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Doreen Appelt

Karriere in postbiirokratisch orientierten Organisationen

1 Einfiihrung

In einer heute und in der Zukunft von Komplexitit gepragten Umwelt brau-
chen Unternehmen eine hohe Reaktionsféhigkeit auf Marktgeschehnisse,
um zu iiberleben. Vor diesem Hintergrund gibt es viele Unternehmen, die
sich organisatorisch neu aufstellen, Hierarchien abbauen und flexiblere
Strukturen einfithren. Diese neuen Formen des Organisierens werden in
der Organisationstheorie unter dem Begriff Postbiirokratie zusammenge-
fasst.

Postbiirokratische Organisationen haben in der Regel flachere Hierarchien.
Dies fiihrt unter anderem dazu, dass eine klassische Aufstiegskarriere mit
einem Zuwachs an Verantwortung und Status immer mehr in den Hinter-
grund tritt. Neue Formen der Karriere gewinnen an Bedeutung. Dieser Ar-
tikel gibt einen Uberblick, welche klassischen und welche neuen Perspek-
tiven auf Karriere in der Literatur eingenommen werden. Zudem wird dis-
kutiert, welche Auspragungen von Karriere in postbiirokratischen Organi-
sationen in der Organisationspraxis beobachtet werden konnen.
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2 Postbiirokratische Organisationen

2.1 Merkmale klassisch-biirokratischer Organisation

Die klassisch-biirokratische Organisation wurde von Max Weber Anfang
des 20. Jahrhunderts beschrieben.' Sein Ziel war es eine idealtypische Or-
ganisation zu skizzieren, die die ,,technisch gesehen rationalste Form der
Herrschaftsausiibung verstindlich mach[t]**. In dieser Form der Organisa-
tion sollen alle Handlungen der Individuen auf einen Zweck bezogen in
Einklang gebracht, durch Regeln in wiederholbare Vorgédnge verwandelt
und zu einem Ganzen verbunden werden.?

,Die biirokratische Organisation ist durch eine (1) strikte Regelgebunden-
heit der Amtsfiihrung (im Idealfall ist jedes Handeln durch Regeln vorbe-
stimmt) und (2) eine prézise Abgrenzung von Autoritdt und Verantwortung
gekennzeichnet. Die Zustdndigkeiten und Befugnisse sind generell festge-
legt und leiten sich aus den Positionen ab (Amtskompetenzen). Weiteres
Merkmal ist (3) ein festgelegtes System von Uber- und Unterordnungen
(Amtshierarchie) mit genau umschriebener Befehlsgewalt (keine Willkiir);
ferner (4) gilt die Aktenmdpigkeit aller Verwaltungsvorginge, d.h. alle
wichtigen Entscheidungen, Erorterungen oder Verfiigungen werden
schriftlich fixiert und registriert; nur das AktenmiBige gilt, Geriichte,
Klatsch oder Vermutungen sind fiir das Handeln ohne Bedeutung. Die
Amtsfithrung hat ferner (5) strikt neutral, nur der Sache nachzuerfolgen;
personliche Empfindungen und Emotionen sind aus den Amtsgeschéften
vollig fernzuhalten (,,Unpersonlichkeit der Amtsfiihrung). Die sachge-
rechte Anwendung der Regeln verlangt schlieBlich (6) speziell dafiir aus-
gebildete Stelleninhaber, ,,Fachleute mit entsprechender Fachschulung.
Diese und weitere Merkmale (vor allem: Anstellung durch Arbeitsvertrag,
fixierte Laufbahnen einschlielich Gehaltshierarchie, Trennung von Ei-
gentum an den Produktionsmitteln und deren Verfiigung, d.h. die Beamten
sind nicht Eigentlimer ihrer Arbeitsmittel) begriinden die Logik der biiro-

kratischen Organisation*,

''Vgl. Weber, M., 1980. Erstverdffentlichung 1922.
2 Schreyégg, G., 2016, S. 440.

3 Vgl. Schreydgg, G., 2016, S. 440.

4 Schreyogg, G., 2016, S. 441-442.
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Entlang der sechs genannten Merkmale lassen sich biirokratische Organi-
sationen im Sinne von Weber charakterisieren. Sie sind entsprechend von
starker ,,Verregelung®, festen hierarchischen Strukturen, strikter Arbeits-
teilung, AktenméBigkeit, unpersonlichen Umgangsformen und Expertise
im eigenen Fachgebiet gekennzeichnet. Tabelle 1 fasst die sechs Merkmale

kurz zusammen.

Merkmal Erliuterung Ausprigung
Regelgebundenheit | Regeln bestimmen, wie sich ein Stellenin- | starke
der Amtsfithrung haber zu verhalten hat ,Verrege-
lung*
Amtshierarchie Uber- und Unterordnung der Stellen ist feste hierar-
festgelegt chische Struk-
turen
Amtskompetenzen Zustandigkeiten und Befugnisse der je- strikte Ar-
weiligen Stelle sind fest geregelt beitsteilung
AktenmaBigkeit Jegliche Kommunikation und Entschei- Aktenmafig-
dungen werden dokumentiert, nur doku- keit
mentiertes hat Giiltigkeit
Unpersonlichkeit Die Amtsfithrung erfolgt ohne personli- unpersonliche
der Amtsfithrung che Einfliisse (ohne Empfindungen oder Umgangsfor-
Emotionen) men
Fachleute Stelleninhaber sind fiir die jeweilige Expertise im
Stelle fachlich ausgebildet eigenen Fach-
gebiet

Tab. 1: Ubersicht zu Merkmalen von klassisch-biirokratischen Organisati-
onen (Quelle: eigene Darstellung)

2.2 Griinde fiir eine Orientierung hin zu postbiirokratischer Organisation

Die Passung eines rein an der klassisch-biirokratischen Organisation ori-
entierten Organisationsmodells wird vor dem Hintergrund der wachsenden



¢
JADE

Wilhelmshaven Oldenburg Elsfleth
¢

4 Doreen Appelt

Dynamik der Unternehmensumwelt im 21. Jahrhundert bezweifelt.” Die
Effizienz aber auch die Effektivitdt rein biirokratischer Strukturen zur Be-
wiltigung insbesondere komplexer Herausforderungen ist fraglich.

