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| innovative Losungen bedingen die
Bereitschaft, eigene und kollektive

Erfahrungswelten zu verlassen
und Kontraintuitives

zU wagen |

Was passiert, wenn nichts passiert?
... und wir weiter versuchen, Innovation zu managen



«Sicherheitsproduzenten»
... mit sich selbst beschéftigen

Storungsanfalligkeit
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nicht wertschopfende Tatigkeiten Nehmen zu

Entmundigungsinstanz»
... effizient schwerfallig

Mitarbeitende ohne Leidenschaft
Ersticken in der Burokratie
Fehlender SpaB an der Arbeit
Egoismen & Einzelkdampfertum
Kreativer Systembetrug
Zahlen-Daten-Faktenkult

Innere Kindigung

Kollektive Erschopfung

Reformmudigkeit

«Das S



Wenn du entdeckst, dass du
ein totes Pferd reitest,
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. steig ab.»

Weisheit der Dakota-Indianer

Konturen einer mutigen Fuhrung

1 . Musterbruch

Die Entscheidung
«mundiges Menschenbild»
ZUTRAUEN & UBERSCHATZEN

4. Musterbruch
Die Methode
«(FUhrungs-)Experimente»
ORGANISATION ALS LABOR VERSTEHEN

2. Musterbruch 3 Musterbruch
Die Zielrichtung Das Rollenversténdnis
«S0g statt Druck» «unterstutzende Fuhrung»

LOSLASSEN & WEGLASSEN ARBEIT AM SYSTEM



Erster Musterbruch
«mundiges Menschenbild»

Vertrauen in die Urteilskraft -

Verzicht auf Bevormundung & Therapeutisierung

dominantes Menschenbild

...-sind einzustufen und

i g 7 beurteilen
... sind eher unmundig u beurteile

... wollen gefuhrt

... mussen motiviert ‘m werden
werden

.. mUssen von ihren Déefiziten
befreit werden



| Urlaub nach Bedarf und
Gusto |

. «Soziale» Programmierung des Gehirns

Soziale Fairness, Mitgefuhl und Gerechtigkeit stellen
neurobiologisch verankerte Gefilhle dar  soachim Baver

NutzenkalkUl, Ricksichtslosigkeit und Gier sind

nicht die Haupttriebkrafte des Menschen sondern

Ergebnis einer gezielten ZUchtung  emst Fenr



Zweiter Musterbruch

«S0g statt Druck»

Wenig harte Pole und maximale Freiheiten -

purpose before profit!

Umgang mit Komplexitat

Wirk- und Handlungs-
moglichkeiten, Zustandsformen
eines Systems

Jahres-, Monats-, E——
Wochen- LOGIK
und Tagesziele

Zielvorgaben, Budgets,
Standards

Regeln
Strukturen
Reportings Instrumente
Dresscodes

gefahrliche
«SCHEINORDNUNG»




Dritter Musterbruch
«unterstutzende FUhrung»

Arbeit im System
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Arbeit dIM System -
Gegengewicht bilden

/

Ressourcenoptimierung

Arbeit am
System

Arbeit an Mustern
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Potenzialentfaltung



Vierter Musterbruch
«Lizenz zum Experimentieren»

Organisation als Labor verstehen -

experimentell annahern statt planen

Organisation als Labor verstehen

Vertrauen in das Unvertraute

- das Unperfekte - suchen von passenden Losungen

- den Zufall - etwas finden, wonach nicht gesucht wurde

- das Irrationale - Andersartigkeit, Verschwendung, Redundanz

Experimentelle Annaherung - Beginnen ohne das Ende zu kennen

«Durch Torheit zu einem Stluck mehr \lernunft!» J. march



Experimentelle Settings
6 h Arbeitstag Selbstorganisierte Teams

Antwortverzicht - Flihren durch

intelligente Fragen Ausschreibung von

Projekten

Maschinenstillstand alle 10 Tage 20% Kreativzeit

Selbstbestimmte _
Gehalter Spesen ins Intranet -

Spesenreglement mit 5 Worten
Abteilungen ohne

Zielvorgaben & Controlling Fihrungsrollentausch |

FUhrungsverzicht
ROWE - Ergebnis

statt Prasenz Rekrutierung atypischer

Lebensbiografien
Hospitationen

unterschiedliche Pfade ...

