Geht's auch ohne?

r ' Von Prof. Dr. Michael Frese
~ Wer kennt nicht die Manager,
~ die erst im Rahmen einer klaren
- Hierarchie richtig aufblithen.
s ! Die alles darauf hin aus-
- richten, nach oben zu kommen.
> Dieeinen eigenen Parkplatz
und eine eigene Kantine brauchen,
grofle Raume und uberdimensionierte
Schreibtische, um sich von den
anderen abzugrenzen.

- Nicht die Arbeitsaufgabe

steht dann noch im Vordergrund —
nach Ergebnissen einer
Untersuchung gibt es eine

Reihe von Managern,

(Fortsetzung
auf Seite 2)
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Fortsetzung von Seite 1

Geht's auch ohne?

die sich praktisch kaum um den
Routinebetrieb in ihrer Firma
kiitmmern, sondern vor allem Be-
ziehungspflege machen (und die
dann schnell aufsteigen).

Andererseits hat der Begriff
Hierarchie inzwischen eine nega-
tive Bedeutung gewonnen. Uni-
versidtsabsolventen bevorzugen
Firmen mit weniger stark ausge-
préagter Hierarchie. Dies ist auch
ein Grund dafiir, warum gréf3ere
Firmen mit ihren deutlichen hier-
archischen Strukturen mehr
Schwierigkeiten haben, gute Ab-
solventen zu finden, als kleinere.
Manche Firmen werben um die -
Absolventen sogar mit der Abwe-
senheit der Hierarchie. So iiber-
schreibt Gore & Associates ihre
Broschiire fiir zukiinftige Mitar-
beiter mit dem Leitthema: ,no
ranks, no titles". Viele andere Fir-
men bauen auch ihre Hierarchien
ab. Gruppenarbeit, Teamwork
Pro;ektorgamsat}fgn, 'Matnxtmgah
nisation, oder g€hlanke Produk- |
tion sind weséntliche neue Kon—
zepte.

Naht num‘%as Ende der Hlerar-
chien? §
~ Nun mallangsam, sagen die Or=
ganisatioBspsychologen: Es wird
in jeder Qrganisation irgendwel-
che Ranfordnungen geben
wenn nichtioffiziell, dann eben in-
offiziell. Gruppendynamische B
penmente ‘élggf\l, wie schnell sich
in neuen ppem\gge Fuhrungs-
person Aerausentwickelt, wie
schnell dine Uber- und Ufiterords,.,
nung eézteht Die Bereltschaft

des Mefischen, eine Fiihrungspo-

sition ustreben, aber auch,
sich unterzuordnéfi\sistenecht

hoch. Aus der Verhaltensfor-
schung bei Tieren kennen wir die
schnelld, Herausbildung von
. Hackordhungen" — ein Ergebnis,
das sich auth bei Menschen im-
mer wieder eingtellt. Die Heraus-
bildung einer Hierarchie hat ]B.
auch eine positive Funltid

entstehen soziale ég‘Routmen, man
weill, was man zty un hat und es
muf nicht 1mmem\neder von.neu-
em begonnen werden, auszuhan-
deln, wer fiir was zusténdig ist.
Selbst vollig neu zusammenge-
setzte Operatlonsteams kénnen
sofort arbeiten, unter anderem
weil die Higraréhie nicht mehr neu
bestiniit rdé*ﬁ“ uB - es ist

ila; da, dersArat bostimmt, wie
vorzugehen ist, d Pﬁaktlka

Haken hilt und die Operatmns-

SOZIALE UND
INDIVIDUELLE ROUTINEN

schwester die Instrumente reicht.
Da Hierarchien soziale Routinen
darstellen, sie funktionieren dhn-
lich wie individuelle Routinen,
zum Beispiel das Fahrradfahren, 4
werden sie meistens unuber}egt”
verwendet. Man muf nicht mebr

ob nun der Vorsitzende di¢ Sit-
zung leitet oder nicht — es ge-
‘schieht einfach und die Mitglieder
melden sich, wenn sie etwas bei-
tragen wollen (und akzeptieren
damit die Hierarchie).

