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Der neue Chef

Die biirokratische Verwaltung fordert im Prinzip
einen unpersonlichen Arbeitsstil. Die Voraus-
setzung dafiir schafft sie durch Garantie einer
Verhaltensordnung, in der hohe Erwartungssi-
cherheit herrscht. Der Alltag ist fiir den Beamten
geregelt. Er kann seine Geftihle daher fur sich be-
halten.

Aber es gibt Situationen, in denen diese Rechnung
nicht aufgeht. Eine von ihnen tritt unvermeidlich
von Zeit zu Zeit ein: Hin und wieder bekommt
eine Behorde, eine Abteilung oder Gruppe einen
neuen Chef. Der Wechsel des Vorgesetzten gehort
zu den wenigen aufregenden Ereignissen im Ver-
waltungsalltag. Man fiihlt die Nervositat auf den
Fluren der Ministerien, wenn die Wahlresultate
bekanntwerden und ein neues Regime in Aussicht
steht. Dann setzt die Arbeit fast aus, weil nie-
mand recht weif$, was zu erwarten ist, und man
findet fiir eine Weile in Geriichten eine Art Ersatz-
sicherheit. Wenn ein Abteilungsleiter ausscheidet,
ist die Breitenwirkung geringer, aber auch hier
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wird ein besonderes Interesse lebendig. Nachfol-
geprobleme sind bis in die untersten Ringe be-
liebter Gesprachsstoff. Auf allgemeine Anteilnah-
me kann zahlen und Prestigegewinne ernten, wer
im kritischen Moment mehr weifs als die anderen.
Mit der Ernennung des neuen Chefs sind die Pro-
bleme nicht etwa gelost. Die Analyse ihrer Griin-
de und Hintergriinde beschaftigt seine Umgebung
noch lange. Dann steht man vor dem Problem der
ersten Begegnung. Man hat das Gefuihl: Der erste
Eindruck entscheidet, und die Sozialpsychologie
scheint das zu bestitigen.! Es gilt, die richtige
Mischung von Respekt und Offenherzigkeit, von
Bescheidenheit und selbstverstindlicher Erfah-
rungssicherheit, von Angebot und Zuriickhal-
tung zu finden. Das ist um so heikler, wenn es zu-
gleich notwendig ist, den neuen Chef von unten
anzulernen.

Ahnliche Schwierigkeiten des Anfangens beste-
hen auf seiten des Chefs; nur daf$ seine Rolle es
noch weniger erlaubt, sich eine Unsicherheit an-
merken zu lassen. Auf ihn dringt eine Fiille von
neuen Mitarbeitern ein, die noch keine persén-
lichen Gesichter haben, und deren Hintergedan-
ken er nur vermuten, nicht erraten kann. Dazu
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kommt, dafd die konzentrierte Aufmerksamkeit
seiner Umgebung, ihr Interesse an Hinweisen fiir
die Bildung fester Erwartungen, die Bedeutung
erster Fehler vergrofiert.

Wahrscheinlich wird weder der Vorgesetzte noch
der Untergebene so leicht auf den Gedanken kom-
men, in dieser Situation bei der Wissenschaft Rat
und Hilfe zu suchen. Die ihnen bekannten Wis-
senschaften ermutigen eine solche Anfrage nicht.
Juristisch und organisationswissenschaftlich ist
ein solcher Wechsel merkwiirdig problemlos. Ju-
ristisch handelt es sich um die Entscheidung der
dafiir zustandigen Stelle, die gewisse feststehende
Rechtsfolgen hat. Eine Verfeinerung und Ausar-
beitung dieser Erkenntnis kann gewif$ nicht sehr
weit fithren. Und die bisherige Organisationswis-
senschaft sieht in einem Personalwechsel, selbst
im haufigen Personalwechsel, allenfalls Auswahl-
probleme und Anlernkosten. Die emotionalen
Probleme und Riickwirkungen, die Umstellungs-
schwierigkeiten der Mitarbeiter unterschitzt sie,
weil sie davon ausgeht, daf§ eine unpersonliche,
generalisierte Einstellung zur Rolle des anderen
ausreichende Verhaltensgrundlage sei.? Das ist
auch der Grund, weshalb das Biirokratiemodell
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Max Webers solche Probleme nicht berticksich-
tigt.

