UNTERNEHMENSFUHRUNG Hierarchiefreiheit

VON HAUPTLINGEN
UND INDIANERN

2 Es fangt schon zu Hause an: die Hierarchie zwischen Eltern und Kindern. In jeder
Schule, jedem Verein, jeder Behorde - die ganze Gesellschaft ist hierarchisch organisiert.
Uberall, wo Menschen aufeinandertreffen, bilden sich Hierarchien: auch in Unternehmen.
Nun testen immer mehr Chefs und Manager neue Mdglichkeiten der Unternehmensfihrung
- von der demokratischen Fihrung bis hin zur kompletten Hierarchiefreiheit

Text: Simke Strobler

,Hierarchien niitzen zuvorderst denen,
die an der Spitze angesiedelt sind. Aus
Sicht der Organisation sorgen sie fiir
Ordnung und Stabilitdt. Sie regeln ganz
allgemein Uber- und Unterordnungsver-
héltnisse und damit Entscheidungsmacht
eindeutig, definieren iiber das Organi-
gramm auch fiir AuBenstehende fachliche
Zustandigkeiten und sind im giinstigen
Fall struktureller Ausdruck gefundener
Problemlésungen fiir die jeweilige Orga-
nisation. Dysfunktional werden sie dann,
wenn mit ihnen keine hinreichend guten
und schnellen Problemldsungen mehr
moglich sind, sie Innovationen blockie-
ren und Handlungsspielrdume von enga-
gierten Menschen unsinnig beschneiden.
Natiirlich auch, wenn sie durch Personen
zu deren eigenen Wohl instrumentalisiert
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werden.” Professor Dr. Jiirgen Weibler lei-
tet an der FernUniversitat in Hagen seit
20 Jahren den Lehrstuhl fiir Betriebs-
wirtschaftslehre mit den Schwerpunkten
Personalfiihrung und Organisation und
schreibt auf der Internetseite Leaders-
hip Insiders Uber zeitgem@dBe Fiihrung.
Er macht deutlich, dass kreative Talente
heutzutage in Unternehmen mit flachen
Strukturen arbeiten wollen. Damit stiitzt
er sich unter anderem auf eine Untersu-
chung, der zufolge Mitarbeiter fiinfmal
starker emotional an ein Unternehmen
gebunden werden konnen, wenn sie ihren
Starken entsprechend eingesetzt werden
und nicht des Gehalts wegen. ,Techno-
logisch ist Stidwestfalen gut aufgestellt,
aber um in Zukunft noch attraktiv fiir
Fachkrafte zu sein, miissen die Unterneh-
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Professor Dr. Jirgen Weibler leitet an der FernUni-
versitat in Hagen seit 20 Jahren den Lehrstuhl fur
Betriebswirtschaftslehre mit den Schwerpunkten
Personalftihrung und Organisation.

men auch in der Personalfiihrung inno-
vativer werden.“ Mit dieser Aussage hat
Weibler die Diskussion iiber die , Zukunft
der Arbeit - innovativ, nachhaltig! Und
ohne Manager?“ und damit auch tiber das
Thema Hierarchiefreiheit im vergange-
nen Jahr nach Stidwestfalen geholt.

Es stimmt: Flache Hierarchien gelten als
Erfolgsrezept von Start-ups. Im deutschen
Start-up-Monitor, einer jahrlichen Be-
fragung der Wirtschaftspriifungsgesell-
schaft KPMG, gab 2017 von 1.837 befrag-
ten Start-ups und deren 4.245 Griindern
rund ein Drittel der Unternehmen an,
nur eine Management-Ebene zu haben
(ein leichter Riickgang zum Start-up-Mo-
nitor 2016). Jedes fiinfte Start-up-Unter-
nehmen hat drei Hierarchie-Ebenen, nur
noch sieben Prozent aller Befragten vier
oder mehr Management-Ebenen.

ZEITGEMASSE FUHRUNG

Auch der Hagener FernUni-Professor
sieht den typischen Manager, der Anwei-
sungen und Kontrolle als Leitprinzipien
seines Handelns sieht, auf dem abstei-
genden Ast: ,Er ist breitflachig fiir die
heutigen Aufgaben ungeeignet. Zudem
trifft er nicht die Erwartungen an eine
zeitgemdBe Fiihrung.” Natiirlich gebe es
Ausnahmen, aber ohne eine zumindest
ungefdhre Entsprechung gewinne der ty-
pische Manager keine Akzeptanz. ,Wer
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keine Akzeptanz besitzt, fiihrt nicht, son-
dern leitet nur. Die besonderen Potenzia-
le einer Flihrung gegeniiber einer Leitung
bleiben ihm verschlossen.“

