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Hierarchien

Zur «heiligen Ordnung» der Organisation

Text: Stefan Kihl Bilder Schwerpunkt: Simon Bretscher

Als eines der ersten Merkmale fallt in Organisationen die
Hierarchie auf. Zwar kdnnte man theoretisch die Fithrung in
Organisationen auch je nach Bedarf fluktuieren lassen, aber
die Regel ist die Einrichtung von zeitlich, sozial und sachlich
relativ stabilen hierarchischen Strukturen.

In fast allen Organisationen fallen sofort die Hierarchien
ins Auge. Schon ein einfacher Blick auf das Organigramm
der Deutschen Bank zeigt uns, dass die Bereiche, Abteilun-
gen und Gruppen hierarchisch angeordnet sind. In der
US-amerikanischen Armee gab es eine Zeitlang sechsund-
zwanzig verschiedene Hierarchiestufen — vom einfachen
Gefreiten, dem sogenannten E1, bis zum Funfsterne-Gene-
ral, eine Position, die bisher lediglich George Washington
und Dwight D. Eisenhower eingenommen haben. Und
manche staatliche Entwicklungshilfeorganisation, die
sich fur ihre flache Hierarchie loben lasst, verfiigt bei finf-
tausend Mitarbeitern selbst bei vorsichtigen Zahlungen
Uber acht Hierarchiestufen.
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Hierarchie wurde lange Zeit kritiklos als der zentrale
Steuerungs- und Koordinationsmechanismus fiir Unter-
nehmen, Verwaltungen, Armeen, Krankenhauser, Ge-
fangnisse, Universitaten, Schulen und — mit Abstrichen —
auch fur Vereine, Parteien und politische Organisationen
akzeptiert. Abgesehen von vereinzelten Demokratisie-
rungsversuchen in einigen Organisationen, besonders in
der zweiten Halfte des zwanzigsten Jahrhunderts, galt die
Hierarchie lange Zeit als das Steuerungsinstrument, um
komplexe Entscheidungsprozesse miteinander zu ver-
kntpfen. Dabei beschrankte sich die Akzeptanz nicht nur
auf die oberen Fuhrungskrafte, die eigentlichen Hierar-
chen. Auch der Grossteil der Mitarbeitenden, deren Rolle
im Betrieb sich auf die Entgegennahme von Weisungen
und deren Ausfithrung beschriankte, akzeptierte die zent-
rale Bedeutung von hierarchischen Anweisungsverhalt-
nissen. Hierarchie macht ihrer Bedeutung als «heilige Ord-
nung» — so die wortliche Ubersetzung — in der betriebli-
chen Praxis alle Ehre. Insofern scheint es fast konsequent,
dass die ganze Organisation manchmal pauschal als




«Hierarchie», als «Herrschaftsverband» oder als «Herr-
schaftsinstrument» dargestellt wird.

Warum spielen Hierarchien in Organisationen tiberhaupt
eine Rolle, wenn das Prinzip der hierarchischen Anord-
nung in einer auf Gleichrangigkeit aller BiirgerInnen aus-
gerichteten Gesellschaft doch eher verpént ist? Warum
bilden sich in vielen selbstverwalteten Betrieben — spates-
tens ab einer Grosse von finfundzwanzig Mitarbeitern —
hierarchische Oben-Unten-Unterscheidungen aus? Wa-
rum wurde in den staatssozialistischen Grossversuchenin
der Sowjetunion und in Osteuropa, die ja letztlich unter
der Parole der Gleichheit aller BiirgerInnen standen, selbst
in den Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhdusern
oder Universitaten nicht auf das Prinzip der Hierarchie
verzichtet?

Hierarchie — die Stabilisierung der Fiihrung

Theoretisch kénnte man die Ausbildung von Fihrung in
Organisationen dem freien Spiel der Krafte iberlassen.
Die Rangordnung in einer Organisation kénnte bei jeder
Entscheidung immer wieder neu ausgerangelt werden.
Jeder Mitarbeiter, jede Mitarbeiterin musste dabei begriin-
den, weswegen gerade sie in dieser Frage eine Fihrungs-
rolle ibernimmt. Abhdngig von der jeweils im Mittelpunkt
stehenden Sachfrage konnte mal der eine, mal die andere
Mitarbeiterin «in Fihrung» gehen. Aber Organisationen
tendieren dazu, die Rolle des Fihrers oder der Fiihrerin
nicht punktuell einzurdumen, sondern eine stabile Hier-
archie festzulegen.

