mit teilautonomen Arbeitsgrup-
pen —eliminiert wurde damit jedoch nur
gerade die allerunterste Hierarchiestufe,
der Rest der formalen Hierarchie blieb
unangetastet.

Hierarchie gerat unter Druck

Heute kommt die Hierarchie von zwei
Seiten wieder neu unter Beschuss. Zum
Ersten von oben: Fiir manche Vorgesetzte
ist Eigenverantwortung der Mitarbeiter
zu einer attraktiven Vorstellung gewor-
den. Sie beginnen sich selbst dariiber zu
argern, mit was allem sie stindig kon-
frontiert werden, und erwarten von ihren
Leuten, dass die selbststédndig agieren.
Gleichzeitig stellen diese Chefs die Hier-
archie nicht als leitendes Organisations-
prinzip in Frage. Sie stossen sich nur an
unmiindigen Facetten eines patronalen
Flihrungsgefilles. Daraus resultiert eine
Fiihrung, die nie miissen, aber immer

diirfen will. Die Fithrungskrafte moch-
ten, dass die Dinge «vollautomatisch» lau-
fen wie gewiinscht. Aber sie behalten sich
vor, jederzeit doch steuernd und korrigie-
rend eingreifen zu konnen. Sie verkennen
so, dass Miindigkeit unteilbar ist. Wem
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> Mit der Digitalisierung kommen
Herausforderungen auf die Un-
ternehmen zu, die auch grosste
organisatorische Flexibilitat ver-
langen. Diese Agilitat lasst sich
durch formale Hierarchie nicht
gewahrleisten.

> Dies wird seitens des Manage-
ments wie auch der Mitarbei-
tenden die Bereitschaft fordern,
Uber Alternativen zur formalen
Hierarchie nachzudenken sowie
Netzwerkorganisationen auf der
Basis der Eigenverantwortung al-
ler zu erproben.

> Hierarchie —in ihrer formalen, er-
sichtlich ausgezeichneten Vari-
ante — bedient auf allen Seiten
derart viele Interessen, dass es
fraglich ist, ob sie sich in abseh-
barer Zeit abschaffen lasst.

die Verantwortung jederzeit auch unan-
gekiindigt wieder aus der Hand genom-
men werden kann, wird sich niemals kon-
sequent eigenverantwortlich verhalten.

Zum Zweiten kommt die Hierarchie von
aussen unter Druck: Ihr Preis ist Tragheit.
Mit der Digitalisierung kommen Heraus-
forderungen auf die Unternehmen zu, die
grosste organisatorische Flexibilitat ver-
langen. Diese Agilitat1asst sich durch for-
male Hierarchie nicht gewé&hrleisten.
Schon jetzt zeigen sich Briiche: Fiih-
rungskréfte verbringen den grossten Teil
ihrer Zeit mit Aufgaben ausserhalb ihres
hierarchischen Zustdndigkeitsgebiets.
Delegation nach oben - oft nach ganz
oben — wird immer normaler und zeigt,
dass die hierarchische Aufteilung der
Entscheidungshoheit nicht mehr funkti-
oniert.

Paradoxerweise wird dieses Phdnomen
von den (obersten) Fiihrungskréaften aber
als Beweis ihrer Unentbehrlichkeit gele-
sen — sie verstehen nicht, dass sich das
bislang giiltige organisatorische Para-
digma {iberlebt hat. Dabei wird ldngst
nicht mehr die ganze Kette der Wert-
schopfung klassisch hierarchisch gefiihrt:
Viele Prozesse werden «gesourct» und
sind durch Vereinbarung statt durch Wei-
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sung zu fiihren. Kommt dazu, dass alles,
was vom Tagesgeschéft abweicht, in Pro-
jektorganisationen gefiihrt wird, durch
die die geltende formale Hierarchie viel-
fach {ibersteuert wird. Insgesamt zeigt
sich, dass der Aufwand zur Aufrechter-
haltung des organisatorischen Status quo
unverhéltnisméssig geworden ist, aber
immer noch als so normal gilt, dass dies
keinem mehr auffallt.

