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   Who ist a better boss?













Mehr Krtik am Management in Organisationen wagen








Zurück zu den Wurzeln













Vorbemerkung


In diesem Text werden kritisch
distanziert einige Fragen behandelt, die bei der langjährigen
Beschäftigung mit dem Thema zu stellen waren, aber nie letztlich
wie in der vorliegenden Art und Weise behandelt werden
konnten. 



Einerseits weil gesellschaftliche Fragen des
wirtschaftlichen und verwaltungsmäßigen Handelns den
fachlichen-theoretischen Rahmen einer Darstellung übersteigen,
andererseits weil die bisherigen Erklärungsversuche auch
ausreichten. Die Zeiten haben sich geändert. Der digitale Wandel
fordert eine Rückbesinnung auf grundsätzliche Fragen des
Managements - auch im gesellschaftlichen Kontext. Es gilt also
stärker das Gemeinsame als das Trennende im Management von
Wirtschaft und Verwaltung und darüber hinaus zu betrachten.








Grundlegende Aspekte des organisationalen
Managements werden in Abschn. 2 behandelt. Die Formulierung einer
Basislage bei Problemen führt in Abschn. 3 zu ergänzenden
Erkenntnissen. Abschn. 4 stellt in einem historischen Exkurs die
Entwicklung der öffentlichen Verwaltung mit Bezug auf
Digitalisierung dar. Aspekte einer gesellschaftlichen Kritik und
die Benennung unverzichtbarer Handlungskriterien schließen sich in
den Abschn 5 und 6 an. In Abschn. 7 erfolgt eine Begründung, bei
allen Themen mehr Freiheit zu wagen.








Ein Perspektivwechsel ermöglicht die
Ableitung von Thesen ohne wesentliche Bezüge zu hergebrachten
theoretischen Management-Ansätzen vornehmen zu können. Daraus
ergibt sich ein höherer Praxisbezug der Aussagen für eine Vielzahl
von Organisationen. Als Organisation soll hier jedes soziale System
gemeint sein, wo Menschen mit unterschiedlichen Motiven
zusammenarbeiten um ein Ziel zu erreichen, also umfassen: alle
Organisationsformen in Wirtschaft, öffentlicher Verwaltung und
sogenannte Nicht-Regierungsorganisationen (NGO) und
ähnliches.



Mit einer Basislage wird versucht, Ursache
und Wirkung von Problemen in Organisationen genauer zu
ermitteln.








Gesellschaftliche Aspekte lassen sich nicht
immer wissenschaftlich formulieren und beweisen. Insofern enthält
der Text zwangsläufig auch Teilaspekte subjektiver Aussagen und
Bewertungen.








Der hier vorgelegte Text ist als Band 11
Teil von Veröffentlichungen in der Schriftenreihe Die
öffentliche Verwaltung der Bundesrepublik Deutschland auf dem Weg
zum Verwaltungsbetrieb.





1
Einleitung


Überall die ähnlichen Gedanken und
Thesen immer wiederkehrend und wiederholend. Und damit sich
gegenseitig bestätigend. Das kann auch zu einer Wirklichkeit
werden, in der Kritik nicht mehr möglich ist.



Zumindest ist die Anzahl
kritisch-betrachtender Publizistik eher selten, während die
teilweise ausschweifende Management-Literatur schier unerschöpflich
erscheint.



Richtig ist: - wir müssen wirtschaften: aber
was ist wirtschaftlich logisch und damit vielleicht richtig oder
sogar fragwürdig? - wir müssen schon Ziele verfolgen: aber sind das
immer auch wünschenswerte Ziele?



Falsch ist: - menschliches Leben nur nach
wirtschaftlichen und damit aus nutzenbringenden Gründen zu
betrachten, - eine einseitige Zielverfolgung anzustreben: nur
wirtschaftlich im Eigennutz, aber gesellschaftlich
fragwürdig.








Viele Wege führen bekanntlich zum Ziel.
Jedoch gilt umgangssprachlich auch: Der Weg ist das Ziel. Damit ist
gemeint: 1. wir brauchen Geduld, Gelassenheit, Ausdauer, 2. wir
sollten uns auf dem Weg glücklich fühlen. So die heutige
Interpretation.








