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Hermann Glaser

Bilirokratie jenseits von Parkinson

Bemerkungen zu einer Verwaltung im Regelkreis

Die nachfolgenden Ausituhrungen kénnlen miBversianden werden. Als Vorbemerkung ist es deshalb
notwendig zu betonen, daB es sich um eine system- und nicht um eine personenbezogene Kritik han-
delt, daB der Beitrag, um Reform zu initiieren, mehr die Schwiichen als die Stirken des konven-

tionellen Systems aufzeigl.
mitteln, die selbstversldndlich einem ,Regelkreis”

Er kann dabei freilich nur einige Impressionen und Anregungen ver-
von Diskussion und Kritik einzufiigen wdren. Es

geht nicht um lokale Probleme oder um Ressortprobleme, wohl eher um eine Topographie der biiro-
kratischen Struktur mit dem Ziel ihrer Verdnderung — damit Verwaltung groBere okonomische und
demokratische, rationale und futurologische (d.h. zukunftsorientierte) Effizienz erreicht.

Verwaltungsreiorm

Unter den vielen anstehenden Reformen, die
den AnschluBl der Institutionen an das fortge-
schrittene BewuBtsein und die gesellschaftliche
Lage bewirken sollen, ist die Reform der Ver-
waltung von besonderer Bedeutung. Verwal-
tungsreform in diesem Sinne bedeutet nicht
nur Verwaltungsvereinfachung, das heifit Ra-
tionalisierung in Teilsektoren, sondern den
Versuch, durch Strukturveranderungen die
Midngel der vorherrschenden Verwaltung ab-
zubauen und sie der Zielvorstellung der demo-
kratischen Gesellschaft mehr als bisher anzu-
nahern. Schon Max Weber hat vom unaufhalt-
samen Vormarsch der Bilirokratisierung ge-
sprochen und gefragt, ob angesichts dieser
Ubermacht der Biirokratisierung irgendwelche
Reste einer in irgendeinem Sinne individuali-
stischen Bewegungsfreiheit zu retten seien:
«Wie wird Demokratie auch nur in diesem be-
schrankten Sinne iiberhaupt mdoglich sein?”
Seitdem ist die (haufig sehr humanistisch-pa-
thetische) Kritik an der Biirokratie nicht mehr
verstummt; mit der Ausbildung der elektroni-
schen Datenverarbeitung ist nun eine wichtige
technische Grundlage fiir einen Strukturwan-
del gegeben — Basis fiir eine systemiibergrei-
fende Verdanderung.

Black box
Das Wissen iiber die Biirokratie ist verhaltnis-

maBig wenig ausgebildet. Es gibt zwar eine
Verwaltungswissenschaft, und auch die Sozio-
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logie behandelt, allerdings nur am Rande, bii-
rokratische Probleme. Insgesamt kann man je-
doch feststellen, daB weder diejenigen, die in
der Verwaltung arbeiten, noch diejenigen, die
mit Verwaltung zu tun haben und dabei haufig
sich ihr ausgeliefert fiithlen, wirkliche Vorstel-
lungen vom System der Verwaltung haben.
Sie empfinden Biurokratie als ein Labyrinth
von Instanzen, Apparaturen und Mechanismen
— mit Wattewdnden, an die man in seiner
Orientierungslosigkeit standig anstoBt. Vieles
von dem, was die Gegenwarts- und Zukunfts-
angst des Zeitgenossen, zumindest in seinem
Unterbewubtsein, ausmacht, wird hervorgeru-
fen durch die Konfrontation des Menschen mit
der Maschinerie der Biirokratie, die undurch-
sichtig und anonym bleibt.

In der Terminologie der Kybernetik handelt es
sich bei der Verwaltung um ein System: um
ein Aggregat von Einzelteilen, das aber nicht
eine bloBe Zusammensetzung von verschiede-
nen Elementen, sondern ein Netz von Bezie-
hungen und dynamischen Wechselwirkungen
darstellt. Nach welchen Gesetzen und Prinzi-
pien dieses System funktioniert, bleibt weitge-
hend unklar: Biirokratie ist eine ,black-box* 1),
bei der man nur weil, was hineingegeben wird
und was herauskommt (weil man beides empi-
risch feststellen kann); die Weise der Umset-
zung von Input in Output entzieht sich jedoch
der rationalen Erhellung. Ehe man die Struk-
tur der Burokratie zu verdndern sucht, muB

') Zu den einzelnen Fachtermini vgl. die ,Begriffs-
erlauterungen” im Anhang.
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man ihr System analysieren; erst die Transpa-
renz des bilirokratischen Systems eroffnet den
Weg zur Strukturverdanderung.

Biiroparalyse

Eine Systemanalyse wird zunachst von den
ostentativen Mangeln der Biirokratie auszu-
gehen haben; einige seien nachfolgend im-
pressionistisch festgehalten. Da ist zunachst
das dominierende MiBitrauen aller gegen alle,
einer Instanz gegen die andere, einer Ab-
teilung gegeniiber der anderen. Parkinson 3)
spricht von einer Biiroparalyse und meint,
daBl die Bilirokraten nur munter wiirden,
wenn sie gegeneinander intrigierten und die
Stuhlbeine des Nachbars ansdgten, so daB
die jungsten Mitarbeiter entweder zynisch
oder enttauscht seien. Es handle sich um eine
Krankheit, die idiopathisch sei, das heiBt, die
Patienten hdtten sie sich selbst beigebracht,
von Anfang an ihre Fortschritte beglinstigt,
ihre Ursachen gefordert und jedes Symptom
der Krankheit freudig begriiit; es sei die
Krankheit der induzierten Minderwertigkeit:
eine Unlust, die aus dem System entsteht.

Das biirokratische MiBtrauen stellt eine Art
Frustrationsaggressivitat dar: Die standige Er-
fahrung, nicht wirklich aktiv mitwirken, ver-
antwortlich tdatig sein zu konnen, laft die Teil-
instanzen verkimmern, die nun ihre Enttau-
schung und Daseinsverfehlung in Aggressivi-
tat ummiinzen. Es handelt sich dabei nicht um
direkte Brutalitat, sondern um milde Intrige —
um , Verfahren von hinten herum”. Biirokrati-
sche Intrige ist, jenseits gelegentlicher und zu-
satzlicher personlicher Probleme, Teil des in-
stitutionellen und institutionalisierten MiB-
trauens und damit systemimmanent. Man
wiirde diese Frustrationsaggressivitdt, die aus
dem Gefihl der ,Vereitelung” stammende
.Feindseligkeit”, verkennen, wollte man sie
personalisieren, das heiBit mit dem Verhalten
autoritdrer Individuen einseitig in Verbin-
dung bringen. Sie fallt als Ausdruck und Aus-
fluB des Systems notwendigerweise jeden an,
der auf langere Zeit ganzheitlicher Arbeit ent-
fremdet wird. Das Entfremdungsphanomen der
Biirokratie ist somit von grofiter sozialpsycho-
logischer Bedeutung. Der jeweilige ,Vorgang”
tragt gewissermaBen die Wunden und Narben
des Identitatsverlustes mit sich: Die beteilig-

?) C. Northcote Parkinson, Parkinsons Gesetz und
andere Untersuchungen tber die Verwaltung, Dius-
seldorf-Stuttgart 1958.
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ten Instanzen haben in ihn all das hineinproji-
ziert und mit ihm das ,rationalisiert”, was an
Unmut und Vereitelung sich angehauft hat.
.Rationalisieren” heiBit dabei im Sinne Freuds:
triebdynamische bzw. emotionale Haltungen
mit Vernunftsgriinden absichern, kaschieren
wollen.

Solehe biliropathologische Mentalitat ist habi-
tualisierte Versagung. Die durch das biirokra-
tische System auferlegte, den eigentlichen
menschlichen Intentionen zuwiderlaufende
Notwendigkeit, nicht selbstandig wirken zu
konnen, nicht Verantwortung tragen zu diirfen,
somit auch nicht wirkliche Erfolge erzielen und
auch nicht Fehler machen zu kdénnen, bewirkt
auf die Dauer, aufgrund von Gewohnung und
hierarchischem Druck, daB die Versagung zur
zweiten Natur wird. Die biirokratische Habi-
tualisierung verldauft standig gegen den Strich
der personalen Entwicklungslinie und bewirkt
im UnterbewuBten einen Verdrangungsstau.

Der Amtsschimmel, das Simile (immer das
gleiche zu tun und tun zu missen), ruft psy-
chosomatische Unruhe hervor, die sich freilich
meist eine dicke Haut zulegt. ,Die groBen bii-
rokratischen Apparate gleichen allmahlich Di-
nosauriern mit kleinem Gehirn, aber mit viel
Muskeln und sehr dicker Haut, die immer un-
beweglicher und schwerfalliger werden. Da-
bei verlieren sie die Fahigkeit zu Uberblick,
Orientierung, zum Entwickeln von Strategien.
Die Routine reduziert das Denkvermdgen.
Systemwissen entsteht nicht. Die jetzige, im-
mer noch viel zu starre hierarchische Befehls-
gliederung in der staatlichen Verwaltung hat
sich vor vielen hundert Jahren aus der Kom-
mandostruktur der Heeresgliederung entwik-
kelt. Sie ist heute an der Grenze ihrer Lei-
stungsfahigkeit angelangt.” *) Derjenige bzw.
diejenige Institution oder Instanz, die dieses
Simile zu durchbrechen sucht, wird somit not-
wendigerweise zum Fixierungsobjekt fiir die
Unmut- und Unlustgefiihle all derjenigen, fiir
die die Entfremdung bereits habituell gewor-
den ist. Man bekampft im progressiven, das
»Ubliche” uberschreitenden Vorgang das, was
man selbst hat verdrangen miissen.

Informationsverschmutzung

Die Emotionalitat der Biirokratie ist im Sy-
stem begriindet. Die Fiille des Informationsma-
terials, mit dem sich die Verwaltung auseinan-

) Peter Menke-Gliickert, Vortragsmanuskript (ohne
Titel), Nurnberg 1969.



derzusetzen hat, bewirkt, daB man — gezwun-
generweise — in Teilaspekte sich fliichtet und
diese verabsolutiert, emotionalisiert, ideologi-
siert, Man spricht bereits von ,Informations-
verschmutzung” und meint damit die Vermi-
schung von peripheren und wesentlichen Da-
ten, die in ihrer Gewichtigkeit und Prioritét
nicht gentigend erkannt werden konnen, da die
Trennscharfe fiir solche Unterscheidungen nicht
entwickelt ist. Die Ornentierungslosigkeit in-
mitten der Datenflucht bewirkt Unsicherheit,
Bedruckung, Unmut und als Verdrangungs-
kompensation den Umschlag in eine falsche Si-
cherheit: Es wird ein Aspekt herausgegriffen
— vor allem dann, wenn er einigermafien tber-
schaubar und dem ,gesunden Menschenver-
stand” entspricht; er wird zum eigentlichen
Faktor ,aufgepumpt”, wobei er den anderen
Gesichtspunkten, die es an sich objektiv zu
klaren und zu iberpriifen galte, die Luft weg-
nimmt. Die Emotion ist Fluchtort vor zu viel
Information, ist also insofern systemimma-
nent, als die Verarbeitung und Gliederung der
Information, ihre Subsumierung, unter klare
Zielvorstellungen beim augenblicklichen Stand
der Verwaltung nicht wirklich gelingen kann.

Pendel- oder Spiralbewegung

Der Aktenvorgang ist haufig — zumindest in
der ,ersten Runde” (ehe die Wirklichkeit so
stark wird, daB sie die biirokratische Mentali-
tat ,uberrennt”) — Pendel- oder Spiralbewe-
gung, ein meist reichlich fruchtloses Hin- und
Herschieben, da die konzentrische Orientie-
rung, der Bezug auf gemeinsame Axiome,
fehlt. Der Mangel an Kommunikation und In-
formation, wobei z. B, die Addition von Ver-
merken InformationsfluB vortauscht, bewirkt,
daB die Notwendigkeit der Zuordnung nicht
erkannt wird. Die Sache wird nicht ,weiterge-
bracht”; dafir rotiert der ,Vorgang". Statt die
im Aktenvorgang anzugehenden Gegebenhei-
ten, Forderungen, Plane, Vorstellungen zu re-
flektieren, dominiert der Reflex, namlich die
Abwehr gegen all das, was neuartig und nicht
von den gdngigen Voraussetzungen aus beur-
teilt werden kann,

Beim Pendelvorgang zirkuliert eine Angele-
genheit stdandig zwischen zwei Instanzen, wo-
bei die Argumente sich kaum dandern, ledig-
lich immer wieder neu formuliert werden. Bei
der Spiralbewegung erfolgt ebenfalls keine
wesentliche argumentative Erweiterung, aber
es werden neue Ebenen erreicht, wodurch die
Ubersicht schwindet und die Hartnackigkeit
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des jeweiligen Widerspruchs erlahmt. Das
Weiterschieben ist eine Wahnvorstellung,
eine Hysterie des Miltrauens, aber institutio-
nalisiert und somit als Hysterie kaum erkenn-
bar. Die Zwanghaftigkeit des Systems bewirkt,
daB immer der ndchste (die néachste Stelle,
die ndchste Instanz) herangezogen wird, also
nicht die Eigenstdandigkeit zur Geltung kom-
men kann. Der ,Werkstiickcharakter” fehlt;
die Zerstiickelung bedeutet Entfremdung.

Die gegenseitige Kontrolle, Element richtig=-
verstandener Demokratie, wird von der Bii-
rokratie in einem MaB praktiziert, daB die Ini-
tiative, die durch einen dialektischen ProzeB
entwickelt werden kann, erstickt, Im Rahmen
dieses circulus vitiosus hat der am meisten
Erfolg, der seine Projekte geschickt zu kaschie-
ren, ,konservativ' zu maskieren vermag. Pro-
gressive (,ungewohnliche”, die traditionelle
Axiomatik verlassende) Vorschldige und Plane
konnen sogar verhdltnismafBig rasch Erfolg ha-
ben, wenn sie so verpackt sind, daB die be-
teiligten Instanzen den Eindruck haben, daB
es sich hier um etwas ,Normales” (,wie ge-
habt”) handelt, also das Prinzip des Simile
nicht verletzt wird.

Circulus vitiosus

Nach Parkinson bestimmen zwei kurze Lehr-
satze, die fast wie Axiome wirken, die Biiro-
kratie: 1. Jeder Beamte oder Angestellte
wiinscht die Zahl seiner Untergebenen, nicht
aber die Zahl seiner Rivalen zu vergrofern.
2. Beamte oder Angestellte schaffen sich ge-
genseitig Arbeit.

Der ernste Kern dieser feuilletonistischen For-
mulierung besteht darin, daB der jeweilige
Amtsleiter zu wenig der Erfolgskontrolle un-
terworfen und nach Qualitdat beurteilt wird;
seine Einstufung ist viel mehr abhdngig von
der Quantitdt der Mitarbeiter. Somit ist es
verstandlich, daB eine Erhohung der Zahl der
Mitarbeiter angestrebt wird, da sie das eigene
Avancement fordert.

