Das hierarchische Prinzip

Zusammenfassung

Was ist Hierarchie, was ist ihr Sinn und wie wirkt sie in der Organisation? Das
Kapitel legt die Basis fiir eine ethisch vertretbare Nutzung von formaler Hie-
rarchie. Gleichzeitig wird vor moglichem Missbrauch gewarnt und es werden
Grenzen fiir ihren Einsatz gezogen. Sachdienlichkeit und Funktionalitit legi-
timieren Hierarchie, die Beziehungsdimension bietet notwendige Ergidnzung
und Korrektiv. Stellt sich nur noch die Frage nach dem ,;rechten Maf3* der
Hierarchie. Das beschriebene Spannungsfeld bietet den Hintergrund, vor dem
der Hierarchiefaktor positiv wirken kann.

Schliisselworter
Definition Hierarchie - Wertequadrat von Schulz von Thun fiir Hierarchie -
Ethische Orientierung und das rechte Maf fiir Hierarchie

Einige schlaglichtartige Blicke auf Hierarchie und deren Phianomene konnen erste
Erkenntnisse liefern und den Zugang eroffnen. Ich beziehe mich im Wesentlichen
auf die formale Hierarchie in Organisationen.

Was ist denn nun eigentlich Hierarchie und wie wirkt sie?

e Hierarchie ist eine Rangordnung (zwischen Menschen, Positionen, Stellen).

e Sie ist die Beschreibung und Bestimmung einer Verbindung, einer Relation
zwischen Menschen und Positionen.

e Hierarchie ist ein inneres Ordnungsbild fiir eine Zusammenarbeit, also eine
Vorstellung dariiber, wie eine Zusammenarbeit, eine Organisation funktioniert.
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Im giinstigen Fall besteht bei den Zusammenarbeitenden Einvernehmen tiber
das Ordnungsbild.

Ein Bild der Hierarchie in Organisationen kann als Organigramm gezeichnet und
dargestellt werden. Es enthilt Hinweise auf die Machtbeziehungen der Beteilig-
ten zueinander und ordnet sie. Es hat imperativen Charakter (Hartz 2007, S. 92),
d. h. die Strukturen beinhalten Vorstellungen, Erwartungen an die in dem Bild
dargestellten Positionen und deren Inhaber.

e Hierarchie ordnet Verantwortlichkeiten und Befugnisse.

e Sie gebiert ein ,,Oben* und ein ,,Unten* in einer Zusammenarbeit, bei der
,,Oben® mehr Macht hat als ,,Unten®, insbesondere mehr Macht iiber ,,Unten*
als ,,Unten* iiber ,,Oben*.

e Das Gleiche gilt fiir Verantwortung: ,,Oben* hat eine andere und mehr Verant-
wortung fiir das Ganze als ,,Unten* und hat mehr Verantwortung fiir ,,Unten*
als ,,Unten* fiir ,,Oben®.

e Hierarchie regelt Entscheidungsmoglichkeiten auf verschiedenen Ebenen, sie
stellt sie klar, teilt sie zu, reduziert und begrenzt sie aber auch.

e Sie schafft Spielrdume, Gestaltungsraume und verkniipft sie miteinander.

e Sie spiegelt zwischen zwei Menschen in einer Organisation ein immer anwe-
sendes Drittes und reprisentiert damit die Organisations(-struktur) in der Bezie-
hung zwischen den Menschen.

e Grofle Aufgaben (von Organisationen) kénnen mithilfe der Hierarchie klein
geschnitten, vernetzt, damit handhabbar und konservierbar gemacht werden.

e Hierarchie wird oft verbunden mit Vorstellungen eines hoheren Wertes, je
hoher man in der Hierarchie steht.

e Hierarchie an sich sieht man nicht. Sie wirkt aber trotzdem und sucht nach
Moglichkeiten, sich in Reprisentanzen sichtbar abzubilden.

