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Für die Verantwortlichen von Ämtern und
Unternehmen ist Bürokratie attraktiv, weil
sie es den Führungskräften ermöglicht,
sich als Teil der Lösung und nicht als Teil
des Problems anzusehen. Soziale Dienst-
leister sollten deshalb ihr Organigramm
einfach umdrehen: Ganz oben sollten die
Organisationseinheiten stehen, die unmit-
telbar mit dem Klienten  arbeiten.

Wie Max Weber herausarbeitete, bedeutet
Bürokratie die Eindämmung persönlicher
Willkür, die Gewährleistung rationaler
Herrschaft. Die Organisation menschlicher
Arbeit nach einem ähnlichen Maschinen-
modell als Fließbandarbeit in der Industrie
(Taylorismus) ermöglichte Massenproduk-
tion als Basis des Lebensstandards, den wir
genießen. Die Organisation der Erbringung
von Leistungen durch genaue Festlegung
von Vorgehensweisen und Ergebnissen so-
wie durch Aufspaltung komplexer Abläufe
in kleine Arbeitspakete kann man auch als
zivilisatorischen Fortschritt ansehen.

Bürokratie ist keineswegs auf den öf-
fentlichen Sektor begrenzt. Um ein Beispiel
zu geben: Eine Kollegin erzählte mir, dass
sie für eine Dienstreise als Beamtin eine Un-
terschrift benötigte, als Consulterin in ei-
nem global agierenden Konzern vier Unter-
schriften. Es gibt Checklisten für die
Bewertung des Personalverhaltens im Fast-
Foodbereich, die für die Bedienung eines
einzelnen Kunden mehr als 30 Teilaspekte
beinhalten.

Es gibt einerseits Bürokratie im alten Ge-
wand der Vorschriften, andererseits Büro-
kratie im modisch-schicken Outfit von
Qualitätsmanagement, Risikomanage-
ment, Ziel- und Leistungsvereinbarungen,
Controlling, Prozessbeschreibungen und
dergleichen mehr. Teilweise ist Projektma-
nagement, das die Limitierungen und Defi-
zite formalisierter Linienorganisationen
überwinden soll, seinerseits zu einem büro-
kratischen Klon geworden. Auf diese Weise
entstanden eine Reihe neuer Professionen
mit zertifizierten und akademisierten Aus-
bildungen (Qualitätsmanager, Controller,
Projektmanager …). Diese Techniken ha-
ben ebenso das Potenzial, unternehmeri-
sches Handeln zu begünstigen und zu pro-
fessionalisieren wie es zu ersticken.

Neue und alte Bürokratien setzen den
tief liegenden Ängsten vor Chaos und Kon-
trollverlust den Mythos entgegen, dass die
Menschen, ihre Interaktionen und das Da-
sein an sich beherrschbar seien, wenn denn
alles genügend geregelt wäre.

Organisationsmodelle, die auf Selbstor-
ganisation, Vertrauen und ökologischen
Prinzipien beruhen, sind hingegen expo-
nierte Biotope, von denen man sich bei auf-
tretenden Problemen rasch wieder trennt.
Man kehrt dann zu den vertrauten bürokra-
tischen Monokulturen zurück. Anderer-
seits funktionieren Bürokratien bei Proble-
men nach dem Grundsatz: mehr vom
selben, also mehr Kontrolle und Normie-
rung. Sie stellen somit hochstabile Systeme
dar.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Büro-
kratie liegt aber auch in uns selbst. Die
bürokratische Hölle sind nicht nur die an-
deren. Wer ist schon gänzlich frei vom Be-
dürfnis, dass Menschen und Dinge sich ge-
nau so und nicht anders verhalten als es
seinen Erwartungen entspricht? Ein solches
Kontrollbedürfnis hat jedenfalls in jeder
Bürokratenseele seinen festen Platz.

Bürokratie ist aber auch deshalb so at-
traktiv, weil sie es den Führungskräften er-
möglicht, was immer auch geschieht, sich
als Teil der Lösung und nicht als Teil des
Problems anzusehen. Sie stellen Verschiebe-
Bahnhöfe dar, in denen die Verantwortung
über eine Vielzahl von Weichen nach unten
rollt, bis sie am »Point of Sale«, also am Ort
der Leistungserbringung wie an einem
Prellbock hängenbleibt.