Die Digitalisierung

Digitalisierung ist zunachst nur ein tech-
nologisches Fundament. Sie macht aber
so Vieles und Neues moglich, dass sie al-
les durchziehen und prégen wird. Die Di-
gitalzeit hat begonnen, das Meiste aber
steht uns noch bevor. Langst nicht alles,
was unter dem Begriff Digitalisierung
verstanden wird, 1dsst sich unmittelbar
darauf zuriickfiihren, dass irgendwo Da-

ten, welche bisher analog erfasst, gespei-
chert und verarbeitet wurden, nun digi-
tal prozessiert werden. Aber mittelbar
eben schon.

Wie die Digitalisierung im Einzelnen aus-
sehen wird, dariiber wird viel spekuliert.
Vieles davon wird falsch sein oder spater
oder ganz anders kommen. Aber dass wir
es nicht mit kosmetischen Verdnderun-
genund altem Wein in neuen Schlauchen
zu tun haben, das steht fest.

Alternativen zur Hierarchie

Was wéren die dominierenden Organisa-
tionsprinzipien, wenn man nicht auf Hie-
rarchie aufbauen wollte? Zentral ist ein
Apriori-Entscheid hinsichtlich des Ver-
zichts auf formale Hierarchie als das lei-
tende Organisationsprinzip. Ein solcher
Entscheid kann nur zuoberst in einer

noch-hierarchischen Organisation gefallt
und geschiitzt werden. In einem KMU ist
das realistischer als in einem borsenko-
tierten Konzern.

Die Basis der Organisation bilden selbst-
fiihrende Teams. Im Prinzip sollen sie
iiber alle Kompetenzen verfiigen, um ihre
Arbeit selbststandig leisten zu kénnen.
Das Delegationsprinzip erfolgt von unten
nach oben: Was die Teams zentral er-
bracht haben mochten, das geben sie
nach oben.

Fiir die Entscheidungsfindung brauchtes
Spielregeln und definierte Prozesse. Ziel
ist aber Verantwortung, nicht Konsens.
Vertrauen ist die Basis von Fiihrung und
Zusammenarbeit, nicht Kontrolle. Den-
noch gibt es elaborierte Formen des kol-
lektiven Feedbacks, iiber die durchaus
eine gegenseitige Steuerung existiert.
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Viele Managementaufgaben werden auf
die Teams verteilt, viele ansonsten zent-
ral gefithrte Aufgaben entfallen. Die Ab-
schaffung der formalen Hierarchie be-
deutet aber nicht die Abschaffung von
Flihrung. Fiihrung ist eine Rolle neben
anderen. Sie wird tempordar, kontext-
abhéngig von vielen (wenn nicht allen)
iibernommen. Selbstredend bleiben oft
auch viele Gefille (fachlicher, charisma-
tischer, personlicher Natur etwa) zwi-
schen den Menschen. Aber so, wie manin
der hierarchischen Welt die Verantwor-
tung des Chefs fiir unteilbar hielt / hélt,
muss die Eigenverantwortung aller in der
kiinftigen Welt als unteilbar respektiert

werden. Basis dafiir sind kleine soziale
Einheiten (also nicht Ich-AGs!), in Netz-
werken verschachtelt und verbunden.

Veranderung ist eine eingebaute Funk-
tion der Arbeit im Sinne einer fliessenden
Anpassung an sich entwickelnde Umge-
bungen. Sinn soll im Zentrum der Arbeit
stehen. Intrinsische Motivation ist das
Fundament. Entl6hnungssysteme diirfen
dies nicht kaputtmachen. Boni im Sinne
einer kollektiven Gewinnbeteiligung sind
moglich.Viele von diesen Gestaltungs-
prinzipien kénnen durch moderne Tech-
nologien unterstiitzt werden, insbeson-
dere in Bezug auf die Informationsver-
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teilung, den Wissenszugang und die sozi-
ale Kommunikation.

Gleichzeitig ist es so, dass viele Potenzi-
ale der Digitalisierung nur ausgeschopft
werden kénnen, wenn dahinter nicht-hie-
rarchische Organisationen auf der Basis
von Eigenverantwortung stehen. Wie
sonst sollen grosstmogliche Kundennéhe
und sehr rasche Adaptation an verén-
derte Umgebungen erfolgen? Hierarchie
istin zweierlei Hinsicht ein Verzogerer al-
ler Abldufe: Zum einen, weil in vielen
Dingen immer noch ein Nachsthéherer
(oder auch mehrere) gefragt sein will,
zum anderen, weil die Abhédngigkeiten al-
ler Teilfunktionen immer mehr zuneh-
men und daher immer mehr Dinge erst an
der Spitze der Hierarchie — wo alle funk-
tionalen Einheiten zusammenlaufen — ge-
klart werden kénnen.

