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Vorwort von Tim Hottges

Sollten wir uns Hierarchien abgewohnen? Und wenn ja, konnen
wir das tiberhaupt? Als ich zum ersten Mal den Titel dieses Bu-
ches von Daniel Vonier und Lennart Keil gehort habe, war ich
skeptisch: soll Unlearning Hierarchy ein Plidoyer sein fiir weniger
Fithrung? Und das ausgerechnet in einer Zeit voller Unsicher-
heit, voller Herausforderungen, von der Digitalisierung tiber
die COVID-19 Pandemie bis hin zum Klimawandel? Auf den
zweiten Blick aber wurde schnell klar: das Gegenteil ist gemeint.
Wir brauchen mehr Fithrung. Nur anders, als wir es vielleicht
gewohnt sind.

Die zunehmende Digitalisierung der (Wirtschafts-) Welt macht
es moglich, immer vernetzter zu leben und zu arbeiten. Dadurch
entstehen viele positive Effekte, weshalb wir als Deutsche Tele-
kom (DT) alles daran setzen, diese Vernetzung zu férdern. Doch
das digitale, globalisierte Leben bringt auch eine steigende Kom-
plexitit und Dynamik mit sich. Wir leben zunehmend in einer
Welt, in der wir nicht genau wissen kénnen, was uns morgen
erwartet. Um dennoch gut darin zu navigieren wird es immer
wichtiger, dass wir anpassungsfahig und lernfihig sind. Dies gilt
auf personlicher, aber auch auf organisationaler Ebene.

Damit diese Anpassungsfihigkeit in die Kultur von Organisa-
tionen integriert werden kann, braucht es ein Umdenken von
Unternehmensleitern, Fithrungskriften und Mitarbeitern. Viele
grofle Organisationen und Konzerne sind noch gehemmt durch
traditionelle Biirokratie und Hierarchie, durch ein zu hohes
Mafy an Formalisierung und Kontrolle. Organisationen und die
Menschen in ihnen kénnen aber erst dann ihr volles Potenzial
entfalten, wenn wir es schaffen, tiber diese Altlasten hinauszu-
wachsen.

Aus dieser Uberzeugung haben auch wir uns bei der DT vor
vielen Jahren aufgemacht, unsere Organisation zu transformie-
ren. Wir sind inzwischen auf einem sehr guten Wege: aus einem
vermeintlich trigen Staatsbetrieb haben wir uns zu einem mo-
dernen Unternehmen neu erfunden, und sind mittlerweile einer
der erfolgreichsten Telco-Player weltweit.

Wie schaffen wir es, uns immer wieder neu zu erfinden? Trans-
formationen sind ein sehr personlicher Lernprozess, fiir Mitar-



beiter:innen, aber insbesondere auch fiir das Fithrungsteam. In
meiner Zeit als CEO - und auch in den vorherigen Rollen — habe
auch ich mein Verstindnis von Menschen- und Unternehmens-
fihrung immer wieder reflektiert und neu kalibriert. So manche
vertraute Gewohnheit musste ich loslassen, einige tief verankerte
Uberzeugung ,verlernen“. Genau hier setzt dieses spannende
Buch an, und ich konnte bei der Lektiire immer wieder Paralle-
len zu meinen eigenen Erfahrungen herstellen.

CEOs und Vorstinde kommen — was bei diesem Buchtitel wenig
iiberraschen sollte — nicht immer gut weg. Durchaus zurecht,
denn wenn wir Organisationen neu denken, kommen wir auch
nicht um eine Entmystifizierung dieser exponierten Rolle her-
um. Ein CEO kann weder alles kénnen, noch kann sie oder er
alles wissen. Dennoch habe ich diesen Text nie als einseitige
Kritik an den Verantwortlichen verstanden. Vielmehr wird deut-
lich: auch in Zukunft werden wir Menschen brauchen, die Ver-
antwortung tibernehmen und Fiithrungsrollen einnehmen. Nur
eben mit einem anderen Selbstverstindnis. Es geht nicht um
ein oben-gegen-unten oder ein entweder-oder, sondern um eine
gesunde Balance, um eine passende Mischung. Und um diese
immer wieder zu finden, braucht es Vernetzung und offenen
Dialog — auf allen Ebenen.

