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Hierarchiearme Strukturen

Kein Umstrukturierungsprojekt im Rahmen der
aktuellen Reengineering-, Lean Management-
oder TQM-Bewegung laBt den hierarchischen
Aufbau eines Untemehmens unbertihrt. Mitunter
bildet die Uberwindung der Hierarchie sogar das
Hauptanliegen des Reformvorhabens. Die Reform
der Hierarchie kann sich uber moderate Hier-

Varianten-Spektrum des
Hierarchie-Abbaus

Es gibt keine Standardempfehlungen zur
optimalen Handhabung eines Hierarchie-
Abbaus. Folglich existiert auch kein Ko-
nigsweg zur hierarchiearmen Struktur.
Vielmehr wird man mit einer bunten
Palette von Varianten des Hierarchie-Ab-
baus konfrontiert (vgl. Abb. 1). Diese
Vielfalt liBt sich auf drei Grundformen
der Uberwindung von hierarchischen
Strukturen reduzieren: Hierarchie-Modi-
fikationen, Hierarchie-Surrogate und
Hierarchie-Substitute.

Die drei Wege aus der Hierarchie unter-
scheiden sich hinsichtlich ihrer Radika-
liiit. Moderate Hierarchie-Modifikatio-
nen halten grundsitzlich an der Hierar-
chie als dem zentralen Organisations- und
Koordinationsprinzip fest und éindern le-
diglich einige StellgroBen der hierarchi-
schen Struktur. Im Falle der Hierarchie-
Surrogate werden Alternativen zur Klassi-
schen Hierarchie installiert, die allerdings
noch groBe Ahnlichkeit und Verwandi-
schaft mit dem hierarchischen Denken in
Uber- bzw. Unterordnung besitzen. Die
radikalste Form hierarchiearmer Struktu-
ren bilden die Hierarchie-Substitute.
Hierbei handelt es sich um echte Alterna-
tiven, die durchweg der auf Uber- und
Unterstellung basierenden Fiihrung eine
Absage erteilen. Die Radikalitdt geht je-
doch nicht so weit, daB es zu einer »Liqui-
dation« der Hierarchie kommt. Realisti-
scherweise lassen sich nur hierarchie-
arme, nicht aber hierarchiefreie Fiih-
rungsstrukturen umsetzen, vor allem des-
halb, weil man auf die Hierarchie als In-
strument der Komplexititsreduktion
nicht giinzlich verzichten kann.

Die in Abbildung 1 vorgenommene Drei-
teilung korreliert mit dem Verhiltnis von
»Abbau-Aktivititen zu Aufbau-Aktiviti-
ten« im Rahmen der betreffenden Re-
strukturierungsprojekte. Abgebaut wird
die Fremdorganisation, aufgebaut die

Selbstorganisation im  Unternehmen.
Hierarchie-Modifikation erschépft sich
weilgehend in Abbau-Aktivititen. Hierar-
chie-Armut wird dabei durch einen AbriB3
der Hierarchie-Pyramide oder durch er-
satzlose Streichung einzelner Ebenen er-
reicht. Hierarchie-Substitution erfordert
hingegen den konstruktiven Aufbau von
funktionstiichtigen Ersatzlésungen. Die
Armut an Hierarchie mufl gewissermalen
einhergehen mit einem Reichtum an Al-
ternativen zur Hierarchie. Dazu bedarf es
eines betrdchtlichen Investments in
eine Fihrungsstruktur »jenseits der
Hierarchie«.

Hierarchie-Modifikationen

Alle Gemeinkostenoptimierungen,
Downsizing-Programme und manche
Lean-Projekte konzentrieren sich auf
schlanke Hierarchien. Insofern besitzt die
Modifikation der Hierarchie momentan
wohl den hdochsten Verbreitungsgrad in

archie-Modifikationen, (iber Hierarchie-Surrogate
oder uber radikale Hierarchie-Substitute vollzie-
hen. Personalmanager und Organisatoren sollten
sich als Promotoren derartiger Umstrukturierun-
gen ein Bild davon machen, wieviel Abbau- und
Aufbauarbeit mit der Einfihrung hierarchiearmer
Strukturen verbunden ist.