Man wird jedoch die Frage aufwerfen miissen, ob
diese generalisierte Einstellung lebensfihig ist
und ob es fiir das Handeln in der Verwaltung ge-
niigt, fiir alle etwaigen Rechtsstreitigkeiten eine
richtige Entscheidung zu wissen. An solchen Fra-
gen kann eine Verwaltungswissenschaft, die mit
dem konkreten Verhalten in der Verwaltungs-
wirklichkeit Fuhlung halten will, nicht vortber-
gehen. Der neue Chef ist ein Problem, das sich mit
strukturbedingter Typizitat laufend wiederholt,
eines der wenigen Organisationsprobleme, dem
mit Recht universelle Bedeutung beigemessen
werden kann.? Wenn der Begriffsrahmen der Ver-
waltungswissenschaft ein solches Problem nicht
fassen und definieren kann, muf$ er erweitert wer-
den.

Jede soziale Ordnung kann funktional analysiert
werden, wenn man ihre Stabilitdt als problema-
tisch ansieht und nach den Leistungen fragt, die
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zu ihrem Aufbau und zu ihrer Erhaltung beitra-
gen. Stabilitat ist im sozialen Leben nur erreich-
bar, wenn das Verhalten der anderen Menschen
voraussehbar ist, wenn also zuverldssige wechsel-
seitige Verhaltenserwartungen durchweg erfillt
werden. Dazu wiederum gehort, daf$ diese Ver-
haltenserwartungen in verschiedener Hinsicht ge-
neralisiert sind: daf sie zu komplexen Typen mit
verschiedenen Ausfithrungsmoglichkeiten zusam-
mengefaf$t sind, daf$ sie wiederholbar sind, dafs
sie Konsens finden und daf$ sie normativen Sinn
erhalten und dadurch fortbestehen, auch wenn
sie im Einzelfall faktisch enttiuscht werden. Ge-
neralisierte Verhaltenserwartungen solcher Art
werden heute allgemein als Rollen bezeichnet.

Eine Sozialordnung besteht aus einer Vielzahl
verschiedener Rollen, die einander voraussetzen,
komplementir ergdnzen, einander ausschliefSen
oder miteinander unter mehr oder weniger gro-
B8en Schwierigkeiten kombiniert werden. Formen
des Rollenzusammenhanges, der Rollentrennung
und des Rollenkonfliktes gehéren zu den zentra-
len Ordnungsthemen des menschlichen Zusam-
menlebens. Die Gesichtspunkte, nach denen hier
die strukturellen Grundentscheidungen fallen,
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differenzieren und definieren zugleich die Pro-
bleme, die in bestimmten Sozialordnungen beim
Rollenwechsel auftreten. In diesem Sinne hingen
auch die Schwierigkeiten beim Chefwechsel von
der Struktur eines organisierten Arbeitszusam-
menhanges ab.

Primitive, relativ ungegliederte Sozialordnungen
beruhen in hohem MafSe auf sozial vorgeschrie-
benen und eingelebten Rollenkombinationen in
je einer Person. Das Familienoberhaupt ist zu-
gleich Produktionsleiter, Kriegschef, Vortinzer,
Mitglied des Stammesrates und anderes mehr.
Sein Nachfolger riickt in alle diese Rollen ein.
Solche Ordnungen konnen daher Personen aus-
tauschen, ohne die soziale Rollenstruktur zu dn-
dern.* Die Verbindung der Rollen kann dann bis
ins einzelne ausgearbeitet werden und wird von
Generation zu Generation unbezweifelt tiberlie-
fert. Dadurch, daf$ die Rollenkombination auf die
Einheit einer Person abgestellt ist, kommt es zu
der erstaunlichen Homogenitit und Ahnlichkeit
der Lebensgeschichten, die wir in jenen Sozial-
ordnungen feststellen.

