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D i m e n s i o n e n  d e s  B ü r o k r a t i s m u s  
 

Z u m  e ig e n e n  D ia g n o s e - u n d  T h e r a p ie a n s a t z   
d e r  W e r n e r -B o n h o f f -S t if t u n g  

 
 
 
I. F ü n f  E b en en  d es  B ü r ok r a t iep r ob l ems  
 
I n ih rer v iel z it iert en S t u d ie ü b er „B ü rok rat isieru ng  u nd  B ü rok rat ieab b au  im  
int ernat ionalen V erg leic h  – Wo st eh t  D eu t sc h land ? “ sc h lag en Werner J ann, K ai 
Weg ric h  u nd  J an T iessen ( B erlin 2 0 0 7 )  v or, d ie f olg end en d r ei D imen s ion en  d er  
B ü r ok r a t iek r it ik  z u  u nt ersc h eid en: 
 

 
 

Zu viel Staat 

Zu viel R eg ulier un g  

U m f an g  s taatlic her  A us g ab en  
(staatliche Ausgabenebene) 
 
G r ö ß e d es  ö f f en tlic hen  Sekto r s /  
ö f f en tlic hen  D ien s tes  

A n z ahl vo n  R eg elun g en  
 
M ater ielle Stan d ar d s  (m ater ielle Regelungsebene) 
 
D ic hte un d  K o m p lex itä t vo n  R eg elun g en   
(ad m inistr ativ e Regelungsebene) 

O r g an is atio n  un d  H an d lun g s f o r m en  in n er halb  
ein z eln er  B ehö r d en  (intr a-or ganisator ische 
S tr uk tur en und  Ablä uf e) 
 
K o o r d in atio n  z w is c hen  un ter s c hied lic hen  
B ehö r d en  d er  ö f f en tlic hen  V er w altun g  
(inter or ganisator ische Ablä uf e) 

B ü r o kr atis c he V er f ahr en  
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D iese U nt ersc h eid u ng  ist  z w ar h ilf reic h , ab er nic h t  h inreic h end . M it  d em  „I nst it u t  
f ü r S ü d w est d eu t sc h e Wirt sc h af t sf orsc h u ng “ ( I S W C onsu lt )  ist  d av on au sz u g eh en, 
d aß  insg esam t  f ü n f  E b en en  d es  B ü r ok r a t iep r ob l ems  z u  u nt ersc h eid en sind 1: 

- „D as w eit e B eg rif f sv erst ä nd nis z u  E nt b ü rok rat isieru ng  u m f asst  d ie f olg end en 
E b enen:  
1 . w enig er S t aat  =  A u f g ab eneb ene,  
2 . w enig er V orsc h rif t en/ g ering ere Z iele b z w . S t and ard s =  p olit isc h e 

R eg u lieru ng seb ene,  
3 . b essere V orsc h rif t en b ei u nv erä nd ert er Z ielset z u ng  =  ad m inist rat iv e 

R eg u lieru ng seb ene,  
4 . b essere U m set z u ng  d er R eg u lieru ng en =  int ra- u nd  int erorg anisat orisc h e 

A b lä u f e.  
D am it  u m sp annt  B ü rok rat ieab b au  d en g esam t en B ereic h  v on P riv at isieru ng  im   
S inne v on A b b au  st aat lic h er A u f g ab en ü b er D ereg u lieru ng  b is h in z u  ef f iz ient er  
U m set z u ng  u nd  O rg anisat ion. G ru nd sä t z lic h  k ö nnt e h ier noc h  eine w eit ere  
E b ene h inz u g ef ü g t  w erd en, nä m lic h : 

5 . d ie k on k r et e A u s l eg u n g  u n d  A n w en d u n g  v on  R eg u l ier u n g en  g eg en ü b er  
d em Z iel a d r es s a t en  ( =  V er h a l t en s eb en e) .“ 

