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Warum immer mehr
Unternehmen ihre Chefs
abschaffen

11. April 2019

Mitarbeiter wissen selbst am besten, worauf es bei ihrer Arbeit

ankommt. Doch so viel Verdnderung gefallt nicht allen.

Du hast da eine richtig tolle Idee. Sie bringt dein Unternehmen weiter,
auch fiir die Kunden hat sie viele Vorteile. Das einzige Problem: dein Chef,
der dich schon wieder ausbremst.

Oder du befolgst gewissenhaft alle Ansagen deines Vorgesetzten. Mit ihm
kommst du gut klar, doch immer wieder grdtscht die ndachsthohere
Fiihrungsebene rein, kassiert alles, was vorher beschlossen wurde; die
ganze Arbeit umsonst. Diese Probleme kennen viele Unternehmen, sie
kosten Zeit und Energie. Einige wollen das nun andern.
Selbstorganisation "' hei3t das Zauberwort, das mehr Mitbestimmung in
den Arbeitsalltag bringen soll.

Urlaubsplanung unter Kollegen, Zusagen an den Kunden ohne
Riickversicherung, neue Ideen einfach mal ausprobieren? Gefiihlt die
Halfte der Kopfschmerzen im Arbeitsalltag fielen weg. Es gibt ganz
unterschiedliche Moglichkeiten, Selbstorganisation zu leben. 2 davon
habe ich mir angeschaut:
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Einen Konzern, den jeder kennt und mit dem viele eine Hassliebe
verbindet. Die »Verzogerungen im Betriebsablauf« haben bei den
Kunden fast schon eine Art von bitter-siifem Kultstatus. Klar, dass die
Bahn schon allein deswegen ein Interesse daran hat, unnétig lange
Abstimmungswege zu vermeiden und dariiber hinaus gern noch
innovativer wdre — nicht nur bei den Verspatungsgriinden. In der anderen
Firma, der Alois Heiler GmbH, arbeitet der frithere Chef mit Hochdruck
daran, sich auch noch als Inhaber selbst abzuschaffen. Stecken in diesen
Firmen Losungen fiir ein Arbeiten, das den Mitarbeitern weniger Stress
und mehr Erfiillung bietet und sie so motivierter und produktiver macht?

Neue Wege auf alten Schienen

Die Deutsche Bahn ist zu spdt, zu kaputt und jetzt musste sie auch noch
verkiinden, dass der Gewinn im Jahr 2018 um rund 30% gesunken ist. #
Sie ist aber auch ein Unternehmen, das neue Wege gehen will und das
zuletzt immer wieder aufhorchen lie8, beim Lohn, #2 aber auch bei der
Einfiihrung neuer Technik — so soll schon bald kiinstliche Intelligenz
dabei helfen, Aggressionen in Ziigen selbststandig zu melden. Flexibel
voranfahren, weg vom Image des alten Konzern-Kolosses. Wohin fithren
die neuen Wege im Bereich der Unternehmensorganisation? Stiick fiir
Stiick werden seit Jahren Konzernsparten umgebaut, Agilitat > und
Selbstorganisation gefordert. Etliche Fiihrungskrafte werden dafiir auf
dem Papier entmachtet und in die Teams integriert. Der Gedanke
dahinter: Wenn Mitarbeiter viele kleine Entscheidungen selbst treffen
konnen, wird das Unternehmen flexibler und produktiver. Wenn kreative
Kopfe einfach mal machen, ohne dass jemand hineinfunkt, der vielleicht
nur stort, kommen dabei vielleicht mehr Innovationen heraus, die den
Konzern weiterbringen.

Cornelius Fischer ist Teil des Thinktanks »Digitalisierung und Technik<,
der die Verdnderungsprozesse bei der Deutschen Bahn AG iiberblickt

und vorantreibt. Dazu gehoren auch neue Organisationsmethoden.

Zusatzlich zu mehreren groflen Umbauprozessen in ganzen Unternehmen
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des Konzerns, arbeiten bereits mehr als 150 Teams mit jeweils etwa 100
Mitarbeitern bei der Bahn nach neuen Methoden und weitgehend ohne
formale Hierarchien. Dabei greifen sie auf Methoden wie Scrum oder
Holokratie zuriick.

