Einer muss
sagen, wo es
langgeht ..o

Die Hierarchie in High-Performance-Organisationen

ist weder steil noch flach. «Einer muss fiir Ordnung
sorgeny, «ein Machtwort sprecheny, «Oberhaupty,
«Entscheidungsebeney, «(Rangordnung» und «Alphatier»:
Diese und ahnliche Glaubenssatze und Begriffe fallen,
wenn man mit Menschen tber die aktuellen Organisa-
tionsformen von Unternehmen oder Organisationen
spricht. Damit steckt man mitten in der Diskussion um

Hierarchien und Macht.

Ohne formelle Hierarchie wisse schlieB3-
lich niemand, was er tun soll und darf. Da
herrsche doch das pure Chaos, so die Be-
firchtung. Um das zu untermauern, wird
gerne auf Vergleiche mit der Tierwelt zu-
riickgegriffen: Ein Team ist wie ein Rudel
oder eine Herde und die haben schlieBlich
auch Fiihrungskréfte an ihrer Spitze. Aber
passt diese Ubertragung iiberhaupt?

Das Bild vom einsamen
Wolf hat Fehler

Auch wenn es stimmt, dass viele Tiere,
die im Gruppenverband leben, eine klare
Hierarchie haben. Dervielbeschworene
einsame Wolf jedoch lebt in Familien, die
sich durch gegenseitige Unterstiitzung
und ein friedliches Miteinander auszeich-
nen. Bei Pferden fiihrt kein Leithengst
von schoner Gestalt die Gruppe, sondern
eine Leitstute, die durch Souveranitit
und Uberblick zu {iberzeugen weiB. Dabei
zahlt nicht etwa ihre zeitliche Betriebszu-
gehorigkeit als «Beforderungsargumenty,
sondern ihre Eigenschaften und Fahigkei-

ten. Anders als Menschen, haben Pferde
auBerdem nicht eines Tages entschieden,
dass sie zur Optimierung ihrer Prozes-

se eine formelle Hierarchie bendtigen.
Zudem sind sie nicht pradestiniert fiir das
Losen komplexer Aufgaben, genauso we-
nig wie Wolfe, Schafe oder Hiihner. Doch
das ist exakt die Herausforderung, vor der
wir heute stehen.

Wir Menschen haben mit dem Industrie-
zeitalter begonnen, unsere Organisatio-
nen in formellen Hierarchien aufzubauen,
und halten bis heute daran fest. In den
typischen «Pyramideny ist damit immer
noch ein wesentlicher Grundsatz des von
Frederick Taylor formulierten «Scientific
Managementy verankert: Oben wird ge-
dacht und gesteuert, unten wird gearbei-
tet. Nun ging es im Industriezeitalter vor
allem um Effizienzsteigerung, Aufteilung
der Arbeit in kleine Schritte, Speziali-
sierung und Normierung. Unabhdngig
davon, ob diese Ansitze damals kritiklos
gut waren, so waren sie doch an den
Herausforderungen und Aufgaben der Zeit
orientiert. Ist das, was im Industriezeital-
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ter gut und wichtig war, heute noch valide?
Einfache Antwort: Nein! Es geht schon
lange nicht mehr um repetitives Arbeiten,
sondern um das Losen komplexer Aufga-
ben und Probleme. Wir leben nicht erst
seit gestern im Informationszeitalter, die
Welt ist hochgradig vernetzt und dyna-
misch. Die Zeit hat sich verandert, unsere
Ansitze missen das auch (endlich).

«Lauter Hauptlinge,
kaum Indianer»

Seit vielen Jahren wird die «flache Hierar-
chie» als Ansatz fiir die Moderne propa-
giert und diskutiert: Welche Probleme
konnen flache Strukturen 16sen, vor allem
vor dem Hintergrund von Mitarbeiterzu-
friedenheit und -partizipation? Die Praxis
zeigt, dass in der Umsetzung héaufig nur
eine Hierarchiestufe entfernt wird (meist
die unterste wie die der Teamleiter) und
sich ansonsten nichts dndert. Es geht aber
nicht um die Anzahl von Stufen, sondern
um die Auswirkung formeller Hierar-

chie auf das Denken und Verhalten der

Stephanie Borgert

fiirchtet sich nicht vor Unerwartetem,
Unbesténdigkeit und Intransparenz. Die
hohe Vernetzung und Dynamik unserer
komplexen Welt treibt sie an, ihre
Fiihrungserfahrung aus der IT-Branche
zu nutzen und als Autorin, Coach und
Vortragsrednerin einen fiir komplexe Sys-
teme notwendigen Paradigmenwechsel
hin zu einem holistischen Management
herbeizufiihren.
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Menschen in den Organisationen. Starre
Hierarchien haben ausgedient, und zwar
unabhédngig davon, wie steil oder flach
sie sind. Die sechs wesentlichen Griinde
dafiir sind:

Hierarchien kdnnen auf Veranderun-

gen nicht angemessen reagieren

Entscheidungen werden nicht dort
getroffen, wo Informationen entstehen,
sondern weit entfernt davon. Die Schnitt-
stellen einer Organisation nach auBen
sind ja beispielsweise der Vertrieb oder
der Einkauf. Das Geschehen am Markt
wirkt sich aufs Innovationsmanagement
aus. Verkauft der Vertrieb lieber Bestehen-
des als das, was der Kunde vielleicht gera-
de will, wirkt sich das darauf aus, was in
der Forschung und Entwicklung nachher
erarbeitet wird. Die Menschen in diesen
Rollen interagieren mit Kunden, Lieferan-
ten und Partnern. Und genau hier entste-
hen die Informationen und Erkenntnisse,
die fiir die Gegenwart und Zukunft der
Organisation relevant sind. Sie miissen
aber zundchst durch die Hierarchie zu den
Entscheidungstragern befordert werden.
Das kostet Zeit. Gleichzeitig bleiben sie ja
nicht «roh», sondern werden angereichert,
geschont, verkiirzt, nett verpackt und
gefiltert. Haufig gibt das Management vor,
in welcher stark vereinfachten (und damit
per se verfalschten) Form Informationen
zu ihm kommen diirfen. Zudem versu-
chen auch die Datenlieferanten Einfluss
zu nehmen, indem sie gezielt auswihlen
und aufbereiten, was sie weitergeben. Der
Datenfluss durch die Hierarchie dauert
zu lange und verdndert die Informatio-
nen - erschwerte Bedingungen fiir gute
Entscheidungen.

Zielkonflikte sind vorprogrammiert

Kaum eine Organisation arbeitet

ohne Zielvorgaben. Es werden
Unternehmens-, Bereichs-, Abteilungs-
und Individualziele verabredet oder dik-
tiert und nachgehalten. Daran orientiert
sich auch dervariable Gehaltsanteil.
Woran orientieren sich nun die Menschen
in der Organisation? Ganz klar an dem
Ziel, was ihnen am nachsten ist. Das Mar-
keting ist weder an den Zielen des Perso-
nalbereiches interessiert, noch kiimmert
es sich um die von IT oder Finanzen. Das
alleine ware noch nicht zwangslaufig ein
Problem, wenn daraus nicht automatisch
Zielkonflikte entstiinden. Der Einkauf
muss pauschal die Honorare fiir exter-
ne Kréfte kiirzen, wahrend die IT gute
Spezialisten fiir die Projektunterstiitzung

braucht. Das Marketing muss Produktin-
novation erreichen, wihrend der Vertrieb
rein auf Umsatz fixiert wird und am
liebsten die bewdhrten Produkte ver-
kauft. Selbst in Organisationen, in denen
Konflikte ausgesprochen und bearbeitet
werden, bleibt der Blick der Menschen auf
ihre Abteilung und ihr personliches Ziel
fokussiert. Umsichtige Manager haben
mogliche Zielkonflikte im Blick.

Silodenken wird gefordert

Im HR-Bereich sitzen die Personal-

experten, in der Produktion die
Fachleute und in der IT die Nerds. Inter-
disziplindres Arbeiten findet maximal in
Projekten statt. Genau dann zeigt sich die
Herausforderung: Pl6tzlich sollen Exper-
ten, die sonst unter «ihresgleichen» leben
und daran arbeiten, ihre personlichen
Ziele zu erreichen, mit den «andereny
zusammenarbeiten. Oberflachlich scheint
das oft gut zu gehen, bei genauerem Blick
findet aber mehr Konkurrenz als Koope-
ration statt. Starre Hierarchien erziehen
den Menschen, in ihren Silos zu denken
und zu handeln. Gleichzeitig zusatzliche
iibergreifende Ziele erfiillen zu miissen,
stellt sie vor ein Dilemma.