Der Feststellung, daB Beamte sich gegenseitig
Arbeit machten, liegt die (Teil-)Wahrheit zu-
grunde, daB bei Erweiterung von Zustandig-
keiten der Vorgang entsprechend langer ro-
tiert, immer mehr Teilmeinungen dazugegeben
werden (miissen), so daBl schlieBlich aufgrund
solcher ,Parzellierung” der Entscheidungspro-
zeB sich ungemein verzogert. Die jeweilige
Stelle gibt ihren Kommentar (Vermerk) als
Stelle und nicht aus einer besonderen sachli-
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chen Zustandigkeit heraus. Die Relevanz der
einzelnen Stellungnahmen ist somit sehr un-
terschiedlich, zu einem grofien Teil gar nicht
gegeben; die Fille der beteiligten Instanzen
fordert die Vernebelung des Vorgangs. Auf
die ihm eigene kabarettistische Weise (aber
mit zutreffender Einsicht in die birokrati-
sche Maschinerie) meint Parkinson:

»Sieben Beamte tun jetzt, was zuvor einer
allein tat. Und hier beginnt die zweite Trieb-
kraft wirksam zu werden. Denn diese sieben
Beamten schaffen sich gegenseitig soviel Ar-
beit, daBl jeder von ihnen alle Hande voll zu
tun hat und A selber harter als je arbeitet. Je-
des eingehende Aktenstiick mufl alle sieben
Schreibtische passieren. Beamter E erhdlt es
zuerst und entscheidet, daBl der Fall von Kol-
lege F bearbeitet werden muf}, der das Schrei-
ben liest und einen Antwortbrief entwirft, den
er an seinen Vorgesetzten C weiterleitet. C
nimmt erhebliche Verdnderungen an dem Ent-
wurf vor, ehe er sich mit D in Verbindung
setzt, der die Angelegenheit von seinem Ge-
hilfen G bearbeiten ldaBt. Doch G steht gerade
im Begriff, seinen Urlaub anzutreten und tiber-
gibt den Faszikel deswegen H, der zu dem
Entwurf ein kurzes Exposé schreibt, es von D
abzeichnen laBt, worauf er das ganze Biindel
an C zuriickgehen ldfBt, der den von ihm be-
reits verbesserten ersten Entwurf nochmals
revidiert und die endgiiltige Fassung A vor-
legt. Was macht A?... Er liest den Entwurf
des Antwortschreibens sorgfaltig durch,
streicht die Zusdtze der beiden Umstandskra-
mer C und H und reduziert das Schreiben auf
jenen Entwurf, den der begabte (wenn auch
streitsiichtige) F gleich zu Beginn geliefert
hatte. Er feilt noch ein wenig an der Sprache
des Schreibens herum — keiner dieser jungen
Leute hat heute mehr eine Ahnung, was Gram-
matik ist! Und das Endergebnis seiner Tatig-
keit bildet ein Brief, den er genau in dieser
Form selber geschrieben haben wiirde, wenn
die Beamten C und H nie geboren worden
waren.” )

Tranquillizer

Nach Max Weber ?) ist die spezifische Funk-
tionsstellung des modernen Beamtentums
durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

4) Parkinson, a.a. O., S. 18 {f.

5) Hier und fiir das folgende vgl. Max Weber, Wirt-
schaft und Gesellschaft. Grundrif der verstehenden
Soziologie, Tiibingen 1956.
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1. Es bestehe das Prinzip der festen, durch Re-
geln, Gesetze oder Verwaltungsreglements ge-
nerell geordneten behordlichen Kompetenzen,
was die regelmafige Ausiibung amtlicher
Pflichten einschlieBt. Die fiir die Erfiilllung die-
ser Pflichten erforderlichen Befehlsgewalten
sind ebenfalls fest verteilt auf der Basis der
festen Anstellung von Personen mit entspre-
chender Qualifikation.

2. Es besteht das Prinzip der Amtshierarchie
und des Instanzenzuges, das heiBt ein festge-
ordnetes System von Uber- und Unterordnung.

3. Die moderne Amtsfihrung beruhe auf
Schriftstiicken, Akten, welche in Urschrift oder
Konzept aufbewahrt werden, und auf einem
Stab von Subalternbeamten und Schreibern al-
ler Art. Die Gesamtheit der bei einer Behorde
tatigen Beamten mit einem entsprechenden
Sachgiiter- und Aktenapparat bilde ein Biiro.

Diese Funktionsmerkmale, die Max Weber
dann durch sehr stark ethische Komponenten
erganzt — etwa, daf dem Beamten sein Amt
Beruf sei, er eine spezifisch gehobene ,standi-
sche” Schatzung genieBe, absolute Sachlichkeit
sein Tun bestimme —, sind angesichts der
heutigen Aufgaben der Verwaltung fragwiir-
dig. Gerade die feste Kompetenzverteilung
und die damit verkntipften partialen Zustan-
digkeiten bringen es mit sich, daB komplexe
Gebilde, die verwaltet werden miifiten bzw.
durch Verwaltung zu bewdltigen waren, nicht
geniigend in den Griff der Verwaltung genom-
men werden konnen; das Instrumentarium ist
eben fiir diese Komplexitdt nicht geeignet.
Zudem ist in einer monokratischen Struktur
mit einer Weisungs,linie” von oben nach un-
ten das alternative Denken nicht geniigend
zu entwickeln, da ja der Instanzenweg vor-
tauscht, daB objektive Sachentscheidungen ge-
troffen wirden (Alternativen somit sinnlos
waren).

Doch das Charisma des Aktenvorgangs be-
steht vornehmlich in einer zeitlichen Phasen-
verschiebung. Man geht davon aus, daB et-
was, das lange braucht, um bearbeitet zu wer-
den bzw. lange bearbeitet wird, objektiv und
stichhaltig sei. DaB etwas ,geprift" werde, ist
ein Tranquillizer fiir die Offentlichkeit, die
allerdings von Fall zu Fall ungeduldig wird
und dann meist aus falschem AnlaB aufge-
speicherten Unmut aggressiv abreagiert. Der
Ausdruck ,Tranquillizer” als Beruhigungsmit-
tel fir individuelle wie kollektive ,Nervosi-
tat” (Neurosen) ist auch deshalb gerechtfertigt,
da burokratische Verlautbarung haufig in Do-
sen erfolgt, wobei die einzelne Dosis haufig
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durch verzégernde Unentschiedenheit gekenn-
zeichnet ist, ,Priiffung” bedeutet im Aktenvor-
gang, daBl ein Projekt von Instanz zu Instanz
wandert; die Frage ist, ob die Quantitdat der
AuBerungen in Qualitdat umschlagt. Man kann
statistisch feststellen (dies zeigen die Fallana-
lysen), daB manche, keineswegs iibermaBig
wichtige Projekte zwanzig-, dreiBig-, vierzig-
mal und noch ofter bei verschiedenen Stellen,
Instanzen und Gremien diskutiert und behan-
delt werden, ohne dall jeweils neue Gesichts-
punkte dazukommen. Die Argumente sind nur
verschieden emotional eingefarbt — sozusagen
saisonbedingt. Wenn beim x-ten Mal die An-
gelegenheit gelést wird, so kann dies auch
vom Psycho- oder Soziogramm der Anwesen-
den bedingt sein (also von der seelischen Kon-
stellation bzw. ,Zusammenarbeitsbereitschaft”
der Anwesenden bzw. zufdalliger Abwesenheit
von sonst Anwesenden).

Die wachsenden Kultur- und Zivilisationsan-
spriiche haben notwendigerweise eine wesent-
liche Erweiterung der Biirokratie mit sich ge-
bracht, da die Biirokratie ja weitgehend die
Aufgabe hat, Konsumanspriiche (im weitesten
Sinn des Wortes, vor allem im Hinblick auf
Daseinsfiirsorge und -vorsorge) verwirklichen
zu helfen. Die Erwartungshaltung der Ge-
sellschaft dem Staat (und seiner Verwaltung)
gegentiber schlieBt ein, daB der Biirger das,
was er in die Bilirokratie hineinprojiziert —
namlich seinen Mangel an Bereitschaft zur
eigenen Initiative —, an ihr, und zwar an
einem Peripherphdanomen (namlich an ihrem
Umfang), bekampft. An der Verwaltung das
Fehlen von Prazision, Schnelligkeit, Eindeu-
tigkeit, Einheitlichkeit, Straffheit zu beanstan-
den — Eigenschaften tibrigens, die Max Weber
gerade der Biirokratie glaubte im besonderen
MaBe zuordnen zu kénnen —, mag berechtigt
sein; es sind jedoch genau die Eigenschaften,
die der Biirger als Individuum oder Gruppe
vermissen laBt und die er auf die Biirokratie
als Erwartung ,verschiebt”: Kompensation im
Sinne einer Projizierungsverdrangung — man
verdrangt dadurch, daB man das zu Verdran-
gende dem anderen aufbiirdet.

Sine ira

Die Biirokratie in ihrer Vollentwicklung, so
meint Max Weber, stiinde unter dem Prinzip
des ,sine ira ac studio”. Thre spezifische, dem
Kapitalismus willkommene Eigenart, entwickle
sie um so vollkommener, je mehr sie sich
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sentmenschlicht”, ,je vollkommener, heiBit das
hier, ihr die spezifische Eigenschaft, welche ihr
als Tugend nachgeriihmt wird, die Ausschal-
tung von Liebe, HaB und allen rein personli-
chen, tiiberhaupt aller irrationalen, dem Kalkiil
sich entziehenden, Empfindungselementen aus
der Erledigung der Amtsgeschifte gelingt” ®).
Statt des durch personliche Anteilnahme,
Gunst, Gnade, Dankbarkeit bewegten Men-
schen der alteren Ordnungen verlange eben
die moderne Kultur — je komplizierter und
spezialisierter sie werde — fiir den auBeren
Apparat, der sie stiitzt, den menschlich unbe-
teiligten, daher streng ,sachlichen” Fachmann.

Diese idealtypische Form von Biirokratie
glaubte Weber in einem System entdecken
zu konnen, dem aufgrund seiner hoheitlichen,
hierarchischen und parzellierten Struktur die
fiir eine Sine-ira-ac-studio-Haltung notwen-
dige systemimmanente Kontrolle weitgehend
fehlt. Im kontrollarmen System entwickeln sich
leicht und gerne persénliche Irrationalismen
und Emotionen. Der gréBte emotionale Sperr-
riegel ist das Simile: die Orientierung an den
(zumeist noch personalisierten) Amtserfahrun-
gen aus der Vergangenheit, was futurologi-
schen Agnostizismus einschlieBt. Die ,Kondi-
tionierung” von Biirokraten auf vorausset-
zungsloses Denken ist somit eine besonders
wichtige Aufgabe, wenn Verwaltung sich als
Instrument fir die Bewaltigung von Zukunfts-
aufgaben bewédhren soll.

Gesellschafitshandeln

Die Biirokratisierung — so Max Weber — sei
das spezifische Mittel, ,Gemeinschaftshandeln”
in rational geordnetes ,Gesellschaftshandeln”
zu uberfithren. ,Als Instrument der ,Verge-
sellschaftung’ der Herrschaftsbeziehungen war
und ist sie daher ein Machtmittel allerersten
Ranges fiir den, der iber den biirokratischen
Apparat verfiigt. Denn unter sonst gleichen
Chancen ist planvoll geordnetes, geleitetes
,Geselischaftshandeln’ jedem widerstrebenden
Massen- oder auch Gemeinschaftshandeln
iberlegen.” 7) Wo die Biirokratisierung der
Verwaltung restlos durchgefiihrt sei, da werde
eine praktisch so gut wie unzerbrechliche Form
der Herrschaftsbeziehungen geschaffen. Die
Gebundenheit des materiellen Schicksals der
Masse an das stetige korrekte Funktionieren
der zunehmenden biirokratisch geordneten

%) M. Weber, a. a. O., S. 571.
) Weber, a.a. Q., S. 578.
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privatkapitalistischen Organisationen nehme
stetig zu und der Gedanke an die Moglichkeit
ihrer Ausschaltung werde dadurch immer uto-
pischer.

Die ,Akten” einerseits und andererseits die
Beamtendisziplin, das heiBit die Eingestelltheit
der Beamten auf prazisen Gehorsam innerhalb
ihrer gewohnten Tatigkeit, wiirden damit im
offentlichen wie privaten Betrieb zunehmend
Grundlagen aller Ordnung. Vor allem sei aus-
schlaggebend die Disziplin. Bakunins naiver
Gedanke, durch Vernichtung der Akten zu-
gleich die Basis der ,erworbenen Rechte” und
der ,Herrschaft” vernichten zu konnen, ver-
gesse, dall unabhdngig von den Akten die Ein-
gestelltheit des Menschen auf die Innehaltung
der gewohnten Normen und Reglements fort-
bestehe. — Solche Feststellungen sind zutref-
fend, wenn man eine bestimmte Form von
Herrschaft und Gesellschaft im Auge hat. Dann
ist in der Tat die tradierte Biirokratie ein be-
sonders brauchbares Herrschaftsinstrument. In
dem Augenblick jedoch, in dem ideell wie ma-
teriell die Gesellschaft sich zunehmend auf
eine Demokratisierung hin entwickelt, nicht
nur das Bewullitsein eine starkere Teilhabe
und Kontrolle verlangt, sondern auch system-
immanente Kritik wvon wirtschaftlicher Effi-
zienz sich erweist, ist solche Verwaltungsform
antiquiert.

Das Grundmuster der konventionellen Biiro-
kratie: namlich ihre Statik, die Reproduktion
des Gehabten, ihre unflexiblen Kommunika-
tions- und Informationsformen, widerspricht
den futurologischen Notwendigkeiten. Erst
wenn die Blurokratie zu einem System gewor-
den ist, das sich nicht selbst reproduziert, son-
dern aus sich selbst heraus neue Formen zu
produzieren vermag, also als ein lernfahiges
System sich begreift, ist Verwaltung ,gesell-
schaftshandelnd”.

Transparenz

Der Reflex der Bilirokratie auf die Kritik der
Offentlichkeit ist Abschirmung. Wenn man
Kenntnisse und Absichten geheimhalte (so
meint man), gewinne man notwendigerweise
eine gewisse Uberlegenheit denjenigen ge-
. genuber, die nicht fiir diese Vorgange selbst
.zustandig” sind. Die Biirokratie, die sich auf
diese Weise nach auBlen abkapselt und ihre
Entscheidungsprozesse der Einsicht ver-
schlieBt, mit den entsprechenden Leerformeln
biirokratischer Camouflage (,es sei nichts be-
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kannt”, ,es sei noch nichts bekannt”, ,man
miisse erst priifen”, ,im Augenblick lasse sich
nichts sagen”, ,alles sei sehr kompliziert”),
verfallt einem sozialpsychologischen Irrtum.
Man sichert nicht seine Position, indem man
der Kritik sich entzieht. Die Abkapselung
schafft erst die konfrontatorische Situation.

In dem Augenblick, in dem Biirokratie sich
selbst offenlegt, sich damit selbst nur als einen
Teil des gesamten Meinungs- und Entschei-
dungsprozesses begreift, wird sie Teil eines
Integrationsmodells, das ein Freund-Feind-
Schema nicht mehr zulaft. Was individualpsy-
chologisch gilt, gilt auch fiirs Kollektiv. Dem
Sentiment und Ressentiment des Bittstellers,
der vor dem Amt ansteht und auf einen ihm
undurchsichtigen Bescheid wartet, ihn er-
hofft, sich vor ihm flirchtet, entspricht das Be-
wulitsein der Gesellschaft insgesamt, die in
der Verwaltung den Ddmon oder die Gott-
heit erblickt, die bald bestraft, bald belohnt;
Burokratie gilt als das ,andere”, nicht als das
+Eigene",

Da in einer pluralistischen Gesellschaft Dialek-
tik (Widerspriichlichkeit, Antinomie, Kontro-
verse) gelebt werden muB, man aber diese
Dialektik nur leben kann, wenn man zu gegen-
seitigen Lernprozessen bereit und in der Lage .
ist (sozusagen unter den Motti: Die Wahrheit
beginnt zu zweien! Freude am anderen!), miis-
sen die in einer pluralistischen Gesellschaft
angewandten Herrschaftsformen rationalen
Charakters sein. Die Ratio ist das Tertium, auf
das sich die Plurale als gemeinsamen Nenner
beziehen konnten und sollten. Traditionelle
und charismatische Formen miissen dialogisch
und dialektisch aufgebrochen werden. Damit
ist nichts gegen Tradition und Charisma ge-
sagt; sie werden jedoch innerhalb der gesell-
schaftlich-biirokratischen Beziehungen auszu-
schalten sein.

Transparenz und Kompetenz

Wichtig ist das Wechselverhadltnis von Trans-
parenz und Kompetenz. Entscheidungen kon-
nen nur dann durchsichtig und verstandlich ge-
macht werden — und zwar fiir denjenigen, der
sie trifft bzw. weitergibt (also vom Birokra-
ten), wie fur denjenigen, dem sie zugedacht
sind (dem ,Kunden”) —, wenn sie nicht aus
einem emotfional oder irrational abgesicher-
ten Charisma abgeleitet werden, nicht auf dem
(fast metaphysisch interpretierten) Simile be-
ruhen oder der ,Mystik" einer ,Weisung von
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oben" wverfallen; sie miissen rational zu be-
urteilender Sachlichkeit verpflichtet sein.