Konkret werden u. a. folgende Nachteile biirokratischer Organisationen in
der Literatur diskutiert. Die strikte Arbeitsteilung in Biirokratien kann dazu
fihren, dass Humanressourcen verschwendet werden, da ihr volles Poten-
zial nicht ausgeschdpft wird.® Durch starke ,,Verregelung® wird das Infor-
male ausgegrenzt’ und die Problemldsungskompetenz der Mitarbeitenden
in nicht steuerbaren, komplexen Kontexten behindert. Informationsfliisse
iiber Hierarchien sind umsténdlich und langsam. Sie werden den heutigen
Erfordernissen an die Flexibilitit von Unternehmen nicht gerecht.® Auch
Wandel geschieht in biirokratischen Organisationen nur auf Anordnung.’
Damit wird die Anpassungsfihigkeit an verdnderte Rahmenbedingungen
stark eingeschrankt. Zudem wird angenommen, dass starke ,,Verregelung®,
strenge Hierarchien und strikte Arbeitsteilung Menschen in ihrem freien
Handeln einschrinken und es somit zu Motivationsverlusten bei den Mit-
arbeitenden kommen kann.

Um diese Nachteile zu vermeiden und sich fiir die heute vorherrschenden
technologischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen passend aufzustellen, werden andere Formen der Organisation aus-
probiert.'” Dabei sind eine erhdhte Anpassungsfihigkeit, die Flexibilisie-
rung interner Strukturen und die Verbesserung von Entscheidungen einige
in der Organisationspraxis verbreitete Zielsetzungen. Die entsprechenden
Organisations- bzw. Managementkonzepte werden in der Praxis u. a. unter
den Labeln Agilitdt oder Selbstorganisation diskutiert. Die Organisations-
theorie hat dafiir den Begriff der postbiirokratischen Organisation geprégt.

2.3 Merkmale postbiirokratischer Organisationen

Der Begriff Postbiirokratie versucht die beobachteten Auspriagungsformen
von Organisationgestaltung in der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts bis

5 Vgl. Oberg, A./Walgenbach, P., 2007, S. 171.

®Vgl. Heckscher, C., 1994, S. 20.

7Vgl. ebd, S. 21.

8 Vgl. Oberg, A./Walgenbach, P., 2007, S. 172.

° Vgl. Heckscher, C., 1994, S. 23.

10Vgl. hier und in diesem Absatz Eckstein, B./Muster, J., 2021, S. 650.
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ins 21. Jahrhundert auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen.!' In der
Regel finden sich unter dem Sammelbegriff der postbiirokratischen Orga-
nisation eine Vielfalt an formalen Strukturen.'? Darunter werden in der Or-
ganisationstheorie bspw. Phdnomene wie ,,[o]rganische und ad hoc gebil-
dete Strukturen, Projektarbeit, autonome Teams, konsensorientierte und
institutionalisierte Interaktionen, Netzwerkbildung quer zu den Abtei-
lungs- und Hierarchiegrenzen, Partizipation bei Strategie- und Personalfra-
gen, durchléssige Mitgliedschaftsgrenzen, erh6hte Personalfluktuation, or-
ganisationsinterne Marktstrukturen sowie flache Hierarchien [...] subsum-
miert"?. Postbiirokratie'* wird dabei hiufig als Gegenentwurf zum ideal-
typischen Modell der Biirokratie nach Max Weber beschrieben.'

»Insofern ldsst sich das Konzept der post-biirokratischen Organisation [...]
am einfachsten tiber das Biirokratiemodell von Max Weber und die Kritik
an diesem Modell erschlieBen*'®. Es geht im Wesentlichen darum, ,,orga-
nisationale Losungen fiir die klassischen Probleme biirokratischer Organi-
sationen zu finden, die sich besonders durch eine Aufteilung in Abteilun-
gen, die Einrichtung von Hierarchien und die starke Formalisierung von
Erwartungen ergeben*!’. Sua-Ngam-Iam/Kiihl beziehen die postbiirokrati-
sche Organisation auf lediglich drei herausstechende Merkmale:'®

"1'Vgl. ebd., S. 649.

12 Vgl. Sua-Ngam-Iam, P./Kiihl, S., 2021, S. 41.

13 Eckstein, B./Muster, J., 2021, S. 649-650.

14 In der Literatur wird der Begriff der Postbiirokratie von unterschiedlichen Au-
toren fiir Analysen aus verschiedenen Perspektiven genutzt. Vgl. Eckstein,
B./Muster, J., 2021, S. 651. Fiir die Analyse der hier interessierenden Zusam-
menhénge im Rahmen von Karriere und Entwicklungsperspektiven reicht je-
doch eine Unterscheidung anhand wesentlicher Merkmale von klassisch biiro-
kratischen und postbiirokratischen Organisationen. Postbiirokratie wird ent-
sprechend als Sammelbecken fiir die aktuell in der Organisationspraxis beo-
bachteten Phanomene genutzt und anhand der Merkmale entsprechend operati-
onalisiert.

15 Vgl. Oberg, A./Walgenbach, P., 2007, S. 171; Eckstein, B./Muster, J., 2021, S.
650.

16 Oberg, A./Walgenbach, P., 2007, S. 171.

17 Sua-Ngam-lam, P./Kiihl, S., 2021, S. 40.

18 Vgl. ebd.
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. Abbau von Hierarchien
. Auflésung von Abteilungen
. Zuriicknahme von Formalisierungen

Anhand dieser Merkmale lassen sich nun die verschiedenen in der Organi-
sationspraxis zu beobachtenden Phdnomene einordnen, die in der weiteren
Analyse von Bedeutung sind.

In Summe l&sst sich damit in postbiirokratischen Organisationen ein Abbau
formaler Strukturen beobachten, bspw. durch wechselnde Teamzusam-
mensetzung anstatt starrer Abteilungen, wenige Hierarchiestufen mit wei-
ten Fithrungsspannen oder Eigenverantwortung fiir das Wie der Zielerrei-
chung." AuBerdem werden viele , kleinere* Formalisierungen, bspw. Re-
geln fiir Dienstreisen durch Prinzipien ersetzt, die lediglich Leitplanken fiir
,verniinftiges* Verhalten im Rahmen der Organisationsinteressen bilden.
Eckstein/ Muster weisen jedoch darauthin, dass es sich nicht um einen ein-
fachen Abbau, sondern vielmehr um die Verlagerung formaler Strukturen
handelt.® Im Gegenzug werden i. d. R. Interaktionen stirker geregelt, um
eine ausreichende Unsicherheitsabsorption zu gewihrleisten.?! Zudem gilt
es zu beachten, dass in vielen GrofBorganisationen postbiirokratische Ein-
heiten hiufig nur lokale Losungen darstellen, die wiederum im Gesamt-
kontext der Strukturen eingeordnet werden miissen.”? Damit entsteht der
Bedarf der Verhandlung der konkreten Einordnung, was insbesondere auch
auf den Bereich der Karriere und Entwicklungsperspektiven einen wichti-
gen Einfluss haben kann.

