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Vorwort

Mit diesem Buch lade ich Sie zu folgendem radikalen Gedankenexperiment ein: Stellen
Sie sich vor, unsere streng hierarchisch organisierten Unternehmenssysteme wechseln
sozusagen iliber Nacht zu einer egalitiren Organisation, in der alle Organisationsmitglie-
der gleichberechtigt sind und alle gleich viel zu sagen haben. Organigramme, Stellen-
beschreibungen und dhnliche mit hierarchischen Organisationsstrukturen einhergehende
formale Regelungen werden aufgehoben und durch demokratische Strukturen und Pro-
zesse ersetzt. Insbesondere éltere Arbeitnehmer, die einen grofen Teil ihres Berufslebens
bereits bestritten haben und es gewohnt sind, in eher starrer Uber- und Unterordnung
zu denken, werden dieses Szenario sehr wahrscheinlich als unvorstellbar bewerten und
praxisuntauglich zuriickweisen. ,,Das funktioniert nicht!*, ,Dann arbeitet doch keiner
mehr!*“ und ,,Das kann doch nur im Chaos enden* sind nur einige wenige, mit Ausru-
fezeichen versehene Sitze, die man mir emport zuruft, wenn ich meine Idee vortrage.
Doch, es funktioniert! Die Menschen arbeiten! Es endet nicht im Chaos! An dieser Stelle
sei exemplarisch auf einige Unternehmen verwiesen, die demokratische Strukturen
bereits etabliert haben und sie erfolgreich praktizieren:

e Morning Star, ein amerikanischer Dosentomatenhersteller mit 3.760 Mitarbeitern und
760 Mio. USD Umsatz (finanzen.net 2014),

e W. L. Gore, ein amerikanischer Textilhersteller, bekannt fiir seine Marke Goretex, mit
10.000 Mitarbeitern und 3,2 Mrd. USD Umsatz (welt 2014),

e CPP Studios, eine deutsche Kommunikationsagentur mit 23 Mitarbeitern (Wirtschaft-
woche-online 2014) und fiinf Millionen Euro Umsatz (Kuhn 2014).

Der britische Virgin-Griinder Richard Branson ldsst seine Mitarbeiter sogar selbst ent-
scheiden, wann und wie viel Urlaub sie nehmen. Diese Urlaubs-Flatrate verbindet er mit
einer einzigen Vorgabe: Der Urlaub darf weder den Unternehmenserfolg noch die eigene
Karriere gefiahrden (Theurer 2014). Publik geworden ist das Demokratieprinzip in Unter-
nehmen durch Ricardo Semler, Inhaber des brasilianischen Maschinenbauers Semco.
Er stellte das Semco-Prinzip in einem Buch vor und erntete enorme mediale Aufmerk-
samkeit. ,,Wenn Hierarchien, eine Organisationsform, die als universell angesehen wird,
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in bestimmten (...) dennoch erfolgreichen Organisationen nicht angetroffen wird, dann
sollte das interessant sein (...)* (Weick und Leutelt 2010).

Zugegeben, der Denkansatz organisationaler Demokratie ist derzeit noch auf eine kleine
Minderheit an Unternehmen beschrinkt, sodass die empirische Basis fiir aussagekriftige
und verallgemeinerungsfihige Theorien sehr gering ist. Und ja, wir alle sind Gefangene
des Gewohnten und scheuen das, was wir (noch) nicht kennen oder ausreichend kontrol-
lieren konnen. Es ist schwer, den reflexartig aufkommenden, gedanklichen Widerstand zu
unterdriicken, wenn wir uns eine Organisation ohne Chefs vorzustellen wagen, weil sie mit
emotionaler Ambivalenz verbunden ist. Zum einen ist der Gedanke, keinen Chef zu haben,
mehr als verlockend. Es gibt keine Anweisungen und keine Kontrolle, wir konnen uns nach
Herzenslust frei entfalten und selbst verwirklichen. Der eine oder andere mag damit sogar
assoziieren, dass Gehilter von jedem selbst bestimmt oder die Entscheidung dariiber im Kol-
legenkreis getroffen wird. Andererseits denken Fiihrungskriifte sogleich an ihre Entmach-
tung und fiirchten — wie eventuell auch einzelne Mitarbeiter — ohne Fiihrung in Zustinde
formaler Strukturlosigkeit, Destrukturierung und Desintegration abzudriften (Reihlen 1998).

