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= &n kezzen Jahren erst in Ansazen abzuzeichnen begann, nimmt nun
ren 2n- Mit der fortschreitenden Digitalisierung verindern
Umgang mit Daten (-Big Dara”) ) oder die Ausgestaltung von
ces in Apps oder Websites. Vielmehr verdndern sich
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gz Geschiframodelke und dic Prozessgestalrung fundamental.

- Bespickweise verschwimmen die Unternehmensgrenzen immer mehr, wenn
gane Bereiche durch cin Full BPO (Business Process Outsourcing) nach aufen
zhen oder eigendich konkurrierende Unternchmen Dinge gemeinsam produzie-
en oder 2ls Dienstleisrung erbringen. Oder es werden Produkte und sogar Prozesse
nichr mehr fir die Kunden, sondern durch die Kunden designt. Interne Ab-
hingigkesren werden immer engmaschiger, so dass das Erfordernis einer Networked

& entsiehe. fir die Fahrungskrafte weder ausgebilder noch ausgewihle
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sind oder hononer werden,

Alles wird mehr und mehr personalisiert (sprich: individualisiert) - so wie wir
o von der Werbung her schon heute erleben. Das kann sich aber nicht auf den
-‘x::.c'@m eines Unternchmens beschranken, sondern zeirige Riickwirkungen

0'@3,52331 s ein verhaltnismaRig stabiler Zustand betrieblichen Funk-
sionicrens respekeive 2ls die Beschreibung davon in einem wohlgeordneten Organi-
gamm wird langsam zu einer Fiktion. An ihre Stelle ist ein permanentes (Re-)
Organsseren entsuanden. Change-Management als die Begleitung eines geordneten
Progesses zu ciner geplanten Veranderung von A nach B ist genau deshalb passé. In
der flmiden Organisation werden Change und Fithrung untrennbar, jain manchem
sounterscheidbar. Organisationen sind nicht nach einem Zustand, sondern in ihrer
Bewegung m beurscilen. Das kann organisationspsychologisch ebenso wie fith-
rungsmakleg nicht ohne Konsequenzen bleiben.

3 DosEndeenesErfolgsraepts

Wis noch kaum gesehen wird, ist, dass hier so fundamentale Verinderungen im
Gange sind, dass in Unternchmen das bisher unbestritzene organisationsgestalten-
de Paradigma (und Exfolgsrezept!) - namlich die formale Hierarchie — an sein Ende
komme.

Es it freilich interessant zu beobachen, wie absolut unbestricten formale
Hmmh}.c noch immer als altemnativlos gilt, wiewohl die Praxis sich bereits zunch-
mend anders ausgestalter: So verbringen Fihrungskrifte oft nur noch den kleinsten
?Y'J shrer Zeit mit der Fihrung ,ihres Bereichs, Sie sind in eine Vielzahl von Pro-

gekien imvolviert und dbernehmen vielfach bereichsiibergreifende Rollen. Vieles,
was sie cigentlich” tun miissten (V. orgaben und Kontrollen beispielsweise), wurde
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langst durch anderes ersetzt: die Vorgaben durch Prozessdefinitionen und
Systemzwinge, Kontrollen durch Messdaten respektive deren Monitoring
und/oder durch eine rasant wachsende Zahl von Compliance Officers. Unver-
drossen werden AKVs sorgfiltig festgelegt, obwohl der Grad der Vernetzung von
Teilprozessen eine saubere Klirung von Anfang an zum Scheitern verurteilt. Es
werden weiterhin Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ebenso wie Fithrungskrifre in
Passung auf ein Stellenprofil rekrutiert - als ob niemand wissen wiirde, dass sich
diese Stelle bis zum Job-Antritr des Bewerbers schon lingst wieder verindert hat
oder dies zumindest in recht iiberschaubarer Zeir tun wird.

Formale Hierarchie (und nur von dieser ist hier die Rede) ist einfach viel zu sta-
tisch, zu hermetisch und zu rigide, als dass es moglich wiare, mit ihr die Potenziale
der Digitalisicrung auszuschopfen. Es gibe Pionier-Unternchmen, die bewiesen
haben, dass und wie es moglich ist, statr auf Hierarchie auf Eigenverantwortung zu
setzen und diese konsequent als das leitende organisationsgestaltende Paradigma zu
nchmen (vgl. Laloux, 2015). Doch dies sind noch immer seltene Ausnahmen. Ein
Grund dafiir liegt in den Quellen unseres Fihrungsdenkens, die die ,heilige
Herrschaft® (so wértlich: Hierarchie) als alternativlos erscheinen lassen (vgl. aus-
fithrlich Frei, 2010). Ein anderer Grund liegt darin, dass Eigenverantwortung -
wenn damit nicht nur ein moralischer Appel an alle, sondern das wirklich leitende
organisationsgestaltende Paradigma gemeint ist - an subjektive Vorausserzungen
aller Beteiligrten gebunden ist, die erst noch wenig verbreitet sind.

