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Die Rehabilitation der Hierarchie

Die Vorteile der Hierarchie erkennen

Ridiger Maas, Maas Beratungsgesellschaft mbH |

Die Hierarchie im Unternehmen ist in den letzten Jahren immer wieder in die
Kritik geraten. Sie wurde als einengende und diktatorische Eigenschaft ge-
sehen, welche die Mitarbeiter an der Entfaltung hindert. Dabei hat eine klare
Struktur viele Vorteile. Es ist an der Zeit, sich von den festgefahrenen Meinun-
gen zu verabschieden. Denn Hierarchie gibt nicht nur einer Fiihrungskraft einen
festgelegten Handlungsspielraum, sie gibt dem Mitarbeiter einen Ansporn und
Sicherheit. Beides sind wichtige Faktoren fiir die erfolgreiche Motivation von
Mitarbeitern.

Rehabilitation of Hierarchy — Identifica-
tion of Hierarchy Advantages

In recent years hierarchy in organisations
came under criticism. It was a received opin-
ion that hierarchy is a confining and dictatorial
characteristic. Although a clear structure has
many benefits. It is time to disband the hang-
up opinions. Hierarchy not only gives a deter-
mined scope of action to executive but also
incentives employees and gives them a save
feeling. Either of these are important factors

Der Begriff Hierarchie stammt urspriinglich
aus dem religidsen Kontext. Die Hierarchie be-
schrieb die Rangordnung der Priester im anti-
ken Griechenland. Der Priester, der den Goéttern
am ndchsten war, also der Hierarch, hatte die
Macht iiber die anderen Priester [1]. Obwohl
das Wort Hierarchie in dieser Zeit entstanden
ist, existiert das Prinzip der Anordnung schon
seit es Lebewesen gibt. Die Bedeutung hat
sich im Grunde bis heute nicht grundlegend
gedndert. Hierarchie beschreibt lediglich, wel-
che Position man im Vergleich zu anderen ein-
nimmt. Dieser Vergleich mit anderen passiert
ganz automatisch und ist oft schon Teil des
ersten Eindrucks. Dieses Verhalten ist wichtig,
denn jeder braucht diese Einordnung, um zu
wissen, wie er sich verhalten muss und welche
Reaktion er vom Gegeniiber erwarten kann.

Gerade im Unternehmen, wo viele Menschen
aufeinander treffen, ist es wichtig zu wissen,
wo man steht. Denn wenn dies nicht mehr klar
ist, entsteht Unsicherheit. So auch im folgen-
den Beispiel. Herr Meier ist der Griinder einer
Schlosserei. Zu Beginn hatte er fiinf Mitarbei-
ter, die selbststandig eigene Projekte bearbei-
teten. Dann gelang es Herrn Meier aus seinem
Betrieb einen wichtigen Zulieferbetrieb zu ma-
chen. Durch diesen Umschwung von der klei-
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nen Schlosserei zum Zulieferer ist die Anzahl
der Mitarbeiter ebenfalls schnell gewachsen.
Jetzt hat er 24 Mitarbeiter. Strukturen und Hier-
archieebenen blieben dabei auf der Strecke.
Herr Meier hatte sich nie Gber eine Strukturie-
rung seines Betriebes Gedanken gemacht - der
Erfolg war da und die Mitarbeiter im Grunde
zufrieden. Doch mit der Zeit kam es immer
wieder zu Konflikten und auch die Leistungen
sind nicht mehr stetig. Was hat sich verandert?
Zu Beginn, mit nur finf Mitarbeitern, war eine
festgelegte Struktur noch nicht nétig. Alle finf
Mitarbeiter waren Herrn Meier gleich unter-
stellt, wussten also auch, wo sie stehen. Als
aber die Mitarbeiteranzahl stieg, konnte Herr
Meier nicht mehr alle 24 Personen gleich fiih-
ren und unter den Mitarbeitern entwickelten
sich eigene, inoffizielle Strukturen. Da diese
aber nie eindeutig festgelegt und kommuni-
ziert wurden, bilden sie immer eine Grauzone,
in der jeder lediglich abschatzen kann, wo er
steht und dies nie genau weif}. Wenn es dann
zu Konflikten oder Problemen kommt, ist in-
nerhalb dieser Strukturen keine Flihrung mehr
moglich, da die inoffiziellen Strukturen keiner-
lei Verbindlichkeit und klare Regeln vorgeben.
Dies flihrt zu Unsicherheit und Rangeleien. So
entstanden auch die Streitereien und der Leis-
tungsriickgang in Herrn Meiers Betrieb.
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« Das Modellieren und Strukturieren betrieblicher Prozesse
wird erheblich erschwert und behindert

+ Die Gliederung eines Prozesses ist stets mit der
Zuweisung von Entscheidungsbefugnissen verbunden

+ Die Entscheidungsbefugnisse sind an Leiterpositionen
geknipft

Organisationsdefizite flihren zwangslaufig zu
Fehlzuweisungen und zu Unter- oder Uberforderung

von Leitern.

