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    [1]Einleitung


    Konflikte begegnen uns überall. Nicht nur im Verwaltungsalltag sind sie Teil des alltäglichen Miteinander. Manche kleine (und vielleicht gar unbedeutende) bemerken wir in der Interaktion mit anderen kaum. Andere wiederum sind kräftezehrend, lösen negative Emotionen aus und beschäftigen uns Tage, Wochen, bisweilen Monate. Konflikte haben nützliche und weniger nützliche Aspekte. Manche sind zwingend notwendig, damit wir einen Schritt in die richtige Richtung machen können. Bei manchen haben wir den Eindruck, dass sie einfach nur nutzlos sind. Es gibt Konflikte, die machen wir mit uns selbst aus, weil sie in uns stattfinden. Es gibt solche, an denen zwei Personen beteiligt sind und solche, die ganze Dezernate oder gar die gesamte Verwaltung erfassen. Manche Konflikte gehen sogar über die Grenzen der Verwaltung hinaus. Dann sind beispielsweise Bürger oder die Politik involviert.


    Konflikte können aus allem Möglichen heraus entstehen. Im Grunde gibt es nichts, was nicht geeignet wäre, einen Konflikt hervorzurufen. Alles in allem können wir sagen: Konflikte sind Alltag.


    Wollen Sie als Führungskraft Ihre alltäglichen Anforderungen effizient, effektiv und nachhaltig gestalten, kommen Sie nicht umhin, sich mit dem Phänomen „Konflikt“ auseinanderzusetzen. Ebenso ist es dann unabdingbar, sich Gedanken dazu zu machen, mit welchen Strategien und Taktiken Sie den Konflikten im Verwaltungsalltag begegnen wollen. Damit Sie dann lösungsführend in den verschiedenen Konfliktlagen kommunizieren können, brauchen Sie, natürlich neben kommunikativen Fähigkeiten, auch die Fähigkeit, Konfliktdynamiken einschätzen zu können. Dazu wiederum bedarf es einer grundlegenden Kompetenz zur Analyse von Konfliktlagen. Fassen wir alles in allem zusammen, sprechen wir dann von Konfliktmanagement.


    Mit dem vorliegenden Band erhalten Sie alles, was Sie für Ihr Konfliktmanagement benötigen. Gegliedert in vier Kapitel erhalten Sie eine systematische Anleitung für Ihren Erfolg im Umgang mit Konflikten.


    Im ersten Kapitel betrachten wir zunächst Rahmenfaktoren. Dazu zählen Ausführungen zum gewandelten Führungsbild der Postmoderne und den besonderen Merkmalen der öffentlichen Verwaltung im Zusammenhang zum Konfliktmanagement. Zu den Schlüsselfaktoren des Managements überhaupt gehört das Denken in Systemen. Wesentlich dabei sind fundierte Grundkenntnisse zu sozialen Systemen und zu sozialen Beziehungen. Auch zu diesen Aspekten finden Sie alles Wichtige gleich im ersten Kapitel.


    Mit dem zweiten Kapitel widmen wir uns der Analysearbeit. Eine gute Analyse ist, um in Konfliktsituationen gut aufgestellt zu sein und zielsicher agieren zu können, eine wichtige Voraussetzung. Wir klären, was Konflikte sind und wie sie sich von anderen Beziehungsphänomenen abgrenzen. Wir unterscheiden verschiedene Arten von Konflikten und stellen den Zusammenhang zwischen Konflikten und Persönlichkeit dar.


    Mobbing stellt eine Sonderform des Konflikts dar. Weil Mobbing und die mit Mobbing einhergehenden Dynamiken in öffentlichen Betrieben bei Weitem nicht selten sind und Führungskräfte daher hier eine besondere Verantwortung haben, widmen wir uns diesem Aspekt. Auch stellen wir gleich hier wichtige Hinweise bezüglich konkreter Maßnahmen gegen Mobbing zusammen.


    [2]Ähnlich verfahren wir mit dem Thema Macht. Zwischen Konflikten und Macht gibt es einen sehr engen Zusammenhang. Daher erscheint es als sinnstiftend, wenigstens grundlegend auf das Thema Macht einzugehen. Die mit Macht einhergehenden Machtspiele sind ebenfalls keine Seltenheit in (nicht nur öffentlichen) Betrieben. Wir durchleuchten sie und stellen in Kurzform wichtige Aspekte zum Umgang mit Machtspielen zusammen.


