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Hierarchiearme Strukturen 

Kein Umstrukturierungsprojekt im Rahmen der 
aktuellen Reengineering-, Lean Management
oder TQM-Bewegung läßt den hierarchischen 
Aufbau eines Untemehmens unberührt. Mitunter 
bildet die überwindung der Hierarchie sogar das 
Hauptanliegen des Reformvorhabens. Die Reform 
der Hierarchie kann sich über moderate Hier-

archie-Modifikationen, über Hierarchie-Surrogate 
oder über radikale Hierarchie-Substitute vollzie
hen. Personalmanager und Organisatoren sollten 
sich als Promotoren derartiger Umstrukturierun
gen ein Bild davon machen, wieviel Abbau- und 
Aufbauarbeit mit der Einführung hierarchiearmer 
Strukturen verbunden ist. 

Varianten-Spektrum des 
Hier.lfchie-Abbaus 

Es gibt keine Standardempfehlungen zur 
optimalen Handhabung eines Hierarchie
Abbaus. folglIch existien auch kein Kö

nigsweg lur hicrarchieannen Struktur. 
Vielmehr wird man mit einer bunten 
Palene von Varianten des Hierarchie-Ab
baus konfrontien (vgl. Abb. I). Diese 
Vielftalt läßt sich auf drei Grundfonnen 
der Überwindung von hierarchischen 
Strukturen reduzieren: Hierarchie-Modi
fikationen. Hierarchie-Surrogate und 
liierarchie-Substitute. 
Die drei Wege aus der Hierarchie unter
scheiden sich hinsichtlich ihrer Radika
lität . Moderate Hierarchie-Modifikatio
nen halten grundsätzlich an der Hierar
chie als dem zentralen Organisations- und 
Koordinationsprinzip fest und ändern Ic
diglich einige Stellgrößen der hierarchi
schen Struktur. Im Falle der Hierardlie
Surrogate werden Alternativen zur klassi
schen Hierarchie installien. die allerdings 
noch große Ähnlichkeit und Verwandt
schaft mit dem hierarchischen Denken in 
Über- bzw, Unterordnung besitzen. Die 
rndikalste Fonn hiernrchieanner Struktu
ren bilden die Hierarchie-Substitutc. 
Hierbei handelt es sich um echte Alterna
tiven. die durchweg der auf Über- und 
Unterstcllung basierenden Führung eine 
Absage eneilen. Die Radikalität geht je
doch nicht so weit. daß es zu einer ))Liqui
dation« der Hierarchie kommt. Realisti
scherweise lassen sich nur hierarchie
amle. nicht aber hierarrniefreie Füh
rung.sstrukturen umsetzen. vor allem des
halb. weil man auf die Hierarchie als In
strument der Komplexitiitsreduktion 
nicht gänzlich ver,lichten kann . 
Die in Abbildung 1 vorgenommene Drei
teilung korrelien mit dem Verhältnis von 
))Abbau-Aktivitäten zu Aufbau-Aktivitä
tent( im Rahmen der betreffenden Re
Strukturierungsprojekte. Abgebaut wird 
die Fremdorganisation. aufgebaut die 

Selbstorganisation im Unternehmen. 
Hierarchie-Modifikation el'Sdlöpft sich 
weitgehend in Abbau-Aktivitäten. Hierar
chie-Armut wird dabei durch einen Abriß 
der Hierarchie-Pyramide oder durm er
satzlose Streichung einzelner Ebenen er
reidll . liicrarchie-Substitution erforden 
hingegen den konstruktiven Aufbau von 
runktionslüchtigen Ersatzlösungen. Die 
Annut an Hierarchie muß gewissennaßen 
einhergehen mit einem Reichtum an Al
ternativen zur Hierarchie. Dazu bedarf es 
eines beträchtlichen Invcstments in 
eine FÜhrungsstruktur "jenseits der 
Hierarchiet(. 