Hierarchien werden in der Regel zeitlich unbegrenzt einge-
richtet. Es mogen Modelle von zeitlich begrenzter Vertre-
tung von Vorgesetzten, von Interims-Management oder
auch zeitlich befristeten Fiilhrungsaufgaben existieren.
Aber die Regel ist, dass jedes Mitglied einer Organisation
davon ausgehen kann, dass der Hierarch von heute auch
noch der Hierarch von morgen ist. Niemand ist iiberrascht,
wenn die Chefin von heute am nédchsten Morgen auch
noch ganz selbstverstandlich ihren Assistenten um eine
Tasse Kaffee bittet. Und fiir Mitglieder, die Fihrungsrollen
in Organisationen wahrnehmen, ist es klar, dass sie sich
mit der Ubernahme dieser Fihrungsrolle «nun dauernd
und bewusst als Fihrer verhalten» miissen (vgl. Luhmann
1964: 208).

Die Hierarchie legt dariiber hinaus eindeutig fest, wer
wem in der Organisation unterstellt ist. Ein hierarchisch
aufgebautes Organigramm reguliert die massgeblichen
sozialen Beziehungen in der Organisation und tragt so
dazu bei, das Verhalten der einzelnen Organisationsmit-
glieder zu koordinieren (vgl. Luhmann 1964: 209). Sicher-
lich —es gibt in Organisationen immer wieder einmal Mit-
arbeiter, die nicht genau wissen, wem sie zugeordnet sind,
und es existieren Phasen, in denen sich Vorgesetzte darum
streiten, wer fiir eine Mitarbeiterin verantwortlich ist.
Aber man kann feststellen, dass solche Unklarheiten der
sozialen Zuordnung meist sehr schnell ausgeraumt wer-
den. Halten sich Widerspruchlichkeiten oder Unklarheiten
in der Zuordnung von MitarbeiterInnen, dann ist es die
Aufgabe der vorgesetzten Stelle, die Sache wieder in (die)
Ordnung zu bringen.

Weiterhin werden durch die Hierarchie die sachlichen Zu-
stdndigkeiten in der Organisation verteilt. Und zwar nicht
nur horizontal zwischen den Abteilungen auf der gleichen
Ebene, sondern auch vertikal zwischen den einzelnen
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Hierarchien

Hierarchie ist in unserer Gesellschaft allgegenwartig, sie fordert
heraus, sie will hinterfragt werden — auch in der Sozialen Arbeit.
Grund genug, dieses vielschichtige Thema in SozialAktuell von
verschiedenen Warten aus zu betrachten.

Stefan Kihl zeigt mit seinem einleitenden Text zur Wirkung von
Hierarchie in Organisationen die Breite des Themas auf. Ob und
wie eine hierarchisch strukturierte Organisationsform und eine
Klientinnenarbeit auf Augenhéhe zusammengehen kdnnen, be-
leuchtet Urs Kagi. Peter A. Schmid erklért, weshalb eine soge-
nannt schwache Fiihrung manchmal genau das Richtige sein kann,
und Silvia Frost-Ebinger und Michael Herzig machen auf das
Potenzial aufmerksam, das in Formen der Selbstorganisation
schlummert.

Verschiedene Beitrdge schauen dann die Praxis von Nahem an:
Julia Emprechtinger und Peter Voll werfen einen Blick auf die
Hierarchie von Behorde und Beistandsperson im Kindes- und Er-
wachsenenschutz. Astrid Pfister und Daniel Kappeler stellen das
Flihrungsmodell «Leitungsteam» und seine Handhabung in einer
sozialtherapeutischen Institution vor, und Kristin Murpf und
Justyna Gospodinov, beide in Frauenberatungsstellen tatig, re-
flektieren die in ihren Betrieben gesammelten Erfahrungen mit
dem Teilen von Leitung.

Mit dem Beitrag von Ruth Bonhote, Andrea Gerber und Jan Ger-
ber verlagert sich das Scheinwerferlicht schliesslich auf Fragen
von Wissen, Macht und Hierarchie in der Ausbildung. Und am
Schluss laden Melanie Nussbaumer und Nathalie Amstutz zum
Nachdenken dariiber ein, dass Organisationen und ihre Hierar-
chien nicht etwas Neutrales sind und Chancengleichheit erst dann
eine Chance hat, wenn diese Tatsache anerkannt wird.

