NEUE ARBEITSWELTEN

Vera ntwortung
statt Hierarchie

Hierarchische Strukturen in Unter-
nehmen geraten sowohl von innen
als auch von aussen unter Druck.
Selbstfiihrende Teams bilden heute
die Keimzellen eines neuen Organisa-
tionsprinzips.

FELIX FREI
Hierarchie ist seit je das Erfolgsrezept als leitendes
Organisationsprinzip fiir Unternehmen schlechthin.
Dennoch ist sie immer wieder unter Beschuss gekom-
men. In Zeiten der «Humanisierung des Arbeitslebens»
und der «Industriellen Demokratie» kamen die Angrif-
fe von unten. Selbstbewusste Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter verkiindeten: «Wir brauchen keinen Chef!»
Daraus resultierten Experimente mit teilautonomen
Arbeitsgruppen - eliminiert wurde damit jedoch nur
gerade die allerunterste Hierarchiestufe, der Rest der
formalen Hierarchie blieb unangetastet.

Die Hierarchie von zwei Seiten unter Druck

Zum Ersten von oben: Fiir manche Vorgesetzte ist die
sogenannte Eigenverantwortung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zu einer attraktiven Vorstellung
geworden. Sie beginnen sich selbst dariiber zu drgern,
mit was allem sie stindig konfrontiert werden, und er-

warten von ihren Leuten, dass die selbststindig agie-
ren. Gleichzeitig stellen diese Chefs die Hierarchie als
leitendes Organisationsprinzip nicht in Frage. Sie stos-
sen sich nur an unmiindigen Facetten eines patronalen
Filihrungsgefdlles. Daraus resultiert eine Fiihrung, die
nie miissen, aber immer diirfen will. Die Fiihrungskraf-
te mochten, dass die Dinge wie gewiinscht, das heisst
«vollautomatisch» laufen. Aber sie behalten sich vor, je-
derzeit doch steuernd und korrigierend eingreifen zu
konnen. Sie verkennen so, dass Miindigkeit unteilbar
ist. Wem die Verantwortung jederzeit auch unangekiin-
digt wieder aus der Hand genommen werden kann, der
wird sich niemals konsequent verantwortlich verhalten.

Zum Zweiten kommt die Hierarchie von aussen
unter Druck, denn der Preis dieses Organisationsprin-
zips ist Tragheit. Mit der Digitalisierung kommen He-
rausforderungen auf die Unternehmen zu, die grosste
organisatorische Flexibilitidt verlangen. Diese Agilitit
ldsst sich durch formale Hierarchie nicht gewihrleis-
ten. Schon jetzt zeigen sich Briiche: Fiihrungskrifte
verbringen den grossten Teil ihrer Zeit mit Aufgaben
ausserhalb ihres hierarchischen Zustidndigkeitsgebiets.
Delegation nach oben - oft nach ganz oben - wird
immer normaler und zeigt, dass die hierarchische
Aufteilung der Entscheidungshoheit nicht mehr funk-
tioniert. Paradoxerweise wird dieses Phidnomen von
den (obersten) Fiihrungskriften als Beweis ihrer Un-
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entbehrlichkeit ausgelegt - sie verstehen nicht, dass
sich das bislang giiltige organisatorische Paradigma
iiberlebt hat. Dabei wird ldngst nicht mehr die ganze
Wertschopfungskette klassisch hierarchisch gefiihrt:
Viele Prozesse werden von aussen bezogen oder nach
aussen verlagert und sind durch Vereinbarung statt
durch Weisung zu fiihren. Kommt dazu, dass alles, was
vom Tagesgeschift abweicht, in Projektorganisationen
gefiihrt wird, durch die die geltende formale Hierar-
chie vielfach iibersteuert wird. Insgesamt zeigt sich,
dass der Aufwand zur Aufrechterhaltung des organisa-
torischen Status quo unverhéltnisméssig geworden ist,
aber als so normal gilt, dass dies keinem mehr auffallt.

