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Pladoyer fur musterbrechendes Verhalten

Fuhrung als Paradoxiemanageme

Anders als wir es von der rationalen Ma?
nagement- und Ratgeberliteratur gés
wohnt sind, prézisieren Hans A, Wiih*
rich, Dirk Osmetz und Stefan Kadukin
ihrem Buch keine bestehenden Filhrungs®
konzepte, sondern machen alternative
Formen der Fithrung fiir Fihrungskeaf
te, Berater und Studierende erlebbar. Die
Autoren brechen mit den klassischen Filh-
rungsmustern und laden ein zu einer Ex-
pedition jenseits der eingetretenen Pfa-
de, fiir die unsere alten Landkarten nicht
mehr taugen. Schon das ungewdhnliche
Layout des Buches sprengt den Rahmen.
Inspirierende lllustrationen, unorthodo-
xe Uberlagerungen, spontane Einwiirfe,
Zitate und Randbemerkungen durchbre-
chen die Geradlinigkeit des Textes. Die-
ses Experiment mit unseren Lesegewohn-
heiten signalisiert auch: Der Text erhebt
keinen Anspruch auf Allgemeingtiltigkeit
Erist ,work-in-progress’. Der Inhalt ver-
dndert sich mit jedem neuen Leser.
Das Buch ist das Ergebnis eines wis-
senschaftlichen Forschungsprojekts. Uber
40 Interviews mit Flhrungspersonlich-
keiten wurden gefiihrt, um dem Geheim-
nis erfolgreicher Musterbrecher auf die
Spur zu kommen. Zahlreiche Fallbeispie-
le sdumen den Text. Musterbrecher, das
sind beeindruckende Personlichkeiten,
die vom klassisch-heroischen, kiihl bilan-
zierenden Managerideal abweichen. Der
Flihrungsbegriff istim Buch weit gefasst.
Neben Managern in Wirtschaftsunter-
nehmen werden beispielsweise der Abt-
primas des Benediktiner-Ordens, der Biir-
germeister der brasilianischen Zwei-Mil-
lionen-Stadt Curitiba, die Chefredakteu-
rin von , brand eins*, der erste deutsche
Offizier im Kosovo-Einsatz und ein Zoo-
loge unter die Lupe genommen.

Paradoxien managen

Mit systemischen und konstruktivistischen
Argumenten distanzieren sich die Auto-
ren zundchst von sieben traditionellen,
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heute aber unbrauchbar ge-
wordenen Flihrungsmustern.
Diese seien sozialisationsbe-
dingt antrainiert, deshalb fal-
le es schwer, sich von ihnen
zu l6sen. Filhrung, so analy-
sieren sie weiter, hat heute
viel mit dem Management von
Paradoxien zu tun. Widerspri-
che treten in komplexen Ver-
haltnissen deutlicher zutage
als friiher. Manager miissen
sich deshalb von einem me-
chanistisch-rationalen Fiih-
rungsverstandnis und der
Hoffnung auf eine optimale
Losung verabschieden. Losun-
gen sind nicht entweder rich-
tig oder falsch — widerspriich-
liche Handlungsanforderun-
gen (sowohl als auch) miissen
integriert werden. Es ist nicht
damit getan, einfach auf die
Gegenseite zu pendeln.

Den Autoren zufolge macht
es beispielsweise keinen Sinn,
von argwohnischem Misstrau-
en einfach auf blindes Ver-
trauen umzuschalten — oder
der gestiegenen Vielfalt mit
zentralen Standards und Re-
duktionsstrategien entgegen-
zuwirken. Vielmehr miissen
Fuhrungskrafte ihre Muster
im Umgang mit Paradoxien
verandern. Sie kénnen Wider-
spriiche zwar nicht ausmer-
zen, aber bearbeiten. Das Au-
torenteam identifiziert sieben
Paradoxien, die Manager heu-
te bewadltigen miissen: Nicht-
Steuerbarkeit steuern, ge-
wohnter Kontrolle misstrau-
en, Vielfalt standardisieren,
rational(e) Gefiihle zulassen,
kurzsichtig weit blicken, im
Beschleunigen innehalten und
Sachzwinge frei wahlen.
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Exemplarische Musterbrecher