Hierarchie-Modifikationen 

Alle Gemeinkostenop t imierungen. 
Downsizing-Programme und manche 
Lean-Projekte konzentrieren sich auf 
schlanke Hierarchien. Insofern besitzt die 
Modifikation der Hierarchie momentan 
wohl den höchsten Verbreitungsgrad in 

der aktuellen Restrukturierungsszene. 
Schlanke Hierarchien mit ihren verkürz
ten Berichts- und Entscheidungswegen 
erreicht man durch Elimination einzelner 
Hierarchie-Ebenen. Sie funktionieren 
zeiteffizienter und ennögtichen signifi
kante Einsparungen beim Personal. sprich 
bei den sogenannten )fStrukturkostenK 
Diese Effizienzsteigerung gelingt jedoch 
nur dann. wenn man die mit der Verrin
gerung der vertikalen Ebenen-Spanne ge
koppelte Ausdehnung der horizontalen 
Leitungs-Spanne personalpolitisch in den 
Griff bekommt. Nur in Ausnahmerallen 
läßt sich die Vergrößerung der leitungs
spanne von vier auf acht Mitarbeiter ohne 
eine Investition in die Führungskompe
tenz der verbleibenden Führungskräfle 
bewerkstelligen. 
Hierarchie-Modifikationen setzen an al
len Etagen der Führungsorganisation an. 
Auf der zweiten Ebene verzichten einige 
Großunternehmen - etwa seit 1994 die 
Bayer AG - auf Untemehmenssektoren 
bzw. Untemehmensbereiche als Koordi-

CD Wege aus der Hierarchie 
-

Hierarchle- Hierarchle- Hierarchie-
Modifikationen SUfl'ogate Substitute 

Fremdorganisation 

Leitungs- Status-
spannen systeme 

- Abltachung Horizontale • , 
Karriere • Zelte D Proze6-D organisation < -Parallel- ~ 

hierarchie Kooperation Markte ~ 
< 

Expertise Coaching EDV-
Netze 

Selbstorganisation 



n3tionsinstanz.cn rur die Geschiifisberei
ehe. Im minieren Management sehen vie
le Unternehmen - und dies bereits seit 
den EDV-induzienen Reorganisationen 
der späten 70er Jahre - überflüssige Ebe
nen. deren Koordinationsleistung weitest
gehend von Inforn13tionss),stemen über
nommen werden kann und die auch kei
ne marktnahen - \'om Kunden entspre
chend honorienen - LeislUngen beisteu
ern würden . Schließlich kommen heutzu
tage viele Industrieunternehnlcn im unte
ren fl.'lana,gcment ohne die Ebene der 
Vorarbeiter bzw. Einrichter aus. 
Unter Kostenaspekten erscheinen die 
stellensparenden Hierarchie-Modifikatio
nen besonders allnU;.tiv, weil sie kein nen
nenswenes Investment in die verbleiben
de Restbelegschafl erfordern. sondern nur 
Kosten rur den meist uß\'crmeidlichen 
Personalabbau verursachen. Die \'order
grundig zum Nulltarif realisierbaren Ra· 
tio-Potentiale erweisen sich bei näherem 
Hinsehen jedoch als die Ardtillesferse 
dieser Variante der Enthierarchisierung. 
Allein durch Abbau-Aktivitii ten Hißt sich 
eine Restrukturierung der Führungsorga
nisation nicht erfolgreich umsetzen. 

Hier.u-chie-S urrogale 

Zahlreiche Fimlen koppeln eine Desin
vestition in die FührungshierJ.rchie mit 
einer In\'estition in hierarchie-ähnliche 
Gebilde, die man als ul-lierarchie-SuITQ
gllleH bezeichnen könnte. Alle diese Sur
rogate halten am Führer-Geruhnen-Mo
deli bzw. am I~rinzip der Über- und Un
terordnung fest . Status-Systeme auf der 
Basis von Prokura, (General-) Vollmach
ten und anderen TIteln besitzen als Surro
gate rur eine FÜhrungshierarchie bereits 
eine Tradition. Im Zusammenhang mit 
Kundenorientierung propagieren einige 
Unternehmen - beispielsweise die Com
merzbank - derzeit die Ablösung der her
kömmlichen FÜhrungshierarChie durch 
eine neue Hierarchie. an deren Spitze 
nicht der .. Chefcc, sondern der uKönig 
Kunde« steht. 
Von größerem Interesse rur die 
FÜhrungsprrutis sind Progrnmme zur 
Umstellung auf eine neue Machtbasis 
rur Hierarchien_ Die klassische, auf Sank
tionsmactn basierende Führungshier
archie wird dabei durch Hierarchie-Vari
anten verdrängt. die entweder auf der 
Fachkompetenx (Expenenhierarchie) 
oder auf der Sozialkompetenz (Coaching) 
aufbauen. Es bedarf keiner besonde
ren Begründung, daß ruT einen solchen 
Wechsel in der Führungsbasis umfangrei
che Trainingsprogramme erforderlich 
sind. 
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Der wohl prominenteste Venrcter der 
Hierarchie-Surrogate ist die Parallel-Hier
archie. also die Ergänzung der Führungs
hierarchie durch eine Fachhierarchie rur 
Spezialisten (neuerdings auch Generali
sten). die keine Personalvemntwortung 
übernehmen wollen bzw. - aus Kosten
gründen - übernehmen sollen. 
Die durch die Reengineering-\\'elle inten
siv gefordene wie auch gerordene Pro
zeßorgnnis.'ltion cntfernt sich am weitc
sten \'on der hierarchischen Filhrungsor
ganisation. Allerdings enthält sie in Form 
einer Prozeßhierarchic noch kräftige Spu
renelememe dcs lI ierarchicprinzips. die 
sich etwa in Über-/Untcrslcllungso.·crhiilt
nissen zwischen l~rozeßinhabern und 
Subprozeßinhahcrn äußem . 

