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Stefan Kuhl
WENN DIE AFFEN DEN ZOO REGIEREN
Die Ticken der flachen Hierarchie

Campus Verlag, Frankfurt/Main 1994, 187 Seiten.

Zunéchs interessierte mich das Buch , weil ich den Autor kenne. Er ssammt aus Quickborn.
Wahrend seines Studiums der Soziologie in Bidefeld, dso im Umkreis von Niklas Luhmann,
absolvierte er ein dreimonatiges Praktikum bel uns. Das war 1991.

Sodann reizte mich der Untertitdl ,, Die Ticken der flachen Hierarchie®. Doch mussich
zugeben, dass mich der Buchtitel selbst abschreckte. Ich fragte mich, ob essich um eine
reif3erische Schrift handdt oder um eine ernsthafte Auseinandersetzung mit der
Hierarchiefrage. Ich kann hier schon sagen, dass Kiihl ein Niveau erreicht, demich
durchaus das Prédikat ,, organi sationswissenschaftliches Buch* zusprechen mochte. Wenn
man es liest, stéren zwar gelegentliche s oppe Formulierungen. Anderersaitsist das Buch
lebendig geschrieben; Kiihl verbindet seine theoretischen Uberlegungen mit Schilderungen
aus vier Unternehmen, die er néher kennengelernt hat.

Das erste Unternehmen ist die Firma ENDENBURG ELEKTRONIEK, ene
Elektronikfirmain den Niederlanden mit 200 Mitarbeitern. Der Inhaber, Gerard Endenburg,
entwickelte in den sebziger Jahren das sogenannte soziokratische Modell, eine neue Form
der kreativen Mitbestimmung.

Das zweite Unternehmen ist die BELL GROUP, eine amerikanische V ertriebsgese I schaft
fur die Juwdierindudrie. Der Hauptstz ist in New Mexico. Die Bdl Group vertreibt Gber
12.000 Produkte an 70.000 Kunden in 20 Landern. Seist in funf Divisionen untergliedert.
Das Management hat, wie Kihl berichtet, die amerikanische Managementliteratur nicht nur
gelesen, sondern konsequent in die Praxis umgesetzt.

Be dem dritten Unternehmen handdt es sch um die PLOENZKE GRUPPE inKiedrich bel
Frankfurt. Esist eins der grofdten deutschen Softwarehduser mit Uber 1.500 Mitarbeitern.
»1hr Management hat sch in den letzten Jahren durch eine Reihe von Verdffentlichungen in
Wirtschaftszeitungen hervorgetan, in denen es Ploenzke ds ein Unternehmen mit einer
revolution&r neuartigen Organisationsform darstd It (S. 157 ).



» Das vierte Unternehmen, Metaplan, Gesdllschaft fir Planung und Organisation, hat seine
Hauptstz in Deutschland, expandierte jedoch in den letzten Jahren nach Frankreich,
Groflbritannien und Schweden. Dieses Unternehmen bietet neben Seminaren in der
sogenannten Metaplantechnik, einer Methode zur Strukturierung von Gruppenprozessen,
ein umfangreiches Beratungsangebot im Bereich der Unternehmensentwicklung und des
Gruppenmarketings.” Und walter hail¥ es (S.158): , Diese Firmaist im Gegensatz zu den
andern drei Unternehmen sehr bescheiden inihrer Sdbstdarstellung und verzichtet darauf,
sch ds ganz besonderes Unternehmen zu présentieren. Trotz (oder gerade vidleicht wegen)
dieser Bescheidenheit hat dieses Unternehmen, angetrieben durch die zwei Firmengrinder,
ene verglichen mit traditiondlen Managementberatungsfirmen grundiegend andere
Konzeption und Struktur entwickdt.” Das klingt schmeichelhaft. It die Konzeption und
Struktur wirklich so grundlegend anders? Dariiber 1&sst Sch Kihl leider nicht aus.

Um zu erklaren, wie er dazu kommt, diese Bemerkung Uber uns zu machen, mussich den
Aufbau seiner organisationstheoretischen Argumentation ndher beschreiben.

Kuhl stellt Organisationen s Gebilde dar, die,,ein Faible fur Scherhelt und Gewisshat*
haben (S.24f). ,, Luhmann spricht von der permanenten Neigung, Strukturen zu
kondensieren und damit Stabilitét zu erhdhen. Fur Unternehmen bedeutet das saopp
ausgedriickt: Allem Innnovations- und Hexihilitétsgerede zum Trotz bleibt der geheime
"Wunschtraum' des norma sterblichen Managers, dass sich der Arbeitsprozess auf ewige
Zat 6konomisch durchkalkulieren und standardisieren |asst und dadurch das Verhalten des
Personas vallig bestimmbar und kontrollierbar wird."