»Selbstorganisation verandert sehr stark die Art und Weise, wie wir
fiihren<«, sagt Fischer. > Sie bringt das, was wir klassischerweise als
Demokratie bezeichnen, in die ja eher >tyrannisch< organisierten
Wirtschaftsunternehmen ein. Die Macht der Fiihrungskrafte,
insbesondere in Blue-Chip-Unternehmen, “ nimmt zum Teil Ausmafle an,
die man heute im privaten Kontext gar nicht mehr akzeptieren wiirde. Mit
der Selbstorganisation ziehen wir das quasi wieder nach. «

Eine Regionaltochter der DB AG, die Siidostbayernbahn, hat vor einigen
Jahren den Anfang gemacht, der Anstof kam von oben. In sogenannten
»Experimentierraumen<« haben Teams neue Arbeitsmethoden getestet.
Heute bekommen die verschiedenen Teams der Siidostbayernbahn grobe
Vorgaben und konnen selbst entscheiden, wie sie diese Ziele erreichen
wollen. Die Firma wollte weg von Abteilungsleitern, die den anderen
einfach Ansagen machen, hin zu schnellen Entscheidungen einzelner oder
ergiebigen Diskussionen im Team iiber das richtige Vorgehen. Doch
Demokratie hat im Konzern auch klare Grenzen: Wenn Selbstorganisation
der Angestellten ihre Produktivitat oder Innovationskraft steigert, hat sie
groflere Chancen, eingefiihrt zu werden; wenn die Firmenlenker aber der
Meinung sind, dass bestimmte Aufgaben besser mit straffen Hierarchien
funktionieren, dann bleibt es mitunter auch dabei.

Der konzerninterne IT-Anbieter DB Systel ist mit seinen 4.500
Arbeitnehmern bisher etwa zur Hdlfte selbstorganisiert, der Rest soll
Stiick fiir Stiick folgen. Der Ubergang zur Selbstorganisation geschieht in
mehreren Stufen, bei denen die Chef-Ansagen kontinuierlich abnehmen.
Cornelius Fischer erkldrt es am Beispiel des Urlaubs: >»Wenn man ganz
am Anfang des Prozesses steht, dann beantragt man den Urlaub informell
im Team, aber de facto entscheidet dariiber noch der disziplinarische
Vorgesetzte.« Dessen Einfluss wird immer geringer, bis am Ende die
Entscheidung aus dem Team selbst kommt. Die klassischen Vorgesetzten
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werden in dem Prozess ins Team integriert und {ibernehmen Aufgaben,
die oft als Rollen “bezeichnet werden. Sie geben Macht ab. Dazu gehort
auch eine Veranderung auf der Visitenkarte, die nicht jeder gern
hinnimmt, sagt Cornelius Fischer:

»Das funktioniert aber aktuell in der Gesellschaft, in der wir leben, noch
nicht. Sie kdnnen jetzt noch nicht bei einer Grillparty sagen >Ich bin
Holocracy-Advokat und habe die Verantwortung fiir XYZ<. Dann sagen die
Leute >Ja, interessant, ich hole mir mal kurz ein Bier< und kommen nie
wieder. Wenn Sie aber sagen >Ich bin hier der Leiter der
Strategieabteilung«, also Leiter und irgendein Thema, dann greifen die
erlernten Erwartungsmuster.«

Ein leitender Mitarbeiter zum Beispiel habe die Transformation in seinem
Bereich aktiv mit vorangetrieben und dann, nach Vollendung des
Prozesses, das Unternehmen verlassen, um in einem anderen
Unternehmen doch wieder eine klare Fiihrungsposition zu tibernehmen.

Ganz ohne Hierarchien wird die Bahn in Zukunft aber nicht auskommen.
Cornelius Fischer: »Wir werden wahrscheinlich nie alle selbstorganisiert
sein. Das ist weder wiinschenswert — Pluralismus ist gut fiir die
Robustheit von Systemen — noch moglich, solange es keine Rechtsform
fiir kooperative Unternehmen gibt.«

Und letztlich sind flache Hierarchien und freie Organisation fiir die
meisten Unternehmen auch kein Selbstzweck. Am Ende sollen sie den
Ertrag des Konzerns steigern.