Lea Heuchtkotter von der Siegener Welke
Consulting Gruppe schreibt im konzer-
neigenen Jahresmagazin ,Brandzeichen®,
dass es zahlreiche Ansitze fiir eine Mit-
arbeiterbeteiligung bis hin zur Hierar-
chiefreiheit gibt. ,In jedem Fall muss die
Veranderung zum Unternehmen passen®,
sagt die Leiterin des Unternehmensbe-
reichs Strategisches Marketing. Natiir-
lich wiirden Hierarchien nie génzlich
abgeschafft. ,Anstelle einer personellen
Hierarchie, also dem Verhdltnis Vorge-
setzter-Untergebener,
tritt eine Hierarchie,
die auf Expertise be-

LJechnologisch ist il

nicht als Chef, sondern als zentraler Mo-
derator. ,Er ist dafiir zustdndig, mit den
insgesamt fast 1.700 gewerblichen Part-
nern, zu denen alle Mitarbeiter, aber auch
Kunden und Lieferanten zahlen, einen
Konsens zu erreichen. Jeder Stakehol-
der hat theoretisch die Moglichkeit, bei
Entscheidungen mitzureden.“ Das Unter-
nehmen, von dem Hecuhtkotter erzahlt,
organisiert sich bekanntermaBen iiber
virtuelle Strukturen: ,Das heiBt, es gibt
keinen festen Firmensitz, keine Biiros, in
denen die Mitarbeiter sitzen. Einmal im
Jahr treffen sich die Mitglieder des Kol-
lektivs im ,realen Leben‘ und diskutieren
unter anderem iiber strategische Fragen.
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angeht, so bekommen
Mitglieder  des
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griindet ist. Entschei-
dungen werden dann

aufgestellt, aber um in

Kollektivs im Prinzip
das Gleiche. Allerdings

von den Spezialisten
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versorgen, eine Be-

Bereich getroffen.“ So

men auch in der Perso-

hinderung haben oder

berichtet Heuchtkotter

nalfuhrung innovativer

ihren Arbeitsplatz als

von Unternehmen, die
tatséchlich erfolgreich
ohne formelle Hierar-
chien wirtschaften. Ein
Unternehmen - ein Getrankehersteller -
geht dabei ihren Aussagen zufolge sogar
so weit, dass samtliche das Unternehmen
betreffende Entscheidungen auf konsens-
demokratischer Basis getroffen werden.
Der Initiator des Unternehmens sehe sich

So nicht! Negativbeispiel Schlecker

Selbstherrliche Fihrung und Mitarbeiter-Demutigung: ,Das beste Beispiel
eines Unternehmens, dessen patriarchische Fihrung ihm zum Verhangnis

werden.”
Dr. Jirgen Weibler

Freiberufler finanzie-
ren miissen.”

Auf die Frage, ob sich
so eine hierarchiefreie
Struktur auch auf groBere Unternehmen
iibertragen lieBe, antwortete Lea Heucht-
kotter: ,Wahrscheinlich nur bedingt,
wenn man bedenkt, welche Vielzahl an
Entscheidungen tagtiglich etwa in ei-
nem mittelstindischen Industriebetrieb

wurde, ist die Drogeriemarkt-Kette Schlecker.” Was Lea Heuchtkdtter von

der Siegener Welke Consulting Group im Magazin ,brandzeichen” erzahlt -

nahezu jeder kennt die Geschichte des 2012 pleite gegangenen Schlecker-Imperiums -, passt
auch als Negativbeispiel zum Thema Hierarchiefreiheit und Mitarbeiter-Mitsprache. Allein
die Geschichte der regelmaf3igen Kontrollbesuche, die Firmengrinder Anton Schlecker und
dessen Frau in den damals 14.000 Filialen unternahmen: ,Hierbei zog Frau Schlecker dann
einen weif3en Handschuh Gber, um die Sauberkeit der Warenregale zu kontrollieren. Die bis
zu 38.000 Beschdftigten sollten wissen, dass ihre Leistung, der Zustand des Ladens und die
Vollstandigkeit des Sortiments jederzeit vom Chef persénlich Gberprift werden konnte. Per-
manenter Druck also. Alles bei Schlecker war auf den Unternehmensgriinder ausgerichtet,
alles hing von ihm ab - von den Chefportréts in jeder Filiale bis hin zur Unternehmensform
des eingetragenen Kaufmanns. Ein Patriarch, wie er im Buche steht, der alleine fir seine
Untergebenen verantwortlich ist, alles entscheidet und niemandem Rechenschaft schuldet.
Dabei hat Schlecker jedoch die Zeichen der Zeit nicht erkannt. Wie es mit seinem Imperium

ausging, ist heute hinldnglich bekannt.”
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Lea Heuchtkotter von der Siegener
Welke Consulting Gruppe.