Ein Ausspruch, der Karl Weick tiber den Gang in eine Organisation nachgesagt wird, gilt
auch fiir die Hierarchie: ,,Sieht man sich nach einer Organisation um, wird man diese nicht
finden. Sichtbar ist vorerst das Gebdude, in dem die Organisation untergebracht ist. Dieses
Gebiude vermittelt den ersten Eindruck von Organisation. Es ist Symbol, durch das sich
die Organisation vermittelt. Tritt man in das Gebdude ein und sieht sich nach einer Orga-
nisation um, findet man keine. Was man findet, sind miteinander verkniipfte Geschehnisse*
(Kasper und Heimerl-Wagner 1993, S. 7).

e Wenn Menschen zusammenarbeiten, griinden sie Organisationen, Vereine,
Institutionen, Verbidnde und nehmen oft nicht wahr, dass sich hinter ihrem
Riicken eine hierarchische Struktur der Zusammenarbeit herauskristallisiert,
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die wiederum die Zusammenarbeit beeinflusst (Marianne Hege, eine ,,Mutter*
der Supervision, hat ein schones Bild dazu kreiert und sagt sinngemif: ,,Wir
wenden unser Gesicht den Menschen, den Kunden, der Aufgabe zu und den
Riicken der Organisation®. Vgl. Weigand 1990, S. 326).

2.1 Definition von Hierarchie

Was aber ist der ,,Hierarchie* von der Wortbedeutung her gesehen?

Etymologisch gesehen stammt das Wort aus dem Griechischen, und bedeutet
so viel wie ,heilige Ordnung®, die ,.heilige Herrschaft”. Wenn ich ,heilig* etwas
freier und weniger pathetisch iibersetze, konnte man auch von allgemeiner, allge-
mein giiltiger, vielleicht auch — mit positiver Konnotation — von gelungener oder
gelingender Ordnung sprechen, die Positives ermdglicht.

Zusammenfassend konnte man sagen, dass Hierarchie eine Ordnungsmoglich-
keit fiir die Organisation darstellt. Sie stellt Phinomene, Geschehnisse in einen
Zusammenhang, durch den ein abhingiges Gefiige, eine innere Organisation
und Zuordnung zwischen den Teilen eines grofleren Ganzen entsteht. Sie stellt
eine Rangordnung her zwischen Menschen und deren Positionen in Bezug auf
bestimmte Rechte und Befugnisse sowie deren Verantwortlichkeiten. Dabei hat
,,Oben* andere und mehr Moglichkeiten tiber ,,Unten* als umgekehrt.

2.2  Positionierung der Hierarchie nach dem
Wertequadrat

Ich mochte die Hierarchie, verstanden als ,,Organisierung von Zusammenar-
beit in einer Rangordnung®, deutlicher in einem Wertegefiige positionieren. Was
sind positiv zu wertende Formen von Hierarchie, in welchen Formen schadet sie
Menschen und ihren Aufgaben? Diese Bewertung will ich deshalb beschreiben,
weil viele Menschen gerade in Non-Profit-Organisationen Hierarchie ablehnen,
negativ bewerten, misstrauisch bedugen oder verdammen. Sie geraten dabei oft
aus ideologischen Griinden oder aufgrund von immer wieder erlebten schlechten
Erfahrungen in eine Einseitigkeit und bekdmpfen jeden Hauch von Hierarchie mit
Leidenschaft. Andere wieder geraten ins andere Extrem, verkrusten in der Hier-
archie, verschanzen sich hinter Prinzipien und den dann starren Ordnungen der
Hierarchie.
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So kommt es, dass in der Beschreibung der Arbeit von Sozial- und Helferbe-
rufen immer wieder vom ,.antihierarchischen Affekt (Buchinger 1997, S. 40)
gesprochen wird. Oder dieser schmerzvoll erfahren wird.

Im Gegensatz dazu konstatiert Harald Wirbals beim Gang als Supervisor in Wirtschaftsun-
ternehmen als den wohl prignantesten Unterschied zwischen Non-Profit- und Profit-Orga-
nisationen eine ,, Tabuisierung des Weichen* in Profitorganisationen (Wirbals 2000, S. 16).

Menschen in Sozialberufen haben in ihren Ausbildungen gelernt, wie wichtig
menschliche Beziehungen und Gefiihle sind. Sympathie, Liebe und Zuwendung,
SpaB und Freude, Arger, Trauer und Wut werden zur Leitwihrung ihres Tuns. Sie
haben gelernt, Bediirfnisse wahrzunehmen, sie zu verstehen, sich einzufiihlen,
mitzufiihlen. Eine ehrenwerte Sache, die Zusammenleben und Zusammenhalt for-
dert, Entwicklungen in Gang setzt und soziale und psychologische Arbeit iiber-
haupt erst ermdglicht.