Kultur als Gestaltungsfeld Kultur als Ergebnis

Erfahrungen «
Haltung g@

Handlung 50G

DRUCK

Appelle | Belehrungen | Leitbilder | am System arbeiten — Dysfunktionales

Programme eliminieren & experimentieren



«mutige» Fuhrung

Organisation als Labor verstehen -
Intelligenz Im Kollektiv nutzen -
ergebnisoffen experimentieren

haben wir den Mut !

Fur Interessierte |

= MUSTER
BRECHER
DERFILM )

www.musterbrecher.de




Hans A. Wiithrich

Serendipitatsprinzip

zuféllige Beobachtung von etwas urspriing-
lich nicht Gesuchtem, das sich als neue und

Uiberraschende Entdeckung erweist
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Zufall als Fortschrittsgarant

Ein Plddoyer fiir das unbeabsichtigte Entdecken

Fiihrungsexperimente, die Dogmen und Standards der Managementprofession radikal infrage
stellen, erweisen sich als ein wirkmachtiger Zufallsgenerator. Dazu braucht es eine spiele-
rische Neugier und den Mut, etwas zu wagen, was der eigenen Erfahrungswelt widerspricht.
Eine solche Haltung bietet die grof’e Chance, die eigenen Leadership-Qualitdten weiter-

zuentwickeln.

»Je planméaBiger der Mensch vorgeht,
umso wirkungsvoller trifft ihn der Zufall.«
Friedrich Dlirrenmatt

Die fehlende Voraussehbarkeit und damit Planbar-
keit erleben und beklagen Fiihrungskrafte tagtdg-
lich. In Unternehmen und deren Umfeld geschieht
Unerwartetes, fiir das uns rationale und kausale
Deutungen fehlen. Mit dem Kunstwort »VUCA« (vo-
latility, uncertainty, complexity, abiguity) steht uns
ein Erklarungsansatz fiir das zunehmend Zuféllige
zurVerfligung. Intellektuell erkennen wir den Zufall
als Realitdt, im Handeln aber folgen wir
dem Reaktionsmuster »mehr dessel-
ben«. Je unstabiler und unplanbarer die
Situation, desto mehr suchen wir nach
Sicherheiten, z.B. in der Form verfeiner-
ter Planungstechniken oder praziserer

Vorgaben. Dies fiihrt dazu, dass Organisationen
immer mehr zu hocheffizienten (Schein-)Sicher-
heitsproduzenten mutieren, die sich primdr mit
sich selbst beschéftigen. Aufgrund der Ausbildung
und Erfahrung tun wir uns schwer, Nichtwissen zu
akzeptieren und ein Vertrauen in den Zufall zu ent-
wickeln. Ebenso fehlen uns die methodischen Fa-
higkeiten, zuféllige Entdeckungen gezielt zu provo-
zieren und daraus intelligente Schlussfolgerungen
zu ziehen. In der Fachliteratur wird diese Beob-
achtung als Serendipitédtsprinzip bezeichnet. Wir
haben also kein Erkenntnis-, sondern ein Umset-
zungsproblem.

Intellektuell erkennen wir den Zufall als Reali-
tat, im Handeln aber folgen wir dem Reaktions-
muster »mehr desselben«.
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Schwerpunkt

Fithrungsexperimente
als Zufallsgenerator nutzen

Aufgrund unserer mehrjahrigen Aktionsforschung
erweisen sich Flihrungsexperimente als wirkméach-
tiger Zufallsgenerator. Dabei handelt es sich um
ergebnisoffene Initiativen und Interventionen, die
das Potenzial haben, Zufilliges, Uberraschendes
und Unerwartetes zu entdecken und mit dieser Art
von Erkenntnissen die Qualitdt der Fiihrung zu
verbessern." Bei der Konzipierung moglicher Fiih-
rungsexperimente ist es hilfreich, dem Selbst-
verstdandlichen und Dogmatischen zu misstrauen
und Kontraintuitives, also dem antrainierten Men-
schenverstand Widersprechendes, zu wagen.
Nachfolgende Beispiele illustrieren, wie es mittels
Experimenten gelingen kann, Zufalliges zu entde-
cken und fiir die Arbeit an der Fithrung zu nutzen.