4. Voraussetzungen fiir Eigenverantwortung
Eigenverantwortung ist im Grunde nur dann konsequent lebbar, wenn cine
bestimmte Reife der personlichen Handlungslogik erreiche ist. Laloux (2015) hat das
in den von ihm untersuchten Beispiclen von so genannt ,selbstfithrenden, evolutio-
naren” Organisationen (unterschiedlichster Branchen und Grofenordnungen!) sehr
klar nachweisen konnen. Vor allem gilt dies fiir Individuen, die niche nur selbst cigen-
verantwortlich sein und handeln sollen, sondern die fahig sein sollen, solche Men-
schen zu fithren. Und erst recht gilt es fiir Menschen, die selbstfuhrende, evolutioni-
re Unternehmen griinden oder schaffen wollen — fluide Organisationen also, die sich
permanent im Fluss befinden und ihren Mitgliedern nicht mehr die Stabilitat,
Sicherheit und Orientierung zu geben vermogen, die Unternchmen einmal geben
konnten und - ohne Gewihr - zumindest implizit noch immer versprechen.
Forschungen zur so genannten Ich-Entwicklung haben gezeigr, dass sich die
Reife der persénlichen Handlungslogik von Menschen - und zwar unabhingig von
Personlichkeit oder Intelligenz - entwickelt. Der ontogenetische Prozess verlauft in
Stufen, also nicht stetig, und die Stufen entwickeln sich in ciner festen Reihenfolge.
Stufen kénnen nicht iibersprungen werden.
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Das Konzept der Ich-Entwicklung ist weder theoretisch noch normariv, son-
dern basiert auf umfangreichen empirischen Ergebnissen vor allem von Jane
Loevinger sowie Susanne Cook-Greuter (vgl. Binder, 2014). Mit Hilfe dieses
Konzepes lisst sich aufzeigen, welches die Vorausserzungen sind, um sich auf das
Konzept der Eigenverantwortung verlassen zu kénnen.

Wie diese Voraussetzungen - wenn schon nicht geschaffen, so doch - begtins-
tigr werden konnen, ist keineswegs trivial. Gemaf der ,Psychologie des Als Ob*
(vor iber hundert Jahren von Hans Vaihinger formuliert) wird es aber erforderlich
sein, Organisationen, Fiihrung und Prozesse bewusst auf erwas mchr Eigen-
verantwortung auszurichten, als tatsichlich wohl schon vorausgesetzt werden kann.
Die Realitat wird langsam nachziehen. Wir konnen daher davon ausgehen, dass es
sich - zumindest bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — um cine Voraus-
sezung handelt, die unter Umstinden erst geschaften wird, wenn man so tut, als ob
sie bereits gegeben ware. Das ist analog zu dem, was wir von der fritheren Debatre
um Menschenbild X resp. Y sensu McGregor kennen: Die Frage ist nicht (nur),
welches Menschenbild ,stimmt®; sondern es wird jenes Menschenbild Realitit wer-
den, nach dem man die Menschen behandelt - wiewohl dies so eine natiirlich arg
verkiirzee und zu mechanische Darstellung ist.

Gleichzeitig muss genauer untersucht werden, was faktische ,.Stopper” der indi-
viduellen Entwicklung der Reife der persénlichen Handlungslogik sind. Sicherlich
gilt die Psychologic des Als Ob auch da, wo Unternehmen so ausgestaltet sind und
gefithre werden, als ob die Menschen nicht zu Ubernahme von Eigenverantwortung
fihig (oder eben reif genug) wiren. Und cin anderer Stopper kann im Erfolg ver-
mutet werden, der Individuen daran hindern kann, sich personlich weiter zu ent-
wickeln (,never change a winning pattern®). SchlieBlich ist davon auszugehen, dass
die viclfiltige Vernetzung von individuellen und kollektiven Prozessen zu einem
Stopper werden kann, indem sich ein Einzelner schlecht auf einem ganz anderen
Niveau der Reife seiner Handlungslogik bewegen kann als alle anderen, mit denen
er kollaborativ verbunden ist.

Sicher st, es braucht die Erfahrung, dass man mit der eigenen Reife der person-
lichen Handlungslogik an Grenzen stoft, bevor man sich ciner weiteren Ent-
wicklung 6ffnet. Mit der fortschreitenden Digitalisierung werden diese Grenzen
deutlicher spiirbar werden.

5. Mehr Fragen als Antworten

Es lassen sich viele Fragen erkennen, die die beschriebenen Entwicklungen aufwer-
fen. Wie kann Compliance in rechtlicher, finanzieller Hinsicht oder in Bezug auf
Arbeitssicherheit in ciner fluiden Umgebung sichergestellt werden? Kénnen unter-
schiedliche organisationale Paradigmen - schwarz-weifl: Hierarchie und Eigen-
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verantwortung — neben einander gcpﬂcgt und gcﬁjhrr werden? Und wie misste
man sich das vorstellen? Wie gehen wir damit um, dass weder die ,oben”™ noch die
»unten” iiberhaupt etwas davon wissen wollen, dass es vorbei sein sollte mit der
Hierarchie (die einen firchten den Machtverlust, die anderen die Verant-
wortungsiibernahme)? Wie federn wir die psvchologischen Verwerfungen ab in
ciner zunchmend fluiden Organisation im unveranderten Geriist der formalen
Hierarchie? Wie gehen wir um mit den steigenden Erwartungen an die Eigen-
verantwortung von Beschiftigten, denen diese bislang kaum je gestarter wurde?
Wie gchcn die selbst damit um? st die Zeir des ~Organization man” vorbei? Was
wiirde ihn ablésen - cine angestellte, aber kaum geschiitzte Version der Ich-AG?
Oder bricht die Zeit der groftmaoglichen individuellen Autonomie auf Basis konse-
quenter Eigenverantwortung an?

Bruchlos und schmerzfrei werden sich die Dinge nicht verindern. In der
(gegenwirtigen) Phase des Umbruchs muss es darum gehen, selekriv die ,richtigen®
Veranderungen zu verstarken und damit die Drift in Richtung zunehmender Ei-

genverantwortung aller zu kriftigen.
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