KUhl meint, ,,in der herkdbmmlichen birokrati sch-hierarchischen und taylorigtisch-
fordistischen Organisationsform ist der Vorliebe fir Sicherhet nicht nur Rechnung getragen
worden, sondern die Erzeugung von Stabilitét wurde zum Patentrezept fur erfolgreiche und
effiziente Organisationsfilhrung erklart* (S.26). Doch kommt man in unseren Zeiten mit
dieser Organisationsform nicht mehr weiter. Die Verdnderungen des Marktes - Statt
uniformer Massenprodukte werden immer differenziertere Erzeugnisse nachgefragt - bringen
neue Ungcherheiten mit Sch, die sich in den biirokratisch-hierarchischen Formen nur
schwer in Sicherhaiten verwandeln lassen. Dasigt uns dlen ja gut bekannt. Interessant wird
es dann, wenn Kuhl den Leser darauf aufmerksam macht, dass die modernen
Informationstechnologien nur auf den ersten Blick die unternehmensinternen Prozesse zu
gabiliseren hdfen, sondern durch ihren integrierenden und vernetzenden Charakter eine
inh&rente Komplexitét erzeugen, die die Entwicklung von Abstimmungsmechanismen auf
einem hoheren Niveau erfordern. ,,Es kommt zu einem zunehmenden
Kommunikationsbedarf in hochtechnisierten Organisationen” (S.39).

Khl ment, dass sch die veranderten Marktbedingungen und die neuen Technologien, die
mit der Vidfdt fertig werden wollen, gegensaitig hochschauken, Ungleichgewichte
vermehren und so die Unternehmen herausfordern, ihre eigenen Handlungsmaoglichkeiten zu
erweitern. Dies kann durch technische ds auch organisationelle Innovationen erreicht
werden. Insbesondere bekommt die organisationelle Innovationsfahigkeit eine neue Quaitét.
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»ES geht nicht mehr nur um das Fortschreiten von einem Organisationstypus zum néchgen,
sondern um eine neuartige Gestatung des Wandlungsprozesses...der innerorgani satorische
Prozess des Wanddls salbst steht im Mittel punkt.”

Im Unterschied zu den tradierten biirokrati sch-hierarchischen Unternehmen bezeichnet Kihl
digenigen Unternehmen, die den Wandd Uber dles stellen, as postbirokratische
Unternehmen. Deren Organisation it auf Dezentrdigerung, Enthierarchiserung,
Entformdiserung der Kommunikation aus. ,, Die neuen Latlinien Snd klar: Grenzenlosigkeit
nach innen und aul¥en, Labilitét von Strukturen, lose Kopplungen und Verbundsysteme von
unabhangigen Leistungszentren* (S.62).

Man sollte diese Saiten gelesen haben, um anschliel3end den Tell des Buches zu verstehen
und zu geniel¥en, in dem Kiihl dem Leser die Dilemmeata postbirokratischer Unternehmen
vor Augen fuhrt. Seine These lautet: ,, Sich wandelnde Unternehmen stehen vor dem
Dilemma, dass es angesichts der wachsenden Hexibilitétsanforderungen keinen Weg zurtick
2u tayloristisch-birokratischen Organisationsformen gibt, dass aber die losen Kopplungen
postbiirokratische Organisationen einer fundamentaen "Auflésungs-'und
"Politiserungsgefahr aussetzen” (S.81).

1. DasFlexibilitdtsdilemma: Die (notwendigen) Grenzen von Unternehmen

» 1N postbiirokratischen Unternehmen sind die Beziehungen zu Zulieferern, Kunden,
Behdrden und der Offentlichkeit nicht mehr in éinem Unternehmensbereich monopolisiert.
Dies erlaubt potentiel jedem Mitarbeiter, von diesen offen gestateten Umwel tbeziehungen
Gebrauch zu machen. Die in postbirokratischen Unternehmen beliebten Maximen "Unser
Zid ig es, demn Kunden das zu geben, was er braucht, wann er es braucht™ (Bl Group)
und "If you want thingsto be done - just do it” (Ploenzke) legitimieren, ja verlangen die
Aufnahme von Kontakten mit anderen Organisationen durch die eéinzelnen Mitarbeiter. Dies
erschwert ersichtlich die Grenzziehung der Organisation gegentiber der Umwelt, well die
Umwetkontakte nicht mehr durch klar definierte "Grenzstationen™ kandisiert werden*
(5.86).

» Die Reaktion auf solche Diffusonserscheinungen ... ist in der Regd eine Verhéartung der
inneren Strukturen: autoritre Regelungen, klare Abgrenzung von Zusténdigkeiten und
dékere interne Gliederung. Das Dilemma postbirokratischer Organisationen ist, dass diese
Reaktionen die Organisation intern stabiliseren, dadurch jedoch die
Fexibilitétsanforderungen nicht mehr erfiillt werden kénnen.”

