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WENDEZEIT
der Organisation einer Organisation

Hin zu einem lebendigen Ganzen oder die Abkehr von der Hierarchie



Skizzenhaft und als Impuls zum Weiterdenken möchten wir 

den Gedanken der Wendezeit auf die Bereiche Management 

und Organisation übertragen. Unser Menschenbild und unse-

re Denkweise bestimmen, wie selbstbezogen oder solidarisch 

wir mit dem Lebendigen umgehen. Unser Bewusstsein be-

stimmt, wie und ob wir das Menschliche in uns verwirklichen 

und miteinander leben.

Wir als Menschheit sind aktuell aufgefordert, uns in die Zukunft 

„hineinzulehnen“ statt wie bisher weiterzumachen und ledig-

lich die Vergangenheit fortzuschreiben. Es geht um eine Zu-

kunft, die bisherige Gewohnheiten ignoriert, so wie wir sie, die 

Zukunft, in der Vergangenheit ignoriert haben. Dieses Hinein-

lehnen, ohne dabei den Halt in uns zu verlieren, ist etwas sehr 

Ungewohntes, ja sogar Verunsicherndes. Und das Hineinleh-

nen in etwas völlig Unbekanntes und das Zulassen von etwas, 

das ankünftig werden möchte, geht nicht ohne das Loslassen 

von Bekanntem und Gewohntem. 

Klima, Biodiversität und Pandemien sind nur die prominen-

testen Themen, die wir als gesamte Menschheit zu bewältigen 

haben. Digitalisierung, Globalisierung und Beschleunigung 

sind weitere Aspekte. Diese Aufgabenstellungen überschreiten 

nicht nur territoriale Grenzen und Interessen, sondern auch 

unser bisheriges Bewusstsein. Aber es wird uns nur gemein-

sam gelingen, die Zukunft ankünftig werden zu lassen, wir 

brauchen den Austausch mit vielen, die diese Wahrnehmung 

teilen, ohne sich dabei selbst zu entgrenzen. Unsere Wahrneh-

mung ist oftmals an uns Individuen gebunden. Wir sind abhän-

gig von einander um unser Wahrnehmungsbewusstsein so zu 

entfalten, wie wir unser mentales Bewusstsein über die letzten 

Jahrhunderte entfaltet haben. Wir befinden uns inmitten einer 

Wendezeit. Diese Zeit wurde nicht von uns initiiert oder inten-

diert - vielmehr fordert sie uns heraus, nicht wir sie. Unüberseh-

bar befinden wir uns in einer Zeit, in der sich das Bewusstsein 

wandelt. Die menschliche Wahrnehmung verschiebt sich von 

der Selbstbezogenheit hin zu einem kollektiven Bewusstsein. 

Von daher wird diese Zeit zurecht als Transformation erlebt.1  

Bei einer Transformation ist die Zukunft die Ursache, nicht die 

Vergangenheit. 

Abgeleitet vom lateinischen Wort „trānsformāre“, von „trāns“, 

verstanden als über, hinaus und „forma“ als Form, Gestalt, ist 

Wir befinden uns inmitten einer Wendezeit. 
Diese Zeit wurde nicht von uns initiiert oder intendiert - 

vielmehr fordert sie uns heraus, nicht wir sie.

Christoph Röckelein

24. Februar 2022. Das Unfassbare ist eingetreten. Der Autokrat Wladimir Putin hat sich nicht davon abhalten lassen, einen 

territorialen Angriffskrieg gegen die souveräne Ukraine zu starten. Eng mit den Begriffen Territorium und Revier, Autokratie und 

Kontrolle steht eine Organisationsform, die uns allen unter dem Begriff der „Hierarchie“ bekannt ist. Der aktuelle Anlass hat uns 

animiert, einige Gedanken, die bereits als Fragmente in den letzten Jahren entstanden sind, weiter auszuformulieren und zum 

Diskurs darüber einzuladen. Wir alle sind aufgefordert, uns unserer grundsätzlichen Denkweise und Haltung bewusst zu werden – 

nicht nur im Management und Geselslchaft. Der Mensch hat sowohl die Fähigkeit zur Selbstzerstörung wie auch zur Potenzialent-

faltung. Weil Menschlichkeit keine Selbstverständlichkeit ist, ist es einmal mehr an der Zeit, sich dessen bewusst zu werden.

Wendezeit der Organisation einer Organisation 

Wendezeit und Menschenbild

1 www.institut-roeckelein.de/wp-content/uploads/2021/09/NUN-Transformation-ist.pdf



Transformation primär ein über die bisherige Gestalt und Form 

hinaustretendes Bewusstsein. Es erfordert eine Neudefinition 

bisheriger musterbildender Orientierungen. Wir sind aufge-

fordert, uns unserer grundsätzlichen Denkweise und inneren 

Haltung bewusst zu werden und sie zu transformieren. Viele 

Menschen spüren diesen Wandel nicht nur im außen, sondern 

auch in ihrem Inneren. Wir tragen alle diese Tendenz in uns, 

die sich aus sich selbst aktualisieren und das Lebendige leben-

diger werden lassen möchte. 