Je kundennäher die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter handeln, desto leichter ge-
raten sie mit den bürokratischen Regelun-
gen im Konflikt. Da solche Spannungsfel-
der nicht offen angesprochen werden
(dürfen), bilden die Mitarbeitenden For-
men von Gegenmacht aus. Das Spektrum
reicht von »die Vorgesetzten dumm sterben
lassen« bis zu mehr oder weniger subtilen
Widerstandstaktiken.

Auf diese Weise bestätigen sie die in
Bürokratien vorherrschenden Glaubenssät-
ze, dass Vorgesetzte sich autoritär durchset-
zen müssen, ohne die Situation und Bedürf-
nisse der Mitarbeiterinnen zu beachten.
Man kann in Abwandlung eines Zitates von
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Karl Kraus sagen: Bürokratie ist die Krank-
heit, für deren Therapie sie sich hält.

Die horizontale und vertikale Zergliede-
rung von Aufgaben führt dazu, dass es kei-
ne klare Zuständigkeit für komplexe Auf-
gabenstellungen gibt. Der Schein-Klarheit
des Organigramms steht in der Praxis die
organisierte Verantwortungslosigkeit ge-
genüber.

Bürokratien haben eine Leidenschaft,
Daten zu sammeln und eine Abscheu, diese
Daten diskursiv zu verwerten.

Bürokratien sind hoch kompetent, auf
veränderte Umweltbedingungen so zu rea-
gieren, dass ihre gewohnte Operationslogik
nicht infrage gestellt wird. Verschiedentlich
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führt die Implementierung betriebswirt-
schaftlicher Instrumente in Bürokratien
nicht zu neuer unternehmerischer Identität,
sondern zu neuen Formen der Bürokratie.

Bürokratien neigen dazu, Menschen so
zu behandeln, als ob sie auf der Entwick-
lungsstufe vormenschlicher Primaten ste-
hengeblieben wären. Sie negieren intrinsi-
sche, also aus der Eigen-Sinnlichkeit und
Eigen-Willigkeit von Individuen entsprin-
gende Motive und setzen nicht auf Selbstbe-
obachtung und Reflexion als Vorausset-
zungen persönlicher und organisationaler
Weiterentwicklung.

Bürokratien sind sehr schlecht befähigt,
ihr innenbezügliches Eigenleben aufzuge-

ben, sich mit anderen Organisationen zu
vernetzen und Kooperationen einzugehen.
Hierbei spielt ihre Schwerfälligkeit eine
zentrale Rolle.

In Bürokratien leidet die Produktivität in
hohem Ausmaß durch kommunikative De-
fizite. Die offiziellen Kommunikationswege
sind kompliziert und zeitaufwändig. Der in-
formellen Kommunikation kommt hohe Be-
deutung zu. Sie nimmt viel Zeit in Anspruch
und ist zumeist mehr von Machtkalkülen
und Machtspielen denn von Aufgabenorien-
tierung geprägt. Diese Formen der Vergeu-
dung von Arbeitszeit werden ebenso tabui-
siert, wie ineffiziente Besprechungssysteme
ein zähes, unhinterfragtes Leben haben.

Sonja Radatz, Vorsitzende der Ge-
schäftsführung des Instituts für
systemisches Coaching und Trai-
ning mit Standorten in Wien und
Hamburg, beschreibt in ihrem
Buch »Das Kegelorganigramm«,
wie mit dem Visualierungsinstru-
ment des Organigramms ein be-
wusst anders gestaltetes Abbild
des Unternehmens erzeugt und
damit zur Grundlage für Verände-
rungen werden kann. Auszüge aus
ihrem Buch:
»Während herkömmliche Organi-

gramme Hierarchiestufen, Funktionen und Positionen (verbun-
den mit bestimmten Namen von Mitarbeitern) abbilden, geht
es aus konstruktivistischer Sicht um Verhaltensbeiträge – und
nicht nur darum, sondern auch um eine ausschließliche Be-
trachtung des Werts dieser Beiträge unter dem Fokus der ge-
meinsam formulierten Ziele. Letztendlich ist es unerheblich,
von wem im Unternehmen diese Beiträge stammen! Das Orga-
nigramm sollte also aus systemisch-konstruktivistischer Sicht
nicht Hierarchieunterschiede, sondern Unterschiede in den
Verhaltensbeiträgen zeigen.«
»Mit dem Modell des Kegelorganigramms soll eine Antwort auf
die systemisch-konstruktivistischen Anforderungen an das Or-
ganigramm entwickelt werden:

■ es soll prozessorientiert sein, d. h. auf Verhaltensbeiträge fo-
kussieren

■ es soll die Kernprozesse des Unternehmens – Reflexion und
Anpassung – optimal unterstützen

■ es soll bewusst einladen, vielfältige Sichtweisen zu ent-
wickeln

■ es soll ermöglichen, die Handlungsalternativen in einem Un-
ternehmen zu vergrößern

Daraus entsteht ein Modell, das jeweils ein Bild des Augenblicks
bietet – aus einer subjektiven Sicht. Es dient nicht der Fest-
schreibung, sondern der Anregung von Reflexion und Entschei-
dung (ob im Dienste der bestehenden Ziele bzw. Herausforde-
rungen Verhaltensbeiträge verändert oder beibehalten werden
sollen). Jeder Mitarbeiter eines Unternehmens bzw. einer Orga-

nisation hat gleichberechtigt die Möglichkeit, seine Sichtweise
in diesem Organigramm darzustellen und damit auch etwas
über sich selbst – seine eigenen Erfahrungen – preiszugeben.
Diese verschiedenen Sichtweisen erweitern wiederum die
Handlungsmöglichkeiten des Unternehmens.«
»Das von mir entwickelte Kegelorganigramm stellt einen Be-
zug zwischen den im Relationsmodell vorhandenen Menschen
und der Struktur des Systems im weiteren Sinne dar, indem die
Menschen in Form ihrer beeinflussenden Verhaltensbeiträge in
die Struktur hereingeholt werden und das Organigramm so ein
Zusammenfließen aus Verhaltensbeiträgen und Beitragsebe-
nen – nach innen und nach außen – darstellt. Die für das Unter-
nehmen vorrangig relevanten Unterscheidungen werden da-
bei in das Modell integriert und bilden so gewissermaßen einen
Reflexionsrahmen, in dem Veränderungen angedacht werden
können:

■ Beiträge auf unterschiedlichen Ebenen (inhaltlicher Fokus)
■ Beiträge nach innen vs. nach außen (Wirksamkeitsfokus)
■ Autoritätshandeln vs. Teamhandeln (Entstehungs- bzw.

Prozessfokus)

Das Kegelorganigramm kann sowohl auf Teamebene (Team-
oder Abteilungssystem) als auch auf Organisationsebene (Or-
ganisationssystem) verwendet werden.
Das Kegelorganigramm schafft ein subjektives Abbild des Un-
ternehmens und gibt damit auf innovative und vielleicht auch
überraschende Weise Antworten auf Fragen wie:

■ Inwieweit ist unser Unternehmen unseren Zielen entspre-
chend nach außen/innen orientiert?

■ Passen unsere Entscheidungsformen zu unserer Strategie?
■ Wer konzentriert sich im Unternehmen auf die Arbeit an den

Zielen/Strategien, an den Prozessen, Kommunikationen,
konkreten Handlungen?

■ Wo müssen wir ansetzen, um eine für uns optimale Balance
im unternehmensspezifischen Kegelorganigramm zu errei-
chen?«

Quelle: Sonja Radatz: Das Kegelorganigramm. Die Aufbau- und
Ablauforganisation neu gedacht. Verlag systemisches Manage-
ment VSM, Wien 2009. 50 Seiten. 14,90 Euro. ISBN 978-3-
902155-09-2.