 
G enau  d iese f ü nf t e E b ene, d ie V er h a l t en s eb en e, ist  es, d ie im  M it t elp u nk t  d es 
F orsc h u ng sansat z es d er Werner-B onh of f -S t if t u ng  st eh t . D er A nsat z  d er B onh of f -
S t if t u ng  g eh t  v on  d en  B et r of f en en  a u s , also v on d en U nt erneh m ern u nd  B ü rg ern, 
d ie m it  d er B ü rok rat ie in  K on f l ik t  g erat en u nd  v on ih r in ih ren u nt erneh m erisc h en 
E nt f alt u ng sm ö g lic h k eit en b eh ind ert  w erd en. D ie S t if t u ng  t eilt  d ah er d ie A u f f assu ng  
d es I S W-C onsu lt -P roj ek t s, in d essen P roj ek t b eric h t  es im  V orw ort  z u t ref f end  w ie 
f olg t  h eiß t : 

- „S oll E nt b ü rok rat isieru ng  d ort  anset z en, w o sie d en U nt erneh m en u nd  d en 
B ü rg ern w irk lic h  et w as b ring t , k ann sie nic h t  v om  g rü nen T isc h  in d en 

                                                
1 A n a l y s e  u n d  A u s w e r t u n g  a u s g e w ä h l t e r  P r o j e k t e  u n d  I n i t i a t i v e n  z u m  B ü r o k r a t i e a b b a u  m i t  B e z u g  

z u  U n t e r n e h m e n  – V o r s t u d i e  i m  A u f t r a g  d e s  I n n e n m i n i s t e r i u m s  B a d e n -W ü r t t e m b e r g ,  20 0 6 .  
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A m t sst u b en au s erf olg en. S ie b r a u c h t  d ie E r f a h r u n g  d er  B et r of f en en  a u s  d er  
t ä g l ic h en  P r a x is “ . 

 
U m  d iese E rf ah ru ng en d er B et rof f enen u m  U m g ang  m it  d er B ü rok rat ie z u  erm it t eln, 
erh eb t  d ie Werner-B onh of f -S t if t u ng  reg elm ä ß ig  S t ic h p r ob en  d es  er f a h r en en  
B ü r ok r a t is mu s , ind em  sie b et rof f ene U nt erneh m er d az u  au f f ord ert , sic h  an d ie 
S t if t u ng  z u  w end en u nd  ih ren „p ersö nlic h en F all v orz u st ellen“ u nd  g eg eb enenf alls 
an d em  A u sw ah lv erf ah ren z u r V erleih u ng  d es Werner-B onh of f -P reises 
t eilz u neh m en. A u f g ru nd  d er sic h  st ä nd ig  v erb reit ernd en F allb asis ( v on b ish er m eh r 
als 1 5 0  U nt erneh m ern)  lassen sic h  in einem  erst en sy st em at isc h en Z u g rif f  z u  B renn- 
u nd  R eib u ng sp u nk t e in d er B eg eg nu ng  v on V erw alt u ng  u nd  U nt erneh m er erm it t eln 
u nd  – g eg rü nd et  au f  d iese F allt y p olog ie – erst e T h erap iev orsc h lä g e ent w ic k eln. 
 