    Im dritten Kapitel befassen wir uns mit den Maßnahmen zur Konflikthandhabung. Erfolgreiches Verhalten in Konflikten lässt sich weniger in Form einer Checkliste abhandeln. Vielmehr sind es Aspekte aus verschiedenen Blickwinkeln heraus, die zusammengenommen den Erfolg gewährleisten. Das hierzu notwendige Know-how ähnelt mehr dem Charme eines Flickenteppichs. Genau so sei dieses Kapitel verstanden. Einige Leser werden bereits Grundkenntnisse im Umgang mit Konflikten haben. Ihnen sind dann verschiedene Teilaspekte dieses Kapitels wichtig. Für andere ist das gesamte Thema Neuland. Einige werden vielleicht aus der Perspektive einer Betroffenheit auf Konflikte schauen, andere eher aus der Perspektive einer Drittpartei, die moderierend den Konfliktklärungsprozess anderer begleitet. Für jede Perspektive finden Sie in diesem Kapitel Anregungen. Steigen Sie einfach dort ein, wo es Ihnen nützlich erscheint und fühlen Sie sich nicht an chronologische Reihenfolge gebunden.


    Mit den ersten drei Kapiteln verfügen Sie über alles wichtige Know-how für Ihr erfolgreiches Konfliktmanagement. Im vierten Kapitel blicken wir über den Tellerrand hinweg. Sie finden hier zunächst Anregungen, wenn Sie Konfliktcoaching in Anspruch nehmen möchten. Oder Sie wollen einen Gruppenkonflikt innerhalb einer Gruppe zielführend bearbeiten? Dann bietet Ihnen der hier vorgestellte strukturierte Perspektivwechsel ein nützliches Werkzeug.


    Für diejenigen, die in Konflikten stecken, deren Eskalationsdynamik ihnen nicht mehr erlaubt, aus eigener Kraft auf direktem Wege aus dem Konflikt herauszumanövrieren, bietet die Mediation das wohl beste moderierte Verfahren, um gemeinsam zu einer nachhaltigen Lösung zu gelangen. Daher stellen wir diese Form der Konfliktbewältigung zunächst allgemein und später auch in einer der bekanntesten Ausprägungen als Harvard-Konzept im Besonderen vor.


    Wenn Sie für einen Konflikt, in dem Sie sich befinden, die Ressourcen Ihrer Gruppe nutzen möchten, finden Sie mit der ebenfalls im vierten Kapitel vorgestellten Sieben-Schritte-Strategie ein hilfreiches Tool.


    Verbleibt zum Abschluss der Blick auf ein nachhaltig strategisch ausgerichtetes Konfliktmanagement in der Organisation. Wir wollen damit für all jene Leser, die aufgrund ihrer Verantwortung die Strukturen und Prozesse in der Verwaltung wesentlich gestalten, einige Aspekte zusammenstellen. Dieser abschließende Teil ist gleichsam der Anknüpfungspunkt zur Organisationsentwicklung.


    Mit all dem wünsche ich Ihnen nun eine kurzweilige und nutzbringende Lektüre.


    Ganderkesee im Juli 2015


    Thomas Schleiken

  


  
    [3]1. Postheroisch führen – Das gewandelte Führungsbild und die besonderen Merkmale der öffentlichen Verwaltung im Zusammenhang zum Konfliktmanagement


    Konfliktmanagement ist stets Kommunikation. Und ein ganz wesentlicher Teil der Arbeit von Führungskräften ist nichts anderes als Kommunikation. Daher ist Konfliktmanagement grundsätzlich Führungsaufgabe. Wir wollen hier zunächst allgemein auf den Begriff „Führen“ schauen und darauf, wie sich das Bild der Führung in der Verwaltung gewandelt hat, bevor wir über die konkreten Aspekte von Konflikten und Konfliktmanagement sprechen.


    In einer sehr allgemeinen Definition bezeichnen wir Führung als die Gesamtheit aller Aktivitäten zur Beeinflussung und Selbstbeeinflussung hin auf die Ziele einer Organisation.1 Demzufolge handelt es sich bei Führung um ein Beeinflussungskonzept. Gehen wir weiterhin der Frage nach, auf welche Weise diese Beeinflussung stattfindet, welche Werkzeuge angewendet werden, welche Fähigkeiten und Verhaltensweisen in diesem Zusammenhang eine Führungskraft braucht, so stellen wir fest, dass das Bild dazu sehr heterogen ist und dass es sich in den letzten etwa drei Jahrzehnten gravierend gewandelt hat. Inzwischen unterscheiden wir ein traditionelles oder auch klassisches Führungsbild von einem davon abzugrenzenden, postmodernen Bild. Dieses postmoderne Bild werden wir im weiteren Verlauf als postheroisch bezeichnen. Wir wollen es uns noch ein wenig näher anschauen.