Dieses Zitat wird in jüngster Zeit dem
chinesischen Philosophen Konfuzius zugeschrieben, obwohl er in
seinen überlieferten Schriften eine solche Aussage wohl nicht getan
hat:



"Wer hat’s gesagt? Konfuzius leider nicht
so wirklich. Es gibt wohl in den erwähnten Texten die folgende
Passage: „Der Gelehrte richtet seinen Willen auf den Weg.“ Aber
„Der Weg ist das Ziel“ klingt doch etwas anders. Der „Weg“ als
konfuzianisches Ideal ist beim ursprünglichen Konfuzius zwar
wichtig. Aber hier geht es nicht darum, den Prozess mehr als das
Ergebnis zu schätzen, wie heute mit „Der Weg ist das Ziel“ gemeint
wird. Der konfuzianische Weg ist ein Leben nach den Idealen der
Ethik, Tugend und Treue, wie sie die damaligen Verfechter auf Basis
noch älterer Schriften fördern wollten. Für heute passt dieser
spezielle Weg also nur noch bedingt." Quelle: 
China Portal für Wirtschaft und Kultur



An diesem Beispiel wird deutlich, dass
etwas sozusagen in den Mund gelegt wird (hier: einem
Gelehrten).








Und damit sind wir schon bei unserem
Problem: Es wird viel behauptet, aber es ist nicht immer
bewiesen. Es werden Aussagen vermeintlich wissenschaftlich
untermauert um damit mehr Glaubwürdigkeit zu erhalten. Aber
welche Qualität hat diese Wissenschaftlichkeit (Stichwort: fake
science). 



Mit vielen Thesen des privaten und
öffentlichen Managements ist es genauso: Es wird viel unbewiesenes
behauptet. Ein Beispiel aus dem Bereich wissenschaftliche
Studie:








These 1



Frauen sind angeblich die besseren Manager,
weil sie bessere Entscheidungen treffen.








In einer Studie von
Bart1 wurde angeblich
herausgefunden:



"Die Fähigkeit von Frauen, faire
Entscheidungen angesichts widerstreitender Interessen zu finden,
mache sie zu besseren Unternehmensführern."



Kritik



"Ein Grund mehr Management-Studien mit
Vorsicht zu genießen." So die Wirtschaftswoche (Ferdinand
Knauß), weil



	was soll eine bessere Entscheidung sein?


	der Trick in der Studie: das Merkmal komplexes moralisches
Denken wurde als das entscheidende Kriterium für eine besseren
Entscheidung erklärt, weil hier die Gruppe Frauen angeblich
deutlich erfolgreicher war,


	was hat das mit betriebswirtschaftlichen Erfolg zu tun.





"Seine Studie ist kein Argument,
Frauen für bessere Manager zu halten, sondern dafür,
oberflächlichen Studien und allzu platten Thesen über Frauen oder
Männer mit grundsätzlicher Skepsis zu begegnen."



Die vorgenannten Beispiele verdeutlichen
exemplarisch, dass hier mehr kritische Distanz und Vernunft
dringend notwendig sind.



	

Vgl. Bart, Chris; McQuenn, Gregory: Why woman make better
directors; in: Int. J. Business Governance and Ethics, Vol. 8, No.
1, 2013. (Online: 
Bart/McQuenn)







2 Grundlegendes zum
Management


Hier geht hier um einen
Perspektivwechsel weg von rein theoretischen Grundlagen und
spezifischen Einzelbetrachtungen hin sozusagen zurück zu
den Wurzeln in dem Sinne, das der Betrachtungsgegenstand auf
das Wesentliche zurück geführt wird:








These 2



In erster Linie arbeiten Menschen auch
organisiert deshalb zusammen um etwas zu erreichen
(Wirkung, Ziel), wobei Alle unterschiedliche
Fähigkeiten und Fertigkeiten einbringen (Kompetenzen).








So betrachtet bezieht man umfassend
viele Tatbestände in die Überlegungen quasi schon vom Ausgangspunkt
mit ein: z.B. Kapital und Arbeit, Einkommen, Technik, Fähigkeiten
und Fertigkeiten, Kommunikation, Zeit, Interessen.



In den folgenden Abschn. werden die Aspekte
im Management präzisiert, bei denen es zu Problemen kommen kann,
wobei insbesondere zu klären ist, was ein Problem ist.
Umgangssprachlich wird alles als problematisch angesehen, was uns
unangenehm ist. Hier gilt es den Inhalt zu obkjektivieren.



