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Zur Bedeutung von Hierarchie in Unter-
nehmen

Abgelehnt und doch gebraucht: die Ambivalenz gegenuber Hierarchie

Hierarchien werden sowohl in der Praxis als auch in der Literatur unterschiedlich beur-
teilt. Vom zentralen Aspekt in Unternehmen bis zur totalen Ablehnung reicht das
Spektrum. In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff Hierarchie analysiert und die
Funktion und Wirkung auf Basis von drei Theoriestrangen untersucht. Ein zentrales Er-
gebnis der Arbeit ist, dass ein Verstandnis von Hierarchie in Organisationen nur auf
Basis elaborierter Theorien moglich ist, die in der Praxis kaum Verwendung finden.

Einleitung

Wollen Managerinnen in der Praxis den hierarchischen Aufbau der Organisation zeit-
gemald gestalten und greifen dabei zu einschldagiger Managementliteratur, finden sie
eine verwirrende Vielzahl an Ratschlagen. Im Wesentlichen lassen sich zwei Stromun-
gen in den populdaren Managementbichern identifizieren: die erste Richtung setzt
stark auf Hierarchie als Mittel der Unternehmensfiihrung, wenn auch nicht immer in
offener und deutlicher Form. Managementmoden die immer wieder in unterschiedli-
cher Form auftauchen (Lean Management, Business Process Reengineering, 1SO9000),
haben implizit mechanistische Organisationsbilder als Basis. Und diese haben hierar-
chische Strukturierung als ein zentrales Element in ihren Organisationsvorstellungen,
auch wenn die in den Moden verwendete Rhetorik dies meist verschleiert. Die (auch
historisch) zweite Richtung ist deutlich hierarchiefeindlich. Alles was mit Hierarchie zu
tun hat, wird als unzeitgemaR, menschenfeindlich und ohnehin nicht funktionierend
verteufelt. Die Suche nach der ,flachen Hierarchie” ist eine milde Auspragung dieser
Bewegung. In der starken Auspragung wird generell Management als altmodisch, au-
toritar und machtbesessen denunziert. Diese, die Hierarchie mehr oder weniger radi-
kal ablehnende Strémung hat derzeit in den populdaren Managementbiichern deutlich
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die Oberhand. Dabei verbindet beide Strémungen ein grofles MaR an stark vereinfa-
chenden Annahmen Uber das Wesen von Organisationen, sowie deutlich ideologische
und normative (vorschreibende) Grundannahmen, beispielsweise hinsichtlich des
Menschenbildes.

Ein hilfesuchender Blick in die ,wissenschaftliche” Literatur lasst den/die Praktikerln
Ublicherweise ebenso ratlos zurlick. Ein einheitliches Verstandnis, was Hierarchie nun
sei und welche Funktion und Bedeutung diese fiir eine Organisation hat, ist nicht zu
finden. Allerdings zeigen zeitgemalle soziologisch orientierte Theorierichtungen wie
die Systemtheorie nach Luhmann klare Konzepte auf, die aufgrund ihrer Komplexitat
auch komplexe Erklarungsmuster hinsichtlich Hierarchien anbieten kénnen.

Die vorliegende Arbeit greift die geschilderte Problematik der heterogenen Hierar-
chiebilder auf. Zuerst wird der Begriff Hierarchie etwas genauer beleuchtet, um ein
gemeinsames Verstandnis Uber die Inhalte und die verschiedenen Auspragungen zu
erhalten. Danach wird die Vielzahl der Aussagen zu Hierarchie auf Basis verschiedener
Theoriestrome analysiert. Eine kritische Reflexion, was dies alles fiir die Praxis des
Managements bedeutet, ist dabei ein Fokus der Analysen und schliel8t zusammenfas-
send die Arbeit ab.

Hierarchie — was ist das liberhaupt?