Das Kegelorganigramm – ein systemischer Vorschlag
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Demgegenüber wenden differenzierte,
entwicklungsorientierte Organisationen
viel Zeit für offizielle Kommunikation auf
und entwickeln diese systematisch weiter.
Sie machen ihre Kommunikation zum Ge-
genstand von Kommunikation. Die hierfür
aufgewendete Zeit ist leicht messbar und
zumeist einem hohen Legitimationsdruck
ausgesetzt. Dies mag ein Grund sein, dass
hoch effiziente, erprobte Großgruppenver-
fahren wie Open Space, Real Time Strategic
Change (RTSC) oder Zukunftskonferenz,
die raschen Wandel unter Einbeziehung vie-
ler Menschen ermöglichen, selten eingesetzt
werden.

Wie in der Erläuterung zu den Ergebnis-
sen des Bürokratietests ausgeführt, gibt es
klare Rahmenbedingungen, unter denen
Bürokratien ausgezeichnet funktionieren.
Ebenso gibt es eindeutige Kontra-Indikatio-
nen für bürokratische Organisationsfor-
men.

In der Realität liegen jedoch zumeist ge-
mischte Rahmenbedingungen vor. Es gibt
für Organisationen ebenso Gründe, sich
bürokratisch zu organisieren wie Gründe,
sich partizipativ, ökologisch, projektför-
mig, an Prinzipien der Selbstorganisation
orientiert zu formieren.

Typischerweise durchlaufen Organisa-
tionen nach Friedrich Glasl eine Entwick-
lungsgeschichte. Sie beginnen als Pionier-
Organisation, in der Teamgeist oder eine
Gründer-Persönlichkeit als Koordinations-
form genügen. Wenn dieses Modell nach er-
folgreichem Wachstum an seine Grenzen
stößt, ist Bürokratisierung angesagt: Auf-
bau eines beherrschbaren Apparates, Diffe-
renzierungsphase. Wenn sich dann zeigt,
dass das gemeinsame Ganze verloren ge-
gangen ist und die Organisation dysfunk-
tional aufgespalten ist, gewinnen Vision
und Leitbilder an Bedeutung, rücken die
Aufgaben und Ergebnisse sowie die Umwelt
und Anspruchsgruppen der Organisationen
(wieder) in den Vordergrund: Entwickeln
eines ganzheitlichen Systems, Vernetzung
mit den Umwelten, Integrations-, Assoziati-
onsphasen.

Eine Organisation wird umso erfolgrei-
cher und überlebensfähiger sein, je mehr sie
spezifische und angemessene Antworten für
ihr Geschäft entwickelt und für das Umfeld,
in dem sie sich bewegt. Zudem gilt es, auf
Veränderungen in den Umwelten rechtzei-
tig und angemessen zu reagieren. Eine Or-
ganisation ist dann gut, wenn sie differen-
ziert und entwicklungsfähig ist und somit
eine unbürokratische Steuerung und Ent-
wicklung auch bürokratischer Organisa-
tionsprinzipien und Verfahren zu leisten
vermag, soweit diese notwendig sind.

Organisationen, die soziale Dienstleis -
tungen erbringen, haben es im Regelfall mit
Anspruchsgruppen (Stakeholdern) zu tun,
deren Kalküle sich markant voneinander
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unterscheiden: Verwaltungen (Sozialbüro-
kratien) in unterschiedlichen Entwick-
lungsstadien von traditionell zu (New) Pu-
blic Management, politische Akteure mit
kurzfristig wechselnden, häufig ver-
schwommenen Zielsetzungen, Anspruchs-
berechtigte (Klienten), die an Lösungen in-
teressiert sind, die ihre Bedürfnisse
abdecken. Um überlebensfähig zu sein und
einen gesellschaftlichen Nutzen zu stiften,
müssen soziale Dienstleistungsorganisatio-
nen die Eigenlogiken aller relevanten Stake-
holder verstehen, mit ihnen produktive
Kommunikationen unterhalten können
und deren Bedürfnisse abdecken oder aber
auch klare Abgrenzungen gegenüber nicht
zu befriedigenden Anliegen ziehen.

Je offener sich Sozialunternehmen die-
sen Herausforderungen stellen, je ernster
sie ihre Stakeholdern nehmen, desto mehr
importieren sie die gesellschaftlichen, öko-
nomischen und politischen Spannungsfel-
der, in deren Kontext sie operieren, in ihre
innere Verfasstheit. Die Geschäftsführung,
die unmittelbar vor allem mit Beamten und
Politikern kommuniziert, entwickelt ten-
denziell andere mentale Modelle und
Sprachhaltungen als die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die unmittelbar soziale
Dienstleistungen erbringen.

