Worin liegt das Problem
mit der Hierarchie?

Felix Freit

1 AOC Unternehmensberatung Zurich

SCHLUSSELWORTER: Hierarchie, Entscheiden, Fiihrung, Ich-Entwicklung, Verantwortung

KURZFASSUNG: Hierarchie ist nicht zwingend. Hierarchie ist eine Lésung fur das Problem jeder Organisation: Wie
werden Entscheide prozessiert? In Zeiten zunehmend geforderter Agilitat von Unternehmen ist die hierarchische
Lésung des Entscheidungsproblems zu unflexibel und zu langsam. Es braucht in Zukunft Alternativen, die freilich an

Fuhrung ebenso wie an die Beschéaftigten ganz neue Anforderungen stellen.

Die zeitgendssische Leitidee der
Agilitat verhei3t dem Management
ungeahnte unternehmerische Po-
tenziale, um immer schneller und
immer differenzierter auf Kunden-
und Marktbedirfnisse eingehen zu
koénnen.

Fir die Gestaltung der Arbeit in
der Zukunft resultiert daraus der
Anspruch, alle organisatorischen
Voraussetzungen zu schaffen, da-
mit groftmogliche Agilitat verwirk-
licht werden kann.

Mit dem herkdbmmlichen organi-
satorischen Konzept der Hierarchie
wird dies freilich nicht mdglich sein
(Frei, 2016).

Neue Formen nicht-hierarchi-
scher Organisationen (Robertson,
2016; Laloux, 2015) bieten nicht
nur Losungen fir die unterneh-
merisch erwinschte Agilitdt, son-
dern gleichzeitig Chancen fur we-
sentlich attraktivere Formen von
Arbeit.

Warum aber sind diese neu-
en Formen von Arbeit nur um den
Preis des Verzichts auf Hierarchie
als das organisatorische Leitprinzip
zu haben? — Um diese Frage zu be-
antworten, missen wir uns dartiber

klar werden, auf welche Frage Hier-
archie die Antwort darstellt.

Wie kommen Entscheidungen
zustande?
Unternehmen sind nicht nur Orga-
nisationen, sie haben auch eine Or-
ganisation.

Aus systemtheoretischer Sicht ist
es eine einzige Funktion, die diese
Organisation zu erfullen hat: Sie
muss es gestatten, Entscheide zu
prozessieren (Luhmann, 2011).

Entscheide wollen vorbereitet,
herbeigefuhrt, getroffen, kommu-
niziert, durchgesetzt und vielleicht
korrigiert werden.

Hierarchie ist eine Losung fur die-
ses Problem. Sie beruht auf dem
Ansatz der Oligarchie — der Herr-
schaft der Wenigen.

Dahinter steht die implizite An-
nahme, dass nur ein kleiner Teil der
Belegschaft kompetent, vertrauens-
wirdig und bereit ist, Entscheide zu
verantworten.

Auf diese ausgewahlte Minderheit
werden die Zustandigkeitsbereiche
organisatorisch aufgeteilt und wie-
der zu einem Ganzen gebtindelt, so
dass schlussendlich klar ist, wer wo
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welche Entscheidungskompetenz
hat und von wem sie allenfalls tiber-
steuert werden kann.

Wenn im Folgenden gezeigt wird,
worin das Problem mit der Hierar-
chie besteht, so ist immer nur die
formale Hierarchie als leitendes Or-
ganisationsprinzip gemeint.

Nicht gemeint sind sozialpsycho-
logische Erscheinungsformen von
hierarchischen Beziehungen, die
sich etwa in Dominanz und Unter-
werfung oder der angeblichen ,Na-
tur” der Hierarchie zeigen, dass im-
mer einer oder eine sich vordrangt
und fur sich eine Fuhrungsrolle
reklamiert, wo mehrere Personen
zusammen etwas tun sollen oder
wollen.

Es geht auch nicht um Fuhrung!
Dass wir namlich Fuhrung immer
in zwingender Assoziation mit Hi-
erarchie und Weisungsbefugnis
denken, das ist es, was die Diskus-
sion um die Hierarchie so oft so un-
fruchtbar und verwirrend macht.