In der Anthropologie wird dieses Konzept als Aktualisierungs-

tendenz genannt, die transformativ wirkt. Diese Tendenz der 

Selbstaktualisierung des Lebendigen steht für ein ganz be-

stimmtes Menschenbild, das diese Tendenz als übergeordne-

tes Sinn- und Entwicklungsprinzip des Menschen sowie seines 

Denkens, Verhaltens und Erlebens verstehen. Somit hat dieses 

Menschenbild auch immer Einfluss auf sein Management- und 

Organisationsverständnis. 

Jeder Mensch versucht, entsprechend dieser Anthropologie 

sein Potenzial an körperlichen, seelischen und geistigen Mög-

lichkeiten zu entfalten und zu erhalten. Die Theorie zur Aktua-

lisierungstendenz besagt, dass jedem Menschen die Intention 

zur Potenzialentfaltung innewohnt sowie der Wille, die eigenen 

Möglichkeiten und Anlagen weiterzuentwickeln. 

Bei der Aktualisierungstendenz handelt es sich um eine gerich-

tete Motivationskraft, die mit Selbsterweiterung, Wachstum, 

Selbstverwirklichung, aber auch mit Kreativität und Transfor-

mation assoziiert wird. Sie ist ein abstraktes Konzept für kom-

plexe Vorgänge, welches dadurch bestimmt ist, dass jedes 

menschliche Individuum sich auf ein Referenzpunkt bezieht, 

der im Organismus selbst existiert. 

Im Gegensatz zu einem Angetriebensein durch chaotische bio-

logische Impulse wie Emotionen und Triebe oder einem Be-

stimmtsein durch Umweltkräfte wie Regeln und Organisations-

formen ist die Fähigkeit seinen Organismus zu aktualisieren, 

jeder Person inhärent und sie macht davon Gebrauch, um sich 

adäquat entfalten zu können. Demnach handelt es sich um ein 

Konzept, das nicht von außen motivierbar ist, sondern im Men-

schen selbst angesiedelt und auf Entfaltung ausgerichtet ist.

Das Besondere der Aktualisierungstendenz im Vergleich zu an-

deren Konzepten liegt darin, dass kein externer Druck nötig ist, 

um sich weiterzuentwickeln. Faktoren aus der Umwelt wirken 

zwar förderlich oder hemmend auf den Organismus ein, be-

stimmen ihn aber nicht. Vielmehr werden sie als Anregungs- 

und Förderungsmomente (oder eben auch als hemmende und 

verzerrende Momente) für die weitere Entwicklung des Indivi-

duums gesehen, entsprechend den Möglichkeiten, die der Or-

ganismus von Augenblick zu Augenblick zum Ausdruck bringt.2  

Die Aktualisierungstendenz an sich ist aus sich heraus aber 

nicht normativ. Sie wirkt allerding normativ, weil sie immer im 

Spannungsfeld eines Kontextes wirkt und oft genug mit ihm im 

Konflikt steht.

Diese Anthropologie betont das Menschliche im Menschen 

(als Tendenz und Prinzip ohne normative Setzungen) und 

die Intention, dieses zu verwirklichen. Das Mittel zur Ermögli-

chung dieser Intention ist der Zugang zu der innewohnenden 

Kraft, die das Wachstum zur vollen Menschlichkeit antreibt. 

Menschlichkeit, Verbundenheit und Liebe brauchen wir nicht 

beigebracht zu bekommen, deren Verwirklichung schon. Es ist 

letztlich die Liebe, die sich aktualisiert und deshalb ist es immer 

konstruktiv - sozial und immer schöpferisch - kreativ. 

Und doch ist es innerhalb der strukturellen Rahmenbedingun-

gen einer Gesellschaft niemals selbstverständlich, dass Men-

schen anderen Menschen mit Menschlichkeit begegnen. Es 

ist auch keineswegs selbstverständlich, dass der Mensch sich 

selbst mit Menschlichkeit begegnet. Noch ist es selbstverständ-

lich, dass der Mensch der Welt mit Menschlichkeit begegnet. 

Denn der Mensch hat sowohl die Fähigkeit zur Selbstzerstö-

rung wie auch zur Potenzialentfaltung. Genau weil Menschlich-

keit keine Selbstverständlichkeit ist, ist es wieder einmal an der 

Zeit, sich dessen bewusst zu werden. 

Die westliche Denktradition ist aus der Vergangenheit her sehr 

vom einzelnen Menschen und seinem mentalen Bewusstsein 

geprägt. Wir werden einsehen müssen, dass wir als Mensch-

heit ein lebendiges Ganzes, ein lebendiger Organismus, ein 

kollektives, einziges „Wir“ sind, das nicht unabhängig vom Gan-

zen gedacht und erlebt werden kann. Dabei können wir schon 

jetzt in einigen, stillen und fruchtbaren (Bildungs-)Momenten  

die Ironie erkennen, dass wir letztlich ein zutiefst kollektives 

„Ich“ sind.

Im Folgenden werden exemplarisch zwei Organisationsmodel-

le im Management beleuchtet, die unsere bisherigen Denkwei-

sen bestimmen und auch Ausdruck dieser sind: Hierarchie und 

Heterarchie. 