Das einflufireiche Experiment
von Milgram zeigt die grausige
Bereitschaft von Menschen, sich
einer Hierarchie unterzuordnen,

““dexte den ,Lehrer” immer nir auf,

[where Stufe yzu stellen 1 {ind die

.dafi ein circulus Vit Hosus durch

{=auf.hingeese

> Pergonen-mit’ioher Macht verédn-

auch wenn vom Untergeordneten
Folter verlangt wird: Nach einem
+Losverfahren” wurden hier ein
JLehrer” und ein ,Schiiler” ausge-
sucht (in Wirklichkeit war das
Ganze nur ein Trick des Versuchs-
leiters — es stand von vornherein
fest, wer der ,Schiiler” sein wiirde;
— es war ein vorher eingeweihtery
Mitarbeiter des Versuchsleiters)
Der ,Lehrer” wurde nun angewie
sen, den ,Schiiler" immer dann zu}
bestrafen - einen elekirische
Schock zu versetzen — wenn er ei-:r
nen Fehler gemacht hat. Ein (na-
tiirlich nicht echter) Schockgene-, §
rator wurde benutzt, auf de
deutlich abzulesen war ,14 Y;g
bis 450 Volt", ,milder Schkg

»Gefahr: sehr starker Schoc!
Mehr als 1000 Personen h:
an diesen Experimenten tetlge-
nommen. 62 Prozent der iVer-
suchspersonen gaben die Schacks
bis zum bitteren Ende, alsg; bis
450 Volt! Es funktionierte glles
aufgrund der klaren Hieraychie
zwischen dem Versuchsleitey, - ei-
nem Wissenschafler — undidem
JLehrer”, Der Versuchsleit 5} for-

dasgmpenment fortzuﬁxhrén% und
die Scﬁbekrate auf die nichsthés

:ﬁ% ar’ sp en, ES’WM!!U.D:](E]—
neswegs;so, é;aﬁ dga “Lehrer” die -
Situagion als ngenehxﬁ““emgfan-

mﬁu gﬁch Foléen

Handlungsspielraum in der Ar-
beit bemerkbar. Er wird gegén-
gelt, alle Details der Ausfiihrung
der Arbeit werden vorgeben Or-
ganigatof 1sch zeigt Sich:eine star-
ki jerarchie in der Leitu
panne, in der Anzahl der hierar- ¥
chischen Stufen und im-Grad der
Formalisierung der Arbeit.

Zunic st zum Handlungsspiel-
raum: Die Mrighchkelten zu ent-
scheiden, w1e man vorgeht, was
manals erstes und was afs zweites
tut, wie man %1(3 Be/dm/gungen e-
HANDLUNBS PIELRAUM
o 5
‘staltet, unter denem@’ﬁnjirbeltet/
entécheidet iber eine allgemgin
aktive oda&g%imgﬁﬂmg&fns-
weise an die Arbeit. Eine aktive
Strategie bedeutet zum Beispiel,
dafl die Angestellte auch dann
noch welt mit einem Computer-
prog‘ram arbe&tét wenn sich y;
erwartet Problem entiwickeln.
Eine passlve Strateg‘lezbemhaltet
dafl manibei Schwierigkeiten eher
aufgibt yind die Aufgabg erst mal
weglegfiJ oder ,.schlsgig erle-
digt é er die Hohg/des Hand,
mgﬁ‘

lungsgpielraums ha

psyéhosomah 8¢
hext defslgltai:%)elte&i:‘ Mitarbeiter
mit-- hohg andl iel-
raum in ihy er’Arbeft wensen%gme

de wny,&oder gar, Lus% .der Folter | bessere G sesundheit auf; Ange-
entwickelteniSie zéigten alle An- | stellte P% niedrigem Handlungs-
zeiche, s_vonés eB@ber nﬁg@gn spielraum sterben hé g,eiﬁ“ﬁ’h"w
dermidch deny Ve su‘”h eitér auts™y @I:Ier,m’f? kt, leiden an Riicken-
Wort. ‘X? ‘?fﬁd enschmerzen, epressi-