Denn nicht zwingend ist die nach
allen Lehrblchern Heilige Trinitat
von hierarchischer Position, Ent-
scheidungsmacht und Menschen-
fuhrung!
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Vom Ende einer Heiligen Dreifal-
tigkeit

Die hierarchische Position eines
Managers platziert ihn im Achsen-
kreuz. Vor allem beziglich oben
und unten: Wer ist ihm unterstellt?
Wem rapportiert er? Aber auch: Wer
ist ihm horizontal gleichgestellt?

Seit der Systematisierung der
Preuf3ischen Armee durch Friedrich
den GroRRen galt: Jeder hat genau
einen Chef — das ist die Unity of
command.

Entscheiden ist in dieser Vor-
stellung Chefsache. (Und die aus-
schlie3lich ménnliche Formulierung
in diesem Abschnitt trifft diese Ver-
gangenheit sehr wohl.)

Seit geraumer Zeit und in der Zu-
kunft der Digitalisierung noch mas-
siv starker gilt dies nicht mehr: Die
Entscheidungsmacht wurde vielen
Vorgesetzten faktisch genommen.

Dabei wirkten verschiedene Fak-
toren zusammen.

Immer prazisere Prozessdefini-
tionen etwa bildeten in Systemen
und in Technik ab, was ehedem
Vorgesetzten oblag.

Oder: Die Komplexitat groRRer
Konzerne erzwang eine Matrix-
Organisation, was die Entschei-
dungsmacht auf mindestens zwei
Befehlsketten verteilte, deren Zu-
stéandigkeiten im Alltag keineswegs
immer klar sind.

Weiter: Lauter werdende Forde-
rungen nach vermehrter Partizipati-
on liel3en scheinbar demokratische
Wege der Entscheidungsfindung
Einzug halten, worauf immer wol-
kiger wurde, wer denn in welcher
Hinsicht das Sagen habe.

SchlieBlich: Ein Ubergeordnetes
und stetig expandierendes Regel-

werk von Compliance-, Qualitats-,
Sicherheits-, Umweltschutz- und
Weil3-ich-nicht-was-Vorschriften
kann jede Vorgesetztenentschei-
dungsmacht jederzeit aushebeln.

Gelebte Entscheidungsprozesse
entfernen sich damit immer mehr
von den formal ,eigentlich* vorge-
sehenen — und die Glaubwirdigkeit
der geltenden Organisation wird
unterhohilt.

Ein Grund dafur, dass die Tri-
nitdt von hierarchischer Position,
Entscheidungsmacht und Men-
schenfuhrung mehr und mehr am
Zerfallen ist, liegt in zwei Missver-
stédndnissen.

Zum einen wissen Fuhrungskraf-
te zwar, dass ihre Existenzberech-
tigung (heute!) direkt mit der Frage
der Entscheide verbunden ist.

Die soziologische Systemtheorie
hat dies, wie bereits erwahnt, deut-
lich gemacht.

Sie sagt, dass die Organisation,
die sich ein Unternehmen gibt, dem
alleinigen Zweck dient, Entscheide
zu prozessieren, also vorzuberei-
ten, herbeizufihren, zu féallen, zu
kommunizieren, durchzusetzen
und gegebenenfalls zu korrigieren.

Ist diese Organisation eine Hier-
archie, dann obliegt diese Aufgabe
den Fuhrungskréaften.

Hier liegt das erste Missverstédnd-
nis: Denn dies bedeutet nicht, dass
Fuhrungskréafte entscheiden.

Es bedeutet, dass sie Entschei-
de prozessieren: also dafur sorgen,
dass Entscheide vorbereitet, her-
beigefuhrt, geféllt, kommuniziert,
durchgesetzt und gegebenenfalls
korrigiert werden.

Uber das Wie ist dabei noch
nichts gesagt.
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Eigentlich ist das ja eine geniale
Idee: Man setzt auf das beste Finf-
tel (grob geschéatzt) der Belegschaft
und sagt: Jede/r von euch kann
im eigenen Zustandigkeitsbereich
entscheiden.

