DENKZETTEL
Nr. 15

Zwei Paradoxien der Fithrung
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In vielen Disziplinen gibt es Paradoxien, das sind wider-
sinnige Phdnomene, bzw. ein scheinbarer oder tatsdchlich
unauflosbarer, unerklarbarer Widerspruch. In der Medizin
gibt es beispielsweise das thermische Paradoxon: Eine
Person, die in eine Badewanne mit heilem Wasser steigt,
bekommt eine Génsehaut; oder in der Physik das hydrody-
namische Paradoxon, das darin besteht, dass ein Schlauch
im Wasser, aus dem mit hohem Druck Wasser spritzt, an
einer Wand haftet, wenn er nahe genug herangefiihrt wird.
Paradoxien gibt es viele in der Spieltheorie, der Statistik,
nicht iiberraschend auch in Politik und in der Wirtschaft.
Hans-Werner Sinn spricht vom ,,Griinen Paradoxon®, wenn
er unterstellt, dass das einseitige Energiesparen zugunsten
der Klimaverbesserung mit einiger Wahrscheinlichkeit
durch ein giinstigeres Angebot an Ol und Gas kompensiert
wird.

Sieht man von der ,,paradoxen Intervention® (einer psycho-
therapeutischen Methode zu Lésung von Kommunikati-
onsproblemen) ab, dringen sich in der Managementpraxis
zweil widerspriichliche Effekte auf: Den einen konnte man
als Fithrungsparadoxon bezeichnen, den anderen als Pro-
jektparadoxon.

Erstens, das Fiihrungsparadoxon

Dieses Paradoxon besteht darin, dass, gemil langjahriger
Praxiserfahrung und Beobachtungen in Industrie, Handel
und Tourismus, die Qualitit von Fithrungskréften umso
schlechter wird, je 6fter sie an Fithrungskréfteseminaren
und -trainings teilnehmen. Zielvereinbarungen sind fiir sie
nach wie vor Kommandos, Mitarbeiterorientierung besteht
fiir sie immer noch in der Ansicht, Mitarbeiter seien ein
Kostenfaktor, den es zu minimieren oder zu vermeiden
gilt; Kommunikation ist ohnedies ein gar nicht so not-
wendiges Ubel und Motivation ist Kuschelkram. Es ist
hinldnglich bekannt, dass die Qualitit eines Grofiteils der
Fiihrungskréfte — sagen wir besser der Manager, das pré-
judiziert keine Qualitditsmerkmale — dass also ein groBer
Teil von ihnen nicht eben als Glanzlichter der Fiihrung zu
bezeichnen ist. In Deutschland kursierte schon einmal das
Wort vom ,,Standortrisiko* Manager.

Nehmen wir nur einmal die bekannten acht Prinzipien des
Qualitdtsmanagements, wie sie in der ISO-Norm 9000
formuliert worden sind, oder, damit es nicht zu lang und
zu eintdnig wird, nur drei davon: Fiihren mit Zielen, Mit-
arbeiterorientierung und Kundenorientierung.

Fiihren mit Zielen

Ziele sind meist Finanz- oder Kostenziele und ihre De-
rivate, wie Mitarbeiterzahlen, Flichen oder dergleichen.
Schlechte Manager, kurz Manageristen, zeichnen sich
dadurch aus, dass sie ihre Ziele entweder gar nicht nennen
oder einfach ,,vereinbaren®, was meist eine Tarnung fiir
harte Vorgaben oder fiir Nichtvorhandensein ist. Wie auch

bei den anderen Aspekten des Fithrungsparadoxons ist in
diesem Fall davon auszugehen, dass der Inhalt so manchen
Fithrungskréftetrainings moglicherweise richtig wire,
jedoch die Interpretation und die Beratungsresistenz einer
sinngeméfBen Umsetzung im Weg stehen. Es gibt aber
auch genug derartige Seminare und Trainings, in denen
der ,,knallharte” Umgang mit Zielen und Mitarbeitern als
Ideal hingestellt wird, wobei sich der ,,Knall* meist als
Dauerwirkung bei den Trainierten festsetzt. Der angese-
hene Wirtschaftspsychologe Lutz von Rosenstiel hat diese
Fiihrungsmentalitdt einmal sarkastisch in die Frage geklei-
det: ,,Warum miissen die Radder (sprich Mitarbeiter) wissen,
wohin die Reise geht? Als Erfolgsrezept fiir unbegabte
Manager wird empfohlen, gnadenlos Spurensicherung zu
betreiben und sich nach allen Seiten abzusichern, gemal3
der bedenklichen Theorie ,,Lieber keine Entscheidung als
eine falsche — denn dann liegt man zu 50 % auf der rich-
tigen Seite. Und natiirlich alles in Aktennotizen zu ,,spei-
chern* und fiir alles und jedes biirokratische Vorschriften
zu erlassen. Schon Bismarck sagte ,,Biirokratie ist es,
woran wir leiden.”