Solche Systeme konnen jedoch ein geringes Mafs
an Differenzierung nicht tiberschreiten. Die Auf-
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nahmefahigkeit einer Person fiir verschiedene
Rollen ist begrenzt. Sobald die Entwicklung
zu spezielleren Rollen und damit zu groferer
Differenzierung fuhrt, miissen personale Rol-
lenkombinationen zunehmend durch sachliche
Rollenzusammenhinge ersetzt werden. Damit
wird es mehr und mehr Zufall, welche Rollen in
einer Person zusammentreffen. Sachliche Rollen-
kombinationen sind nur durchfithrbar bei ho-
her Trennbarkeit der Rollen, bei Trennung von
Heim und Arbeit und Politik und Erholung. Diese
Ordnung erfordert personale Beweglichkeit und
ergibt unterschiedliche Karrieren mit mehr oder
weniger zufilliger Rollenhdufung in jeder Person.
Ein Konzernprisident kann verheiratet oder un-
verheiratet, Tanzer oder Nichttanzer, Kirchenmit-
glied, Jager usw. sein. Fiir das Zusammentreffen
solcher Rollen in einer Person gibt es kaum noch
soziale Regeln und fiir Rollenkonflikte keine so-
zial akzeptierten Losungen mehr. Jede Nachfolge
in eine Rolle bringt daher neue Kombinationen
und neue Probleme mit sich. So ist in allen dif-
ferenzierten Systemen mit hoher Rollentrenn-
barkeit der Rollenwechsel mit strukturellen Um-
stellungen verbunden: Man muf$ sich nicht nur
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an neue Menschen gewohnen; auch die sozialen
Zusammenhinge, die durch Personen vermittelt
werden, dndern sich bei jedem Wechsel.

In formalen Organisationen kommt ein weiteres
Moment hinzu, das diese Umstellung erschwert.
Alle Organisationen, die kontinuierlich spezielle
Zwecke verfolgen, bilden ein System offizieller,
formal-legitimer Erwartungen aus. Diese Erwar-
tungen, die namentlich die Zustandigkeiten der
Amter, bestimmte Kommunikationswege und ge-
wisse Brauchbarkeitsbedingungen fiir Entschei-
dungen fixieren, beschreiben nicht etwa das tag-
liche Leben und Handeln in der Verwaltung. Sie
geben nur ein gewisses Grundgerust der Orientie-
rung. Sie sind in hohem Mafle expliziert, fiir
Sprache und Schrift geeignet und bilden Ansatz-
punkte fiir ausdriickliche Argumentationen und
Rechtfertigungen. Sie zu akzeptieren ist Bedin-
gung der Mitgliedschaft in der Organisation. Da-
durch erhalten sie Prominenz und allgemeine
Sichtbarkeit. Jeder kann im Verkehr mit anderen
Mitgliedern der Organisation davon ausgehen,
dafS diese formalen Erwartungen geteilt werden.
Sie dienen als »semantisches Bollwerk «.> Man ist
nicht angreifbar, wenn man sich auf sie beruft. Sie
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sind daher in besonderer Weise fiir die Offentlich-
keit oder auch fir die Akten geeignet.