Es ist die simple, doch nicht un-
elegante Losung des Entschei-
dungsproblems in einer organi-
satorischen  Hierarchie
Oligarchie: der Herrschaft der
Wenigen.

Das Problem bei der oligarchi-
schen Losung besteht darin, dass
wir — wie leidvolle Erfahrung hin-
langlich zeigt — keineswegs immer
die besten Wenigen auserwahlen,
und entsprechend fallen deren Ent-
scheide nicht selten unbefriedigend
und oftmals nicht zeitgerecht aus.

In der Folge der schlechten Er-
fahrungen mit oligarchisch organi-
sierter Hierarchie und als Resultat
ihrer schwindenden Akzeptanz bei
gut ausgebildeten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern wurden seit Jah-
ren Alternativen ausprobiert.

Diese nicht-hierarchischen Mo-
delle laufen unter Namen wie Netz-
werkorganisation, Soziokratie, Ho-
lakratie und so weiter.

Ihnen ist gemein, dass sie die
Weisungsbefugnis abschaffen,
dass sie Entscheide also nicht an
Wenige delegieren, sondern auf
alle verteilen und im Rahmen von
Rollendefinitionen und prozessua-
len Spielregeln exakt regeln.

Und hier taucht das zweite Miss-
verstédndnis auf: Viele Beobachter
(und manchmal auch Insider) sol-
cher Modelle meinen, mit der elimi-
nierten Weisungsbefugnis sei auch
die Fuhrung abgeschafft.

Das stimmt jedoch keineswegs:

mittels
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Nicht-hierarchische Organisationen
brauchen sehr wohl auch Fihrung
— namlich sehr viel mehr Selbstfiih-
rung aller und eine wesentlich an-
spruchsvollere Fihrung, die nicht
auf dem Knlppel der Weisungsbe-
fugnis beruht, sondern von Geflhr-
ten abgerufen wird — die Konigsdis-
ziplin der Menschenfihrung also.

Es gibt Alternativen

Ziehen wir Bilanz: Zu Zeiten unbe-
stritten funktionierender Hierarchie
war das Entscheidungsproblem der
Organisation geldst — durch einen
oligarchischen Ansatz.

Das war so lange — Uber Jahrhun-
derte! — der Normalfall, dass noch
heute manch eine/r sagt, eine/r
musse schlieBlich entscheiden.

Doch dies gilt nur genau fir die-
se personenbezogene Losung des
Entscheidungsproblems.

Ohne eine so unterstellte Lésung
lautet das Problem allgemeiner: Es
miuissen Entscheide geféllt werden
kdénnen.

Diese Aufgabe l6sen nicht-hierar-
chische Organisationen anders als
durch das Modell der Oligarchie.

Aber sie I6sen es ebenfalls. Wie
gesagt durch Rollendefinitionen
und durch exakte Spielregeln. Und
sie bauen auf das leitende Organi-
sationsprinzip des Netzwerks statt
der formalen Hierarchie.

Die Chancen fiur solche Alterna-
tiven stehen derzeit und noch ver-
mehrt in Zukunft sehr gut.

Nicht nur wegen der geforderten
Agilitéat, sondern auch wegen der
Krise der berkommenen hierarchi-
schen Organisations- und Arbeits-
formen.

Denn fuhrungsmafig fuhlen sich

viele Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter im Stich gelassen. Entscheide
kommen viel zu umstandlich zu-
stande — wenn Uberhaupt. Niemand
Ubernimmt Verantwortung.

Das einzige, was unverdrossen
eingehalten wird, ist die hierarchi-
sche Position — und die damit ver-
bundenen Privilegien.

Kein Wunder, sinkt die Reputati-
on der Fuhrungskréafte.

Sieht man sich Mitarbeiterum-
fragen an, so erkennt man auch
das Newton'sche Gesetz der Vor-
gesetztenreputation: Sie sinkt im
Quadrat der zunehmenden hierar-
chischen Distanz, ganz nach dem
Motto ,Meine Teamleiterin ist ja
noch weitgehend in Ordnung — aber
die Manager ganz oben kannst du
vergessen®.