Zufallsentdeckung
»Mehrwert fachlicher Inkompetenz«

Von Fiihrungskréften erwartet man, dass sie ihren
Verantwortungsbereich gestalten und entwickeln.
Sie miissen Strategien formulieren, addquate Auf-
und Ablaufstrukturen definieren und das passende
Managementinstrumentarium bereitstellen. Die
Lehrmeinung postuliert fast schon dogmatisch,
dass fundiertes Fachwissen eine unabdingbare Vo-
raussetzung fiir gute Fiihrung ist. Oder mit anderen
Worten, ohne ausgewiesene Fachkompetenz ist
Fiihrung undenkbar. Mit dem mehrfach durchge-
fiihrten Experiment »Fiihrungsrollentausch« konn-
ten wir einige interessante kontraintuitive Zufalls-
entdeckungen machen. Bei dem Experiment ent-
scheiden sich die Mitglieder eines Fiihrungsgremi-
ums dafiir, ihren Verantwortungsbereich fiir z.B.
sechs Monate zu tauschen. Die Finanzleiterin iber-
nimmt also die Produktion, der Produktionschef
das Marketing, der Marketingleiter den Einkauf und
der Einkaufsverantwortliche die Finanzen. Der Rol-
lentausch schlieBt die vollstandige operative Ver-
antwortung mit ein. Aufgrund der offensichtlich
fehlenden Fachkompetenzen sind die rotierenden
Fiihrungskréfte nicht mehrin der Lage, wie gewohnt
durch Wissensvorsprung zu lenken. Sie sind ge-
zwungen iiber Fragen und nicht tiber Antworten zu
fiihren. Sie miissen ihren Direktunterstellten ver-
trauen und mit Sozialkompetenz Mehrwert stiften.
Eine betroffene Fiihrungskraft schildert das Er-
lebte wie folgt: »lch musste den Spezialistinnen
und Spezialisten vollstandig vertrauen und konnte
mich deshalb auf die Prozesssteuerung konzentrie-
ren. So achtete ich darauf, dass aufjegliche Schuld-
zuweisungen verzichtet und die Energie auf die Lo-
sungsfindung fokussiert wurde. Dass alle Know-

03/2019

how-Trager sinnvoll involviert und in einem angst-
freien Umfeld ihre Ideen offen artikulieren konnten.
Bei Sitzungen fiihrte ich konsequent tiber Fragen
und ich versuchte sicherzustellen, dass echte Dia-
loge entstehen konnten und ein Ringen um beste
Losungen moglich wurde.« Entgegen dem klassi-
schen Rollenverstandnis von Fiihrung konnte, ja
musste sich die fachfremde Fiihrungskraft primar
als Wegbereiterin verstehen. lhr Beitrag bestand
darin, dass sie sich auf die Qualitdt der zwischen-
menschlichen Interaktionen fokussierte und die
Entwicklung einer ausgepragten Beziehungs- und
Verantwortungskultur gefordert hat. Auf jeden Fall
aber verhindert die fehlende Fachlichkeit das ge-
fahrliche Abdriften in das Mikromanagement und
die damit verbundene Gefahr der Entantwortli-
chung der Mitarbeitenden. Eine andere Fiilhrungs-
kraft betont: »lch habe erlebt, dass man, wenn man
sich vom Fachlichen l6st und mit Vertrauen fiihrt,
die Mitarbeitenden gewinnen kann.« Auch auf der
Ebene der Direktunterstellten gab es tiberraschen-
de Zufallsentdeckungen. Die Tatsache, dass sich
die jeweils rotierenden Fithrungskrafte maximal
verletzbar machten, fiihrte dazu, dass diese Situa-
tion nicht ausgenutzt wurde. Verletzbarkeit provo-
ziert Vertrauen. Als Fachspezialisten fiihlten sich
die Direktunterstellten ermachtigt, sie libernah-
men zusatzliche Aufgaben und zeigten ein hohes
Engagement.

