Die Rehabilitation der

Hierarchie

Die Gestaltung hierarchischer Strukturen ist ein wesentlicher
Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens. Mitarbeiter bendtigen
Transparenz und eine klare Rangordnung, um leistungsfahig

und motiviert zu bleiben. Ein Pladoyer fiir ein Beibehalten von
Hierarchien in Zeiten des Rufs nach mehr Demokratisierung.

er Begriff Hierarchie stammt ur-
D spriinglich aus dem religitsen Kon-
text. Die Hierarchie beschrieb die
Rangordnung der Priester im antiken
Griechenland und bis heute hat sich die
Bedeutung nicht grundlegend gedndert.
Hierarchie beschreibt lediglich, welche
Position man im Vergleich zu anderen
einnimmt. Dieser Vergleich mit anderen
passiert ganz automatisch und dieses Ver-
halten ist wichtig, denn jeder braucht die-
se Einordnung, um zu wissen, wie er sich
verhalten muss und welche Reaktion er
vom Gegeniiber erwarten kann.

Sind flache Hierarchien
transparenter?

Gerade im Unternehmen, wo viele Men-
schen aufeinander treffen, ist es wichtig
zu wissen, wo man steht. Denn wenn dies
nicht mehr klar ist, entsteht Unsicher-
heit. So auch im folgenden Beispiel. Frau
Meier ist Griinderin einer Werbeagentur.
Zu Beginn hatte sie drei Mitarbeiter, die
selbststiindig eigene Projekte bearbeite-
ten. Durch den Erfolg ihres Unterneh-
mens ist die Anzahl der Mitarbeiter
schnell auf 22 gewachsen. Uber Struktu-
ren und Hierarchieebenen hat sich Frau
Meier nie Gedanken gemacht - der Erfolg
war da und die Mitarbeiter zufrieden.
Doch mit der Zeit kam es immer wieder
zu Konflikten und auch die Leistungen
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waren nicht mehr konstant. Was hat sich
verdndert? Zu Beginn war eine festgeleg-
te Struktur noch nicht nétig. Alle drei
Mitarbeiter waren Frau Meier gleich
unterstellt, wussten also auch, wo sie ste-
hen. Als aber die Mitarbeiteranzahl stieg,
konnte Frau Meier nicht mehr alle 22 Per-
sonen gleich filhren und unter den Mit-
arbeitern entwickelten sich eigene, inof-
fizielle Strukturen. Da diese aber nie
eindeutig festgelegt und kommuniziert
wurden, bildeten sie immer eine Grau-
zone, in der jeder seine Position lediglich
schitzen konnte. Wenn es in einem sol-
chen Fall zu Konflikten oder Problemen
kommt, ist innerhalb dieser Strukturen
keine Fithrung mehr méglich, da die inof-
fiziellen Strukturen keinerlei Verbind-
lichkeit und klare Regeln vorgeben. Dies
fiihrt zu Unsicherheit und Rangeleien. So
entstanden auch die Streitereien und der
Leistungsriickgang in Frau Meiers Wer-
beagentur.

Wie Frau Meier machen sich viele Unter-
nehmer und Fihrungskrifte nicht viele
Gedanken um Hierarchie. In neuerer Zeit
wird eher davon gesprochen, die Hierar-
chie so weit wie moglich zu verschlan-
ken. Flache Hierarchien, so die Argumen-
tation, seien transparenter. Daher setzen
viele Unternehmen auf langwierige und
teure Umstrukturierungsprozesse, um
diese auch einzufiihren. Doch die Praxis
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zeigt: Je flacher die Hierarchien sind, des-
to stirker ist die Grauzone, in der die Mit-
arbeiter sich standig neu einordnen miis-
sen. Das lenkt von den eigentlich
wichtigen Aspekten der Arbeit, ndmlich
der Zielverfolgung und der Qualitit, ab.

Organisationen ohne Hierarchie
sind undenkbar

Eine Diskussion liber Hierarchie ist nicht
populir, da der Begriff Hierarchie in
Unternehmen oftmals als veraltetes, tota-
litares Machtgeflige interpretiert wird, in
dem bei einem CEQ alle Informationen
und Entscheidungen zusammenlaufen
und in dem sonst keiner etwas zu sagen
hat. Was vor 150 Jahren ndétig war, um
die Massen an Arbeitern an Maschinen
zu koordinieren, funktioniert heute, wenn
tiberhaupt noch, beim Militar. Dennoch
sind Organisationen, in denen keinerlei
Hierarchie besteht, heute wie damals
undenkbar. Der Begriff Hierarchie sollte
heute neu ausgelegt und wieder in seiner
urspriinglichen Form verstanden werden:
als Rangordnung. Ein unternehmensinter-
nes Gefille an Entscheidungsbefugnis-
sen ist notwendig, um als Unternehmen
handlungsfihig zu bleiben und um eine
notige Transparenz zu schaffen. Die ent-
scheidende Frage ist, wie wir Hierarchie
in Zukunft gestalten konnen, um sie zu
nutzen, und iiber welche Verdanderungen
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dahingehend nachzudenken sind. Denn
eine Diskussion iiber Hierarchien und
vor allem die Strukturen, durch die eine
Hierarchie entsteht, ist immer zeitgemaB.

Erfiillung tiefliegender
psychologischer Bediirfnisse

Wissenschaftler der Stanford University
haben hierfiir einen wichtigen Beitrag
geleistet, indem sie die Forschung zu Hie-
rarchien zusammengefasst haben. So kin-
nen wir heute verstehen, wie sich Hie-
rarchie positiv auf die Menschen im
Unternehmen auswirkt.