Mitarbeiterorientierung

Die Einstellung, sich nicht an den Fihigkeiten und Wiin-
schen, den Sorgen und Noten der Mitarbeiter zu orientie-
ren, sondern sie als bloBe Kostenkomponente und Instru-
ment zu sehen, steht zwar in krassem Gegensatz zu dem,
was die Wirtschaftspsychologie predigt, ist aber weitver-
breitet. Man solle Mitarbeitern oder anderen Kollegen auf
keinen Fall Sympathie entgegenbringen, wird bisweilen
gepredigt, sonst bekdme man vielleicht Skrupel, sie zu
entlassen.

Das implizite Prinzip lautet eher: Moglichst wenige Mit-
arbeiter, denen man moglichst wenig bezahlen will. Dazu
werden oft Tochterfirmen gegriindet, in die Mitarbeiter
verschoben werden, um dann dort schlechter bezahlt zu
werden. Konkrete Beispiele gibt es zuhauf: Bus- und Stra-
Benbahnfahrer in groBen Kommunen, Verkduferinnen in
einer bestimmten Drogerie-Kette oder die teilprivatisierte
Post und Telekom.

Kundenorientierung

Durch die Kunden-, Giste-, Klienten- und Biirgeranforde-
rungen sollte ja eigentlich klar sein, was fiir ein Unterneh-
men Qualitét ist.

Blickt man aber auf Post und Bahn, dann hat man Bilder-
buchbeispiele fiir das, was ihre Manager darunter verste-
hen: Filialen schlieen, Briefkdsten ausdiinnen, Schalter
schlieBen, Mitarbeiter durch mehr oder weniger kompli-
zierte Automaten ersetzen (deren Bedienung dem Kunden
abverlangt wird), lange Warteschleifen in Call-Centern,
Wartungsintervalle verldngern und vieles andere mehr;
dafiir Heerscharen von Controllern beschéftigen, deren
Arbeit nach klassischem Prozessverstdndnis nicht wert-
schopfend ist.
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Die Frage erhebt sich: Was wird in Fiihrungskriftetrai-
nings, wenigstens in denjenigen, die von besagten Mana-
gern besucht werden, vermittelt? Der Leiter einer Qua-
litdtsabteilung, der beim Fithrungskrifte-Feedback sehr
schlecht abgeschnitten hatte, bekam von der Geschéftsfiih-
rung noch eine Chance: In einem Jahr wiirde die Beurtei-
lung durch die Mitarbeiter wiederholt, und wenn sich da
die Ergebnisse nicht deutlich verbessert hitten, miisse man
iiber neue Tatigkeiten nachdenken. Was tat der gute Mann?
Er besuchte drei Monate lang Fiihrungsseminare in ganz
Mitteleuropa, kam dann zuriick und veranstaltete, ohne
vorher mit den Mitarbeitern zu reden, einen Grillabend.
Natiirlich am Freitag spiatnachmittags, auBerhalb der Ar-
beitszeit. Es kam niemand hin. Die Ergebnisse nach einem
halben Jahr waren noch schlechter. Er wurde weggelobt
und begliickt jetzt ein mittelgroes Unternehmen. Kon-
krete Félle dieser Art zeigen, dass das erwéhnte Paradoxon
sich tatsdchlich empirisch erhirten lésst.

Entscheidend ist die Vorbildfunktion der Vorgesetzten. Ein
Abteilungsleiter kiirzte seinen Aullenmonteuren unerbitt-
lich die Reiseabrechnung, wenn sie mehr als zehn Kilome-
ter vom Einsatzort iibernachteten. Er selbst rechnete eine
zweite Person ab, wenn er mit dem Auto zum Flughafen
nach Erding fuhr. Als eine Sachbearbeiterin der Reisestel-
le nachfragte, welchen Kollegen er denn mitgenommen
habe, und seine Sekretérin arglos sagte, er lasse sich von
seiner Frau hinausfahren, bekam diese furchtbaren Stress
mit ihrem Chef, der sie des Vertrauensbruchs zieh. Hier
wird die Sensibilitdt der Mitarbeiter oft unterschétzt. Keine
Frage, dass dieser Abteilungsleiter bei seinen Mitarbeitern
keinerlei Ansehen mehr genoss.