Darüber hinaus werden einige Aspekte einer (noch) utopisch 

klingenden Denkfigur angedeutet: der Synarchie.

Die Gedanken in diesem Text sollen in erster Linie Impulse sein. 

Es sind Ideen, die in der hier dargestellten Form wie isolierte 

und getrennt voneinander existierende Idealtypen erscheinen. 

Diese überspitzte Darstellungsform dient lediglich der klären-

den Vereinfachung, vielleicht finden Sie ja dennoch einen für 

Sie wichtigen Bildungsimpuls.

2 In dem Moment, in dem das nicht gelingt, wird ein Mensch alles Notwendige tun, um die Selbstachtung aufrecht zu erhalten. Das kann das ursprünglich rationale und soziale Verhalten umkehren und einen Menschen 
destruktiv, irrational und asozial verhalten lassen. Es wird nicht verhehlt, dass es kriminelles und abweichendes Verhalten gibt. Es entsteht aus Rahmenbedingungen (im Elternhaus, Schule, Unternehmen, Gesellschaft, Politik 
und Zeitgeist oder aus dem eigenen Selbstkonzept), wenn Menschen in ihrer Aktualisierungstendenz blockiert werden. Dieses Spannungsfeld von Potenzialentfaltung (von innen nach außen) und struktureller Begrenzung (von 
außen nach innen) bleibt Herausforderung des Menschseins. 



Die Hierarchie

Wir kennen alle diese Form der Organisation einer Organi-

sation. Im Management wird Hierarchie als ein grundlegen-

des Ordnungssystem der Über- und Unterordnung zwischen 

verschiedenen organisatorischen Einheiten verstanden. Eine 

„steile“ Hierarchie verfügt über eine große Anzahl und eine 

„flache“ Hierarchie über eine geringe Anzahl von Hierarchie-

ebenen.

Das Wort Hierarchie stammt aus dem altgriechischen „hierar-

chia“, zusammengesetzt aus hieros („heilig“) und archē („Füh-

rung, Herrschaft“) und bezog sich zunächst lediglich auf die 

Religion. Heute wird der Begriff im weiteren Sinne definiert 

als eine stufenförmige auf Überordnung und Unterordnung 

beruhende Ordnung, die dem Prinzip Herrschaft und Unter-

werfung folgt. Die Elemente dieser Ordnung sind in vertikaler 

Reihung positioniert: je nach Bedeutung im Hinblick auf Ent-

scheidungsmacht, Kompetenzen und Rang. Urformen der Hi-

erarchie kennen wir aus Familien, deren soziale Beziehungen 

sich bereits in der Antike als Patriarchat zeigten. Heute ken-

nen wir sie im Militär und der Kriegsführung oder in der Kir-

che, aber genauso auch im Management und in Wirtschafts-

unternehmen. 

Der Hierarchie kommt innerhalb einer Organisation eine Ko-

ordinationsfunktion zu, die von den übergeordneten Stellen 

durch verbindliche Anweisungen gegenüber den ihnen nach-

geordneten Einheiten wahrgenommen und durchgesetzt 

wird. Eine Hierarchie bildet und unterstützt die Organisation 

einer Organisation. Die in einer Hierarchie übergeordneten 

Stellen nehmen tendenziell generalistische Funktionen wahr, 

während untergeordnete Stellen in der Regel spezialisiertere 

Tätigkeiten ausführen.4 

Spiegeln wir dieses Organisationsmodell mit der dahinter lie-

genden Denkweise und inneren Haltung landen wir zunächst 

im historischen Entstehungsraum. Bereits in der platonischen 

Tradition des Abendlandes können die Grundideen einer 

Organisation erkannt werden, die durch zentrale Führung, 

größtmögliche Einheitlichkeit und systematische Ordnung 

charakterisiert ist. In dieser Denkweise wird großer Wert auf 

die Sicherung von Stabilität gelegt, die auf der Grundlage uni-

verseller Prinzipien rational koordiniert wird. Dieses Organi-

sationsmodell mutet oft technokratisch an. Und doch verbirgt 

sich dahinter eine innere Haltung, die bisher nicht überwun-

den ist: die Furcht vor Kontrollverlust. Kontrolle kann als 

Gegenspieler der natürlichen Tendenz des Lebens, sich zu 

aktualisieren, gesehen werden.5 Versuchen wir einmal, die 

Kontrollmechanismen in eine andere - vorplatonische - Me-

tapher zu übertragen und stellen die These auf, dass hinter 

vielen Ängsten und Konflikten ein verstecktes Revierverhalten 

steht. Dies zeigt sich vor allem in autokratischen Systemen, 

die die Hierarchie in Reinform leben, wie beispielsweise das 

derzeitige System Putin in Russland und seinen kriegerischen 

Drang zur Expansion.   

Um was für einen Revierbegriff geht es? An erster Stelle ste-

hen die eigenen physischen, emotionalen und intellektuellen 

Grenzen. Ein weiteres Territorium: Beziehungen, Familie und 

damit verbunden Wohnung, Haus oder Hof bis hin zum Land, 

zur Nation und dem Planeten Erde usw. In vielen Konflikten 

geht es um territoriale Themen, um Revierverteidigung oder 

–behauptung, die im Kontrollbedürfnis wurzeln. Hier gibt es 

nicht nur zahlreiche Beispiele aus der Politik und dem Ma-

nagement, auch in den Bereichen Kompetenz und Experten-

wissen wird kontrolliert und verteidigt. 