Entgegen dem klassischen Rollenverstdndnis
musste sich die fachfremde Fiihrungskraft
primdr als Wegbereiterin verstehen.

Nach den sechs Monaten und der Riickkehr der Ro-
tierenden aufihre angestammten Positionen zeigte
sich, dass die durch das Experiment entstandenen
neuen Erfahrungswelten nicht mehr ausblendbar
waren. Die Direktunterstellten forderten von ihren
angestammten Vorgesetzten mehr Gestaltungs-
spielraum und die Fiihrungskréfte selbst waren be-
miiht, auf Mikromanagement zu verzichten. Der
Rollentausch fiihrte nicht zum befiirchteten Chaos,
sondern zur wertvollen Zufallsentdeckung, dass
fachliche Inkompetenz auch mehrwertstiftend sein
kann. Zweifellos hat Fachexpertise Vorteile. Sie bil-
det die Basis fiir ein vertieftes Kontextverstandnis,
schafft Moglichkeiten zur direkten Einflussnahme
und erlaubt einen eigenen inhaltlichen Beitrag.
Problematisch wird es, wenn sie dogmatisch postu-
liert wird und zu einer Kultur des Mikromanage-
ments fiihrt.

Der Mehrwert einer fachlichen Inkompetenz ist
eher indirekt erkennbar. Sie zwingt die Flihrungs-
kraft, sich auf die Arbeit am System, also das Ge-
stalten des Kontexts, zu fokussieren und damit eine
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Kultur der Potenzialentfaltung zu pflegen. Die er-
lebte Einsicht, dass fachliche Inkompetenz Poten-
zialentfaltung befordert, stellt eine wertvolle Er-
kenntnis fiir die Arbeit an der Fiihrung dar.

Zufallsentdeckung
»Mehrwert vorsatzlicher Ziellosigkeit«

Zielvorgaben gehoren heute zum Standard profes-
sioneller Fihrung. Ziele stellen ein strategiekonfor-
mes Verhalten sicher, helfen, die Krafte und Res-
sourcen zu fokussieren, und vermitteln Mitarbei-
tenden Sicherheit. Je groBer die Unsicherheit ist,
desto differenzierter sind die Zielvorgaben. Mo-
nats-, Wochen- oder gar Tagesziele werden formu-
liert. Die aufwendigen Prozesse zur Zielfindung und
-iberwachung absorbieren sehr viel Zeit und Ener-
gie und immer mehr Firmen tberdenken ihr Ma-
nagement-by-Objectives-System.

In einer Verwaltungsabteilung hatten Mitarbei-
tende im Rahmen eines Management-by-Objecti-
ves-Systems ihre individuell definierten Output-Er-
wartungen zu erfiillen und ein Punktesystem gab
jederzeit Auskunft tiber den Erfiillungsgrad der ent-
sprechenden Vorgaben. Beklagt wurden der hohe
Ergebnis- und Fristendruck, die unflexiblen Arbeits-
bedingungen und die fehlenden eigenen Gestal-
tungsmaoglichkeiten. In einer Sektion hat man, im
Sinne eines Systemwechsels, auf diese Zielvorga-
ben und Output-Messungen verzichtet. Die Dos-
sierverteilung und Qualitatssicherung nahmen die
Mitarbeitenden eigenverantwortlich wahr. Aus die-
sem Experiment »Verzicht auf Zielvorgaben« resul-
tierte die Zufallsentdeckung, dass durch den Weg-
fall des dysfunktionalen individuellen Leistungs-
drucks die Gesamtproduktivitdt der Abteilung zu-
genommen hat. Unter anderem deshalb, weil das
Team intrinsisch motiviert begonnen hat, den ge-
samten Bearbeitungsprozess zu hinterfragen und
mutig alternative Bearbeitungsformen zu testen.