Die Revolution aus der Provinz

Auch Stephan Heiler will Geld verdienen, aber das allein reicht ihm nicht.
Er will aus dem kleinen Ort Waghadusel in der Nahe von Heidelberg eine
Revolution in die deutsche Wirtschaftswelt tragen. Heiler ist Anfang 40
und hat die Alois Heiler GmbH im Jahr 2011 von seinem Vater

iibernommen. Das Familienunternehmen baut und montiert mit seinen
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rund 60 Mitarbeitern Duschkabinen aus Glas. In der Firma aus
Siiddeutschland gibt es keine formale Hierarchie mehr, also niemanden,
der auf dem Papier das Recht hat, iiber andere zu entscheiden. Das
bedeutet: Die Mitarbeiter bestimmen gemeinsam, wer eingestellt wird,
welche Prozesse optimiert werden sollen, wer wann Urlaub hat und sogar
wie die Firma investiert.

Hinter der Entscheidung, Hierarchien abzuschaffen, steht auch Stephan
Heilers Familiengeschichte. Sein Vater Alois war ein Unternehmer alten
Schlages, sozial eingestellt, immer ansprechbar, jede Entscheidung
musste liber seinen Tisch. So ging das bei Stephan Heiler in der ersten
Zeit auch weiter, aber schnell war ihm klar: Das wollte er nicht. Er
brauchte mehr Freiheit — und er spiirte, dass es an der Zeit war, ein
Zeichen zu setzen.

Doch der Weg fort von den gewohnten Hierarchien war gepflastert mit
Herausforderungen. Zusammen mit Stephan Heiler hat ihn Gebhard
Borck beschritten, ein Organisationsentwickler, der sagt, dass bei seinen
Uberlegungen der Mensch im Zentrum stehe. Trotzdem mussten Stephan
Heiler und Gebhard Borck bei der Belegschaft der Glasmanufaktur viel
Uberzeugungsarbeit leisten.

»Anfang 2014 haben wir eine Veranstaltung gemacht, in der wir alle
informiert haben, dass wir in eine neue Richtung gehen wollen. Dass wir
die Belegschaft ins unternehmerische Denken mitnehmen, dass wir
Zahlen transparent machen und wir das Unternehmen zusammen auf
Augenhohe weiter gestalten wollten. Damit geht einher, dass die
Mitarbeiter Verantwortung iibernehmen. Das ist nicht nur ein Angebot
gewesen, sondern auch eine Forderung, aktiv mitzumachen«, sagt
Stephan Heiler.

Der Knackpunkt am Anfang war, dass die Mitarbeiter Stephan Heiler
schlicht nicht zugetraut haben, dass er es ernst meinte. Gebhard Borck
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schildert einen Schliisselmoment: eine Fithrungsposition sei nicht neu
besetzt worden, nachdem der betroffene Mitarbeiter das Unternehmen
verlassen hatte. Das Team machte monatelang so weiter wie bisher, erst
nach 4 Monaten begannen erste Routinen aufzubrechen. Die Mitarbeiter
gingen davon aus, der neue Vorgesetzte wiirde schon bald kommen.

Gebhard Borck fasst zusammen, was es braucht, damit die Mitarbeiter
eine solche Veranderung auch annehmen: >»>Am Ende heift es schlicht
und einfach: durchhalten, bei der Sache bleiben, ernsthaft bleiben und die
Leute in ihrem Widerstand respektieren. Misstrauen hat seine Griinde.
Denn welches bekannte Beispiel gibt es schon, wo so eine Transformation
wirklich durchgezogen wurde?«

Stephan Heiler und Gebhard Borck blieben >bei der Sache«, weiteten die
Selbststeuerung aus. Immer wieder gab es Schwierigkeiten, bis hin zum
Boykott des Vorhabens durch einige Mitarbeiter. Es ging so weit, dass
Stephan Heiler die Umstellung sogar zur Abstimmung stellte: Hatten sich
die Mitarbeiter fiir feste Hierarchien entschieden, hdtte sich Stephan
Heiler zuriickgezogen und einen Geschaftsfiihrer gesucht.

Doch so kam es nicht: Die Mehrheit wollte weitermachen.