Fir diesen Dialog leistet das vorliegende Buch einen wertvollen
Beitrag, denn es geht in die Tiefe und wirft einen ehrlichen Blick
unter die Motorhaube grofier Organisationen. Die Lektiire dieses
Buches kann ich jedem empfehlen, der sich fiir mehr Innova-
tionskraft, mehr Agilitit und Selbstorganisation einsetzt — und
dabei wirklich etwas bewegen will. Ich wiinsche viel Erfolg bei
der Expedition!

Tim Hoéttges — CEO Deutsche Telekom AG
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Intro: Eine Bewegung entsteht

Alles begann mit einem Friihstiick. Im Februar 2017 luden Kol-
leg:innen der SAP zum ersten ,New Work Breakfast” ein. Die
Initiator:innen hatten mit ihrem Team vom SAP-AppHaus —
einer Innovationsberatung fiir SAP-Kunden — mutige neue Wege
in der Zusammenarbeit eingeschlagen: Von der partizipativen
Gestaltung ihrer Biirordume bis zur demokratischen Wahl ihrer
Fithrungskrifte praktizierte das 60-kopfige Team eine unge-
wohnt weitreichende Kultur der Mitbestimmung. Jetzt, nach
drei Jahren des Experimentierens, wollten sie ihre Erfahrungen
und Herausforderungen mit uns SAP-Kolleg:innen teilen. In ent-
spannter Atmosphire, bei Butterbrezeln und Kaffee.

Gerechnet hatten sie mit einer Handvoll Teilnehmer:innen, doch
an diesem Morgen standen plotzlich tiber 40 neugierige SAP-ler
vor der Tiir des AppHauses in Heidelberg — Menschen, die offen-
sichtlich hungrig danach waren, neue Formen der Organisation
und der Fithrung kennenzulernen.

Viele von ihnen waren erfahrene Mitarbeitende, nicht wenige
von ihnen in Fiihrungspositionen. Niemand, das stellte sich bald
heraus, war zum Norgeln hier. Alle wollten das Unternehmen
nicht schlechtreden, sondern besser machen. Denn, obwohl die
wirtschaftlich erfolgreiche SAP regelmifig unter den beliebtes-
ten Arbeitgebern in Deutschland landet, spiirten offenbar doch
viele, dass sich etwas dndern muss, wenn die Organisation auch
in Zukunft erfolgreich sein soll.

Auch wir, die Autoren, fanden uns mit Butterbrezel in der Hand
im AppHaus wieder. Als Organisations- und Personalentwickler
hatten wir tiber die letzten 15 Jahre zahlreiche Verianderungsin-
itiativen erlebt und mitgestaltet. Wir hatten bereits viele Trends
und Buzzwords kommen und wieder gehen sehen. An diesem

Morgen waren wir daher neugierig, aber auch etwas skeptisch.
Jetzt also ,New Work“?

Wie sich herausstellte, standen gar nicht die Buzzwords im Vor-
dergrund, die oft mit New Work in Verbindung gebracht werden.
Die Fragen, die diskutiert wurden, gingen sehr viel tiefer: Wie
konnen wir uns organisieren, um der wachsenden Komplexitit
und Geschwindigkeit im Markt gerecht zu werden? Wie kénnen
wir uns mehr auf unsere Kunden konzentrieren, anstatt uns in
interner Machtpolitik zu verstricken? Wie konnen wir uns an-
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passen, ohne gleich umzustrukturieren oder die Fithrung aus-
zutauschen?