Das Beispiel zeigt, dass Ziele zur Fo-
kussierung beitragen kénnen, sie engen

Zufallsentdeckung
»Mehrwert fehlender Vorbereitunge«

Geprdgt durch die protestantische Arbeitsethik ist
es unter anderem Pflicht, stets gut vorbereitet in
ein Meeting zu gehen. Vor allem von Fithrungskraf-
ten wird erwartet, dass sie nebst dem Aktenstudi-
um auch vorab Losungsideen fiir etwaige Probleme
durchdenken. Dank diesen individuellen Vorarbei-
ten konnen Sitzungen effizient durchgefiihrt wer-
den. Diese Form der Effizienz hat aber auch negati-
ve Nebeneffekte. Je ausgepragter die personliche
Vorbereitung, desto grofier die Gefahr, dass die
einzelnen Sitzungsteilnehmer versuchen werden,
ihre im Voraus entwickelten Lésungen durchzuset-
zen. Im Rahmen von Coachings empfehle ich des-
halb Fiihrungskraften das Experiment »Stegreif«:
mutig und bewusst auf die Vorbereitung zu verzich-
ten und sich im Rahmen eines Meetings gedanklich
offen und engagiert am Prozess der Losungsfin-
dung zu beteiligen.

In Organisationen gibt es ein breites
Disziplinenwissen und vielfdltige Erfahrungen.
Was fehlt, ist Dialogfahigkeit.

Ihre Beobachtungen schildert eine Fiihrungskraft
wie folgt: »Unvorbereitet in das Meeting zu gehen
kostete mich eine groRe Uberwindung. Ich fiihlte
mich unwohl und unsicher. Wahrend der Sitzung
erkannteich, dassich aufmerksamerzuhorte, mehr
nachfragte und mich aktiver am Dialog beteiligte.
Die eigene gedankliche Offenheit wirkte befreiend.
Ich konnte gedufierte Ansdtze besser verstehen
und mit eigenen Ideen anreichern. Es war span-
nend zu sehen, wie durch die Kombination von Ein-
zelbeitrdgen prozessbegleitend eine neue Losung
entstanden ist.« Als Zufallsentdeckung dieses Ex-
periments ldsst sich unteranderem erkennen, dass
gedankliche Vorarbeit wie eine kognitive Verzer-
rung (Bias) wirken kann. Sie verhindert, dass dialo-
gisch und integrativ eine Losung gefunden und der

aber auch das Denken ein und verhin-
dern den Zufall. Werden individuelle Zie-
le mit Incentives gekoppelt, besteht zu-
dem die Gefahr, dass in der Organisation
Egoismen und das Einzelkdmpfertum
gefordert werden. Der Mehrwert der Ziel-
losigkeit besteht unter anderem darin,
dass die spielerische Neugier und das
ergebnisoffene Testen zunehmen sowie
bisher ausgeblendete Chancen nutzbar
werden. Das zuféllig Erlebte kann helfen,
bewusst eine Fiilhrung durch Sog statt
Druck zu etablieren, also weniger zu for-
dern und mehr zu erreichen.

intrinsisch motiviert

(lat. intrinsecus = inwendig, innerlich). Eine
Motivation, die durch die von einer Auf-
gabe oder Tatigkeit ausgehenden Anreize
entsteht. Als extrinsisch wird dagegen eine
durch »duBeres, nicht »in der Sache« lie-
gende Anreize (wie Belohnungen, Strafen,
Zwénge) bedingte Motivation definiert.

Spontaneitdt vertraut wird. Das Vertrauen in die
Spontaneitdt ist in der heutigen Zeit eine entschei-
dende Fahigkeit. Denn wer heutzutage bei einem
komplexen Problem behauptet, er kenne die Lo-
sung, der hat das Problem nicht erkannt. Nachhalti-
ge Losungen entstehen durch Wissens- und Erfah-
rungsvielfalt, die in einem dialogisch gefiihrten
Diskurs zu einer hoheren Qualitat von Losung ver-
dichtet werden.? In Organisationen verfiigen wir
tiber ein breites Disziplinenwissen und tiber vielfal-
tige akkumulierte Erfahrungen. Der Engpass liegtin
der fehlenden Dialogfahigkeit. Ausgebildet in einer
Differenzlogik, die sich an der Leitunterscheidung
wahr/falsch orientiert, fallt es uns schwer, echte

Incentive

(engl. fiir Anreiz). Eine Gratifikation

(z.B. in Form von Geld, Sachleistungen
oder Incentivereisen), die ein Unternehmen
seinen Mitarbeitenden anbietet, um sie zur
Leistungssteigerung anzureizen.
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Schwerpunkt

Dialoge zu fiihren. Insbesondere aber fehlt die Fa-
higkeit, ohne Bewertung zuzuhé6ren. Das durch das
Experiment gescharfte Bewusstsein fiir kognitive
Verzerrungen bildet eine wichtige Basis fiir die Ar-
beit an einer dialogischen Diskurskultur und ver-
bessert letztlich die Entscheidungsqualitat.

