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ARBEIT 4.0

Auf dem Weg zur
agilen Organisation

Mit der Digitalisierung kommt die formale Hierarchie als leitendes Organisa-
tionsprinzip an ihr Ende. Gefragt sind netzwerkartige Organisationsformen, die
konsequent auf die Verantwortung aller bauen.

FELIX FREI

ierarchie ist seit je-
her das Erfolgsrezept,
wenn es um das lei-
tende Organisations-
prinzip fiir Unternehmen geht.
Dennoch ist sie immer wieder
unter Beschuss gekommen. In
Zeiten der ,,Humanisierung des
Arbeitslebens® und der ,,Industri-

ellen Demokratie* kamen die An-

griffe von unten. Selbstbewusste
Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter verkiindeten: ,,Wir brauchen
keinen Chefl* Daraus resultierten
Experimente mit teilautonomen
Arbeitsgruppen — eliminiert wur-
de damit jedoch gerade einmal

die allerunterste Hierarchiestufe.

Der Rest der formalen Hierarchie

blieb unangetastet.

Die Hierarchie gerat unter
Druck

Heute gerit die Hierarchie von
zwei Seiten erneut unter Beschuss.
Zum einen von oben: Fiir manche
Vorgesetzte ist die sogenannte ,,Ei-
genverantwortung® der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu einer

attraktiven Vorstellung geworden.
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Sie beginnen sich selbst dartiber
zu drgern, mit welchen Dingen sie
stindig konfrontiert werden, und
erwarten von ihren Leuten, dass
diese selbststindig agieren.
Gleichzeitig stellen diese Chefs
die Hierarchie nicht als leiten-
des Organisationsprinzip infrage.
Sie stofen sich nur an unmin-
digen Facetten eines patronalen
Fithrungsgefilles. Daraus resul-
tiert eine Fiihrung, die nie miis-
sen, aber immer diirfen will: Die
Fihrungskrifte mochten, dass die
Dinge ,vollautomatisch® laufen
wie gewlinscht. Aber sie behal-
ten sich vor, jederzeit doch steu-
ernd und korrigierend eingreifen
zu konnen. Sie verkennen so, dass
Miindigkeit unteilbar ist. Wem die
Verantwortung jederzeit auch un-
angekiindigt wieder aus der Hand
genommen werden kann, der wird
sich niemals konsequent selbst
verantwortlich fiihlen. Wenn mit
der sogenannten Eigenverantwor-
tung tatsichlich Verantwortung
gemeint ist, dann sollte man sie
auch so benennen. Denn das, was
sich viele Fiithrungskrifte unter
Eigenverantwortung vorstellen, ist
doch eher vorauseilender Gehor-
sam ...

Zum anderen gerit die Hierarchie
von aullen unter Druck: Thr Preis
ist Triagheit. Mit der Digitalisie-
rung kommen Herausforderungen
auf Unternehmen zu, die groBte
Flexibilitit verlangen. Diese Agili-
tit lasst sich durch formale Hierar-
chie nicht gewihrleisten.

Schon jetzt zeigen sich Briiche:
Fihrungskrifte verbringen den
groften Teil ihrer Zeit mit Aufga-
ben auBerhalb ihres hierarchischen
Zustindigkeitsgebiets. Delegation
nach oben — oft nach ganz oben —
wird immer normaler und zeigt,
dass die hierarchische Aufteilung
der Entscheidungshoheit nicht
mehr funktioniert. Paradoxer-
weise wird dieses Phinomen von

manchen Fihrungskriften aber als

Beweis fiir thre Unentbehrlichkeit
gelesen — sie verstehen nicht, dass
sich das bislang giiltige organisato-
rische Paradigma tiberlebt hat. Da-
bei wird schon heute lingst nicht
mehr die gesamte Wertschop-
fungskette klassisch hierarchisch
gefiihrt:

Viele Prozesse werden gesourct
und sind durch Vereinbarung statt
durch Weisung zu fithren. Dazu
kommt, dass alles, was vom Ta-
gesgeschift abweicht, Projektor-
ganisationen obliegt, durch die
die geltende formale Hierarchie
oft tibersteuert wird. Und in je-
nen Bereichen, die schon jetzt auf
grofite Agilitit angewiesen sind
— zum Beispiel in der IT —, wird
systematisch und erfolgreich mit
nichthierarchischen  Organisati-
onsformen (etwa SCRUM) expe-
rimentiert. Doch es zeigt sich, dass
der Aufwand zur Aufrechterhal-
tung des organisatorischen Status
quo im Rahmen der Hierarchie
unverhiltnismiBig gro geworden
ist — was als so normal gilt, dass es
keinem mehr auffillt.

Mit der Digitalisierung wird
alles anders

Digitalisierung ist zunichst nur
ein technologisches Fundament.
Sie macht aber so viel und Neues
moglich, dass sie alles durchziehen
und prigen wird. Die Digitalzeit
hat begonnen, das meiste aber
steht uns noch bevor.

Lingst nicht alles, was unter Di-
gitalisierung verstanden wird, ldsst
sich unmittelbar darauf zuriick-
fithren, dass irgendwo Daten, die
man bisher analog erfasst, gespei-
chert und verarbeitet hat, nun di-
gital prozessiert werden — mittel-
bar aber eben schon.

Viel wird dariiber spekuliert, wie
die Digitalisierung im Einzelnen
aussehen wird. Vieles davon wird
falsch sein oder spiter oder ganz
anders kommen. Aber dass wir es

nicht mit kosmetischen Verinde-
rungen und altem Wein in neuen
Schlauchen zu tun haben, das steht
fest.

Es gibt Alternativen zur
Hierarchie

Was wiren die dominierenden
Organisationsprinzipien, wenn
man nicht auf Hierarchie aufbau-
en wollte?

Zentral ist eine Apriori-Entschei-
dung hinsichtlich des Verzichts auf
formale Hierarchie als das leitende
Organisationsprinzip. Ein solcher
Entscheid kann nur zuoberst in
einer noch hierarchischen Orga-
nisation gefillt und geschiitzt wer-
den.

Die Basis der Organisation bilden
kleine Netze von Rollen. Die In-
dividuen, die diese Rollen wahr-
nehmen, bilden selbstfiihrende
Teams. Im Prinzip sollen sie tber
alle Kompetenzen verfligen, um
ihre Arbeit selbststindig leisten zu
konnen. Das Delegationsprinzip
wirkt von unten nach oben: Was
die Teams zentral erbracht haben
mochten, das geben sie nach oben.
Je nach seinem Rollenportfolio
ist ein Individuum Teil eines oder
mehrerer Teams.

Fir die Entscheidungsfindung
braucht es Spielregeln und defi-
nierte Prozesse. Ziel ist aber Ver-
antwortung, nicht Konsens. Ver-
trauen ist die Basis von Fiihrung
und Zusammenarbeit, nicht Kon-
trolle. Dennoch gibt es elaborierte
Formen des kollektiven Feedbacks,
iiber die durchaus eine gegenseiti-
ge Steuerung existiert.

Viele Managementaufgaben wer-
den auf die Teams verteilt, viele
ansonsten zentral gefiihrte Auf-
gaben entfallen. Die Abschaffung
der formalen Hierarchie bedeu-
tet nicht die Abschaffung von
Fiihrung. Fihrung ist eine Rolle
neben anderen. Sie wird tempo-

rir, kontextabhingig von vielen

N/
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Wie Change Management
durch Beweglichkeit abgel6st werden kann.

Digitalisierung &

Agilitat

Hierarthie_alsteitendes
OrganfSationsSprinzip

Netzwerke &

Rollen

Ich-Entwicklung &

Verantwortung

(wenn nicht allen) tibernommen.
Selbstredend bleiben auch zahlrei-
che Gefille (fachlicher, charisma-
tischer, personlicher Natur etwa)
zwischen den Menschen. So, wie
man in der hierarchischen Welt
die Verantwortung des Chefs flir
unteilbar hielt/halt, muss aber die
Verantwortung aller in der kiinf-
tigen Welt als unteilbar respektiert
werden.