Diese Fragen brachten an jenem Morgen die Menschen zusam-
men, denn hinter ihnen lagen dhnliche Erfahrungen. Auch wenn
SAP als Arbeitgeber viele Freiriume erméglichte, hatten in den
letzten Jahren hiufige Reorganisationen und Fithrungswechsel
ihr Vertrauen in die formale Hierarchie auf eine harte Probe
gestellt. Ein Teilnehmer sagte: | Ich weify gar nicht mehr, in
welchem Vorstandsbereich unsere Abteilung gerade angesiedelt
ist.“ Eine Kollegin erginzte:  Ich hatte im letzten Jahr vier ver-
schiedene Vorgesetzte.“ Und ein dritter sagte:  Ich verbringe
jede Woche einen ganzen Tag damit, Berichte zu schreiben, die
keiner liest.“

Warnsignale

So wie unseren Kolleg:innen bei SAP geht es heute vielen Mit-
arbeitenden in grofien und kleinen Unternehmen. Ablesen lisst
sich ihre Frustration am Engagement Index des Gallup Instituts:
Lediglich 15 Prozent der Beschiftigten bekunden eine hohe
emotionale Bindung an ihr Unternehmen, 16 Prozent haben
bereits innerlich gekiindigt und 69 Prozent erledigen nur noch
Dienst nach Vorschrift. Viele Beschiftigte sind jedoch nicht nur
unzufrieden, sondern auch gesundheitlich gefihrdet. Zwei Drit-
tel der Mitarbeitenden empfinden mehr Stress am Arbeitsplatz
als noch vor fiinf Jahren, wie eine Befragung der Organisations-
beratung Korn Ferry von 2019 zeigt. Dabei ist die reine Menge an
Arbeit der geringste Stressor (12 Prozent). 80 Prozent hingegen
erleben insbesondere Umstrukturierungen und Fithrungswechsel
als zunehmende Belastung.

Auch aufseiten der Unternehmen gibt es uniibersehbare Warn-
signale. Die Halbwertszeit grofer Organisationen schrumpft,
denn fiir starre Organisationen wird es immer schwieriger, sich
in dynamischen Mirkten zu behaupten. Lag die durchschnitt-
liche Zugehorigkeit zum S&P 500 — dem Index der 500 wert-
vollsten US-Unternehmen — 1970 noch bei 35 Jahren, liegt sie
inzwischen nur noch bei 15 Jahren. Fazit: Wenn man als Or-
ganisation tiberleben will, muss man sich immer schneller und
grundlegender anpassen.
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Angesichts der Dynamik und wachsender Komplexitit — welche
durch die COVID-19 Pandemie verstirkt werden — haben starre
Hierarchien und die klassische Fokussierung auf Planung und
Kontrolle ausgedient. Aber was kommt stattdessen? Wie wollen
wir kiinftig arbeiten? Wie viel Freiheit vertrigt, wie viel formale
Struktur braucht eine Organisation? Und wie kann sie das eine
schaffen, ohne sich vom anderen lihmen zu lassen? Mit anderen
Worten: Wie finden wir die richtige Balance im Spannungsfeld
zwischen Hierarchie und Selbstorganisation?

Eine Bewegung entsteht

Aus dem einmaligen Treffen beim ,New Work Breakfast” wur-
den regelmiflige monatliche Meetings, zu denen immer mehr
Kolleg:innen kamen, um sich iiber inspirierende Erfolgsgeschich-
ten oder missgliickte Experimente auszutauschen. Mit der Teil-
nehmerzahl wuchs die Hoffnung, nicht nur Erfahrungen zu
teilen, sondern nachhaltig etwas zu verindern.

Heute ist aus dem Saatkorn der Friihstiickstreffen eine lebendige
Initiative mit tiber 3000 SAP-lern gewachsen. New Work Break-
fasts finden nun von Paris tiber Prag bis Manila (und nattirlich
virtuell) weltweit statt. Der SAP-Vorstand hat das Potenzial
dieser Bewegung erkannt und das ,New Work Movement“ zum
Teil der offiziellen Unternehmensstrategie gemacht. Ganze Ab-
teilungen und Bereiche haben sich der Bewegung angeschlossen
und experimentieren mit verstirkter Selbstorganisation. Sie fiih-
ren verteilte Fithrung ein, treffen Entscheidungen partizipativer
und bilden autonomere Teams. Wir nennen diese Teams Expedi-
tionen, weil sie sich auf unbekanntes Terrain wagen. Mittlerweile
sind etwa drei Prozent der SAP-Belegschaft auf dem Weg zu
mehr Selbstorganisation. Die New Work Community lebt dabei
den Aspekt der Selbstorganisation selbst vor: Es handelt sich um
eine reine Netzwerkstruktur ohne eine designierte Fithrungs-
kraft, ohne weitere formelle Rollen und ohne eigene OrgID.