19 Vgl. Sua-Ngam-Iam, P./Kiihl, S., 2021, S. 46.

20 Vgl. Eckstein, B./ Muster, J., 2021, S. 651.

21'Vgl. ebd., S. 650. Vgl. auch Praxisbeispiele in Muster, J./Bull, F.R./Kapitzky,
J.,2021.

22 Vgl. Eckstein, B./Muster, J., 2021, S. 650.
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3 Karriere — Definition und Perspektiven

3.1 Begriffsbestimmung

Abgeleitet aus dem lateinischen Wort ,,carraria®“ und dem franzdsischen
Wort ,carriere” bezeichnet Karriere urspriinglich einen Weg oder eine
Rennbahn und steht fiir Bewegung und (schnelles) Vorankommen.”* Heute
wird der Begriff Karriere in verschiedenen Kontexten mit unterschiedli-
chen Bedeutungen genutzt. Im Zusammenhang mit dem Arbeitsleben wird
er hdufig zur Beschreibung der Arbeitshistorie und der Entwicklung im
Berufsleben gebraucht. Er kann aber ebenso fiir eine Biografie oder die
gesamte Lebensgeschichte eingesetzt werden. Aus der Perspektive des Per-
sonalmanagements wird unter Karriere héufig auch ein vorgezeichneter
Weg iiber eine Reihenfolge an Positionen im Unternehmen verstanden, der
fiir Mitarbeiter:innen eine Anreizstruktur bietet. Gemein ist den Konstruk-
ten, die unter dem Begriff Karriere diskutiert werden, dass es sich um die
Bewegung einer Person iiber die Zeit und durch den (sozialen) Raum han-
delt. Karriere findet dabei durch Bewegung in eben diesem sozialen Raum
statt, d. h. Erwartungen und Bewertungen in Bezug auf Karriere entstehen
im sozialen Miteinander. Zudem bezieht sich Karriere zeitlich auf eine Ab-
folge von Ereignissen der Vergangenheit, der Gegenwart und auch der Zu-
kunft. Es konnen objektive und subjektive Aspekte eine Rolle spielen, wo-
bei die soziale Realitéit von der individuellen Konstruktion dieser Realitét
abhéngt. Entsprechend ist Karriere immer im historischen und kulturellen
Kontext der handelnden Personen einzuordnen.

In Bezug auf das Arbeitsleben waren Karrieren bis in die 1970er Jahre pri-
mér auf einzelne Organisationen bezogen und mit einer langfristigen Mit-
gliedschaft sowie einer Logik des Vorankommens in diesen Organisatio-
nen verbunden.?* Die klassische organisationale Karriere passte sehr gut zu
einem Organisationsmodell nach Webers Idealtyp der Biirokratie mit einer
klar definierten Hierarchie und Aufstiegsmoglichkeiten entlang fachlicher
Expertise. In diesem Kontext haben Organisationen Karriereentwicklung
mit fest definierten Trainings- und EntwicklungsmalB3inahmen sowie einem
umfassenden Karrieremanagement begleitet. Der Karriereerfolg konnte

23 Vgl. hier und in diesem Absatz Greenhaus, J. H./Callanan, G. A., 2006, S. 60-
63. Vgl. hier auch Sieber Bethke, F./Klein, A., 2021, S. 11.
24 Vgl. hier und in diesem Absatz Clarke, M., 2013, S. 685.
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anhand der Zugehorigkeit zu hoheren Hierarchieebenen, verbundenen Pri-
vilegien und Statussymbolen sowie der Zeit zur Erreichung dieser Position
objektiv bewertet werden.

Die fortschreitende Globalisierung sowie technologische, gesellschaftliche
und organisationale Verdnderungen haben dazu gefiihrt, dass eine Karriere
nur auf einzelne Organisationen bezogen konzeptionell als zu eng definiert
erscheint, so dass vermehrt eine breitere Sichtweise auf Karriere einge-
nommen wird. Zudem ist der Begriff der Karriere im Englischen generell
viel breiter angelegt, eher im urspriinglichen Wortsinn von (beruflicher)
Weg bzw. Werdegang, so dass jede Person eine Karriere, ndmlichen einen
beruflichen Werdegang hat.?®

Entsprechend wird Karriere in der breiteren Auslegung mit Blick auf die
Forschung in der englischsprachigen Karriereliteratur folgendermafen de-
finiert: ,,[W]e define a career as an individual’s work-related and other
relevant experiences, both inside and outside of organizations, that form a
unique pattern over the individual’s life span. This definition recognizes
both physical movements, such as between levels, jobs, employers, occu-
pations, and industries, as well as the interpretation of the individual, in-
cluding his or her perceptions of career events (e.g., viewing job loss as
failure vs. as an opportunity for a new beginning), career alternatives (e.g.,
viewing limited vs. unlimited options), and outcomes (e.g., how one de-
fines career success)”*’.

In der deutschsprachigen Literatur greift Kels et al. diese breite Sichtweise
auf und definiert Karriere als ,,das individuell einzigartige Muster arbeits-
bezogener Erfahrungen und Stationen in der Lebensspanne einer Person.
Es schlieBt alle Formen arbeitsbezogener Ereignisse wie etwa den Wechsel
von Aufgaben und Positionen, Organisationszugehdrigkeiten, Berufen o-
der auch Phasen der Erwerbsunterbrechung mit ein"*®.

% Vgl. Kels, P./Clerc, I./Artho, S., 2015, S. 17.
26 Vgl. Sieber Bethke, F./Klein, A., 2021, S. 11.
27 Sullivan, S. E./Baruch, Y., 2009, S. 1543.