Solche Versachlichung ist nur moglich, wenn
autoritare Herrschaftsanspriiche abgebaut wer-
den und an ihre Stelle eine sich argumentativ
aufbauende Macht von unten tritt. Damit wird
nicht die Bedeutung von Fiihrungsinstanzen
geleugnet oder abgeschwacht; diese werden
jedoch in einen dialektischen Bezug zu den
Teilbereichen (Instanzen) gebracht, die die Ge-
meinsamkeit der Verwaltung darzustellen ha-
ben. Transparenz ist ein prozessualer Vorgang
innerhalb von Kompetenzen: Schon wahrend
des Entstehens von Macht und Kompetenz
miissen diese standig der dialektischen Kon-
trolle und damit der ,Einsicht” (im doppelten
Wortsinne) unterliegen. Das biirokratische
Ordnungsgefiige ware als Kompetenzgefalle
und Kompetenzdialektik zu beschreiben. Die
eingelagerten Spielraume garantieren selbst-
standige Entfaltung, Qualifizierung und Lei-
stungskontrolle. Nur wenn Initiativen (Ge-
genmeinungen, Gegenpositionen) ungegangelt
sich entfalten konnen — eben im Spielraum —,
kann die Erstarrung in fragloser Autoritat
vermieden bzw. Autoritdt in Kompetenz, also
befragte Autoritat, verwandelt werden. Das
.Hineinsehen” in Zusammenhdange schafft Ein-
sicht; Transparenz erst ermoglicht Kritik und
damit Dialog, Lernprozef und damit Demokra-
tie.

Eine auf Kompetenz gegriindete Biirokratie
wird das fiur jeden Kommunikationsprozef als
Vorgabe notwendige Vertrauen und Zutrauen
nicht autoritar miBbrauchen. Da die Kompe-
tenz standig gepriift werden kann, also stan-
dig ihre Zustdandigkeit nachzuweisen und die
ihr zugrunde liegenden Voraussetzungen so-
wie die aus diesen Voraussetzungen sich ent-
wickelnden Folgerungen transparant zu ma-
chen hat, ermoglicht sie repressionsfreie Ar-
beit und Zusammenarbeit (Teamwork).

Teamarbeit

Beim Team (bei der Projektgruppe) werden
zwar auch von einzelnen nur Teile bearbeitet,
aber ,wechselnde Teile”, je nach Funktions-
notwendigkeit, arbeitsrationaler Entscheidung
und Kompetenzzustdandigkeit. Der Blick aller
ist, da im Team die Kommunikation gelingt,
auf den gemeinsamen Mittelpunkt der Arbeit
gerichtet. Das Team wird durch eine zentripe-
tale Bewegung zusammengehalten; die Biiro-
kratie alter Struktur durch eine zentrifugale
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Bewegung auseinandergedrdngt. Kompetenz-
gefalle ist mit der autoritativen und autorita-
ren Hierarchie nicht zu vergleichen, da ihm Re-
flexion und Kritik integriert sind.

Innerhalb des Kompetenzgefiiges bzw. Kom-
petenzgefdlles, des Ineinanders von Bereichen
mit gréBerer Kompetenz und solchen mit mit-
telgroBer und kleinerer Kompetenz, miissen
Bereiche eingefiigt sein, die das kritische Ge-
sprach tber die jeweilige Kompetenz zulas-
sen und dariiber hinaus fordern. Diese Kriti-
schen Instanzen sollten so zusammengesetzt
und ausgestattet sein, daB sie auch die je-
weils vom System her starkeren Positionen
von Kompetenztragern sachlich in Frage zu
stellen, zu tiberpriffen und zu kritisieren in
der Lage sind, um auf diese Weise die Be-
weglichkeit des Kompetenzgefiiges und -ge-
falles zu garantieren.

Delegation von Verantwortung

Die Forderungen, die sich daraus ergeben,
stehen kontrar zu den Madngeln, wie sie die
Systemanalyse zeigt. Das aus der fritheren ho-
heitlichen Verwaltung entstandene hierarch-
ische, von oben nach unten sich gliedernde
Ordnungsprinzip miiite durch Delegation von
Verantwortung an mittlere und untere Instan-
zen wesentlich aufgebrochen werden. Die Wei-
tergabe von Verantwortung wiirde Flexibilitat
und ,Voraussetzungslosigkeit” (im Sinne von
Ideologiefreiheit) als Tugenden fordern hel-
fen, ohne die die Blirokratie in einer modernen
demokratischen Industriegesellschaft nicht er-
folgreich sein kann. So sehr man natiirlich
standig Erfahrungen speichern und beim Han-
deln beriicksichtigen mufBl, so wichtig ist es
auch, unbelastet zu sein gegentiber dem ,Vor-
handenen”, das eben schon dadurch, dafi es als
Vorhandenes leicht zuhanden ist, BewuBtsein
fiir Zukunftiges (das ,in einer Industriegesell-
schaft haufig ,bindungslos” vom Vergangenen
ist) beeintrachtigt.

So wie man Freiheit nur in Freiheit lernt,
kann man Verantwortung und die damit ver-
kniipften Eigenschaften nur wirklich lernen,
wenn dieser Verantwortung ein ,Spielraum”
zugebilligt wird (der selbstverstandlich zu de-
finieren ist). An die Stelle einer hierarchischen
Dienstaufsicht tritt dann die Erfolgskontrolle,
die wiederum die Talententfaltung ,anreizt".
Das Unbehagen in der Biirokratie wiirde
einem Behagen in der Biirokratie weichen, da
die Blirokraten dann ihre Entfremdung iiber-
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winden und zur eigentlichen Identitatsfindung
gelangen konnten. Es gibt ein kluges Wort
von Kierkegaard, das man auch auf die Biiro-
kratie beziehen kann: ,DaB man in Menge
ist, entbindet entweder von Reue und Ver-
antwortung oder schwacht doch die Verant-
wortung des einzelnen ab, weil sie diesem an
der Verantwortung nur einen Bruchteil zu-
kommen ldft." Die Forderung von Ganzheits-
erlebnis und Verantwortungsgefiihl, die im
Sinne kommunizierender Roéhren in Wech-
selbeziehung stehen, ist eine der wichtigsten
sozialtherapeutischen MaBnahmen, mit denen
man das System der Biirokratie wesentlich und
positiv verandern kénnte.

Ultrastabilitdt, Idealtypus und Aleatorik

Wer beherrscht eigentlich die bestehenden bii-
rokratischen Apparate? Die Verwaltung hat
sich jedenfalls selbst nicht in der Hand. Ein
Hauptteil der Eigenkraft dient dazu, system-
berunruhigende Storfaktoren zu stabilisieren.
Die Homdostase, namlich die Eigenschaft, be-
stimmte GroBen konstant bzw. in gewissen
zulassigen Grenzen zu halten, funktioniert
zwar; doch erfolgt die Konstanthaltung nicht
dadurch, daB sprunghaft aus der eigenen
Struktur in mehrere andere mogliche Systeme
und GroBen libergegangen werden kann. Man
versucht, innerhalb der gegebenen (vorgege-
benen), in der Erfahrung bewdhrten Axioma-
tik stabil zu bleiben, statt in Neuerungen iiber-
zutreten. Dagegen bedeutet axiomatische Fle-
xibilitat Ultrastabilitat. Man kann eben ho-
moostatisch den Mangel der bestehenden Bii-
rokratie innerhalb des gegenwartigen Systems
zu bewdltigen suchen oder (etwa als Regel-
kreisform) das System ersetzen wollen 8).

Die nach idealtypischen Vorstellungen von
Biirokratie ausgerichteten Strukturen ahneln
einem Festwertregelkreis ?), da die Fihrungs-
groBe (eben der Idealtypus) einen konstanten
Wert zeigt und die Daten in Orientierung an
den Idealtypus gesammelt und kombiniert
werden. Das idealtypische Verfahren schliefit
somit echte Simulation und Alternativmodelle
aus. Es ist wertrational, aber nicht zwedckra-
tional; interne Neuerungen, Innovationen, Ini-
tiativen werden weitgehend ausgeschaltet. Die
hierarchische Verwaltungsstruktur ist in die-
sem Sinne zumeist idealtypisch, wobei freilich

8 Vgl. S. 12 f.
% Vgl. S. 13.
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die idealtypischen Vorstellungen weitgehend
sich abgeschliffen haben und kaum mehr er-
kennbar sind.

Idealtypisches Verfahren birgt die Gefahr, daB
mogliche und notwendige Alternativen iiber-
sehen werden, da sie nicht zum Idealtypus
passen. Zumindest miiite das idealtypische
Verfahren stdndig aleatorisch (= ,vom Zufall
abhdangig”) aufgelockert werden, um durch die
bewuBite Herbeifithrung von Stérung (Provo-
kation) den Ubergang zu neuen Idealtypen zu
ermoglichen, Das aleatorische Verfahren ist
Teil der Spieltheorie, Der dazugehorende alea-
torische Spielraum ist der Treffpunkt der ver-
schiedensten, unvoraussehbaren Informatio-
nen, die in kommunikative Muster, die den
jeweiligen Informationen addaquat sind, umge-
setzt werden miissen. Das Fassungsvermogen
starrer Kommunikationsformen ist sowohl
quantitativ wie qualitativ beschrankt, das
heiBt: ,Neuheiten” werden nicht erfaBt. Die
ynormale” Burokratie kann z. B. Computerwis-
sen nicht wirksam genug verarbeiten. Da ein
abrupter Systemwechsel nicht méglich ist,
mussen innerhalb des bestehenden Systems
Moglichkeiten fiir die Entwicklung von neuen
Kommunikationsmustern geschaffen werden.
Solches Zusammenspiel kreiert und etabliert
Spielregeln. Spielregeln sind notwendig, da
sonst Kommunikation (Wechselspiel) nicht
stattfinden kann. Doch miissen auch die Spiel-
regeln stets in Frage gestellt bzw. in neue
Spielregeln umgewandelt werden.

Experiment

Das Experiment ist der Versuch der Verifika-
tion oder Falsifikation von Theorie. Die Theo-
rie versucht, einen unbekannten Bereich
liberschaubar zu machen. Das Experiment oder
Modell ist in Industriegesellschaften von be-
sonderer Bedeutung, da hier (im Gegensatz zu
agrarstaatlichen Verhdltnissen) die gesell-
schaftliche Veranderung es erfordert, dafl Zu-
kunft bereits in der Gegenwart erfahrbar ge-
macht und ,aufgeklart” wird., Das Experiment
stellt einen konkreten Vorgriff der Vernunft
in die Zukunft dar. Es hat — nach Karl W.
Deutsch 1) — vier verschiedene Funktionen:
eine organisatorische Funktion, eine heuristi-
sche Funktion, eine Funktion der Voraussage
und eine Funktion der Messung.

10) Karl W, Deutsch, Politische Kybernetik. Modelle
und Perspektiven, Freiburg 1969.
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Die organisatorische Funktion des Modells
besteht darin, daB Fakten neu geordnet und
neu zueinander in Beziehung gesetzt und da-
bei Ahnlichkeiten oder Zusammenhange auf-
gezeigt werden, die vorher nicht sichtbar wa-
ren. Im Modell ergibt sich ein neues sinnvol-
les Muster von einzelnen Informationsstein-
chen; es findet die Ubertragung erlernter Ge-
wohnheiten dus einer bekannten in eine un-
bekannte Umwelt statt. Durch die organisato-
rische Funktion des Modells wird empirisch
bewiesen, dall andere, nicht-traditionelle und
nicht-konventionelle Kombinationen nicht nur
moglich, sondern unter Umstanden wesentlich
besser als die vorhandenen sind. Das Wagnis
der Voraussetzungslosigkeit und alternativen
Denkens soll durch die organisatorischen
Funktionen des Modells erprobt werden. Ver-
sagt das Experiment, so wird das Axiom des
Experimentellen nicht desavouiert; die expe-
rimentelle Simulation muf weiterlaufen, das
heiBt, durch immer neue Versuche der Erfolg
von Neukombinationen getestet werden.

Die heuristische Funktion des Experiments ist
mit der organisatorischen eng verkniipft. Dann
namlich, wenn die Organisation zu neuen For-
men gefiihrt hat, ist das Heureka (Ich hab’s
gefunden!) angebracht: die theoretische Er-
kenntnis hat sich in der Tat (Praxis) bewahrt.

Die Funktion der Voraussage eines Modells,
also die prognostische Funktion, besteht darin,
daB das, was im Experiment moéglich wird,
grundsatzlich (generell) moglich ist und dann,
wenn es eine Verbesserung gegeniiber dem
Ist-Zustand darstellt, auch eines Tages iiber
das Experiment hinaus global verwirklicht
werden sollte. In dem Augenblick, in dem z. B.
ein Mensch experimentell zum erstenmal sich
einige Meter iiber den Erdboden erhob, war
prognostisch klar, dafi die Eroberung der Luft
begonnen hatte.

Die Funktion der Messung dient dazu, den
Vergleich zwischen den Ergebnissen des Expe-
riments und denen des jeweiligen Ist-Zustan-
des zu objektivieren. Die beste Theorie, die
eine Progression anzeigt, niitzt nichts, wenn
nicht durch die Umsetzung ins Experiment
Quantifizierung und damit die Messung von
Ergebnissen ermoglicht wird. Messung ist das
Tertium comparationis fiir den Vergleich zwi-
schen Vorhandenem und Neuentwickeltem. Ein
solcher Vergleich bedarf der Setzung von Pri-
oritat in den MeBwerten. Man kann Effizienz
beurteilen nach dem evolutiondren oder revo-
lutiondren, nach dem 6konomischen oder pro-
spektiven Aspekt. Es kann einmal sinnvoll
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sein, daB ein Modell noch moglichst weit der
vorhandenen Wirklichkeit gleicht, so dall eine
schrittweise Veranderung besonders gefordert
wird; ein andermal kann es sinnvoll sein, daf
die Ablésung des Ist-Zustandes abrupt (sprung-
haft, revolutionar) erfolgt. Nachvollziehbar-
keit eines Modells setzt voraus, daB der zum
Nachvollzug Aufgeforderte oder Beauftragte
entsprechend um- und neudenken kann, daB er
sich den vorgegebenen Denk- und Sachzwan-
gen entzieht; dies ist durch ,Spielhaltung”
bzw. im ,Spielraum” maoglich.

Spielraum als Verschrinkungsraum

,Spielraum” sei verstanden als Treff- bzw.
Verschrankungsraum an sich widerspriichli-
cher Elemente, die in einen Zusammenhang
gebracht werden. Der Spielraum als Ver-
schrankungsraum verbindet Stofflichkeit und
Formalitdt, Reflex und Ratio, Reflexion und
Aktion, Simulation und Ernstfall. Er ist im
wesentlichen Freiheitstraum, in dem sich die
individuellen wie gesellschaftlichen Strebun-
gen arrangieren konnen, wobei die Spielre-
geln dynamisch zu handhaben und dem je-
weiligen Inhalt anzupassen sind. Der Spiel-
raum ist Vorraum fiir Aktion. Was im Spiel-
raum simuliert wird, - entbindet nicht von der
Entscheidung in der Wirklichkeit. Allerdings
wird der sonst der Entscheidung als Erfah-
rung nachfolgende LernprozeB zum Teil durch
die Simulation vorweggenommen, so dafl das
spdatere Handeln die in der Simulation gewon-
nenen Erkenntnisse einzubeziehen vermag.

Spielrdume bedeuten die Gegenwartigkeit von
Freiheit, wenn sie in die jeweiligen System-
zwange und Institutionen eingelagert sind und
nicht eine Art padagogische Provinz oder ein
der gesellschaftlichen Wirklichkeit entfremde-
tes Refugium darstellen. Spielraum macht Frei-
heit im Systemzwang mdoglich. Erst in der
Freiheit kann sich Freiheit, erst in der Ratio-
nalitat kann sich Rationalitdt entwickeln. Im
Spielraum kann freiheitliches Verhalten ein-
geiibt werden. Selbstverstdandlich schlieBt
Spielraum immer Risiko ein, da im Spielraum
zwar iiber die Spielregeln Ubereinkunft be-
steht, aber die Inhalte und Ergebnisse, um die
es geht, nicht vorweg bestimmt werden kon-
nen, sondern erst in der Freiheit (des Spiel-
raums) sich ergeben.