Eine dieser Pionierorganisationen ist unsere eigene Abteilung
fiir Fiihrungskrifte, Personal- und Organisationsentwicklung
bei SAP. Das heifit: Wir, die Autoren, erleben selbst, was es
bedeutet, Macht abzugeben und Fithrung breiter zu verteilen.
Auch coachen wir mittlerweile andere Unternehmenseinheiten,

12



~

Intro: Eine Bewegung entsteht

die sich auf dem Weg befinden, und leiten ein kleines Team, das
die Community koordiniert und die Verbindung in die formale
Organisation hilt.

Was wir in den Expeditionen beobachten, macht uns Mut: Zwar
sinken in den ersten Monaten zentrale Indikatoren wie das Ver-
trauen in die Fithrung und das Engagement der Mitarbeiter. Das
allerdings ist nicht {iberraschend, denn Verianderungen kosten
stets Kraft und sorgen fiir Verunsicherung. Doch nach einem
halben Jahr steigen Engagement und Mitarbeiterbindung wie-
der an, um sich dann auf einem signifikant héheren Niveau als
vorher einzupendeln. Mit anderen Worten: Mehr Selbstorgani-
sation lohnt sich spiirbar — fiirs Unternehmen, fiir die gesamte
Belegschaft, aber auch fiir jeden Einzelnen. Eine wichtige Beob-
achtung dabei ist: Selbstorganisation organisiert sich nicht von
selbst. Im Gegenteil, sie braucht viel Fithrung. Nur eben ganz
anders als gewohnt.

Darum geht es in diesem Buch. Wir miissen Hierarchien nicht
abschaffen, denn funktionierende Organisationen kommen ohne
sie nicht aus. Aber wir miissen lernen, sie neu zu denken — und
uns und unsere Rolle(n) gleich mit.

Widerspriiche

Wie wirkmichtig die vermeintlich alten Denk- und Organisa-
tionsmuster bis heute sind, wurde uns ausgerechnet auf einer
New-Work-Konferenz verdeutlicht. Die Work Awesome, die im
November 2019 in Berlin stattfand, gilt als eine der zentra-
len Konferenzen im deutschsprachigen Raum zur Zukunft der
Arbeit. Zu dieser Konferenz lud man Daniel ein. Er sollte tiber
unsere Erfahrungen mit Selbstorganisation bei SAP sprechen.
Er schlug daraufhin vor, lieber Lennart die Bithne zu tiberlassen,
der in Daniels Abteilung das Team leitete, welches fiir Organisa-
tionsentwicklung und das New Work Movement verantwortlich
war. Sicherlich hatte Daniel als Abteilungsleiter eine wichtige
Rolle in der iibergeordneten Verantwortung, aber es war Len-
nart, der hautnah aus dem Selbstorganisations-Alltag berichten
konnte.

Die Konferenzleitung aber hielt das fiir keine gute Idee. Daniel
stehe hierarchisch hoher und trage als Abteilungsleiter und Vice
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President den eindrucksvolleren Titel, lautete die Begriindung.
Die Podiumsdiskussion, so das Argument, wiirde durch ihn
attraktiver und glaubwiirdiger. Wir konnten es kaum glauben:
eine Konferenz zur Zukunft der Arbeit, eine Podiumsdiskussion
iiber die Grenzen der Hierarchie — und was zihlt, sind Rang und
Titel? Erst nach unserem Hinweis auf diesen Widerspruch lenkte
die Konferenzleitung ein.

Auf der Konferenz teilte Lennart dann diese kurze Anekdo-
te — und stach damit offensichtlich in ein Wespennest. Nach
der Podiumsdiskussion berichteten etliche Konferenzbesucher
von ganz dhnlichen Mustern in ihren Organisationen: Auf der
Bithne werde von Agilitit und Selbstorganisation gesprochen,
doch hinter den Kulissen prigten die alten Glaubenssitze das
Geschehen.