Ein wel erest bl der Aus- 1tat sind Wit ik oit werni-

bildup; St Hierar Tuen ist es,
sich selbst erfiillendg Prophezei
hungen entstehen k%n.n e
gor hat bereits vor 30 ahren ia
ZUm B
spiel ein Ma.naggr; der ‘M&Ring
ist, die Leute sexen*faul und arbei-
teten nur dann richtig, wenn man
sie genauestens u@erwache, dann
werden sich die §M§;tarbelte‘r ge-
geniiber einem.solchen Manager
auclﬁe‘ﬁ‘ﬁ%?ggﬁend Q\erhalten Sie
werden unselbstdndig oder sie
versuchen, mit Rebellion gegen
die geghue Uberwach?x}xg vorzu-
gehen Q1535 iiberzeugt Q. den
Manager, daB er immer schon@*
recht gehabt hatte und dal die’Ar-

beit nun noch geuauerlubéf'wacht

werden THE “Spirale zuim-
mer grof erwachung ent-
steht. T

Eine zweite Spu'ale n)rde von
Kipnis in Expenmenteﬁ gezeigt.

dern ihre Meinung iiber die Unter-
gebenen. Die Untergebenen er-
scheinen als wenig kompetent und
wenig motiviert. Macht produ-
ziert also erst die ,Arroganz der
Macht", Kein Wunder, dafi die
Michtigen der festen Uberzeu-
gung sind, die Untergebenen s
leiten zu miissen.

Wenn; gxch nun die Hack
mmg so'sc}mell ausbﬂgﬁ und

eifh

iibrigvon der Forderung, die Hier-
archien abzubauen?

Ich meine eine ganze Menge.
Zun#chst stellt sich meist nicht
die Frage, Hierarchie ja oder nein,
sondern die Frage, wie stark aus-
geprigt die Hierarchie in einem
Betrieb ist. Fiir den einzelnen
macht sich eine ausgeprigte Hier-
archie durch einen geringen

L;émﬁ?@ l

ggr zufrieden und nehmgn mehr
Medxkamente ein *3%
X Der Grad des Handlunggspiel-
ta:ums fiir den einz8IHEHY t’eht in
dinem engen ZuS&inmenhang mit
mﬂ;egyorgaben, den

einen Handlungsplelraum einen-

gen sov@e die formahsﬁa:rte Weise,&t™
an Arhgitsaufgaben heranzug

hen, werden durch de WVorgegetz-
ten an did Mitarbeiter Weitére
ben. No%halerweise vefstehen
unter einem niedrigén Grad de' N
Hierarchisierung d%el spekte:
wenn ein Vorgesetzter sehr viele
Untergébene hat féle e;tungs-
spanne st dann och) wenn es
wenig rarchie-Eby enen gibtund
wenn dxe Arbeit wgmg formali-
siert 1s§tjy Auch hier gibt.es gute
empirische Befunde in der Ofgra~.,
msatxgnspsychologle Je stérker
die Vi gesetzten in die Arbeit der
Angestgllten und Arbeiter hinein-
regierenjkénnen, je mehr dies in
einem Béfrieb nach genau vorge-
gebenen R;‘ en geschieht, desto
weniger schiniell kann sich ein sol-
cher Betrieb %uf Veranderungen
einstellen, d a‘to wemger er flewilel™
reagierter, desto weniger service-
origiitigit arbeitet und desto wenis,
y innovativ ist dieser Betrieb.
den in einem solchen Be-
outinetiitigkeiten ohne
\Potentlal verlangt,

Art der Routmetatlgkelten” Auf
grund verstirkter Markt- und Ser-
viceorientierung, ist heute nur
noch das Unternehmen in der La-
ge, langfristig zu reiissieren, das
innovativ ist und das erkannt hat,
die Mitarbeiter sind das gréBte
Potential’ fiir Innovationen und
Qualitdtsarbeit. Aus diesem
Grund ist es fiir viele Unterneh-

men {iberlebensnotwendig, die
Hierarchie abzubauen. Was bein-
haltet nun eine solche Reduktion
der Hierarchie?