    Die Veränderung, hin zum postheroischen Führungsbild, geht vor allem mit den sich ebenfalls gewandelten Leithypothesen zur Führung einher. In erster Linie beziehen sich diese Hypothesen auf die Möglichkeiten der Einflussnahme auf zwischenmenschliche Beziehungen. Zwei wesentlich unterschiedliche Annahmen zwischen dem klassischen (heroischen) und dem postmodernen, systemisch fundierten (postheroischen) Führungsverständnis seien hier skizziert:


    
      	
        Die Leitannahme zur Beschaffenheit sozialer Systeme und

      


      	
        die Leitannahme zu Steuerung und Steuerbarkeit in zwischenmenschlichen Beziehungen.

      

    


    1.1 Die Beschaffenheit sozialer Systeme – Systemtheorie im Wandel


    Mit Hilfe der Systemtheorie betrachten wir Systeme als Gebilde, die aus Elementen und Beziehungen bestehen. Diese grenzen sich von ihrer Umwelt ab, wobei die Grenzbildung selbst eine zentrale Leistung des Systems ist. Des Weiteren unterscheiden wir verschiedene Typen von Systemen, z. B. biologische, psychische und soziale. Zur Kategorie sozialer Systeme wiederum zählen beispielsweise Familien, Teams und Behörden. Nach klassischem systemtheoretischen Verständnis betrachten wir sie als ein Gefüge, bei dem Menschen,[4]Maschinen und Technik die Elemente darstellen und ihre Strukturen untereinander die Beziehungen.2


    Einen der größten Einflüsse auf die Entwicklung der Systemtheorie für lebende Systeme dürfte die Theorie der Autopiese3 darstellen. Autopoietische Systeme organisieren nicht nur ihre eigenen, internen Strukturen. Sie produzieren auch die Elemente, aus denen die Strukturen gebildet werden. Die kritische Variable, die diese Systeme aufrecht erhält, ist ihre Organisationsform. Während die Elemente (beispielsweise die Zellen des menschlichen Körpers) absterben und neu gebildet werden, können sich die Strukturen wandeln (durch Wachstum, Heilung, Degeneration und ähnliche Prozesse). Was jedoch stets konstant bleibt, ist das (abstrakte) Muster der Prozesse, das dafür sorgt, dass die Elemente reproduziert und in ein bestimmtes Verhältnis zueinander gesetzt werden, was wiederum nichts anders ist als ihre Organisation.4 Diese neuen Erkenntnisse führten die Systemtheorie zu einem Paradigmenwechsel. Wir sprechen seither auch von der „Systemtheorie zweiter Ordnung“.


    Mit den soziologischen Aspekten der Systemtheorie zweiter Ordnung ist vor allem der Sozialwissenschaftler Niklas Luhmann verbunden. In seiner Systemtheorie von 19865 ersetzt er nicht nur die für soziale Systeme bis dahin geltende Unterscheidung von Ganzem und Teil durch die Unterscheidung von System und Umwelt. Er überführt darüber hinaus den Begriff der Autopoiesis in seine Theorie sozialer Systeme. Damit einhergehend überträgt er ebenfalls den Gedanken, dass soziale Systeme ihre Elemente, aus denen sie bestehen, fortwährend selbst erzeugen/herstellen. Diese fortwährende Selbstherstellung ist dann auch das, was wir die operationale Schließung des Systems von seiner Umwelt nennen. Sie entspricht der Differenzbildung zwischen System und Umwelt. Das System grenzt sich aus sich selbst heraus von seiner Umwelt ab.


    Greifen wir dieses Verständnis auf, folgen beispielsweise Gedanken aus Gedanken und bilden somit ein geschlossenes System, in dem nichts anderes vorkommt als Gedanken, die sich aus Gedanken ergeben und so weiter. Ebenso verhält es sich mit Kommunikation. Kommunikation knüpft an Kommunikation an, die wiederum an Kommunikation anknüpft und so weiter. Sie bildet auf dieselbe Weise ein operational geschlossenes System und zwar konkret, ein operational geschlossenes soziales System.


    Der Mensch selbst, der im Bild der oben benannten klassischen Systemtheorie (auch „Systemtheorie erster Ordnung“ genannt) Element des sozialen Systems war, ist nunmehr nicht Element, sondern eine das soziale System bedingende Umwelt. Organisationen als soziale Systeme sind nach diesem Verständnis nichts mehr (aber auch nicht weniger) als Kommunikation, die an Kommunikation anknüpft, die an Kommunikation anknüpft und so weiter. Mensch und Organisation sind in diesem postmodernen systemischen Verständnis einander Umwelten, die sich gegenseitig beeinflussen. Dies scheint auch nachvollziehbar.