Nachdenklich machten wir uns auf den Heimweg. Brauchen
wir, so fragten wir uns, vielleicht eher eine tief greifende Aus-
einandersetzung mit unseren Grundannahmen, anstatt einfach
immer nur das nichste Organisationsmodell aufzusetzen oder
die neueste Methode auszuprobieren? Aus der Organisations-
psychologie wissen wir, wie michtig die Bilder und Annahmen
sind, die unser Denken und Handeln prigen. Wer Organisatio-
nen und ihre Akteure erreichen will, muss daher zunichst die
Paradigmen angehen, die uns unbewusst steuern.

Glaubenssatze und innere Bilder

Wenn die Notwendigkeit der inneren Transformation unter-
schitzt wird, kratzen New-Work-Initiativen und agile Methoden
nur an der Oberfliche. Der Vorstand schwirmt von Netzwerken
und Schwarmorganisationen, doch wenig spiter flattert die An-
kiindigung der nichsten Top-down-Reorganisation ins Postfach.
Die Bedeutung von Teamarbeit wird betont, aber noch lieber
werden heldenhafte Fithrungsidole gefeiert. Vertrauen wird
iiberall groff geschrieben, wihrend unverindert viel Zeit und
Energie in Kontrolle investiert wird.

In Organisationen wird das Denken und Handeln noch immer
von zentralen Annahmen und Glaubenssitzen des Taylorismus,
der Hierarchie und der Biirokratie geprigt. Diese zu iiberwinden
ist ein Kraftakt. Man muss es mit Egos, mit Identititen und mit

14
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Emotionen aufnehmen. Aber wenn wir uns trauen, hier anzu-
setzen, kénnen wir wirklich etwas verandern.

Wenn wir mehr Selbstorganisation wagen, begeben wir uns auf
eine Expedition durch unbekanntes, raues, teilweise feindliches
Terrain. Wir miissen enorme Schwierigkeiten iberwinden und
Vorstellungen hinter uns lassen, die unser (Arbeits-)Leben bis-
her geprigt haben. Damit wir uns dennoch auf den Weg machen
konnen, brauchen wir ein Bild davon, was uns am Ende der An-
strengungen erwartet. Dafiir gibt es dieses Buch. Wir haben es
verfasst, um allen, die wie wir mehr Selbstorganisation wagen
wollen, Mut zu machen und Wege aufzuzeigen.

In diesem Buch teilen wir unsere personlichen Erfahrungen als
Organisationsgestalter bei SAP, Deutscher Telekom und Sie-
mens. Dass unsere Beispiele vorrangig aus der IT- und Soft-
wareindustrie stammen, liegt nicht nur daran, dass wir diese
Branche besonders gut kennen. Vielmehr ist diese Branche auch
oft Vorreiter fiir neue Ansitze. Aufierdem wird ihre Bedeutung
im Digitalisierungszeitalter ohnehin immer grofer.

Wir haben erkundet, was Wissenschaft und Experten zu den
Selbstbildern und Hierarchien zu sagen haben, die bisher vor-
herrschten.* Und wir skizzieren Faktoren, die fiir den Weg zu
mehr Selbstorganisation erfolgsentscheidend sein konnen. In fiinf
Abschnitten (Teilen) bewegen wir uns in diesem Buch von den
Grundlagen hin zu einer konkreten Wegbestimmung.

Teil 1: Basecamp

Wir legen den Standort fest und lernen die Umgebung mit ih-
ren Potenzialen und Risiken kennen. Wir tauchen ein in das
Spannungsfeld zwischen Hierarchie und Selbstorganisation:
Wie funktioniert Selbstorganisation iiberhaupt? Was macht den
Ubergang zu selbstbestimmtem Arbeiten so spannend — und was
macht ihn so herausfordernd? Was miissen wir in Organisationen
hinter uns lassen, wenn wir vorankommen wollen?

