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Verfeinerte Kulturtechnik

Die Buirokratie zwischen Wildwuchs und Erstarrung

| GERHARD

BLICKLE |

Burokratisches Organisieren

beruht auf einem grundlegenden Bediirnis vieler Menschen nach gerauschlosem
und glatten Funktionieren ihres Alltags. Welche Erscheinungsformen, Techniken
und Elemente zeigt die Biirokratie in organisatorischer Hinsicht, und wie gehen

Menschen im Beruf damit um?

iele Menschen sind nicht nur
neugierig, sondern zugleich
auch altgierig: Sie wiinschen

sich, dass z.B. das Wasser in ihrer Woh-
nung mit gleichbleibender Qualitit,
nutzbar fiir die Zubereitung von Tee
und Kaffee, ohne Schiden fiir die Haut
beim Waschen und ohne negative Ne-
benfolgen fiir Haushaltsgerdte und
Heizkorper, mit gleichbleibend ange-
messenem Wasserdruck und

Viele Menschen sind altgierig darauf,
dass der Alltag funktioniert. Eine ge-
rduschlose, glatte und qualitativ ange-
messene Funktionsfahigkeit erwarten sie
nicht nur bei der Wasserversorgung in
der Wohnung, sondern z.B. auch im
Zahlungsverkehr, im Gesundheitswesen,
in der Rechtsprechung und natiirlich
auch in der Universitdat: Rdume sollen
vorhanden und Labore sollen arbeitsfa-

men des biirokratischen Organisierens
duBerst vielfdltig sein konnen. Aller-
dings gibt es einige Kerntechniken: eine
stabile Arbeitsteilung, Aufgabenerledi-
gung nach allgemeinen, aufgabenange-
messenen Regeln, Aufgabenzuweisung
nach fachlicher Kompetenz, nachgehal-
tene und nachpriifbare Dokumentation
von Entscheidungen und Begriindun-
gen sowie das immerwdhrende Ziel,
Abldufe und Resultate so zu gestalten,
dass sie mit gleichbleibender Qualitét
und Geschwindigkeit auch unabhéngig
von konkreten Personen erbracht wer-
den.
Biirokratisches Organisieren klappt
in stabilen Umwelten beson-

ohne Verkalkung der Ab-
flussrohre und Vereisung in
den Wintermonaten zu-
stromt und abfliel$t. Dies ist
hierzulande zur zivilisatori-
schen Selbstverstandlichkeit
geworden, die erst dann ins individuelle
Bewusstsein tritt, wenn eine Erwar-
tungsenttduschung eingetreten ist. Alle
Personen rechnen mit dem glatten, ge-
rdauschlosen und ungestorten Funktio-
nieren. Solange es so bleibt, werden da-
durch vielfiltige individuelle Hand-
lungsmoglichkeiten und
-spielrdume geschaffen und erhalten.
Die Enttduschung dieser Erwartungen
schafft allerdings echte Probleme fiir die
individuelle Lebensqualitdt im Alltag.
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»Alle Personen rechnen mit dem glatten,
gerduschlosen und ungestorten
Funktionieren.«

hig sein, Stellen sollen besetzt und Ge-
hélter sollen bezahlt werden, Veranstal-
tungen sollen abgehalten und Priifungen
sollen abgenommen werden. Dass dies
alles im Alltag sehr gut funktioniert, ver-
danken wir einer seit Jahrhunderten
verfeinerten Kulturtechnik: dem biiro-
kratischen Organisieren. Die durch sie
erzeugte Erwartungsstabilisierung im
Alltag befriedigt ein basales menschli-
ches Bediirfnis, ndmlich mit hoher Si-
cherheit voraussehen zu konnen, was
passiert, wenn man im Alltag handelt.
Psychologen nennen dies das Bediirfnis
nach kognitiver Kontrolle. Wird es in
hohem MalR frustriert, dann werden
Menschen z.B. apathisch oder orientie-
ren sich mental an metaphysischen Ord-
nungsstrukturen.

Kerntechniken
Die empirische Organisationsforschung
hat gezeigt, dass die Erscheinungsfor-

ders gut und tragt selbst zu
deren Stabilisierung bei.
Weil Aufgaben nach allge-
meinen Regeln, ohne Anse-
hen der Person und von
fachkompetenten Stellenin-
habern erledigt werden, genieRen sie ei-
ne hohe Legitimitdtsvermutung. Auf-
grund der Dokumentationspflicht kon-
nen einzelne Entscheidungen {iberpriift
und angefochten werden, ohne damit
das Gesamtgefiige in Frage zu stellen.
Und weil biirokratisches Organisieren
grundsétzlich so ausgerichtet ist, dass
die Verfiigbarkeit und Einsatzfahigkeit
konkreter einzelner Personen nicht zum
Problem fiir die Leistungsempfangenden
werden soll, kommt es bei diesen zu ei-
ner hohen Erwartungsstabilisierung. So
erzeugt das biirokratische Organisieren
zugeschriebene Legitimitdt, sachliches
Vertrauen, Erwartungssicherheit und
schafft die Voraussetzung fiir individua-
lisiertes Handeln bei den Leistungsemp-
fangenden. Wenn man, sehr oft zu
Recht, iiber biirokratisch induzierte Or-
ganisationspathologien spricht, sollte
man diese positiven Grundfunktionen
biirokratischen Organisierens nicht aus
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dem Auge verlieren. Meistens kommt es
darauf an, zwischen Wildwuchs (Unter-
regulierung) und biirokratischer Erstar-
rung (Uberregulierung) einen sachange-
messenen Mittelweg zu suchen.