Die urspriingliche Bedeutung von Hierarchie leitet sich aus dem Altgriechischen ab und
bedeutet ,heilige Ordnung”. In der Organisationstheorie gewann die Bezeichnung
durch die Biirokratieanalysen von Max Weber an Bedeutung.! Seine ,rational gesatz-
te” Uber- und Unterordnung von Stellen in einer Organisation hat sich als Hierarchie-
begriff in der Organisationslehre durchgesetzt. Reihlen” zeigt in seinem Ubersichtsarti-
kel, dass dabei meist ein — wie er es nennt — ,,autokratisches” Hierarchieverstiandnis
die Darstellung in der Literatur dominiert. Damit ist das Bild des autoritdaren und re-
pressiven Herrschaftsgefliges verbunden, bei dem von den Untergebenen Gehorsam
und konformes Verhalten erwartet und streng tUberwacht wird. Andere Formen wie
beispielsweise , partizipative” Hierarchien, bei denen formal eingesetzte Filhrende den
Untergebenen Mitspracherechte einrdumen, spielen in der Darstellung von Hierarchie
Ublicherweise eine untergeordnete Rolle.

Neben dieser Suche nach dem Wesen von Hierarchie spielt in der neueren Literatur
die Frage nach der Funktion von Hierarchie eine groRe Rolle®. Da ist einmal die Bewl-
tigung des Koordinations- bzw. Entscheidungsproblems zu nennen. Wer schon einmal
versucht hat, Entscheidungen, insbesondere grundlegende, von mehreren Personen
ohne strikte Rahmenbedingungen treffen zu lassen, kann sich vorstellen, was es heil3t,
in einer groRen hierarchielosen Organisation derartiges zu versuchen. Aullerdem er-
moglichen die formalen Strukturen den Organisationen jene personen- und situa-
tionsunabhangige Stabilitat, die von ihnen erwartet wird. Intern ersparen Hierarchien
standige Diskussionen, ob Entscheidungen einer Person von dieser Uiberhaupt getrof-
fen werden dirfen und helfen als Regelmechanismus im Konfliktfall. Hierarchien ver-
einfachen damit das organisationale Leben deutlich und erhéhen die Wahrscheinlich-
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keit, dass die Organisation Uberlebt. Diese Diskussion tGber Funktionen von Hierarchie
spielt allerdings eher in elaborierten soziologischen Theorien (wie der Systemtheorie
nach Luhmann) eine Rolle. Damit ist deutlich gezeigt, dass Aussagen Uber Hierarchie
von der theoretischen Basis abhadngen, die als Hintergrundfolie dient.

Oder anders formuliert: aus dem bisher Gesagten lasst sich schon vermuten, dass die
fir die Praktikerinnenliteratur charakteristischen Vereinfachungen kaum der sozialen
Komplexitat der Wirkung von Hierarchien gerecht werden. Es braucht schon elaborier-
te Theorien, um zu passenden Aussagen Uber das komplexe Phanomen Hierarchie zu
kommen. Und auch in der ,,Wissenschaft” finden sich Theoriestrange mit unterschied-
lichem Grad an (sozialen) Vereinfachungen. Dementsprechend erhalt man auch ver-
schiedene Ergebnisse in Bezug auf Hierarchien. In den folgenden Abschnitten werden
drei verschiedene Theoriestrange und ihre Erkenntnisse bezliglich Hierarchie vorge-
stellt. Dabei beginnen wir mit einer auf sozialer Ebene sehr simplen Theorierichtung,
der mechanistischen Sichtweise auf Organisationen.

Die oben sind die Wichtigsten — das ,,klassische* Organisationsbild

Obwohl (oder weil) dieser Theoriestrang aus sozialer Sicht mit sehr groben Vereinfa-
chungen arbeitet, hat die mechanistische Richtung wohl den starksten Einfluss auf die
Managementpraxis. Dieser Erfolg ist wahrscheinlich darauf zurlickzufihren, dass die
grundlegenden Annahmen des mechanistischen Ansatzes unseren intuitiven (a-theo-
retischen) Vorstellungen von der Welt und insbesondere von Organisationen entspre-
chen. Im Wesentlichen werden Organisationen als aus rationalen Menschen beste-
hend betrachtet, die Teile der Organisation folgen kausalen GesetzmaRigkeiten und
lassen sich zu einem Ganzen summieren. D.h. versteht man die Einzelteile einer Orga-
nisation, versteht man auch die ganze Organisation®. Organisationen als eigenstandige
soziale Einheiten existieren hier nicht.