Unbestritten ist diese Beziehungsarbeit ein, wenn nicht sogar das Vehikel,
wenn sie in ihrem Beruf erziehen, bilden, pflegen, lehren oder beraten. Sie miis-
sen ihre Fihigkeiten, sich in andere einzufiihlen, aber auch sich in Resonanz dazu
selbst wahrzunehmen, schulen, entwickeln und pflegen. Die erworbene Bezie-
hungsfihigkeit, Emotionalitit und Wertentscheidung fiir das Individuum und
seine Entwicklungen bilden das Handwerkszeug in Berufen, in denen gelingende
Beziehungen wesentlich fiir den Erfolg der Arbeit sind.

Viele aber iiberschitzen diese Fihigkeiten, bzw. sie iiberschitzen die Bedeu-
tung dieser Fihigkeit. Sie merken nicht, dass das, was sie fiir die Beziehungen
zu ihren Klienten gelernt haben, nicht das rechte Mittel ist, wenn sie ihre Arbeit
organisieren miissen. Sie verabsolutieren ein Prinzip, eine Seite menschlichen
Lebens und ,.iiberheben* sich mit dieser Einseitigkeit an Stellen des Lebens, wo
der Vorrang der Beziehung nicht ausreicht.

Was ihnen fehlt und wogegen sie oft leidenschaftlich und affektiv kimpfen, ist
die Wahrnehmung der Struktur, die sich, wie erwihnt, hinter ihrem Riicken bil-
det, und die Zusammenarbeit ordnet und regelt. Das hierarchische Prinzip hat bei
ihnen keine wirklich faire Chance, die Bedeutung einzunehmen, die ihm gebiihrt.
Der Faktor Hierarchie — und damit verbunden, Leitung und Autoritit — ist kein
gern gesehener Gast, wird negiert und bekdmpft, mit allen zur Verfiigung stehen-
den Mitteln.

Natiirlich gibt es aber auch das Gegenteil, wenn die Hierarchie als Prinzip
iiberstrapaziert wird, nur noch Fragen der Uber- und Unterordnung zihlen und
Beziehung, Menschlichkeit und Néhe gegen Null gehen; wenn Struktur einseitig
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Hierarchie = Beziehung
Struktur - Vertrauen

Abb. 2.1 Hierarchie im Spannungsfeld mit dem Ergdnzungswert

propagiert wird, verabsolutiert wird, verhirtet, bis hin zur Sklerose oder gar im
Fundamentalismus endet.

Auch dabei geraten die Menschen in eine Einseitigkeit, die der Vielfalt
menschlichen Lebens und insbesondere der Vielfalt menschlichen Lebens und
Arbeitens in einer Organisation nicht gerecht wird. Dann wird Zusammenarbeiten
starr, ungemiitlich, lieblos, kalt und unmenschlich; und unproduktiv in den Ergeb-
nissen dazu.

Der Psychologe Schulz von Thun hat ein Modell (Schulz von Thun 1993,
S. 38-55) — das sogenannte ,,Wertequadrat” — entwickelt, mit dem ich diesen
Sachverhalt noch einmal verdeutlichen und entfalten will.

Seine Grundgedanken und Thesen besagen, dass jeder Wert und jedes Prinzip!
im richtigen MaBle angewandt werden miissen, damit sie gut und niitzlich sind.
Gleichzeitig meint er, dass jeder Wert einen Ergédnzungswert bendtigt, um ausge-
wogen zu bleiben und in guter Balance zu sein. Das mache ich auch fiir das hier-
archische Prinzip geltend.

Als Ergédnzungswert zum Prinzip der Hierarchie/Struktur sehe ich die Werte
der Beziehung, der Sympathie, vielleicht des Vertrauens. Ohne diese Erginzungs-
werte kommt das hierarchische Prinzip nicht aus. Es muss in dieser Spannung
bleiben. Sobald es dieses Spannungsfeld verlidsst oder von Menschen unzuldssig
vereinfacht wird, wird es gefdhrlich. Dann treten seine negativen Seiten in den
Vordergrund.

Grafisch kann diese positive Dimension der Werte wie in Abb. 2.1 dargestellt
werden.

'Ich erweitere den Begriff ,,Wert auf ein Kriftefeld, ein Prinzip und nutze es fiir das Ord-
nungsprinzip ,,Hierarchie*.
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Das Modell des Wertequadrates besagt aber auch, dass es ein ,,Zuviel des
Guten* gibt. Das passiert namlich dann, wenn ein Prinzip verabsolutiert, in eine
Einseitigkeit gesetzt und iiberzogen wird, wenn es zu mehr als 100 % praktiziert
und damit (iiber-)strapaziert und der Ergénzungswert vergessen wird. Der Wert
bekommt sozusagen ,,Schlagseite” und kippt ins Negative.