Bild 1: Organisations-
defizite.

Bild 2: Es werden keine
Hierarchie-Ebenen liber-
sprungen.

Wie Herr Meier machen sich viele Unternehmer
und Fihrungskrafte nicht viele Gedanken um
Hierarchie oder sehen sie als selbstverstand-
lich an. In neuerer Zeit wird eher davon gespro-
chen, die Hierarchie so weit wie maoglich zu
verschlanken. Flache Hierarchien, so die Argu-
mentation, seien transparenter. Daher setzen
viele Unternehmen auf langwierige und teure
Umstrukturierungsprozesse, um diese auch
einzufiihren. Doch die Praxis zeigt, dass je fla-
cher die Hierarchien sind, desto starker ist die
Grauzone, in der die Mitarbeiter sich stéandig
neu einordnen missen. Das lenkt von den ei-
gentlich wichtigen Aspekten der Arbeit, nam-
lich der Zielverfolgung und der Qualitat, ab.

Eine Diskussion tiber Hierarchie ist nicht po-
puldr, da der Begriff Hierarchie in Unterneh-
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men oftmals als veraltetes, totalitares
Machtgeflige interpretiert wird, in dem
bei einem CEO alle Informationen und
Entscheidungen zusammenlaufen und
in dem sonst keiner etwas zu sagen hat.
Was vor 150 Jahren nétig war, um die
Massen an Arbeitern an Maschinen zu
koordinieren, funktioniert heute wenn
Uberhaupt noch beim Militdr. Dennoch
sind Organisationen, in denen keinerlei
Hierarchie besteht, heute wie damals,
undenkbar. Der Begriff Hierarchie soll-
te heute neu ausgelegt und wieder in
seiner urspringlichen Form verstanden
werden: als Rangordnung. Ein unterneh-
mensinternes Gefélle an Entscheidungs-
befugnissen ist notwendig, um als Unter-
nehmen handlungsfahig zu bleiben und
um eine notige Transparenz zu schaffen.

Die entscheidende Frage ist, wie wir Hierarchie
in Zukunft gestalten kénnen, um sie zu nutzen,
und Uber welche Verdanderungen dahinge-
hend nachzudenken ist. Denn eine Diskussion
iiber Hierarchien und vor allem die Strukturen,
durch die eine Hierarchie entsteht, ist immer
zeitgemal.

Wissenschaftler der Stanford University ha-
ben hierfiir einen wichtigen Beitrag geleistet,
indem sie die Forschung zu Hierarchien zu-
sammengefasst haben. So kénnen wir heute
verstehen, wie sich Hierarchie positiv auf die
Menschen im Unternehmen auswirkt.

Hierarchie erflllt tiefliegende psy-
chologische Bedurfnisse

Menschen haben psychologische Grundbe-
dirfnisse, durch deren Erfiillung Zufriedenheit
und Motivation entstehen kénnen. Im Unter-
nehmen sind das vor allem das Bediirfnis nach
Sicherheit und Struktur sowie das Bedlirfnis,
etwas zu erreichen, also nach Macht und Leis-
tung. Hierarchien erfiillen diese Beddiirfnisse,
indem sie jedem Menschen im Unternehmen
einen Platz zuweisen und damit eine zuver-
ldssige Vorhersagbarkeit flir Verhalten, aber
gleichzeitig auch einen Anreiz schaffen. Sobald
Menschen wissen, wo sie stehen und was sie
dirfen, werden sie leistungsstarker und moti-
vierter und sie binden sich starker an das Un-
ternehmen [2].