Entwickler Gebhard Borck sagt, man miisse den Mitarbeitern auch klar
machen, was sie von der Veranderung haben: > Sie konnen viel einfacher,
viel unbiirokratischer sowohl den Urlaub als auch die Arbeitszeit planen.
Man spricht sich mit Menschen ab, mit denen man sowieso in Beziehung
steht und die die gleichen Probleme haben. Am Ende haben sie noch den
Stress, den sie durch ihren Arbeitsalltag eben haben. Aber sie haben
keinen Stress mehr durch Firmenpolitik und Fithrungsverhalten. Und sie
haben keine Willkiir mehr, die oft in Hierarchien vorkommt. «

Im Jahr 2016 waren alle formalen Hierarchien abgeschafft, das
Unternehmen umgestellt. Natiirliche Hierarchien gibt es noch, die sich bei
Themen und Aufgaben ergeben und sich jederzeit andern konnen.
Festgelegt mit Stempel, Unterschrift und Visitenkarte sind sie nicht.
Gebhard Borck vergleicht das mit einem Wolfsrudel, bei dem sich flexibel
andern kann, wem die Gruppe folgt.
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Aber was, wenn dabei Konflikte auftreten? Dafiir gibt es sogenannte
»Denkwerkzeuge<«. Ein »Entscheidungsdesign« regelt zum Beispiel,
wann es eine Gruppenentscheidung braucht und wann ein Mitarbeiter
individuell entscheiden kann.

»Wenn jemandem auffdllt, dass irgendwo Sand im Getriebe ist, dann
kriegt man das in der Regel alleine nicht geldst. Dann braucht man Zeit
und Muf3e und vielleicht auch ein Team. Ich muss ja je nach Thema jeden
einbeziehen, der davon betroffen ist«, sagt Stephan Heiler.

Um Meetings zu reduzieren, wurde eine Firmen-DNA ¢ entwickelt und
zudem festgelegt, dass jeder Mitarbeiter jederzeit {iber die wirtschaftliche
Lage Bescheid wissen darf. Auf dieser Basis ist das Unternehmen flexibel.
Innerhalb von 2 Wochen haben Mitarbeiter zum Beispiel die Zuordnung
von Teams zu Auftragen von einer geografischen Logik hin zu einer
inhaltlichen Logik verdndert.

»Das ware in einem hierarchischen Unternehmen undenkbar«, sagt
Stephan Heiler. Erste Friichte tragen die Bemiihungen bereits jetzt. Das
einst angeschlagene Unternehmen hatte ein erfolgreiches Jahr 2018 und
Stephan Heiler blickt zufrieden in die Zukunft. Um seine Revolution zu
vollenden, braucht er nur noch eines. Er will sich selbst abschaffen oder
besser gesagt: seinen Posten. Denn auch wenn er seine Macht nicht
ausiibt, ist er als Inhaber auf dem Papier die letzte Fiihrungskraft.

Und Stephan Heiler ware dann auch nur einer von den Menschen, die
gerade im Unternehmen arbeiten. So wie er sich das vorstellt, ist es
zurzeit mit deutschem Recht nicht vereinbar, denn einer muss hier am
Ende verantwortlich sein. Ein mogliches Konstrukt, mit dem er
einverstanden ware, entwickelt gerade die »Purpose-Stiftung«. #2 Die
will sicherstellen, dass die Firma auch ohne einen Eigentiimer ihren
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Grundsadtzen treu bleibt und ihre Gewinne reinvestiert.

Jede Firma tickt anders

Selbstorganisation kann ganz verschiedene Wege gehen, je nachdem,
wann und warum sie eingefiihrt wird. Eine Losungsschablone fiir alle gibt
es nicht. Gebhard Borck, der die Alois Heiler GmbH berit, spricht davon,
dass keiner seiner neuen Kunden das System kopiert, sondern sich bei
einigen Zutaten bedient und damit die eigene Firmen-DNA findet und
gestaltet. Auch die Teams und Unternehmen innerhalb des DB-Konzerns,
die mit ihren inzwischen mehr als 10.000 Mitarbeitern in die
Selbstorganisation gehen, nutzen unterschiedliche Methoden, die sie fiir
sich angepasst haben. Und der Blick fiir Veranderungspotenziale geht
durchaus auch in die oberen Etagen.