Selbstverstiandlich bin ich mir dessen bewusst, dass ich mit meiner Forderung eben-
falls (Terpitz 2012, Knauf3 2015) nach hierarchielosen Arbeitsstrukturen polarisiere und
zum Denken in Extreme aufrufe.! Fiir manchen mag diese Forderung utopisch klingen
und es bedarf Mut, gedanklich in eine berufliche Welt ohne Hierarchien abzutauchen.
Sicherlich ist noch mehr Mut notwendig, diese Zukunftsvision schon jetzt in die unter-
nehmerische Realitdt umzusetzen und bestehende, gewohnte Strukturen aufzulosen. Die-
ses Buch richtet sich deshalb vor allem an solche Fiihrungskrifte, die Anders- und
Querdenken als Aufgabe ihrer ureigenen Management- und Fithrungsfunktion sehen und
bereit sind, fortwihrend Neues zu lernen sowie eigene Gedanken daran zu adaptieren. Es
richtet sich an jene, die neue Wege gehen wollen, wenn alte, ausgetretene Trampelpfade
nicht mehr funktionieren.

Bitte lassen Sie mich abschlieBend noch klarstellen, dass ich mit diesem Buch nicht
als Chef-Anklédger auftreten mochte, der sich bedingungslos auf die Seite der Mitarbeiter
schldgt und Unternehmensvertreter als inkompetent an den Pranger stellt. Ebenso wenig
mochte ich — wie manche Stimmen (Hamel und Prahalad 1995) in der Praxis und Literatur
— den an der Unternehmensspitze stehenden Entscheidungstrigern und Unternehmenslen-
kern vorwerfen, dass sie ihre Arbeit schlecht machen und ihrer professionellen Aufgabe
nicht nachkommen (Wimmer 1996). Das ist weder meine Intention noch die dieses
Buches. Vielmehr steht im Vordergrund meiner Uberlegungen mit dem ein oder anderen —
mittlerweile veralteten — Dogma des Fiihrungsalltags und in die Jahre gekommenen Fiih-
rungsansichten und -modellen aufzurdumen, aus der Konformitit des organisatorischen
Einerleis (Hamel 2008) auszubrechen sowie auf die bisher zumeist noch brachliegenden

"Mit hierarchielosen Arbeitsstrukturen sind solche gemeint, die ohne Chefs auskommen. Die bloBe
Forderung nach mehr Selbstbestimmtheit von Mitarbeitern durch die Vereinbarung von Zielen im
kooperativen Sinne, sog. Management by Objectives, ist von dem Begriff daher nicht umfasst.
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langfristigen Wettbewerbsvorteile eines alternativen modernen Organisations- und Fiih-
rungsmodells aufmerksam zu machen. Angetrieben werde ich von einem tief in mir vor-
herrschenden Gefiihl und dem unerschiitterlichen Glauben daran, dass es einen anderen,
besseren als den derzeitigen Weg geben muss, Organisationen und Mitarbeiter zu fiihren.

,In der Literatur fehlt bislang ein einheitliches Konzept dariiber, wie die Fiihrung in
solchen netzwerkartigen Organisationen aussehen konnte* (Reihlen 1998). Das Buch
ist der Versuch, zu einem tiefer gehenden Verstindnis ihrer Funktionsweise beizutra-
gen und Licht ins bisher Nebultse zu bringen. Dabei handelt es sich nicht um empirisch
nachgewiesene Hypothesen oder durch Empirie gestiitzte Zukunftsforschung, sondern
die Skizze eines pritheoretischen Rahmens, von dem ich iiberzeugt bin, dass er fiir die
Unternehmens- und Personalfiihrung zukiinftig an Bedeutung gewinnen wird. Erst wenn
wir es schaffen, in Lehre und Praxis hierarchielose Organisations- und Fithrungsmodelle
zu etablieren, die in ihrer Wettbewerbsfiahigkeit herkommlichen Modellen iiberlegen
sind, werden wir die Angst vor hierarchiefreien Organisationen iiberwinden und beste-
hende Widerstinde abbauen.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen viel Spaf} beim Lesen dieses Buches und bei Threr
Fiihrungstitigkeit in vielleicht sogar hierarchiefreien Strukturen. Ich freue mich sehr,
wenn Sie zukiinftig anders und mutiger denken, um Bewegung in die eingefahrenen
Muster pyramidalen Denkens zu bringen und eine Abkehr von Gewohntem zu initiieren.
Frei nach dem Motto ,,Steter Tropfen hohlt den Stein“ ist jeder auch noch so kleinste
Beitrag auf dem Weg zu demokratischen Unternehmensverhiltnissen ein wichtiger Bau-
stein zu einem adédquaten, beruflichen Miteinander.