    Der folgenden Aussage würde jeder Leser vermutlich sofort zustimmen: „Die Organisation verstehe ich nicht Teil als von mir, sondern als eine mich bedingende Umwelt.“ In der umgekehrten Betrachtungsweise wäre dieser Satz demnach ebenso gültig: „Ich bin nicht Teil der Organisation, sondern eine diese bedingende Umwelt.“ Dieser zweite Satz erscheint[5] zunächst einmal befremdlich, sagt man doch schnell gern: „Ich bin Mitglied dieser oder jener Organisation“ oder „Ich bin in dieser oder jener Organisation“.


    Doch gerade der mit diesem Satz einhergehende benannte Unterschied ist es, der einen wiederum nicht unerheblichen weiteren Unterschied mit sich führt. Und dies gerade für den Blick auf Interventionen von Führungskräften, denn mit dem Satz ändert sich die Ausrichtung dieser Interventionen.


    Wollen wir in Organisationen erfolgreich führen (wir erinnern uns, dass Führung ein Beeinflussungskonzept ist) und folgen wir dabei ebenfalls der Annahme, dass Organisationen nichts anderes sind als Kommunikation, die über Kommunikation an Kommunikation anknüpft und so weiter, dann ergibt sich daraus zwangsläufig, dass sämtliche Interventionen der Führung stets Interventionen in Kommunikation sind. Im Sinne der Systemtheorie erster Ordnung waren diese Interventionen hingegen auf den Menschen und seine Verhaltensweisen ausgerichtet. Mit der Systemtheorie zweiter Ordnung sind sie auf die Kommunikation, die zwischen den Menschen stattfindet, ausgerichtet. Die Frage nach Führungserfolg wird damit ganz ursächlich zur Frage von Kommunikationserfolg. Kommunikation wird zu dem zentralen Aspekt des Führungshandelns und damit zu dem zentralen Aspekt für Erfolg und Scheitern in der Führung gleichermaßen.


    Wenn wir weiter davon ausgehen, dass Konflikte kommunikative Ereignisse sind oder anders formuliert Interaktionsbeziehungen mit besonderen Merkmalen, dann sind infolgedessen Konfliktinterventionen ebenfalls stets Interventionen in Kommunikation bzw. in diese Interaktionsbeziehungen. Somit wiederum ist erfolgreiches Konfliktmanagement ebenfalls ganz wesentlich eine Frage der Kommunikation. Erfolg und Scheitern im Konfliktmanagement hängen wesentlich von der Qualität der Kommunikation ab.


    1.2 Annahmen zur Steuerung und zur Steuerbarkeit in zwischenmenschlichen Beziehungen


    Betrachten wir die Zusammenhänge aus einer weiteren Perspektive. Das postmoderne Verständnis von sozialen Systemen (als operational geschlossene Systeme, bei denen Kommunikation an Kommunikation anknüpft und so weiter) hat Implikationen für die Annahme von Steuerbarkeit bzw. Nicht-Steuerbarkeit von Beziehungen.


    Die Systemtheorie erster Ordnung geht von der Möglichkeit und Notwendigkeit zur Steuerung von Beziehungen aus.6 Greifen wir jedoch die Annahme der operationalen Schließung in lebenden Systemen auf, also die Annahme der Selbstherstellung und Selbsterneuerung des Systems (wie oben beschrieben), so ergibt sich, dass lebende Systeme innengesteuert sind und sich gleichsam, durch ihre operationale Schließung, der Außensteuerung entziehen.


    Bei Menschen, Teams und Organisationen handelt es sich um eben solche lebenden Systeme. Es ergibt sich folglich, dass sie sich von außen nicht steuern lassen, eben aufgrund ihrer operationalen Schließung. Die Folge für jedwedes Führungshandeln ist gravierend: Durch Führungshandeln sind, diesen Annahmen folgend, Organisationen,[6] Teams und Menschen (z. B. in ihrer Eigenart als Mitarbeiter) von außen nicht zu steuern, denn sie sind allesamt innengesteuert.


    Was aber bleibt dann mit Blick auf das Führungshandeln, wenn wir annehmen, dass sich Menschen durch Führung nicht steuern lassen? Was sollten Führungskräfte folgerichtig lassen und was sollten sie stattdessen erlernen und tun? Die traditionell erlernten Werkzeuge des Führens (und damit auch des Konfliktmanagements), die tendenziell auf eben diese Steuerung ausgerichtet sind, scheinen mit Blick auf den postmodernen Ansatz regelrecht ausgehebelt zu sein. Halten wir zunächst einige der zentralen neuen Annahmen mit Blick auf Führung fest:


    
      	
        Mitarbeiterverhalten ist nicht steuerbar.

      


      	
        Mitarbeiter sind nicht motivierbar.

      


      	
        Gruppen und Teams sind nicht steuerbar.