getroffen werden miissen. Da stellt sich
die Frage, ob ein solches Unternehmen
ohne jegliche formellen Hierarchien
handlungsfihig wiére.“ Grundséatzliche
Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches
hierarchieloses Arbeiten seien Transpa-
renz, Kommunikation auf Augenhohe
und Vertrauen. ,Wer sich eingebunden
fuihlt, ist auch zu mehr Leistung im Un-
ternehmen bereit. Und mit Sicherheit
geht es nicht ohne das richtige Team,
also Mitarbeiter, die intrinsisch moti-
viert und fachlich kompetent sind. Dar-
iber hinaus ist das Thema Sinnstiftung
von groBer Bedeutung. Ein Mitarbeiter,
der Verantwortung iibernehmen und
sich voll in seinen Job einbringen soll,
muss wissen, wofiir er das eigentlich tut.
Hier spielen die interne Markenfiihrung
und die Vermittlung von Unternehmens-
werten definitiv groBe

Rollen.“ Es lasse sich

JAnstelle einer perso-

MEHR BETEILIGUNG

Dr. Jiirgen Weibler sagt, dass Unterneh-
men, die dkonomisch gemeinwohlorien-
tiert sind, eher zu hier-
archiefreien Strukturen
bereit seien als andere.

kaum leugnen, dass
Umbriiche wie die Di-

nellen Hierarchie, tritt

eine Hierarchie, die auf
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Eintritt der Generation
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werden zu  wollen,
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ni-Professor: ,Das kann

rungsetagen vieler Un-
ternehmen notwendig
machen. ,Das heiBt
aber nicht, dass Un-
ternehmen zukiinftig komplett auf Hi-
erarchien verzichten miissten. Oftmals
sind Mitarbeiter auch nicht wirklich in
der Lage, ihren Arbeitsalltag komplett
in Eigenverantwortung zu organisieren.
Oder sie wollen es schlichtweg nicht. Im-
mer wichtiger jedoch wird eine humane,
respektvolle Fiihrung, bei der der Mitar-
beiter als Mensch mit ganz personlichen
Bediirfnissen wahrgenommen wird,
aber auch ganz individuelle Methoden
der Losungsfindung. Das heiBt kon-
kret: Vorgesetzte sollten auch einmal
darauf vertrauen, dass ihre Mitarbeiter
Aufgaben auf eine andere Art erledi-
gen, als sie es selbst taten.”
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getroffen.”
Lea Heuchtkotter

verschiedene  Griinde
haben. Der wichtigste
heutzutage ist, dass
man sich dadurch eine
erhohte Produktivitat insbesondere durch
eine gestiegene Innovationskraft erhofft.
Angesichts der Erwartungshaltung vieler
Mitarbeitenden, insbesondere auch der
jungen Generation, versucht man durch
mehr Beteiligung die Bindung an das Un-
ternehmen zu stirken. Daneben mogen
auch Gerechtigkeitsiiberlegungen eine
Rolle spielen.“ Wie lange es dauere, bis der
Weg hin zu mehr Mitarbeiter-Mitsprache
und moglicherweise kompletter Hierar-
chiefreiheit in die Tat umgesetzt werden
kann, lasse sich pauschal nicht beantwor-
ten. ,Es hangt von der bereits bestehenden
Kultur, der strategischen Orientierung,
dem strukturellen Mut sowie der Fahig-

keit und dem Willen des Top-Manage-
ments ab, Verdanderungen zu initiieren,
zu begriinden und in einem offenen Pro-
zess zu kommunizieren. Selbst wenn dies
optimal verlduft, miissen alle Beteiligten
sich einiiben. Erste Erfolge sind schnell
Zu erreichen, ansonsten sollte man schon
von zwei bis vier Jahren ausgehen, bis
Kulturen, Strukturen, Denkgewohnheiten
und Handlungen synchron laufen. Einige
Personen wird man auf dem Weg dorthin
verlieren®, ist Weibler tiberzeugt.