Nun wiinschen wir Ihnen eine spannende Auseinandersetzung mit
den vielen Aspekten des Themas Hierarchie.

Hierarchiestufen. Dabei bleibt aber die prinzipielle Mog-
lichkeit erhalten, dass jedes Thema von unten nach oben
gezogen werden kann (vgl. Kithl 2002: 75 ff.). Zwar greifen
Hierarchen nur in Ausnahmesituationen zu der Mass-
nahme, dezentral angesiedelte Verantwortungen an sich
zu ziehen, sie behalten sich aber immer die prinzipielle
Moglichkeit und das formale Recht vor, jede weiter unten
angesiedelte Entscheidungssituation an sich zu reissen
und einen Problembereich zur «Chefsache» zu erklaren.

Die Akzeptanz der Hierarchie als Mitgliedschaftsbedingung
Stabilitat erlangt die Fihrungsstruktur dadurch, dass ihre
Akzeptanz zur Mitgliedschaftsbedingung gemacht wird.
Wenn manin eine Organisation eintritt —und dort bleiben
mochte —, dann muss man die Anweisungen seines Vor-
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gesetzten oder seiner Vorgesetzten akzeptieren, auch
wenn man die Anweisung nicht als besonders einsichtig
empfindet. Wer sich von der Wirkmachtigkeit dieses
Mechanismus ein Bild machen will, kann dies iiber ein
einfaches Krisenexperiment tun. Man muss lediglich
seiner Vorgesetzten verkiinden, dass man zukiinftig nicht
mehr bereit ist, von ihr Anweisungen zu empfangen —und
dann der entsprechenden Reaktionen harren.

Die Akzeptanz der Hierarchie als Mitgliedschaftsbedin-
gung hat einen wichtigen Effekt: Der Vorgesetzte kann bei
Entscheidungen in letzter Konsequenz auf die personliche
Achtung seiner Untergebenen als Einflussbasis verzichten
(vgl. Luhmann 1964: 209). Ein Kommandant kann seine
Soldaten in den Kampf schicken, aus Motivationsgriinden
selber aber im ruhigen Hinterland verbleiben. Vorgesetzte
koénnen es sich ersparen, in jedem Einzelfall den Unter-
gebenen die Sinnhaftigkeit einer Anweisung deutlich zu
machen —seies nun die Umsetzung einer riskanten milita-
rischen Operation, die aufwendige Entwicklung eines
neuen Brotaufstrichs oder die Durchfiihrung einer recht-
lich umstrittenen Verfolgung von Raubkopierern. Dieser
Gedanke — die Entlastung von der Achtung der Untergebe-
nen durch Hierarchie — fithrt bei den Schreibern und Lese-
rinnen moderner Filhrungsliteratur in der Regel zu hefti-
gen Protesten. Wenn der Griinder und langjahrige Vor-
standsvorsitzende des Internetversandhindlers Amazon,
Jeff Bezos, mit seinen Managern wahrend des Weihnachts-
geschafts an den Fliessbandern eines seiner Logistikzent-
ren aushilft, dann sei das doch ein deutliches Zeichen da-
fur, wie wichtig es sei, seinen Untergebenen ein Vorbild zu
sein. Eine Vorgesetzte, die nur aufgrund ihrer hierarchi-
schen Stellung, aber nicht aufgrund ihrer Persénlichkeit
geachtet wird, kénne, so die Suggestion der Fihrungslite-
ratur, in der Organisation nichts bewirken. Man miisse,
das zeige doch jede Erfahrung in Organisationen, seine
Untergebenen auch immer von der Sinnhaftigkeit jeder
einzelnen Anweisung iiberzeugen.

Es spricht wenig dagegen, wenn
Mitarbeitende ihren Vorgesetzten
auch personliche Achtung
entgegenbringen

Sicherlich —es spricht wenig dagegen, wenn MitarbeiterIn-
nen ihren Vorgesetzten auch persénliche Achtung entge-
genbringen, wenn sie Anweisungen ausfihren, weil sie
von ihrer Richtigkeit iiberzeugt sind.