Verinderung ist eine eingebaute
Funktion der Arbeit im Sinne ei-
ner flieBenden Anpassung an sich
entwickelnde Umgebungen. Sinn
soll im Zentrum der Arbeit stehen.
Intrinsische Motivation ist das
Fundament. Entlohnungssysteme
dirfen dies nicht kaputt machen.

Viele

zipien konnen durch moderne

dieser  Gestaltungsprin-
Technologien unterstiitzt werden
— insbesondere in Bezug auf die
Informationsverteilung, den Wis-
senszugang und die soziale Kom-
munikation. Aber viele Potenziale
der Digitalisierung kénnen eben
nur ausgeschopft werden, wenn
dahinter nichthierarchische, auf
der Basis von Verantwortung ru-

hende Organisationen stehen. Wie

sonst sollen grolBtmogliche Kun-
dennihe und sehr rasche Adapta-
tion an verinderte Umgebungen
erfolgen? Hierarchie ist in zwei-
erlei Hinsicht ein Verzgerer aller
Ablaufe: Zum einen, weil in vielen
Dingen immer noch ein Nichst-
hoherer (oder auch mehrere) ge-
fragt sein will; zum anderen, weil
die Abhingigkeiten aller Teilfunk-
tionen immer mehr zunehmen
und daher immer mehr Dinge
erst an der Spitze der Hierarchie
— wo alle funktionalen Einheiten
zusammenlaufen — geklirt werden

konnen.
Fihrung bleibt

Mit dem Abschaffen der Hierar-
chie als leitendes Organisations-
prinzip ist nicht die Abschaffung
von Fihrung verbunden. In der
hierarchiefreien Organisation gibt
es sehr wohl Fithrung. Die ist aber
nicht an eine hierarchische Positi-
on gebunden, sondern eine Rolle
unter anderen. Entsprechend kann
sie durchaus teilzeitlich wahrge-
nommen und — wie andere Rol-

len auch — unter Umstinden gele-

gentlich abgetauscht werden. Fith-
rung nimmt aber niemals anderen
Menschen die Verantwortung ab,
sondern coacht, berit, unterstiitzt
die Teams in ihrer Arbeit. Dafiir ist
sie keineswegs nur reaktiv — als an-
geforderte Hilfe also — zu verste-
hen. Sie kann und soll ebenso gut
aktiv sein und Fragen in die Teams
tragen. Nur ibersteuert sie nicht
die geltenden Spielregeln der Ent-
scheidfindung in diesen Teams.
Und sie nimmt ihnen nicht ihre

Verantwortung ab.

Es geht nicht ohne
Ich-Entwicklung

Hierarchie — in ihrer formalen, er-
sichtlich ausgezeichneten Varian-
te — bedient auf allen Seiten derart
viele Interessen, dass es zweifels-
ohne fraglich ist, ob sie sich in ab-
sehbarer Zeit abschaffen lisst. Die
Diskussion wird jedoch kaum je
mit Blick auf diese Interessen ge-
fithrt, sondern in Richtung Mach-
barkeit verlagert. Niemand sagt, es
so unglaublich toll zu finden, an-
deren Menschen Befehle erteilen
zu konnen und erst damit noch
mehr verdienen zu koénnen und
gesellschaftlichen Status zu gewin-
nen, als wiirde er bloB3 ,,arbeiten®.
Gleichzeitig sagt niemand, es so
unglaublich toll zu finden, kaum
Verantwortung iibernehmen zu
miissen und immer einen Vor-
gesetzten fur schuld am eigenen
Ungliick halten zu konnen, so dass
er gerne auf eine Fithrungsrolle
verzichte. Vielmehr sagen beide:
»Also einer muss ja schlieflich
entscheiden!* Und deshalb wollen
sie am Status quo nichts dindern.