28 Kels, P./Clerc, ./ Artho, S., 2015, S. 34.
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3.2 Neue Perspektiven auf Karriere

Die genannten Definitionen von Karriere haben sich entlang neuerer Kon-
zeptionen von Karriere herausgebildet. Insbesondere im anglo-amerikani-
schen Raum werden in der Karriereforschung schon seit den 70er Jahren
neue Perspektiven auf Karriere diskutiert.”” Diese Konzeptionen definieren
Karriere entsprechend viel breiter.*® Dabei wird Karriere nicht mehr primér
auf objektive Kriterien (Position in der Hierarchie, Gehaltsstufe etc.) be-
schrankt, sondern Karriere als individuell gestaltbar und subjektiv gedeutet
eingestuft.’! Zudem steht nicht mehr die Mitarbeiter-Arbeitgeber Perspek-
tive im Mittelpunkt, sondern Karriere als Sicherung der eigenen Arbeits-
marktfahigkeit (Employability) durch professionelle und personliche Wei-
terentwicklung entlang verschiedener Erfahrungen innerhalb und aufer-
halb einer bestimmten Organisation.*? Diese breitere Konzeption von Kar-
riere findet viel Zustimmung unter Forschern. Auf eine gemeinsame Defi-
nition der neueren Karrierekonzeption konnte sich bisher jedoch nicht ge-
einigt werden.*® Vielmehr werden verschiedene Konzeptualisierungen dis-
kutiert. Die beiden prominentesten Konzepte sind die ,,protean career* und

die ,,boundaryless career*.**

Der Begriff der ,,protean career” wird von Hall in den Diskurs eingebracht,
um die Erkenntnisse zu neueren Karriereorientierungen in den 70er Jahren
zusammenzufassen.® Er beschreibt eine Form der Karriere, die nicht von
einer Organisation, sondern durch das Individuum getrieben wird.*® Sie
wird primédr durch das Individuum gestaltet und entsprechend den jeweili-
gen Umstdnden ggf. verdndert. ,,Protean bezieht sich auf den griechischen
Gott Proteus, der seine Gestalt auf eigenen Wunsch an die jeweilige Situ-
ation anpassen konnte. Das ultimative Ziel der ,,protean career ist psy-

2 Vgl. Hall, D. T., 1976; Arthur, M. B./Rousseau, D. M., 1996.
30'Vgl. Sullivan, S. E./ Baruch, Y., 2009, S. 1543.

31'Vgl. Kels, P./Clerc, I./Artho, S., 2015, S. 33.

32 Vgl. Clarke, M., 2013, S. 685.

3 Vgl. Greenhaus, J. H./Callanan, G. A./DiRenzo, M., 2008.

3 Vgl. Hirschi, A./Koen, J., 2021, S. 3.

35 Vgl. Hall, D. T., 1976, S. 200-203.

36 Vgl. hier und im Folgenden Hall, D. T., 1996, S. 8.
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chologischer Erfolg, d. h. ,.the feeling of pride and personal accomplish-
ment that comes from achieving one's most important goals in life”*’. Die
eigenen Ziele konnen dabei sehr vielfiltig sein, von der Bewaltigung span-
nender beruflicher Herausforderungen iiber familidres Gliick bis hin zu in-
nerem Frieden. Dadurch entsteht viel Raum den subjektiv definierten Er-
folg zu erreichen.

Die ,,protean career geht zudem mit haufigen Verdnderungen der Identitéit
sowie lebenslangem Lernen einher, welches durch eine Kombination von
personlichen Erfahrungen, beruflichen Herausforderungen und verschie-
denartigen Beziehungen im Netzwerk genihrt wird.*® Es geht nicht mehr
primér um das fachliche Wissen, sondern um die Fahigkeit zu lernen. Wih-
rend die lebenslange Bindung an einen Arbeitgeber und die Arbeitsplatz-
sicherheit weniger wichtig werden, gewinnt Arbeitsmarktfihigkeit an Be-
deutung. In diesem Kontext stellt die Perspektive der ,,protean career die
Ziele und Werte des Individuums in den Vordergrund, die selbstverant-
wortlich erreicht werden sollen. Die Organisation spielt eine untergeord-
nete Rolle.

Die Perspektive der ,protean career legt ihren Schwerpunkt auf zwei
Komponenten: Zum einen liegt die Verantwortung fiir die eigene Karriere
beim Individuum (self-directedness) und zum anderen wird die Gestaltung
der Karriere durch die Werte des Individuums getrieben (values-driven).*

Arthur und Rousseau prigen den Begriff der ,boundaryless career*.*’

Diese ist definiert als ,,one of independence from, rather than dependence
on, traditional organizational career arrangements”*' und als “sequences of
job opportunities that go beyond the boundaries of single employment set-
tings”42. Arthur und Rousseau betonen, dass es sich dabei um einen Ge-
genentwurf zur traditionellen, organisationalen Karriere handelt* und dass

37 Vgl. Hall, D. T., 1996, S. 8.

38 Vgl. hier und in diesem Absatz ebd., S. 9-10.

3 Vgl. Briscoe, J. P./Hall, D. T., 2006, S. 5; Hirschi, A./Koen, J. 2021, S. 3.
40 Vgl. Arthur, M. B./Rousseau, D. M., 1996, S. 3-7.

41 Ebd., 1996, S. 6.

4 DeFillippi, R. J./Arthur, M. B., 1996, S. 116.

4 Vgl. Arthur, M. B./Rousseau, D. M., 1996, S. 6.
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mit dem Begriff “boundaryless” die Abgrenzung zur “ ‘bounded’ [...] or-
ganizational career”** gekennzeichnet werden soll. Sie bezeichnet damit
eine Form der Karriere, die unabhéngig von einer spezifischen Organisa-
tion entsteht und somit auch den Wechsel in andere Organisationen oder
auch Organisationseinheiten beinhalten kann. Somit verortet auch die
,boundaryless career die Karriere eher beim Individuum und zeigt gleich-
zeitig auf, dass es prinzipiell unbegrenzte Moglichkeiten der Karriere, auch
iiber Organisationsgrenzen hinweg gibt.

Ihr Fokus liegt auf zwei Komponenten: Einerseits geht es um ,,physical
mobility”, bspw. Verdnderungen der Organisationseinheit, der Organisa-
tion als solches oder auch der geografischen Lokalisierung, anderseits geht
es um ,,psychological mobility*, bspw. die Offenheit und das Interesse an
neuen Karrieremdglichkeiten.*

Neben der “protean career und der ,,boundaryless career” gibt es eine
Reihe weiterer Konzepte, die aus jeweils einer etwas anderen Perspektive
auf ,,moderne** Karriere schauen.*® Fiir die Analyse der Implikationen fiir
die Gestaltung organisationaler Karrieren in postbiirokratischen Organisa-
tionen lassen sich jedoch auf der Basis der bisherigen Betrachtungen aus-
reichende Parallelen ziehen.