Zudem ist Spielraum selbst als ein dynami-
scher ProzeB zu begreifen. Es gibt keine feste,
gleichbleibende Umgrenzung. Spielrdaume soll-
ten sich immer weiter in die entsprechenden
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Systeme, Apparaturen, Maschinerien ausdeh-
nen. Damit diese expandierende Beweglichkeit
moglich wird, sind Provokationen notwendig,
die Grenzerweiterung und Systemiiberschrei-
tung bewirken., Spielrdume koénnen aus anta-
gonistischer Situation, der Konfrontation von
Expansion und Sanktion (als Oberbegriff fiir
Zwanghaftigkeit) hervorgehen. Die Vernunft
l6st den Antagonismus, indem sie die Real-
Synthese anstrebt. Die Wirklichkeit — die
.normative Kraft der Tatsachen" — zeigt, in-
wieweit Bestehendes aufgegeben werden kann
und muB und inwieweit Neues realisierbar ist.

So ermoglicht Spielraum, daf inmitten der
Sachzwéange Konflikte ,ausgespielt” werden
und zur Losung gelangen, wobei neue dialek-
tische Initiativen sich entfalten, die dann wie-
derum durch Spielraum in ihrer polaren Struk-
tur aufzuheben sind. Bei einer dialektisch aus-
gepragten Situation wirkt der Spielraum har-
monisierend; bei einer dialektisch ,unterent-
wickelten” Situation stimulierend, weil er
durch die Gewdhrung des Freiheitsraumes
Freiheit fordert.

Spielattitiiden

Bei dem Versuch, die spielerische Haltung in
einzelspielerische Attitliden aufzufachern und
diese zu definieren, ist die Kategoriallehre des
Spiels von Roger Caillois ') hilfreich, Da ist
zundchst das Element der Simulation, Die Zu-
stainde der Wirklichkeit werden unter dem
Vorzeichen des ,Als-ob” verfremdet, entma-
terialisiert. Der fiktive Charakter des Spiels
ermoglicht es dem BewuBtsein, Wirklichkeit
ins Unwirkliche zu transponieren und dadurch
— im Vergleich von Wirklichkeit und Simu-
lation — die Wirklichkeit sowohl zu relati-
vieren als auch zu korrigieren, sowohl distan-
zierter als auch engagierter anzugehen.

Die Simulation ermdéglicht Distanz von der Ak-
tion. Die Aktion, die der Simulation erst nach-
folgt, tragt dann bereits Ergebnisse des Lern-
prozesses in sich — Erfahrung a priori, was
von Blindheit befreit. Die Simulierung ermég-
licht eine konkrete, der Aktion vorausgehende
Reflexion. Sie ist zudem Absicherung expe-
rimentellen Handelns, da sie dem Experiment
die Ergebnismoglichkeit im voraus aufhellt.
Eine weitere wichtige Spielattitiide sehen wir
in dem, was Caillois ,Mimikry' nennt: die zeit-
weilige Annahme von Illusion (wobei das

1) Roger Caillois, Die Spiele und die Menschen,
Stuttgart 1960.
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Wort Tllusion nichts anderes als ,Eintritt ins
Spiel”, in-lusio, bedeutet). Der Mensch wird da-
durch in die Lage versetzt, bestimmte Tatsach-
lichkeiten, Gegebenheiten zu vergessen und
sich bestimmter Verhaltensweisen zu entau-
Bern, In diesem Sinne ist Mimikry eng mit Si-
mulation verkniipft, Erst die habitualisierte
Fahigkeit, Dinge voraussetzungslos und facet-
tenhaft anzugehen, zu Rollenspiel und Rollen-
wechsel fahig zu sein, erméglicht das Durch-
spielen alternativer Modelle.

Der Begriff der Mimikry darf nicht verwech-
selt werden mit Standort- oder Standpunktlo-
sigkeit, Er hat ferner nichts zu tun mit Anpas-
sung, die ja immer ein einlinearer bzw. eindi-
mensjonaler Vorgang ist. Mimikry ist unauf-
horliche Erfindung, wunaufhérliche Verdnde-
rung (nicht zuletzt des BewuBtseins).

Die Spielattitiide des Agonalen verweist auf
Wettkampf, Gleichheit der Chancen, auf Be-
dingungen, die ein Miteinander-messen-Kon-
nen ermoglichen; sie bedeutet Realitdt, Schnel-
ligkeit, Ausdauer, Kraft, Gedachtnis, Geschick-
lichkeit, Einfallsreichtum, gespannte Aufmerk-
samkeit, entsprechendes Training, Ausdauer
und Anstrengung, Wille zum Erfolg, Beharr-
lichkeit. Das Agonale ist notwendig, damit in
der Gesellschaft Konflikte ausgetragen und
nicht verdriangt werden, die Lethargie und
Stereotypie des Konformismus aufgebrochen
werden konnen. Die Team-Struktur etwa ist
ohne das agonale Prinzip nicht moglich. Das
Team darf keine formlose Gruppe sein; es mufl
durch ein sehr differenziertes und in sich span-
nungsreiches Muster der Zusammenarbeit be-
stimmt sein.

SchlieBlich sei auf die Ilinx-Attitlide (griech.
Wasserstrudel) zu verweisen; das Begehren
nach Auflésung von Stabilitat und die Fahig-
keit zu spontanem, Kkreativem, sensitivem
Verhalten. Die Ilinx-Attitiide bewirkt Turbu-
lenz, die als strukturelle Auflockerung die
Schaffung von Spielraumen erleichtert.

Regelkreis

Das Schema des Regelkreises wird bestimmt
durch den Regler als der regelnden Einrich-
tung und dem zu regelnden Objekt (der Re-
gelstrecke). Die Aufgabe des Reglers ist es,
unter Bezug auf eine vorgegebene Funktion
(FithrungsgroBe, Zielvorstellung) den fir die-
ses Ziel notwendigen Vorgang mit Hilfe der
StellgroBe so zu steuern, daB das Ziel unter
Uberwindung von Storfaktoren optimal er-
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reicht werden kann. Dabei ist es notwendig,
die Abweichungen vom Sollwert standig fest-
zustellen und aufgrund von Soll-Ist-Verglei-
chen entsprechende MaBnahmen einzuleiten,
die die Regelstrecke solange beeinflussen, bis
sie den vorgeschriebenen Wert (Regelgrofie)
erreicht.

Wenn die in solcher steten Riickkoppelung er-
reichte Korrektur auf eine konstante Fiih-
rungsgroBe (Zielvorstellung) sich bezieht,
dann handelt es sich um eine Festwertrege-
lung. Bei der Programmregelung verandert
sich die FihrungsgroBe mit der Zeit (Zeitplan-
regelung) oder in Abhangigkeit von einer an-
deren Grofie (Folgeregelung).

Mit Hilfe des Regelkreismodells konnen kom-
plizierte Prozesse und Systeme funktional
durchsichtig und so gestaltet werden, daB sie
nicht mehr als ,black-box’ zwischen Input und
Output wirken. Ein zweckmadBiges und ziel-
strebiges Verhalten wird durch Kontrolle und
Korrektur geschaffen und erhalten.

Bei dem Versuch, die Regelkreisstruktur auf
die Verwaltung zu iibertragen, ist es notwen-
dig, zunachst die Soll-Vorstellungen zu ent-
wickeln und zu den Einzelteilen des Regel-
kreissystems Analogien in der Verwaltungs-
struktur zu schaffen bzw. eine Struktur der
Verwaltung zu entwickeln, die regelkreisfdahig
ist. Wenn etwa das Stellglied im Regelkreis
derjenige Teil ist, mit dessen Hilfe zum Zweck
der aufgabenmafigen Beeinflussung einer
Grofe unmittelbar in einen MassenfluB oder
Energiestrom eingegriffen wird, so muf im
Verwaltungssystem das entsprechende Stell-
glied analog dazu strukturell wie institutio-
nell wirksam sein '?).

Datenaufnahme

Das Netzwerk der Datenaufnahme muf so ge-
gliedert sein, daB keine Prioritaten entstehen,
sondern eine gleichmaBige Sensibilitat dem
moglichen Datenmaterial gegeniiber gegeben
ist, da sonst die Datenverarbeitung bereits
praformiert ware. Auf der anderen Seite miis-
sen bei dem Weiterfluf bzw. der Abrufung
von Daten jeweils klare Prioritaten gesetzt
werden, so daB die Verkniipfung von Daten
zur Information nach einem Codex von Werten
geregelt wird. Dieser Codex darf freilich nicht
emotionale Praferenzen setzen; er muBl zudem
durch andere Codizes (mit Simulation) relati-

) Vala 5. 17 5.
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viert werden. Die ,Betriebsregeln”, die die
Weitergabe der Information festlegen und da-
mit die Entscheidung mit vorbereiten, miis-
sen von Zeit zu Zeit selbst in die kritische Be-
trachtung, also in den RiickkoppelungsprozeB,
einbezogen werden, damit ihre Effizienz stets
an der Erfahrung mit ihnen gemessen wird.

Primare Nachrichten sind solche Nachrichten,
die im System in Folge einer Wechselwirkung
mit der AuBenwelt umlaufen; sekunddre Nach-
richten sind solche, die tiber Zustande und Zu-
standsverdnderungen in einzelnen Teilen des
Systems berichten. Wenn z. B. der Sekundadr-
bereich stereotyp reagiert, so kann dies be-
deuten, daB bestimmte Fiihrungs- und Ent-
scheidungsgremien aufgrund der automati-
schen Siebung tber ganz bestimmte Bereiche
nicht geniigend erfahren. Erst wenn die
sekunddren Nachrichten durch Riickkopplung
ins Gesamtnetz stets eingefiigt werden, damit
die Art der ,Zeichnung” von Nachrichten dem
System bewuBt bleibt, bewuBt gemacht wird
(also methodische jeweils zusammen mit den
materialen Problemen evident bleiben), wird
Objektivitat als Prozel ermaoglicht.

Norbert Wiener hat die Bedeutung der Kyber-
netik fiir die Sozialwissenschaft und damit
auch fir sozialwissenschaftlich zu strukturie-
rende Systeme wie folgt charakterisiert: ,Die
Existenzberechtigung der Sozialwissenschaft
liegt in ihrer Fdhigkeit, soziale Gruppen nicht
einfach als strukturlose Haufen, sondern als
Organisationen zu verstehen. Kommunikation
ist der Kitt, der Organisationen zusammen-
hédlt. Kommunikation allein befdhigt eine
Gruppe zusammen zu denken, zusammen zu
sehen und zusammen zu handeln.” ') Bei
diesem Zusammendenken, Zusammensehen
und Zusammenhandeln ist der Begriff des ,Zu-
sammen” selbstverstandlich nicht als konfor-
mistische Befehlserfiillung, sondern als regel-
kreisinstallierte Dialektik zu verstehen. Ana-
log zum kybernetischen System geht es darum,
daB die Verwaltung Vorrichtungen (Sinnesor-
gane) besitzt, die — moglichst trennscharf —
hochste Aufnahmesensibilitdt haben; die Reiz-
wirkungen miissen ideologiefrei interpretiert
werden.

Eine breite Erinnerungsbasis ist vonnoéten, da-
mit Entscheidungen zwischen sich widerstrei-
tenden Alternativen fundiert werden koénnen.
Die aufgenommenen Informationen miissen
durch geeignete Symbole abstrahiert bzw. ver-
schliisselt bzw. codiert werden, damit sie auf

eine vielfaltige Weise fiir Kombinatorik zur

13) Zit. nach Karl W, Deutsch, a. a. O., S. 127.
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Verfiigung stehen. Sowohl die Codierung wie
die umfangreiche Speicherung ist heute mit
Hilfe der Datenverarbeitungsmaschine kein
Problem mehr. Je nach Zielvorstellung muB
aus diesen Informationen dann ein Teil ab-
gespalten und zu Handlungsmustern bzw. -mo-
dellen zusammengefiigt werden.

Willensbildung

Der Wille (die Willensbildung) innerhalb des
Verwaltungssystems als eines komplexen
Netzwerkes ist abhdngig von den internen
Kennzeichnungen, mit denen Informationska-
ndle zu einem Verbund zusammengeschlossen
werden. Der Wille kann also verstanden wer-
den als die Menge von intern gekennzeichne-
ten Entscheidungen und voraussichtlichen Re-
sultaten, die in einem System durch Auswer-
tung vorhandener Daten bei Abschirmung da-
mit unvereinbarer neuer oder zukinftiger Im-
pulse oder Daten entstehen (Karl W. Deutsch).

Damit ist zugleich die Problematik der jewei-
ligen Willensbildung angesprochen. Die Ab-
schirmung vor neuen oder zukiinftigen Impul-
sen oder Daten darf nur eine Abschirmung auf
Zeit sein, da sonst der Anschluf an eine dy-
namische Weiterentwicklung verloren geht.
. Wille" in einem sich selbststeuernden Netz-
werk bedeutet also, daB der Zeitpunkt, da sich
der Wille formt (die Absicht verfestigt, die
Entscheidung fallt), lediglich verstanden wird
als ,Redaktionsschluff”, als eine intern kennt-
lich gemachte Bevorzugung von Nachrichien,
die vor einer Entscheidung eintreffen, zu La-
sten solcher, die erst danach eintreffen. Ein
Netzplan von Willensentscheidungen mufl so-
mit jeweils die Punkte markieren, an denen
erneut Veranderungen von Willensentschei-
dungen moglich und sinnvoll sind.

Das aleatorische Prinzip verhilft zur sponta-
nen Durchbrechung und Unterbrechung von
Willensprozessen, erleichtert immer neuen
.RedaktionsschluB”. Zielgerichtete Effektuie-
rung mulBl also mit aleatorischer Auflockerung
verbunden sein. Zu den Storfaktoren gehoren
die Konflikte, die mefibar und damit objekti-
vierbar, das heifit vergleichbar sein miissen
(also zu entemotionalisieren sind), damit Po-
laritat zu Dialog und Synthese bzw. Integra-
tion fithren kann. Realisation von Konflikten
schlieBt Simulation ein — Entwicklung von
Alternativmodellen aufgrund verschiedener
Axiomatik. Die dialektische Entscheidung ist
dann identisch mit der Auswahl (Optimierung)
von Modellen.
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Feed-back

Das Strukturprinzip der Riickkopplung (feed-
back) haben Rosenblueth-Wiener-Bigelow wie
folgt charakterisiert: ,Allgemein kann man
das Funktionieren einer Riickkopplung so um-
schreiben, daB eine Vorrichtung oder Maschine
einen Teil Energieausgabe sich selbst als Ein-
gabe wieder zufiihrt.... Wenn das Verhalten
eines Gegenstands vom AusmaB der Abwei-
chung gesteuert wird, die jeweils zwischen
dem Gegenstand und einem relativ spezifi-
schen Ziel besteht, dann ist die Riickkopplung
negativ, d. h. es werden die vom Ziel ausge-
henden Signalzeichen dazu beniitzt, um die
Ausgaben, die andernfalls iiber das Ziel hin-
ausfihren wiirden, wieder einzuschranken.
Unter Ausgabe (output) wird jede Verdnde-
rung versianden, die der Gegenstand in seiner
Umgebung bewirkt. Umgekehrt wird unter
Eingabe (input) jedes Ereignis verstanden, das
von auBlen her irgendeine Verdnderung des
Gegenstandes bewirkt." 19)

Rickkopplung bezeichnet somit ein Kommuni-
kationsnetzwerk, das auf eine Informationsein-
gabe mit einer Tatigkeit reagiert, deren Ergeb-
nis als Teil einer neuen Information auf das
weitere Verhalten des Systems selbst zuriick-
wirkt. So notwendig es ist, Ziele zu fixieren,
so notwendig ist es auf der anderen Seite,
Ziele dynamisch zu halten, das heiBt die Ver-
danderungen von Zielvorstellungen zu férdern.
Ein Regelkreis bzw. RiickkopplungsprozeB ist
gleichzeitig LernprozeB, wobei psychologisch
— nach Dollard — Antrieb (drive), AnstoB
(cue), Reaktion (response) und Belohnung (re-
ward) groBe Bedeutung haben.