Hierarchie-Substitute 

In dieser drillen Sparte der Enthierarchi
sierung errcicht man hiCr.J.rchieamlC 
Strukturen über den Aufbau von geeigne
ten Führungsinstrumente n. die an die 
Stelle des Hierarchie- Prinups tretcn. Aus 
personalpolitischer Sicht spielen hierbei 
alternative Kamerekonzepte in Form der 
horizontalen statt \'enikalen Laufbahn
Entwicklung eine ausschlaggebende Rol
le. Organisatoren verbinden mit Hier.J.r
chic-Substitution primär die Stärkung der 
"Zeltorganisationii aus Projektgruppen 
gegenüber der "Palastorganisation« aus 
Abteilungen. Daß man durch Projektor
ganisation die Hierarchie ansatzweise 
"überwinden« kann. belegt dic steigende 
Zahl von Schwergewichts- Projektmana
gern. die sich im Fahrwasser dcr M IT
Studie auch in der deutschen AUlOrnobil
industrie etabliert haben . Teamarbeit in 
Gruppen, die du rch )) Empowerment« mit 
den erforderlichen Kompetenzen ausge
staltet wurden. eignet sich ganz allgemein 
als Hierarchie-ErsatZ. 
Allerdings reichen einzelne Brückenköpfe 
wie beispielsweise die Projekt' und Team
arbeit nicht rur eine radikale Verdrängung 
der Hierarchie aus. 
ßächendeckende 

Benötigt werden 
Führungskonzepte, 

etwa das ))Unternehmenum<C, an dem 
beispielsweise bei der DASA gearbeitet 
wird. Innerhalb dicser Entre- bzw. Intra
preneuring- Konzepte gelten nichthicrar
chische Spielregeln der inne rbetrieblichen 
Zusammenarbeit. Sie schlagen sich einer
seits in partnerschafilichen Beschäfii
gungsverhältnissen nieder. die nicht 
zwangsläufig durch ArbeilSvenräge und 
damit durch das Direktionsrecht des Ar
beitgebers geregelt werden. Für dieses 
Führungskonzept sind des weitcren nicht
hierarchische Koordinationsfornlen cha
rakteristisch. Zu diesen Formen des 

"SchnillstellcnmanagementSlc gchön 
nicht zuletzt die Koordination zwischen 
Marktpannern auf internen Märkten (in
ternen Kunden und Lieferanten). die 
meist als Quasi-Märktc bzw. Marktfiktio-
nen nusgestaltet sind . Letztendlich crfor· 
den eine grundlegcnde Hierarchie
Substitution die weitreichende Ersetzung 
\'on Frcrndorganisation durch Sclbstorga
nisation. Nicht hierarchische, sondern 
netzwerkanige, koopcrJ.tive Strukturen 
prägen dann das Führungssystcm eines 
Unternehmcns. Heim Aufbau \'on sol
chen dezentralen oder auch lateralen 
Strukturen leistct eine dezentrJ.lisiene 
EDV-Infrastruktur (z. B. Vernctzung. 
Groupware) mitunter werl\'ollc Dienstc. 