Eben deshalb liegen in der Verwendung einer
formal regulierten Sprache spezifische taktische
Vorteile und eine bestimmte Charakterisierung
des Gespriachspartners. Die Situation wird 6ffent-
lich gemacht, der Partner unpersonlich als »jeder-
mann« oder als moglicher Gegner behandelt. Das
schliefSt jede Intimitiat aus. Mit Hilfe formaler
Argumente, die eine unwiderlegbare Sicherheit
haben, weil niemand ihnen die Anerkennung
verweigert, kann man Situationen unterkiihlen,
unerwiinschte Vertraulichkeiten ddampfen, auch
mit Gegnern und Unbekannten flissig verkehren
und potentielle Feindschaft unangreifbar zum
Ausdruck bringen. Auch vermeidet man auf diese
Weise eine offizielle Kenntnisnahme von Dingen,
die nur »unter Freunden« mitgeteilt werden kon-
nen.

Diese Analyse lehrt zweierlei: Einmal wird deut-
lich, daf§ formale Erwartungen und Rollendefini-
tionen im Gesamtsystem einer Organisation eine
spezifische Funktion haben und fiir sich allein
nicht die volle Wirklichkeit wiedergeben. Eine
Organisation kann nicht allein nach formalen
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Erwartungen leben. Zum anderen nehmen die
formalen Erwartungen ein Monopol auf Legiti-
mitdt in Anspruch und fithren dadurch zu Aus-
drucksschwierigkeiten fir alle Erwartungen, die
abweichen. Sie stellen ein widerspruchsfreies Sys-
tem konsistenten Zweckhandelns zur Schau. Was
nicht hineinpafit, muf sich verbergen oder doch
in eine begrenzte Offentlichkeit engeren Vertrau-
ens zuriickziehen.

In jeder Organisation entwickelt sich daher unter
der formalen eine informale Ordnung mit eige-
nen Rollen, mit individueller geformten, person-
licheren Erwartungen, mit kleineren Gruppen
und Cliquen, die brauchbare Abweichungen in
ihrem Kreise legitimieren, Machtschwerpunkte
bilden und ihre Mitglieder in allerlei Fehden un-
terstiitzen. Eine solche informale Ordnung ist
typisch nicht zweckspezifisch, sondern personal
orientiert. Thre Kristallisationspunkte sind dieje-
nigen Bediirfnisse, welche die formale Organisa-
tion nicht befriedigt oder durch ihre Einseitigkeit
schafft.

Wenn damit auch ihr »Thema« weitgehend von
der formalen Organisation vorgezeichnet wird,
bilden sich im informalen Bereich doch selbstin-

16



dige Normen und Institutionen, die keinen ein-
deutigen Bezug zur formalen Organisation ha-
ben. Sie konnen ihr sowohl schaden als auch
niitzen. Diese Einsichten sind in der soziologi-
schen und sozialpsychologischen Organisations-
forschung der letzten zwanzig Jahre gesichert
worden.

Die relative Unabhingigkeit von formaler und
informaler Ordnung bedeutet nicht, dafd Ver-
bindungen und kausale Wechselwirkungen feh-
len, sondern nur, daf§ beide Ordnungen relativ
unabhingig voneinander variierbar sind. Thr
Anderungsstil unterscheidet sich. Informale Er-
wartungen dndern sich kontinuierlich, langsam
und unmerklich, gefihrt durch Erfahrungen und
Enttduschungen, Zustimmung anderer oder Wi-
derspruch. Thr Inhalt, ihre Sicherheit und Norm-
stiarke, der wahrgenommene Konsens kann sich
verschieben; ihre Geschichte, ihre Begriindung,
ihr Zusammenhang mit anderen Erwartungen
wandeln sich in vielfiltigen Umdeutungen. For-
male Erwartungen sind dagegen an scharf ge-
schnittene Identititen geknupft. Sie gelten oder
gelten nicht. So pafdt sich die formale Organi-
sation ihrer Umwelt nicht kontinuierlich, son-
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dern durch Entscheidung, also ruckweise an, mit
Schwellen, zwischen denen statische Intervalle
liegen.