Ein weiterer Bereich, den wir gerne kontrollieren möchten: 

das eigene Leben und all seine unterschiedlichen Ereignisse. 

Wir teilen unser ganzes Leben in unzählige, vermeintlich kont-

rollierbare, Reviere und territoriale Bezirke auf. Bedenken wir, 

dass wir eigentlich ein einziger lebendiger Organismus sind, 

dann sollte uns diese Denk- und Verhaltensweise doch sehr 

befremdlich vorkommen. Und doch handeln wir so, als ob 

unser Überleben von der Kontrolle abhängt. Die Angst ums 

eigene Überleben, das Überleben einer Firma, eines Staates 

usw. brachte im Laufe der Geschichte immer ausgefeiltere 

Kontrollmechanismen hervor. 

1 Vgl. Quelle 4.1.22 https://www.akademie-management.de/glossar/hierarchie/?inheritRedirect=true
5 vgl. Aktualisierungstendenz



Früher betrafen Kontrolle und Konflikte vorrangig die Nah-

rung, um zu überleben. Heute ist an die Stelle der Nahrung 

das Geld getreten. Diese Dynamik erzeugt trennende und 

bewertende Ordnungsprinzipien wie Mein und Dein, Oben 

und Unten, Opfer und Täter, Verlierer und Gewinner sowie 

Herrschende und Beherrschte. Und das daraus resultieren-

de Wettbewerbsdenken und Kontrollbedürfnis tobte sich im 

Laufe der Wirtschaftsgeschichte wunderbar im Konstrukt 

des Kapitalismus aus. Das Streben nach Vereinnahmung, 

Einheit(lichkeit) und Stabilität ist ein Grundpfeiler des Konkur-

renzdenkens und das Wettbewerbsparadigma, das unserer 

modernen Industriegesellschaft zugrunde liegt. Industrieun-

ternehmen haben über Generationen hinweg versucht, über 

ihre Größe und Machtposition die Märkte zu beherrschen 

und ihr Revier weiter auszubauen, statt mit den Kunden und 

anderen Organisationen zu kooperieren und sich gemeinsam 

am Markt weiterzuentwickeln. Das kriegerische Vokabular 

des Managements zeugt oftmals bis heute sehr anschaulich 

von diesem Herrschaftsgedanken und inneren Machthaltung. 

Im Wesentlichen bestand die Organisation ihrer Organisati-

on darin, in Kontinuität, Stabilisierung und Aufrechterhaltung 

einen Wettbewerbsvorteil zu sehen statt in lebendiger, vita-

ler Innovation. Das Bestehende wurde weiter präzisiert und 

optimiert, berechenbare, planbare und beständige Rahmen-

bedingungen sollten über Kontrolle stabil gehalten werden. 

Innerhalb dieser historischen Entwicklung entstand ein, das 

Leben verneinende Menschenbild, das Grundlage der Ma-

nagementlehre ganzer Generationen war und immer noch 

ist. Doch weil die Bereitschaft der Menschen, sich aus ihrer 

Perspektive ungerechten oder sinnentleerten Systemen un-

terzuordnen immer weiter sinkt, müssen Organisationen ei-

nen neuen Umgang mit sich und anderen Menschen finden. 

Organisationen, die diesen Wandel von der sogenannten 

„tayloristischen Fabrik“ hin zu einer lebendigen, sinnstiften-

den, den Menschen in den Mittelpunkt stellenden Gemein-

schaft schaffen, haben die besten Erfolgsaussichten. Denn 

Organisationen, bei denen ausschließlich der wirtschaftliche 

Ertrag im Mittelpunkt steht, werden es immer schwerer ha-

ben, talentierte Mitarbeitende für sich zu gewinnen.  

In seiner ausgeprägtesten Form liegt dem Taylorismus ein 

instrumentales, mechanistisches Menschenbild zugrunde, 

das den Menschen entwürdigt und ihn als geistlose Maschine 

darstellt. Taylorismus zerstört das Subjekt und die Liebe, das 

Sinnempfinden und damit die Menschlichkeit von Menschen. 

Das Resultat ist eine Kultur des Misstrauens, der Resignati-

on, Interesselosigkeit und Gleichgültigkeit im Hinblick auf die 

Arbeit. In der tayloristischen Arbeitsorganisation werden die 

nicht messbaren menschlichen Fähigkeiten unterdrückt: selb-

storganisierte Arbeit in Gruppen, emotionale Intelligenz und 

Kreativität, die in den heutigen komplexen Arbeitsprozessen 

unabdingbar sind, haben kaum eine Chance und stoßen an 

die Grenzen einer idealtypischen Form der Hierarchie.  

Zumindest in der Psychologie wurde das tayloristische Men-

schenbild bereits um 1930 kritisiert und abgelöst. Doch auch 

fast 100 Jahre später tut sich das neue Verständnis schwer 

damit, den Weg ins Bewusstsein der Gesellschaft zu finden. 