Im System der Verwaltung miissen diese fir
den LernprozeB entscheidenden psychologi-
schen Momente mehr beriicksichtigt werden.
Antrieb ist z. B. ein transparentes (objektivier-
tes) Beforderungssystem, da erst diese Durch-
sichtigkeit zielgerichtete Motivation in Bewe-
gung setzen kann. Neben den finanziellen und
okonomischen Voraussetzungen ist ,libidinose
Arbeit”, also eine Arbeit ohne Entfremdung,
als ,drive’ wichtig. AnstéBe werden sich ein-
stellen, wenn die Sperriegel, die die Sensibi-
litat gegeniiber Neuerungen hindern, weg-
geraumt und so ein HochstmaB von Spontanei-
tat und Kreativitat gewdhrleistet ist. Die Re-
aktionen missen so institutionalisiert werden,
daB die in der Reaktion mit eingeschlossene
Kritik honoriert wird, das heift Belohnung
(reward oder Gratifikation) den Denk- und
LernprozeB fordert.

14) Zit, nach Deutsch, a.a. O,, S. 141 f.
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Folgeregelung

In Form von Festwertregelung hat Verwal-
tung als Exekutive die Aufgabe, bestimmte,
von der Legislative festgelegte Sollwerte zu
erreichen. Doch muB Verwaltung sich stets
auch in einer systemimmanenten Dynamisie-
rung befinden. Sie hat nicht nur Information
zu speichern und zu instrumentalisieren, um
ein gegebenes Soll moglichst optimal zu er-
reichen, sie muB im Sinne einer internen
Selbstiiberwachung und Reflexion (eines fle-
xiblen VerwaltungsbewubBtseins) durch alter-
native Kombination von Daten und dialek-
tische Kommunikation eine eigene Willens-
bildung ermdglichen, lernfédhig sein und im
Sinne der Folgeregelung an gesellschaftlichen
Situationen (dem gesellschaftlichen BewuBt-
sein) sich orientieren — also nicht nur exeku-
tiv, sondern auch initiativ sein.

Verwaltungsstrategien miissen operational
und produktiv sein. Denn auf der einen Seite
miissen die durch klare FilihrungsgréBen be-
wirkten Operationen mit Hilfe des dafiir be-
reitgestellten oder geschaffenen Instrumenta-
riums zielgerichtet zum Einsatz kommen; auf
der anderen Seite muBl experimentelle Verun-
sicherung die Uberprifung (Weiterentwick-
lung) der a priori gesetzten Ziele ermoglichen.
Der Regler ist ausgerichtet auf die Tatsdch-
lichkeit der Situation, in der man sich im je-
weiligen Zeitpunkt befindet, und auf den dar-
aus resultierenden Ist-Soll-Vergleich, der so-
wohl zu einer Verdanderung der Soll-Vorstel-
lung wie zu einer Angleichung an sie durch
Gegensteuerung der Ist-Verhdltnisse (an die
Soll-Vorstellung) fithren kann.

Verwaltung im Regelkreis ist somit wieder-
um eingebunden in den groBen Regelkreis von
Legislative und sozio-kultureller Umwelt (wo-
runter all die Krdfte und Michte verstanden
werden, die auBerhalb der reprasentativen De-
mokratie direkt oder indirekt auf das Verwal-
tungsgeschehen einwirken).

Simulation

Individuelle wie kollektive Denkvorgdnge
miissen bestimmt sein durch intentionales Den-
ken, das heiBt, es miissen aufgrund gewisser
ausgewdhlter Axiome klare Zielvorstellungen
definiert und die zur Erreichung dieses Zieles
notwendigen Strategien programmiert werden.
Das kybernetische Denken figuriert (ordnet) in
Regelkreisform die zur Erreichung des Zieles
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notwendigén Kréfte und Daten, wobei die Auf-
nahmebereitschaft fiir systemfremde Informa-
tionen, also gerade fiir Informationen, die un-
ter Umstdnden der Verwirklichung der Ziel-
verstellung im Wege stehen, besonders wich-
tig ist, da nur durch rechtzeitige Integration
und Uberwindung bzw. Beriicksichtigung von
Storfaktoren eine gesicherte Effektuierung
moglich ist,

Diese pluralistische Sensibilitdt muB sich um-
setzen in die Simulation von Alternativmodel-
len, da auf diese Weise die urspriingliche Ziel-
vorstellung im Vergleich mit den aus anderen
Faktoren sich entwickelnden Maéglichkeiten
revidiert und auch aufgegeben oder ersetzt
werden kann — wenn im Optimierungsverfah-
ren (bei dem Versuch, die beste Wirksamkeit
ausfindig zu machen) das aus der Simulation
entstandene Alternativmodell sinnvoller ist.

Beim Vergleich der Zielvorstellung mit den
Alternativmodellen sollte die Kosten- und Er-
tragsanalyse eine wichtige Entscheidungshilfe
darstellen, da dadurch eine Objektivierung er-
leichtert wird. Der ,Ertrag” (benefit) ist auch
nach nichtmonetdaren Faktoren zu priifen, etwa
hinsichtlich gesellschaftspolitischer Relevanz.
Die Cost-benefit-analysis hat sich nicht nur an
Preisen, sondern auch an Werten (Wertvor-
stellungen) zu orientieren. Die Formalisierung
(d. h. die Umsetzung in Formeln) muf} die auf
verschiedene Axiomatik bezogenen Faktoren
vergleichbar und bewertbar machen.

Strukturelle Neugliederung

Die ,klassische” Gliederung der Verwaltung
wird demnach in Zukunft zunehmend umzu-
strukturieren sein. Vor allem folgende Berei-
che werden wichtig sein: Speicherung, Pla-
nung und Instrumentalisierung, Simulation,
Entscheidung, Effektuierung.

Die Speicherung (z.B. als elektronische Da-
tenbank) muf die Fiille des empirischen Ma-
terials bereithalten, iiberschaubar zur Verfii-
gung stellen. Diese Ubersichtlichkeit hat auf-
grund eines mdoglichst ,neutralen” Rasters zu
erfolgen, damit Simulation und Entscheidung
nicht prajudiziert werden. Die mit der Speiche-
rung von Daten beschiftigten Instanzen und
Gremien diirfen keinesfalls hierarchisch unter-
geordnet sein. Sie miissen, wenn auch in
Riickkopplung zu der Gesamtverwaltung, die
Fille des aufzunehmenden Materials vollig
~unideologisch”, statistisch-empirisch erfassen.
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Nur wenn die Basis des gespeicherten Mate-
rials sehr breit und tief ist, konnen prognosti-
sche Uberlegungen angestellt werden. '

Planung geht aus von klaren gesellschaftli-
chen, politischen, wirtschaftlichen, kulturelten
Konzeptionen, die zugleich die Richtung ange-
ben, nach denen das Datenmaterial ,durch-
forstet” und ausgewdhlt wird. Erst aufgrund
der jeweiligen Planungskonzeption koénnen
die Daten verfiigbhar gemacht, instrumentali-
siert, das heit zu einem realistischen Pla-
nungsmuster verkniipft werden. Die Planungs-
abteilungen miissen in sich dialektisch und plu-
ralistisch sein, damit das zur Verfiigung ste-
hende Datenmaterial wirklich alternativ ver-
fligbar wird — die Entscheidungsgremien spa-
ter wirklich etwas zu entscheiden haben.

Entscheidung mufB vorbereitet werden durch
Simulation: Die Planungskonzeptionen mit den
Datenmustern (Pattern) miissen ,durchgespielt”
werden, so daB ihre Effizienz (bei Verschieden-
artigkeit der Effizienzkriterien) im Modell ab-
lesbar wird. Ein wichtiger Teil der Simulation
ist — wie gesagt — die Kosten- und Ertrags-
analyse: die ,Rentierlichkeit” der einzelnen
Planungskonzeptionen muB klar zutage treten.
Die Ergebnisse der Simulation, die sich der
Datenverarbeitung bedient, sind das Material
fir die Entscheidungsgremien, die gleichzeitig
mit ihrer Entscheidung netzplanartige Fest-
legungen (hinsichtlich der Ausfiihrung von
Entscheidungen) zu treffen haben.

Die Umsetzung von Entscheidungen — die
Effektuierung — muB weitgehend ,ungestért”
(das heifit ohne erneute Kontrolle) erfolgen.
Erst das Ergebnis der Effektuierung ist wieder
in den Priifungsvorgang einzubeziehen.

Selbstverstandlich sollten alle diese Bereiche
der Speicherung, Planung, Simulation, Ent-
scheidung und Effektuierung als Regelkreis in
einem standigen Rickkopplungsverhaltnis ste-
hen. So koénnen z. B. Planungsmodelle (auch
bei noch so groBem dialektischem Pluralismus)
nicht in unbegrenzter Vielfalt hergestellt wer-
den; es ist deshalb notwendig, daB die Ent-
scheidungsgremien eine Auswahl von Pla-
nungsmodellen anregen. Der Weg von der
Speicherung zur Instrumentalisierung bedeu-
tet eine zeitliche Phasenverschiebung: neue
Faktoren (Daten) konnen aufgetaucht sein und
miissen noch beriicksichtigt, also in den be-
reits laufenden ProzeB der Instrumentalisie-
rung bzw. Effektuierung eingegeben werden.
Die Riuckkopplung zwischen den einzelnen Be-
reichen ermoglicht gleichzeitig eine wirksame
Kompetenzkontrolle, ohne daf deshalb das
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Kompetenzgefille, das von den Entscheidungs-
gremien ausgeht, zerstort wird. Das fiir diese
Riickkopplung beste Kommunikationsmuster
muB ausfindig gemacht, das Instrumentarium
der Bilirokratie — vom Vermerk bis zur
Dienstbesprechung — dementsprechend iiber-
dacht, das heiBt weitgehend rationalisiert und
entemotionalisiert werden. Die Grundlage diir-
fen nicht Meinungen, sondern miissen Fakten
sein.

Gruppierungen

Organisationstechnisch wiirde sich aus den
angestellten Uberlegungen folgendes biirokra-
tische Grundschema ergeben: Der koopera-
tiven Verwaltungsfithrung, einer Gruppe, die
an der Spitze des Kompetenzgefdlles steht (als
Entscheidungsgremium fungiert), sollte eine.
starke und autarke Informationsgruppe (Spei-
cherungsgruppe) zur Seite stehen, die ihrer-
seits direkt mit der Planungsgruppe verbun-
den ist. Die Aufgabe der Planungsgruppe in
ihrem Wechselverhdltnis zur Informations-
und Entscheidungsgruppe ist bereits beschrie-
ben worden.

Eine vierte Gruppe, die Steuerungs- bzw. Si-
cherungsgruppe, konnte eine zusatzliche Absi-
cherung darstellen; sie sollte moglichst ,frei-
schwebend"” (dienstlich ungebunden, ohne Rou-
tinearbeit) und stark wissenschaftlich orientiert
sein. Sie hat die Koordinierung bzw. die plura-
listische Dialektik zwischen kooperativer Ver-
waltungsfiithrung, Informations- und Planungs-
gruppe zu ,steuern”: dafiir zu sorgen, daBl keine
hierarchischen oder autoritdaren Zielvorstellun-
gen den Planungspluralismus beeintrachtigen
und alternatives Denken sowie groBtmogliche

.Flexibilitat erhalten bleiben. Die Steuerungs-

gruppe hat ferner dafiir zu sorgen, daB die
vor allem im Bereich der Effektuierung tati-
gen Stellen geniigend Spielrdume fiir Selbst-
verantwortung erhalten, so daB auch Partial-
dialektik gewadhrleistet ist. Es darf micht nur
die an der Spitze des Kompetenzgefdlles ste-
hende kooperative Verwaltungsfiihrung mit
den Alternativmodellen versehen werden.
Auch die einzelnen Stabsstellen im Effektuie-
rungsbereich miissen auf direkie Weise An-
schluB an das Informationsmaterial und die
alternativen Planungsmodelle haben, damit
sie bei ihrer ,linearen” Arbeit die mogliche
Vielfalt nicht aus dem Auge verlieren (was sie
zudem zur Kompetenzkritik befdahigt). SchlieB-
lich ist es die Aufgabe der Steuerungsgruppe,
systemiibergreifende Kritik vorzubereiten —
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etwa als Hearing, Kommission, Beirat etc., wo-
durch das Gesamtsystem der Verwaltung rick-
gekoppelt wird an Kritische Instanzen, die au-
Berhalb der Biirokratie stehen.

Im Bereich der Finanzen hat bislang das Rech-
nungsprufungsamt die Funktion der Steue-
rungsgruppe inne; die strukturelle Aufgabe
der Rechnungspriifung (mit freilich revidierten
Prifungskategorien!) miBte generalisiert wer-
den. Eine derart neu formierte Blrokratie muB
zum ,Gegenspieler” eine kompetente Legis-
lative haben, die als dialektischer Partner so-
wohl initiierend wie kontrollierend tatig ist.
Sie sollte vor allem in der Lage sein, auf-
grund der von der Verwaltung erarbeiteten
Alternativen Entscheidungen zu treffen. Dies
geht nicht ohne Hilfsdienst, da sonst das not-
wendige Gleichgewicht zwischen Legislative
und Exekutive nicht hergestellt werden kann.

Biirogramm

Wenn man im Rahmen kybernetischer Betrach-
tung das vorgeschlagene Strukturmuster bzw.
die davon abgeleiteten Gruppierungen in ein
Burogramm einfacher Art iibersetzt, ergibt sich
als ,Chronologie” fiir die Verwandlung von
Input in Output (Einlauf in Auslauf, Vorstel-
lung in Wirklichkeit) folgendes Schema (vgl.
S. 18):

Die an die Verwaltung durch Legislative und
die sozio-kulturelle Umwelt bzw. aus sich
selbst herangebrachten Vorstellungen, Not-
wendigkeiten, Ideen oder Auftrage durchlau-
fen die Datei (Informationsgruppe) und wer-
den dort nach unideologischen und pluralisti-
schen Gesichtspunkten mit den notwendigen
Daten versehen. Die nachfolgenden Stellglie-
der (1—3) stellen insgesamt die kooperative
Verwaltungsfiihrung mit Kompetenzanstieg
dar. Sie stehen in einem internen Verbund-
system; je nach zeitlicher Phase werden hier
Entscheidungen iiber den weiteren Lauf im
Regelkreis getroffen.

Bei Stellglied 1 ergeben sich z. B. folgende
Entscheidungsmoglichkeiten (deren Richtung
jeweils von einer mit allen Bereichen riickge-
koppelten, dadurch ebenfalls kontrollierten
Steuerungsgruppe iiberpriift wird):

Weitergabe iiber Stellglied 2 und 3 (endgiil-
tige Entscheidung) in die Effektuierung; Wei-
tergabe an die Simulation zwecks Entwicklung
von Alternativmodellen, die zu verschiedenen
Zeitpunkten (namlich bei Stellglied 1 und 2
oder 3) in die Entscheidung und dann in die
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Effektuierung einlaufen konnen, Ob die Ent-
wicklung von Alternativmodellen sinnvoll ist,
kann auch bei einem jeweils hoheren Kompe-
tenzniveau (Stellglied 2 und 3) noch entschie-
den werden.

Je nach dem Ergebnis der Beurteilung in den
Entscheidungsgremien (Stellgliedern) — vor-
wiegend auch aufgrund der Ergebnisse von
Simulationen — konnen zur Bearbeitung und
ndaheren Klarung (vor allem in Hinblick auf
die Cost-benefit-analysis von Alternativino-
dellen) Ad-hoc-Gruppen eingesetzt werden,
die der kooperativen Verwaltungsfithrung
subsidiar zur Verfligung stehen und ihre Er-
gebnisse in diese einbringen.

Bei den Entscheidungen der Stellglieder (der
kooperativen Verwaltungsfithrung) werden je
nach gesetzlicher Lage und Sinnhaftigkeit die
legislativen Gremien eingeschaltet; sie iiber-
nehmen teilweise die Aufgabe der Entschei-
dung, wobei dann die biirokratischen Stellglie-
der die legislativen Entscheidungen vorberei-
ten helfen. Desgleichen sollte die sozio-kultu-
relle Umwelt mit Hilfe von verschiedenen For-
men direkter Demokratie (Beirat, Kommission,
Hearing etc.) an der Willensbildung beteiligt
werden. Die weiteren internen Riickkopp-
lungsmoglichkeiten ergeben sich aus dem hier
vereinfacht wiedergegebenen Schema. So ist
z. B. zu allen Phasen (der Simulation, Entschei-
dung und Effektuierung) die Rickkopplung zur
Datei (Faktizitdat) notwendig — etwa um wei-
teres, im Laufe des Arbeitsprozesses notwen-
dig gewordenes Material zu bekommen. Zu-
dem sorgt solche BewubBtheit, daB die Reali-
sierbarkeit nicht aus dem Auge verloren, also
nicht ideologisch tiberrannt wird.