Zufallsentdeckung
»Mehrwert von Redundanzen«

Dem Primat der Effizienz folgend versuchen Organi-
sationen sich bietende Skalen- und Synergieeffek-
te konsequent zu realisieren. Einheiten werden zu-
sammengelegt und GréBenvorteile genutzt. Mit zu-
nehmender Gréfe und Anonymitdt nehmen aber
auch die Koordinations- und Schnittstellenproble-
me und damit verbunden die Regelungsdichte zu.
Die authentische und direkte Fiihrung wird durch
eine indirekte Form substituiert. Mittels ausdiffe-
renzierter Flihrungsinstrumente wird versucht, der
steigenden Komplexitdat gerecht zu werden. Da-
durch nehmen die nicht wertschopfenden Tatigkei-
ten zu. Mit dem Experiment »Zellteilung« wird das
Gegenteil angestrebt: Einheiten zu verkleinern,
Doppelspurigkeiten und Redundanzen zu akzeptie-
ren und bewusst auf Synergieeffekte zu verzichten.
Dem Prinzip der natiirlichen Zellteilung folgend,
wird ein Werk, z.B. wenn es die Zahlvon 150 bis 250
Mitarbeitende liberschreitet, geteilt.

Dazu eine Fiihrungskraft: »Durch die Verkleine-
rung der Einheiten haben wir erkannt, dass man
sich gegenseitig besser kennt und deshalb die di-
rekte und spontane Kommunikation lebbar wird.
Der Umgang ist viel personlicher und vertrauens-
voller.« Die Zufallsentdeckung, dass Doppelspurig-
keiten hoch effektiv sein kdonnen, ist bedeutungs-
voll. Sie kann zukiinftige strukturelle Entscheidun-
gen befruchten und helfen beziehungsaffine Ein-
heiten zu bilden. Je ausgeprégter die Beziehungs-
qualitat und das gegenseitige Vertrauen, desto we-
niger Vorgaben und Fiihrungsinstrumente sind not-
wendig. GroBe durch Wachstum ist nicht eine unbe-
einflussbhare Konstante, die es zu akzeptieren gilt.
Dank dieser Zufallsentdeckung wird Grofie zu ei-
nem wirkméchtigen, vom Management selbst form-
baren Gestaltungselement.

Zufallsentdeckung
»Mehrwert des Nichtpassenden«

Bei der Personalrekrutierung folgen die meisten
Unternehmen dem Prinzip der Passgenauigkeit.
Angestellt werden Persénlichkeiten, die den im
Anforderungsprofil dokumentierten Erwartungen
bestmoglich entsprechen. Insbesondere fiir hoch
spezialisierte Expertinnen und Experten scheint
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dieses Vorgehen alternativlos. Der Fokus auf Pass-
genauigkeit limitiert aber die Vielfalt und Verschie-
denartigkeit. Die Anforderungsprofile reprdsentie-
ren die bestehende Vorstellungswelt der Organisa-
tion und bergen die Gefahr, dass sich Selbstdahn-
lichkeit reproduziert und eine geistige Monokultur
entsteht. Mitarbeitende nach Maf} erzeugen nur
Mittelmaf. Das Experiment »atypische Lebensbio-
grafien« bietet eine Moglichkeit, den Zufall bei der
Personalgewinnung intelligent zu nutzen. Eine Or-
ganisation entscheidet sich, z.B. 10 % der Stellen
ergebnisoffen zu besetzen. Gesucht werden inter-
essante, einmalige, unkonventionelle und vorder-
griindig unperfekte Lebensbiografien.