Im Falle der Uberbetonung der Hierarchie bedeutet das, dass es dann kalt wird
in der Zusammenarbeit, es zdhlen nur noch Sachlichkeit und Funktionalitit, das
Menschliche verschwindet.

Natiirlich gibt es aber auch vom Ergénzungswert ein ,,Zuviel des Guten*. Wenn
man in Organisationen einseitig nur Beziehungen pflegt, die Organisation nach den
Prinzipien der Beziehung, der Freundschaft organisiert, Personalentscheidungen
nach Sympathie und Antipathie trifft, kommt es zu Einseitigkeiten, Bevorzugungen,
zu Benachteiligungen, Verletzungen und Krinkungen. Verantwortlichkeiten werden
nicht strukturell und transparent iiber Positionen, Stellenbeschreibungen geregelt,
Sachlichkeit und Fachlichkeit kommen zu kurz. Dies ist ein schmerzlicher und oft
praktizierter Nidhrboden fiir Mobbing und Burn-out, wie wir noch sehen werden.
Die untere Ebene im Quadrat wird zur schmerzlichen Erfahrung, wie Abb. 2.2 zeigt.

Hierarchie » | Beziehung
Struktur - Vertrauen
i | A
|
I v !
Sklerose > Symbiose

Kalte Willkdr

Abb. 2.2 Hierarchie im Wertequadrat
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Zu diesem Modell gehort aber auch, dass zwischen allen vier Eckpunkten ein
Kriftefeld entsteht, in dem sich Personen, Gruppen, Teilgruppen, Teilorganisati-
onen und ganze Organisationen untereinander verschieden positionieren konnen
(siehe Abb. 2.3). Kommt es zu Auseinandersetzungen in Arbeitsteams, in Orga-
nisationen oder zwischen verschiedenen Denkrichtungen und wissenschaftlichen
Positionen, so positionieren sich die Vertreter der jeweiligen Tugenden auf ihrer
positiven Ebene, sehen sich ganz und gar positiv und dann natiirlich im Recht.
Von der einen Seite (A) bekdmpfen sie die Gegenseite (B), allerdings nicht auf
der positiven Ebene, sondern in der negativen Version. Den positiven Teil des
Ergédnzungswertes, des Gegeniibers sieht man dann nicht und erst recht nicht
die eigene Ergidnzungsbediirftigkeit. Das fiihrt zu massiven Polarisierungen mit
den heftigsten Streit-Eskalationen, Aufspaltungen, Vernichtungsfeldziigen gegen
andere und fiir die eigene reine Wahrheit. So ldsst sich auch der ,,antihierarchi-
sche Affekt interpretieren und besser verstehen.

Natiirlich kann man das hierarchische Prinzip in der negativen Variante
bekdmpfen, wenn man es einseitig als kalt und lieblos erfahren hat. Zu Recht hat
man in dieser Einseitigkeit Angst vor Hierarchie, vor Uber-/Unterordnung und

Hierarchie » | Beziehung
Struktur | = Sympathie |

A 3

v '

Sklerose
Kalte

» | Symbiose
- Willkar

Seite A Seite B

Abb. 2.3 Kriftefeld der Hierarchie
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versucht, diese zu vermeiden. Aber damit wird man der positiven Gestaltungs-
moglichkeit und der Ausgewogenheit des Wertepaares auf der oberen, positiven
Ebene mit dem Ergiinzungswert nicht gerecht.

Auch der Erginzungswert ,,.Beziehung® weckt sicher in der negativen und
iiberzogenen Ausfiihrung starke Angste. Die gehen dann in Richtung der Angste,
in Beziehungen vereinnahmt, verschlungen zu werden, seine Identitidt zu verlie-
ren, personlicher Willkiir ausgesetzt zu werden.

Ganz schlimm wird es iibrigens, wenn die negative Version der Hierarchie
auf der unteren, negativen Ebene mit dem Ergidnzungs-Un-Wert von Beziehung
verbunden wird. Dann beherrscht lieblose Willkiir, kaltschnduzige Macht das
Geschehen. Dann wird die Arbeit zur Holle.

