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zManager sollten mehr paradoxe Fragen stellen*

o b

stadler/heinle/schott/: Sie pladieren fiir einen Filhrungsstil, der gangige Management-

Dr. Stefan Kaduk von der Universitét der Bundeswehr Miinchen (iber
Opportunitétskosten klassischer Denkmuster und warum der klassi-
sche Reflex des ,mehr desselben* in die falsche Richtung fihrt.
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Methoden und Routinen hinterfragt und bewusst Muster bricht. Ist es nicht ein zutiefst
menschlicher und verstandlicher Reflex, dass Fiihrungskrafte auf bewéahrte Muster
zuruckgreifen, die ihnen auch Halt in Veranderungsprozessen geben?

Kaduk: Ja, sicher. Aber das Problem besteht darin, dass in diesen Veranderungsprozessen
die alten Muster verstarkt werden. Man folgt dem Prinzip ,mehr desselben®, greift zum Bei-
spiel nach noch mehr Kontrollsystemen und glaubt, damit den sich andernden Anforderun-
gen gerecht zu werden. Doch das ist eine lllusion.

Sie fordern statt dessen mehr Experimentierfreude von den Fithrungskréaften. Aber
wer soll sich heute die Zeit fiir Experimente nehmen, wenn Produkte vor dem Wettbe-
werber auf den Markt kommen missen und Fehler sofort bestraft werden?

Wir héren von Managern oft: ,Wir unterliegen Sachzwangen, wir kénnen doch gar nicht an-
ders®. Der erste Reflex ist also, sich zu entschuldigen und aus der Verantwortung zu neh-
men. Da muss ich dagegenhalten, dass die erfolgreichen Musterbrecher nie den groen
Masterplan haben. Stattdessen veréndern sie erst ein paar Dinge in kleinen Biotopen. Das
kann auch scheitern, aber es gibt genug Beispiele, bei denen es funktioniert. Nur muss je-
dem Klar sein, dass schnelle Erfolge nicht so leicht zu haben sind.

Was zeichnet die Musterbrecher noch aus?

Ein wiederkehrendes Grundprinzip ist die Bindungskraft durch echte Beziehung. In der aktu-
ellen Finanzkrise ist das genaue Gegenteil zu beobachten: Man hat sich zu sehr an dem
vordergrindigen Phanomen der Zahlen orientiert und sich véllig von der realen Wirtschaft
entkoppelt. Ein weiteres Prinzip ist die verbindliche Reflexion. Musterbrecher nehmen sen-

sibler wahr und agieren achtsamer.
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Stellen Sie denn ein Umdenken fest?

Ja, dazu ist auch in der letzten Zeit zu viel passiert. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass
immer mehr Flhrungskréafte diese Fehlentwicklung erkennen - mal abgesehen von vielen
stromlinienférmigen Nachwuchskréften, die an der Universitat leider keinen Unterricht in
Werteorientierung erhalten. Oder haben Sie schon BWL-Lehrpldne gesehen, in denen auch
ein Menschenbild vermittelt wird?

Nein. Trotzdem sind Sie optimistisch, dass die Musterbrecher bald nicht mehr zur
Minderheit gehéren?

Wir stoBen mit diesem Thema auf eine fast Uberraschende Offenheit. Es bleibt auch nicht
nur an der Oberflache. Man sagt ja schnell: ,Klar, Eigeninitiative, so was férdern wir schon
lange®. Nein, die Fihrungskrafte, mit denen wir sprechen, setzen sich intensiv damit ausein-
ander. Sie arbeiten an ihrer Haltung, indem sie zum Beispiel damit beginnen, die gefahrli-
chen Nebenwirkungen von klassischen Mustern zu hinterfragen. Die werden haufig radikal

ausgeblendet.

Welches sind die Nebenwirkungen?
Meist erzeugen wir Betroffenheit bei den Fihrungskraften, wenn wir mit ihnen eine Energie-

bilanz ziehen.

Was verstehen Sie darunter?

Wir fragen zum Beispiel: Wie viel Energie wenden Sie fur die Systemoptimierung auf, also
um die Arbeit mit noch mehr Tools noch préziser zu machen und vermeintlich effektiver zu
werden. Und wie viel Energie wenden Sie daflir auf, den Kontext zu verandern? Derzeit liegt
der Schwerpunkt klar darauf, nur die Systeme zu perfektionieren. Diese negative Energie-
bilanz verursacht Kosten, und damit holen wir die Manager genau bei ihrem Thema in ihrer
Sprache ab.

Und schaffen die Verbindung zwischen weichen und harten Faktoren.

Genau. Wir sind gerade dabei, die Opportunitatskosten klassischer Muster darzustellen.
Konkret: Was kostet die Unternehmen Misstrauen? Wie viel Demotivation wird durch Incen-
tiveprogramme erzeugt? Wie viele neue Sonderfalle schaffen wir durch Standardisierung?
Es gilt, dieses kontraintuitive Element zu betonen. Manager muissen sich von der Vorstellung
verabschieden, dass sie alles wissen mussen. Sie sollten mehr paradoxe Fragen stellen.
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