Bereits vor Jahrzehnten wurde dem tayloristischen Men-

schenbild in der Arbeits- und Organisationspsychologie die 

sogenannte „Theorie Y“ entgegengesetzt, die – zugunsten 

einer Führung durch Motivation – davon Abstand nahm, 

Mitarbeitende durch Kontrolle lenken zu wollen. Anregende 

und abwechslungsreiche Arbeitsaufgaben, hohe Handlungs-

spielräume sowie Entwicklungs- und Mitsprachemöglichkei-

ten werden seitdem als wichtige Faktoren für die Arbeitszu-

friedenheit und Humanisierung der Arbeit gehandelt. Der 

Mensch hat keine angeborene Abneigung gegen Arbeit - im 

Gegenteil kann Arbeit sogar eine wichtige Quelle der Zufrie-

denheit sein. Wenn der Mensch sich mit den Zielen des Be-

triebs identifiziert, sind Kontrollen unnötig - er wird Selbst-

kontrolle und Eigeninitiative entwickeln. 

Er sucht bei entsprechender Anleitung eigene Verantwortung, 

doch werden Einfallsreichtum und Kreativität in industriellen 

Betrieben immer noch kaum aktiviert. 

Erst seit einigen Jahrzehnten stellen Megatrends wie „new 

pay“6 und „new work“7 dieses System überhaupt in Frage und 

6 https://www.new-pay.org
7 Der Sozialphilosoph Frithjof Bergmann hat bereits in den achtziger Jahren ein Konzept namens „New Work“ entwickelt. Die zentralen Werte des Konzepts sind Selbstständigkeit, Freiheit 
und die Teilhabe an der Gemeinschaft. Bergmanns Ansatz setzt auf Freiräume – für mehr Kreativität, zur vollen Entfaltung des eigenen Potentials (persönlich und mit Blick auf die Organi-
sation). Dies soll der Persönlichkeitsbildung und dem Arbeitsmarkt gleichermaßen dienen, weil durch neue Freiräume echte „Handlungsfreiheit“ entstehen kann. Dieser Ansatz basiert auf 
eigenverantwortlichem Handeln.

„New Work“ – das ist nach Bergmann die Arbeit, die ein 
Mensch wirklich verrichten will, die Tätigkeit, die mit sei-
nen ureigenen Interessen und Werten in Einklang steht. 
Sie ist idealerweise sein Mittel zur Selbstverwirklichung. 
Damit geht es Bergmann insbesondere um die sinnstif-
tende Funktion der Arbeit, gleichzeitig auch um Werte 
wie Freiheit und Selbstständigkeit. Die Frage, ob die Öko-
nomie dem Leben dient oder unser Leben der Ökonomie 
wird in diesem Ansatz mit aufgeworfen und kommt dabei 
nicht ohne eine innere Transformation des Bewusstseins, 
der Wahrnehmung und damit auch der Denk- und Hand-
lungsweise aus. Immer geht es bei Bergmanns Konzept 
auch um innere Haltung, um Gefühle, um Gespür und um 
Intuition. Er plädiert dafür, die eigene Spiritualität, das 
„Sein“ wieder zu entdecken, das unter gesellschaftlichen 
Erwartungen und Anforderungen verschüttet ist.
Diese Gedanken berühren sicherlich einige Aspekte ei-
ner Heterarchie, gehen gleichzeitig aber auch schon sehr 
über das Verständnis einer Heterarchie hinaus. 



gegenwärtig scheint es in den 

komplexen und dynamischen 

Systemen unserer VUCA-Welt8 

an Macht und Kontrolle zu 

verlieren. Bis sich das Wahr-

nehmungsbewusstsein und 

das Denken jedoch auch in 

den vielen gewachsenen For-

men der Führung wandeln, 

braucht es immer wieder 

neue Anläufe. 

Um Missverständnissen vor-

zubeugen: Das Organisations-

modell der Hierarchie ist als Ordnungsmodell nicht per se 

destruktiv. Es ist vielmehr das Menschenbild, unsere Denk-

gewohnheiten und der Grad an Bewusstheit und innerer Hal-

tung, auf den hier aufmerksam gemacht werden soll und der 

den Unterschied ausmacht. Welches Menschenbild benötigt 

und kreiert welche Organisationsform? 

Möglicherweise wird es immer Menschen geben, die über die 

Hierarchie gestalten, dafür ist deren Koordinationsfunktion 

und Ordnungsstruktur zu gewohnt. Aber aus einer bewuss-

teren inneren Haltung heraus wird die Bewertung von oben 

und unten langsam durchlässig. Es wird weiterhin unter-

schiedliche Aufgaben, Rollen und Funktionen brauchen, aber 

keiner muss sich deshalb überhöht oder unterdrückt fühlen. 

Es kann innerhalb einer Hierarchie Menschlichkeit, einen ge-

meinsamen höheren Wert geben, die Wahrnehmung kann 

sich kontinuierlich oder situativ von Selbstbezogenheit hin zu 

einem kollektiven Bewusstsein verlagern. 