Zahlreiche Fallbeispiele illust-
rieren, wie Musterbrecher Pa-
radoxien bearbeiten, ohne sich
auf eine Seite zu schlagen.
Das Orpheus Chamber Or-
chestra improvisiert seine Sti-
cke zum Beispiel ohne Diri-
gent, allein durch gut aufein-
ander abgestimmte Selbst-
steuerung. Die Stadtentwick-
lung in Curitiba funktioniert,
weil der Biirgermeister durch
Respekt und Wertschatzung
die Eigenverantwortung bei
seinen Mitblrgern weckt. Wer
seinen Miill vorschriftsmaBig
entsorgt, erhalt Freifahrschei-
ne fiir das vorbildliche 6ffent-
liche Verkehrssystem. Wenn
versucht wird, weniger krampf-
haft zu steuern, steuert sich
das System offenbar selbst.
Andere Fallbeispiele dre-
hen sich um die Fithrung von
Unternehmen. So gibt es bei
der W. L. Gore & Associates
GmbH kein schematisches Ein-
stellungsverfahren, sondern
ein Mitarbeiter muss als Per-
son ins Team passen. Dank
dieses personen- und bezie-
hungsorientierten Fiihrungs-
stils kann sich jeder der 800
Mitarbeiter im Rahmen der
Unternehmensziele individu-
ell entfalten. In der Raiffeisen-
Gruppe sind es der kommu-
nikative Fiihrungsstil und ei-
ne entsprechende Kommuni-
kationsarchitektur, die tber
60 autonome Teilgesellschaf-
ten auf die Gesamtstrategie
verpflichten. Trotz regionaler
Entscheidungsautonomie wer-
den Synergien realisiert. Carl
Elsner, der Nachfolger des

wertkonservativen Unterneh-
mens Victorinox, zeigt, wie in
seinem Unternehmen durch
Beziehungs- und Sinnange-
bote Kontinuitat und Innova-
tionen kunstvoll miteinander
ausbalanciert werden. In der
Biittenfabrik Gmiind setzt man
seit vier Generationen bewusst
auf Tradition und Langsam-
keit und verldsst sich bei In-
novationen auf das eigene
Bauchgefiihl.

Krisen als Ausléser

Manchmal sind es personli-
che Erlebnisse oder Krisen, die
Musterbrecher ins Griibeln
bringen: Erschiitternde Kriegs-
erfahrungen weckten bei ei-
nem Hauptmann Zweifel an
seiner rationalen Entschei-
dungsfahigkeit: Nichts ist vor-
hersehbar. Keine Entschei-
dung ist sicher, ihr Ausgang
bleibt ungewiss. Das Leben
eines Personalmanagers von
PricewaterhouseCoopers dn-
derte sich blitzartig, als er um
ein Haar den Anschlagen vom
11. September zum Opfer fiel.
Heute férdert er Persénlich-
keitsentwicklung in seinem
Unternehmen. ,Es ist schon
verriickt [...] was flr eine Art
von Intervention es braucht,
um aus eingefahrenen Bahnen
herauszukommen." (145)
Bei ihrem Streifzug durch
die Vielfalt von Musterbriichen
identifizieren die Autoren drei
Muster im Verhalten von
Querdenkern: Sie haben die
Grole, sich selbst mutig den
Spiegel vorzuhalten, und han-
deln dadurch reflektierter. Sie
protzen nicht laut wie heroi-
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sche Manager und verstecken sich hinter einer
Maske, sondern sie sind ,bescheiden’ mutig. Und
sie schaffen Verbindung und Sinnstiftung durch
ernst gemeinte, personliche Beziehungen.

Die Fiille inspirierender, mitunter anriihrender
Beispiele und die ansprechende Gestaltung ma-
chen Lust auf die Reflexion des eigenen Fiihrungs-
verhaltens. Fiihrungskréfte erhalten viele Ansto-
Be fiir ihre personliche Entwicklung. Das gelun-
gene Gleichgewicht von Praxisbeziigen und the-
oretischen Uberlegungen macht das Buch zu ei-
ner angenehmen und kurzweiligen Lektiire, die
sich vor allem fiir den Praktiker eignet. Den Au-
toren gelingt es, theoretisch anspruchsvolle Kon-
zepte einfach und anschaulich zu vermitteln.

Einige Unstimmigkeiten

Aber die Untersuchung birgt einige Unstimmig-
keiten, die auch fiir die praktische Umsetzung
relevant sind. Zwar sprechen die Autoren mit
den genannten Paradoxien wichtige Flihrungs-
herausforderungen an, sie arbeiten die zentra-
len Widerspriiche jedoch nicht immer sauber
heraus. Insbesondere wenn sie systemisch-kon-
struktivistische Ansdtze mit bedrfnisorientier-
ten, humanistischen Uberzeugungen verquicken,
wird es problematisch.