der aktuellen Restrukturierungsszene.
Schlanke Hierarchien mit ihren verkiirz-
ten Berichts- und Entscheidungswegen
erreicht man durch Elimination einzelner
Hierarchie-Ebenen. Sie funktionieren
zeiteffizienter und ermdglichen signifi-
kante Einsparungen beim Personal, sprich
bei den sogenannten »Strukturkostenc,
Diese Effizienzsteigerung gelingt jedoch
nur dann, wenn man die mit der Verrin-
gerung der vertikalen Ebenen-Spanne ge-
koppelte Ausdehnung der horizontalen
Leitungs-Spanne personalpolitisch in den
Grifl bekommt. Nur in Ausnahmefillen
1dBt sich die VergroBerung der Leitungs-
spanne von vier auf acht Mitarbeiter ohne
eine Investition in die Fihrungskompe-
tenz der verbleibenden Fiithrungskriifte
bewerkstelligen,

Hierarchie-Modifikationen setzen an al-
len Etagen der Fiihrungsorganisation an.
Auf der zweiten Ebene verzichten einige
GroBunternehmen - etwa seit 1994 die
Bayer AG - auf Unternehmenssektoren
bzw. Unternehmensbereiche als Koordi-
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Hierarchie- Hierarchie- Hierarchie-
Modifikationen Surrogate Substitute
_@@organisnﬁon
Leitungs- Status-
spannen systeme
§| ntectung Horizontale
8 ProzeB- e Zelte
2 organisation -
2 E]
hT:rr:l!?r:i A Kooperation Markte g
- EDV-
Expertise Coaching Netze
Selbstorganisation




nationsinstanzen fiir die Geschiifisberei-
che. Im mittleren Managementl sehen vie-
le Unternehmen - und dies bereits seit
den EDV-induzierten Reorganisationen
der spiiten 70er Jahre - iiberfliissige Ebe-
nen, deren Koordinationsleistung weitest-
gehend von Informationssystemen iiber-
nommen werden kann und die auch kei-
ne marktnahen - vom Kunden entspre-
chend honorierten - Leistungen beisteu-
ern wiirden. SchlieBlich kommen heutzu-
tage viele Industrieunternehmen im unte-
ren Management ohne die Ebene der
Vorarbeiter bzw, Einnichter aus.

Unter Kostenaspekten erscheinen die
stellensparenden Hierarchie-Modifikatio-
nen besonders attraktiv, weil sie kein nen-
nenswertes Investment in die verbleiben-
de Restbelegschaft erfordern, sondern nur
Kosten fur den meist unvermeidlichen
Personalabbau verursachen. Die vorder-
griindig zum Nulltarif realisierbaren Ra-
tio-Potentiale erweisen sich bei nitherem
Hinsehen jedoch als die Archillesferse
dieser Variante der Enthierarchisierung.
Allein durch Abbau-Aktivitiiten laBt sich
eine Restrukturierung der Fiihrungsorga-
nisation nicht erfolgreich umsetzen.

Hierarchie-Surrogate

Zahlreiche Firmen koppeln eine Desin-
vestition in die Fihrungshierarchie mit
einer Investition in hierarchie-dhnliche
Gebilde, die man als »Hierarchie-Surro-
gate« bezeichnen konnte. Alle diese Sur-
rogate halten am Fihrer-Gefiihrien-Mo-
dell bzw. am Prinzip der Uber- und Un-
terordnung fest. Status-Systeme auf der
Basis von Prokura, (General-) Vollmach-
ten und anderen Titeln besitzen als Surro-
gate fir eine Filihrungshierarchie bereits
eine Tradition. Im Zusammenhang mit
Kundenorientierung propagieren einige
Unternehmen - beispielsweise die Com-
merzbank - derzeit die Ablosung der her-
kommlichen Fiihrungshierarchie durch
eine neue Hierarchie, an deren Spitze
nicht der »Chef«, sondern der »Konig
Kunde« steht.