Aber dies ist haufig nur in Schonwetterphasen der Organi-
sation der Fall, wenn die Geschafte gut laufen, keine ein-
schneidenden Einsparungsmassnahmen notwendig sind
und die MitarbeiterInnen sich ihrer Position sicher sind.
Aber Organisationen kénnten nicht langfristig existieren,
wenn ihre Mitglieder nur bereit waren zu folgen, wenn sie
der Vorgesetzte auch personlich mitreisst oder sie die Sinn-
haftigkeit der Anweisungen durchgéngig erkennen.

Die Ausrichtung an den Anforderungen der Umwelt

In den idealisierten Vorstellungen von Organisationen
geht die Ausrichtung am Markt, am Volk oder am Recht
immer einher mit der Ausrichtung der Organisation am
Glick jedes einzelnen Mitarbeiters und jeder einzelnen
Mitarbeiterin. In Sonntagsreden deklarieren die Ge-
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schaftsfihrer von Unternehmen oder die Leiterinnen von
Behorden, dass die «begeisterten und begeisternden Mit-
arbeiterlnnen» das wichtigste Instrument seien, um «Zu-
friedenheit der KundInnen» zu erzielen . Und selbst von
GewerkschafterInnen hért man —in der Argumentations-
richtung leicht gedreht — die Aussage, dass die Ziele von
Unternehmen, Verwaltungen, Gefangnissen oder Armeen
nur zu erreichen seien, wenn die MitarbeiterInnen nicht
nur fir ihre Arbeit entlohnt werden, sondern sich auch in
ihrer Organisation wohl fihlen.

Hierarchien bewirken, dass Organisationen
sich auf die spezifischen Anforderungen

ihrer Umwelt einstellen kénnen

Aber das Leben in Organisationen ist kein Ponyhof — um
das Motto des fur seine dusserst tiefsinnigen Lieder be-
kannten Musikproduzenten, Dieter Bohlen, zu paraphra-
sieren. Einstellungen und Haltung des Vorgesetzten kon-
nen nicht in erster Linie «herrschaftlich-fiirsorglich» auf
die Mitarbeitenden ausgerichtet werden, sondern sie miis-
sen Anspriiche von KundInnen, KlientInnen oder Wahle-
rInnen im Auge behalten (Luhmann 1964: 210). Und haufig
stehen die Anspriche, die von «aussen» an die Organisa-
tion herangetragen werden, im Widerspruch zu den An-
sprichen, die von «innen» — von den MitarbeiterInnen —
kommen. Die Klientel will méglichst glinstige Leistungen
haben, Mitarbeitende fur ihre Arbeit anstandig bezahlt
werden. KundInnen haben den Anspruch, moglichst im-
mer einen Ansprechpartner in der Organisation verfiigbar
zu haben, MitarbeiterInnen wollen irgendwann auch nach
Hause.

Hierarchien bewirken, dass Organisationen sich auf die
spezifischen Anforderungen ihrer Umwelt einstellen kon-
nen, ohne in jedem Fall Riicksicht auf Empfindlichkeiten
ihrer Mitglieder nehmen zu miissen. Unternehmen kon-
nen sich tiberlegen, welche Markte sie erobern wollen, und
sind nicht darauf angewiesen zu Uberlegen, ob ihre Mit-
arbeiterInnen auch bereit sind, sich in diese Region verset-
zen zu lassen. Armeen konnen sich darauf konzentrieren,
mit welchem Fuhrungspersonal am besten Schlachten zu
gewinnen sind, und brauchen sich nicht zu tuberlegen, ob
der Kommandeur mit all seinen Entscheidungen Gegen-
liebe bei den Soldaten findet. Kirchen kénnen sich dartber
Gedanken machen, mit welcher Organisationsform sie am
besten Glaubige gewinnen und halten kénnen, ohne bei
jeder Entscheidung gleich an der Folgebereitschaft ihres
hauptberuflichen Personals zu zweifeln.

Die Durchsetzbarkeit von Ungewohntem

Viele Organisationen pflegen in ihren Selbstbeschreibun-
gen die Vorstellung, dass alle Mitarbeitenden die Sinnhaf-
tigkeit von «notwendigen Verdnderungen» bei sich wan-
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delnden Umweltbedingungen erkennen. Es wird deswe-
gen viel Zeit darauf verwendet, fiir eine neue Ausrichtung
der Organisation zu werben oder den Verkauf eines Unter-
nehmensteils zu rechtfertigen. Aber fast alle empirischen
Studien zeigen, dass gerade bei tiefgreifenden Verdnde-
rungen die Moglichkeiten der Akzeptanzproduktion durch
Argumentation an ihre Grenzen stossen.