1. Abbau von Mittelmanage-

entr=Peters, s 5chlag‘t in seinem
*Buch ,,Thnvmg on C\haos vor, daf3

\es in einer Firma moglichst wenig,
ln keinem Fall mehr a?%’ fiinf Ebe-

nen geben sBlle Denn -Jede Zwi-

séhenebene block1e1 t mqkhche In-

novatxonen Das Mittelmanage-

ment macht es'sich zur >Aufgabe,

d{e Arbeit genan zu iiberwachen

nd neue burokx:atlsche Prozedu-

en zu schaffen “

2. Veriindergng der Funktion
des Mlttelma“nagegents Seine
Funktion 1sat@f§s, dle;:Arbeltsgmp-
pen zu ungérstiitzen; nicht sie zu

tiberwachen.
3. Jseitungsspanne:

hg/ute ypischerweise zwischie
S ch% big: zwanzig Mitarbettern
proj} org;&?étnenwFur «defh Abbau
1era§§b1e ist es forderlich,
@ngsspanﬁeﬁxksl'»zuﬁk
erhgh eny zumy»*Beispiel auf 100
eiter.

ggp p ann ist es dem Vor-
éﬁs tzten #uch unmoglich, die
-
KUNDENGRIENTIERBNG UND
¢ STRATEGIEN g

ﬂ?é{

" einzelnen ! itf%lter genau zu
tiberwache e Vorgesetzte
wird sichgmtwendzgﬁgrwelse auf
seine Koordinations- und Unté¥-
stiitzungsfurtktion fliredie=Mitar-
ihes

konzentrjeren miissen.
4. Erwexteru?g\%d‘es Aufgabem
ereichs der Mitarbeiter: Jeder |
fitarbeiter soll eine Gesamttétig-
usfithren, fiir die er auch ver-
rtlich ist. Dies fiithrt dazn,
ﬁaﬁ e&exgene Verantwortlichkeit
Bntwickeln K3 .Kundenorientie-
& g und aktive Strategien kon-
ﬁi so besser entstehen.
5. Haufiger Wechsel: Um zu ver-
sich Routinen entwik-
keln, Vatienen behindern,
sollen die M tarbeiteér voniZeit zu
Zeit ihre Arbeitsgruppe ungd, die
Position weghseln. {Empiristhe
Studien, haben gezeigt, daBiAr-
beltsgruppen mit sfﬁblle Mit-
ghedschaftnachfuan weni-
ger innovativ werden ( xe Z%x'ﬁzwv

schen eineinhalb un I
war am produktwst n).
6. Einfithrung yon selbstorgam-?

sierten Arbe1tsgruppen Nicht nurg&
md;wnzé]nen Personenﬁ«erhalten‘?x
einen gréferen Veran ortlic]
keitsbereich, auch die ¥ belt%
gruppen. Die Arbe1tsgrup§%n s
-len sich selbst organisierg] s
Ziel kann dabei selbst gzgste t
sein oder mit dem Vorgesetz’ten
ausgemacht. Die tdglichen Ext-
scheidungen trifft die
" gruppe-selbst-und:nichtn
Vorgesetzte. R
7. Das' Unternehmen sollte si-

R “sehprstellen, daB jeder MJtarbelter

“ind Um;er1'1ehmeror1ent:1s_L
inschlieBlich der Risiken),
kann durch symboliséhes
‘ment,-duFéh Training und
diirch'Zielvereinbarungen gesche-
hen. Gleichzeitig mu8 dem Mitar-
beiter eine genaue Riickmeldung
iiber den Fortgang seiner Arbeit
gegeben werden. .