Was tatsichlich notig (und keines-
wegs selbstverstindlich) ist: eine
gewisse Reife der personlichen
Handlungslogik, damit Menschen
tiberhaupt verantwortlich han-
deln konnen und wollen. Vor al-
lem gilt dies fir Individuen, die

nicht nur selbst verantwortlich
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sein und handeln, sondern die fa-
hig sein sollen, solche Menschen
zu fithren. Und erst recht gilt es
fiir Menschen, die nichthierarchi-
sche Unternehmen griinden oder
schaffen wollen — fluide Organi-
sationen also, die sich permanent
im Fluss befinden und ihren Mit-
gliedern nicht mehr die Stabilitit,
Sicherheit und Orientierung zu
geben vermogen, die Unterneh-
men einmal geben konnten und
— ohne Gewihr — zumindest im-
plizit noch immer versprechen.
Forschungen zur sogenannten Ich-
Entwicklung haben gezeigt, dass
sich die Reife der personlichen
Handlungslogik von Menschen
— und zwar unabhingig von Per-
sonlichkeit oder Intelligenz — ent-
wickelt. Der Reifeprozess verliuft
in Stufen ab, also nicht stetig, und
die Stufen entwickeln sich in einer
festen Rethenfolge. Stufen kénnen
nicht tibersprungen werden.

Ein groBer Teil der Ich-Entwick-
lung erfolgt im normalen Prozess
der Entwicklung von der Kindheit
bis zur ausgereiften erwachsenen
Personlichkeit (die wir etwa bei
vielleicht 35 Jahren erwarten kon-
nen). Was die unterschiedlichen
Grade der Reife der personlichen
Handlungslogik  ausmacht, sind
primir Aspekte der Differenzie-
rung und der Bewusstheit. Jane
Loevinger, von der die wichtigs-
ten Forschungsarbeiten zur Ich-
Entwicklung stammen, hat zeigen
konnen, dass sich entsprechende
Unterschiede in der Sprache ab-
bilden. Aufgrund dieser Erkenntnis
hat sie einen Test geschaffen, der
aus 36 Satzerginzungen — auf der
Basis umfangreicher Vergleichs-
daten — die individuelle Ich-Ent-
wicklungsstufe  ermitteln  ldsst.
Thomas Binder hat diesen Test fiir
deutschsprachige Verhiltnisse adap-
tiert (siche www.i-e-profil.de).
Loevinger unterscheidet insgesamt
neun Stufen (als E1 bis E9 etiket-
tiert), die in drei Gruppen zerfal-

len: die vorkonventionellen frithen
Stufen E1-E3, die konventionel-
len mittleren Stufen E4—6 und die
postkonventionellen spiten Stufen
E7-E9. Die vorkonventionellen
Stufen durchliuft praktisch jedes
Kind, sie brauchen hier nicht zu
interessieren. Auf den konventi-
onellen Stufen finden sich etwa
80 Prozent der Menschen heut-
zutage, sie sollen deshalb skizziert
werden:

E4 / Gemeinschaftsorientierte
Stufe: Menschen orientieren sich
hier primir an der fiir sie relevanten
Bezugsgruppe. Sie tun (und lassen)
Dinge, weil ,,man® diese Dinge tut
oder lisst. Die Anerkennung durch
andere ist flir sie sehr wichtig. Die
Anpassung an die Gruppe geht bis
hin zu AuBerlichkeiten. Etwa zwdlf
Prozent der Erwachsenen sind auf
dieser (plus flinf Prozent auf einer
friheren) Stufe.

E5 / Rationalistische Stufe:
Bestimmend fiir diese Menschen
ist, sich von anderen unterschei-
den zu konnen und einer eigenen
Rationalitit zu folgen. Sie sehen
vermehrt, dass es unterschiedliche
Rationalititen gibt, halten aber
primir die eigene fuir allein richtig.
Auf dieser Stufe finden sich etwa
38 Prozent der Menschen.

E6 / Eigenbestimmte Stufe:
Auf dieser Stufe vermodgen Men-
schen sehr viel besser zu relativie-
ren. Sie haben ihren eigenen Stand-
punkt, verstehen aber auch, dass
andere einen anderen haben kon-
nen. Da sie sich und andere besser
anhand von Motiven und anderen
inneren Aspekten beschreiben und
verstehen konnen, gelangen sie zu
einer reflektierteren Handlungslo-
gik und steigern ihre Fihigkeit zur
Selbstkritik. Auf dieser Stufe stehen
etwa 30 Prozent der Menschen.