Das bereits angedeutete interne Verbundsy-
stem muB selbstverstandlich auch personell
bestehen — durch ein HochstmaB von Flexibi-
litdit bei den einzelnen Mitarbeitern, die je-
weils in verschiedenen Gremien arbeiten bzw.
dort als ,Delegierte” mitwirken, garantiert
sein. Ein Geflecht von in der Zusammenset-
zung wechselnden Dienstbesprechungen (,Re-
daktionssitzungen”) bedeutet mit den jeweils
anwesenden Personen auch die ,Anwesenheit”
der jeweils systembezogenen Gesichtspunkte
und Standorte. Da die Summe der Stellglieder
die kooperative Verwaltungsfithrung abgibt
und zugleich einen Kompetenzanstieg impli-
ziert, muf bei Entscheidungen der Stellglieder
1 und 2 auch ein Vertreter der Stellglied-
gruppe 3 mit anwesend sein. Umgekehrt miis-
sen die in der Gewichtigkeit an der Spitze
stehenden Entscheidungen des Stellgliedes 3
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durch die vorlaufenden Entscheidungsinstan-
zen (Stellglieder 1 und 2) einsehbar und korri-
gierbar sein.

Wenn z. B. der Leiter eines Ressorts, eines De-
zernats, in diesem Biirogramm das Stellglied 3
darstellt, so muB er zumindest durch Assistent
(Assistenten) seine Uberlegungen bei Entschei-
dungen der Stellgliedgruppen 1 und 2 mit
einbringen koénnen. Umgekehrt wirken Ver-
treter der Stellglieder 1 und 2 bei Entschei-
dungen des Stellglieds 3 mit. Ahnlich ist bei
den anderen Gruppen zu verfahren. Ein Ver-
treter der Datei (Informationsgruppe) ist Kon-
takter zu Simulation, Ad-hoc-Gruppen, Ent-
scheidungsgremien sowie Effektuierung. An-
dererseits sind Vertreter der Simulation, Ent-
scheidungs- und Effektuierungsgruppen bei
der Datei vertreten, damit die ,Ausstattung”
des Input mit gespeichertem Datenmaterial
moglichst nach den fiir die Arbeit der anderen
Abteilungen notwendigen Gesichtspunkten
umfassend, ideologiefrei, aber nicht zufallig
erfolgt.

Selbstverstandlich ist die Steuerungsgruppe in
allen Phasen mit tatig — nicht als iibergeord-
nete, dominierende Kontrollinstanz, sondern
als Team-Teil; sie sorgt fiir dialektische (kon-
troverse, aleatorische, provokatorische) Auf-
lockerung. Thre ,freischwebende” Funktion
darf nicht verglichen werden mit einer Uber-
Stellung. Sie ist sowohl detachiert wie enga-
giert, distanziert wie integriert.

Die im Strukturmuster wie bei den Gruppie-
rungen erwahnte ,Planung” ist keine ,Abtei-
lung” fiir sich; sie ist Ergebnis verschiedener
Konstellationen und Kombinationen, So kann
z. B. eine Ad-hoc-Gruppe Planung durchfithren;
oder die Simulation zusammen mit einem
Stellglied Planung vornehmen; oder es kon-
nen mehrere Stellglieder zusammen als Pla-
nungsgruppe fungieren '%).

Empirische Forschung

Fir das Procedere bei dem Versuch der Ver-
waltungsreform wird ein Vorgehen in Form
eines einfachen Regelkreises vorgeschlagen
(vgl. Diagramm auf S. 20).

Es muB zundachst ein gesellschafts- und zu-
kunftsorientierter bilirokratischer Idealtypus
axiomatisch gesetzt und in Riickkopplung an

15) Vgl. auch die Konkretisierung des ,Biiro-
gramms” anhand des im Anhang wiedergegebenen
Beispieles.
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weitgespannte empirische Bestandsaufnahmen
und -analysen entwickelt sowie diskutiert
werden. Auf diese Weise kann bereits der
Idealtypus (als FithrungsgroBe einer Festwert-
regelung) — wenn auch nur im Rahmen der
gegebenen Axiomatik — moduliert werden.
Da innerhalb einer pluralistischen Gesellschaft
viele biirokratische Idealtypen gesetzt und
entwickelt werden konnen — wenn die Re-
formansdtze von verschiedener Seite her er-
folgen —, also aus der Pluralitat der Reform-
bemiithungen ein Pluralismus der Idealtypen
sich ergeben kann, ist Simulation gewdhrlei-
stet.

Die Simulationsergebnisse (Alternativmodelle),
wie sie sich aus dem pluralistischen Ansatz plu-
ralistischer Wirklichkeit ergeben, ermoglichen
die Entscheidung fiir ein Modell bzw. fiir Mo-
delle, die zu erproben waren. Aus dieser, eben-
falls an die empirische Bestandsaufnahme
stets riickgekoppelten Erprobungsphase ergibt
sich dann nach einem doppelten Ist-Soll-Ver-
gleich (dem Vergleich von Experiment und
Idealtypus sowie von Experiment und kon-
ventioneller burokratischer Wirklichkeit mit
entsprechender  Cost-benefit-analysis) die
Moglichkeit der Optimierung und globalen
Verwirklichung. Die Entscheidung fiir globa-
le Verwirklichung stellt den ,Redaktions-
schluB” dar. Es mubB freilich spater, um das
neue System dynamisch zu halten, erneut Ver-
unsicherung erfolgen — nun allerdings (auf-
grund der ,Verwaltung im Regelkreis”) sy-
stemimmanent.

Desiderata

Vor allem im Hinblick auf mikrobiirokratische
Bestandsaufnahmen und partielle biirokrati-
sche Verbesserungen sollen nachfolgend eini-
ge biiro-kybernetischen Aufgaben fixiert wer-
den.

1) Die Arbeitsgruppen, die mit Verwaltungs-
reform in dem beschriebenen Sinne sich be-
schaftigen bzw. als Steuerungsgruppe . den
Ablauf der strukturellen Neuformung initiie-
ren (sowohl idealtypische Vorschlage machen
wie empirische Bestandsaufnahmen durchfiih-
ren und diese jeweils wechselseitig riickkop-
peln, also auch dafiir sorgen, daB aufgrund des
Feed-back von Soll und Ist sowohl der Soll-
wie der Istzustand fragwiirdig bleibt, damit
Festwertregelung in Folgeregelung iiberge-
fuhrt werden kann), miissen interdisziplinar
zusammengesetzt sein: neben Fachleuten aus
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der Verwaltung Soziologen, Sozialpsycholo-
gen, Kybernetiker, Rationalisierungsfachleute,
Betriebswirte etc. umfassen.

2, Im Rahmen empirischer Bestandsaufnahme
sind besonders auch die Mikroeinheiten des
biurokratischen Instrumentariums zu erfassen
und zu analysieren. Beispiele:

Worin liegen die Nachteile bisheriger Ver-
merke und Aktennotizen? Kénnen diese Ver-
merke, die mehr oder weniger unsystematisch
angelegt sind (bei denen es weitgehend dem
einzelnen iiberlassen bleibt, was er wie dar-
stellt), tberflihrt werden in ein Rastersystem
mit arbeits- und ressortbedingten Varianten?
Dadurch entstiinde auch etwas wie eine Check-
Liste (Kontrolliste, wie sie bei der Flugzeug-
iiberwachung verwendet wird), wodurch
(Selbst-)Kontrolle erméglicht wirde: z. B. ob
bei der Beurteilung einer Angelegenheit mog-
lichst umfassend vorgegangen wird, ob die
verschiedensten Gesichtspunkte — auch alter-
nativer oder kontroverser Art — beachtet wer-
den.

Uberhaupt sind Check-Listen eine wesentliche
Hilfe beim biirokratischen Ablauf, da sie so-
wohl die Ubersehbarkeit von Vorgangen for-
dern wie auch eine Hilfe fiir Einsicht (Trans-
parenz) und fiir die Beurteilung von Entschei-
dungen darstellen. Vermerke in der konven-
tionellen Form tragen hédufig zur ,Informa-
tionsverschmutzung” bei. Es findet ,Rationali-
sierung” statt; Emotionen werden schein-ob-
jektiviert.

Nach den gleichen Gesichtspunkten sind die
Dienstbesprechungen und Konferenzen zu
uberpriiffen — ob ndamlich bei diesen Bespre-
chungen jeweils geniigend Datenmaterial zur
Verfilgung steht und zur Verfiigung gestellt
werden kann. Mit Hilfe der Datenverarbeitung
wird es eines Tages moglich sein, jeweils ad
hoc Informationsmaterial umfassender Art
heranzuziehen. Wenn z. B. bei Haushaltsbe-
ratungen aufgrund sofortiger Rucdkkopplung
mit der Datenverarbeitung deutlich gemacht
werden kann, was eine finanzielle Entschei-
dung in ihrer Auswirkung wirklich bedeutet
(etwa in Hinblick auf das Wechselspiel von
auBerordentlichem und ordentlichem Haus-
halt), konnen Alternativen rational durchdacht
und entschieden werden. Im besonderen ist es
natirlich notwendig, die Aktenfihrung bereits
jetzt so zu strukturieren, daf sie schrittweise
in die Datenbank iibergefithrt werden kann.
Ehe namlich die Programmiersprache ansetzt,
muBl das zu speichernde Material so ,geglie-
dert” sein, daB nachgepriift werden kann, ob
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iiberhaupt die zu speichernden Daten genii-
gen. Wenn z. B. Vermerke (Akten) aus den
oben erwahnten Griinden zu wenig Informa-
tionen, aber zu viel Emotionen (Pseudoobjek-
tivierungen) enthalten, wiirde einer Daten-
bank wesentliches Material vorenthalten und
die Programmierung sehr erschwert oder ein-
seitig werden.

3. Die einzelnen Kernelemente der Regel-
kreistechnik miissen fiir biirokratische Struk-
turen transferabel gemacht werden. Es miissen
in den biirokratischen Strukturen ,Analogien”
geschaffen werden, die eine Arbeit im Sinne
kybernetischer Buirokratie ermoglichen, Einige
Aufgabenstellungen werden nachfolgend in
alphabetischer Reihenfolge aufgefiihrt 1%):

Ablaufplanung: Reihenfolge und ,Werkstatt”-
probleme biirokratischer Prozesse.

Ablaufsteuerung: z.B. als Zeitplansteuerung
und Fiihrungssteuerung (Netzplantechnik).

Algorithmische Sprache: formalisierte Sprache,
die der Beschreibung von biirokratischen Auf-
gaben bzw. Problemen dient, ohne daB bei
ihrer Konstruktion auf bestimmte konkrete
Automaten oder bestimmte Klassen von Au-
tomaten (Datenverarbeitungsmaschinen) Riick-
sicht genommen wird. Also Entwicklung einer
blirokratischen Formelsprache, die vor allem
auch Vergleiche, Objektivierungen, Optimie-
rungen erleichtert; sehr wichtig fiir den Ver-
such, Vermerke und Akten zu rastern, sowie
Alternativmodelle (als Muster von Aussage-
verbindungen) ,durchzuspielen”,

Aussagenlogik: behandelt nicht den pragma-
tischen Aspekt von Verwaltung, sondern die
semantischen (d.h. die auf Wortbedeutung
und sprachlicher Kommunikation beruhenden)
Zusammenhdnge: die Wahrheit oder Falsch-
heit von biirokratischen Aussagen. Mathema-
tische Methoden miissen helfen, die jeweili-
ge Menge von Aussagen bzw. Informationen
iibersichtlich zu machen (indem sie z.B. aus
einer Menge eine iibersichtliche Teilmenge
ausgliedern, die so beschaffen ist, daB sich alle
ubrigen Aussagen mit Hilfe bestimmter
SchluBregeln aus den Axiomen ableiten las-
sen).

Bedienungstheorie: Beschaftigung mit biiro-
kratischen Situationen bzw. Prozessen, in de-

18) Vgl. Georg Klaus, Wérterbuch der Kybernetik,
Frankfurt und Hamburg 1969.
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nen Einheiten zwecks Bedienung (Behandlung,
Abfertigung, Bearbeitung) eine oder mehrere
Stationen durchlaufen miissen.

Befehlsgebung und Willensbildung: Definition
des jeweiligen AdreBteils und Operationsteils
(der angibt, wer was zu tun hat).

BewubBlseinsbildung: biirokratische Sensibili-
tat fir die Umwelt; Ubergang von materiellen
Gegebenheiten zu Bewulitseinsvorgangen
(Umschlag von Quantitdt in Qualitat) und um-
gekehrt von BewuBtseinstatsachen in mate-
rielle Wirkungen. Die Codierung und die De-
codierung formalisieren dabei die Ubergange
von Rezeption in BewuBtsein und von Be-
wubtsein in Effektuierung.

Black-box-Methode: als Analyse des biirokra-
tischen Systems, die vor allem Funktion und

Komplexitdat, Kompliziertheit und Struktur
festzustellen sucht.
Blockschaltmethode: Verfahren zum Aufbau

komplexer bzw. komplizierter biirokratischer
Systeme, die bestimmte Funktionen erfiillen
sollen, und zwar aus vorgegebenen Teilsyste-
men bzw. Elementen, deren Input-Output-Re-
lation bekannt sind.

Codierung: Entwicklung eines biirokratischen
Zeichenvorrats, der die Zuordnung und Dar-
stellung bestimmter Informationen und ihre
Weitergabe (Kommunikation) auf objektive
Weise ermoglicht (vgl. Check-Listen, Vermerk-
Raster etc.).

Entscheidungsprobleme: die Notwendigkeit,
mit Hilfe eines bilirokratischen Algorithmus
festzustellen, ob eine innerhalb einer bestimm-
ten Theorie formulierte Aussage in dieser
Theorie giiltig ist oder nicht.

Ersatztheorie: Untersuchung biirokratischer
Situationen, in denen sich die Leistungsfahig-
keit so verschlechtert, daB ein Ersatz notwen-
dig ist.

Fehlererkennung und Fehlerkorrektur: biiro-
kratische Riickkopplungsmuster, die den
Empfdanger Ubertragungsfehler erkennen las-
sen.

Homoéostase: vor allem in Form der Ultrasta-
bilitat 7).

Information: durch Codierung und Informa-
tionsverarbeitung sowie Fehlerkorrektur in

1) Vql. S. 10.
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Steuerungs- und Regelungssystemen kann op-
timale biirokratische ProzeBfiihrung erfolgen.

Kausalitdt: Notwendigkeit, die biirokratischen
Relationen zwischen Ursache und Wirkung
sowie zwischen Reizen, Rezeption, Effektuie-
rung, Reaktion transparent zu gestalten.

Kommunikationsketten: burokratischer Infor-
mationsflu, wobei leere Redundanz (s. u.)
und Irrelevanz zu vermeiden, fordernde Re-
dundanz und Relevanz zu installieren sind.

Kooperation: vor allem Entwicklung von Spiel-
attitiiden bzw. bilirokratischen Teams.

Optimierung: Anndaherung an die Fiihrungs-
groBe als Auswahl aus Alternativen. Der bii-
rokratische Optimalwertkreis ist ein Regel-
kreis, der aufgrund besonderer zusdtzlicher
Schaltgruppen in der Lage ist, nicht nur einen
Sollwert gegentiber Stérungen in der Regel-
strecke aufrechtzuerhalten bzw. immer wie-
der zu erreichen, sondern der unter den mog-
lichen Sollwerten den glinstigsten ausfindig
machen kann.

Redundanz (wortlich ,Weitschweifigkeit”):

Wenn durch die Verwendung eines geeigne-

ten birokratischen Codes eine Kiirzung der
Information moglich ist, ohne daB Informa-

tionsverlust eintritt, so liegt Redundanz vor.

Ein Code ist redundanzfrei, wenn Signale und .
Informationen gleich viele Elemente enthalten.