2.1 Definition



Es gibt viele Erklärungsversuche. Als
Arbeitsdefinition wird hier zu Grunde gelegt:








Definition 2.1 Begriff Management



Der Begriff Management bezeichnet
eine Leitungsfunktion im Unternehmen oder in einer
Organisation. Darüber hinaus bezieht sich das Management auf eine
Person, die diese Funktion ausübt und entsprechende
Managementkompetenzen benötigt bzw. über diese verfügt. Typische
Funktionen und Aufgaben des Managements sind Planung,
Organisation, Führung und Erfolgskontrolle.1








Als Bestandteile des Begriffs lassen
sich ableiten:



	Leitung:

strategische Ausrichtung (Direktion)


	Kompetenz:

personale Befugnis (Direktionsrecht)


	Aufgaben:

Wahrnehmungsfunktion (Zusammenarbeit)





Diese Teilbegriffe werden in den
folgenden Abschnitten näher untersucht.



2.2 Direktion



2.2.1 Begriff



Jede Organisation außerhalb der
eigenen Familie benötigt auch aus rechtlichen Gründen eine
Leitungsebene, die die Organisation nach Innen und Außen
vertritt.








Definition2.2 Direktion2



a) Gesamtheit der leitenden Personen eines
Unternehmens; Geschäftsleitung, Verwaltung einer Behörde o.
Ä.



b) Gesamtheit der Büroräume, in denen die
Geschäftsleitung eines Unternehmens, einer Verwaltung o. Ä.
untergebracht ist.








In vielen Begriffen /
Tätigkeitsbezeichnungen findet sich die Bezeichnung wieder:
Polizeidirektion, Eichdirektion, Erziehungsdirektion, Direktion
Personal, Arbeitsdirektor, Generaldirektor, Personaldirektor,
Verwaltungsdirektor, Direktionsassistent, Etatdirektor,
Direktionsrecht (s. Abschn. 2.2) usw..



2.2.2 Qualifikation



Entscheidend für jede Zielerreichung
ist die richtige Auswahl von qualifiziertem (kompetentem) Personal
für eine Leitungsaufgabe. Dabei gilt:
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Jede Zeit erfordert eine veränderte
Qualifizierung. Im Zeichen eines Digitalen Wandels
sind jetzt wieder andere Anforderungen an das Führungspersonal
gestellt (veränderte Umweltbedingungen).








Generell lassen sich (heute) folgende
Anforderungen bestimmen, so wird behauptet (Arbeit 4.0):



	Menschliche Kompetenz

Fachwissen und Zugang zu Mitarbeitern,


	Gutes Arbeitsergebnis

zeitgemäße Menschenführung,


	Betonung des Wir

Führung zu gemeinsamer Entscheidungsfindung.










Dabei muss aber berücksichtigt werden,
dass man Führungskraft nicht lernen oder studieren
kann, denn Schule/Studium lehren keine Führung. Üblicherweise
werden Führungskräfte aus dem Kreis der fachlich besonders
qualifizierten Mitarbeiter rekrutiert, d.h. Fachleute werden
Führungskräfte. Darin liegt erkannt auch ein gewisser Nachteil: ein
Fachexperte muss folgerichtig noch kein Experte in Führungsfragen
sein (Führungsexperte).








An dieser Stelle ein Beispiel für eine mehr
satirisch gemeinte Kritik. Laut einem Beitrag im SPIEGEL
Online3 wird dieser Umstand
beklagt:



Die mangelnde Ausbildung der Chefs ist der
erste Fehler im System, der zweite sind die Beförderungskriterien.
Beliebteste Frage: "Wie ist ausgerechnet der bloß Chef geworden?"
Eine originelle Antwort liefert der Amerikaner Scott Adams, ein
chefgeschädigter Angestellter, der sich anstelle einer
Psychotherapie für das Schreiben humorvoller Bücher entschied. Sein
Dilbert-Prinzip besagt: Unfähige werden dorthin befördert, wo sie
den geringsten Schaden anrichten können: ins Management.



Zum Dilbert-Prinzip4 muss
man wissen: es handelt sich um eine satirische Abwandlung des
Peter-Prinzip5, das besagt, jeder im
Unternehmen steigt auf, bis er seine Stufe der Unfähigkeit erreicht
hat.



Dieses Beispiel verdeutlicht bei aller
Satire auch den Ernst der Kritik: Die Befähigung und die Kriterien
für die Beförderung sind in ihrer Wirkung in der Realität angeblich
unterschätzt. Anders ausgedrückt: fehlende Fähigkeiten und falsches
Beförderungssystem verursachen angeblich Probleme im
Management.



2.2.3 Wirkung



Führung ist deshalb so wichtig, weil
sie eine unmittelbare Auswirkung hat auf: die Gesundheit der
Mitarbeiter, das Arbeitsklima, die Zielerreichung, etc.