 
II. V on  d er  T r a n s p a r en z  z u r  V er ä n d er u n g  
1 . H er s t el l u n g  v on  T r a n s p a r en z  d u r c h  F eh l er mel d u n g en  
D ie d eu t sc h e V erw alt u ng sk u lt u r w ar d ie lä ng st e Z eit  d u rc h  eine d eu t lic h e 
Z u rü c k h alt u ng  g eg enü b er d er sog . V erw alt u ng sö f f ent lic h k eit  g ek ennz eic h net  u nd  
d as R ec h t  z u r A k t eneinsic h t  b est and  nu r in eng en G renz en. D ies h at  sic h  m it  d em  
S ieg esz u g  d es Ö f f ent lic h k eit sp ost u lat s – w ie er d u rc h  d en E rlass d es 
I nf orm at ionsf reih eit sg eset z es v on 2 0 0 5  m ark iert  w ird  – z u m ind est  of f iz iell g eä nd ert . 
D aran g ilt  es, anz u k nü p f en u nd  au c h  d en B ereic h , in d em  V erw alt u ng  u nd  
B ü rg er/ U nt erneh m er k onf lik t h af t  au f einand ert ref f en, m ö g lic h st  t ransp arent  z u  
m ac h en, d enn d ie H er s t el l u n g  v on  T r a n s p a r en z  ist  d ie V orau sset z u ng  f ü r 
V erä nd eru ng en u nd  L ernef f ek t e. D ieses Z iel  d er  T r a n s p a r en z  k ann nu r erreic h t  
w erd en, w enn K ollisionsf ä lle u nd  g em ac h t e F eh ler, d ie in d er t ä g lic h en 
V erw alt u ng sp rax is nic h t  au sz u sc h ließ en sind , nic h t  u nt er d en T ep p ic h  g ek eh rt  od er 
einf ac h  t ot g esc h w ieg en, sond ern an d as L ic h t  einer k rit isc h en Ö f f ent lic h k eit  u nd  
au c h  einer lernw illig en V erw alt u ng  g eh ob en, d .h . t ransp arent  g em ac h t  w erd en. 
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T ransp arenz  st ellt  sic h  nic h t  v on alleine ein, sond ern m u ss h erg est ellt  w erd en. D ies 
w ied eru m  set z t  v orau s, d ass ein S y s t em v on  F eh l er mel d u n g en  ex ist iert , m it  d essen 
H ilf e F eh ler im  V erw alt u ng sh and eln – seien d ies R ec h t s f eh l er , w ie et w a b ei 
V erst ö ß en g eg en d as V erh ä lt nism ä ß ig k eit sp rinz ip , seien d ies 
K ommu n ik a t ion s f eh l er  w ie et w a b ei d er m ang elnd en B erat u ng  v on A nt rag st ellern 
od er seien d ies F l ex ib il it ä t s d ef iz it e d u rc h  N ic h t au ssc h ö p f u ng  v on 
E nt sc h eid u ng ssp ielrä u m en – nic h t  nu r reg ist riert , sond ern – v erg leic h b ar einem  
F eu erm eld er – d er int eressiert en Ö f f ent lic h k eit , ab er au c h  d er V erw alt u ng  selb st  
„g em eld et “ u nd  d am it  of f enk u nd ig  w erd en. A n d iesem  st rat eg isc h en P u nk t  set z t  d as 
F orsc h u ng sp roj ek t  d er B onh of f -S t if t u ng  an, ind em  es K onf lik t f ä lle z w isc h en 
V erw alt u ng  u nd  B ü rg er/ U nt erneh m ern au f b ereit et  u nd  sy st em at isiert  sow ie 
sc h ließ lic h  m it t els d er P reisv erleih u ng  einer g rö ß eren Ö f f ent lic h k eit  v orst ellt . 
B ei d er A rb eit  d er B onh of f -S t if t u ng  h and elt  es sic h  also nic h t  u m  einen P roz ess d er 
E nt b ü rok rat isieru ng  v on ob en, sond ern g anz  g ez ielt  u m  einen b ot t om u p -P r oz es s  
d er B ü rok rat ism u sb ek ä m p f u ng , d er v on d en B et rof f enen u nd  ih ren E rf ah ru ng en 
au sg eh t , u m  d ann – w ie d ies f ü r d as Wirk en v on B ü rg erinit iat iv en einm al f orm u liert  
w ord en ist  – d u rc h  einen v on u nt en nac h  ob en v erlau f end en p er is t a l t is c h en  