Betrachtet man die sogenannten Generationen Y und Z9, er-

kennt man dort vermehrt Menschen, die zwar in und durch 

eine Hierarchie gestalten möchten, aber nicht primär an 

Macht, Kontrolle und Karriere interessiert sind, sondern an 

Sinn, am Dienst für die Gemeinschaft und am Gemeinwohl. 

Und mehr noch – sie haben oftmals sogar die Courage, ihre 

Vision umzusetzen und das macht in Zukunft den großen Un-

terschied.

Aber ist das dann noch Hierarchie?

Damit kommen wir zu einem Organisationsmodell, das inmit-

ten der Hierarchie bereits existiert. 

DIE HETERARCHIE

Heterarchie wird hier als Idealtyp eines dezentralisierten und 

polyzentrischen Organisationsmodells vorgestellt, in dem die 

verschiedenen Teileinheiten einer Organisation sich nicht in 

einem Über- oder Unterord-

nungsverhältnis zueinander 

befinden, sondern weitge-

hend gleichberechtigt sind. 

Der Begriff leitet sich von he-

teros, ‚der Andere‘ und arch-

ein, ‚herrschen“ ab. Merkmale 

einer heterarchischen Orga-

nisation sind Selbstbestim-

mung und Selbststeuerung. 

Sie verfügt über die Fähigkeit, 

spontan und flexibel auf prob-

lembasierte Fragen zu reagie-

ren und eine entsprechende 

Struktur zur Bewältigung herauszubilden, in der das verteilte 

Wissen einer Organisation bedarfsorientiert und zeitlich be-

grenzt zusammengeführt werden kann. Somit ist diese Orga-

nisation der Organisation nicht nur anpassungsfähig, sondern 

auch wandlungsfähig. Der Führung dieser netzwerkartigen 

Organisation der Organisation kommt eine neue Rolle zu, in 

der sich die Wahrnehmung von der Problem- und Selbstbezo-

genheit hin zu einem potentialorientierten und schöpferisch-

kollektiven Bewusstsein verschieben kann und sollte.

Der Begriff der Heterarchie steht oft nicht in vollkommenem 

Gegensatz zu dem der Hierarchie, da hierarchische Prozesse 

und Strukturen innerhalb einer heterarchisch eingebunde-

nen Organisation möglich sind. Ebenso können sich auch in-

mitten einer Hierarchie situative heterarische Organisations-

formen ausbilden. Hierarchie und Heterarchie sind oftmals 

komplementär und sind Formate, die einander nicht aus-

schließen, sondern zusammengedacht werden können. So 

sind beispielsweise zentrale Rahmenbedingungen einer Hie-

rarchie und lokale Autonomie einer Heterarchie zwei Seiten 

der gleichen Medaille, die oft genug untrennbar miteinander 

verbunden sind. 

Ein gemeinsames Menschenbild und Bewusstsein machen 

den Unterschied, eine pauschale Abwertung von Hierarchien 

ist genauso destruktiv wie die grenzenlose Forderung nach 

Mitbestimmung. 

Das Konzept der Heterarchie entstammt der Neurophysiolo-

gie.10 Die Arbeitsweise unseres Gehirns wird als neuronales 

Netz beziehungsweise netzwerkartig organisiertes Nerven-

system beschrieben. Diese organische Struktur ist die Vor-

lage für das Konzept der Heterarchie. Im Vergleich zu einer 

eher mechanistischen Struktur wie der Hierarchie verspricht 

sie stärkere Eigenverantwortung und –initiative. Das kann 

Chance und Grenze zugleich sein. Es braucht Menschen, die 

ihr schöpferisches Potenzial punktuell in den Dienst eines 

8 VUCA ist eine Wortschöpfung aus den Begriffen Volatility (Unbeständigkeit), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexität) und Ambiguity (Unklarheit, Ambivalenz) und wurde vom 
amerikanischen Militär geprägt, um die Schwierigkeit bei der Erfassung von beweglichen, nicht eindeutigen, komplexen und unsicheren Zielen zu beschreiben. Weil der Begriff VUCA die 
Überforderung von Menschen und Unternehmen im Hinblick auf die Zukunft so treffend beschreibt, ist er in den allgemeinen Sprachgebrauch des Managements eingezogen.
9 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Generation_Y und Generation Z 
10  vgl hierzu. https://de.wikipedia.org/wiki/Warren_McCulloch



übergeordneten Wertes stellen. Nicht jeder, der durch eine 

Hierarchie sozialisiert wurde, ist dazu spontan in der Lage.  

Je mehr das Schöpferische und die Bereitschaft zur Kollabora-

tion wachsen, die Fähigkeit zur geteilten Wahrnehmungs- und 

Handlungsorientierung sowie Vertrauen in einer Organisation 

existieren, desto weniger bedarf es der Autorität einer hierar-

chischen Organisation. Ein Organismus lässt sich nicht durch 

eine außerhalb stehende Weisungshierarchie koordinieren, 

seine systemimmanente, schöpferische Weisheit bildet sich 

von innen nach außen, aus sich selbst heraus. Jeder Organis-

mus und jedes Individuum hat diese Selbstaktualisierungs-

tendenz. Sie ist eine zielgerichtete, motivierende Kraft, die 

zu Selbstverwirklichung und Autonomie führt und dadurch 

zum Erleben der Einheit hinter der Vielfalt. Einflüsse aus der 

Umwelt wirken zwar auf den Menschen ein, sind aber nicht 

ausschlaggebend dafür, zu welchem Zeitpunkt und in welche 

Richtung sich der Organismus entwickelt. Ganz im Gegenteil: 

er trägt die Fähigkeit, sich selbst zu aktualisieren, in sich.

