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Vorwort – Führung 
jenseits einer 
hierarchischen Steuerung

E s wäre naiv, Hierarchie generell als ein » auslaufendes Mo­
dell « zu beschreiben (Gebhardt 1991, S. 133) oder gar da­

von auszugehen, dass Hierarchien » abgerissen, auseinander­
gebaut und zerstückelt werden « (Peters 1993, S. 198). Weder 
die Konzepte der Lernenden Organisation und des Wissens­
managements noch die Überlegungen zur Dezentralisierung 
der Organisation haben den Hierarchien einen » Todesstoß « 
versetzt (siehe dazu Kühl 2015d, S. 125 ff.). Man kann mit gu­
ten Gründen davon ausgehen, dass es, solange es Organisa­
tionen gibt, auch Hierarchien geben wird. Kein Mechanismus 
scheint so gut geeignet zu sein wie die Hierarchie, wenn es da­
rum geht, in Organisationen schnelle Entscheidungen zu tref­
fen, permanente Machtkämpfe zu verhindern und Konflikte 
auf unteren Ebenen zu befrieden.

Manager haben jedoch zunehmend den Eindruck, dass 
hierarchische Steuerung in Entscheidungsprozessen nur be­
grenzt wirkt, und dafür scheint es Gründe zu geben. In den in 
einer Wertschöpfungskette anstehenden Kooperationen gibt 
es häufig nur noch begrenzte Möglichkeiten, in Konfliktfäl­
len den Vorgesetzten einzuschalten. Denn je stärker die Hier­
archien abgeflacht werden, desto weniger steht die Hierarchin 
oder der Hierarch zur Verfügung, um die Koordinationspro­