Vernetzung wird verhindert

In Organisationen wird viel Zeit und

Geld investiert, um die Team- oder
Abteilungsidentitdten zu etablieren. Ein
WIR-Gefiihl soll ein gutes Arbeitsklima
und Produktivitat fordern. Auch das
findet in den einzelnen Silos statt. Die
Abgrenzung zu den anderen Bereichen
und Abteilungen fiihrt dazu, dass wenig
Kontakt entsteht. Im Falle eines Konflik-
tes (etwa bei konkurrierenden Zielen)
gehen die Menschen nicht miteinander
in den Diskurs, sondern ziehen sich in
ihr Silo zurtick und delegieren Klarung
«nach obeny. Das braucht Zeit und bindet
Energien, die anderweitig besser genutzt
werden konnten.

Hierarchien benennen nicht das

«Warum» einer Organisation

«Das Organigramm erklart die
Organisationy, so ein weit verbreiteter
Gedanke. Aus diesem Grund wird in Pra-
sentationen gezeigt und erlautert, wer was
unter wem tut. Das aber liefert htchstens
die Antworten auf die Frage nach dem
«Wie» und dem «Wasy. Die Regulation
der sozialen Beziehungen ist im Orga-
nigramm abgebildet. Dariiber findet die
Koordination der einzelnen Aufgaben und
Zustandigkeiten statt. Aber die zentrale

Frage einerjeden Organisation bleibt
offen: das «Warumy. Wofiir gibt es diese
Organisation? An was glaubt sie? Zudem
liefert es keinen Hinweis darauf, wie die
Organisation tickt, was sie ausmacht. Das
lasst sich aber beobachten und erleben,
denn jede formal hierarchische Organi-
sation hat gleichzeitig eine informelle
Hierarchie. Und die findet sich in keinem
Organigramm wieder.

Macht und Vernetzung passen nicht

zusammen

Jede Organisation ist heute ein
komplexes soziales System und damit
vernetzt. Diese Vernetzung wird nicht nur
durch die formelle Hierarchie gestort, son-
dern hdufig aktiv verhindert. Vernetzung
zulassen bedeutet, Kontrolle und damit
Macht abzugeben. Die vorherrschenden
hierarchischen Strukturen gaukeln den
Managern immer noch vor, Kontrolle
ausiiben zu konnen und «alles im Griff zu
habeny. Das ist eine Illusion, die es zu ak-
zeptieren gilt. Ist dieser Denkfehler tiber-
wunden, wird es auch im Management
leichter, die Komplexitat zu meistern.

Eines ist somit glasklar: Jede Form von
Entscheidungsverlagerung in die unteren
Hierarchieebenen, um die Mitarbeiter-
bindung zu fordern, ist zum Scheitern
verurteilt. Es niitzt nichts, mehrvon den
Mitarbeitern zu fordern, wenn der Rah-
men sich nicht &ndert. Brauchen wir also
eine ginzlich andere Organisationsform?

Vernetzung und
Dezentralisierung

Die Antwort in Kurzform lautet: Ja!
Beispiele fiir erfolgreiche Unternehmen,
die ihre pyramidisch formelle Hierarchie
abgeschafft haben, gibt es viele. Die Dro-
geriemarktkette dm ist eines der populd-
ren deutschen Beispiele. Aber auch der
kalifornische Mittelstdndler Morning Star
wird oft zitiert, genauso wie der Autobauer
Local Motors, der Maschinenbauer Semco
oder Toyota. Der Dreh- und Angelpunkt in
den Organisationen ist die radikale De-
zentralisierung. Die Steuerung in diesen
Netzwerkorganisationen liegt nicht mehr
in der Organisationszentrale, sondern
wird vom Markt wahrgenommen. Das ist
nichts Neues. Auch heute wiirde allein der
Markt die Organisationen steuern, wenn
das Management nicht versuchen wiirde,
zu kontrollieren. Uber die Hierarchien
entsteht eine Steuerung, die nichts mit

dem Markt, sondern nur mit der eigenen
Struktur zu tun hat. Diese zentrale Steu-
erung, wie sie im klassischen Manage-
ment gelebt wird, behindert die gesamte
Organisation. Eine der haufigsten Fragen
an dieser Stelle lautet: «Gibt es dann gar
keine Querschnittsfunktionen mehr?»
Doch, schon, aber nicht als zentral steu-
ernde Einheiten. Es bestehen unterstiit-
zende Funktionen fiir die Bereiche, die
mit und am Markt agieren. Sie handeln
miteinander aus, was die Gegenleistung
beispielsweise fiir eine Produktentwick-
lung oder Problemlosung sein kann.