Mit dem Abbau von Hierarchien, der Auflosung von Abteilungen und der
Zuriicknahme anderer formal festgelegter Referenzen in postbiirokrati-
schen Organisationen kann angenommen werden, dass der Raum fiir klas-
sische Aufstiegskarrieren in Organisationen stark abnimmt. Gleichzeitig
ist es ein Ziel von Unternechmen, wertvolle Mitarbeitende so lange wie
mogliche im Unternehmen zu halten. Entsprechend resultiert ein Bedarf
Karriereperspektiven zu schaffen, die auch in diesem Umfeld funktionie-
ren konnen. Die ,,protean career” und die ,,boundaryless career” liefern

44 Arthur, M. B./Rousseau, D. M., 1996, S. 3.

4 Vgl. Gubler, M./Arnold, J./Coombs, C., 2014, S. 643.

46 Baruch, Y./Sullivan, S. E., 2022 geben einen aktuellen Uberblick iiber in der
Literatur diskutierte Konzepte, wie bspw. die ,,post-corporate career (Pei-
perl/Baruch 1997), ,,intelligent careers* (Arthur et al., 1995), das ,,kalei-
doscope career model* (Mainiero/Sullivan, 2006), die ,,career construction
theory* (Savickas/Porfeli, 2012), ,,sustainable career” (De Vos/Van der Hei-
jden, 2015) und das ,,career ecosystem* (Baruch, 2015).
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beide Ansatzpunkte fiir ein Karriereverstindnis, welches auf die Rahmen-
bedingungen in postbiirokratische Organisationen sehr gut passt. Da wenig
Raum fiir klassische Aufstiegskarrieren existiert, braucht Karriere andere
Orientierungspunkte. Eine stirkere Fokussierung auf die eigene Entwick-
lung anhand von gemachten Erfahrungen, die eigene Definition von Maf-
stiben flir Karriereerfolg, die selbstverantwortliche Gestaltung des eigenen
Weges in und auflerhalb der aktuellen Organisation in unterschiedlichen
Bereichen und Themenfeldern sowie der (resultierende) Erhalt der Arbeits-
marktfahigkeit sind Aspekte, die beide Karriereperspektiven gemeinsam
abbilden.

Kels et al. fassen in diesem Zusammenhang die wesentlichen Aspekte mo-
derner Karrierekonzepte unter dem Begriff ,,subjektive Karriere® zusam-
men, die im Wesentlichen auf der ,,protean career* basiert, aber auch die
Mobilititsaspekte der ,,boundaryless career subsummiert.*” Der Begriff
subjektiv soll verdeutlichen, dass Karrieren immer mehr basierend auf den
eigenen Werten und Zielen subjektiv konstruiert werden und das resultie-
rende Verstindnis somit sehr individuell geprigt ist.*® Objektive Karrie-
remalistdbe verlieren hingegen an Bedeutung. Die subjektive Perspektive
auf Karriere erscheint als besser geeignet fiir die heutigen Herausforderun-
gen von vielfaltigen und dynamischen Karriereverldufen und der Anforde-
rungen sowie der Bediirfnisse nach einer Gestaltung des eigenen Werde-
gangs.” In der folgenden Tabelle 2 werden die wesentlichen Merkmale
traditioneller und subjektiver Karrieren in ihren Extremauspriagungen ge-
geniibergestellt.”

Die subjektive Karriere bzw. die subjektive Perspektive auf Karriere oder
auch das Karriereverstiandnis basierend auf der subjektiven Sicht ldsst sich
zusammenfassend wie folgt charakterisieren.”’ Karriere wird als Summe
aller iiber das Leben gemachten Erfahrungen im beruflichen Kontext be-
trachtet. Die Sicht auf Karrieremuster ist multiperspektivisch und nicht

47Vgl. Kels, P./Clerc, I./Artho, S., 2015, S. 20-21.

“®Vgl. ebd., S. 17.

¥ Vgl. ebd., S. 33.

0 Diese Extreme geben nicht die soziale Wirklichkeit wieder, sondern innerhalb
des Kontinuums zwischen ihnen kénnen viele verschiedenen Perspektiven auf
Karriere existieren. Vgl. Kels, P./ Clerc, 1./ Artho, S., 2015, S. 20.

31'Vgl. hier und in diesem Absatz Kels, P./Clerc, 1./Artho, S., 2015, S. 20-21.
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(primér) an Aufstieg und Kontinuitdt orientiert. Im Mittelpunkt steht die
Zufriedenheit mit dem eigenen Leben und der Arbeit. Die eigene Entwick-
lung wird entsprechend der eigenen Werte und Ziele gestaltet. Hiufig geht
es darum etwas Sinnvolles zu tun, sich zu entfalten und auch neuen Her-
ausforderungen stellen zu konnen. Das Individuum libernimmt selbst die
Verantwortung fiir die eigene Entwicklung und ist sich bewusst, dass Auf-
gaben-, Arbeitgeber- oder sogar Berufswechsel normale oder sogar ge-
wiinschte Begebenheiten des Arbeitslebens sind. In diesem Zusammen-
hang gestaltet das Individuum die eigenen Karriereaktivititen auch mit
Blick auf die eigene Arbeitsmarktfdhigkeit, die durch ein ausgezeichnetes
Netzwerk und gute Selbstdarstellung unterstiitzt wird.
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Merkmale Klassische Subjektive
Organisationskarriere Karriere
Hauptverantwortung Liegt bei der Organisation; Liegt beim Individuum:

fiir Karriere

langfristige Planung, vordefi-
nierte Karrierewege

Eigenverantwortung fiir
Entwicklung / Arbeits-
marktfahigkeit

Karriere-
verstdndnis

»Klettern®, ,,Aufsteigen*

> Abfolge hierarchischer Posi-
tionen in der Organisations-
struktur

,»Reise”, ,,Weg*“, ,,Ver-
lauf*

> Sequenz aller liber die
Lebensspanne hinweg
gemachten Erfahrungen

Karrieremuster im zeit-
lichen Verlauf

Hierarchischer Aufstieg (stu-
fenformig, linear, langfristige

Multiperspektivisch,
diskontinuierlich (Auf-

Berufs-/Karriereerfolg

Stellung in der Hierarchie (Zu-
gewinn an Status, Einkom-
men, Macht, Fiihrungsspanne)
Anzahl Beforderungen pro
Zeiteinheit