Fast alle mechanistischen Organisationsbilder folgen diesen Grundannahmen mehr
oder weniger explizit. Ein ganz bedeutender Vertreter dieser Denkrichtung war Taylor
mit dem von ihm vertretenen ,,Scientific Management”. An seiner Lehre der , wissen-
schaftlichen Betriebsfliihrung” lasst sich auch die Rolle der Hierarchie sehr deutlich zei-
gen. Aufbauend auf das Mitte des 19. Jahrhunderts formulierte Babbage Prinzip, ver-
trat Taylor die Auffassung, die Trennung von Hand- und Kopfarbeit fiihre zu besonders
viel Effizienz. Die Folge ist eine scharfe Trennung zwischen Management (die denken)
und Arbeiterinnen (die ausfiihren). Damit hat Hierarchie eine zentrale Bedeutung und
wird auch durch besseres Expertinnenwissen auf Basis , wissenschaftlicher” Erkennt-
nisse legitimiert. Das Menschenbild ist ein eher negatives, Mitarbeiterinnen sind nur
bereit, sich unterzuordnen und Leistung zu erbringen, wenn sie entsprechende Anreize
im Sinne einer Austauschbeziehung erhalten. Taylors Lehre sowie Weiterentwicklun-
gen wie der Fordismus, haben grof3en Einfluss nicht nur in der Industrie erhalten und
die Sicht auf Hierarchie nachhaltig gepragt. Dieses Hierarchiebild entspricht der auto-
kratisch gelebten Hierarchie und wird von einigen Managementratgebern allgemein
mit dem Verstandnis von Management gleichgesetzt.
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So einleuchtend dies klingt und trotz zahlreicher in der Praxis kolportierter Erfolgssto-
ries halt die mechanistische Sichtweise einer wissenschaftlichen Reflexion auf Basis
elaborierter Theorien nicht stand. Empirische Befunde, insbesondere in komplexen Si-
tuationen wie tiefgehenden Veranderungen, zeigen Scheiterquoten von weit iber 80%
und damit ein Versagen dieses Ansatzes bei der Unterstiitzung des Managements.
Auch massive theoretische Vorbehalte, insbesondere gegen die Rationalitatsannahme
und deren komplexe Voraussetzungen finden sich mittlerweile in einigen Arbeiten”.
Auch in der Praxis lasst sich mit wissenschaftlicher Brille beobachten, dass der Versuch
einer auf Rationalitat aufgebauten Unternehmensfiihrung fast immer zu autokratischen
Hierarchien fuhrt und in einer (Real-) Burokratie und in der Birokratiekrise endet®.

Die Grundannahmen des mechanistischen Modells sind unterkomplex, sie vernachlas-
sigen die soziale und zeitliche Dimension in ihren Uberlegungen und bauen auf ein po-
sitivistisches Wissenschaftsverstandnis auf. Dieses Wissenschaftsverstandnis hat be-
ginnend mit der Neuzeit den Hohenflug der Naturwissenschaften und der Technik
ermoglicht, ist aber fiir soziale Anwendungen nur bedingt oder kaum geeignet. Starker
Tobak, der aber der Popularitat dieses Ansatzes, v.a. aufgrund seiner Einfachheit in der
Praxis keinen Abbruch tut. Ist dies fiir die Anwendung in der Praxis verstandlich (wel-
che/r Praktikerln beschaftigt sich schon mit wissenschaftstheoretischen Reflexionen),
ist die Dominanz der mechanistischen Weltbilder in den Arbeiten auch hochgerankter
Journale nur mit den Usancen des Wissenschaftsbetriebs zu erklaren. Dabei hat sich
bereits in den 1930er Jahren eine Gegenstromung entwickelt, die sich radikal gegen
Grundannahmen der mechanistischen Organisationslehren und insbesondere auch
gegen das damit verbundene Hierarchieverstandnis wendet.