Von groBerem Interesse fiir die
Fiihrungspraxis sind Programme zur
Umstellung auf eine neue Machtbasis
fir Hierarchien. Die klassische, auf Sank-
tionsmacht basierende Fihrungshier-
archie wird dabei durch Hierarchie-Vari-
anten verdringt, die entweder auf der
Fachkompetenz (Expertenhierarchie)
oder auf der Sozialkompetenz (Coaching)
aufbauen. Es bedarf keiner besonde-
ren Begriindung, daB fiir einen solchen
Wechsel in der Fiihrungsbasis umfangrei-
che Trainingsprogramme erforderlich
sind.

466

Der wohl prominenteste Vertreter der
Hierarchie-Surrogate ist die Parallel-Hier-
archie, also die Ergiinzung der Filihrungs-
hierarchie durch eine Fachhierarchie fiir
Spezialisten (neuerdings auch Generali-
sten), die keine Personalverantwortung
iibernehmen wollen bzw. - aus Kosten-
griinden - libernchmen sollen.

Die durch die Reengineering-Welle inten-
siv geforderte wie auch geftrderte Pro-
zeBorganisation entfernt sich am weite-
sten von der hierarchischen Fithrungsor-
ganisation. Allerdings enthiilt sie in Form
einer ProzeBhierarchie noch kriiftige Spu-
renelemente des Hierarchieprinzips. die
sich etwa in Uber-/Unterstellungsverhiilt-
nissen zwischen ProzeBinhabern und
SubprozeBinhabern duBemn.

Hierarchie-Substitute

In dieser dritten Sparte der Enthierarchi-
sierung erreicht man hierarchiearme
Strukturen iiber den Aufbau von geeigne-
ten Fihrungsinstrumenten, die an die
Stelle des Hierarchie-Prinzips treten. Aus
personalpolitischer Sicht spielen hierbei
alternative Karrierekonzepte in Form der
horizontalen statt vertikalen Laufbahn-
Entwicklung eine ausschlaggebende Rol-
le. Organisatoren verbinden mit Hierar-
chie-Substitution primir die Stirkung der
nZeltorganisation«  aus Projekigruppen
gegentiber der »Palastorganisation« aus
Abteilungen. Dal man durch Projektor-
ganisation die Hierarchie ansatzweise
niiberwinden« kann, belegt die steigende
Zahl von Schwergewichts-Projektmana-
gern, die sich im Fahrwasser der MIT-
Studie auch in der deutschen Automobil-
industrie etabliert haben. Teamarbeit in
Gruppen, die durch "Empowerment« mit
den erforderlichen Kompetenzen ausge-
stattet wurden, eignet sich ganz allgemein
als Hierarchie-Ersatz.

Allerdings reichen einzelne Briickenképfe
wie beispielsweise die Projekt- und Team-
arbeit nicht fiir eine radikale Verdringung
der Hierarchie aus. Benotigt werden
flichendeckende Fiihrungskonzepte,
etwa das »Unternehmerium«, an dem
beispielsweise bei der DASA gearbeitet
wird. Innerhalb dieser Entre- bzw. Intra-
preneuring-Konzepte gelten nichthierar-
chische Spielregeln der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit. Sie schlagen sich einer-
seits in partnerschafilichen Beschiifti-
gungsverhilltnissen nieder, die nicht
zwangsldufig durch Arbeitsvertrige und
damit durch das Direktionsrecht des Ar-
beitgebers geregelt werden. Fiir dieses
Fiihrungskonzept sind des weiteren nicht-
hierarchische Koordinationsformen cha-
rakteristisch. Zu diesen Formen des

Hierarchiearme Strukturéen

»Schnittstellenmanagements« gehort
nicht zuletzt die Koordination zwischen
Marktpartnern auf internen Mirkten (in-
ternen Kunden und Lieferanten), die
meist als Quasi-Miirkte bzw. Marktfiktio-
nen ausgestaltet sind. Letztendlich erfor-
dert eine grundlegende Hierarchie-
Substitution die weitreichende Ersetzung
von Fremdorganisation durch Selbstorga-
nisation. Nicht hierarchische, sondern
nelzwerkartige, kooperative Strukturen
prigen dann das Fithrungssystem eines
Unternehmens. Beim Aufbau von sol-
chen dezentralen oder auch lateralen
Strukturen leistet eine dezentralisierte
EDV-Infrastruktur  (z.B.  Vernetzung,
Groupware) mitunter wertvolle Dienste.