Weil Hierarchien den Aspekt, dass Fihrungskrafte auf die
«personliche Achtung» ihrer MitarbeiterInnen angewie-
sen sind, aus dem System auskoppeln, hat das Manage-
ment die Méglichkeit, unpopulare, bisherige Erwartungen
verletzende Entscheidungen zu treffen (vgl. Luhmann
1964:209). Es kann Produktionsbereiche ins Ausland verla-
gern, ohne die Zustimmung der betroffenen MitarbeiterIn-
nen voraussetzen zu miissen. Es kann neue Produktions-
verfahren einfithren, auch wenn man damit das Wissen
der langjahrig beschaftigten Mitarbeitenden entwertet.
Und es kann mit der Entwicklung und dem Verkauf um-
strittener Produkte wie Mittelstreckenraketen, Brennsta-
ben oder Einwegflaschen beginnen, ohne auf politische,
religiése oder moralische Vorstellungen ihrer Mitglieder
Rucksicht nehmen zu mussen.

Die Fahigkeit von Hierarchen, Neuanfange in Organisatio-
nen zu initiieren, wird gerade im Kontrast zu den Organi-
sationen deutlich, die nur sehr begrenzt auf Hierarchien
zurluickgreifen konnen, zum Beispiel, weil sie aus politi-
schen Uberzeugungsgrinden darauf verzichten oder weil
sie ihre Mitglieder nicht bezahlen kénnen und damit auch
nicht die Unterwerfung unter eine Hierarchie verlangen
koénnen. Die empirischen Organisationsforschungen zei-
gen (vgl. Kithl 2002), dass solche Organisationen eher an
der Erhaltung des Status quo orientiert sind und gerade ein
grundlegender Wandel nur sehr schwer méglich ist, wah-
rend Organisationen mit einer ausgepriagten Hierarchie
grundlegendere Veranderungen héaufiger und schneller
hinbekommen. |
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Von aussen betrachtet

SozialAktueller Dialog von

Simon Chen,
Autor und Kabarettist

Flach von oben herab

Chef und Mitarbeiter

: Michel, du warst heute nicht an der Sitzung?

: Ja, ich musste dringend noch etwas abschliessen.

: Es sind immer alle an der Sitzung dabei.

: Chris, ich habe ausnahmsweise mal gefehlt, ist ja nicht so
schlimm.

C: Michel, wir haben flache Hierarchien, das heisst aber auch,
dass jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter Mitverant-
wortung bernimmt und sich einbringt. Darum ist es wichtig,
dass alle an der Wochensitzung anwesend sind!

M: Ich hab Luzia aufgetragen, meine Anliegen einzubringen,
hat sie das nicht gemacht?

C: Doch, aber es geht um die Diskussion, das kann Luzia nicht
fiir dich tibernehmen.

M: Mann, das ist das erste Mal, dass ich mal nicht dabei war,
mach doch nicht so ein Drama!

C: Es geht ums Prinzip, Michel. Wir sind ein Ganzes. In unserer
Firma ist keiner der Boss, auch ich, der ich sie gegriindet
habe, nicht. Wir sitzen am gleichen Tisch. Auf Augenhdhe.
Alle; die Geschaftsfiihrer, die alten, die neuen, sogar die
Praktikantin. Alle.

M: Also ich finde ...

C: ... Michel, ich erwarte, dass du von jetzt an immer an der

Wochensitzung dabei bist.

: Wer sagt das?

. Ich. Ich habe diese Firma mit der festen Absicht gegriindet,
dass niemand von oben herab bestimmt. Flache Hierarchien
gehoren sozusagen zur DNA unseres Unternehmens. Auch
ich full mal den Kihlschrank auf, auch du kannst mal einen
wichtigen Kunden bernehmen. Und du kannst mich auch
kritisieren, selbst wenn ich auf dem Papier dein Vorgesetzter
bin. Aber an der Wochensitzung, dem Herzstiick unserer
Firma, herrscht Anwesenheitspflicht!

M: Aber ...

C: ...ist das klar?!

M: Ja, Boss.
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