Der Mensch im Mittelpunkt — Hawthorne und seine Folgen

Eine Reihe von Untersuchungen, die von Harvard Wissenschaftlern begleitet wurden,
legitimierten Bedenken gegen das mechanistische Organisationsverstandnis, insbe-
sondere gegen den Taylorismus: die Hawthorne Experimente. Kurz zusammengefasst
war eine Schlisselerkenntnis dieser Studien die Wichtigkeit der sozialen Beziehungen
und der Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen fir die Effizienz einer Organisation. Damit
war der Grundstein fir die Human Relations Bewegung gelegt. Unbeschadet dessen,
dass heute die Ergebnisse der Untersuchungen gar nicht mehr so klar akzeptiert wer-
den wie in den Originalpublikationen,” war der Einfluss auf Wissenschaft und Praxis
immens. In der Wissenschaft entwickelte sich aus der Human Relations Bewegung ein
Aufschwung der Organisationspsychologie, die sich als eigenstandiges Fach im Kanon
der Unternehmensfiihrungslehre etablierte. Fragen der Motivation und der Arbeitszu-
friedenheit werden ebenso wie Flihrungsfragen aus individualpsychologischer Sicht
analysiert. Dabei wurde aber der Kontakt zu sozialen Einheiten wie Organisationen
oder Gruppen nie ganz verloren. Deshalb wundert es auch nicht, dass diesem eher auf
das Individuum fokussierten Theoriestrang die Gruppendynamik und die Organisati-
onsentwicklung zugerechnet werden.

Austrian Management Review Vol. 2 | 2012 27



Hierarchie in Unternehmen

Zusammen mit der humanistischen Psychologie mit dem normativen Bild des/der
selbstmotivierten Mitarbeiterin (typisch dafiir die Theorie Y von McGregor) bildete die
Gruppendynamik auch eine der wesentlichen ,theoretischen” Grundlagen der Organisa-
tionsentwicklung. Mit diesem Grundgedanken war eine zunehmend negative Einstel-
lung zur Hierarchie verbunden. Gruppen wurden bis in die 1980er Jahre in dieser Wis-
senschaftsstromung und bis heute in der Praxis als echte Alternative zu Hierarchien in
Organisationen gesehen. Dabei gab es Organisationsentwicklerlnnen, die in ihrer Ableh-
nung der Hierarchie sehr
weit gingen: stimmte die
Leistung in einer Organisa-
tion nicht, lag es nicht an
den ohnehin hochmotivier-
ten Mitarbeiterlnnen, son-
dern an der Dysfunktionalitat der Hierarchie, die demensprechend bekampft werden
muss. Dass heute sowohl wesentliche partizipatorische Annahmen der Gruppendynamik
als auch das einseitig positive Menschenbild vom selbstmotivierten Menschen der hu-
manistischen Psychologie als Ideologie bezeichnet werden missen, tut deren Verbrei-
tung in der Praxis der Unternehmensfiihrung keinen Abbruch. Das durchwegs negative
Bild von Hierarchie in der Praxis ist zu einem wesentlichen Teil auf diesen als iberholt
geltenden Theoriestrang zurtickzufiihren.

Diese negative Sicht auf Hierarchie verstarkt sich noch dadurch, dass in unserer Gesell-
schaft Werte wie Demokratisierung und Emanzipation der Biirgerinnen (zumindest als
Lippenbekenntnisse) hoch angesehen sind. Nach Ansicht des Systemtheoretikers und
Luhmann Schiilers Dirk Baeker kdnnen diese Erwartungen in Organisationen nicht ein-
fach lbernommen werden. Organisationen haben spezielle Bedirfnisse, um ihre Funk-
tionen beispielsweise nach Stabilitdt und Berechenbarkeit zu erfiillen. Und diese Be-
dirfnisse sind mit den gesellschaftlichen Emanzipationsbestrebungen nicht oder nicht
Uberall vertraglich. Wenn die Gesellschaft (zumindest rhetorisch) ein Loblied auf
Gleichheit und Entscheidungsbeteiligung singt, ist es nicht verwunderlich, wenn ein —
noch dazu autokratisch verzerrtes — Hierarchiebild harscher Kritik ausgesetzt ist.

Nur, was nicht funktioniert, kann auch nicht herbeigeredet werden. Deshalb ist in der
Praxis eine Widerspruchlichkeit zu beobachten: es wird gro8 die Wichtigkeit des selbst-
motivierten Menschen in Leitbildern postuliert (,,Der Mensch ist Mittelpunkt”). Gelebt
wird aber nach wie vor das mechanistische Hierarchieverstandnis mit dem eher negati-
ven Menschenbild (,Der Mensch ist Mittel. Punkt!“, wie der emeritierte Augsburger
Psychologieprofessor und Fihrungsforscher Oswald Neuberger treffend anmerkte).