P r ob l eml ö s u n g s d r u c k  d ie V erw alt u ng ssp it z e z u  V er ä n d er u n g en  u nd  A b b au  v on 
b ü rok rat isc h en A u sw ü c h sen z u  v eranlassen. 
M it t els d ieser E rf ah ru ng sb eric h t e w ird  and ererseit s d er u nt erneh m erisc h e 
N ac h w u c h s g ew arnt , v orb ereit et  u nd  z u neh m end  b ef ä h ig t , au c h  d iese 
H erau sf ord eru ng en z u  b est eh en. 
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2 . V er ä n d er u n g s ma n a g emen t  u n d  R ol l e v on  C h a n g e A g en t s  
A llein m it  d er H erst ellu ng  v on T ransp arenz  k ann es nic h t  sein B ew end en h ab en. 
V ielm eh r b ed arf  es einer U m set z u ng  d er T ransp arenz  h erst ellend en 
F eh lerm eld u ng en in einen V erä nd eru ng sp roz ess, also d as, w as h eu t e als 
V erä nd eru ng sm anag em ent  b ez eic h net  w ird . 
U nt er einem  solc h en V er ä n d er u n g s ma n a g emen t  lassen sic h  alle M aß nah m en u nd  
T ä t ig k eit en z u sam m enf assen, d ie V erä nd eru ng en z u r U m set z u ng  v on neu en 
S t r a t eg ien ,  S t r u k t u r en ,  P r oz es s en  u n d  V er h a l t en s w eis en  in einer O rg anisat ion 
b ew irk en sollen. D ies ist  also p rim ä r d ie A u f g ab e d er j ew eilig en V erw alt u ng ssp it z e, 
d ie au f  g em eld et e V erw alt u ng sf eh ler d u rc h  V erä nd eru ng en v on 
O rg anisat ionsst ru k t u ren u nd  V erw alt u ng sab lä u f en, ab er au c h  d u rc h  E inw irk en au f  
d as V erw alt u ng sp ersonal selb st  reag iert . I n d er L it erat u r z u m  
V erä nd eru ng sm anag em ent  w ird  d ab ei im m er w ied er d ie B ed eu t u ng  v on C h a n g e 
A g en t s  h erv org eh ob en, d ie als B et reib er v on V erä nd eru ng en au f  eine k onst ru k t iv e 
H erb eif ü h ru ng  v on K lä ru ng en in K onf lik t sit u at ionen sow ie v on V erä nd eru ng en im  
B ereic h  einer O rg anisat ion od er eines p olit isc h en S y st em s h inz u w irk en su c h en. I n 
d iesem  S inne v erst eh t  sic h  d ie Werner-B onh of f -S t if t u ng  als eine solc h e I nst it u t ion, 
d ie Ä nd eru ng en ein er  b ü r ok r a t is t is c h en  V er w a l t u n g s p r a x is  h erb eif ü h ren w ill, u nd  
z w ar w enig er d u rc h  eine d irek t e E inw irk u ng  au f  d ie V erw alt u ng  als d u rc h  
H erst ellu ng  v on T ransp arenz  u nd  d as A n s t oß en  ein es  K ommu n ik a t ion s p r oz es s es , 
w ob ei u .a. d as M ed ienec h o au f  d ie P reisv erleih u ng  ein g eeig net es I nst ru m ent  sein 
k ann. E s b ed arf  also au c h  einer „ C h a n g e C ommu n ic a t ion “2, u nd  d ie B onh of f -
S t if t u ng  sieh t  es als ih re A u f g ab e an, z u  ih rem  E nt st eh en b eiz u t rag en. 
Wie d iese einz elnen E lem ent e z u sam m enh ä ng en, lä sst  sic h  b esond ers g u t  an d em  
P reist rä g er 2 0 0 8  – G ü nt h er J au c h  – v eransc h au lic h en. N ac h d em  sc h on d er P reist rä g er 
selb st  an d ie Ö f f ent lic h k eit  g et ret en w ar u nd  d en O b erb ü rg erm eist er d er S t ad t  
P ot sd am  d ad u rc h  v eranlasst e, d u rc h  org anisat orisc h en u nd  v erf ah rensm ä ß ig e 
Ä nd eru ng en au f  d ie t ransp arent  g ew ord enen V erw alt u ng sf eh ler z u  reag ieren, h at  