Zumindest die Gedanken sind frei!

Juli 2016 Michaela Moser
PS.: Koln, Deutschland

,»dich selbst darf man nicht fiir so gottlich halten, dass man seine eigenen Werke nicht
gelegentlich verbessern konnte.” (Ludwig van Beethoven) Deshalb meine personliche
Bitte an Sie: Geben Sie mir Feedback zu diesem Buch. Sie erreichen mich per E-Mail:
m.moser@evitura.de. Wenn Sie dariiber hinaus weitere, relevante Sachverhalte und Bei-
spiele zu diesem Thema mit mir diskutieren mochten, teilen Sie mir diese bitte mit. Nur so
kann ich das Buch verbessern und wirksamer fiir andere an Fiihrungsthemen Interessierte
aufbereiten, wenn es zu einer zweiten Auflage kommen sollte. Ich verspreche zu antwor-
ten und freue mich auf einen regen Kontakt und Gedankenaustausch. Selbstverstindlich
werden Thre Aussagen, Meinungen und Fallbeschreibungen streng vertraulich behandelt.

Lassen Sie mich an dieser Stelle noch betonen, dass ich im Rahmen der besseren Les-
barkeit des Textes ausschlieBlich von der minnlichen Form ausgehe. Selbstverstindlich
meine ich immer beide Geschlechter.
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Einleitung

1.1 Fithrung und Organisation - die zwei Seiten einer
Medaille

Eine gut motivierte Belegschaft gehort zu den Schliisselfaktoren eines erfolgreichen
Unternehmens, sodass eine effektive Fiihrung ein wichtiger — wenn nicht sogar der
wichtigste — Erfolgs- und Wettbewerbsfaktor ist (Simon 2007). Im Gegensatz zu dem
Begriff der Menschenfiihrung, die sich auf jedwede Form der Fithrung von Menschen
bezieht, stellt die Personal- bzw. Mitarbeiterfithrung auf den Organisations- bzw. Unter-
nehmenskontext ab. Die Fiihrung von Menschen ist daher als Oberbegriff aufzufassen
und weiter definiert als der Begriff der Personal- bzw. Mitarbeiterfithrung (Kossbiel
1990).

Ungeachtet ihrer besonderen Bedeutung war Mitarbeiterfithrung in der Vergangen-
heit lediglich eine Konstante, die unzihligen Versuchen zur Optimierung von Prozessen
und Organisationsstrukturen hinterher hinkte und ein eher stiefmiitterliches Dasein im
unternehmerischen Alltag des Change Management fristete. Neben der Fokussierung auf
strenge Kosteneinsparprogramme und Umstrukturierungen ganzer Konzernorganisationen
blieb eine effektive Mitarbeiterfiihrung hiufig auf der Strecke und mit ihr ein Grofteil der
Belegschaft. Diese Entkopplung von Organisation und Fiihrung verkennt, dass sie zwei
unterschiedliche Moglichkeiten der unternehmensinternen, zielgerichteten Verhaltenssteu-
erung von Personen darstellen und wie Zahnrider ineinander greifen (Weibler 2012a).

Die Mitarbeiterfiihrung ist eine direkte (explizite) und individuell ausgestaltete Form
der Verhaltenssteuerung, die an die direkte Interaktion zwischen Vorgesetztem und ihm
zugeordneten Mitarbeiter ankniipft und auf die wechselseitige Einflussnahme beider
Akteure zielt. Sie wird daher auch als interaktive bzw. interaktionelle Fiihrung bezeich-
net (Wunderer 1975). Die Organisation ist hingegen eine indirekte (implizite), unilate-
rale und kollektive Art der Verhaltenssteuerung (Weibler 2012b). Die organisationale
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Fiihrung gibt dem Verhalten der Mitarbeiter durch gezielte Entwicklung von Strukturen
gleichsam eine intendierte Richtung vor und wird auch als kontextuelle oder struktu-
relle Fiihrung bezeichnet. Sie ,,(...) thematisiert die Fiihrung iiber Kultur, Strategie und
Organisation™ (Von Rosenstiehl et al. 2003) und bezieht sich auf eine Personenmehrheit.
Diese ,.entpersonalisierte” (Tiirk 1995) Fiihrung wird vornehmlich durch die Unterneh-
mensleitung hdufig in Zusammenarbeit mit der zentralen und strategisch ausgerichteten
Personalabteilung angestoen (Weibler 2012c¢). Beide Steuerungsmechanismen stehen in
einem reziproken Verhiltnis zueinander und sind als sich gegenseitig bestimmende und
durchdringende Tatbestinde aufzufassen (Hausler 1966):

P ,Organisation beeinflusst Fihrung und Fuhrung beeinflusst Organisation”
(Pinnow 2011).