Das haben auch moderne Theorien antizipiert. Entgegen den ideologiegetrankten und
simplen Modellen brauchen Organisationen nach dem Stand der rezenten organisati-
onstheoretischen Forschung Hierarchien. Dies bedeutet nicht eine Wiedergeburt der
mechanistischen autokratischen Hierarchievorstellungen, sondern ein sehr differen-
ziertes und komplexes Organisations- und Hierarchieverstandnis. Und ein derartiges
komplexes Verstandnis konnen keine simplen Lehren bieten, sondern Theorien mit
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entsprechender Eigenkomplexitat, wie beispielsweise die soziologische Systemtheorie
nach Luhmann.

Systemtheoretische Zugange - geniigend Komplexitat zum Verstandnis von Hierarchie

Die beiden bisher geschilderten Theoriestrange, der mechanistische Ansatz der ,klas-
sischen” Managementlehre, ebenso wie die unter Ideologieverdacht stehende sozial-
psychologische Human Relations Richtung kénnen die Forderung nach entsprechen-
dem Erklarungspotenzial nicht einlésen. Erst zeitgemalie soziologische Theoriestrange,
die ein komplexes Verstandnis von sozialen Einheiten aufweisen, zeigen hier erfolgs-
versprechendes Potenzial. Eine dieser Theorien ist die soziologische Systemtheorie in
der Fassung des ehemaligen Bielefelder Soziologieprofessors Niklas Luhmann.

Erste Ansatze einer (in diesem Sinne) echten Organisationstheorie lieferte der , Orga-
nizational Behavior” Ansatz, Uibersetzt oft als ,verhaltenswissenschaftliche Entschei-
dungstheorie” bezeichnet. Dieser Ansatz geht zwar von individuellen Entscheidungen
aus, sieht aber die organisationalen Einfliisse auf diese Entscheidungen im Mittel-
punkt. Dabei baut dieser Ansatz bereits seit den 1930er Jahren auf ein sehr modernes
Organisationsverstandnis auf, das Organisationen als ein Geflecht von Handlungen
und nicht als die Summe von Menschen definiert. Dieser Ansatz hat wesentliche Im-
pulse fiir die (amerikanische) Managementtheorie geliefert, durch seine Komplexitat
aber kaum Eingang in die Praxis gefunden. Eine Weiterentwicklung liefert die bereits
erwahnte soziologische Systemtheorie nach Luhmann. Durch eine hoch reflektierte
und sehr elaborierte wissenschaftstheoretische und rahmentheoretische Basis hat die-
se Theorie eine noch wesentlich hohere Eigenkomplexitat, damit aber auch ein sehr
hohes Eignungspotenzial zur Beschreibung komplexer sozialer Realitaten wie bspw.
Organisationen. Fast paradox zu der grofen Komplexitat hat sich dieser sehr machtige
Theorieansatz durch die systemische Beratung einen kleinen Nischenplatz in der Ma-
nagementpraxis erkampft.

Die Notwendigkeit von Hierarchie sowie deren Wirkung lasst sich am Schnellsten mit
einem Blick auf das systemtheoretische Managementverstandnis verstehen. Dieses
unterscheidet sich von der klassischen Sichtweise besonders in zwei Punkten: in der
Funktion von Management und in der Einflussmoglichkeit auf Organisationen, die Ma-
nagerinnen zugedacht werden. Ohne naher auf den theoretischen Hintergrund einzu-
gehen, soll die praktische Bedeutung dieser beiden Punkte kurz skizziert werden:

Hierarchien sind aus systemtheoretischer Sicht notwendig. Im Gegensatz zum klassi-
schen Hierarchieverstandnis sind damit aber hauptsachlich Entscheidungen betroffen,
die auf Rahmenbedingungen der operativen Tatigkeit abzielen. Entscheidungen des
taglichen Geschaftes werden in der Organisation getroffen, dort wo die meiste (fachli-
che) Kompetenz sitzt und die besten Informationen vorliegen. Es ist Aufgabe des Ma-
nagements, die Rahmenbedingungen so zu setzen, dass diese dezentralen Entschei-
dungen nicht auseinanderlaufen und im Sinne der Organisation getroffen werden. Um
eine Chance zu haben, diese tendenziell besonders bedeutenden Rahmenentschei-
dungen gegen den damit oft verbundenen Widerstand durchsetzen zu kénnen, brau-
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chen Organisationen Hierarchien. Als zusatzliche Argumentation fir diese Bedeutung
von Hierarchien wird noch auf die systemtheoretische Beschreibung der Funktionen
von Hierarchie zu Beginn dieser Arbeit hingewiesen.