Da Unternehmen wie Morning Star die
Selbstorganisation (die jedes komplexe
System mitbringt) und die Selbststeu-
erung zulassen und leben, werden alle
wesentlichen Aspekte wie Gehaltsfindung,
Investitionsentscheidungen, Personalein-
stellungen und so weiter tangiert.

Das klingt zunéchst so, als miissten

viele neue Ideen, Methoden und Ablaufe
eingefiihrt werden. Dabei ist genau das
Gegenteil der Fall. Es miuissen tiberholte
Ideen, Methoden und Ablaufe weggelas-
sen werden. Fiir diese Transformation
kann es kein allgemeingiiltiges Rezept ge-
ben, das liegt in der komplexen Natur der
Sache. Trotzdem gibt es erste Schritte, mit
der Sie Thre Organisation, Ihre Entwick-
lungsabteilung oder Projektteams fiir das
erfolgreiche Agieren in einer komplexen
Welt vorbereiten konnen:

> Beantworten Sie sich folgende Frage:
«Wollen wir das wirklich?»

> Schaffen Sie Bereiche, in denen Ihre
Mitarbeiter autonom agieren konnen.

> Lernen Sie iiber Ihre Beitrdage Einfluss
zu nehmen statt iiber Macht.

> Schulen Sie Thre Mitarbeiter in Selbst-
flihrung.

> Stellen Sie Transparenz her, sodass
Thre Mitarbeiter sich an eine «Manage-
mentsichty gewohnen kénnen.

> Lassen Sie Vernetzung zu und streben
Sie einen Diskurs im Management
dartiiber an.

Sollten Sie zu den Menschen gehoren, die
gerne Parallelen zum Tierreich ziehen,
wenn es um Organisationsformen und
Flihrung geht, dann schauen Sie doch
zukiinftig bitte auf solche, die téglich
komplexe Aufgaben lésen, ohne dabei eine
zentrale Steuerung zu haben. Schauen

Sie auf die Ameisen und Hummeln. Dort
gibt es keine einsamen Wolfe, sondern
Netzwerke und Kooperation.

Stephanie Borgert
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«Es kdnnte alles so einfach sein, isses
aber nicht...», tonten 2007 die Fan-
tastischen Vier. Seither thematisieren
unzahlige Artikel und Aufsétze ein Sym-
ptom unserer Zeit, das zum Modebegriff
geworden ist: Komplexitdt. In Umfragen
zu den brennendsten Herausforderungen
im Management nimmt sie regelmaRig
einen Spitzenplatz ein. Doch viele der
Uberlegungen, ihrer Herr zu werden,
scheitern bereits an ihrer Definition und
den Irrtiimern dariiber, was Komplexitat
tatsachlich ist. Im Ergebnis wird sie mit
Chaos gleichgesetzt, fatalistisch zum
unbesiegharen Ddmon hochstilisiert oder
zum Spielball von Scharlatanen gemacht,
deren Losungsversprechen an der Reali-
tat scheitern.

Dieser Mystifizierung setzt Stephanie
Borgert ihr neues Buch Die Irrtiimer

der Komplexitat. Warum wir ein neues
Management brauchen entgegen. Langst
tiberfallig, werden hier neben der Kom-
plexitdt wichtige Begriffe, wie «Selbst-
organisation» oder «Interdependenz» in
einem Glossar definiert. Dass komplexe
Systeme heute zum heiBesten Thema im
Management geworden sind, liegt an der
explodierenden Prozessmenge und Ver-
netzungsdichte in der Arbeitswelt. Doch
Komplexitét ist weder Problem noch Ur-
sache, |asst sich weder eliminieren noch
reduzieren. Sie ist die Realitét, in und mit
der wir jeden Tag mehr leben miissen.
Das Buch beantwortet die zunehmend
lebenswichtige Frage, wie erfolgreiches
Management im Zeitalter der Komplexitéat
tiberhaupt noch maglich ist.
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