Und welter fuhrt er aus (S.87): ,,Ausdruck der Diffusonsgefahr fir postbirokratische
Unternehmen it die zunehmende Schwierigket, Sch territoria zu bestimmen. Die
postbiirokratische Unternehmung wird zu einer “Organisation ohne Land'. Die Tétigkeitenin
posthiirokratischen Unternehmungen finden mehr und mehr auRerhab des Stammhauses
datt: Die Wertschopfung der untersuchten Softwarefirma und der Unternehmensberatung
geschieht Uberwiegend ,, direkt beim Kunden®.
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Kihl weigt auch auf ene zunehmende Unklarhait, wer zu einer Organisation gezéhlt werden
kann und wer nicht. Die Verwischung bzw. AuflGsung der Grenzen |&sst Zweifd entstehen,
was man von anderen erwarten kann.

»Die sandige Gefahr flexibilitéts und wandlungsorientierter Organisationsformen, im Reich
der unbegrenzten Mogllichkeiten aufzugehen, sdlt postbirokratische Unternehmen vor ein
zentrales Dilemma: Wie kann der Anforderung nach Wandd Rechnung getragen werden,
ohne sich nach aul¥en oder nach innen hin aufzul 6sen?*

2. DasPalitiserungsdilemma: Machtkampfein postbirokratischen
Unternehmen

Kihl verwendet die Machttheorie von Crozier/Friedberg: Macht basert auf der Kontrolle
relevanter Undcherhetszonen. ,, Die Dynamik der Machtbeziehungen in fordigtisch-
tayloristischen Unternehmen bestand in dem Versuch des Managements, die bereits stark
strukturierten Machtbeziehungen daflr zu benutzen, neue Unsicherheitszonen der Arbeiter
und Arbeterinnen zu kontrollieren.* Demgegeniber seht Kihl in postbirokratischen
Unternehmen ein diffuses, untibersichtliches Machtgefiige - die Arena, in der Sich

M achtbeziehungen aushilden, ist anders geworden.

Kuhl zeigt dies anhand dreier Arten von Und cherheitszonen auf:
2.1 DieKontolleder Beziehungen zur Umwelt

In postbiirokratischen Unternehmen it die Trennung von Produktionskern und Funktions-
bereichen, die auf die Umwe theziehungen spezidisert Snd, nicht mehr moglich. ,,Das
bedeutet, dass ein Arbeiter, der intensve Beziehungen zu einem Zulieferer entwicket,
genauso wie der Angestdllte, der Uber personliche Kontakte zu einem zentralen Kunden
verflgt, wichtige Trimpfe in organisationsinternen Aushandlungsprozessen in der Hand hélt.
Die beiden untersuchten Beratungsfirmen wiirden bel der Kiindigung einer Mitarbeiterin
nicht nur ihre - mit hohen Investitionskosten geschaffenen - Qudifikationen verlieren,
sondern auch das Verbindungsglied zu bestimmten Kunden.”

2.2 DieKontrolle tber dieintraorganisationellen Informations- und
Kommunikationsflisse

Wenn die feste Strukturierung intraorganisationdler Informations-, Weisungs- und
Entschel dungsabl &ufe verlassen wird, um bessere Hexihbilitét und Innovationsfahigkeit zu
gewinnen, so entgleiten dem Management immer mehr Organi sationgprozesse der
formdiderten Kontralle. ,, Menschen zu kennen, Beziehungen zu haben und asinformeller
Fuhrer akzeptiert zu werden, dles Kriterien, die das deutsche Softwarehaus seinen
Mitarbeitern offiziell zugesteht, bedeutet, dass die Mitarbeiter auch verstérkt die
intraoorgani sationel len Prozesse beherrschen werden” (S.93). In postbirokratischen
Unternehmen Ubernehmen die Mitarbeiter selbst die friiher in den Persondabtellungen
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monopoliserten Funktionen der Entscheidung Uber Eingtdlung, Entlassung, Entlohnung und
Befdrderung.

2.3 DieKontrolleiber Qualifikationen

» 1N taylorigtischen Unternehmen bestand die Managementstrategie darin, durch Zerteilung
der Arbet die Mitarbaiter zu dequdlifizieren und damit diese Undcherheitszone zu
kontrollieren.” Wo es notwendig wird, Qudlifikationen in die Hande einzelner Mitarbeiter
durch Jobenrichment und Jobenlargement zusammenzuziehen, muss eine
Dequdlifizierungsstrategie versagen.