Menschen haben psychologische Grund-
bediirfnisse, durch deren Erfiillung Zufrie-
denheit und Motivation entstehen kon-
nen. Im Unternehmen sind das vor allem
das Bediirfnis nach Sicherheit und Struk-
tur sowie das Bediirfnis, etwas zu errei-
chen, also nach Macht und Leistung. Hie-
rarchien erfiillen diese Bediirfnisse,
indem sie jedem Menschen im Unterneh-
men einen Platz zuweisen und damit eine
zuverldssige Vorhersagbarkeit fiir Ver-
halten, aber gleichzeitig auch einen Anreiz
schaffen. Sobald Menschen wissen, wo
sie stehen und was sie diirfen, werden
sie leistungsstirker und motivierter und
sie binden sich stirker an das Unterneh-
men.

Motivation und verbesserte
Teamleistungen

Durch Unterschiede zwischen den ein-
zelnen Hierarchieebenen beziiglich
Macht, Status und Einflussnahme wer-
den Anreize geschaffen, selbst diese Vor-
ziige zu erhalten. Das bedeutet auch, dass
Mitarbeiter den ndétigen Mehraufwand
erbringen, wenn sie klare Aufstiegschan-
cen, die mit Vorteilen behaftet sind, sehen.
Den Antrieb, mehr zu tun als eigentlich
erwartet wird, nennt man Motivation.
Aber auch Menschen, die nicht die Kar-
riereleiter hinaufklettern wollen, sind
durch eine feste Struktur motivierter, da

sie sich auf ihre Arbeit konzentrieren
kinnen.

Wer immer noch davon ausgeht, dass
Gruppen oder Teams, in denen alle gleich-
berechtigt sind, besser funktionieren als
hierarchisch aufgestellte Teams, ist auf
dem Holzweg. Psychologen haben heraus-
gefunden, dass Menschen mit Macht eine
hihere Zielorientierung zeigen, mehr
Kontrolle wahrnehmen und aktionsori-
entierter sind. Sie sind also darauf aus-
gelegt, das groBe Ganze zu sehen und
ganz fokussiert auf ein Ziel hinzuarbei-
ten. Menschen,die sich unterordnen, sind
dafiir detailorientierter und aufmerksa-
mer und konnen schneller auf die sich
dndernde Umwelt reagieren. In hierar-
chischen Teams ergédnzen sich diese bei-
den Gruppen gegenseitig, die Teams sind
effektiver und leistungsstirker.

Soziale Interaktionen vereinfachen

Durch die klare Rollenzuweisung in Hie-
rarchien werden soziale Interaktionen
vereinfacht. Wenn in einem Gesprach klar
ist, dass man dasselbe Ziel verfolgt und
wer welche Rolle dabei ausfiillt, ist es
leichter zu koordinieren und zu kommu-
nizieren. Dadurch entstehen auch weni-
ger Konflikte, vor allem wenn die Team-
mitglieder sich in ihre Rollen einfiigen
und sie akzeptieren.

Diese, hier etwas vereinfacht dargestell-
ten, Prinzipien der Zusammenarbeit und
der Einfluss der Hierarchie auf sie sind
jedoch stark abhdngig davon, ob die Struk-
tur klar und stabil eingehalten wird, ob
die Hierarchielevel klar definiert sind
und ob sich die Beteiligtén grundsitzlich
in die Hierarchie einfiigen. Natiirlich
bedeutet das nicht, dass Strukturen und
Prozesse nicht hinterfragt werden. Ganz
im Gegenteil - um ein gemeinsames Ziel
zu erreichen, ist es essenziell, dass sich
alle an der Optimierung und Weiterent-
wicklung beteiligen. Eine Uberpriifung
hierarchischer Strukturen ist wesentlich,

will man Mitarbeiter langfristig motivie-
ren und halten. Dafiir sind zwei Merk-
male entscheidend: der Aufbau und die
Einhaltung der Struktur. Wenn Struktu-
ren unverstindlich, unlogisch oder auch
einfach veraltet aufgebaut wurden, kann
ein Unternehmen sein volles Potenzial
nicht ausschopfen.

Klare Zusténdigkeiten

Jeder im Unternehmen muss die Struk-
turen kennen und nachvollziehen kin-
nen, jeder braucht einen klaren ,Wegwei-
ser”, Dieser besteht aus dem Wissen liber
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 aufgebaute Organigramme werden
vernachldssigt. In Frau Meiers Beispiel
hétten klare Zustandigkeiten, Verantwor-
tungsspannen sowie eine klare Rollen-
verteilung dazu gefiihrt, dass die Mitar-
beiter sich nicht darauf konzentrieren
miissen, sich zu organisieren und sich
nicht gegenseitig auf die FiiBe zu treten,
sondern die Qualitit der Arbeit im Fokus
haben. Der zweite Punkt, der in der Unter-
nehmenspraxis oft abgekiirzt wird, ist
die Einhaltung der Strukturen. Das Uber-
springen von Hierarchiestufen und die
Zuteilung von mehreren Leitern zu einem
Mitarbeiter sind leider immer noch kei-
ne Einzelheit im Arbeitsalltag. In diesen
Aspekten liegt bei vielen Unternehmen
eine wahre Fundgrube an Optimierungs-
potenzialen. Es gilt, diese zu erkennen
und gezielt zu nutzen.
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