Diese Unterschiede des Anderungsstils fiihren
notwendig zu Differenzen und Widerspriichen.®
Die informale Organisation kann auf den neuen
Chef nicht sofort angemessen reagieren, und da-
her reagiert sie zunachst emotional. Sie braucht
Zeit, um fiir addquate Erwartungen Sicherheit
und Konsens zu finden.

Die Einsetzung in das formale Amt bringt also
noch keine Nachfolge in die informalen Funkti-
onen des Vorgangers mit sich. Solche informalen
Funktionen eines Chefs werden zumeist mehr
oder weniger latent geiibt und sind fiir den Nach-
folger alles andere als offensichtlich. Sie mogen
etwa darin bestehen, dafs der Chef zwischen ver-
schiedenen Cliquen seiner Organisation laufend
vermittelt und so offene Fehden verhindert. Sie
konnen darauf beruhen, dafS er sich einer engeren
Gruppe anschliefSt und durch deren vertrauliche
Informationen die Organisation in der Hand hat.
In anderen Fillen mogen die guten Beziehungen
des Chefs nach aufSen oder nach oben die Organi-
sation abgeschirmt haben. Es kann auch sein, dafs
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ein ausgesprochen toleranter, eingriffsschwacher
Fuhrungsstil die informale Ordnung in ihren Er-
wartungen bestimmt hat.

In all solchen Fillen kann — und darauf lauft unse-
re Analyse hinaus — die informale Ordnung nicht
mit der Fortdauer einer entsprechenden Funk-
tionsverteilung rechnen. Eine Nachfolge in den
formalen — informalen Arbeitszusammenhang als
ganzen ist nicht vorgeschrieben. Sie kann nicht
einmal als legitime Erwartung zum Ausdruck
gebracht werden, weil der informalen Ordnung
die Sprache dafiir fehlt. So entsteht, weil es kei-
ne institutionelle Uberleitung gibt, eine Periode
der Unsicherheit, bis die informale Ordnung sich
umstellt, bis der alte Chef in seinen informalen
Funktionen ersetzt und der neue, mit vielleicht
anderen Funktionen, eingebaut ist.

Diese Probleme werden durch die erwihnten
Sprach- und Kommunikationsschwierigkeiten
zusdtzlich belastet. Einem Unbekannten und be-
sonders einem unbekannten Vorgesetzten gegen-
tiber kann man nur formal-legitime Situationsde-
finitionen und Erwartungen zur Schau stellen.
Alles andere wire unpassend, stilwidrig und
konnte zu blamablen Zuriickweisungen fithren.
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Solche Ausdruckshemmungen haben einerseits
eine Schutzfunktion fiur die formale Organisati-
on: Die Geschlossenheit ihrer Idealdarstellung
wird nicht gefahrdet. Auch liegen darin sinnvolle
Mechanismen der Rollentrennung: Man kann
den Chef nicht veranlassen und von ihm nicht
veranlafst werden, Informationen iiber AufSer-
dienstliches preiszugeben.

Andererseits verkiimmern so die normalen ge-
sellschaftlichen Mittel und Formen des Mitein-
anderbekanntwerdens. Zwar lernen Menschen
sich immer in speziell definierten Rollen kennen:
als Mitreisende, Angler, Theaterbesucher, eingela-
dene Giste. Aber solche Rollen enthalten — anders
als professionelle Rollen — kein Tabu gegen Aus-
weitung der Bekanntschaft. Man wird miteinan-
der bekannt in einem Prozef$ vorsichtiger Enthiil-
lungen, die es den Beteiligten ermoglichen, ihren
wechselseitigen Status zu fixieren und diejenigen
Formen der Selbstdarstellung und Situationsdefi-
nition zu ermitteln, die in dieser Beziehung Kon-
sens finden konnen. Jeder 1af3t sein Visier so weit
herunter, wie Aussicht auf Ubereinstimmung be-
steht, und gibt dem Partner taktvoll Warnungen,
wenn er auf einen gefihrlichen Boden gerit. Da-
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