Burokratische Information und Kommunika-

tion mufBl leere Redundanz institutionell ver-

meiden; diese liegt vor, wenn ,Informationen”

weggelassen werden konnen, ohne die Infor-

mation zu andern. Anders die fordernde Re-

dundanz: erganzende Information, die eine in

einer Information enthaltene Informations-

menge auch dann aufrechterhdlt, wenn andere

Bestandteile dieser Information weggelassen

werden.

Signalisierung: Entwicklung bilirokratischer
Signale (als Informationstrdger); Weisen von
Signalaufnahme, Signaliibermittlung. Wie
wird etwa dem Vorsitzenden einer Sitzung
spielregelbewuBt signalisiert, daBl er seine Re-
gelungsfunktion falsch ausibt (zu lange
spricht, Falsches sagt etc.)? Dies impliziert
Probleme der Gruppendynamik bzw. Gruppen-
psychologie. '

Software (immaterielle Ware): Entwicklung
einer Programmierungstechnik fiir die biiro-
kratischen Belange (Hardware: die technischen
Einrichtungen einer Datenverarbeitungs-
anlage).
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Spieltheorie: Habitualisierung von Denkwei-
sen, die Simulation ermdglichen, alternatives
Denken und Handeln erleichtern. Abgesehen
vom psychologischen und sozialpsychologi-
schen Aspekt ist Simulation insofern Teil der
Spieltheorie, als hier noch auierhalb der Rea-
litat, aber in Riickkopplung zur Realitdt, im
Rahmen von Spielregeln, verschiedene Situa-
tionen und Méoglichkeiten ,durchgespielt” und
optimiert werden.

Strategie: Verhaltensplan, der freilich auch
aleatorisch durchbrochen, verunsichert oder
durch Gegenstrategien relativiert werden mubB.

Trial-and-error-Methode: Sie wdare mehr als
bisher biirokratisch zu institutionalisieren:
.Hat sich ein selbstorganisierendes kyberneti-
sches System mit Umweltaspekten auseinan-
derzusetzen, die den Charakter einer Black-
box haben, so ist eine Adaption nur durch An-
wendung des Trial-and-error-Verhaltens mog-
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lich. Durch eine Folge von diskreten Schritten
oder von kontinuierlichen Anderungen eines
Parameters macht das System solche Handlun-
gen ausfindig, die es ihm schlieBlich gestatten,
das angestrebte Ziel zu erreichen. Die Varia-
tionen des Verhaltens miissen nach einem Er-
folgskriterium bewertet werden; das Verfah-
ren darf nicht divergieren. Ein solches Erfolgs-
kriterium kann in einer Zielndhefunktion ge-
geben oder durch die Erreichung von Zwi-
schenzielen (Taktik) charakterisiert sein.” 8)

Dieser kleine Katalog von wichtigen (biiro-)
kybernetischen Begriffen kann nur andeuten,
unter welchen Aspekten Mikro- und Makro-
einheiten der Verwaltung analysiert, disku-
tiert und reformiert werden sollten — als Vor-
stufen oder Teile eines neuen Systems, das
dann als ,Verwaltung im Regelkreis” jenseits
von Parkinson stiinde.

%) Georg Klaus, a. a. 0., S. 660 f.
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Anhang

Biirogramm (Beispiel zu S. 17/18)

Zur weiteren Veranschaulichung soll das skiz-
zierte Blurogramm in Form eines konkreten
Beispiels erlautert werden. Die vorgegebenen
Begriffe werden weiter aufgefachert und auf
das Beispiel (die Organisation eines Schul-
dezernats) bezogen, wobei selbstverstandlich
nur das Grundmuster aufgezeigt werden kann.
Das Beispiel ist soweit abstrahiert, daB es
verhaltnismdBig leicht auf andere Amter
ubertragen werden kann.

Folgende Punkte (Uberlegungen) bestimmen
die Organisation nach dem Regelkreismodell:

I. Charakteristik und Definition der Abtei-
lungen, in denen die Dezernatsaufgaben be-
handelt werden (materialer Bereich); es han-
delt sich um folgende ,Einheiten”:

f—

Dezernat (im engeren Sinne)
Padagogik

Personal

Bau

Finanzen

Datei

Planung

Effektuierung

Steuerung (Sicherung)

Die Bereiche 6, 7 und 8 sind lediglich als
~Kerneinheiten” zu verstehen. Sie komple-
mentieren sich aus den Bereichen 1—5.

© MO UE W

II. ,Topographie” aller moglichen Entschei-
dungswege, die sowohl nach Zeiteinheiten wie
Gewichtigkeit zu beschreiben sind. Aus dem
Muster aller moglichen Regelkreise sind dann
jeweils fiir die einzelnen Vorgdnge die Ab-
laufe auszuwahlen, die auf schnellste, objek-
tivste und wirksamste Weise Entscheidungs-
prozesse bzw. Verwirklichungen erméglichen.

III. Kompetenzebenen im Rahmen koopera-
tiver Fiihrung. Die Entscheidungsgremien (Re-
daktionskonferenzen) sind festzulegen, das
heiBt, es mub klar sein, wer zu welchem Stell-
glied gehort und welche Entscheidungsaufga-
ben ihm bzw. dem Stellglied zugeordnet sind.

IV. Detailfragen: z. B. Raumanordnung fiir die
Abteilungen und Einheiten unter Beriicksich-
tigung der FlieBstruktur; Zeitplan fir die re-
gelmdBigen Redaktionssitzungen (Stellglied-

konferenzen); Einlauf-Auslauf-Abwicklung,
vor allem unter Beriicksichtigung der durch die
Regelkreisabwicklung bewirkten Terminierun-
gen; Formalisierung und Normierung von Ver-
merken; Anlage von Check-Listen, die die
Sachbearbeitung und die Stellgliedentschei-
dungen erleichtern.

V. Arbeitsplatzbeschreibungen mit Einstu-
fungen und entsprechenden Personalkostenbe-
rechnungen.

Zu I: Materialer Bereich

1. Dezernat. Es umfaBt die Person des Dezer-
nenten, Sekretariat und (wissenschaftlich-pa-
dagogisch-organisatorische) Assistenz. Diese
Kerneinheit hat vor allem die Aufgabe, bei
den Entscheidungen mitzuwirken, wichtige Im-
pulse fiir die Datei zu geben, Planungen zu ini-
tileren, Effektuierung zu tuberwachen. Als
Clearing-Stelle ist das Dezernat (im engeren
Sinne) in viele Regelkreise eingeschaltet.

2. Pddagogik. Diese Abteilung steht in engem
Verbund mit dem Dezernat. Sie setzt sich
zusammen aus drei Bereichen: Volksschulen,
Gymnasien und Realschulen, Berufsbildende
Schulen; personell gesehen aus drei Schulober-
direktoren mit Sekretariat und Assistenz. Die
Aufgaben (in der entsprechenden Spezialisie-
rung) sind denen des Dezernats dhnlich, vor
allem wirkt die Abteilung mit bei Personal-,
Bau- und Finanzfragen.

3.—5. Personal, Bau, Finanzen. Diese Sachbe-
reiche sind in ihrer Aufgabenstellung bereits
durch ihre Bezeichnung umrissen. Funktional
obliegen ihnen folgende Aufgaben:

a) Registrierende, sammelnde, sich orientie-
rende Tdtigkeit: Daten und Fakten (Vorgdnge)
aus dem theoretischen und praktischen, wis-
senschaftlichen und ,biirokratischen” Bereich
werden ,markiert” und an die Datei weiterge-
geben.

b) Mitwirkung (von ihrer Sektion aus) bei
der Planungsabteilung durch Delegation.

¢) Vertretung des materialen Sektors bei Ent-
scheidungsprozessen (Stellgliedkonferenzen).

d) Assistenz bei der Steuerung (Sicherung),
z. B. in Hinblick auf den Ablauf der Netzplane.

e) Teilnahme bei Ad-hoc- und Projektgrup-
pen.
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Die Personalausstattung der Abteilungen Per-
sonal, Bau, Finanzen ist unter diesen vielfdl-
tigen Aspekten zu sehen, sowohl was die
Quantitat der Stellen wie ihre Qualifikation
betrifft.

6. Datlei. Sie ist der ,Unterbau” fiir alle Pro-
zesse. Der Input durchlauft als erstes die Da-
tei, um mit den entsprechenden Fakten ausge-
stattet zu werden. Als Abteilung besteht die
Datei aus einer Kerneinheit. Der Leiter der Da-
tei muBl besonders hoch qualifiziert sein, da
er sowohl in den verschiedenen Sachbereichen
als auch innerhalb der Funktionszusammen-
hange eine wichtige Aufgabe zu erfiillen hat.
Ferner steht die Datei in einem engen Ver-
bund zu allen anderen Abteilungen, zu Dezer-
nat, Padagogik, Personal, Bau, Finanzen, Pla-
nung, Effektuierung, Sicherung, da von all die-
sen Einheiten aus ihr stdandig Informations-
material bzw. Informationshinweise zuflieBen,
die dann entsprechend gespeichert werden
miissen. '

Diese Dateigruppe ist an zentrale elektroni-
sche Speicher ,angeschlossen”. Sie hat also die
Informationen und Daten zu programmieren
und einzugeben bzw. als ,Abzapistelle” (ter-
minal) fiir die zentral gespeicherten In-
formationen und Daten zu fungieren. Beson-
ders wichtig ist, daB die Kerneinheit der Da-
tei personell (fachlich) so ausgestattet ist, daB
sie das relevante theoretische und wissen-
schaftliche Material durchpriift und (nicht nur
auf Anregung etwa der Abteilungen Dezernat
und Pdadagogik) selbstandig zur Speicherung
auswahlt.

7. Planung. Sie setzt sich ahnlich wie die Da-
tei aus einer Kerneinheit und einer Verbund-
gruppe zusammen. Die Kerneinheit wird je-
weils durch die anderen Abteilungen komple-
mentiert. Bei ihr sind zwei Aufgaben zu un-
terscheiden: namlich die Planungsvorberei-
tung und die Planungsdurchfithrung. Wenn et-
wa ein Schulzentrum (eine Gesamtschule) ge-
plant wird, so hat die Planungsabteilung die
Aufgabe, die padagogischen, architektonischen,
personellen, finanziellen (0konomischen)
Aspekte zu koordinieren und im Simulations-
verfahren Alternativen aufzuzeigen. Die Si-
mulation und Alternativplanung schlieft Ko-
sten-Ertragsberechnungen ein.

Die Planungsabteilung mufl integrterte Daten-
verarbeitungsprogramme aufstellen (in Auf-
trag geben), also Simulationsmodelle, die Da-
ten iiber das Verhalten des Modells unter be-
stimmten Bedingungen zu liefern vermogen.
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Diese Aufgabe der Planungsabteilung steht
somit in bezug (oder Verbund) zum EDV-Zen-
trum, in dem die Simulationsprogramme
durchgespielt werden. Unabhdngig von der
elektronischen Simulation muB die Planungs-
abteilung auch auf ,konventionelle Weise"
alternativ denken, alternative Vorschlage un-
terbreiten kénnen. Wichtig ist hierbei die De- -
komposition von Vorgangen (Projekten): die
Zerlegung in und Bewertung von Einzelkri-
terien, die dann in ,Komposition” einem Op-
timierungsverfahren (als Grundlage von Ent-
scheidungen) unterzogen werden.

Die andere Aufgabe der Planungsabteilung be-
steht darin, Entscheidungen fiir die Effektuie-
rung vorzubereiten, zu programmieren. Hier
ist also die Phase der Simulation bzw. der Al-
ternativentwicklung bereits abgeschlossen, der
konkret gefafite ,Wille" muBB umgesetzt wer-
den. Die Planungsabteilung gibt das entspre-
chend programmierte Objekt (Projekt) an die
Effektuierung ab. Ein GroBteil dieser Effek-
tuierung liegt (in unserem Beispiel) nicht mehr
im Bereich des Schuldezernats (sondern z.B.
im Baudezernat).

Die Planungsabteilung muB jedoch in steter
Korrespondenz zum jeweiligen Effektuie-
rungsbereich stehen und die Abwicklung der
Netzplane mit iiberwachen. Im besonderen hat
sie die Detailkoordinierung zwischen Investi-
tions- und Bauplanung (was wiederum als in-
tegriertes Programm elektronisch ablaufen
kann) durchzufiihren.

8. Effektuierung. Sie deckt sich weitgehend
mit Output. Zu einem groBen Teil ist die Ef-
fektuierung im Schuldezernatsbereich ,forma-
ler® Art: das heiBlt, das ,Werkstiick" (das
Schulgebdude etwa) wird hier nicht selbst ,ge-
fertigt", sondern nur als Programmierung in
die Effektuierung anderer Referate weiterge-
geben. In dieser Hinsicht ist die Effektuierung
Durchlaufphase. Der Output mufi diese Ab-
teilung gewissermaBen als Prifstand durch
laufen, weshalb die Effektuierungsabteiluin
eng mit der Steuer-(Sicherungs-)gruppe ve:-
zahnt ist. Die Effektuierungsabteilung hat
+Unterschriftsfertigkeit” zu kontrollieren.
ihr gehoren die Krafte (einschlieBlich einns
Lektors”, Korrektors), denen die schriftlicho
Ausfertigung obliegt.

Ob dabei die Schreibkrafte zentralisiert oder
dezentralisiert in den einzelnen Abteilungen
untergebracht werden (aber technologisch
durch Ferndiktatgerdate zusammengefat sind),
ist unwichtig. Es ist jedoch sinnvoll, wenn die
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Schreibkrdfte nicht einseitig nur mit Schreib-
arbeiten beschaftigt sind, da dies eine schwere
arbeitspsychologische Belastung darstellen
kann; sie konnen als Hilfskrafte z. B. bei der
Datei mitwirken bzw. andere Aufgaben (etwa
Protokollfiihrung bei den Stellgliedkonferen-
zen) iibernehmen.

9. Steuerung (Sicherung). Diese Gruppe hat alle
Vorgange systemimmanent (vor allem auch
die Sekundarmarkierungen) zu iiberwachen,
entsprechende Korrekturen anzubringen bzw.
Korrekturimpulse in die Regelkreise einzuge-
ben. Sie ist auf der einen Seite ,freischwe-
bend”, auf der anderen selbst in den kritischen
Riuckkopplungsprozell einbezogen. Sie ist be-
auftragt, durch antithetisches (aleatorisches)
Verhalten die Gesamtdialektik zu initiieren
bzw. in Gang zu halten.

Der Leiter der Sicherungsgruppe kann gleichzei-
tig in Personalunion Leiter der Effektuierungs-
abteilung sein, da dort (beim Output) alles
zusammenlauft und so der kritischen Kon-
trolle ibersichtlich sich darbietet. Im besonde-
ren missen die Mitglieder der Steuerungsab-
teilung psychologisches Einfithlungsvermdégen
haben, um das Blirogramm jeweils auf psycho-
gene Schwierigkeiten ,abhorchen”, gruppen-
dynamische Verbesserungen vornehmen zu
konnen.

Ferner ist es die Aufgabe der Sicherung, die
gesamten Regelkreisablaufe zu uberpriifen
(,fortzuschreiben"), neue Verfahren der Ab-
wicklung ausfindig zu machen, der Planungs-
abteilung bei Dekompositionsaufgaben zu hel-
fen, Rationalisierungsvorschlage zu entwik-
keln, Kriterienkataloge fiir Einzelfragen und
Check-Listen aufzustellen bzw. deren Weiter-
entwicklung zu bewirken. Zudem fallen an:
Gesamtiiberwachung der Netzplane, Formali-
sierung von Vorgangen (etwa Entwicklung
von Bewertungsdiagrammen bei sich wieder-
holenden Aufgaben); Federfihrung bei Ad-hoc
und Projektgruppen.

Ad-hoc- und Projekigruppen werden gebildet,
wenn besonders wichtige oder umfangreiche
Aufgaben anstehen, wobei eine Projektgruppe
umfassender ist und langfristiger als eine Ad-
hoc-Gruppe arbeitet. Es werden aus allen re-
levanten Abteilungen und Bereichen Personen
zu einem Sonder-Team .zusammengefalit, das
sich entweder vorrangig oder nur der ge-
stellten Aufgabe widmet. Die Steuergruppe
stellt die Kontaktstelle zwischen Ad-hoc- bzw.
Projektgruppen und kooperativer Verwal-
tungsfihrung dar.
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Zu II: Regelkreiswege

Zur Illustration fiir mogliche Entscheidungs-
wege (Regelkreise) sind in Verfeinerung
des Diagramms von Seite 18 die Ablaufe fest-
gehalten.