Entsprechend den von den Geldgebern
gestellten Anforderungen, aber auch auf-
grund geänderter Prioritäten und Ausrich-

tungen der Aufsichtsorgane haben viele so-
ziale Träger in den letzten Jahren
zunehmend Managementinstrumente, ins-
besondere in den Bereichen Leistungskata-
loge, Prozessbeschreibungen, Controlling
und Qualitätssicherung eingeführt. Teil-
weise werden Ansprüche gestellt und Auf-
wendungen betrieben, die deutlich über das
Ausmaß in vergleichbaren Profit-Unterneh-
men hinausgehen.

Es besteht die Gefahr, dass die Identität
von sozialen Dienstleistern und die Arbeits-
wirklichkeiten der in den Kernprozessen
tätigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
sich schleichend so verändern, dass die Effi-
zienz und Qualität der Dienstleistungen
nicht zu-, sondern abnimmt und es zu Moti-
vationsverlusten kommt.

Hilfreich ist es, das übliche Organi-
gramm auf den Kopf zu stellen und ganz
nach oben die Organisationseinheiten zu
rücken, die unmittelbar mit dem Klienten
arbeiten. Alles, was darunter einzuordnen
ist, also Management- und Unterstützungs-
funktionen haben in diesem Bild der Orga-
nisationen die Aufgabe, die nach außen ge-

henden Dienstleistungen der Organisation
zu unterstützen und zu gewährleisten. Im
Vordergrund stehen die Kernprozesse,
nicht die Management- und Unterstüt-
zungsprozesse.

Die Dienstleistungen sozialer Einrich-
tungen zielen darauf ab, die Lebensqualität
von Klienten zu erhöhen und deren Anpas-
sung an ihr soziales Umfeld zu erleichtern.
In der Praxis sind die Mitarbeitenden sozia-
ler Organisationen häufig mit Leid, vermin-
derten Lebenschancen, Chaos, hartnäcki-
gen Problemen und unerfüllbaren
Erwartungen konfrontiert. Unterstützt sie
die Organisation dabei, lässt die Organisa-
tion ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
im Stich oder behindert die Organisation sie
sogar?

Resümee: Was Verantwortliche
leisten müssen

Das Management sozialer Dienste be-
steht in einem Balanceakt zwischen Unter-
steuerung und Übersteuerung. Untersteue-
rung bedeutet zu wenig Klarheit über die
Aufgabe, professionelle Standards, Prio-
ritätensetzung und Erfolgskriterien und er-
höhte Wahrscheinlichkeit von Burnout.
Übersteuerung bedeutet die Dominanz von
Formalismen, das Entschwinden der
Hauptaufgabe und entfremdet die Mitar-
beitenden ihrer Organisation.

Die Leitung sozialer Dienste hat die zen-
trale Aufgabe, die Unterschiede der An-
spruchsgruppen und die Differenzierungen
im Binnenbereich der Organisation acht-
sam zu balancieren und die daraus entste-
hende Identität der Organisation in Inter-
aktion mit Anspruchsgruppen und
MitarbeiterInnen weiterzuentwickeln.

Leistungserbringung und Arbeitsbezie-
hungen sind auf verschiedenen Ebenen zu-
mindest jährlich zu reflektieren und weiter-
zuentwickeln. Neben Team-Klausuren
bieten sich Gruppenveranstaltungen und
Kundenparlamente an. Hierbei ist regel-
mäßig zu thematisieren: 
■ Wie viel Bürokratie im alten und neuen

Gewand können, wollen und müssen wir
uns leisten?

■ Wie verhalten sich Kosten und Nutzen
der von uns betriebenen Formalisierung,
Standardisierung und Zergliederung
von Aufgaben und Dienstleistungen?

■ Was sind wir unseren Anspruchsgruppen
an Berechenbarkeit und Präzision schul-
dig? Wie viel Flexibilität und Anpas-
sungsfähigkeit erwarten sie von uns? ◆

»Bürokratien entstehen aus Angst vor Chaos
und Kontrollverlust«
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