Entsprechend desolat ist es heu-
te um das Entscheiden bestellt.

Dass es ewig dauere, bis man
einen Entscheid erhalte, gehort zu
den Standardklagen der Zeit in her-
kommlichen Hierarchien — um nicht
zu sagen: Burokratien.

Entscheidungsverfahren in vie-
len Geschaftsleitungen sind abso-
lut nicht formalisiert. Beschliisse
emergieren irgendwie“, nicht zu-
letzt aufgrund von Zeitdruck in einer
gewohnheitsmafRig  unrealistisch
vollgepackten Agenda.

Oder durch schlichte Ermidung
(was ich fur den einflussreichsten
Entscheidungsmechanismus Uber-
haupt halte — denn er greift fast aus-
schlief3lich bei strittigen Themen).

Kommt dazu, dass nicht selten
nach einer Sitzung (haufig sogar
trotz Protokoll) nicht wirklich klar
ist, was denn nun entschieden
worden ist.
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Wer géanzlich andere, bessere
Erfahrungen macht, mdoge bitte
vortreten.

In Zeiten zunehmend erwinsch-
terer Agilitdt ist dieser Zustand
todlich.

Fur die Zukunft der Arbeit muss
jede Organisation einen Apriori-
Entscheid féllen: Lésen wir unser
Kernproblem — das Prozessieren
von Entscheiden — Uber das Drei-
gespann Hierarchie, Stellen und
Weisungsbefugnis?

Oder setzen wir — insbesondere
im Hinblick auf eine erwinschte
maximale Agilitat — auf das neue
Dreigespann Netzwerke, Rollen
und Verantwortung?

Bei diesem Dreigespann ist Fuh-
rung nicht mehr an eine hierarchi-
sche Position gebunden, und das
Entscheiden nicht mehr an Fih-
rung. Man gewinnt so génzlich
neue Optionen.

Wenn die Arbeit kiinftig unter die-
sem neuen organisatorischen Leit-
prinzip gestaltet wird, wird sie fur
alle Beteiligten (und nicht nur fir
oligarchisch Wenige!) anspruchs-
voller und interessanter.

Dies ist umso wiunschenswerter,
als wir davon ausgehen sollten,
dass im Kontext der Digitalisierung
ganzlich neue Rationalisierungs-
moglichkeiten die Arbeit insgesamt
weniger werden lassen.

Plakativ verkirzt, kann man ar-
gumentieren, dass die Kkurzere
Arbeitszeit Chancen auf eine ver-
antwortungsbasierte Autonomie
enthalten muss, weil nur dann die
Menschen in der Lage sind, auch
auBBerhalb beruflicher Erwerbsar-
beit ,verniunftig® mit ihrer gewon-
nenen Zeit umzugehen — namlich
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ebenfalls in verantwortungsbasier-
ter Autonomie.

Dass diese Alternative zur Hier-
archie auch seitens der Beschaftig-
ten vollig neue Anforderungen mit
sich bringt — denen sie keineswegs
selbstverstandlich genigen, liegt
auf der Hand, kann hier aber nicht
ausgefuhrt werden.

An anderer Stelle habe ich
dargestellt, was es (Stichwort:
Ich-Entwicklung) braucht, um in
nicht-hierarchischen,  verantwor-
tungsbasierten Organisationen
arbeiten zu konnen (Frei, 2018,
2017).

Wer die Frage nach der Zukunft
der Arbeit prognostisch versteht,
kann — je nach vertretenem Men-
schenbild — zu optimistischen oder
zu pessimistischen Schlussfolge-
rungen gelangen.

Wer sie jedoch normativ stellt,
der muss die Verantwortung dafur
Ubernehmen, ob in seinem Konzept
Menschen kunftig nur noch die Ar-
beit Ubernehmen dirfen, die sich
nicht billiger rationalisieren lasst,
oder ob sie eine Arbeit haben, die
ihr Potenzial zu autonomem Han-
deln und Entscheiden und zur
Ubernahme von Verantwortung for-
dert und fordert.
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