      


      	
        Abteilungserfolg (beispielsweise von Dezernaten, Fachämtern, Sachgebieten) ist nicht steuerbar.

      


      	
        Konflikte sind nicht steuerbar.

      

    


    Um eine angemessene Antwort zum Führungsverhalten zu bekommen, greifen wir dazu zurück auf einen Aspekt der Theorie sozialer Systeme. Menschen und Organisationen sind, so hatten wir weiter oben festgehalten, im postmodernen Paradigma, einander Umwelt, anstatt jeweils Teil vom anderen. Ebenso gilt dies für Menschen in Beziehung zu Menschen, für Organisationen in Beziehung zu Organisationen und so weiter. All diese Systeme existieren parallel. Daher sprechen wir hier auch von Co-Existenz und Co-Evolution.


    All diese Systeme haben jeweils einen gemeinsamen Kontext (eine gemeinsame Umwelt) und darüber hinaus mit hoher Wahrscheinlichkeit eine Fülle nicht gemeinsamer Kontexte. Keines der Systeme kann jedoch eine Änderung anderer Systeme bewirken. Die Absichten eines einflussnehmenden Systems (beispielsweise eines Amtsleiters), andere Systeme (beispielsweise das Verhalten eines Sachgebietsleiters) in eine bestimmte Richtung zu steuern, können bestenfalls durch sog. kooperative Kopplung im gemeinsamen Kontext erreicht werden. Das heißt, dass das zu beeinflussende System sich gemäß seiner eigenständigen Regeln dazu entscheidet, die vom jeweils anderen System vorgeschlagenen Unterscheidungen für sich als relevant zu bewerten. Für unser Beispiel lautet dies konkret: Der Sachgebietsleiter schaut in seine Kontexte hinein (auch diejenigen, die nicht gemeinsame Kontexte sind) und entscheidet sich dann gegebenenfalls dazu, die Vorschläge des Amtsleiters als für sich selbst sinnvoll zu erachten. Nur dann wird er sein Verhalten entsprechend ausrichten.


    Die Beeinflussung eines anderen Systems ist ausschließlich über diesen gemeinsamen Kontext, also indirekt, möglich. Komplexe Systeme können auf diese Weise bestenfalls einander perturbieren, stören, irritieren. Dies hat eine weitreichende Folge für die Führungsarbeit im Allgemeinen und für Konfliktinterventionen im Besonderen: Die Steuerung von Systemen erweist sich als Kontextsteuerung. Für komplexe Systeme gibt es keine andere Möglichkeit zur Einflussnahme, außer durch die „Zerstörung“, die Dekonstruktion des Kontextes.7 Genau an dieser Stelle kommt die besondere Bedeutung der Kommunikation ins Spiel. Denn es ist vor allem Kommunikation, die mit der[7] Kontextsteuerung vollzogen wird. Und weil Konfliktmanagement im Wesentlichen Kommunikation ist, gilt dies folgerichtig auch für Konfliktmanagement.


    1.3 Die Besonderheiten der öffentlichen Verwaltung im Zusammenhang zum Konfliktmanagement


    Dekonstruktion des Kontextes bedeutet im weitesten Sinne Stören, und zwar konkret Stören der Wahrnehmung und/oder der Interaktionsmuster. Paradoxerweise sind es genau diese Störungen, die den Weg vom Konflikt hin zur Konfliktlösung bereiten. Dieser Weg ist gleichbedeutend mit Lernen und Entwicklung.8 Genau hier jedoch sollten wir, die öffentliche Verwaltung betreffend, zweimal hinsehen. Denn es ist eine durchaus berechtigte Frage, inwieweit Lernen oder Veränderung in der Verwaltung überhaupt gewünscht ist.


    Richten wir zur Klärung den Blick aus einer anderen Systemperspektive auf Lernen und Veränderung im Allgemeinen. Grundsätzlich können wir sagen, dass alles Lebende fortwährend lernt/sich verändert. Lernen und Veränderung sind notwendige Begleiter des Lebens. Sie gehen im gewissen Maße mit dem Tod einher. Gäbe es Vergänglichkeit (oder bezüglich kognitiver Prozesse zumindest die Annahme der Vergänglichkeit) nicht, wäre es zumindest fraglich, inwieweit es überhaupt Entwicklung bräuchte und damit eben auch Lernen und Veränderung. Gerade mit Blick auf Lernen und Nicht-Lernen finden wir gravierende Unterschiede zwischen Organisationen der Privatwirtschaft und den Organisationen der öffentlichen Verwaltung.


