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
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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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Unternehmensfiihrung zu Recht als
.Management-Bye-Bye". Zwar gewin-
nen einfache Handlungsmuster unter
komplexen, das heiRt uniberschauba-
ren Bedingungen eine verstandliche An-
ziehungskraft, aber sie haben einen
Nachteil: sie funktionieren nie.
Taglichmussen Entscheidungen getrof-
fen werden zwischen zwei Alternati-
ven, die beide unverzichtbar sind. Es
gibt keinen Ausweg aus dem Wider-
spruch. Flhrungskrafte mussen sich
standig flexibel an Situationen anpas-
sen, die sie nicht voraussehen konnten,
oft noch nicht einmal verstehen kon-
nen. Deshalb beschreibt Hayek den Un-
ternehmerals Virtuosen der Anpassung.
Das Medium, in dem Fuhrungskrafte
agieren, besteht aus UngewifRheit und
Irritation.

Der Kern der paradoxen
Anforderung

Flhrung ist deshalb weder leicht durch-
schaubar noch leicht beherrschbar. Sie
ist vielmehr permanente Herausforde-
rung, die durch ein Unternehmenscre-
do, Organisationsstruktur, Leitlinien,
Instrumente und Techniken zwar er-
leichtert, nicht aber beherrscht werden
kann.

Stabilitat Ialt sich nicht durch Konstanz,
sondern nur durch Flexibilitat erreichen.
Flhrung laft sich nicht demokratisieren
und nicht delegieren. Flihrung verlangt
die Auflésung des Knotens: Siegen ohne
zu kampfen, gewinnen ohne zu siegen.
Flhrung ist nur moglich, wenn der Ma-
nager, der Unternehmer den Wider-
spruch annimmt und gleichzeitig auf
personliche Distanz zu ihm geht.

Denn aus der Distanzlosigkeit folgt das
hilflose Ausgeliefertsein an die Wider-
spriiche des Alltags und die Suche nach
der Generalldsung. Sie spiegelt sich nicht
nurim Verkaufserfolg der Patentrezept-
Autoren, sondern auch in dem Ruickzug
in eine eindeutige Metaphorik, von der
wir uns verabschieden mussen.

Ein sprachlich eindeutiges Zuhause, ei-
nen beliebten Fluchtweg aus der Wider-
sprichlichkeit des Alltags bieten die mi-
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litarischen und kriegerischen sprachli-
chen Bilder der Unternehmensfihrung,
die Gang und Gébe sind.
Unternehmen entwickeln , Strategie
und Taktik”. Sie , greifen die Konkur-
renzanundschlagenzu”. Sie , schicken
ihre Vertreter ins Feld"”. Wer so spricht,
zeigt, was Manager Uber sich selbst
denken, wie sie ihre Aufgabe und sich
selbst verstehen. Die Worte verselb-
sténdigen sich, strukturieren das Den-
ken und bemaéchtigen sich der Kopfe.
Die Metapher wird zur sich selbst erflil-
lenden Prophezeiung. Wer Strategie
sagt, sieht sich als Feldherr. Unbesieg-
bar, unangreifbar!

Konsequente Absage an
militarische Floskeln

Jedoch: Markte sind keine Schlachtfel-
der, Konkurrenten keine Feinde, Unter-
nehmer keine Heeresflhrer und Mitar-
beiter kein soldatisches Gefolge.

Das Bild vom Manager als Feldherrn ist
Mythos. Sprache ist Ausdruck des Den-
kens, das es wiederum pragt und be-
herrscht. Solche Rede fuhrt das Selbst-
verstandnis von Flhrungskraften in die
Irre, statt Orientierungshilfe unter
schwierigen Verhéltnissen zu erdffnen.
Sprache gibt Einblick in die innere Ver-
fassung dessen, der spricht. Uber Spra-
che gewinnen wir Zugang zu \Winschen
und Erwartungen, Hoffnungen und Be-
furchtungen, Angsten und Sehnstich-
ten. In den Worten, die wir benutzen,
gewinnen sie Gestalt.

Wer kédmpft, will siegen, dem Gegner
Verluste beibringen, ihn vernichtend
schlagen.

