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Reisen
Hotelplan testet den Einsatz von virtuellen
Brillen in Reisebüros – eine Premiere. 7

«Hierarchiewürgt dieChancen
derDigitalisierung ab»

Führungssysteme Chefs entscheiden und kontrollieren – davon gelte es, sich zu verabschieden, sagt Felix Frei. Der
Arbeitspsychologe zeigt auf, dass sich Firmen in Zukunft anders aufstellenmüssen.

InterviewDominik Buholzer

Er berät Versicherungen, Industrie, Spi­
täler und ist Autor von Management­
büchern:DerUnternehmensberater Fe­
lix Frei studierte Psychologie mit den
Nebenfächern Sozialpädagogik und In­
formatik. Während vieler Jahre war er
Dozent für Arbeits­ und Organisations­
psychologieanderETHZürich.Seinneu­
es Buch handelt von derHierarchie.

FelixFrei, IhrneuesBuch trägt den
Titel«Hierarchie.DasEndeeines
Erfolgsrezepts».Wasmacht Sie so
sicher, dassdieTagediesesFüh-
rungssystemsgezählt sind?
Die Digitalisierung wird unsereWelt so
radikal und so schnell verändern, dass
Unternehmen ihreFührungsphilosophie
grundlegend verändern müssen. Es
braucht grösstmögliche Agilität.

Unddiese ist durchdieHierarchie
nicht gegeben?
Nein.Obwohlmanmeint, gerade in der
Hierarchie sei immer klar, wer zu ent­
scheiden habe. Tatsächlich eskaliert
heute immer mehr nach immer weiter
oben, und so dauert es paradoxerweise
ewig, bis ein Entscheid gefällt ist, denn
jeder muss sich nach oben absichern.
Ein solches System ist in einer digitali­
siertenWelt nichtmehr zielführend. Es
behindert Firmen in ihrer Entwicklung
und inderRealisierungderChancender
Digitalisierung.

Woranmanifestiert sichdies?
Nehmen Sie doch einmal das Organi­
gramm Ihres Betriebes hervor. Das
müsstewahrscheinlich schon längst neu
gezeichnet werden, weil es nicht mehr
aktuell ist. So geht es allen Firmen.

Siemeinen, dasOrganigrammhat
längstnichtsmehrmitderRealität
zu tun, ist überflüssig geworden?
Richtig! ImAlltag läuft inderRegel alles,
was neu und wichtig ist, an der Hierar­
chie vorbei. Was nicht dem gewohnten
Ablaufentspricht,wirdzueinemProjekt
erklärtund läuftdannausserhalbdergel­
tendenHierarchie.Oder esfindet inhie­
rarchieübergreifendenNetzwerkenstatt.

Trotzdem:WenndasOrganigramm
nichtmehr zeitgemäss ist, dann
bedeutet diesdochnoch langenicht,
dassdieHierarchie alsFührungs-
formausgedienthat?
Was höre ich die CEOs klagen, um was
alles sie sich zu kümmern haben, da sie
die Einzigen seien, die im Betrieb noch
denÜberblickhätten. Sie liegendamit in
vielen Fällen noch nicht einmal falsch.
Das ist aber kein Zeichen ihrer Unent­
behrlichkeit, sonderneinZeichendafür,
dass die Organisation nicht mehr ziel­
führend ist. Da viele Topmanager dies
nicht wahrhaben wollen, kümmern sie
sich um alles und jedes – und so bleibt
ihnen kaummehr Zeit zur Reflexion.

AbervieleCEOsbrüsten sichgerade
damit,wie sehr ihrTagverplant ist.
(lacht) Vielleicht sollten alle CEOs bes­
serwiedermehr an ihremGolfhandicap
arbeiten. Ich selber habemitGolf nichts
amHut.Aber eswäre einZeichendafür,
dass sie sich so organisiert haben, dass
sie sich wieder Zeit zum Denken neh­
men können.

HierarchiemachtdieAbläufe
schwerfälliger – verhindert dies
Innovation?
Ja, sehr oft.DiemeistengrossenFirmen
kaufen sich deshalb heute Innovation
ein, indem sie ein Start­up­Unterneh­
men übernehmen. Ob sie damit insge­
samt innovativerwerdenoderob sie sich
kulturelle Unverträglichkeiten einhan­
deln, ist offen.