Damit ldsst sich eine Organisation maf3geblich iiber die in ihr ausgeiibte Fiihrung bestim-
men und umgekehrt. Um traditionelle Fiihrungspraktiken aufzuheben und durch neue,
wirkungsvollere zu ersetzen, muss die Organisationsstruktur drastisch verdndert werden.
Andererseits gilt, dass mit der Anderung des Fiihrungsansatzes gleichermaBen eine Neu-
ausrichtung der Organisation, eine andere Rolle der Mitglieder in der Organisation sowie
andere Legitimationsgrundlagen erreicht werden konnen. Wer sich mit der Frage nach
einer zukunftsfahigen Fiihrung beschiftigt, kann diese nicht losgeldst von einem addqua-
ten Organisationsmodell beantworten (Weibler 2012d).

1.2  Auf dem Weg zu neuen Organisationsformen

Organisationen werden in der Betriebswirtschaftslehre heute mehrheitlich aufgefasst als
soziale Systeme, die durch eine Verfassung reglementiert sind (Kirsch 1992). In diesen
Systemen kooperieren Menschen, deren Zusammenarbeit in Hinblick auf das iibergeord-
nete Verfassungsziel koordiniert werden muss. Der zentrale Mechanismus zur Integration
und Koordination aller vorhandenen Stellen in einem Unternehmenssystem ist die Hier-
archie (Schreyogg 1999). Der Begriff Hierarchie stammt aus dem Griechischen ,.hierar-
chia® und ist eine Zusammensetzung der Worter hieré = heilige und arché = Herrschaft,
Ordnung. Hierarchie bedeutet ethymologisch ,heilige Ordnung* oder ,heilige Herr-
schaft” (Schwarz 2007). Sie ist Ausdruck einer ,,gesellschaftlich-kulturellen Grundform
menschlicher Existenz* (Ochsenbauer 1988a) und regelt bis heute mehrheitlich das sozi-
ale Beziehungsgeflecht in arbeitsteiligen Unternehmen. Das hierarchische Organisations-
und Fiihrungsverstdndnis dominiert nach wie vor die Betriebswirtschaftslehre und findet
iiber entsprechende Managementausbildungen Eingang in die gidngige Management- und
Fithrungspraxis (Malik 2000). So sind Management, Fiihrungsnachwuchs und Mitarbei-
ter mit den Spielregeln der Hierarchie bestens vertraut und als Ausfluss eines strikten
Erziehungs- und Sozialisationsprozesses seit frithester Kindheit auf deren strenge Ein-
haltung regelrecht konditioniert. ,,Ob in Familie, Schule oder Kirche, das Prinzip von
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Befehl und Gehorsam, von oben und unten war allgegenwirtig, Disziplin und Gehorsam
waren sozial gefordert und gefordert” (Gobel 1998a). Schon in prihistorischen Zeiten
gab es in Stammesverbiinden Hierarchien, an deren Spitze der Stammesilteste stand.
Hierarchie ist ein Paradigma, das als umfassendes Bild der Unternehmenswelt das Den-
ken, Fiithlen und Handeln der Organisationsteilnehmer bestimmt. Es beinhaltet Annah-
men und Prinzipien der tdglichen Zusammenarbeit im Unternehmenskontext, die iiber
viele Jahre internalisiert wurde.

Dieses internalisierte Hierarchiedenken kommt einem gedanklichen Naturgesetz
gleich und fiihrt in den meisten Organisationen zu einer stidndigen und unreflektierten
Reproduktion von Hierarchien (Winter 2009). Angestoflene Restrukturierungen ergén-
zen lediglich ein bestehendes Hierarchiegeflecht und stehen hiufig unter der Maxime:
,Die Organisation soll effektiver werden, aber die Hierarchie darf nicht abgeschafft wer-
den* (Schmidt 1993). Der pyramidale Unternehmensaufbau ist als unantastbar hinzu-
nehmen und die Sinnhaftigkeit des Hierarchieprinzips darf offentlich nicht infrage
gestellt werden. Die hierarchische Betriebsfiihrung als ,,(...) tiefverwurzeltes Element
des ,Weltbildes* der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie (...)* (Ochsenbauer
1988b) hat sich regelrecht zu einem festzementierten, geradezu ,heiligen* Dogma ent-
wickelt sodass die etablierten Schulen sie als ,,uniiberwindbar ansehen (Ochsenbauer
1988c¢). In den Grundziigen ihrer Organisations- und Fiihrungsstruktur stimmen die am
Markt! auftretenden Wirtschaftsunternehmen deshalb immer noch mit ihren vor etwa
150 Jahren entstandenen Vorgéingern iiberein.