Cornelius Fischer und seine Kollegen haben da noch einige Ideen:

»Wenn ich meine Arbeit gut gemacht habe, dann agieren wir in Zukunft
als groRes Team, das maximal transparent in den Konzern hinein
kommuniziert, wichtige Entscheidungen partizipativ trifft und bei dem
wirklich alle Leute immer auf Augenhdhe mit ihren jeweiligen
Ansprechpartnern sprechen kénnen. «

Dafiir wird er in manchen Fiihrungsetagen noch Uberzeugungsarbeit
leisten miissen. Dort werde er ohnehin immer wieder verwundert
angeschaut, denn er sei hdufig der einzige Mann, der nur im
Ausnahmefall Anzug trage. Das habe er sich von seiner Chefin zusichern
lassen, sagt er. Es scheint ihm wichtig zu sein, kann es doch als Beweis
dafiir taugen, dass ihm solche Symbole der Hierarchie eher lastig sind.

Dieser Text ist Teil unserer Serie »So arbeiten wir 2029«.
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Der Gedanke der Selbstorganisation stammt aus der Systemtheorie und der
Soziokratie. Er bedeutet im Kern, dass das, was eine Gruppe macht, aus ihr
selbst heraus gestaltet wird, ohne Einflussnahme von auflen. Im
betrieblichen Kontext werden meist Ziele von anderen Firmenbereichen
vorgegeben, die dann ein Team eigenverantwortlich umsetzt. In
weitgehenderen Auslegungen kommen alle gestalterischen MaSnahmen
aus der Gruppe selbst, eine Lenkung von auflen geschieht durch das
Interesse des Kunden an einem bestimmten Produkt. Die Soziokratie ist im
Prinzip die Basis der heute viel zitierten Holokratie.

Die Idee der Agilitdt in Firmenteilen gibt es schon lange, durch die
Digitalisierung hat sie jedoch einen hoheren Stellenwert bekommen.
Urspriinglich ging es dabei um die Idee, moéglichst schnell auf Anderungen
von Kundenwiinschen reagieren zu kdnnen. Zuerst in der Industrie und
spater in der oft sehr komplexen Software-Entwicklung. Heutzutage
werden ganze Unternehmen nach Maf3staben der Agilitat umgebaut. Es
geht darum, Strukturen zu schaffen, in denen Teams anpassungsfdhig und
schnell auf Veranderungen von Anforderungen reagieren konnen.

Der Thinktank ist am Verantwortungsbereich der DB-Vorstandin fiir
Digitalisierung und Technik, Sabina Jeschke, angedockt. Sie ist seit Anfang
2018 im Amt.

Als Blue Chips werden besonders wertvolle Unternehmen bezeichnet.
Urspriinglich kommt der Begriff aus den USA, heutzutage werden aber sehr
wertvolle Unternehmen weltweit so bezeichnet. Sie wurden nach den
wertvollsten Chips beim Pokern in Casinos bezeichnet. In Deutschland
gehoren die DAX-Unternehmen in diese Kategorie, also BMW, Deutsche
Bank, SAP und andere.
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Im Umfeld der Holokratie ist die Rolle das kleinste Element. Ein Mitarbeiter
kann mehrere davon annehmen. Rollen werden durch Kompetenzen und
Auftrdage innerhalb des Gesamtsystems voneinander abgegrenzt.

Die Firmen-DNA ist ein betriebswirtschaftliches Modell von Gebhard
Borck, das zeigt, wie Menschen an ihre Firma andocken. Sie soll es
Belegschaften ermoglichen, die eigene Organisation durchgangig zu
reflektieren und aktiv als Gemeinschaft zu gestalten.
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Quellen und weiterfuhrende
Links

#1 Meldung auf »Spiegel Online« zum Gewinneinbruch der Deutschen Bahn
(2019)
https://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/deutsche-bahn-gewin
n-geht-zurueck-a-1259986.html

#2 Meldung bei »Merkur« zum Wahlmodell, vereinbart zwischen der
Gewerkschaft EVG und der Deutschen Bahn (2019)
https://www.merkur.de/wirtschaft/deutsche-bahn-mehr-geld-oder-me
hr-freizeit-so-haben-sich-bahn-mitarbeiter-entschieden-zr-10308670.ht
ml

#3 Homepage des Netzwerks fiir Purpose-Unternehmen
https://purpose-economy.org/
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