Erfolgsfaktor Implementierung

Auf die immensen Widerstiinde bei der
Implementierung hierarchiearmer Struk-
turen braucht an dieser Stelle nicht aus-
driicklich verwiesen zu werden. Beim
Hierarchie-Abbau wird ja von so man-
chem aktiven Reformer der Filhrungsor-
ganisation erwartet, dall er sich selber
iberfliissig macht. Auch die Suche nach
hierarchiearm funktionierenden Vorbil-
dern gestaltet sich duBerst diffizil, weil
weder japanische Unternehmen noch ad-
hocratisch arbeitende »Wissensunterneh-
men« (Unternehmensberatungen, Inge-
nieur-Biiros usw.) aufgrund ihrer mani-
fest oder latent vorhandenen hierarchi-
schen Struktur als »benchmarks« in Be-
tracht kommen. Trotz der fast uniiber-
windbar erscheinenden Schwierigkeiten,
die eine Umstellung des Organisations-
prinzips von Fremd- auf Selbstorganisati-
on naturgemil mit sich bringen, kann
professionelle  Implementierungsarbeit
viel zum Gelingen der Enthierarchisie-
rungsvorhaben beitragen.

Im Rahmen der Implementierungsarbeit
kommt es beispielsweise darauf an, den
Angsten vor einem Ordnungsvakuum
bzw. Verantwortungsvakuum im Gefolge
der Enthierarchisierung konstruktiv ge-
genzusteuern. Hier laBt sich unter Ver-
weis auf erfolgreiche Modelle der Projekt-
und Teamarbeit beweisen, dall der Abbau
von Hierarchie keinesfalls automatisch in
eine Anarchie miindet. Ferner sollte man
die Gewinner eines Hierarchie-Abbaus
aktiv als Promotoren in die Umstrukturie-
rungsvorhaben einspannen. Manchmal
liBt sich durch einen geeignelen Sprach-
gebrauch vermeiden, daB die Verlierer als
solche erkennbar werden. Dies gelingt
beispielsweise durch die sprachliche Um-
stellung von »Hierarchie-Ebenen« auf
»Fithrungskreise«. Anhand der Meister-
Ebene 148t sich veranschaulichen, daf
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hierarchiearme Strukturen (in der Fabrik)
nicht zwangsliufig aus den Meistern Ver-
lierer machen miissen (vgl. Abb. 2).

Im Lean Management hat sich gezeigt.
daB die radikale Abschaffung der Meister-
Ebene nur eines von drei Schicksalen die-
ser Hierarchie-Ebene darstellt. Im Ex-
tremfall der Elimination dieser Fiihrungs-
ebene gehen die Kompetenzen der Mei-
ster entweder auf die autonomen Ferti-
gungsteams oder auf die iibergeordnete
Ebene der Leiter von Fertigungssegmen-
ten iiber. Alternativ zeichnet sich in vielen
Industrieunternehmen ein  Funktions-
wandel der Meister ab, wodurch diese in
erster Linie eine Koordinatorenfunktion
in der Fabrik ibernehmen. Hiufig behilt
man die Meister-Ebene auch bei, aller-
dings wird eine Anderung des Rollenver-
stindnisses in Richtung »Coach« gefor-
dert. Zusammenfassend wird deutlich,
daB ein Abbau der Hierarchie als der
~Herrschaft der Heiligen* keinesfalls in
eine »unheilige« Unternehmensordnung
minden mul.
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Kurzfassung

Die Reform der Unternehmenshierarchie
ist ein wesentlicher Aspekt der aktuellen
Reengineering-, Lean-Management- und
TOM-Diskussion. Es gibt jedoch keine
Standardempfehlung zur optimalen
Handhabung des Hierarchie-Abbaus.
Der Beitrag diskutiert drei Grundformen
der Uberwindung hierarchischer Struktu-
ren: Hierarchie-Modifikation, Hierar-
chie-Surrogate und Hierarchie-Substitu-
te. Weiterhin wird die Ansicht vertreten,
dafl eine professionelle Implementierung
der neuen Organisationsprinzipien we-
sentlich zum Gelingen der Enthierarchi-
sierungsvorhaben beitragen kann.
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