Solche starren Unternehmensstrukturen haben sich infolge der heutigen Dynamik von
Mirkten und Technologien, jedoch ldngst iiberlebt. Unternehmen befinden sich auf der
Schwelle zu einer neuen Zeit — der Postmoderne —, die durch UnregelméBigkeiten, Dis-
kontinuitidt und Unsicherheit charakterisiert ist. Organisationen unterliegen einem tief
greifenden Verdnderungsdruck, der zu einer regelrechten ,,Erosionskrise® fiihrt, in der
kein Stein auf dem anderen bleibt, Strukturen, Werte und Normen ins Wanken geraten
(Negt 1987; Malik 2006; Rifkin 2011a).

Ursichlich fiir diesen Transformationsdruck sind wichtige Megatrends. Megatrends
sind solche Verdnderungsbewegungen oder Wandlungsprozesse, die in eine Richtung
deuten. Sie miissen vor allem folgende, drei Voraussetzungen erfiillen: Erstens, der Trend
muss eine Halbwertzeit von mindestens 50 Jahren haben. Zweitens, er muss in allen
Lebensbereichen eine Rolle spielen und Auswirkungen zeigen (Okonomie, Konsum,
Politik, Alltagsleben etc.). Drittens, Megatrends haben prinzipiell einen globalen Charak-
ter, auch wenn sie nicht iiberall gleichzeitig stark ausgeprégt sind (Naisbitt 1984). Die
Auswirkungen von Megatrends auf Unternehmen werden in der Abb. 1.1 aufgezeigt.

Diese Megatrends wirken in die Organisation hinein, sodass innerorganisatori-
sche Strukturen und Prozesse entscheidend von der Unternehmensumwelt (mit)geprigt

TAls Markt wird an dieser Stelle der Ort verstanden, an dem das Unternehmen seine von ihm
erstellten Produkte oder Dienstleistungen potenziellen Kunden zum Kauf anbietet.
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Abb. 1.1 Einfluss von Megatrends

werden (Naschold 1969). Modernere Organisationstheorien miissen deshalb die Vorstel-
lung einer statischen Organisation immer mehr zugunsten einer flexiblen, evolutorischen
Organisation aufgeben (Gaugler 1993). ,,Unter der Flexibilitit eines betrieblichen Sys-
tems ist (...) das, der Gesamtheit betrieblicher Leistungsprozesse eigene Anderungs-
vermogen zu verstehen, welches das System befihigt, unter wechselnden Bedingungen
sowie bei inneren und dufleren Storungen ein vorgegebenes Ziel zu verwirklichen oder
neue Ziele zu bestimmen* (Maier 1982). Dabei darf der Flexibilitdtsbegriff nicht nur
als Storkomponente betrachtet werden, die eine reaktive, defensive Systemeigenschaft
bezeichnet, sondern sollte mit einer offensiven und antizipativen Herangehensweise
belegt werden (Von der Oelsnitz 1994).