* Alle Quellen sind nach Kapitel sortiert am Ende des Buches aufgefiihrt
— dort findet sich auch ein Glossar fiir Kernbegriffe.
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Teil 2-4: Entdeckung

Unsere Reise fithrt uns auf unterschiedlichen Ebenen durch
Organisationen. Wo liegen die Grenzen unserer bisherigen Para-
digmen? Wie kann es aussehen, wenn wir Organisationen neu
denken und neue Wege einschlagen? Diese Fragen untersuchen
wir auf den Ebenen der Organisation (Teil 2), auf Fithrungs- und
Teamebene (Teil 3) sowie auf der individuellen Ebene (Teil 4).

Teil 5: Expeditionen

Fir alle, die sich selbst auf den Weg machen wollen: Welche
Prinzipien helfen, sicher zu navigieren? Was bringt Pioniere
weiter, was wirft sie zuriick?

Klar ist: So steinig der Pfad auch sein mag, der vor uns liegt, so
lohnend ist doch das Ziel. Machen wir uns also auf den Weg.
Denn auch die grofite Verinderung beginnt mitunter mit einem
schlichten Friihstiick.

16



Teil 1

Unlearning Hierarchy



Erfolgreiche Expeditionen in das Terrain zwischen den Polen
Hierarchie und Selbstorganisation sind entscheidend fiir die Zu-
kunft von Organisationen. Die Bedingungen sind dabei durchaus
anspruchsvoll: Missverstindnisse versperren den Weg und grobe
Vereinfachungen fiihren leicht in die verkehrte Richtung. Es ist
dabei essenziell, sich mit dem Spannungsfeld zwischen diesen
Polen auseinanderzusetzen: Was bedeuten diese zentralen Be-
grifflichkeiten eigentlich? Kann es das eine ohne das andere
geben? Ist Selbstorganisation komplett hierarchiefrei? Um einen
guten Weg zu finden, ist es wichtig, sich tiefergehend mit den
Chancen und Grenzen von Hierarchie und Selbstorganisation
auseinanderzusetzen (Kapitel 1). Anschliefend dringt sich die
Frage auf: Wenn dieser Ubergang doch so vielversprechend ist,
warum kommen wir nur langsam voran? Was hilt uns zuriick
und warum fillt es uns so schwer, loszulassen (Kapitel 2)?



~~
\/\/‘
~ ~

Zwischen Hierarchie und
Selbstorganisation

,Selbstorganisation ist kein iiberraschendes, neues Merkmal in
der Welt. So arbeiten wir iiblicherweise — bis wir den Prozess
unterbrechen, um zu versuchen, uns gegenseitig zu kontrollieren.”
Margret J. Wheatley



Teil 1: Unlearning Hierarchy

Vor etwa 200 Jahren entstand die Cosa Nostra — die sizilianische
Mafia, bis heute eine der michtigsten Verbrecherorganisationen
der Welt. Die Struktur der Cosa Nostra ist streng hierarchisch:
Ganz unten stehen die ,Uomini d’Onore”, die ,Ehrenminner”.
Uber ihnen stehen die ,Capodecina®, die ,Chefs von zehn“. Rund
finf solcher Zehnergruppen bilden eine ,Cosca“, eine Familie,
die jedoch nicht zwingend aus Verwandten besteht. Jede Cosca
kontrolliert ein Gebiet, etwa ein Stadtviertel oder ein Dorf.
Jeweils drei Cosche (Familien) bestimmen einen ,Capo Man-
damento”, der sie in der Provinzkommission vertritt. An der
Spitze der Organisation steht die ,Cupola“, die Kuppel, also
das Oberkommando. Diese Struktur hat sich in 200 Jahren kaum
verindert. Auch die Machtverhiltnisse sind zementiert wie in
kaum einer anderen Organisation. Zwar wird ein viterlich-fiir-
sorglicher Umgang zwischen Boss und Untergebenen gepflegt,
doch schon die kleinste Geste des Ungehorsams kann mit dem

Tod enden.

Mit dieser Organisationsform und Fithrungskultur ist das orga-
nisierte Verbrechen enorm erfolgreich. Die staatliche Antimafia-
Behorde schitzt den Umsatz der Mafia in Italien im Jahr 2010
auf 100 Milliarden Euro — etwa doppelt so viel wie im selben
Zeitraum der Autokonzern Fiat erwirtschaftete.