So analysiert das Autorenteam zum Beispiel
(in Anlehnung an den Philosophen und Physi-
ker Heinz von Foerster), dass es keine rationa-
len, eindeutig richtigen Entscheidungen gibt.
Entscheidungen, so die Uberlegung, basieren auf
Unsicherheit und kénnen immer auch anders ge-
troffen werden. Doch anstatt zu diskutieren, was
dies fiir Manager bedeutet (z. B. dass sie ihre ei-
genen Entscheidungspramissen, ihre blinden Fle-
cken, ihre strategischen Beobachtungswerkzeu-
ge etc. regelméBig tiberpriifen miissen), folgern
die Autoren einfach, dass Manager Emotionen
mehr Raum geben miissen.

Kritisch zu sehen ist auch die Fixierung auf
das Verhalten Einzelner. Die Unterschiede der
Organisationsformen, in denen die Paradoxie-
virtuosen mit ihrem Verhalten erfolgreich sind
oder auch nicht, werden nur beildufig erwahnt.
Dabei hangt es vom eingespielten Muster der
Organisation ab, ob sich ein bestimmtes Fiih-
rungsverhalten einer Person durchsetzen kann.
(Worauf wird geachtet? Wie wird entschieden?

Wem wird Kompetenz und
wem wird Macht zugeschrie-
ben?) Ein Blick auf die Form
der Organisation zeigt dann
auch, dass die tiberwiegende
Anzahl der im Buch angefiihr-
ten Musterbrecher gar nicht
aus jenen strikt rational ge-
flhrten Unternehmen kom-
men, von denen sich die Au-
toren in ihrer Analyse zuvor
abgrenzen.

Vielmehr gehoren sie zu-
meist kleinen, entrepreneur-
haft gefilhrte Spin-Offs, Aus-
griindungen, genossenschaft-
lich gefiihrten Unternehmen
oder Non-Profit-Organisati-
onen an.

Andere Organisationsformen

Auffallig viele Musterbrecher
kommen aus griinder- oder
familiengefiihrten Unterneh-
men. In diesen Féllen harmo-
nisiert das personliche Fih-
rungsverhalten mit der Un-
ternehmensstruktur beson-
ders gut. Unternehmen wie
Gore, Victorinox, die Biitten-
fabrik Gmiind oder die Wil-
helmi Werke erweisen sich
durch ihre eigenttimlichen Sinn-
stiftungs- und Beziehungsan-
gebote als duBerst kompetent
im Umgang mit organisatio-
nalen Dilemmata wie der Aus-
balancierung von Kontinuitat
und Erneuerung oder von Ge-
samtinteressen und Autono-
miebedrfnissen.
Konzentriert man sich nur
auf das personliche Fiihrungs-
verhalten einzelner Manager,
bekommt man die Besonder-
heiten dieser Unternehmen
aber nicht in den Blick. Auch
wenn diese Organisationen
einzelnen Personen besonders

viel Aufmerksamkeit widmen,
liegt ihr Erfolgsgeheimnis we-
nigerim personlichen Verhal-
ten Einzelner. Vielmehr sorgt
die strukturelle Kopplung von
Familie, Eigentum und Unter-
nehmen fiir spezifische orga-
nisationale Entwicklungsbe-
dingungen. Durch die Ko-Evo-
lution dieser drei unterschied-
lichen Systeme entstehen je-
ne affektgetonten, bezie-
hungsorientierten, intuitiven
sowie Autonomie gewahren-
den Kommunikations- und
Fithrungsmuster, die die Au-
toren auf abweichendes per-
sonliches Verhalten zurick-
fuhren.

Eingespielte
Verhaltensweisen

Streng genommen handelt es
sich bei den vorgestellten Per-
sonlichkeiten nicht um Mus-
terbrecher. Sie haben sich ja
von Anfang an auf ein ande-
res Spiel eingelassen. Und in
diesem Spiel haben sich an-
dere Verhaltensweisen als
glinstiger erwiesen. Auf or-
ganisationaler Ebene haben
sich andere Entscheidungs-
praktiken und andere Erwar-
tungshaltungen eingespielt.
Bestimmte Themen sind in
dieser Konstellation weniger
relevant. Zum Beispiel sind
Manager eigenttimergefihr-
ter Unternehmen weniger dar-
auf angewiesen, die Rationa-
litat ihrer Entscheidungen ge-
genlber Investoren oder Ka-
pitaleignern zu legitimieren,
als Fremdmanager, da Eigen-
tum und Unternehmensfuh-
rung in einer Hand liegen.
Diese Perspektive liefert
auch einen anderen Zugang
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zu der im Buch offen bleiben-
den Frage, warum unsere re-
flektierten Paradoxievirtuosen
gegen Windmuhlen kdmpfen,
wenn sie zum Beispiel in gro-
Ben Publikumsgesellschaften
auf andere (eingespielte) so-
ziale Erwartungsstrukturen
treffen. Hier bleiben sie oft
Einzelkdmpfer. Auch das Au-
torenteam beklagt, dass die
Einfihrung transparenter Ent-
scheidungsprozesse in einem
burokratischen GroBunter-
nehmen auf Teamebene
klappt, dem Topmanagement
aber zu heikel ist. In einem
anderen Fall kippt ein Ma-
nagemententwicklungspro-
gramm mit zahlreichen Refle-
xionsmoglichkeiten, weil der
Vorstandsvorsitzende mit sei-
nem heldengleichen, autori-
taren Gebaren wie gewohnt
die Richtung vorgibt und alle
anderen dem ,Alleswisser’
(entgegen anderer Vorsatze)
blind folgen.