Obwohl dem Management die Kontrolle tUber wesentliche Uns cherheitszonen entgleitet,
findet, so gellt Kihl fest, dennoch keine grundsétzliche Umverteilung der Machtressourcen
datt, solange die Unsicherheitszonen separiert und isoliert bestenen. Deren Verknipfung
bleibt weiterhin in der Hand des Managements. Deshab hat Kihl in den vier von ihm
untersuchten Unteernehmen weiterhin “Flhrungskréfte’ gefunden.

Auch wenn dadurch keine Machttibernahme durch die Mitarbeiter sattgefunden hat,
verklompizieren Sch fir dle Beteligten die "Machtspiee’ in postbirokratischen
Unternehmen. ,, Eine Enthierarchiserung und Entstrukturierung fuhrt dazu, dass Macht sich
involler Blite entfdten kann.* Die Enthierarchiserung zur Folge, dass Sachentscheidungen
von jedem kritisert und in Frage gestellt werden kdnnen. Die Verfligbarkeit vereinheitlichter
Informationen macht eben diese Informationen und Entscheidungen offen fur

interessengel eitete I nterpretationen der Akteure. Und mit jeder Innovation werden neue
Und cherheitszonen produziert und werden andere Und cherheitszonen weniger relevant.

» Diese Politiserungstendenzen werden héufig begletet durch eine Tabuiserung von Macht
in Unternehmen. In der Sdbstwahrnehmung wenigstens einiger postbirokratischer
Unternehmen ist die Abschaffung oder Reduzierung von Hierarchie gleichbedeutend mit der
Abschaffung von Macht und Machtkdmpfen.“ Kihl zitiert aus einer Fallstudie, die Erhard
Friedberg zusammen mit einer Mitarbaterin erselt hat: ,Bei Prométhée (diesist ein
anonymiderter Name), einem grof3en franzés schen Unternehmen fir Softwareanwendung,
fuhrte die Enthierarchiserung und Dezentraliserung dazu, dass weder Machtspiele noch
Probleme offen thematisiert werden konnten. Prométhée entwickelte
Unternehmensprinzipien, nach denen jeder Mitarbeiter seine Arbeit autonom verrichtet und
K oordination auf freundschaftliche, nicht hierarchische Weise efolgt. Die auf den ersten
Blick pogtive Unternehmensatmosphére fihrte jedoch zu einer Art “Sdbstzensur '
Probleme und Machtkonflikte wurden tabuisiert. Der Salbst- und Fremdanspruch, dass man
Probleme autonom |6t und man das gute Unternehmensklima nicht durch unnétige
Spannungen gefahrden duirfe, fiihrte dazu, dass Machtverhdtnisse und Schilisselprobleme
nicht mehr kommunizierbar waren.”

Ja, und dann nimmt er wohl uns als Beispid, wenn er schreibt (S.103): ,,Be einem der von
mir untersuchten Unternehmen hat sich das ganze Unternehmen aufgrund von nicht gel6sten
Konflikten formd in zwe Telle getelt, die nur noch rudiment&r miteinander kommunizieren.”
Inzwischen hat Sch das Unternehmen ja auch formd geteilt.
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3. DasKomplexitatsdilemma: Die komplizierenden Vereinfachungsstrategien

» Wir haben es in birokratischen und tayloristischen Organisationen mit dem Paradox zu
tun, dass zwar die Managementstrategie auf eine Komplexitétsreduzierung zidt, das Resultat
jedoch...eine hochkomlexe Form des Produzierensist.” Doch droht bei Lean Management
das gleiche Dilemmawieim Taylorismus. ,, Komplexitétsverenfachung, die letztlich nichts
anderes a's verdeckte Komplexitétssteigerung ist.” Bel Outsourcing verschiebt sch die
Komplexité von den organisationsnternen Bereichen zu den Abteilungen, die fr die
Beziehungen zu den externen Diendleistern zugténdig sind. Just-in-time-K onzepte miissen
von intengven Wartungs- und Qualitétss cherungsanstrengungen und veranderten Zuliefer-
Abnehmer-Beziehungen begleitet sein. Die Fertigung durch interdisziplindre Teamsist in der
Regd wesentlich komplexer ds eine funktiond bisins kleinste zergliederte Produktion.

Jede Reduzierung der Komplexitét fihrt wiederum zu neuer, gesteigerter Komplexitét. Die
Gefahr dieses Dilemmas besteht nach Kiihls Ansicht, nicht so sehr in dem Dilemma selbg,
»30ndern im Unwillen oder der Unfahigkeit, dieses wahrzunehmen* (S.115). Auf den letzten
Seiten saines Buches versucht Kihl, Auswvege aus den Dilemmeata aufzuzeigen. Das hat
mich nicht mehr so gepackt. Schliefdich will er auch keine Rezepte geben. So bleibt es bel
dlgemeinen Ratschidgen. Ich kann jedem empfehlen, das Buch zu lesen.
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