    Weil die Annahme des Sterben-Könnens in der privaten Wirtschaft eine der wesentlichen Grundannahmen ist, können wir gemeinhin beobachten, dass privatwirtschaftliche Betriebe mehr oder weniger ständig lernen. Dieses Lernen ist bisweilen derart gravierend, dass es alles Erprobte im Sinne von Hierarchie und Prozess auf den Kopf stellt. Lernen in der Privatwirtschaft ist elementare Triebfeder des Handelns und der Verantwortung aller am Prozess Beteiligten. Es wird in gewissem Maße als Garant des Überlebens verstanden, weshalb man in privaten Organisationen oft meint, die Bedeutung von Lernen und Veränderung gar nicht hoch genug einschätzen zu können. Das gilt ebenso für die Organisation als Ganzes als auch für die Einheiten der Organisation. Und es gilt zu guter Letzt auch für das Personal.


    In Organisationen der öffentlichen Hand sieht dies jedoch nach wie vor vielfach anders aus. Und dies aus organisationaler Sicht ebenso wie aus personaler Sicht. Betrachten wir dies differenziert.


    1.3.1 Unterschiede aus organisationaler Sicht


    Da sind zunächst die besonderen Merkmale aus organisationaler Sicht. Bis dato gilt die Annahme bezüglich öffentlicher Betriebe, dass diese tendenziell nicht sterben können. Ganz gleich, welche Größe diese Systeme haben. Eines der prominentesten Beispiele in Europa scheint derzeit das Staatssystem Griechenlands darzustellen. Doch wir müssen nicht erst in solch große Dimensionen abdriften. Es genügt der Blick in Kommunen und Gemeinden. Nicht wenige sind seit Jahren oder gar Jahrzehnten überschuldet und, aus ökonomischer Perspektive betrachtet, wenig überlebensfähig oder gar sterbensreif.


    [8]Dynamiken solcher Art sind in privatwirtschaftlichen Organisationen quasi undenkbar. Sie wären auf Dauer nicht haltbar und würden den tatsächlichen Tod der Organisation bedeuten. Sie sind jedoch alles andere als untypisch für öffentliche Betriebe. In den Köpfen ihrer Belegschaft gilt die vorherrschende Annahme: „Es mag kommen, was kommen mag, unsere Behörde wird bleiben. Vielleicht wird es hier und da zu Änderungen, Reformen und Neuerungen kommen, aber die Behörde wird erhalten bleiben!“


    Der zweite wesentliche Aspekt in diesem Zusammenhang ist genau genommen nicht eigenständig zu betrachten. Er ist vielmehr eine Folge des oben genannten Aspekts. Es ist die Tatsache, dass Betriebe der öffentlichen Hand der Ort sind, an dem Umsätze für die öffentlichen Kassen generiert werden. Richten wir den Blick auf Betriebe wie beispielsweise Finanzbehörden, Zulassungsstellen, Gewerbeämter oder Bauaufsichtsbehörden, wird klar, dass Betriebe dieser Art nicht sterben dürfen. Ansonsten wäre ihre Fähigkeit zur Generierung öffentlicher Einnahmen nicht mehr gewährleistet. Alles, was mit dem Infragestellen der Tätigkeiten dieser Institutionen einhergeht, wird demnach kategorisch der Nichtdiskutierbarkeit anheimgestellt, weil „unverantwortbar“. Genau genommen ist dies bereits ein so tiefer, grundlegender und vielschichtiger Konflikt, der gleichsam voller Paradoxien steckt, dass allein hierzu schon ganze Bücher verfasst werden könnten.


    Die Idee des Nicht-sterben-Dürfens lässt sich durchaus noch einen Schritt weiterverfolgen, womit sie jedoch sogleich Tabugrenzen tangiert und zwar von vornherein: Behörden wie z. B. Arbeitsagenturen haben längst die Grenze überschritten, Arbeitslosigkeit einfach nur zu verwalten. Arbeitsagenturen erhalten Arbeitslosigkeit aufrecht, um nicht zu sagen, dass sie sie regelrecht generieren. Das tun sie nach denselben Prinzipien, nach denen privatwirtschaftlich geführte Betriebe ihre jeweiligen Märkte oder Kundensegmente generieren und entwickeln. Täten sie dies nicht, würden sie ihre eigene Existenz gefährden und damit gleichermaßen die Erwerbseinkommen einer ganzen Heerschar von Mitarbeitern, geschweige denn die Budgets, die man zur Aufrechterhaltung des jeweiligen Betriebs regelrecht erkämpft hat. Und Budgets sind am Ende nichts anderes als Steuern und Abgaben der Bürger. Nicht auszudenken, was folgte, müsste man verkünden, dass die Höhe der Abgaben und Steuern nicht mehr benötigt würde.