                                                
2 V g l .  K l a u s  D o p p l e r / C h r i s t o p h  L a u t e r b u r g ,  C h a n g e  M a n a g e m e n t ,  C a m p u s  V e r l a g ,  20 0 5 .  
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d ie V erleih u ng  d es B onh of f -P reises an G ü nt h er J au c h  ein b reit es P resseec h o 
g ef u nd en, in d em  g enau  d as A nlieg en d er B onh of f -S t if t u ng , nä m lic h  d er D reisc h rit t  
v on H erst ellu ng  v on T ransp arenz , E rz eu g u ng  einer ö f f ent lic h en A u f m erk sam k eit  
u nd  d ad u rc h  v on V erä nd eru ng sd ru c k  t h em at isiert  w ord en ist . 
 
 
III. V er w a l t u n g s k u l t u r  a l s  K on f l ik t k u l t u r  
 
D er U nm u t  ü b er eine ü b ert rieb en b ü rok rat isc h  arb eit end e V erw alt u ng  erz eu g t  
R eib u ng en, d ie m an als b ü r ok r a t ieb ed in g t e R eib u n g en  b ez eic h nen k ö nnt e: v on 
ih ren v ielf ä lt ig en E rsc h einu ng sf orm en leg t  d as v on d er B onh of f -S t if t u ng  g esam m elt e 
F allm at erial ein b ered t es Z eu g nis ab . A m  S c h nit t p u nk t  v on g eset z esv ollz ieh end er 
V erw alt u ng  u nd  U nt erneh m ern/ B ü rg ern b est eh en also K on f l ik t l in ien , ein B ef u nd , 
d er als K onseq u enz  d ie F ord eru ng  nah eleg t , d aß  d ie V erw alt u ng  in d er L ag e sein 
m u ß , mit  K on f l ik t en  u mz u g eh en  u nd  d iese in b ü rg erorient iert er Weise au f z u lö sen. 
D ies set z t   d r eier l ei v or a u s : 
 
��Erstens d ie E insic h t , d aß  K onf lik t e nic h t s S c h lec h t es od er g ar P at h olog isc h es sind . 

K onf lik t e sind  in einer p lu ralist isc h en u nd  d u rc h  eine V ielz ah l d er I nt eressen 
g ep rä g t en G esellsc h af t  nic h t  nu r „norm al“, sond ern ih nen w oh nt  d ie E ig ensc h af t  
inne, V er ä n d er u n g s - u n d  L er n p r oz es s e anz u st oß en. 

��Z w ei tens d ie B ereit sc h af t , d en d as V erw alt u ng sh and eln k rit isierend en 
U nt erneh m er/ B ü rg er nic h t  als N ö rg ler od er g ar Q u eru lant en ab z u t u n u nd  nic h t  
au t om at isc h  in eine V er t eid ig u n g s h a l t u n g  z u  v erf allen, d ie es au ssc h ließ t , d en 
G eg env orst ellu ng en erh eb end en B ü rg er au c h  einm al R ec h t  z u  g eb en. 

��D ri ttens d ie B ereit sc h af t , d en K onf lik t  in K om m u nik at ion m it  d en A d ressat en d es 
V erw alt u ng sh and elns anz u g eh en u nd  g emein s a m n a c h  ein er  L ö s u n g  d es  
P r ob l ems  z u  s u c h en . 
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M it  d ieser B et onu ng  d er N or ma l it ä t  v on  K on f l ik t en  u nd  d er sic h  d arau s erg eb enen 
N ot w end ig k eit , m it  ih nen u m g eh en z u  k ö nnen, w ird  d ie in d er p olit isc h en 
K u lt u rf orsc h u ng  im m er m eh r an R au m  g ew innend e E insic h t  au f g eg rif f en, d ass d ie 
p olit isc h e K u lt u r eines G em einw esens au c h  u nd  v or allem  d u rc h  d ie K on f l ik t k u l t u r  
d es j ew eilig en L and es u nd  d ie d af ü r v org eseh enen inst it u t ionellen A rrang em ent s 
( B eisp iel: T arif au t onom ie)  g ep rä g t  w ird .3 I n d iesem  S inne V erw alt u ng sk u lt u r au c h  
als K onf lik t k u lt u r z u  v erst eh en, b ed eu t et  im  E rg eb nis d ie F ord eru ng  z u  erh eb en, d ie 
M it arb eit er d er V erw alt u ng  st ä rk er als b ish er f ü r d en U m g ang  m it  K onf lik t en 
au sz u b ild en. 
 