Mit der Digitalisierung wird alles anders
Digitalisierung ist zunachst nur ein technologisches
Fundament. Sie macht aber so Vieles und Neues mog-
lich, dass sie alles durchziehen und pragen wird. Das
digitale Zeitalter hat begonnen, die meisten Verdnde-
rungen aber stehen uns noch bevor.

Die Basis einer neuen
Organisation bilden
selbstfuhrende Teams.

Wie die Digitalisierung im Einzelnen aussehen wird,
dartiiber wird viel spekuliert. Vieles davon wird falsch
sein oder spiter ganz anders kommen. Aber dass wir
es nicht mit kosmetischen Verdnderungen und altem
Wein in neuen Schlduchen zu tun haben, das steht fest.

Es gibt Alternativen zur Hierarchie

Was wiren die dominierenden Organisationsprinzi-
pien, wenn man nicht auf Hierarchie aufbauen woll-
te? Zentral ist ein Apriori-Entscheid hinsichtlich des
Verzichts auf formale Hierarchie als das leitende Or-
ganisationsprinzip. Ein solcher Entscheid kann nur
zuoberst in einer noch-hierarchischen Organisation
gefdllt und geschiitzt werden. In einem kleinen oder
mittleren Unternehmen (KMU) ist das realistischer als
in einem borsenkotierten Konzern.

Die Basis einer neuen Organisation bilden selbst-
fiihrende Teams. Im Prinzip sollen sie iiber alle Kom-
petenzen verfligen, um ihre Arbeit selbststidndig leisten
zu konnen. Das Delegationsprinzip erfolgt von unten
nach oben: Was die Teams zentral erbracht haben
mochten, das geben sie nach oben. Fiir die Entschei-
dungsfindung braucht es Spielregeln und definierte

Prozesse. Ziel ist aber Verantwortung, nicht Konsens.
Vertrauen ist die Basis von Fiihrung und Zusammen-
arbeit, nicht Kontrolle. Dennoch gibt es elaborierte
Formen des kollektiven Feedbacks, iiber die durchaus
eine gegenseitige Steuerung existiert.

Nicht die Filhrung abschaffen

Viele Managementaufgaben werden auf die Teams ver-
teilt, viele ansonsten zentral gefiihrten Aufgaben ent-
fallen. Die Abschaffung der formalen Hierarchie be-
deutet nicht die Abschaffung von Fiihrung. Fiihrung ist
eine Rolle neben anderen. Sie wird temporir, kontext-
abhingig von vielen (wenn nicht allen) iibernommen.
Selbstredend bleiben auch viele Gefille (fachlicher,
charismatischer, personlicher Natur etwa) zwischen
den Menschen. Aber so, wie man in der hierarchischen
Welt, die sich dem Ende nahert, die Verantwortung des
Chefs fiir unteilbar hélt, muss die Verantwortung aller
in der kiinftigen Welt als unteilbar respektiert werden.
Basis dafiir sind kleine soziale Einheiten (also nicht
Ich-AGs!), die in Netzwerken verschachtelt und mitein-
ander verbunden sind.

Verdnderung ist eine eingebaute Funktion der Ar-
beit im Sinne einer fliessenden Anpassung an sich ent-
wickelnde Umgebungen. Im Zentrum der Arbeit soll
der Sinn stehen. Intrinsische Motivation ist das Fun-
dament. Entlchnungssysteme diirfen dies nicht kaputt
machen. Boni im Sinne einer kollektiven Gewinnbetei-
ligung sind moglich.