Passend zu diesem Aspekt berichtet der
Hamburger Chief Executive Officer (CEO)
Marco Luschnat bei Xing: ,Der Weg zum
mitarbeiterorganisierten ~ Unternehmen
war kein Zuckerschlecken und ist noch
immer streckenweise eine Herausforde-
rung. Als wir Geschéftsfiihrer unseren
damals 45 Mitarbeitern im Januar 2014
mitteilten, dass sie in Zukunft selbstor-
ganisiert arbeiten und selbst entscheiden
diirfen, fielen die Reaktionen anders aus,
als wir erwartet hatten. Die Mitarbeiter
verstanden das System nicht durchgingig
und fiihlten sich teilweise von der neuen
Verantwortung regelrecht erschlagen.
Inzwischen, nach knapp zwei Jahren,
gibt es allerdings nur noch wenige Kolle-
gen, die ihren Freiraum wieder aufgeben
wiirden; erst kiirzlich zeigte eine interne
Mitarbeiterbefragung, dass die iiberwie-
gende Mehrheit unserer Mitarbeiter die
Projekt-Teams nicht mehr missen méchte



- und auch nicht daran interessiert ist, je-
mals wieder fiir eine klassisch aufgestellte
Agentur zu arbeiten. Darauf sind wir na-
tuirlich unheimlich stolz. Und auch unsere
Umsatzzahlen und die Zufriedenheit un-
serer Kunden und Mitarbeiter haben sich
seither sehr zum Positiven entwickelt.”

Allein aufgrund seiner Tatigkeit an der Fa-
kultat Wirtschaftswissenschaft an der Fern-
Universitiat Hagen kennt Dr. Jiirgen Weibler
die Unternehmenslandschaft und -kultur
in Studwestfalen. Auf die Frage, wie offen
die hiesigen Firmenchefs gegeniiber einer
extrem flachen oder gar hierarchiefreien
Organisation eingestellt seien, antwortet er:
LKleinere und mittelstindische Unterneh-
men sind in ihrer Mehrzahl strukturkon-
servativ. Gleichzeitig kommen die radikals-
ten Impulse fiir eine Neuausrichtung aber
auch aus diesem Segment, vornehmlich in
Ballungsraumen.“ Weniger Hierarchie und
mehr Partizipation seien hingegen vielfach
zumindest ein Thema. Die Antworten fielen
allerdings oft noch schwer. Weibler selbst
sieht nicht, dass Hierarchien grundsatzlich
tiberall verschwinden miissen, damit Un-
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ternehmen zukunftsfahig bleiben konnen.
~Aber es wird notwendig sein, dass Orga-
nisationen verstarkt mit neuen Formen der
Fiihrung und Zusammenarbeit experimen-
tieren und vielfaltigere Strukturlosungen
finden.*

Die Okonomin Dalia Marin, Professorin an
der Minchener Ludwig-Maximilians-Uni-
versitét, fand in einer Untersuchung her-
aus, dass Unternehmen, die Entscheidun-
gen weniger hierarchisch treffen, besser fiir
kommende Herausforderungen gewappnet
sind. Experten besagen sogar, dass Firmen,
die Fiihrungsebenen abgebaut haben, bis
zu 20 Prozent produktiver sind als ande-
re. Hierarchearme- oder -freie Unterneh-
men - sind sie nun Exoten oder tatsachlich
Wegweiser? Dr. Jiirgen Weibler hat dazu
eine klare Meinung: ,Sie sind eindeutig
Wegweiser, denn sie zeigen nicht nur die
Ursache einer Fiille von Problemen auf,
sondern formulieren gleichzeitig eine Ant-
wort, die es fiir sich selbst dann zu durch-
denken gilt. Die Digitalisierung wird gerade
in Siidwestfalen Unternehmen zwingen,
den Kampf um die besten Kopfe durch at-

Orchester ohne Dirigent

Das New Yorker Orpheus Chamber Or-
chestra war Forschungsgegenstand
zahlreicher Managementstudien an
amerikanischen Elite-Universitaten und
wurde 2001 sogar mit einem Grammy
ausgezeichnet: Das Orchester ist be-
wusst dirigentenlos - und trotdem er-
folgreich. Egal ob bei Proben, Studio-
aufnahmen oder Live-Konzerten: Das
Dirigentenpult bleibt leer. Die knapp
30 Musiker geben im Wechsel selbst
den Takt an. Bei jedem neu geprobten
Stick Ubernimmt ein anderes Orches-
ter-Mitglied die musikalische Fihrung.
So strebt das Ensemble

nach kinstlerischem Dia-

log untereinander und im

Ergebnis nach grof3erer
musikalischer Qualitat.

traktive Arbeitswelten aufzunehmen. New
Work ist hier ein einschlagiges Stichwort.
Wer glaubt, diesen Kampf durch ein einfa-
ches ,Weiter so‘ gewinnen zu konnen, hat
ihn bereits verloren.* a
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