Erfolgsfaklor Implementierung 

Auf die immensen Widerstlinde bei der 
Implementierung hierarchienrnlcr Struk
turen braucht an dieser Stelle nicht aus
drücklich \'erwiesen zu werden. Beim 
l-l ier.J.rchie-Abbau wird ja \'on so man
chcm aktiVen Refornler der Filhrungsor
ganis.'l tion erwanet, daß er sich selber 
überflüssig macht. Auch die Suche nach 
hierarchiearm funktionierenden Vorbil
dern gestaltet sich äußerst diffizil, weil 
weder japanische Unternehmen noch ad
hocratisch arbeitende .. Wisscnsuntemeh
men<e (UnternehmensbenIlungen. Inge
nieur-Ilüros usw.) aufgrund ihrer mani
fest oder latent vorhandenen hierarchi· 
schen Struktur rals "benchmarks« in Be
tracht kommen. Trotz der fast unüber
windbar erscheinenden Schwierigkeiten, 
die eine Umstellung des Organisations
prinzips von Fremd- auf Selbstorganisati
on naturgemäß mit sich bringen, kann 
professionelle Implementierungs;trbeit 
viel zum Gelingen der Enthiemrchisie
rungsvorhaben beitragen. 
Im Ruhmen der Implementierungsarbeit 
kommt es beispielsweise darauf an, den 
Ängsten vor einem Ordnungsvnkuum 
bzw. Verantwortungsvakuum im Gerolge 
der Enthiemrchisierung konstruktiv ge
genzusteuern . Hier läßt sich unter Ver
weis nuf erfOlgreiche Modelle der Projekt· 
und Teamarbeit beweisen, daß der Abbau 
von Hiemrchie keinesfalls automatisch in 
eine Anarch ie mündel. Ferner sollte man 
die Gewinner eines Hiemrchie-Abbaus 
aktiv als Promotoren in die Umstrukturie
rungsvorhaben einspannen. Manchmal 
läßt sich durch einen geeigneten Sprach, 
gebrauch vermeiden, daß die Verlierer als 
solche erkennbar werden. Dies gelingt 
beispielsv.·eisc durch die sprachliche Um
stellung von ))Hiernrchie- Ebenenc( auf 
))Führungskreisce<. Anhand der Meister
Ebene läßt sich veranschaulichen. daß 
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hierarchiearme Strukturen (in der Fabrik) 
nicht zwangsläufig aus den Meistem Ver
lierer machen müssen (vgl. Abb. 2). 
Im Lean Management hat sich gezeigt, 
daß die radi kille Abschaffung der Meister
Ebene nur eines von drei Schicksalen die
ser Hierarchie-Ebene darstellt. Im Ex
tremfall der Elimination dieser Führungs
ebene gehen die Kompetenzen der Mei
ster entweder auf die autonomen Ferti
gungsteams oder auf die übergeordnete 
Ebene der Leiter von Fertigungssegmen
ten über. Alternativ zeichnet sidl in vielen 
Industrieunternehmen ein Funktions
wandel der Meister ab, wodurch diese in 
erster Linie eine Koordinntorenfunktion 
in der Fabrik übernehmen. Häufig behält 
man die Meister-Ebene auch bei. aller
dings wird eine Änderung des Rollenver
ständnisses in Richtung »Coachu gefor
dert. Zusammenfassend wird deutlidl, 
daß ein Abbau der Hierarchie als der 
_HerrschaH der Hei l igen~ keinesfalls in 
eine nunheil igeCl Unternehmensordnung 
münden muß. 
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Kurzfassung 

Die Re/oml der Unrl'mehmenshierorchie 
ist ein wesentlicher Aspekt der alauellen 
Reengineering-, Lean·Management- und 
TQM-Diskussion. Es gibt jedoch keine 
S tandardempfehlung zur optimalen 
Handhabung des Hierarchie-Abbaus. 
Der Beitrag disklltien drei Gnmdfomlen 
der Obefwindung hierarchischer Stroktu
ren: Hierarchie-Modjfikation. Hierar· 
chie-Surrogote und Hierarchie-Substitu· 
te. Weiterhin wirt' die Ansicht venreten. 
daß eine profesSionelle Implemen/ierong 
der neuen Organisarionsprinzipien we
sen/lid, zum Gelingen der En/hierorchi
sierongsvorhaben beitragen kanII. 
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