In diesem Menschenbild verhält sich jeder Mensch prinzipiell 

konstruktiv und sozial, sofern das Sein-Bedürfnis nach Wert-

schätzung, Akzeptanz, Respekt und Liebe geachtet wird. In 

dem Moment, in dem das nicht gelingt, wird ein Mensch alles 

Notwendige tun, um seine Selbstachtung aufrecht zu erhal-

ten. Das kann das ursprünglich rationale und soziale Verhal-

ten umkehren und einen Menschen destruktiv, irrational und 

gesellschaftsfeindlich werden lassen.

Aus Sicht der förderlichen Organisationsform stellt dies eine 

enorme Herausforderung dar. Es ist alles andere als selbst-

verständlich, dass die Rahmenbedingungen zur Entfaltung 

von individuellem und kollektivem Potenzial existieren. Ein-

engende Faktoren können beispielsweise Stellenbeschrei-

bungen, Zeit- und Zielvorgaben sowie Regularien sein. Aber, 

wenn in jedem Menschen ein einzigartiges Potenzial steckt, 

das in einem geeigneten Umfeld versucht,11 sich in Form ei-

nes lebendigen Prozesses zu entfalten, dann macht es mehr 

denn je Sinn, sich über diese Rahmenbedingungen Gedanken 

zu machen. Denn die subjektive Wahrnehmung und das Erle-

ben von „ich bringe mich mit meinen einzigartigen Fähigkei-

ten und Möglichkeiten in ein großes Ganzes mit ein“, beflügelt 

den Menschen. Er erlebt Selbstwirksamkeit durch Resonanz 

und das lässt ihn ungeahnte Energien entwickeln. Die äuße-

ren Rahmenbedingungen beeinflussen uns – egal in welcher 

Organisationsform. Das bleibt. Und in der Tat orientieren 

sich die bestehenden Bedingungen nicht immer am eben be-

schriebenen Menschenbild.

Es gibt eine weitere Grenze der Heterarchie als Organisati-

onsmodell: Aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten kann ein 

gemeinschaftlicher Entscheidungsprozess unter Berücksich-

tigung der Diversität zu lange dauern. In diesem Fall kann 

eine temporäre Hierarchie notwendig werden, die aber nicht 

von außen auferlegt wird. Zuständigkeiten und Funktionen 

werden am jeweiligen akuten Bedarf nach demokratischen 

Prinzipien von den Beteiligten ausgehandelt. Der geeignetste 

Experte übernimmt die Funktion temporär. Demokratie ver-

steht sich in diesem Kontext als eine Form, in der sich nie-

mand selbst auswählen kann, niemand sich die Macht zum 

Steuern selbst verleihen kann und deshalb niemand sich 

unbedingt und unbeschränkt Macht und Einfluss anmaßen 

kann. Somit entstehen Kompetenz- und Statusunterschiede 

von Menschen in Heterarchien nicht durch eine formale Posi-

tion. Zudem sind die Aufgabenbereiche von Menschen in ei-

ner Heterarchie oft fließend und vielschichtig. Die Reputation 

erwächst aus der Expertise, die für die jeweilige Fragestellung 

Relevanz hat und zum Gelingen führt. 

HIERARCHIE, HETERARCHIE UND SYNARCHIE

Hierarchie und Heterarchie können sich als Organisations-

formen ergänzen, wenn ein gemeinsames Bewusstsein vor-

handen ist. Beiden gemein ist jedoch die unternehmerische 

Intention: sie verfolgen das wirtschaftliche Ziel eines Unter-

nehmens – allerdings mithilfe unterschiedlicher Organisati-

onsansätze. Deutlich wird jedoch, dass sich heutzutage die 

Entfaltung des schöpferischen und transformativen Poten-

zials weg von der Hierarchie hin zur Heterarchie entwickelt. 

In einer Hierarchie kann und soll sich die Lebendigkeit nur 

innerhalb vorgeplanter Bahnen und Strategien entfalten. Die 

Tendenz des Lebendigen, sich immer wieder aus sich selbst 

heraus zu aktualisieren wird erst durch die Heterarchie ver-

stärkt und ermöglicht. 

Denkt man die netzwerkorientierte und organismische Form 

der Heterarchie idealtypisch weiter, kann man in einer Denk-

figur landen, die wir hier „Synarchie“ nennen möchten. Das 

ist eine Wortschöpfung, die sich zusammensetzt aus der Vor-

silbe „syn“ für gemeinsames Handeln, und „archē“ für Füh-

rung, Herrschaft oder Regierung, also eine kollektive Art von 

Führung. 