Biirokratisches Organisieren umfasst
aber noch zwei weitere wichtige Ele-
mente. Einerseits den Gegenstandsbe-
reich, der jeweils organisiert wird, z.B.
eine Industrieproduktion, Forschungs-
und Lehraktivitdten, ein Theaterbetrieb,
Heil- und Pflegeeinrichtungen, Ver-
kaufsaktivitditen oder die Abwicklung
staatlicher Rentenzahlungen, und ande-
rerseits eine politische Spitze, die ver-
bindliche Vorgaben macht, Ressourcen
zuweist und Kontrolle austibt.

Berufspersonlichkeiten
John Holland hat mit seiner Forschung
das moderne Konzept der Berufsper-
sonlichkeit geprédgt. Bestimmte Arten
von Titigkeiten ziehen Menschen mit
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spezifischen Eigenschaften, Kompeten-
zen und Werthaltungen an, prdgen und
formen diese. Eine personlichkeitsent-
sprechende Titigkeit schafft eine hohe
Arbeitszufriedenheit und fiihrt zu einem
Verbleib und Aufstieg in einer spezifi-
schen beruflichen Umwelt. Wenn dage-
gen die Passung zwischen Personlich-
keit und beruflichen Anforderungen ge-
ring ist, fithlen sich Personen unzufrie-
den und versuchen, sofern die Arbeits-
marktsituation dies erlaubt, in eine an-
dere berufliche Umwelt zu wechseln.
Holland hat bei Personen, die sich zu
verwaltenden Titigkeiten hingezogen
fithlen und darin ihre Befriedigung fin-

den, hohe Auspriagungen bei folgenden
Eigenschaften gefunden: Sie sind eher
vorsichtig, anpassungsbereit, gewissen-
haft und haben ein hohes MaR an
Selbstkontrolle. Sie arbeiten metho-
disch, regeltreu, ausdauernd, sparsam
und effizient, aber wenig flexibel und
einfallsreich.

Bei Personen, die sich dagegen zu
forschenden Tatigkeiten hingezogen
fiihlen und dort ihre Befriedigung fin-
den, sind nach Hollands Studien folgen-
de Personlichkeitseigenschaften beson-
ders stark ausgeprégt: Neugierde, Eigen-
standigkeit und kritisches Infragestellen.
Solche Personen arbeiten gerne analy-
tisch und legen Wert auf ein vorsichti-
ges, prézises und rationales Vorgehen.
Im sozialen Umgang sind sie reserviert
und zuriickgezogen und in ihrem Tem-
perament eher pessimistisch. Personen,
die sich zu Managementtatigkeiten und
hohen Leitungsfunktionen hingezogen
fiihlen und dort reiissieren,
sind dagegen nach Holland
extravertiert, ambitioniert,
risikobereit, optimistisch,
selbstbewusst, dominant
und neigen zur Selbstdar-
stellung.

Verwaltungstétigkeiten
ziehen also Menschen an,
die sich insbesondere dem
glatten, gerduschlosen und
ungestorten Funktionieren

Studierende und Forschen-
de Erwartungssicherheit
und Systemvertrauen. Die
Universitdtsspitze  muss
nach aullen imponieren
und nach innen regieren.
Darin sind insbesondere
ambitionierte, risikobereite
und optimistische Perso-
nen mit hohem sozialen Geschick er-
folgreich. Der starke Wunsch nach Ei-
genstindigkeit und die Neigung zum
kritischen Hinterfragen sowie ihre eher
pessimistische Grundhaltung bedingen
allerdings haufig eine gewisse Reser-
viertheit und Zuriickgezogenheit von
Personen mit forschenden Tatigkeiten
sowohl gegeniiber der Verwaltung als
auch gegeniiber der Universitédtsleitung.
Positive Komplementaritdten der unter-
schiedlichen Personlichkeiten, aber
auch Ambivalenzen in Bezug auf die so-
zialen Interaktionen gehoren deswegen
zum Alltag der Universitit als Gesamt-
organisation.

der tagtéglichen Abldufe in
S der Universitét verpflichtet
L fithlen. Sie schaffen fiir
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JIm  Rickblick haben besonders
drei Aspekte des Fihrungskraf-
te-Programms meine Erwartungen
ibertroffen: zum einen die konzep-
tionelle Abstimmung der vielfdlti-
gen Themen, Kontexte und Instru-
mente; zweitens die kontinuierliche
Méglichkeit, mein Selbstversténd-
nis als Fihrungskraft in der Wis-
senschaft zu reflektieren; drittens
der anregende Austausch mit den
anderen Teilnehmerlnnen, der sich
im Laufe der Zeit zu einem enorm
wertvollen Element entwickelte. Ich
bin durchaus erstaunt, wie regel-
maBig sich tatséchlich Inhalte aus
dem Programm in meiner taglichen
Arbeit in der leitung unseres Zent-
rums umsefzen lassen.”
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