Hierarchie schafft Motivation
Durch Unterschiede zwischen den einzelnen
Hierarchieebenen beziiglich Macht, Status und

Einflussnahme werden Anreize geschaffen,
selbst diese Vorziige zu erhalten. Das bedeu-
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tet auch, dass Mitarbeiter
den nétigen Mehraufwand
erbringen, wenn sie klare
Aufstiegschancen sehen, die
mit Vorteilen behaftet sind.
Den Antrieb, mehr zu tun
als eigentlich erwartet wird,
nennt man Motivation. Aber
auch Menschen, die nicht
die Karriereleiter hinaufklet-
tern wollen, sind durch eine
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feste Struktur motivierter, da /
sie sich auf ihre Arbeit kon-

zentrieren kénnen [3].
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Hierarchie verbessert
Teamleistungen

Wer immer noch davon ausgeht, dass Grup-
pen oder Teams, in denen alle gleichberech-
tigt sind, besser funktionieren als hierarchisch
aufgestellte Teams, ist auf dem Holzweg. Psy-
chologen haben herausgefunden, dass Men-
schen, nur weil sie Macht haben, eine héhere
Zielorientierung zeigen, mehr Kontrolle wahr-
nehmen und aktionsorientierter sind. Men-
schen mit Macht sind also darauf ausgelegt,
das groB3e Ganze zu sehen und ganz fokussiert
auf ein Ziel hinzuarbeiten. Menschen, die sich
unterordnen, sind dafiir detailorientierter und
aufmerksamer und kénnen schneller auf die
sich andernde Umwelt reagieren. In hierarchi-
schen Teams ergdnzen diese beiden Gruppen
sich gegenseitig und sind so effektiver und leis-
tungsstarker [4].

Hierarchie steigert die interne Koor-
dination und Kooperation

Durch die klare Rollenzuweisung in Hier-
archien werden soziale Interaktionen verein-
facht. Wenn in einem Gesprach klar ist, dass
man dasselbe Ziel verfolgt und wer welche
Rolle dabei ausfiillt, ist es leichter zu koordinie-
ren und zu kommunizieren. Dadurch entste-
hen auch weniger Konflikte, vor allem, wenn
die Teammitglieder sich in ihre Rollen einfligen
und sie akzeptieren [5].

Diese, hier etwas vereinfacht dargestellten,
Prinzipien der Zusammenarbeit und welchen
Einfluss Hierarchie darauf hat, sind jedoch stark
abhédngig davon, ob die Struktur klar und sta-
bil eingehalten wird, ob die Hierarchielevel
klar definiert sind und ob sich die Beteiligten
grundsatzlich in die Hierarchie einfiigen. Na-
turlich bedeutet das nicht, dass Strukturen
und Prozesse nicht hinterfragt werden. Ganz
im Gegenteil - um ein gemeinsames Ziel zu

erreichen, ist es essentiell, dass sich alle an der
Optimierung und Weiterentwicklung beteili-
gen. Aus diesem Grund ist eine Diskussion tiber
Hierarchie an sich eigentlich tberfliissig. Eine
Uberpriifung der Struktur ist jedoch essentiell,
will man Mitarbeiter langfristig motivieren und
halten. Daftir sind zwei wesentliche Merkmale
entscheidend: der Aufbau und die Einhaltung
der Struktur. Wenn Strukturen unverstandlich,
unlogisch oder auch einfach veraltet aufge-
baut wurden, kann ein Unternehmen nicht
sein volles Potenzial ausschopfen. Jeder im
Unternehmen muss die Strukturen kennen
und nachvollziehen kénnen, jeder braucht
einen klaren ,Wegweiser”. Dieser besteht aus
dem Wissen tber die Rolle, die Aufgaben, die
Position und die Befugnisse. Leider existieren
in den meisten Unternehmen maximal ein bis
zwei Punkte dieser Liste und diese sind meist
nicht mehr aktuell oder nicht jedem bekannt.
Gerade Befugnisregelungen und klar aufge-
baute Organigramme werden vernachldssigt.
In Herr Meiers Beispiel hatten klare Zustan-
digkeiten und Verantwortungsspannen sowie
eine klare Rollenverteilung dazu gefiihrt, dass
die Mitarbeiter sich nicht darauf konzentrieren
miissen, sich zu organisieren und sich nicht
gegenseitig auf die Fifle zu treten, sondern
die Qualitat der Arbeit im Fokus zu haben. Der
zweite Punkt, der in der Unternehmenspraxis
oft abgekiirzt wird, ist die Einhaltung der Struk-
turen. Das Uberspringen von Hierarchiestufen
und die Zuteilung von mehreren Leitern zu ei-
nem Mitarbeiter sind leider immer noch keine
Einzelheit im Arbeitsalltag. In diesen Aspek-
ten liegt bei vielen Unternehmen eine wahre
Fundgrube an Optimierungspotenzialen. Es
gilt, diese zu heben und gezielt zu verbessern.

Schliisselworter:
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Team

Bild 3: Die Kommunika-
tion findet jeweils nur
zwischen dem direkten

Vorgesetzten und dessen

Mitarbeitern statt.
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