Zweitens: Das Projektparadoxon

Ein anderes widerspriichliches Phinomen stammt aus

dem Projektmanagement. Es gibt eine Reihe von Unter-
suchungen, die ergeben, dass bis zu 70 % der Projekte

in einem Unternehmen entweder nie abgeschlossen oder
gewaltsam beendet werden, im Sande verlaufen oder er-
folglos sind. Natiirlich gibt es dafiir mannigfache Griinde

— falsche Teambesetzungen, mangelnde Klarheit der Ziele,
fehlende Macht- und Fachpromotoren. Seltsam: Selten wird
schlechtes Projektmanagement genannt.

Aus einer gewissen neutralen Distanz betrachtet und von
Projektmitarbeitern unter vier Augen durchaus zuge-
standen, ergibt sich aber der paradoxe Zusammenhang,
dass mit zunehmender Einsatzdichte von Projektma-
nagement-/Controlling-Werkzeugen die Erfolgsrate von
Projekten abzunehmen scheint. Nicht von ungefdhr ist
vielerorts von Projektbiirokratie die Rede, die dazu fiihre,
dass Projektmitarbeiter mehr Zeit dafiir aufwenden, die
,,Pflichtiibungen” fiir Verwaltung und Controlling des
Projektes abzuhalten, als sich der eigentlichen Projektar-
beit zu widmen. Natiirlich iibt die Art eines Projektes einen

starken Einfluss aus, letztlich braucht aber jedes Projekt,
das den Namen verdient, ein gewisses Mal3 an Kreativitét
und unkonventionellem Denken, um Lésungen, Lésungs-
wege und Umsetzungsstrategien zu erarbeiten. Jegliche
Biirokratie ist hier kontraproduktiv. Beispielsweise wird
dies alles oft in den selten und oberflachlich gelesenen Pro-
jektzwischenberichten an die diversen Projektgremien, mit
Controllingberichten und Hartegrademessungen und all
den von bekannten Beratungsunternehmen propagierten,
scheinbar professionellen Tools erstickt. Bekannt wurde
der zugegebenermalen skurrile Fall, dass ein Projektteam
dem Controller die Erstellung des Textes fiir den Projektbe-
richt an die Entscheidungsgremien abnahm. Dieser Uber-
wachungsfachmann musste sich zu seiner Freude nur mehr
mit seinen Zahlen befassen. Weder ihm noch den Gremien
fiel auf, dass das Projektteam in die Aufgabenstellung eine
Seite aus Briider Grimms ,,Schneewittchen eingearbeitet,
aber natiirlich nicht extra gekennzeichnet hatte!

Tatséchlich lesen viele Manager die von ihnen lancierten
oder von der Zentrale abgeforderten Reports nicht gerade
aufmerksam. Warum nicht einfach Folgendes einfiihren,
was sich nachweislich als erfolgreich herausgestellt hat?
Der Entwicklungsvorstand eines groen Konzerns traf sich
regelméfig am Freitagnachmittag in kleinem Kreis, um
sich iiber Stand und Probleme bei einer anspruchsvollen
Produktentwicklung zu informieren und das Programm fiir
die kommende Woche zu vereinbaren. Da hétte ,,Schnee-
wittchen® keine Chance gehabt. Dieser Vorstand hat aber
nie einen Projektleiterkurs besucht. Es geht mit weniger Pa-
pier, verlangt aber die Anwesenheit aller Verantwortlichen
und des Chefs, ermdglicht keine Ausfliichte und Ausreden
und verhindert das Verschweigen von Problemen.

Welches Fazit Lisst sich aus diesen Paradoxien
ziehen?

Zum einen die klare Beantwortung der Frage:

Welche Fiihrungskriifte mit welchen Eigenschaften und
Fihigkeiten wollen wir haben? In welchen Trainings
und Seminaren werden diese Eigenschaften vermittelt?
Und vor allem: Was sind die Karrieremechanismen, die aus
Nicht-Fiihrungskriften Fithrungskrifte machen?

Und beim Projektparadoxon? Da geniigt eigentlich das
einfache Wirtschaftlichkeitsprinzip: nicht so viel Pro-
jektmanagement und -controlling wie méglich, sondern
nur so viel wie notig.

Die Beantwortung der einfachen Frage geniigt:

Was ist wertsteigernd im Sinne des Projektziels?

Prof. Dr. Siegfried Augustin, 25. Mai 2011
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