Bei der Umsetzung von Entscheidungen des Topmanagements ist aber zu beachten,
dass sowohl die Organisationen als soziale Systeme, als auch Individuen — konzipiert
als psychische Systeme — ihre eigenen Wirklichkeiten konstruieren und nur bedingt
von auBen beeinflussbar sind. Einer direkten Steuerung sozialer und psychischer Sys-
teme durch das Management, wie dies in mechanistischen und abgeschwacht auch in
sozialpsychologischen Ansatzen angenommen wird, ist damit eine Abfuhr erteilt. So
stark ausgepragt kann eine Hierarchie gar nicht sein, dass aus systemtheoretischer
Sicht eine direkte Beeinflussung von sozialen oder psychischen Systemen maglich ist.
AulRerdem wird der Mensch zwar als umweltbeeinflusst, aber in seinen Gedankenab-
laufen autonomes System konzipiert. Simple ideologische Menschenbilder werden
durch ein komplexes Konzept von psychischen Systemen ersetzt, das im Einzelfall hilft,
ein ,,passendes” Bild der jeweiligen Person zu bilden.

Man sieht hier schon bei diesen ersten Skizzen eine deutliche Komplexitatserhéhung
der systemtheoretischen Beschreibung des Menschen und der Organisationen und
damit auch der Hierarchie. Trotz Hierarchie ist die Beeinflussung von Menschen und
sozialen Einheiten eine diffizile Angelegenheit, die einer elaborierten Interventions-
theorie bedarf. Die Komplexitat der Systemtheorie ergibt sich auch aus der Berlcksich-
tigung der zeitlichen und sozialen Dimension (und nicht nur der sachlichen) von sozia-
lem Geschehen. Insbesondere mit der sozialen Dimension ist eine Beachtung der
emotionalen Seite angesprochen. Selbst wenn Emotionen in der Systemtheorie weni-
ger als individualpsychologische Phanomene, sondern in ihrer sozialen Wirkung Be-
deutung haben, lasst sich damit die Notwendigkeit von wertschatzendem Umgang ar-
gumentieren, ohne auf die simplen einseitigen Menschenbilder vor allem des Human
Relations Ansatzes zuriick zu greifen.

Zusammenfassung und Schlussfolgerung

Die Wichtigkeit und Wirkung von Hierachien werden sowohl in der Praktikerinnenlite-
ratur als auch in der Praxis unterschiedlich gesehen. Erklarungen fiir diese kontraren
Sichtweisen und das oft verkilrzte Verstandnis von Hierarchie sind zu simple
Basistheorien, die teilweise auch ideologische Ziige tragen. Eine komplexe Sichtweise,
die genligend Potenzial besitzt, Hierachien und ihre Wirkung in Organsiationen
interpretieren zu kdnnen, bietet beispielsweise die Systemtheorie nach Luhmann. Der
Preis, der fir dieses groRe Verstehenspotenzial zu zahlen ist, besteht in der
Eigenkomplexitat der Theorie. Sie entzieht sich einem leichten Verstandnis und bedarf
einer entsprechenden Ausbildung von Managerinnen, um das Potenzial der Theorie
nutzen zu koénnen. Wird Unternehmensfihrung als hochkomplexe soziale Aktivitat
gesehen, ist nicht nur im Kontext Hierarchieverstandnis eine Professionalisierung von
Management, dhnlich anderer Tatigkeiten wie jener von Arztinnen oder Anwiltinnen,
dringend erforderlich®. Sonst wird nicht nur eine steigernde Uberforderung der einzel-
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nen Managerlnnen eintreten, sondern es muss weiter auf héchst dysfunktionale Ver-
einfachungen und Moden in Ermangelung leistungsfahiger Theorien zurlickgegriffen
werden.
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