Karriereplanung) warts- und Seitwirtsbe-
wegungen, Vertiefun-
gen, Projekte, Eltern-
zeit)

MabBstébe fiir Objektiv/duferlich: Subjektiv/innerlich:

Zufriedenheit in Arbeit
und Leben, Sinn, Ent-
faltung, sich entwickeln
konnen, herausgefordert
sein

Voraussetzungen fiir
objektiven Karriereer-
folg

Loyalitét, Berufserfahrung,
Zugang zu Gatekeepern in Un-
ternehmen

Attraktivitdt des eige-
nen Karriereportfolios,
Arbeitsmarktfahigkeit,
Umfang und Qualitét
des Netzwerkes, Selbst-
darstellung)

Mobilitdtsraum

Unternehmensinterner Ar-
beitsmarkt, vertikal im Rah-
men einer eingeschlagenen
Laufbahn (Kaminkarrieren)

Externer Arbeitsmarkt,
Aufgaben-, Arbeitge-
ber, bis hin zu Berufs-
wechseln

Tab. 2: Merkmale traditioneller und subjektiver Karrieren
(Quelle: Kels, P./Clerc, 1./Artho, S., 2015, S. 20-21)
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4 Karrieremoglichkeiten in postbiirokratisch orientierten
Organisationen

4.1 Rahmenbedingungen fiir Karriere

Grundsitzlich sollten die strategischen Ziele eines Unternehmens immer
durch das gewihlte Organisationsdesign unterstiitzt werden, um mdoglichst
effektiv Wertschopfung zu betreiben. Die Gestaltung von Karrieremog-
lichkeiten hiangt dann wiederum davon ab, welche Voraussetzungen durch
das Organisationsdesign gesetzt werden und welche Strukturen passfahig
zu diesem sind bzw. sich in der Unternehmenspraxis als Antwort auf aktu-
elle Herausforderungen ausbilden. Auch wenn das moderne Karrierever-
standnis dadurch geprégt ist, dass die Individuen selbst fiir Ihre Karriere
verantwortlich sind und die Gestaltung basierend auf subjektiv wichtigen
Werten und Zielen geschieht, spielen die Organisationen, in denen sich
Karrieren (zumindest im entsprechenden Zeitabschnitt) entwickeln, eine
wichtige Rolle.

Die grundlegenden Merkmale postbiirokratischer Organisationen sind der
Abbau von Hierarchien, die Auflésung von Abteilungen und die Zuriick-
nahme von Formalisierungen.’® Konkret kann sich das anhand sehr unter-
schiedlicher Phdnomene in der Organisationspraxis zeigen, bspw. ,,[o]rga-
nische und ad hoc gebildete Strukturen, Projektarbeit, autonome Teams,
[...] sowie flache Hierarchien“>. In solchen Organisationen bilden sich
hiufig selbstorganisierte Teams mit temporirer Ubernahme bestimmter
Rollen, potentiell wiederholte Rollenwechsel, kaum hierarchisch fixierte
Uber- und Unterordnung, eher kompetenzbasierte und teilweise fluide Hie-
rarchien entlang sich stellender Herausforderungen und es besteht eine
grundsétzliche Offenheit und Wandlungsfihigkeit der Strukturen.

In der Konsequenz fehlen in diesen Organisationen die Ankerpunkte fiir
eine klassische Karriere, wie feste hierarchische Strukturen, die klare Stu-
fen fiir den Aufstieg abbilden und die strikte Festlegung von Zustandigkei-
ten und Befugnissen als Basis fiir die Planung der beruflichen Weiterent-
wicklungsmafBnahmen. Entsprechend braucht es neue Orientierungspunkte
fur die Individuen, um ihre Karriere selbst in die Hand nehmen zu kénnen.

32 Vgl. Sua-Ngam-Iam, P./Kiihl, S., 2021, S. 40.
33 Eckstein, B./Muster, J., 2021, S. 649-650.
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An dieser Stelle konnen bzw. sollten Unternehmen dafiir sorgen, dass eben
diese Orientierung in Bezug auf Karrieremdglichkeiten entsteht.

4.2 Gestaltung von Karrieremoglichkeiten

In der Forschung werden die Moglichkeiten der Karriereentwicklung hau-
fig anhand des Konzepts der ,,career growth opportunities” (CGO) betrach-
tet. CGO bezieht sich auf die Wahrmehmung von Mitarbeiter:innen beziig-
lich ihrer Moglichkeiten sich innerhalb eines Unternehmens weiterzuent-
wickeln und voranzukommen, um persdnliche Karriereziele zu erreichen.”*
Es konnte gezeigt werden, dass Mitarbeitende denen gute Mdglichkeiten
der Karriereentwicklung geboten werden, ein hoheres Organisationales
Commitment haben.®> Zudem spielen Karrieremdglichkeiten eine ent-
scheidende Rolle, um die Bindung an das Unternehmen durch Fiithrungs-
anstrengungen zu erhhen.>® Der Fokus von CGO liegt auf den Moglich-
keiten innerhalb des Unternehmens, die entsprechend auch Gestaltungsge-
genstand des Personalmanagements sein konnen. Auch wenn die Moglich-
keiten der Karriereentwicklung sich prinzipiell auf die Gegebenheiten des
aktuellen Unternehmens und die Zeit im Unternehmen beziehen, konnen
und sollten diese gleichzeitig einen Beitrag zur Arbeitsmarktfdhigkeit des
Individuums leisten.”’

Eine weit verbreitete Operationalisierung zur Messung von CGO ist die
Unterteilung in: (1) career goal progress, (2) professional ability develop-
ment, (3) promotion speed, and (4) remuneration growth.’® Diese Dimen-
sionen bilden ab, welche wesentlichen Aspekte in Bezug auf Karrieremog-
lichkeiten zu beachten sind, damit Mitarbeiter:innen eine entsprechend po-
sitive Wahrnehmung ihrer Moglichkeiten haben. Entlang der vier Dimen-
sionen von CGO soll im Folgenden der Vergleich von Karriere in klas-
sisch-biirokratischen Organisationen mit Karriere in postbiirokratischen
Organisationen in Bezug auf die Umsetzung in der Organisationspraxis er-
folgen.