Diagramm (zu S. 26)

Hier seien einige Beispiele fiir Regelkreisstrek-
ken (Entscheidungsablaufe) genannt:

a) Von geringerer Wichtigkeit:

O-E / O-Da / O-B-Da / O-F-Da / O-Pe-Da /
O-B-F-Pe-Da / O-P/ O-D / O-S /O-P1 /

b) Von Gewichtigkeit:

O-Da-I-B- (bzw. F oder Pe oder B, F, Pe)-II-Ad
(oder Pr)-III-E / O-P-D-Da-B (bzw. F, Pe oder
B, F, Pe)-II-PI-III-Pr-III-E / O-I-1I-Da-PI-III-E
/ O-Da-P-III-E /

c) Von groBer Gewichtigkeit:
O-Da-B -F -Pe -I-11-P1-111-Pr -P-III-E

Zu III: Stellglied- bzw. Redaktionskonferenzen
im Kompetenzgeidlle

Ein Muster von Redaktionskonferenzen muf
die Regelkreise als Stellglieder jeweils aus-
richten und ,zurichten.” Diese Redaktionskon-
ferenzen sind nach ihrer Zusammensetzung,
nach ihrer Terminierung nur nach ihren Auf-
gaben (Kompetenzen) zu charakterisieren. Aus-
gangspunkt aller Redaktionskonferenzen ist
die Input-Konferenz (O). Hier wird der ge-
samte Einlauf (und Posteingang) kooperativ
gesichtet und die ,Startposition” festgelegt.
Die weiteren Wegweisungen durch die Stell-
gliedkonferenzen sind aus dem Regelkreis-
schema erkennbar. Die Zusammensetzung der
Redaktionskonferenzen im Sinne des Kompe-
tenzgefdlles (bzw. -anstiegs) kann wie folgt
seln:

D-Ebene (Bezug Dezernat): D-P/ D-P-P1-E-S

P-Ebene (Bezug Pddagogik): P-Da-Pe-E-S/P-Da-
P1-E-S-B-F-Pe

Pl-Ebene (Bezug Planung): Pl-Da-E-S-/ Pl-Da-
S-E-B-F-Pe

S-Ebene (Bezug Sachbereiche): B-F-Pe/ B-F-Pe-
Da-Pl-E-S-/ 4 jeweils Assistenz von D, P.
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Zu IV: Detailiragen

Der Terminplan der Redaktionskonferenzen
garantiert, daB wie auf einem Foérderband
Vorgange jeweils durch die einzelnen Stell-
glieder laufen. Der Konferenzraum muf} ent-
sprechend eingerichtet werden; in ihm sind
z. B. fiir die hier stattfindenden Konferenzen
eigene Einlauf- und Auslauf-,Behalter” — ge-
gliedert nach Wichtigkeit (= Regelkreisablauf)
und Terminzwangen — vorhanden.

Selbstverstandlich muBl es sich nicht um tag-
liche Redaktionskonferenzen handeln; wich-
tig ist jedoch die RegelmaBigkeit, da sonst
Ablaufstauungen unausweichlich sind. Die
.Durchlaufverpflichtungen” und ihre Termi-
nierung sind durch Begleitzettel festgelegt, je-
der Vorgang somit sekunddr gekennzeichnet.
Damit kein Formalismus dominiert, ist bei den
einzelnen Stellgliedern im Feed-back jeweils
zu piifen, ob eine terminliche bzw. inhalt-
liche Fortschreibung (Veranderung des Regel-
kreises) notwendig ist.

Die ,Durchlaufverpflichtungen” sollten als Ab-
laufdiagramme festgehalten werden. Zu einem
Teil konnen diese Ablaufdiagramme bereits
als Check-Listen dafiir dienen, daB jeder Vor-
gang richtig programmiert ,auf den Weg" ge-
schickt wird. Sondercheck-Listen sind notwen-
dig, damit z. B. in der Datei, in der Planungs-
abteilung, in der Effektuierung nichts uberse-

Ad-hoc-Gruppe: Eine ,eigens zu diesem

Zweck" gebildete Gruppe.

Aleatorisch (Aleatorik): Vom Zufall abhdngig
(alea: Wiirfel).

Attitiide: Einstellung, Haltung; FahigKeit, auf
Objekte und Situationen ,entsprechend” zu
reagieren, Gefithle zu ,steuern”; Fahigkeit
und Bereitschaft, emotionale oder rationale
Rollen zu tibernehmen.

Black-box: Schwarzer Kasten, d. h. ein System,
dessen Struktur nicht oder nur zum Teil be-
kannt ist. Dunkelraum zwischen Input und
Output: die UngewiBheit uber die Wege und
Weisen, auf denen und durch die Eingabe in
Ausgabe (Eingang in Ausgang) sich verwan-
delt.
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hen wird. Die Check-Listen sind weitgehend
dekompositorischer Art: Sie miissen die Kri-
terien liefern, nach denen eine Aufgabe, ein
Vorgang in seine Einzelelemente zu zerlegen
ist, was wiederum das Optimierungsverfahren
erleichtert. Ferner sind Vermerk-Raster zu ent-
wickeln, die den internen Informations- und
KommunikationsfluB erleichtern und auf das
Wesentliche hin orientieren helfen.

Zusammenfassend ist zu sagen, daB die hier
an einem Beispiel aufgezeigten Ablauf-Sche-
mata die biirokratische Arbeit exakt program-
mieren. Dieser ,technologische” Aspekt darf
jedoch nicht miBverstanden werden. Erst die
Programmierung reibungsloser Abldufe mit
entsprechender Koordinierung geben den in
der Blirokratie Tatigen Zeit und Kraft fiir ei-
gentlich kreative Aufgaben. Dazu kommt, daB
das skizzierte Schema durch stdndige Riick-
kopplungen ein HochstmaB von Flexibilitdt
enthalt. Aufgrund des Delegationsverfahrens
wird zudem keine Gruppe bzw. Abteilung in
einem zu eng begrenzten Arbeitsbereich erstar-
ren. Diese Flexibilitat sowie das Ineinander-
greifen der verschiedensten Funktions- und
Entscheidungsbereiche erfordern wiederum von
den in der Biirokratie Tatigen ein HochstmaB
an Qualifikation, die nicht nur postuliert wer-
den muB, sondern sich eben gerade durch das
Verfahren und im Verfahren entwickeln und
entfalten kann.

Begriffserlauterungen

Charisma: Berufung eines Amtstragers, wobel
diese Berufung auBerhalb rationaler Einsicht
liegt.

Check-Liste: Liste, in der alle Merkmale und
Kriterien aufgefiihrt werden, die notwendig
sind, um einen Vorgang zu priifen bzw. zu
kontrollieren. Liste von Arbeitsvorgangen, die
Eingang in Ausgang verdndern (z.B. Check-
Listen, die die Kontrolle eines Flugzeuges vor
dessen Start programmieren).

Code:. Vorschrift fiir die Zuordnung einzelner
Zeichen im Rahmen eines Zeichensystems
(Zeichenvorrats) mit der Absicht, bestimmte
Informationen formelhaft zu erfassen bzw. auf
Zeichen hin zu abstrahieren.

Codex: Zusammenfassende Bezeichnung fir
die Gesetze und Regeln, nach denen die Co-
dierung vorgenommen wird.
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Dekomposition: Auflésung, Zergliederung;
Zerlegung eines Systems (einer Struktur, eines
Modells, einer Vorstellung, eines Vorgangs)
in Einzelelemente (Teilmodelle) mit dem Ziel,
diese Einzelelemente fiir sich zu priifen und
zu bewerten.

Digitale Regelung: Regelung, bei der die Sig-
nale (Informationen) ziffernmaBig (digital)
dargestellt werden.

Entiremdung: Storung des Ich-BewubBtseins
oder des Gegenstandsbewuflitseins (Unsicher-
heit, Orientierungslosigkeit, Verlust des Ganz-
heitserlebnisses bei der Arbeit).

FlieBstruktur: Fixierung und Analyse von We-
gen (Bahnen, ,Kandlen"), auf denen sich Infor-
mation bewegt; Muster des Informaticns- und
Kommunikationsflusses.

Frustrationsaggressivitit: Aggressivitat als
Folge eines als unbefriedigt empfundenen Da-
seins, von Benachteiligung, Zuriickgesetztwer-
den, erlittener Ungerechtigkeit. Oft fiihrt die
Hemmung oder Entsagung eines Triebdranges
zu aggressivem Verhalten; zusammenfassende
Bezeichnung fiir eine aus der Vereitelung (Fru-
stration: Tauschung) entstehende Angriffslust.

Futurologie: Zukunftswissenschaft; Versuch
wissenschaftlich fundierter Prognose, wobei
nicht nur einzelne Entwicklungsstriange in die
Zukunft hinein verlangert bzw. projiziert wer-
den, sondern vor allem auch System- und Be-
wuBtseinsveranderungen ,einkalkuliert" wer-
den.

Gratifikation: Freiwillige Vergiitung, Entschd-
digung, Zuwendung. Summe der Belohnungen,
Belobigungen und der Forderung.

Habituell: Gewohnheitsmafig, standig; habi-
tualisieren: etwas zur Gewohnheit machen, so
d1aBl es nun zum Habitus (Erscheinungsbild) ge-
10rt.

Homoostase: Fahigkeit, bestimmte Grofien
constant bzw. in zuldssigen Grenzen zu hal-
en, das heifBit, Storfaktoren durch Gegensteue-
-ung aufzufangen und auszugleichen.

dentitdt: Ununterschiedenheit; unbewubBtes
)sychologisches Gleichsein des Subjektes mit
sinem Objekt.

nput (Eingabe): Einwirkung der Umgebung
wf ein Element oder ein System bzw. Wir-
iung der Umgebung oder anderer Elemente
les Systems auf dieses eingegebene Element;
summe aller eingegebenen Elemente.
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Integrierte Datenverarbeitung: Versuch, die
einzelnen Datenverarbeitungsaufgaben mit-
einander in Beziehung zu setzen, also das In-
einandergreifen, die gegenseitige Abhdngig-
keit und Beeinflussung in einem komplexen
Programm zu beriicksichtigen; optimale Pla-
nung und Steuerung von ProzefBablaufen.

Kommunikation: Verhédltnis von Ich-Du-Wir;
die Wechselbeziehung der Individuen unter-
einander sowie zwischen Individuen und Ge-
sellschaft, basierend auf rationalem Denkvoll-
zug und gemeinsam anerkannten Spielregeln
sowie besonderen Symbolen (dabei vor allem
wichtig die sprachliche und schriftliche Ver-
standigung).

Kompetenz: Zustdandigkeit, Befugnis, die
durchsichtig” ist und ihre Berechtigung zur
Entscheidung auf rational einleuchtende und
uberpriifbare Griinde stiitzt; im Gegensatz zur
(charismatischen) Autoritdat: befragte Auto-
ritat.

Komposition: Erneute Zusammenfliigung der
im Rahmen der Dekomposition erstellten Be-
urteilungen und Wertungen nach einer die
Gewichtigkeit und Relation der einzelnen Ele-
mente (Teilmodelle) berlicksichtigenden For-
mel.

Kybernetik: Zusammenfassende Bezeichnung
fiir die wissenschaftliche Beschaftigung mit
Steuerungs- und Regelungsvorgangen in Tech-
nik, Biologie, Soziologie etc.

Modell: Muster, Typ, Entwurf, Vor-Bild; Teil-
modell: aus einer Gesamtvorstellung (Struk-
tur) wird ein Element herausgelést und fiir
sich betrachtet bzw. ,durchgespielt”.

Monokratisches System: Leitung eines Amtes
durch einen einzelnen, der mit dem entspre-
chenden Entscheidungsrecht ausgestattet ist.

Optimierung: Teil der Operationsforschung,
der sich mit dem giinstigsten Einsatz von Mit-
teln beschaftigt bzw. mit der Aufgabe, 6kono-
mische oder technische Prozesse so zu orga-
nisieren, dafl unter gegebenen Bedingungen
die beste Wirkung erzielt wird.

Output (Ausgabe): Wirkung eines Elements,
eines Systems auf andere Elemente des Sy-
stems oder auf die Umgebung. Der Output
kann in einem Material, in Energie oder im
Informationsfluff bestehen.

Psychogramm: Versuch der grafischen Darstel-
lung von Fahigkeiten und Eigenschaften einer
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Personlichkeit; iibertragen verwendet: Seelen-
bild, Mentalitatsstruktur von Individuen und
gesellschaftlichen Gruppen.

Psychosomatisch: Die korperliche Riickwir-
kung seelischer Einflisse betreffend.

Rationalisierung: Ersatz iiberkommener Ver-
fahren durch zweckmaBigere und besser durch-
dachte Methoden. In der Tiefenpsychologie (S.
Freud) die nachtragliche verstandesmadBige
Rechtfertigung eines aus irrationalen, emotio-
nalen oder triebhaften Motiven erwachsenen
Verhaltens.

Reflex: Unwillkiirliches
durch einen Reiz.

Angesprochensein

Reflexion: Uberlegung, Nachdenken, verglei-
chendes und priifendes Denken; die Gegen-
iiberstellung von Reflex und Reflexion soll dar-
auf hinweisen, daB das, was sich haufig als
Reflexion ausgibt, in Wirklichkeit nur einen
Reflex (rationalisierte Reaktion bzw. rationa-
lisierte Abreaktion) darstellt.

Riickkopplung: Vorgdange, die nicht aus sich
selbst heraus sich entwickeln, sondern unter
Bezug auf andere Gegebenheiten im gegensei-
tigen Wechselverhaltnis (Regelkreis).
Sanktion: und SicherungsmaBnah-
men.

Zwangs-

Simulation: Teil der Spieltechnik; eine vor
dem Handeln eingeschobene Reflexionsphase,
die die Wirklichkeit dadurch vorwegnimmt,
daB sie diese fiktiv durchspielt. In diesem Sin-
ne ist Simulation verifizierte oder falsifizierte
Theorie; vor allem die integrierte Datenverar-
beitung ermoglicht Simulation in umfassender
Weise.

Soziogramm: Grafische Darstellung sozialer
Verhdltnisse oder Beziehungen innerhalb ei-
ner Gruppe oder zwischen Gruppen; tlibertra-
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gen: das Bild von Beziehungen innerhalb ei-
ner Gruppe oder zwischen Gruppen.

Spiel (Spieltheorie): Besondere Art des Ler-
nens; Beschdftigung mit Realitdtsmodellen, die
der Erlangung und Einlibung bestimmter Fa-
higkeiten dient; Vorwegnahme kiinftiger (Um-
welt-) Situationen; Voraussicht oder Voraus-
berechnung von Vorgangen.

Statik: In Ausweitung des technisch-mecha-
nischen Begriffsinhalts wird der Ausdruck im
Sinne von ,statisch” (-ruhend, stagnierend),
im Gegensatz zu ,dynamisch”, verwendet.

Stellglied: Teil einer Steuer- oder Regelstrecke,
der im Sinne aufgabenmabBiger Beeinflussung
in einen ,FluB" eingreift (so ist z. B. ein Ven-
til ein Stellglied).

Struktur: Aufbaugefiige, innere Gliederung;
das dem Verhalten zugrunde liegende kom-
plexe System von Motivationen.

System: ,Im Begriffsrepertoire der Kybernetik
ist ein System ein Aggregat von Einzelteilen,
das aber gerade nicht als bloBe Zusammen-
setzung von verschiedenen Elementen betrach-
tet wird, sondern als ein Netz von Beziehun-
gen und dynamischen Wechselwirkungen, al-
so als eine Struktur, und diese wiederum wird
in ihrer Konnektivitat (= vermittelnden Funk-
tion) gesehen. Im kybernetischen Sinn des
Wortes ist jeder Organismus, aber auch jede
Maschine, ein System. Doch auch die neue Ein-
heit, die Menschen in Zusammenarbeit mit
Maschinen bilden, ist ein System.” (Pierre
Bertaux).

Systemimmanent: Dem System innewohnend,
also nicht von auBBen herangetragen.

Systemplanung: Erfassung eines organisato-
rischen Ist-Zustandes; daran anschlieBend Auf-
gabenanalyse; Umsetzung in den Soll-Zustand
(Effektuierung).
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