N/
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Auf die postkonventionellen Stu-
fen gehen wir hier nicht ein. Sie
werden als ,,Relativierend” (E7),
»Systemisch® (E8) sowie ,,Inte-
griert” (E9) etikettiert und um-
fassen etwa 15 Prozent der Men-
schen. Bei diesen Stufen nehmen
insbesondere  Bewusstheit und
Differenzierung/Relativierung in
der personlichen Handlungslogik
noch einmal deutlich zu.

Im heutigen Wirtschaftsleben gilt
E6 als erstrebenswertes Ideal. Wir
konnen davon ausgehen, dass sich
Menschen auf den postkonventio-
nellen spiteren Stufen kaum oder
nur schwerlich in das hierarchisch
organisierte, durch viel Fremdbe-
stimmung ausgezeichnete Wirt-
schaftsleben unserer Zeit integ-
rieren lassen. Und sie wiren ver-
mutlich auf Dauer ebenso wenig
bereit, darin eine fuhrende Rolle
zu tibernehmen.

Wie diese Voraussetzungen wenn
schon nicht geschaffen, so doch
begilinstigt werden konnen, ist kei-
neswegs trivial. Gemil der ,,Phi-
losophie des Als Ob* (vor tber
100 Jahren von Hans Vaihinger
formuliert) wird es aber erforder-
lich sein, Organisationen, Fiihrung
und Prozesse bewusst auf etwas
mehr Verantwortung auszurichten,
als tatsachlich wohl schon voraus-
gesetzt werden kann. Die Realitit
wird langsam nachziehen. Das ist
analog zu dem, was wir von der

fritheren Debatte um Menschen-

bild X resp. Y sensu McGregor
kennen: Die Frage ist nicht (nur),
welches Menschenbild ,,stimmt*;
vielmehr wird jenes Menschenbild
Realitit werden, nach dem man
die Menschen behandelt.

Sicher ist: Es braucht auch die Er-
fahrung, dass man mit der eigenen
Reife der personlichen Hand-
lungslogik an Grenzen sto0t, bevor
(und damit) man sich einer weite-
ren Entwicklung 6ffnet.

Mit der fortschreitenden Digita-
lisierung werden diese Grenzen
deutlicher spilirbar werden. Dies
wird seitens des Managements
wie auch der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter die Bereitschaft
fordern, iber Alternativen zur for-
malen Hierarchie nachzudenken
und Netzwerkorganisationen auf
der Basis der Verantwortung aller

zu erproben.
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Unbestritten ist, dass der Fisch
auch hier vom Kopf zu stinken
beginnt. Ohne dass Fithrungskraf-
te, welche die Arbeitsorganisation
und die entsprechende Fithrung
verantworten, in ihrer eigenen
Ich-Entwicklung geniigend weit
fortgeschritten sind, kann und
wird ein Unternehmen nicht auf
Verantwortung aller bauen. Es
wird in der herkommlichen hier-
archischen Welt verbleiben miissen
— und auf manches verzichten, was
die Digitalisierung in selbstftih-
renden  Netzwerkorganisationen
heute und vor allem morgen mog-
lich machen wiirde.

Unbestritten ist aber auch, dass
Prozesse, die auf die Ich-Entwick-
lung der Menschen setzen, Zeit
und Ausdauer brauchen. Gratis
sind sie nicht zu haben. Lohnend

sind sie allemal. W
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ZUSAMMENFASSUNG SUMMARY RESUME
3 0
% Der Autor analysiert die neuen Her- %Y The author explains how he thinks L‘auteur analyse les nouveaux

ausforderungen an Organisationsstruktu-
ren, die durch die Digitalisierung auf die
Betriebe zukommen. H

digitisation will pose new challenges to
organisational structures of businesses. il

défis concernant les structures
organisationnelles qui sont posés aux
entreprises par la numérisation. l
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