3 Vgl. Eckstein, B./Muster, J., 2021, S. 5; Jans, N. A., 1989, S. 250-251.

3 Vgl. bspw. Weer, C. H./Greenhaus, J. H., 2020, S. 280.

% Vgl. Bashir, M. S. et al., 2020, S. 5.

57Vgl. Chay, Y.-W./Aryee, S., 1999, S. 615.

58 Vgl. Wanniarachchi, H. E./Kumara Jayakody, J. A. S./Jayawardana, A. K. L.,
2022, S. 1495.
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(1) ,,Career goal progress steht fiir das Vorankommen entsprechend der
eigenen Karriereziele. In klassisch-biirokratischen Organisationen hingen
Karriereziele an der hierarchischen Struktur im Unternehmen, denn diese
gibt den wesentlichen Rahmen fiir mogliche Entwicklungsschritte. Dabei
ist die Erreichung einer nachsthéheren Stufe in der Hierarchie zumeist mit
messbaren Leistungen und der Erreichung von Zielvorgaben verbunden.
Die Erreichung der Ziele wird durch Aufstieg in der Hierarchie und ent-
sprechende Titel sichtbar. In postbiirokratischen Organisationen existie-
ren in der Regel sehr wenige Hierarchiestufen und diese bilden auch nicht
die wesentliche Basis fiir eine Karriereentwicklung. Vorankommen in
Richtung eigener Karriereziele ergibt sich vielmehr entlang von Opportu-
nitéten, die sich innerhalb einer kompetenzbasierten und fluiden Hierarchie
ergeben. Verdnderungen sind hdufig eher horizontal ausgerichtet, beziehen
sich auf andere Themengebiete und werden nicht durch konkrete, vordefi-
nierte Ziele gesteuert. Hauptsidchliches Karriereziel ist entsprechend die
(allgemeine) berufliche und personliche Weiterentwicklung. Ein Voran-
kommen wird dadurch sichtbar, dass Mitarbeiter:innen Ansehen genief3en
und als Experten wahrgenommen werden. Teilweise ist die Entwicklung
auch mit der Ubernahme von mehr Verantwortung verbunden, ohne dass
diese Verantwortung jedoch an hierarchische Positionen gekoppelt ist.

(2) ,,Professional ability development® beinhaltet die Weiterentwicklung
der beruflichen Kompetenzen. In klassisch-biirokratischen Organisatio-
nen werden die Inhalte und Anforderungen erwiinschter beruflicher Wei-
terentwicklung hiufig in einem Kompetenzmodell festgehalten. Dieses de-
finiert dann im Groflen und Ganzen, welche Mafinahmen und Inhalte fiir
die jeweiligen Mitarbeiter:innen zu absolvieren sind. Zum Nachweis des
Erwerbs zusitzlicher oder erweiterter beruflicher Kompetenzen bedarf es
hiufig einer formalen Bestdtigung (bspw. Zertifikate, absolvierte Trai-
ningstage, Jahre an Erfahrung in einer bestimmten Position). In postbiiro-
kratischen Organisationen sollen sich Kompetenzanforderungen in der
Regel direkt am Markt orientieren und kénnen nur bedingt in Kompetenz-
modellen festgehalten werden. Entsprechend ergeben sich Impulse und In-
halte fiir die berufliche Weiterentwicklung meistens entlang der sich stel-
lenden Herausforderungen. Zudem wird die Weiterentwicklung durch ei-
gene Interessen und Talente getrieben und es besteht die Mdglichkeit aber
auch die Notwendigkeit selbst eine Auswahl fiir Gelegenheiten zur Wei-
terentwicklung zu treffen. Im Ergebnis zeigt sich in der tiglichen Arbeit
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die Konnerschaft, die sich aus der eigenen Entwicklung ergibt, so dass es
in der Regel keiner formalen Bestéitigung bedarf.

(3) ,,Promotion speed* trifft eine Aussage iiber die Geschwindigkeit des
Vorankommens. In klassisch-biirokratischen Organisationen sind Befor-
derungen an die existierende Hierarchie gebunden und hiufig existieren
zeitliche Vorgaben fiir die Mindestdauer auf einer Stufe. Ein Durchlaufen
der Hierarchiestufen in geringen Zeitabstdnden gilt als erfolgreich. Teil-
weise finden regelmifige Beforderungsrunden statt, teilweise wird bei
Freiwerden von Stellen befordert. In postbiirokratischen Organisationen
ist Beforderungsgeschwindigkeit schwierig greifbar, da es keine formalen
Beforderungsmerkmale gibt. Vielmehr bezieht sich die Geschwindigkeit
stiarker auf die eigene Weiterentwicklung. Diese wiederum ist selbstge-
wihlt, d.h. Mitarbeiter:innen bestimmen zu groen Teilen selbst in welcher
Geschwindigkeit Entwicklungsschritte vorgenommen werden.>’

(4) ,,Remuneration growth driickt aus, wie sich die Vergiitung entwickelt.
In klassisch-biirokratischen Organisationen steht das Wachstum des Ver-
giitungsanspruchs mit formal vorgegebenen Hierarchiestufen im Zusam-
menhang. Zudem spielt die individuelle Leistung hiufig eine Rolle als Teil
der Gesamtvergiitung. In postbiirokratischen Organisationen ist der Ver-
giitungsanspruch nicht formal gekoppelt, da es wenige formale Vorgaben
gibt, die dies erlauben wiirden. Zudem sollen keine Fehlanreize durch eine
solche Koppelung provoziert werden. Aus diesem Grund hingt die Ent-
wicklung der Vergiitung haufig von der steigenden Kompetenz, der sozia-
len Akzeptanz und dem Wert der Mitarbeiter:innen fiir das Unternechmen
ab.

Tabelle 3 fasst die Auspridgungen der vier Dimensionen in beiden Organi-
sationsformen iiberblicksartig zusammen.

% Teilweise wird auch eine Gehaltsentwicklung als Anzeichen einer Beforde-
rung angesehen. Entsprechend konnte auch die Geschwindigkeit der Gehalts-
entwicklung als Substitut fiir ,,promotion speed* genutzt werden.



