Virtuose des Widerspruchs:
Von der alltaglichen
Herausforderung der Fuhrungskrafte

Wolfgang Pachali

Die Buchladen sind voll von Fuhrungs-
strategien und Flhrungstechniken, die
den Unternehmen geradlinige Wege
zum Erfolg weisen. Angesichts besten-
falls kurzfristig Uberschaubarer Markte
und nichtkalkulierbarer Veranderungen,
scheinen die ,Management-by-Vertre-
ter” das Patentrezept entdeckt zu ha-
ben, die Weltformel flr unternehmeri-
schen Erfolg. Sie versprechen klare Lini-
en und eindeutige Orientierung, locken
mit einem reibungslosen Alltag im
schweren Geschaftder Unternehmens-
fahrung.

Die Beschworungsformel scheint zu
lauten: Je komplexer das Problem, de-
sto simpler missen die Rezepte sein.
Rezepte sind attraktiv, weil sie mit ein-
fachen Losungen flr schwierige Pro-
bleme winken. Aber es gibt keine einfa-
chen Losungen unter komplexen, d.h.
nicht Uberschaubaren Verhéltnissen.
Komplexitat erzwingt vielmehr riskante
Selektion.

Flhrung ist und bleibt eine stete Her-
ausforderung. Schlimmer noch: In den
alltaglichen Anforderungen an Unter-
nehmensfihrungherrschtkeine Eindeu-
tigkeit, sondern durchgéangig Wider-
* sprlchlichkeit. Management-by-Theori-
en sind nur scheinbare Lésungen, well
sie dieses wesentliche Merkmal der
Unternehmensfthrung vorbei: Ein Un-
ternehmen flhren heifdt permanentes,
nicht aufzulésendes Handeln im Wider-
spruch.

Wahrnehmung der
fundamentalen Widerspriiche
des Alltags

Die Anforderungen an Flhrungskrafte
sind widersprlchlich wie kaum etwas
anderes. Flhrungskrafte sollen die in-
haltliche Qualitat der Frankfurter Allge-
meinen Zeitung haben, aber Inhalte mdg-
lichst mit BILD-Zeitungs-Uberschriften
an den Mann bringen. Keine Fihrungs-
kraft darf detailverhaftet sein, aber den-
noch muf$ sie die Arbeitim Detail fehler-
freiausfihren. Erkenntnisse, die sie sich

in Wochen oder Monaten erarbeitet
haben, sollen sie in Minuten anderen
vermitteln konnen.

Wer flhrt, muf? andauernd Gegensatz-
liches vereinen: Rechtzeitig den Mund
aufmachen undihnim rechten Moment
halten koénnen; selber machen ohne
Macherzu sein, Widerstand leisten, aber
erkennen, wo man ihn aufgeben muf3.
Ein gutes Gedachtnis haben, und schnell
vergessen konnen; spontan sein, aber
nichtunUberlegt, anpassungsfahig, aber
nicht angepalt.

Erforderlich ist es, nachgeben zu kon-
nen, ohne sich Uberfahren zu lassen;
eine Linie konsequent verfolgen und so
flexibel sein, jederzeit auf eine andere
umsteigen zu kénnen; Fingerspitzenge-
fahl entwickeln und selbst ein dickes
Fell haben, wenn es andere an Takt
fehlen lassen; sich aktiv anbieten, ohne
sich dabei aufzudrangen.

Auf diese widersprichlichen Heraus-
forderungen, die den Alltag jedes Unter-
nehmers und jeder Flhrungskraft pra-
gen, geben Flhrungsmodelle und Re-
zepte keine Antwort. Auch und gerade
nicht, wenn es um Mitarbeiterfiihrung
geht. Denn auch hier wird ein Verhalten
erfordert, das gegensatzliche Haltun-
gen voraussetzt.

Der Mitarbeiter mul® als Kostenstelle
begriffen werden und dabei soll seine

Wer Mitarbeiter fiihrt,
wer ein Unternehmen
leitet, steckt
durchgéngig in
widersprtichlichen
Anforderungen.
Wolfgang Pachali —
hier auf den Schlof3-
tagen — fordert
deshalb Distanz zu
Patentrezepten und
Konzentration auf
einen produktiven
Umgang mit dem
paradoxen Alltag der
Unternehmensfiihrung.

Bedurfnisbefriedigung und Wunscher-
fullung im Mittelpunkt stehen. Alle sol-
len gleich behandelt werden und den-
noch soll man jedem einzelnen riick-
sichtsvoll begegnen und individuell ge-
recht werden. Fur alle Fehler steht man
selber einund mufd doch gleichzeitig die
Verantwortlichen suchen, finden und
ermahnen.

Stabilitat und Kalkulierbarkeit sollen vor-
gelebt und dabei Experimentierfreude
und Nonkonformitat ausgelebt werden.
Flhrungskrafte sollen Mitarbeiter be-
geistern und antreiben, gleichzeitig sol-
len sie sich heraushalten und Entwick-
lungen abwarten konnen. Stets soll eine
Flhrungskraft eigene Interessen und
Ziele verfolgen, dabei aber immer die
Gruppeninteressen bertcksichtigen und
Kompromisse anstreben.

Das dirfte als erster Eindruck von der
fundamentalen Zwiespaltigkeitdes Fuh-
rens genligen. Wer flhrt muld lernen,
mit diesem Widerspruch erfolgreich
umzugehen. Das gelingt nicht, wenn
man sich mit Entschiedenheit auf eine
Seite schlagt und aus den fundamenta-
len Widerspriichen eindeutige Regeln
entwickelt.

Der Versuch, eindeutig zu sein, sich mit
Entschiedenheit auf eine Seite zu schla-
gen, muld mil3lingen. Nobert Bolz ver-
spottete deshalb die Patentrezepte zur
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