    Infragestellungen des alltäglichen Handelns in diesen Institutionen sind schlicht und ergreifend Tabus. Sie werden im Keim erstickt, eben weil sie im Zweifel soweit gehen könnten, die Existenz der Institution infrage zu stellen. Dies würde einen existenziellen Konflikt darstellen, womit wir – wenigstens für unsere Ausführungen hier – ein zentrales Thema hätten. Gedanken zum Lernen oder zur Veränderung in diesem Zusammenhang sind jedoch von vornherein nicht erwünscht.


    Dieser hier skizzierte zweite Aspekt steht durchaus, wie angedeutet, in einem zirkulären Zusammenhang zum ersten: Organisationen der öffentlichen Hand können nicht sterben, weil sie nicht sterben dürfen. Das dahinterstehende Prinzip ist jenes, dass nicht sein kann, was nicht sein darf.


    Noch eine dritte Besonderheit kommt hinzu, die allerdings den Behörden nicht ausschließlich Vorbehalten ist, sondern bisweilen auch auf privatwirtschaftliche Organisationen zutrifft. Dabei handelt es sich dann aber in der Regel um besonders große Organisationen, die naturgemäß sehr viele Ähnlichkeiten zu Behörden aufweisen, soviel wollen wir relativierend einräumen. Die hier benannte Besonderheit lässt sich unter dem Schlagwort der organisierten Unverantwortlichkeit9 am besten bezeichnen. Sie ist ein[9] Relikt der großindustriellen Arbeitsteilung, die wiederum aus dem Taylorismus10 hervorgegangen ist. In diesen großen Organisationen gibt es in aller Regel Stellen, die jeweils an einem spezifischen Arbeitsplatz exerziert werden. Der jeweilige Mitarbeiter besitzt (ganz nach dem Prinzip der Besitzstandswahrung) eine mehr oder weniger exakte Definition der Stelle und damit auch die Definition ihrer Grenzen durch die Stellenbeschreibung. Diese Beschreibung markiert das Revier, das es zu verteidigen gilt, und im gleichen Maße auch das Revier, das prinzipiell aus eigenem Antrieb heraus nicht überschritten wird. Damit einher geht eine gewisse Haltung des Nicht-zuständig-Seins. Anstatt zu fragen „Wer kann diese Aufgabe jetzt und hier am besten bewältigen?“ oder gar „Wie gelingt zügig eine Konfliktlösung?“ wird gefragt „Wer ist zuständig?“ Die Abgrenzungen in diesem Zusammenhang sind prinzipiell negative, nach dem Prinzip „Nicht zuständig!“ Übertragen wir den Gedanken der Stellenbeschreibung auf die Ebene der zu vollziehenden Handlung, gelangen wir zur „Akte“. Genau jene Aktenmäßigkeit des Handelns und der Verantwortung ist es, die quasi als durchgängiges Prinzip in den öffentlichen Betrieben vorzufinden ist. Sie betoniert die Machtverhältnisse und lässt Ideen des Lernens und der Veränderung nur allzu häufig in die Leere laufen. Im Zweifel folgt man dem Motto „per Ordere di Mufti“ oder dem Ansatz des „Management by bicycle“ (oben buckeln, unten treten).11 Konflikte sind hier nicht erwünscht. Daher werden sie im Zweifel im Keim erstickt.


    Die drei hier genannten Aspekte, die Idee, dass Verwaltungen a) nicht sterben können, weil sie b) nicht sterben dürfen sowie c) die organisierte Unverantwortlichkeit, haben weitreichende Folgen für die Anwendbarkeit postheroischer Führungsmodelle. Das mit ihnen implizierte Know-how, insbesondere das Know-how um die kommunikativen Interventionsmöglichkeiten der Postmoderne, lässt sich zwar mehr oder weniger problemlos erkunden. Doch die hartnäckigen Tendenzen des Beharrens und Bewahrens, denen wir gerade in Betrieben der öffentlichen Verwaltung begegnen, fordern lernbereite Führungskräfte im besonderen Maße. Die Wahrscheinlichkeit, mit Bestrebungen in Richtung Ressourcen- und Lösungsorientierung zu scheitern, ist ungleich höher als in Betrieben der Privatwirtschaft.