8. Betriebe, die zu grof3 werden,
sollten sich in kleinere aufspalten:
So sieht Gore & Co GmbH die
Héachstgrenze von 200 Mitarbei-

5

eine Softwarefirma, die sich dann -
in neue Betriebe aufspaltet, wenn
ein bestehender auf mehr als acht |
Personen angewachsen ist. !

Eine wesentliche Vorausset- |
zung fiir eine Reduktion von.star-
rer Hierarchie ist: Die Organisa- |
tion muB die Angst vor Chaos und
vor dem ,Fehlermachen” verlie-
ren. Biirokratie entstand, um Feh- |
ler und Chaos zu verhindern — und
das schafft sie bis zu einem gewis-
sen Grad auch recht gut. Durch
die genaue Uberwachung des ein-
zelnen, durch das Insistieren auf |
einen geordneten Gang und einem |
dokumentierten Entscheidungs- -
prozef3, durch das Ausfiillen von
Kklar vorgebenen Rollen mit gerin-
ger individueller Variation und .
durch immer wiederkehrende |

., Kontrolle, erreicht es die Biiro-
kratie, Fehler und das potentielle
organisationale Chaos zu reduzie-
ren. Wenn man nun starre Hierar-
chien abbauen méochte, muf} es .

wmog;hch sein, Fehler zu machen. J
Da&z}flelﬁt nicht, daB ein solcher .
Betrlel‘metzt Fehler als positiv an-
sehen wxrd Aber es darf nicht bei
jedem Feh) ler der Eindruck einer.
Katastrophe;entstehen Das Pro-
blem, wie Fehler angegangen wer-
den, ist vgh' besonderer Bedeu:
tung fiir %\;e Organisationskultur
und fiir xe Miglichkeit, Innova:
tionen, #Risikofreudigkeit un
Kundenonentlerung zu entwik
keln,;

@In unser%r Arbeitsgruppe ist
| #us diesem Grund das Fehlerma- |
nagement-Kolizept entwickelt
wordeng um hessere Strategien |
beim gang it dem Problem "

Fehlergszu erreichen. Wir unter-

schel&en zwischen dem Fehler an.
sich und den négativen Fehlerkon
sequénzen Die Organisation kann:

U0 ehlev§1anagement unter-’

stuf@én indém die negativen Feh.
lerkonsefiitenzen minimiert wer-
den gsurch schnelles Fehlererken-
nen,ischnelle Diagnose und Kor
rektur &amsatlonales Ler- &
nen hlern. Nach diesem
kann ,Fehlermachen
duy h us mit einem perfektem
9@ odukt oder einem perfekten
Service zusammengehen.
Eine andere wichtige Voraus
setzung lehrt uns die Organisa
tionspsychologie: Die Arbeit ist
nicht damit getan, einmal eine |
hierarchielose Struktur entwik:
kelt zu haben. Unsere natiirliche
Tendenz wird immer wieder sein, .
Hierarchien zu entwickeln. Des-
halb muB man immer wieder da- !
gegen ankdmpfen, ,bureaucracy - -
bashing” — die Biirokratie verprii-
geln — nennt dies Peters und gibt
Beispiele: Eine Party machen auf
der alle ungelesenen Memos ver-
brannt werden, Vergabe von Pla-
ketten an den besten Antibiirokra-
" ten, der Dinge gegen die Regeln
moglich gemacht hat. Eine Orga-
| “nigation mufB also immerwihrend

Energle aufwenden, um eine ein-

A+tnal bestehende geringe Hierar-
chie aufrechtzuhalten. Sonst baut
sich die Hierarchie von selbst wie-
der auf. So mancher innovative
Betrieb hat im Laufe der Jahre
neue biirokratische Hemmschuhe
entwickelt.
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tern in einem Betrieb vor. Es gibt |
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