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Ohne Fiihrung geht es nicht

Management. Die Sorge, hierarchiereduzierte Organisationen seien Unguided Missiles, ist
unbegriindet. Denn auch hinter Selbstorganisation steckt viel System, zeigt Christian Hauser.

VON MICHAEL KOTTRITSCH

it Greenwashing haben
es viele Unternehmen
vorgemacht, wie es geht,

(man es aber nicht tun soll): Sich
ein ,griines“ Mintelchen umzu-
hédngen, unter dem allerdings nur
wenig Okologisch Vertretbares
steckt. ,Mit Agilitdt und New Work
gehen Unternehmen ganz dhnlich
vor“, sagt Christian Hauser. Er war
in HR-Positionen u. a. fiir Sam-
sung, Microsoft und Dell tdtig und
beschiftigt sich heute als Organi-
sationsberater und New-Work-Ex-
perte bei Brains and Games mit
hierarchiefreien und hierarchiere-
duzierten Organisationen. Warum
Agilitdit und New Work oft zu
Schlagworten verkommen? ,Den
Mitarbeitenden wird oft nicht zu-
getraut, agil bzw. nach New-Work-
Prinzipien zu arbeiten.”
Organisationen, in denen die
Bedeutung von Hierarchie redu-
ziert werden soll, stehen zunéchst
vor zwei entscheidenden Fragen.
Erstens: Was soll erreicht werden
bzw. warum mdéchten wir die ein-
schneidende Verdnderung? Zwei-
tens: Wie soll das erreicht werden?
Und daran angeschlossen: Ma-
chen Selbstorganisationskonzepte
die Welt tatsdchlich besser? ,Jein,
nicht automatisch”, sagt Hauser,
der am Buch ,Selbstorganisation
konkret!“ mitgearbeitet hat.

Oft ist der Blick verstellt

Gerade wenn Mitarbeitende ver-
unsichert und/oder iiberfordert
sind, ist Hierarchie unter Umstén-
den eine gute Variante. Die beste-
henden Regeln in hierarchischen
Organisationen wurden ja irgend-
wann in bester Absicht aufgestellt,
das Miteinander zu regeln, um da-
mit die Arbeit effektiver zu erledi-
gen. Oft ist aber der Blick verstellt,
welche Regeln man in einer verdn-
derten Situation noch braucht.

Mitunter passt das Bestehende
auch nicht mehr fiir die neuen An-
forderungen: Wenn die Fiihrungs-
regeln nicht mehr gelten, was gilt
dann? ,Fiir neuen Kontext brau-
che ich neues Verhalten. Damit
das einen Sinn ergibt, muss mir
der Nutzen klar sein®, sagt Hauser.
Herrscht dariiber Klarheit, ,kann
dieses Verhalten selbstorganisiert
entwickelt werden. Die Gruppe,
das Team hat die Kraft dazu“.
Denn auch hierarchiereduzierte
und -freie Organisationen brau-
chen Regeln und Strukturen. Sie
regeln sich aber weniger {iiber
Hierarchie.

In der Praxis hat sich gezeigt,
dass es acht Prinzipien fiir die Ent-
wicklung in Richtung hierarchiere-
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duzierter bzw. -freier Organisation
gibt:

» Transparenz: Die Zugriffsmog-
lichkeit auf Informationen gibt
Orientierung und fordert eine Kul-
tur der Offenheit.

P Partizipation: Verantwortung
und Entscheidungskompetenzen
werden verteilt, das entlastet auch
die Fiihrungskréfte.

» Selbstorganisation: Entschei-
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dungsfreiheit statt Vorgaben, Ver-
trauen statt Kontrolle sind die Vo-
raussetzungen.

» Sinn: Ohne bleibt jedes Unter-
fangen sprichwortlich sinnlos.

» Lernende Organisation: Wer
Lernmoglichkeiten einrdaumt,
muss auch Raum zum Probieren
geben und muss wissen: Nicht im-
mer gelingt alles beim ersten Mal.
» Ganzheit: Weil Berufliches und
Privates verschwimmen, wollen
Mitarbeitende ihre Kompetenzen
ausleben und erweitern und mit
ihrem Wissen und ihren Emotio-
nen wahrgenommen werden.

» Kundenorientierung: Die Ge-
fahr, sich nur mit sich selbst zu be-
schiftigen, ist grofS - daher den
Blick nach aufen nicht verlieren.

» Kollaboration: Verdnderte Si-
tuationen ermdglichen neue Vari-
anten der Zusammenarbeit. Echte
Kollaboration basiert auf einer
Kultur des Vertrauens und nutzt
geeignete digitale Tools und flexi-
ble Arbeitsrdume.

Rollen riicken ins Zentrum

Die Entwicklung ist ein langerfris-
tiger Prozess, in dem es immer
wieder Schleifen zu ziehen und
mitunter  Orientierungslosigkeit,
Unsicherheit, Unklarheit zuzuge-
stehen und auszuhalten gilt. In
dem es auch gilt, Spannung ernst
zu nehmen, aber auch losungs-
orientiert vorzugehen.

»Man muss Raum geben, Zu-
trauen haben. Wenn Losungen
von oben herab vorgegeben wer-
den, sind Lernerfahrungen nicht
grofS.“ Gefragt sind dabei die Fiih-
rungskréfte - denn Hierarchiere-
duktion heifdt nicht weniger Fiih-
rung. Sie ist meist verteilt, die
Teammitglieder {ibernehmen ver-
schiedene Rollen, rotieren diese
Aufgaben und koénnen sie auch
wieder zuriicklegen. Anders als in
hierarchischen Organisationen: In
ihnen zahlt nur der Aufstieg.
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