    1.3.2 Unterschiede aus personaler Sicht


    Mit Blick auf die personale Sicht verhält es sich nicht viel anders - dies gilt zumindest bezogen auf den Berufsstand der Beamten (der Form halber muss hier gesagt werden mit der besonderen Ausprägung des Beamten auf Lebenszeit). Diesem Berufsstand anzugehören bedeutet, im Unterschied insbesondere zum Status eines Angestellten, quasi unkündbar zu sein. Auch hier existiert die Idee eines ebenso quasi ewigen Berufslebens. Wozu sollte man lernen oder sich auf Konflikte einlassen? So stellt sich die damit einhergehende Alltagserfahrung dar, die man durch schlichte Beobachtung allerorts machen kann. Vor dem Hintergrund erscheint diese Haltung als durchaus plausible und daher nicht ganz unberechtigt. Wozu lernen oder Konfliktlösung, wenn man gar ohne lernen oder Lösung[10] „überlebt“? Kommt man in der Karriere nicht sogar weiter ganz einfach nach dem Senioritätsprinzip, also ohne sonderliche Anstrengungen oder Leistungen, sondern einfach nur aufgrund des Erreichens einer Altersgrenze? Wozu lernen? Diese oder ähnliche Einstellungen sind dem Beamtenstatus auf Lebenszeit quasi zu eigen.


    1.3.3 Nicht-Lernen ist Lernen


    Was können wir aus dem Gesagten ableiten? Lernen und Verändern werden in öffentlichen Betrieben oftmals als nicht sinnvoll, geschweige denn als notwendig angesehen, auch wenn dies nach außen meist anders dargestellt, wenn nicht gar tabuisiert wird.12 Fokussieren wir allerdings auf genau diese Darstellungsleistung, so ist gerade diese wiederum alles andere als gering zu schätzen. Denn sie ist in paradoxer Weise eine Leistung des Lernens und der Entwicklung. Denn wer sich nicht verändert angesichts eines Umfelds, das sich mehr oder weniger ständig verändert, der verändert sich. Es ließe sich die Frage stellen, welche Ressourcen es benötigt, damit ein Nichtlernen aufrechterhalten bleibt in Umwelten, in denen Lernen und Veränderung die einzigen Konstanten zu sein scheinen. Wir belassen diese Frage hier als eine rhetorische, denn ihr weiter nachzugehen, würde den Fokus der Ausführungen in Richtung Organisationsentwicklung verschieben.


    Für unser Thema wollen wir an dieser Stelle zusammenfassend festhalten, dass es bisweilen gravierende Unterschiede zwischen Betrieben der öffentlichen Hand und denen der Privatwirtschaft gibt. Diese Unterschiede zeigen sich in der Kommunikationskultur und damit auch in der Konfliktkultur. Sie zeigen sich in einer die Anzahl der Interventionsmöglichkeiten begrenzenden Weise. Führungskräfte in der öffentlichen Verwaltung haben folglich einen geringeren Spielraum für Interventionen als ihre Kollegen der Privatwirtschaft.


    


    1 Vgl. Sellien/ Sellien, S. 1927.


    2 Vgl. beispielsweise die Ausführungen bei Vester.


    3 Griechisch autos = selbst, poiein = machen.


    4 Simon, Einführung in Systemtheorie und Konstruktivismus, 2007, S. 32.


    5 Vgl. Maturana/Varela; vgl. Luhmann, Soziale Systeme, 1994.


    6 Wir erlauben uns an dieser Stelle, wenn auch etwas unscharf betrachtet, Beziehungen und Kommunikation als ein Gleiches zu betrachten. Weitere Differenzierungen nehmen wir an anderer Stelle vor.


    7 Backhausen/Thommen, S. 99.


    8 Konflikte sind die natürlichen Begleiterscheinungen von Lern- oder Entwicklungsprozessen.


    9 Vgl. Sprenger, S. 21 ff.


    10 Taylorismus ist ein vom US-Amerikaner Frederick Winslow Taylor (1856-1915) begründetes Prinzip der Prozesssteuerung und der damit einhergehenden Arbeitsteilung. Der Film „Modern Times“ (dt.: „Moderne Zeiten“) mit Charlie Chaplin in der Hauptrolle veranschaulicht die menschenverachtenden Effekte der Zerlegung der Arbeit in kleinstmögliche und monoton-repititive Arbeitsschritte, wie sie dem Taylorismus entwachsen, und stellt sie überspitzt dar. Mit ihm einher gehen Sinnentleerung, Wissensenteignung und Ausbeutung. Die organisierte Unverantwortlichkeit ist quasi eine natürliche Folge dieser Arbeitsteilung.


    11 Vgl. Sprenger, S. 22.


    12 Chris Argyris, Experte für Verwaltungswissenschaften und Mitbegründer der Organisationsentwicklung, hat zu diesem Thema ausgiebig geforscht und vielfach publiziert. Er prägte den Begriff der „eingeübten Inkompetenz“ für genau jene kommunikativen Muster, die ein Nichtlernen in Organisationen festigen. Vgl. hierzu u. a.: Argyris, Defensive Routinen und eingeübte Inkompetenz, in: Fatzer (Hrsg.), Organisationsentwicklung und Supervision: Erfolgsfaktoren bei Veränderungsprozessen, S. 109 – 126.
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