Karriere in postbiirokratisch organisierten Organisationen

¢

JADE

Wilhelmshaven Oldenburg Elsfleth
¢

19

Dimensionen

Karriere in klassisch-biiro-
kratischen Organisationen

Karriere in postbiirokratischen
Organisationen

Career goal pro-
gress

e Hingt an der hierarchi-
schen Struktur im Unter-
nehmen

o Isti.d.R. mit Leistungs-
messung und Zielerrei-
chung verbunden

e Wird sichtbar durch Auf-
stieg in der Hierarchie
und verbundene Titel

o Ergibt sich entlang von Oppor-
tunitéten, eher im horizontalen
Rahmen in anderen Themen-
bereichen

o Hat keine explizite Verbin-
dung zu konkreten Zielen

» Wird sichtbar durch Ansehen
als Experte, ggf. Ubernahme
von mehr Verantwortung

Professional
ability
development

e Definiert sich entlang
vorgegebener Kompeten-
zen

e Wird teilweise vorgege-
ben

e Bedarf haufig formaler
Bestitigung (Zertifikate,
Stunden an Training,
Jahre an Erfahrungen in
Position)

o Entsteht entlang der sich stel-
lenden Herausforderungen

o Basiert auf eigenen Interessen
und Talenten — Auswahl kann
selbstbestimmt vorgenommen
werden

o Bedarf haufig keiner offiziel-
len Bestdtigung — sichtbare
Kénnerschaft ist ausreichend

Promotion speed

e Hingt an vorgegeben
Zyklen, Geschwindigkeit
ist wichtig

¢ Entsteht entsprechend der
selbstgewidhlten Entwicklungs-
geschwindigkeit

Remuneration
growth®

e Steht mit formalen Karri-
erestufen und i.d.R. dem
individuellen Leistungs-
niveau im Zusammen-
hang

e Hingt hiufig von steigender
Kompetenz, sozialer Akzep-
tanz und dem Wert fiir das Un-
ternehmen ab

Tab. 3: Vergleich von Karrieren in klassisch-biirokratischen und postbiiro-
kratischen Organisationen (Quelle: eigene Darstellung)

% Ein regelmiBiger Inflationsausgleich wird in beiden Organisationsformen zu-
sdtzlich angenommen.
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In den vorangegangenen Ausfiihrungen wird deutlich, dass Karriere in
postbiirokratischen Organisationen sich deutlich von einer Karriere in klas-
sisch-biirokratischen Organisationen unterscheidet. In den Ausprigungen
entlang der CGO-Dimensionen wird sichtbar, dass diese Form der Karriere
mit dem Karriereverstindnis der subjektiven Karriere in Einklang steht.
Fiir den deutschen Arbeitsmarkt bedeutet dies jedoch eine gewisse Heraus-
forderung. Der Begriff Karriere unterliegt in Deutschland im Allgemeinen
einem kulturell und gesellschaftlich tief verankerten Begriffsverstéindnis,
das mit einer eher tradierten Sichtweise auf Karriere einhergeht.®' Karriere
wird i. d. R. mit beruflichem Aufstieg und einem Zuwachs an Verantwor-
tung, Einfluss, Gehalt, Status und weiteren Privilegien assoziiert.** Fiir
postbiirokratische Organisationen bedeutet dies, dass sie bei der Auswahl
von Mitarbeiter:innen auf das passende Karriereverstindnis und die ent-
sprechenden Ziele und Werte der Bewerber:innen achten miissen, um gute
Voraussetzungen fiir eine Zusammenarbeit im postbiirokratischen organi-
sationalen Alltag zu schaffen.

5 Fazit

In diesem Artikel werden postbiirokratische Organisationen als Antwort
auf die Herausforderungen einer von Komplexitit gepragten Unterneh-
mensumwelt dargestellt. Als wesentliche Merkmale von postbiirokrati-
schen Unternehmen werden der Abbau von Hierarchien, die Auflosung
von Abteilungen und die Zuriicknahme von Formalisierungen identifiziert.
In der Konsequenz der postbiirokratischen Gestaltung von Organisationen
ergeben sich in der Unternechmenspraxis weniger Moglichkeiten fiir eine
klassische Aufstiegskarriere. Deshalb werden neuere Perspektiven auf
Karriere vorgestellt, die die subjektive Sicht auf Karriere in den Fokus stel-
len. Sie bieten damit Raum fiir individuell und unabhéngig von hierarchi-
schem Aufstieg wahrgenommenen Karriereerfolg. Aus der subjektiven
Perspektive wird Karriere entlang sich stellender Herausforderungen ba-

81 Vgl. Kels, P./Clerc, 1./Artho, S., 2015, S. 32.
2 Vgl. Kels, P./Clerc, I./Artho, S., 2015, S. 32; Sieber Bethke, F./Klein, A.,
2021, S. 11.
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sierend auf eigenen Werten und Interessen als personliche Weiterentwick-
lung gestaltet. Karriereerfolg wird an dem subjektiv bewerteten Erreichen
selbstbestimmter Ziele festgemacht.

Diese Perspektive auf Karriere verbreitet sich seit einigen Jahren verstirkt.
Allerdings bleibt es noch immer eine Herausforderung eine Karriere, die
sich primér aus der eigenen Weiterentwicklung speist und keine Titel, Sta-
tus oder Privilegien mit sich bringt in Deutschland nach aulen zu verargu-
mentieren. Hier bleibt es sicherlich spannend, die weitere Entwicklung der
Gesellschaft zu beobachten (und ggf. zu beeinflussen). Zudem haben nicht
alle Menschen die gleichen Karriereorientierungen. Auch hier stellt sich
eine wichtige Frage. Wie viele Menschen verspiiren den Antrieb ihre Kar-
riere selbst in die Hand zu nehmen und zu treiben und im Vergleich dazu,
wie viele Menschen mochten ggf. stiarker unterstiitzt werden oder auch nur
ihren Job machen? In der Organisationspraxis besteht aulerdem die Her-
ausforderung Anreizsysteme zu schaffen, die ein Umfeld fiir Leistung und
Weiterentwicklung stiften, aber gleichzeitig fehlgeleitete Steuerung ver-
meiden. Es bleibt abzuwarten, welche Losungen sich hier langerfristig als
erfolgreich erweisen werden. Zudem gilt es zu beachten, dass in vielen
GroBorganisationen postbiirokratische Einheiten héufig nur lokale Lésun-
gen darstellen, die wiederum im Gesamtkontext der eher biirokratischen
Strukturen eingeordnet werden miissen. Auch hier ist die Praxis gefordert,
tragfdhige Losungen zu designen, die in hybriden Welten (einer Kombina-
tion biirokratischer und postbiirokratischer Strukturen) ohne zu grof3e Rei-
bungsverluste funktionieren kdnnen.
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