Die Fixierung auf die Per-
sonenebene limitiert die Er-
kldrungsmoglichkeiten der
Autoren fiir diesen , tagtagli-
chen Wahnsinn* (238). So er-
innert sich Wiithrich konster-
niert: , Als stillem Beobachter
dieser Szenerie blieb mir am
Ende nur noch eine Méglich-
keit: Ich musste dieses Erleb-
nis beim Joggen ausschwit-
zen". (240) Eine prazisere Dif-
ferenzierung zwischen per-
sonlichem Verhalten und der
Form der Organisation wiir-
de dieser insbesondere fir
praktizierende Fithrungskraf-
te wertvollen Analyse weite-
re Horizonte er6ffnen.
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Betriebsverfassungsgesetz
kompakt

Die Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberver-
bdnde hat in neunter Aufla-
ge einen kleinen Band zum
Betriebsverfassungsgesetz
neu herausgegeben. Er um-
fasst den Gesetzestext, der
vor iiber vier Jahren durch
die Novellierung der Be-
triebsverfassung geandert
wurde. Eine praxisbezogene
Erlduterung des Betriebsver-
fassungsrechts wurde der
Textausgabe vorangestellt.
Diese gibt einen Uberblick
tiber die Voraussetzungen
fur die Bildung eines Be-
triebsrats und seine Organi-
sation sowie weitere Orga-
ne der Betriebsverfassung,
wie die Einigungsstelle oder
der Wirtschaftsausschuss.
Zudem werden die Mitwir-
kungs- und Mitbestim-
mungsrechte umrissen und
dabei die aktuelle hochstrich-
terliche Rechtsprechung be-
ricksichtigt. Die Vertffentli-
chung enthdlt auch die
Wahlordnung zum Betriebs-
verfassungsgesetz.

Rainer Huke: Das Betriebs-
raxisbe-

ing und voll-

Gesellscha

€750 (zzgl V""’J"N ten)
ISBEN 3-936074-54-2

as Betriebsverfassungs

New Ways of Living in Old Age
How will families, services, and economies

USSP 2 dapt to an older population? Prepared by

itors bring together twenty-one leading UK
and US gerontol , drawing on their ex
pertise and research. The book’s seven sec-
tions deal with key contemporary themes,
including population aging, households and fami-
lies, health, wealth, pensions, migration, inequali-
ties, gender, and self and identity in later life.

John A. Vincent / Chris Phillipson / Murna Downs
(Eds.): The futures of old age. Sage Publications Ltd,
2006, ISBN 1-4129-0108-1

The Importance of Legacy

vho have used legacy to shape their careers, this
book gives readers a way to think about their own
legacies and how to plan and shape them over time.
Starting with the idea that your legacy is defined by
how others see you, the book offers ways to better
understand your current impact on those around
you and how you have influenced others already.
Robert Galford / Regina Fazio Maruca: Your leader-
ship legacy. Why looking toward the future will
make you a better leader today. Harvard Business
School Press, 2006, ISBN 1-5913-9617-4

When Disaster Actually Strikes

Kathryn McKee and Liz Guthridge of- .

fer detailed advice on what to do when Pee()af.‘-jlieng
disaster actually strikes —how to keep [Pk
people safe, calm, and informed; help ko
managers care for employees; and deal
with employees’ immediate and ongo-
ing emotional and psychological needs while getting
the organization back on its feet.

Kathryn McKee / Liz Guthridge: Leading people
through disasters. Berett-Koehler Publishers, 2006,
ISBN 1-5767-5420-0

“An Action Guide

How to Manage Transformation

This book offers practical advice on how to select and
manage a variety of change methods, as well as a
helpful selected list of many of the methods avail-
able from which to choose. An example is drawn and
explained from the area of new product or service
development. An often-overlooked element of cli-
mate and context is also addressed. Successful inno-
vation, change and transformation require an envi-
ronment in which people are ready, willing and able
to initiate and sustain change.

ScottIsaksen /Joe Tidd: Meeting the innovation chal-
lenge. John Wiley & Sons, 2006, ISBN 0-4700-1499-7
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