 
IV . B ü r ok r a t is mu s -K r it ik  a l s  B es t a n d t eil  ein es  mod er n en  Q u a l it ä t s ma n a g emen t s  

d er  ö f f en t l ic h en  V er w a l t u n g  
 
N ic h t  nu r d ie A nf ord eru ng en an d ie V erw alt u ng sm it arb eit er u nd  ih re A rb eit sw eise 
v erä nd ern sic h  ang esic h t s z u neh m end er H erau sf ord eru ng en d u rc h  eine im m er 
k om p lex er w erd end e U m w elt , au c h  d ie K u nd en u nd  S t ak eh old er d er V erw alt u ng  
f ind en sic h  in neu en u nd  v ielf ä lt ig en R ollen u nd  b eg eg nen d er V erw alt u ng  in 
u nt ersc h ied lic h en A renen4. S o ent w ic k eln sic h  neu e F orm en d er K oop erat ion u nd  
P rob lem lö su ng . Z u neh m end  w ird  v on d er V erw alt u ng  nic h t  einf ac h  nu r „p u rer 
G eset z esv ollz u g “ erw art et , sond ern eine g anz h eit lic h e D enk w eise, d ie d em  A nlieg en 
d er B ü rg er/ U nt erneh m er insg esam t  g erec h t  z u  w erd en su c h t  u nd  au c h  d ie 
A u sw irk u ng en d es V erw alt u ng sh and elns b erü c k sic h t ig t . D ie V erw alt u ng  ent w ic k elt  
sic h  d ah er v on d er reinen V ollz u g s- u nd  D ienst leist u ng sv erw alt u ng  z u  einem  
A k t eu r, d er d em  B ü rg er od er U nt erneh m ern au c h  k onk ret e M ö g lic h k eit en z u r 
E nt f alt u ng  seiner R ec h t e u nd  I nt eressen b iet et . 

                                                
3 V g l .  d a z u  G . F .  S c h u p p e r t ,  P o l i t i s c h e  K u l t u r ,  B a d e n -B a d e n  20 0 8 .  
4 H e r m a n n  H i l l ,  Q u a l i t ä t s m a n a g e m e n t  i m  21.  J a h r h u n d e r t ,  D Ö V  20 0 8 ,  S .  7 8 9 f f .  
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D arau s erg eb en sic h  n eu e Q u a l it ä t s b il d er  d es  V er w a l t u n g s h a n d el n s , d ie au c h  d en 
p r ob l eml ö s u n g s or ien t ier t en  U mg a n g  m it  d em  V erw alt u ng sk u nd en u nd  eine au f  
K oop erat ion u nd  K om m u nik at ion, nic h t  au f  K onf ront at ion ang eleg t en 
V erw alt u ng sst il z u m  Q u a l it ä t s mer k ma l  v on V erw alt u ng  m ac h t . I nsof ern k ann eine 
au f  T ransp arenz  z ielend e F eh lerm eld u ng sp rax is nic h t  nu r als „C h ang e A g ent “ z u r 
V erä nd eru ng  einer f eh lerh af t en V erw alt u ng sp rax is b eit rag en, sond ern au c h  z u r 
V erb esseru ng  d es Q u a l it ä t s ma n a g emen t s  d er V erw alt u ng . 
 