An dieser Stelle will ich meinen Kontext nochmals erwihnen und meine
Schreibrichtung klarstellen: Meine Erfahrungen aus der Begleitung von Arbeits-
prozessen sind die eines Supervisors/Coaches. Oft wird meine Profession in Kri-
sen und bei Entwicklungsbedarf angefragt, also dann, wenn eine Zusammenarbeit
in Unordnung geraten ist, im Wertequadrat (siehe Abb. 2.3) auf die untere, nega-
tive Ebene geraten ist. Von daher arbeite und schreibe ich auch hier grundsétzlich
fiir eine Entwicklungsrichtung von unten nach oben.

Gleichzeitig begleite ich tiberwiegend Menschen und Teams aus dem Non-Pro-
fit-Bereich mit den Titigkeiten von Erziehung, Therapie, Begleitung und Pflege.
Was in den einschlédgigen psychosozialen Berufssozialisationen gelernt wurde:

e Einrdumen von Freiheit, Initiierung von Entwicklungsprozessen,
e Bevorzugen von Beziehungen,
e Bedeutung von Gefiihlen der Zuneigung (und Abneigung)

wird verabsolutiert. Und hier erlebe ich hiufig die negative Seite der Beziehungs-
dimension, also die rechte untere Seite im Quadrat. Themen der Struktur und Hie-
rarchie (linke Seite im Quadrat) haben hier in der Regel weniger Bedeutung und
werden geflissentlich iibersehen.? Deshalb schreibe ich als Antwort auf diese
reduzierte Praxis eher von rechts nach links.

Insgesamt schreibe ich also im Wertequadrat von rechts unten nach links oben und
bin mir bewusst, dass ich aus diesen Erfahrungen heraus auch gefihrdet bin, in mei-
ner Beschreibung einseitig zu werden und das Positive der rechten Seite — die Qua-
litdt von gelungenen Beziehungen — und das Negative der linken Seite — verhirtete,

’Gelegentlich begegnet man aber auch in diesen Sparten Menschen mit anderen, z. B.
handwerklichen Berufen und Sozialisationen, die eine andere Kultur und einen anderen
Umgang miteinander pflegen und von daher klare Strukturen einfordern.
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verletzende Strukturen — zu kurz kommen zu lassen. Ich bitte also den Leser, mir
gegeniiber kritisch zu bleiben, mir diese gelegentlichen ,Einseitigkeiten” im Sinne
einer Gesamtausbalancierung zu gestatten, bzw. fiir sich selbst diese Balancierung
wiederherzustellen.

2.3 Immer mit MafB3 und Ziel: zur Funktionalitat und
Sachdienlichkeit der Hierarchie

Was ich unbedingt deutlich machen will ist, dass Hierarchie in der Organisation
nicht zum Selbstzweck existiert und auch nicht zum personlichen Machterhalt oder
zur individuellen Machtbestétigung, obwohl sie leider in der negativen Ausformung
auch dazu missbraucht wird. Vielmehr hat Hierarchie in der positiven Variante —
ob man will oder nicht — immer eine Aufgabe und sie dient immer einem Ziel, sie
ist immer funktional. Das hédngt, wie wir noch sehen werden, mit dem Wesen von
Organisationen zusammen, in denen sich formale Hierarchie bildet.

Aber zunéchst einmal von Anfang an: Wenn Menschen sich zusammentun, um
GroBeres zu vollbringen, eine Aufgabe zu erledigen, die sie alleine nicht bewerk-
stelligen konnen, dann miissen sie ihre Zusammenarbeit organisieren und ordnen.
Sie miissen wissen, wer fiir was zustdndig und verantwortlich ist, wer wem zuar-
beitet, wer sich wo entspannt zuriicklehnen und sich auf die Arbeit der anderen
verlassen darf. Sie miissen wissen, wer welche Entscheidung treffen darf und wer
wo mit entscheidet oder aber Empfinger von Entscheidungen ist. Und sie diirfen
klar machen, wer welche Verantwortung trigt, wo eigene bzw. fremde Verantwor-
tung beginnt und wo sie endet.

Bei dieser Organisierung hilft Hierarchie. Sie hilft den Menschen als Organi-
sationsprinzip dabei, ihre Ziele zu verwirklichen. Sie dient damit dem Organisati-
onsziel, dem sich die Menschen verpflichtet haben, ja fiir das sie die Organisation
ins Leben gerufen haben. Das ist innerer Sinn der Hierarchie, ihre Daseinsberech-
tigung und ihr Auftrag.