Fassenwirmal zusammen:Die
Hierarchie taugt in einerdigitalisier-
tenWelt nichtmehr.Wie siehtdenn
einkünftigesFührungssystemaus?
Es ist aufgebaut wie ein Netzwerk. Ein
Mitarbeiter hat nichtmehrwieheute im

Arbeitsvertrag festgehaltennureineAuf­
gabe und eine fixe Position, sondern er
übernimmt ganz verschiedene Rollen –
und die ganze Verantwortung dafür.

Aber irgendjemandmussdocham
EndenochdieEntscheide fällen?
Nicht irgendjemand! Das ist nur in der
Hierarchie so. In einer Organisation
muss nur sichergestellt werden, dass
Entscheide zu Stande kommen. Das
muss nicht an eine Person gebunden
sein. Hierarchie abzuschaffen bedeutet
überdiesnicht, keineFührungzuhaben.
Führung ist abernichtmehrnur auf eine
Personoder einFührungsgremiumkon­
zentriert, sondern sie erstreckt sich auf

viele Personen im Betrieb und gestaltet
sich immerwiederanders:Vielleicht füh­
re ich in gewissen Aufgaben Sie, und in
anderen führen Sie mich. Wieso muss
denn immerderCEOoderdieGeschäfts­
leitungüberdieAnschaffungeinerneuen
Fabrikationsmaschine befinden? Der
Arbeiter, der sie bedient, versteht meist
ja sehr vielmehr von der Sache.

DasbedingtaberklareSpielregeln.
Das ist so, und es setzt voraus, dass die
VerantwortungwirklichaufdieMitarbei­
ter übertragenwird.

Sie sprechendieEigenverantwor-
tungan.WollendiesdieMitarbeiter?

Wir sollten uns den Begriff «Eigenver­
antwortung»abgewöhnen.Topmanager
reden immervonVerantwortung,die sie
übernehmenmüssen, und rechtfertigen
aufdieseWeise ihrenLohn.BeiMitarbei­
tern sprichtmanhingegenvonEigenver­
antwortungundmeinteigentlichvoraus­
eilendenGehorsam.Deshalbplädiere ich
dafür,dasswir sowohlbeiChefswieauch
Mitarbeitern nur noch von Verantwor­
tung sprechen.

Nun ist es zuweilenauchbequem,
wennmannicht zuvielVerantwor-
tungübernimmt.
Hierarchie neigt dazu, den unterstellten
Menschen dasDenken abzunehmen, es
ihnen manchmal sogar abzugewöhnen.
Das kann dem einen oder anderen Mit­
arbeiter entgegenkommen. Jemehrman
ihnen aber zutraut, Verantwortung zu
übernehmen,destomehrwerdensieda­
mit anzufangen wissen. Es ist wie wenn
mandasersteMalnachdenFahrstunden
alleinmit demAuto unterwegs ist: Es ist
im ersten Augenblick ein ungewohntes
Gefühl. Verantwortung kann man ler­
nen –wennmandieChancedazuerhält.

Wiesoll derWandel gelingen?
Langsam,Stück fürStückmüssensichdie
FirmenandieneueRealitätherantasten,
ohne gleich vonBeginnwegdas alte Sys­
tem zu kippen.Manmuss experimentie­
ren und Vielfältiges zulassen. Letztlich
macht sichdieUmstellungaber für jedes
Unternehmenbezahlt.Firmenbenötigen
künftig kein teures «change manage­
ment»mehr. Es ist wie bei einerGarten­
beiz:DiemüssenSie ja auchnicht lüften.

Ichbezweifle, dass vieleChefsheute
dazubereit sind.
Ichdenke, lediglichbei einemDrittel ist
es schon heute der Fall.

Es steht IhnenalsonochvielÜber-
zeugungsarbeit bevor.
Ich will niemanden überzeugen. Die
neuenTechnologienundMärktewerden
dies tun. Den Wissensvorsprung, den
Chefs langeZeit durch ihrePositionhat­
tenundauchheute zumTeilnochhaben,
fällt weg. Meine Botschaft an Firmen
undMitarbeiter ist:Haltet dieAugenof­
fen, die Digitalisierung wird euch zum
Umdenken zwingen!
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«Verantwortung
kannman lernen –
wennman
dieChance
dazuerhält.»
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Felix Frei: «Meine Botschaft ist: Haltet die Augen offen!» Bild: Pius Amrein (Luzern, 3. Januar 2017)