Das Provokante solcher Sprache scheint
zunéachst ihre Nahe zur Gewalt. Das
Interessante in unserem Zusammen-
hang ist der metaphorische Ausweg in
die vermeintliche Eindeutigkeit der Un-
ternehmensfihrung. Im militarischen
Bild herrschen klare Regeln: Da kennt
man Freund und Feind, da gibt's kein
Zaudern und Zogern.

Hier gibt es keine weiche Strategie,
kein behutsames Vorgehen. Es muf}
mit eisernem Besen gekehrt, mit schar-

fen Klingen gefochten werden. Da
schlagt ein neues Produkt ein wie eine
Bombe.

Starke im Umgang
mit negativen Gefiihlen

Von solcher Redeweise muissen wir
uns grundsatzlich verabschieden, wenn
wir realitdtsgerecht denken und fihlen
wollen. In Wirklichkeit ist der Konkur-
rent nicht der Feind, sondern er ist ein
Agent des Marktes, der die Leistungs-
fahigkeit des eigenen Unternehmens
immer wieder neu auf die Probe stellt.
In Wirklichkeit ist der Mitarbeiter kein
Soldat, der befehlsgemal? agiert, son-
dern ein ebenso den Widersprtchlich-
keiten des Alltags ausgesetzter Mensch,
der praxisnahe Orientierung und — wie
Dr. Renate Kocher eindrucksvoll belegt
hat — starke Flhrung sucht.

In der Welt des Feldherrn sind Zuge-
standnisse wie , Ich habe mich geirrt”,
.lch weifé nicht”, ,Ich brauche Hilfe”
Ausdruck und Sinnbild von Schwache.In
der Welt der Fihrung sind sie dagegen
ein MuR. Der konstruktive Umgang mit
negativen Geflihlen wie Neid, Zweifel,
Unmut, Schuldgefihl und Wut passen
nicht zur Glorifizierung des ,Helden”.
Gerade darin aber zeigt sich die frucht-
bare Starke des Vorgesetzten im Alltag.
Auch in diesem Sinne ist Selbstbesin-
nung in den Flhrungsetagen der Unter-
nehmen nétig, wie Walter Weinkauf sie
den Kreditgenossenschaften empfiehilt.
Wir missen uns mit dem auseinander-
setzen, was wirklichistund uns von den
Sprachschablonen verabschieden, die
heutige Handlungsbedingungen nicht
mehr begreifen.

Erforderlich ist kein Ausweg aus der
Widersprichlichkeit, sondern die klare
Vergegenwartigung der Tatsache, dal3
eindeutiges und konsequentes Handeln
unter komplexen Bedingungen immer
nur fir einen Augenblick moglich ist
und sich selbst im nachsten Moment
widerlegt.

Wichtiger als alle Modelle und Techni-
ken, Instrumente und Systeme ist die
Widerspruchsfahigkeit: Wie kann man



diese Spannung aushalten und dabei
produktiv sein? Qualitdten wie Finger-
spitzengeflhl, Intuition und die Selbst-
gewiRheiteines , guten Riechers” spie-
len hier eine entscheidende Rolle.

Distanz zum Widerspruch
uber innere Stabilitat

Das positive Verstandnis des Opportu-
nisten, das Professor Dr. Norbert Bolz
auf den SchloRRtagen erlautert

Warschawskidie entscheidende Reser-
ve gegenuber der Komplexitat des All-
tags, auf die Mitarbeiter, Kunden und —
last not least — FUhrungskréfte zuriick-
greifen kénnen, wenn sie individuellen
und sicheren Halt im Strudel der Veran-
derungen und unter widersprichlichen
Alltagsanforderungen suchen.

Die Kernaufgabe der Unternehmens-
fuhrung wird mit keinem Rezept geldst
undals Herausforderung nie verschwin-

den. Taglich ist sie neu zu bewaéltigen,
immer wieder stellt sie uns vor die Fra-
gen: Wie reagiere ich jetzt? Was ist jetzt
wichtig?