Zur Bedeutung der Führungskraft
beispielsweise auf die Gesundheit führt Göpfert6aus:



empirische Untersuchungen belegen, dass
Führungskräfte durch mitarbeiterorientierte Verhaltensweisen, wie
Fürsorge, soziale Unterstützung, Anerkennung, Wertschätzung und
Beteiligung, Stresserleben reduzieren und das Wohlbefinden fördern.
Gleichsam tragen aufgabenorientierte Führungsverhaltensweisen, wie
Zielsetzung, Information, Monitoring und Rückmeldung sowie eine
leistungsbezogene Beurteilung und Belohnung positiv zur Gesundheit
bei (für einen Überblick siehe Gregersen, Kuhnert, Zimber &
Nienhaus, 2011; Kuoppala, Lamminpää, Liira & Vainio, 2008;
Skakon et al., 2010).








Grundsätzlich lassen sich Erfahrungen
aus der Praxis zum Erkenntnisgewinn nutzen. Aber es gibt auch die
Notwendigkeit, das Praxiswissen nicht sofort als richtig anzusehen
sondern auch - wie im übrigen bei allen Informationen - diese
kritisch zu betrachten. Zwei Beispiele sollen dies
verdeutlichen:








Behauptung 1



Folgende Führungsmängel werden angeblich
immer wieder erkennbar: 1. autoritärer Führungsstil, 2. Ausbremsen
zeitnaher Entscheidungen durch Dienstweg, 3. wichtige
Entscheidungen erfolgen hinter verschlossenen Türen.








Diese
Argumente sind generationslos, also immer vorhanden: sie galten
auch vor dreißig Jahren als Kritik am sogenannten
Establishment.








Behauptung 2



Heute wird von einigen gefordert:
Führungskräfte sollen wieder mehr führen (agile
Führung).








Genau das Gegenteil wäre richtig
meinen Andere, die viele Gründe angeben, das agile Führen zu
diskreditieren.








Solche Beispiele zeigen eigentlich nur, dass
es Zweifel gibt am richtigen Verhalten und an der
Art und Weise, wie Führungsentscheidungen entstehen. Das
gibt es aber immer, sozusagen zeitlos. Ein Wahrheitsgehalt lässt
sich hieraus eben nicht ableiten: Tatsächlich bewiesen sind solche
Behauptungen nicht. Damit fehlt die Objektivität.








Es gibt anerkannt objektive Erkenntnisse aus
Untersuchungen zu Führungsfragen, die aber mit den aufgeführten
Behauptungen nichts zu tun haben: Danach ist Führung eine
Kernaufgabe und Führungsstile sind ein zentrales Thema der
Betrachtung. Aber Schlussfolgerungen wie in der vorgenannten Art
und Weise lassen sich so nicht belegen. Es gibt keine öffentlich
zugängliche Untersuchung mit derartigen Kernaussagen.








Die Behauptungen sind wohl mehr Themen des
jeweiligen Zeitgeistes.








Ein Beitrag zu mehr Objektivität ist die
Diskussion über die Messung von Führungsqualität.
Denn Führungsqualität ist durchaus messbar; das wird aber in der
Praxis noch unterschätzt.








Definition 2.3 Führungsqualität.



beschreibt bestimmte herausragende Merkmale
und Verhaltensweisen von Führungskräften. 7








Das Problem ist die Entwicklung von
technischer Unterstützung bei der Messung von Führungsqualität.
Gerber8 hat ein
Anforderungsprofil für eine softwaremäßige Unterstützung für die
Messaufgabe vorgestellt:



"Anforderung an ein Tool, welches die
Mitarbeiterzufriedenheit oder die Führungsqualität misst:



	Transparent auf allen Stufen: Engagierte Führungskräfte und
Mitarbeitende, die kein direktes Feedback auf ausgefüllte
Fragebögen erhalten, verweigern langfristig die Teilnahme!


	Fremdsprachen: In vielen Unternehmen arbeiten Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen aus dem Ausland. Sie verstehen teilweise gut
Deutsch; einen Fragebogen auf Deutsch auszufüllen, wäre jedoch für
sie ein Hindernis. Mit einem Fragebogen in der jeweiligen
Muttersprache kann diese Barriere überwunden werden.


	Kein Aufwand: Eine Befragung muss sowohl für
Personalabteilungen als auch für Mitarbeitende mit wenig Aufwand
durchführbar sein.


	Unterstützung: Die Geschäftsleitung muss entlastet werden.