Das »Fremde«, »Unkonforme« und »Atypische«
fiihrt unternehmensintern zu produktiven
Widerspriichlichkeiten.

Dazu die Aussage eines Vorstands: »Wir rekrutieren
jahrlich Mitarbeitende, die nicht zu uns passen. An-
dersdenkende, die tiber fachfremde Aushildungen
und Erfahrungswelten verfiigen und unkonventio-
nelle Lebensldufe aufweisen. Den Mehrwert dieser
Praxis sehen wir darin, dass diese Personlichkeiten
Vielfaltin die Organisation bringen. Sie fordern und
irritieren unsere Fiihrungskréfte, indem sie andere
Fragen stellen. Sie provozieren produktive Wider-
spriiche und stellen das fiir uns Selbstverstandli-
cheinfrage.« Das Nichtpassende als fiir die Organi-
sation passend zu erleben stellt bei diesem Experi-
ment die Zufallsentdeckung dar. Das »Fremde,
»Unkonforme« und »Atypische« fiihrt unterneh-
mensintern zu produktiven Widerspriichlichkeiten.
Diese wiederum bilden die Basis fiir Fortschritt und
Innovation. Schliefilich erweitert das Nichtpassen-
de den Losungsraum. Es erh6ht die Varietat, im Sin-
ne der Wirk-, Zustands- und Handlungsformen, und
verbessert die organisationale Widerstandsfahig-
keit (Resilienz). Erkenntnisse dieser Art erweitern
das Fiihrungsrepertoire und sollten Organisationen

Impulse fiir die Praxis

e Esistwichtig, das Zuféllige als Fortschrittsgaranten zu erkennen und dem
Zufall bewusst eine Biihne zu geben. Nur so kann man lernen, dem Zufall zu

vertrauen.

e Esgilt, das eigene Fiihrungsrepertoire zu erweitern, indem man Nichtwissen
akzeptiert, das Unklare toleriert und neugierig bleibt. Das Loslassen ermog-

licht eine persdnliche Weiterentwicklung.

e Dogmen und Standards lohnt es zu misstrauen. Dem antrainierten Men-
schenverstand Widersprechendes zu wagen kann die eigene Organisation

irritieren und aus dem Tritt bringen.

e Fiihrungsexperimente sind ein Mittel, um sich tiberraschen zu lassen und

Dinge zu finden, nach denen nicht gesucht wurde.
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ermutigen, die Rekrutierung vermehrt als Mittel zur
Unternehmensentwicklung zu nutzen.

Managementstandards hinterfragen

Die fiinf experimentellen Settings verbindet, dass
sie alle Dogmen und Standards der Management-
professionalitdt infrage stellen. Erkennbar wird,
dass Fachlichkeit, Zielvorgaben, gedankliche Vor-
bereitung, Effizienz und Passgenauigkeit auch dys-
funktionale Folge- und Nebeneffekte haben. Dar-
aus resultieren Zufallsentdeckungen, die fiir eine
differenzierte und musterbrechende Arbeit an der
Fiihrung wertvolle Impulse liefern.

»Penicillin der Fiihrung« entdecken

»Durch Torheit zu einem Stiick mehr Vernunft«
James March

Dem Zufall eine Chance zu geben bedingt Fahigkei-
ten, die im Widerspruch zur dominanten Manage-
mentprofessionalitdt stehen. Fiihrungskrafte miis-
sen Nichtwissen akzeptieren, das Unklare tolerie-
ren, loslassen, eine spielerische Neugier entwi-
ckeln und sich {berraschen lassen. Sie sollten
wieder lernen staunen zu dirfen, sich irren zu kdn-
nen und Kontraintuitives zu wagen. Metakompe-
tenzen, fiir die wir ungeniigend vorbereitet und
ausgebildet sind. Vor allem aber benétigen Fiih-
rungskrafte die Kompetenz, intelligente experi-
mentelle Settings zu kreieren, die das Potenzial
haben, etwas zu finden, wonach nicht gesucht wur-
de. Dieses zuféllige »Etwas« ist fiir den Fortschritt
von Fiihrung entscheidend. Vergleichbar mit den
vielen, in den Naturwissenschaften bahnbrechen-
den, disruptiven Innovationen ist auch fiir die Ma-
nagementlehre der Zufall alternativlos. Fiihrung
benotigt dringend diese (iberraschenden Entde-