Viele von diesen Gestaltungsprinzipien kdonnen
durch moderne Technologien unterstiitzt werden.
Gleichzeitig ist es so, dass viele Potenziale der Digita-
lisierung nur ausgeschopft werden konnen, wenn da-
hinter nicht-hierarchische Organisationen stehen. Wie
sonst sollen grosstmogliche Kundenndhe und sehr ra-
sche Adaptation an verdnderte Umgebungen erfolgen?
Hierarchie bremst in zweierlei Hinsicht die Abliu-
fe: Zum einen, weil in vielen Dingen immer noch ein
Néchsthoherer (oder auch mehrere) gefragt sein will,
zum anderen, weil die Abhidngigkeiten aller Teilfunk-
tionen immer mehr zunehmen und daher immer mehr
Dinge erst an der Spitze der Hierarchie - wo alle funk-
tionalen Einheiten zusammenlaufen - geklart werden
konnen.

Es geht nicht ohne Ich-Entwicklung

Damit Menschen iiberhaupt verantwortlich handeln
konnen und wollen, ist eine gewisse Reife der person-
lichen Handlungslogik notig (siehe Infobox auf Seite
13). Sie ist wichtig fiir eine Organisation auf Basis von
Verantwortung statt Hierarchie. Vor allem gilt dies fiir
Individuen, die nicht nur selbst verantwortlich sein
und handeln, sondern die fahig sein sollen, solche
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In der individualgeschichtlichen Reifung der
Menschen vom Kind zum Erwachsenen ver-
dndert sich die persdnliche Handlungslogik.
Das gilt fiir die kognitive Entwicklung gemaéss
des Schweizer Psychologen Jean Piaget oder
fiir die moralische Urteilsfahigkeit nach dem
US-amerikanischen Psychologen Lawrence
Kohlberg. Es gilt aber auch generell fiir die
Ich-Entwicklung (geméss den US-amerika-
nischen Psychologinnen Jane Loevinger und
Susanne Cook-Greuter und dem deutschen
Psychologen Thomas Binder). Nach den
Modellen dieser Autorinnen und Autoren
entwickelt sich die Reife der persénlichen
Handlungslogik von der ganz egozentrischen
Bediirfnisbefriedigung tiber eine rein soziale
Anpassung bis hin zu immer mehr Differen-
ziertheit, Bewusstheit, Relativierung und
Fahigkeit zum Perspektivenwechsel.

Menschen zu fiihren. Und erst recht gilt es fiir Men-
schen, die nicht-hierarchische Unternehmen griinden
oder schaffen wollen - fluide Organisationen also, die
sich permanent im Fluss befinden und ihren Mitglie-
dern nicht mehr die Stabilitéit, Sicherheit und Orien-
tierung zu geben vermogen, die Unternehmen einmal
geben konnten und zumindest implizit noch immer
versprechen.

Forschungen zur Ich-Entwicklung haben gezeigt,
dass sich die Reife der personlichen Handlungslogik
von Menschen - unabhingig von Personlichkeit oder
Intelligenz - entwickelt. Der Reifeprozess verliduft in
Stufen, also nicht stetig. Die Stufen entwickeln sich in
einer festen Reihenfolge und kénnen nicht tibersprun-
gen werden. Wie die Voraussetzungen zur Ich-Ent-
wicklung begiinstigt werden konnen, ist keineswegs
trivial. Gemaiss der «Philosophie des Als Ob», die vor
iiber hundert Jahren vom deutschen Philosophen
Hans Vaihinger formuliert wurde, wird es erforderlich
sein, Organisationen, Fiihrung und Prozesse bewusst
auf «etwas mehr» Verantwortung auszurichten, als tat-
sdchlich vorausgesetzt werden kann. Die Realitit wird
langsam nachziehen.

Sicher ist: Es braucht auch die Erfahrung, dass man
mit der eigenen Reife der personlichen Handlungslo-

gik an Grenzen stosst, bevor man sich einer weiteren
Entwicklung offnet. Mit der fortschreitenden Digita-
lisierung werden diese Grenzen deutlicher spiirbar
werden. Dies wird seitens des Managements wie auch
der Mitarbeitenden die Bereitschaft fordern, tiber Al-
ternativen zur formalen Hierarchie nachzudenken und
Netzwerkorganisationen auf der Basis der Verantwor-
tung aller zu erproben. ¢
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