	Investment: Die Erhebung der Zufriedenheit darf keine zu großen
Kosten verursachen. Aktive Unternehmen möchten in die
Personalentwicklung investieren, nicht in die Erhebung von Daten.


	Anonymität: Mitarbeitende sind offener und ehrlicher, wenn die
Anonymität von extern garantiert wird. Bei gut organisierten
Umfragen machen mehr als 80 Prozent der Mitarbeitenden mit."





2.2.4 Ausrichtung



Die Beschreibung ist durchaus einfach,
wenn man die betriebswirtschaftliche Logik dazu nutzt:
Strategisches Management ist hier der Fachbegriff. Auch hierüber
gibt es eine Vielzahl beschreibender und weiterführender
Literatur.



In diesem Text wird eine andere Strategie
verfolgt. Vielmehr soll hier gelten, dass ein Hauptaugenmerk einer
Ausrichtung auch darin liegt, die Führungsqualität zu überwachen
und aus den Messergebnissen die richtigen Schlussfolgerungen zu
ziehen.








These 4



Die Ausrichtung einer Organisation sollte
auch die Erkenntnisse aus der Messung von Führungsqualität
berücksichtigen.








Pro: Die Führungsqualität wirkt sich unmittelbar auf alle
Bereiche der Organisation aus und ist damit auch ein
betriebswirtschaftlicher Faktor.

Kontra: In der Praxis lässt sich die Führungsqualität nur
schwer messen.9








Solange keine standardisierten Verfahren zur
Messung von Führungsqualität entwickelt und praxisnah erprobt sind,
wissen wir leider eben nicht genau, ob die behaupteten
Qualitätsmängel vorliegen.



Eine Beurteilung ist eine subjektive
Bewertung. Wünschenswert ist der Wechsel zu mehr Objektivität durch
standardisierte Messverfahren. Darin liegt das Kernproblem.



2.2.4.1 Determinanten



Der Einsatz von Kapital und Arbeit
(und andere) als Faktoren zur Erstellung von Gütern und
Dienstleistungen in einer Produktionsstätte, sind mithin die
Rahmengrößen, um die es in Organisationen eigentlich geht.



2.2.4.2 Rationales Prinzip



Es geht primär um den wirtschaftlichen
Einsatz der Faktoren nach der Logik des rationalen
Prinzips. Das ist ein allgemeiner Grundsatz bzw. allgemeine
Regel für das Verhalten von Wirtschaftssubjekten in
Entscheidungssituationen. Das Rationalprinzip wird befolgt, wenn
die bezüglich eines Ziels optimale Alternative gewählt wird. Über
die näheren Merkmale gehen die Meinungen weit auseinander;
entsprechend unterschiedliche Vorstellungen über Rationalität gibt
es.








Wichtig dabei bleibt: das Prinzip ist als
allgemeingültig anzusehen, wenn es um messbare Größen geht: Höhe
des Kapitals, Stärke des Personalkörpers, etc.. Jedoch gibt es auch
andere Logiken des Denkens, die es zu berücksichtigen gilt
(Ethik) und die vor einem Handeln regelmäßig
angewendet werden sollten: Ist die Produktion auch gesellschaftlich
von Nutzen? Gibt es eine Ethik für den Bereich (z.B. Ethik in der
Wirtschaft, im Personalmanagement)?








Auch hierüber - wie bei der wirtschaftlichen
Rationalität - gibt es unterschiedliche Vorstellungen.



2.2.4.3 Veränderungsdruck



Die heutigen hoch-technisierten
Volkswirtschaften benötigen eine permanente Bereitschaft zur
technischen Innovation um letztendlich weiterhin erfolgreich
zu sein. Wer nicht mithält, verliert den Anschluss und kann
schließlich wirtschaftlich bedeutungslos werden. 



Dieser Druck zum Wandel
(Veränderungsnotwendigkeit) ist einerseits logisch zu
akzeptieren, andererseits sind Menschen nicht unbedingt zum
Mittragen von Folgen dieses Wandels automatisch und schon gar nicht
bedingungslos bereit:
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Der technische Wandel ist (heute)
weitreichend, aber die Bereitschaft zum Tragen der damit
verbundenen Folgen entspricht nicht der realen Notwendigkeit
(Akzeptanzproblem).



2.2.4.4 Ethisches Dilemma



Die heutigen Entscheidungsträger
geraten in umfangreichere ethische Dilemmata als zu früheren
Zeiten: die Verursachung von Massenarbeitslosigkeit,
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