Zusammenfassung

Es genligt nicht, die Unvorhersehbarkeit rhetorisch anzu-
erkennen, gefordert ist eine Erweiterung des Fiihrungsre-
pertoires. So gilt es, das Zufallige als Realitdt zu akzep-
tieren und den Zufall fiir Fortschritte in der Fiihrung ge-
zielt zu nutzen. Filhrungsexperimente erweisen sich da-
bei als wirkmé&chtiger Zufallsgenerator. Ziel der ergebnis-
offenen Initiativen ist es, Dinge zu finden, nach denen
nicht gesucht wurde. Diese Zufallsentdeckungen sind fiir
den Fortschritt von Fiihrung entscheidend. Sie vermitteln
wertvolle Impulse fiir die intelligente (Weiter-)Arbeit am
personlichen Fiuhrungsverhalten und fiir die Weiterent-
wicklung der Management Profession.

ckungen, die auflerhalb der sozialisierten Erfah-
rungswelt liegen. Organisationen sind deshalb gut
beraten, das Spiel auf zwei »Biihnen«® zu beherr-
schen. Das Agieren auf der »Vorderbiihne« orien-
tiert sich an den externen Anforderungen. Die
selbst gestaltbare »Hinterbiihne« aber gilt es, als
Labor zu nutzen und mittels Experimenten Next
Practices* zu entdecken. Wir bendétigen den Zufall
aberauch, weil die vorausbestimmte, vorhersehba-
re Fiihrung schlicht (zu) langweilig ist.

Vielleicht kann uns Victor Hugo mit seiner tief-
griindigen Botschaft im Roman »Les Misérables«
dabei helfen, das Vertrauen in diesen Zufall zu stér-
ken: »Die grolen Zufdlle sind das Gesetz. Die Ord-
nung der Dinge kann nicht auf sie verzichten.«

Anmerkungen zu den Begriffskasten

Incentive — Duden Online-Worterbuch, www.duden.de/
rechtschreibung/Incentive (letzter Zugriff: 1.3.2019).

intrinsisch motiviert — Springer Gabler Verlag (Hrsg.):
Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: intrinsische
Motivation, (http://wirtschaftslexikon.gabler.de),
http://tinyurl.com/pljuyxm (letzter Zugriff: 1.3.2019).

Serendipitatsprinzip — Anm. d. Autors

Anmerkungen

1 Hintergrundinformationen zum Experiment als méchti-
ger Katalysator fiir Fortschritt und Wissensproduktion
im Kontext der Unternehmensfiihrung finden Interes-
sierte bei: Schaller, P.D./Wiithrich, H.A.: Experiment —
Eine Methodik intelligenter Unternehmensentwicklung
und Zukunftsgarant. In: Zeitschrift Fiihrung + Organisa-
tion, 85.Jg., 2016, H. 5, S. 308-314.

2 Vgl. Wiithrich, H.A.: Der alternative Problemlésungs-
Algorithmus. In: Zeitschrift Fiihrung + Organisation,
74.])g.,2005, H.5,S. 299.

3 Vgl. Hegele-Raih, C.: Mythos Change-Management —
ein Gesprdch mit Nils Brunsson. In: Harvard Business
Manager, 2009, H. 5, S. 104-110.

4 Der Begriff »Next Practice« wurde von Peter Kruse
gepragt. Vgl. Kruse, P.: Next practice — Erfolgreiches
Management von Instabilitat, Veranderung durch
Vernetzung, 2. Aufl., Offenbach 2005.

Summary

It is not enough to rhetorically acknowledge the unpre-
dictability, an extension of the leadership repertoire is
required. So it is important to accept chance as reality
and to use contingency for progress in management and
leadership. Leadership experiments prove to be an effec-
tive random generator. The aim of the open-ended initia-
tivesis to find things that were not sought. These random
discoveries are decisive for the progress of leadership.
They provide valuable impulses for the intelligent (fur-
ther) work on personal leadership behaviour and for the
further development of the profession of management.
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