Nicht ohne «Ich-Entwicklung»

Hierarchie —inihrer formalen, ersichtlich
ausgezeichneten Variante — bedient auf
allen Seiten derart viele Interessen, dass
esjedoch fraglich ist, ob sie sich in abseh-
barer Zeit abschaffen lasst. Die Diskus-
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sion wird jedoch kaum je mit Blick auf
diese Interessen gefiihrt, sondern in Rich-
tung Machbarkeit verlagert. Niemand
sagt, er finde es so unglaublich toll, ande-
ren Menschen Befehle erteilen zu kénnen
und damit erst noch mehr verdienen zu
konnen und gesellschaftlichen Status zu
gewinnen, als wenn er bloss «arbeiten»
wiirde. Gleichzeitig sagt niemand, er fin-
de es so unglaublich toll, kaum Verant-
wortung iibernehmen zu miissen und im-
mer einen Vorgesetzten fiir schuld am
eigenen Ungliick halten zu kénnen, so
dass er gerne auf eine Fithrungsrolle ver-
zichte. Vielmehr sagen beide: Also einer
muss ja schliesslich entscheiden. Und
deshalb wollen sie nichts &ndern am Sta-
tus quo.

Was tatsdchlich notig (und keineswegs
selbstverstindlich) ist, ist eine gewisse
Reife der personlichen Handlungslogik,
damit Menschen iiberhaupt eigenverant-
wortlich handeln kdnnen und wollen. Vor
allem gilt dies fiir Individuen, die nicht
nur selbst eigenverantwortlich sein und
handeln sollen, sondern die fahig sein
sollen, solche Menschen zu fithren. Und
erst recht gilt es fiir Menschen, welche
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nicht-hierarchische Unternehmen griin-
den oder schaffen wollen — fluide Orga-
nisationen also, die sich permanent im
Fluss befinden und ihren Mitgliedern
nicht mehr die Stabilitét, Sicherheit und
Orientierung zu geben vermogen, die Un-
ternehmen einmal geben konnten und —
ohne Gewahr — zumindest implizit noch
immer versprechen.

Die Forschungen zur so genannten «Ich-
Entwicklung» haben gezeigt, dass sich die
Reife der personlichen Handlungslogik
von Menschen — und zwar unabhéngig
von Personlichkeit oder Intelligenz — ent-
wickelt. Der Reife-Prozess verlauft in Stu-
fen, also nicht stetig, und die Stufen ent-
wickeln sich in einer festen Reihenfolge.
Diese Stufen konnen nicht ibersprungen
werden.

Wie diese Voraussetzungen —wenn schon
nicht geschaffen, so doch — begiinstigt
werden konnen, ist keineswegs trivial.
Gemass der «Philosophie des Als Ob» (vor
iiber hundert Jahren von Hans Vaihinger
formuliert) wird es aber erforderlich sein,
Organisationen, Fiihrung sowie Prozesse

bewusst auf etwas mehr Eigenverantwor-
tung auszurichten, als tatsdchlich wohl
schon vorausgesetzt werden kann. Die
Realitat wird langsam nachziehen. Das ist
analog zu dem, was wir von der fritheren
Debatte um Menschenbild X respektive
Y nach Douglas McGregor kennen: Die
Frage ist nicht (nur), welches Menschen-
bild «stimmt»; sondern es wird jenes
Menschenbild Realitdt werden, nach dem
man die Menschen behandelt.

Ausblick

Sicherist, es braucht auch die Erfahrung,
dass man mit der eigenen Reife der per-
sonlichen Handlungslogik an Grenzen
stosst, bevor (und damit) man sich ei-
ner weiteren Entwicklung 6ffnet. Mit der
fortschreitenden Digitalisierung werden
diese Grenzen deutlicher spiirbar wer-
den. Dies wird seitens des Managements
sowie auch der Mitarbeitenden die Be-
reitschaft fordern, iber mogliche Alter-
nativen zur formalen Hierarchie nachzu-
denken sowie Netzwerkorganisationen
auf der Basis der Eigenverantwortung al-
ler zu erproben. «
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