Sollte man also die Mafia kopieren, um effektive Organisationen
zu schaffen? Natiirlich nicht. Das organisierte Verbrechen ist
aus vielen offensichtlichen Griinden kein hilfreiches Vorbild.
Aber das Beispiel zeigt dennoch eindrucksvoll: Hierarchien sind
durchaus ein Erfolgsmodell. Als Organisationsform haben sie
nicht grundsitzlich ausgedient, sondern konnen sich auch heute
noch behaupten. Das gilt nicht nur fiir das organisierte Verbre-
chen, sondern auch dartiber hinaus, jenseits hierarchietypischer
Bereiche wie der organisierten Kriminalitit, der Kirche oder
dem Militar. Was genau aber ist eine Hierarchie und welchen
Nutzen erfiillt sie auch heute noch in so vielen Organisationen?

Eine Hierarchie (engl. ,Hierarchy“) ist laut Duden eine ,[pyrami-
denférmige] Rangfolge, Rangordnung®. Wir verstehen Hierarchie
in diesem Buch dariiber hinaus stellvertretend als Uberbegriff
fiir das statische Verstindnis von Organisationen: eine festge-
schriebene Rangordnung, von oben nach unten gesteuert, ge-
pragt durch Kontrolle und Machtgefille.
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Kapitel 1: Zwischen Hierarchie und Selbstorganisation

Wichtig ist an dieser Stelle folgende Feststellung: Es gibt keine
hierarchiefreien Organisationen, denn Hierarchien sind etwas
Natiirliches. Evolutionspsychologen gehen davon aus, dass Men-
schen sozusagen vorprogrammiert sind, Hierarchien zu bilden,
dhnlich wie Schimpansen und Wolfe und praktisch alle anderen
in Gruppen lebenden Tiere. Menschen haben eine natiirliche
Tendenz, sich unter- beziehungsweise iiberzuordnen, also ent-
weder anderen zu folgen und ihnen Verantwortung und Macht
zuzusprechen oder selbst nach dieser Fiihrungsposition zu grei-
fen. Wo soziale Interaktionen stattfinden, wird Macht ausgetibt.
Einzelne haben mehr Einfluss, iibernehmen mehr Verantwor-
tung, treffen zentrale Entscheidungen. Auch wenn eine Gruppe
von Menschen isoliert auf einer einsamen Insel aufwiichse, ohne
Sozialisation und ohne Einfliisse von aufen — sie wiirde hochst-
wahrscheinlich soziale Rangordnungen herausbilden.

Heifst das, dass die heutigen biirokratischen, formalhierarchi-
schen Organisationen der Natur des Menschen entsprechen?
Nein. Es bedeutet aber, dass Machtgefille und Hierarchien aus
natiirlichen sozialen Prozessen entstehen und wir sie daher nicht
verteufeln oder tabuisieren sollten. Auch die Organisationsfor-
schung zeigt eindeutig: Wir konnen formale Hierarchien auf-
l6sen, aber natiirliche, informelle Hierarchien werden dennoch
entstehen. Ob wir es wollen oder nicht.

Funktionen von Hierarchien

Hierarchien erfiillen niitzliche soziale und wirtschaftliche Funk-
tionen. Die enormen Produktivititszuwichse unseres Wirt-
schaftssystems seit Beginn der Industrialisierung wiren ohne
eine Vereinfachung und Strukturierung der Zusammenarbeit
durch Hierarchie, Formalisierung und zentrale Steuerung nicht
moglich gewesen. Organigramme und Berichtslinien geben Klar-
heit in Beziehungen und Verantwortlichkeiten: Es ist transpa-
rent, wer wo hingehort, wer auf wen horen muss und wer wo-
fiir verantwortlich ist. Formalisierte Hierarchien bieten zudem
bessere Chancen, Willkiir und Machtmissbrauch zu verhindern
als die informelle Hierarchie, die sich aus dem darwinistischen
Recht des Stirkeren ergibt.
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