Megatrends holen die hierarchischen Leitbilder vom Sockel der Allméachtigkeit und
lauten einen fundamentalen Paradigmenwechsel ein, also eine Verdnderung eines umfas-
senden Leitbildes der Welt (http://www.duden.de/rechtschreibung/Paradigma) Deshalb
wird die Fahigkeit zur Anpassung an sich stindig verindernde Rahmenbedingungen zum
wichtigen Wettbewerbsvorteil und eine hohe Wandlungsfihigkeit des Unternehmens
wiederum zur Voraussetzung fiir die Wettbewerbsfiahigkeit. Auf Bestindigkeit und mit
Beharrungsvermogen gefiihrte Unternehmen werden auf kurz oder lang in existenzielle
Krisen geraten. Manch einer empfindet die teilweise kiinstlich aufgeblidhten Manage-
menthierarchien sogar als ,,schwere Belastung fiir jede Organisation® und sieht in ihr den
Grund dafiir, dass Organisationen an ihrer eigenen Komplexitit zu zerbrechen drohen
(Hamel 2012). Dieser Mangel der Hierarchie 1dsst sich nicht etwa dadurch beheben, dass
das bestehende System ,,perfektioniert” oder ,,suboptimiert wird, indem das Manage-
ment lediglich eine Verflachung der Hierarchie anstrebt. Infolge uniibersichtlicher und
teilweise chaotischer Umweltbedingungen miissen Unternehmen sich neu erfinden und
weiterentwickeln. Der britische Naturforscher Charles Darwin schrieb einst: ,,Es ist nicht
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die stirkste Spezies, die tiberlebt, auch nicht die intelligenteste, es ist diejenige, die sich
am ehesten dem Wandel anpassen kann‘ (Groth 2011). Diese Aussage trifft auf die heu-
tige Unternehmenssituation in gesteigertem MaBle zu und bezieht sich nicht nur auf die
heimische Wirtschaft, sondern duBert sich als weltweite Tendenz (Wagner 1995).

Das Zukunftsproblem betriebswirtschaftlicher Unternehmens- und Mitarbeiterfiih-
rung liegt in der Suche nach effektiveren und flexibleren Alternativmodellen abseits der
Hierarchie. Kritiker der Hierarchie sehen in nichthierarchischen Unternehmen mit ausge-
prigter Kooperationskultur das Unternehmensmodell der Zukunft und attestieren ihnen
partiell sogar eine hohere Lebenserwartung gegeniiber tradierten Organisations- und
Fiihrungsprinzipien (Ochsenbauer 1988d). Die Forderung nach modernen, postbiiro-
kratischen Organisationsmodellen und neuen Leitbildern unternehmensinterner Zusam-
menarbeit wird zunehmend lauter. Es wird von der ,,Notwendigkeit fiir eine Revolution®,
einer ,.echten Revolution oder gar einer ,,Kulturrevolution* gesprochen (Kiihl 1998). So
fordert der US-amerikanische Managementexperte Tom Peters, dass Hierarchien ,,abge-
rissen®, ,,auseinandergebaut” und ,,zerstiickelt” gehoren (Peters 1993). Heintel/Krainz
und Bahrdt sprechen von einer ,,Krise der Hierarchie* (Heintel und Krainz 2015, Bahrdt
1972), Eike Gebhard sieht die ,,Hierarchie als auslaufendes Modell*“ (Gebhard 1991),
Schwarz unterstellt eine ,,Hierarchiesackgasse* (Schwarz 1994), Skirl/Schwab sowie
Diehl fordern sogar das ,,Ende der Hierarchie® (Diehl 1993, Skirl 1994) und Manz/Sims
ein ,,Unternehmen ohne Bosse® (Manz und Sims 1995). Der US-amerikanische Okonom
Jeremy Rifkin sieht eine ,,Dritte industrielle Revolution* und das Zeitalter der Zusam-
menarbeit heraufziehen (Rifkin 2011b). Als Prototyp hierarchieloser Organisation und
Fiihrung wird die Heterarchie daher zum Gegenstand weiterer Uberlegungen gemacht.

1.3  UberdasBuch

Hinter dem Titel dieses Buches verbirgt sich die These, dass sich Hierarchien als funda-
mentales Organisations- und Fiihrungsprinzip ldngst iiberholt haben und durch neue For-
men der Zusammenarbeit ersetzt werden miissen. Die Ausgangsiiberlegungen beziehen
sich daher auf die Frage nach der Ausgestaltung einer zukunftsfihigen Unternehmens-
und Mitarbeiterfiihrung jenseits von Hierarchien. Sie untergliedert sich in die nachfol-
genden Teilfragen:

o Welche Umweltbedingungen erfordern die Abkehr vom Hierarchieprinzip?

o Welches zukunfts- und wettbewerbsfihige Organisations- und Fithrungsmodell 16st
das traditionelle Hierarchieprinzip ab, und wie funktioniert es?

e Welche Prozesse durchlaufen traditionell strukturierte Unternehmen bei ihrer Trans-
formation hin zu einer hierarchielosen Organisation und wie kann gezielt auf diesen
Verinderungsprozess Einfluss genommen werden?

e Welche Merkmale weist eine hierarchiefreie Mitarbeiterfithrung auf?

e Welche Rahmenbedingungen sind zu beachten?