Abschied von der Eindeutigkeit

Mit den Manuals , Traume wagen”,
.Grenzen Uberschreiten” und , Veran-
derungen nutzen” haben wir einen
Wegweiser durch das widersprlchliche

Leben hindurch entworfen. In

hat, kommt diesen Qualitdten
sehr nahe. So sehr es im er-
sten Moment schrecken mag,
weil man sofort an den Intri-
ganten bei Hofe, an den Verra-
ter der grofden Ideen denkt:
der Opportunist als Anpas-
sungskuUnstler an die Erforder-
nisse des Augenblicks ist der
typische Vertreter des produk-
tiven Umgangs mit Wider-
sprichlichen.

Er ist gerade deshalb anpas-
sungsfahig, weil er nichtange-
paltist. Der Opportunist wech-
selt bedenkenlos die Seiten,
wenn er das Geflhl hat, daR
es notig ist. Er verrat seine
eigenen ldeen, wenn er sieht,
dafd er keine Chancen hat, mit
ihnen durchzukommen.

Wie kommt es, dalk der Op-
portunist sich je nach situati-
ver Anforderung gegensatzlich
verhalt, ohne dabei personlich
Schaden zu nehmen? Er hat
eine innere Stimme, die ihm
sagt: ,Jetzt mufst Du Deinen
alten Standpunkt aufgeben.”
Er verflgt Uber ein intuitives
Gespurfurdas Machbare. Und
er verzweifelt nicht am Wider-
sprichlichen, sondern ver-
suchtes stetsimeigenen Sinn
ZU nutzen.

Raus &
aus der
Ohnmacht
der Ideale

Sieben

ailigiiche Hurden
der Unter-
nehmensfiihrung

Schlaglichter:
Unternehmerisches Handeln
aus der Spannung
des Widerspruchs

In der Reihe Schlaglichter, Erfolgsimpulse fiir den Mittel-
stand, suchen wir nach Wegen jenseits der Patentrezepte.
Die von Wolfgang Pachali hier vorgetragenen Perspektiven
des unternehmerischen Handelns aus der Spannung des
Widerspruchs griinden auf den Schlaglichtern Nr. 6: ,Raus
aus der Ohnmacht der Ideale. Sieben alltagliche Hiirden der

den drei neuen Manuals, die
Ende Februar/Anfang Méarz un-
terdem Gesamttitel ,, My way "
erscheinenwerden, entwickelt
sich systematisch, was Dr.
Peter Warschawski auf den
Schlof3tagen in Ansétzen vor-
gestellt hat: ein vitaler Weg in
die Widersprichlichkeit des
Lebens hinein und eine Me-
thode, innere Stabilitat zu ge-
winnen.

Hier werden Perspektiven
eines grundsatzlichen Ab-
schieds von der Forderung
nach Eindeutigkeit entwickelt.
Hier steht uns ein Instrumen-
tarium zur Verfligung, mitdem
wir Kunden, Mitarbeitern und
Flhrungskraften helfen kon-
nen, unter widersprichlichen
Anforderungen zu leben und
erfolgreich zu handeln.

Mit Hilfe dieses Instruments
kanndie , starke” Fihrungent-
stehen, die Dr. Renate Kécher
den Kreditgenossenschaften
auf den SchlofRtagen empfoh-
len hat. So gewinnt Flhrung
die Uberzeugungskraft und
Begeisterung bei den Mitar-
beitern, die flr eine erfolg-
reiche Bewaltigung der Her-
ausforderungen im turbulen-
ten Wettbewerb von heute

Das setzt eine innere Stabilitat Unternehmensfiihrung”. notig ist.

voraus, der Dr. Peter War- . i ] ] } ;

schawski aufden SchloRtagen Fir dieses Jahr sind weitere Schlaglichter in Vorbereitung, T T
nachgegangen ist. Mit dem unter anderem zu den Themen Internationalisierung und Bereichs Unternehmensberatung
Rekurs auf den Lebenstraum Marketing. o Gengssansahaitevarliang Hos:

jedes einzelnen aktiviert Dr.

sen/Rheinland-Pfalz/Thiringene.V.
Frankfurt
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