Ziel und Sinn der Hierarchie ist also, Menschen zu helfen, ihre Zusammen-
arbeit gut zu regeln, ein sachdienliches Gefiige zu erstellen, mit dem sie mehr
erreichen konnen, wie wenn sie alleine arbeiten wiirden. Dann kénnen sie gut und
gerne und mit Erfolg arbeiten, fiir andere mit ihrem Produkt, mit ihrer Dienstleis-
tung von Nutzen sein und selbst einen Nutzen aus dem Erfolg ihrer Arbeit ziehen.

So gesehen ist Hierarchie von gro3em Nutzen, wenn man sie — zielgerichtet —
einsetzt und an den Zielen der Organisation ausrichtet. Das steuert dann auch das
Ausmal des Einsatzes der Hierarchie, die Anzahl der Hierarchiestufen, die Schaf-
fung neuer oder Abschaffung alter Hierarchieebenen mit den Riickwirkungen auf
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die in der Organisation handelnden Menschen. Gerade in groflen Organisationen
ist im Wechsel von Stabilitit und Veridnderung die sachdienliche Etablierung von
Hierarchiestufen oder deren Reduktion von Erfolg sichernder Bedeutung fiir das
Gesamt.

Natiirlich gibt es dabei, das habe ich erwéhnt, auch ein ,,Zuviel des Guten®.
Das rechte Mal} an Hierarchie, wie viel von ihr gebraucht wird, wie viele Ebenen
niitzlicherweise entwickelt werden, wie stark sie sinnvollerweise eingesetzt wird,
das hédngt von verschiedenen Faktoren ab.

Da ist z. B. die Art der Aufgabenstellung. Geht es darum, Arbeitsabldufe sehr
schnell und sicher abzurufen, etwa weil Gefahr in Verzug ist, dann wird eine klare
Hierarchie mit deutlicher Macht und Weisungsberechtigung benétigt. Das ist z. B.
bei einem Feuerwehreinsatz der Fall oder bei medizinischen Notfillen. Da muss
klar geregelt sein, wer welche Anweisungen geben darf, wer was entscheiden darf
und wer welche Arbeiten ausfiihren muss. Es kann nicht dariiber diskutiert wer-
den, wer jetzt den Wasserschlauch tridgt, wer die Spritze hilt und wer das Kom-
mando gibt.

Anders ist das in Arbeitsteams, in denen verschiedene Experten und Fach-
krifte zusammenarbeiten. Um sich zu verstindigen und ihr Wissen zusammen-
flieBen zu lassen, muss viel miteinander geredet, verstanden und ausgehandelt
werden. Sind die Disziplinen gleichwertig zugeordnet, dann brauchen sie wenig,
vielleicht keine Hierarchie in ihrer Zusammenarbeit. Das kollegiale Gesprich
auf gleicher Ebene, der sachdienliche interdisziplindre Austausch miteinander,
das Ringen um die beste Losung ist dann zwar aufwendig, aber der Aufwand ist
gerechtfertigt, wenn das Wissen und die Erfahrungsbestinde aus verschiedenen
Disziplinen zur Erledigung einer komplexen Aufgabe benotigt werden. Das ist
z. B. in psychosozialen Einrichtungen und Teams der Fall, die in einer ,Fallar-
beit* verschiedene Wahrnehmungen einer betreuten Person zusammentragen, um
dieser Person mit gemeinsamem und vertieftem Verstindnis gerecht zu werden.
So z. B. in der sozialpsychiatrischen Arbeit, in der eine gleichberechtigte Zusam-
menschau verschiedener Fachrichtungen ohne Unter- und Uberordnung nétig ist,
um Facetten von Erkrankungen — ,herrschaftsfrei und im Dialog — zu einem
Gesamtbild zusammenzutragen.

Es gilt also auch in Bezug auf Hierarchie die rechte Dosierung zu finden. ,,Erst
die Menge macht das Gift“, der alte Weisheitssatz des Mediziners Paracelsus,
den ich in der Suchtarbeit kennengelernt habe, unterstreicht die Notwendigkeit
des rechten Malles. Hierarchie im rechten Ausmal} kann Medizin sein, heilsam
sein und Nutzen bringen. Wird sie aber in der falschen Dosierung einseitig und
tiberzogen eingesetzt, kann sie zum Gift und damit schidlich werden. In dieser
Spannung bewegen wir uns, wenn wir uns auf die Suche nach einer gelungenen
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Verwendung von Hierarchie als Chance fiir die Zusammenarbeit von Menschen
begeben.
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