Dieses Konzept lässt sich sehr gut am Beispiel der Bienen ver-

anschaulichen. Honigbienen kann man nie als Einzelwesen 

erfassen und verstehen, man sollte immer das Bienenvolk als 

Ganzes in ihnen sehen. Denn jede einzelne Biene ist Teil eines 

größeren, kollektiven Organismus: dem Bien. Der Bien meint 

eine Art Superorganismus, in dem alle Tiere eines Bienensto-

ckes als Gemeinschaft leben. Diese Gemeinschaft hat Fähig-

keiten entwickelt, die die einzelne Biene nicht beherrscht. Ein 

Beispiel: Obwohl sie als Insekten wechselwarme Tiere sind, 

11  Vgl. Aktualisierungstendenz im einführenden Teil



können Bienen in der Gruppe die Temperatur dauerhaft - 

wie warmblütige Tiere - halten. Die Bienengemeinschaft wird 

auch als Staat, Volk oder Familie bezeichnet und ist doch an-

ders organisiert als wir das von Staat, Volk oder Familie ken-

nen. Im Bienenstock scheint ein einziger Geist, eine kollektive 

Intelligenz oder Schwarmintelligenz die ganze Gemeinschaft 

zu durchdringen. 

Mit einer selbstbezogenen Denkweise können wir dieses Phä-

nomen einer Schwarmintelligenz nicht erfassen. Würden wir 

eine Biene nur als einzelnes Objekt betrachten und versu-

chen, sie als „Ding“ mit klassischen analytischen Methoden zu 

untersuchen und zur Beschreibung in ihre Einzelteile zu zer-

legen, dann würde uns dieses lebendige, warmblütige Phäno-

men nicht begegnen. 

Es ist noch die vorherrschende Denkweise, dass ich zunächst 

das Allerkleinste kennen muss, um das große Ganze zu ver-

stehen. Etwas auseinander zu nehmen, um zu wissen, wie 

das Ganze und das Lebendige funktioniert, führt jedoch dazu, 

dass solch emergente Phänomene keine Aufmerksamkeit 

erhalten. Alles hängt mit allem zusammen und macht die 

Lebendigkeit aus. Ein Trennen und Zerlegen verändert oder 

zerstört die Qualität des Lebendigen. Erst durch das organis-

mische Zusammenspiel kann sich Lebendigkeit und Schwar-

mintelligenz entfalten. Diesen einzigen Geist, diese kollektive 

Intelligenz des Lebendigen an sich können wir nicht als Ob-

jekt betrachten und analysieren, aber dennoch können wir es 

wahrnehmen. Das, was sich ständig aktualisiert und nicht ob-

jektivierbar ist, ist das schöpferisch-kreative Potenzial des Le-

bendigen. Wir können unsere innere Haltung verändern und 

unsere Aufmerksamkeit auf dieses Phänomen richten, statt 

uns permanent mit dem Beständigen und Objektivierbaren 

zu beschäftigen - dann verändern sich auch unser Wahrneh-

mungsbewusstsein und unsere Denkweise. 

Eine kollektive Intelligenz, wie am Beispiel des Bien beschrie-

ben, ist nur durch ein solches Wahrnehmungsbewusstsein 

zu erleben. Ein solches Ahnungswissen, eine Wahrnehmung 

der Einheit und der wechselwirksamen Allverbundenheit 

ohne darüber nachzudenken, kennen wir aus den Zeugnis-

sen fruchtbarer (Bildungs-)Momente12. In technokratischen 

und auch autokratischen Organisationssystemen findet eine 

Denkfigur einer kollektiven Intelligenz keinen Platz. 

Synarchie ist kein Konzept oder Format. In einer Hierarchie 

wird die innere Haltung vom Mangel und Überlebenswillen, 

und damit von Angst und Kontrolle, bestimmt; in der Heterar-

chie vom organismischen, neuronalen und netzwerkorientier-

ten Bewusstsein mit einer konstruktiven Verbundenheit zum 

kreativ-schöpferischen Potenzial des Lebendigen. Eine Synar-

chie wird sich hingegen durch eine kollektive Intelligenz und 

gemeinsames Wahrnehmungsbewusstsein entfalten, die sich 

in Übereinstimmung mit allem Existierenden und Lebendigen 

befinden. In einer Synarchie aktualisiert sich das lebendige 

Potenzial aus sich heraus. So wie wir diese Aktualisierungs-

tendenz in der Anthropologie weiter Oben bereits beschrie-

ben haben, so wird in einer Synarchie dies Aktualisierungs-

tendenz auch im Kollektiv angenommen. Dieses Kollektiv ist 

kein Denkformat mehr, sondern eine Organisationsdynamik 

der Organisation, die sich in Resonanz mit dem Bewusstsein 

des kollektives „Ich“ befindet. 

Hier möchte ich die Beschreibung beenden. Eine Dynamik ist 

als fluides Phänomen sicherlich nicht mehr als Organisations-

konzept in den bisherigen Kategorien beschreibbar. Und falls 

doch, freue ich mich sehr über die Fortführung dieser skizzen-

haften Denkfigur.

12  www.institut-roeckelein.de/wp-content/uploads/2021/09/Der-fruchtbare-Bildungsmoment.pdf
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