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Manager im (Wunder)Land der Paradoxien

Orientierungshinweise und Instrumente fiir die Praxis

Zusammenfassung

Die Autoren befassen sich mit
Widerspriichen in Organisationen
und gehen der Frage nach, wie man
in Entscheidungssituationen Ge-
wissheit gewinnt und »die richtige
Lésung« entdecken kann, weil ent-
schieden und gehandelt werden
muss. Sie erldutern, dass Paradoxien
nicht die Ausnahme, sondern das
Normale sind, und warum Organisa-
tionen das Mittel der Wahl zum
Umgang mit Paradoxien sind. Sie
nihern sich mit dem literarischen
Paradoxie-Klassiker Alice im Wun-
derland dem Alltagsphdnomen von
Fiihrung. Anhand eines Paradoxie-
Checks zeigen sie, wie man diesem
»verzwickten« Thema auf die Spur
kommt und Lésungen entwickeln
kann. Zwei Beispiele, eines davon
aus einem Familienunternehmen
und das andere aus einem Industrie-
unternehmen, zeigen, wie der Blick
auf Paradoxien gelenkt und wie diese
in der Organisation bearbeitet wer-
den kénnen. Am Ende runden sie
ihren Beitrag mit konkreten Vor-
schléagen fur die Managementpraxis
ab.

Schliisselbegriffe
Entscheidungsfindung, Organisa-
tion, Management, Widerspriiche,
Paradoxien

Einfiihrung

21. Oktober 1997 — er fihrt, er kurvt, er
kippt, er fillt: Eine Innovation ist aus-
gebremst, ein Mythos fast zerstort,
aber viele haben gelernt. Seit diesem
Tag weifd die Allgemeinheit, was ein
Elchtest ist, und Mercedes-Benz hat
verstanden, was geschieht, wenn zwei
zentrale Ziele in Widerspruch geraten
und eines auf Kosten des anderen
»gewinnt«. Die Story ist hinlinglich
bekannt. Um mit dem neuen Modell
der A-Klasse die Konkurrenz hinter
sich lassen zu koénnen, wurde dem
Anspruch des Marketings »Wir miis-
sen rasch auf den Markt kommen« der
Anspruch der Ingenieure nach lin-
gerer Entwicklungszeit, um hochste
Qualitit und Sicherheit garantieren zu
konnen, geopfert. Vor dem Test war
traditionell die Technikorientierung
die bestimmende GrofRe bei Entschei-
dungen.

Die Streitigkeiten im Headquarter
im Sommer des Jahres 97 kann man
sich lebendig vorstellen. Die Entwick-
ler und das Qualititsmanagement
lagen richtig, ihre Argumente »Wir
missen auf Nummer sicher gehen,
sonst schaden wir dem Unterneh-
men« war mehr als berechtigt. Ande-
rerseits hatten die Marketingexperten
die Situation des Marktes richtig
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erkannt, ihre Forderung »Wir miissen
rasch auf den Markt, sonst gefihrden
wir den Unternehmenserfolg« war
ebenfalls sinnvoll und richtig. Machen
wir das eine, dann ist es (wahrschein-
lich) falsch, machen wir das andere,
dann ist es (wahrscheinlich) ebenfalls
falsch. Wie auch immer, eine Entschei-
dung muss getroffen werden.

Wenn die neuesten Nachrichten
stimmen, dann finden wir bei VW das
gleiche Muster vor: Die Paradoxie,
das berechtigte, strategische Ziel, Sen-
kung des CO,-Ausstoles und die be-
rechtigten Bedenken der Ingenieure
zur raschen Umsetzbarkeit, wird iiber
einen hierarchischen Reflex (Unter-
werfung und stiller Gehorsam) und
nicht tiber ein souverines Paradoxie-
management »gelost« — das Ergebnis
mebhr als fatal.

Mit solchen und auch weniger
dramatisch verlaufenden Dilemmata
werden wir uns in diesem Artikel aus-
einandersetzen. Wir nennen jenen
Widerspruch, bei dem jede Seite
berechtigt und fiir sich allein betrach-
tet auch »falsch« sein kann, bei dem
aber ein Handlungsdruck besteht,
eine pragmatische Paradoxie (Bateson,
1985). Mit unserem Beitrag wollen wir
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den Fokus auf Organisationen legen
und jenen, die in und mit Organisatio-
nen arbeiten, eine Hilfestellung dafiir
anbieten, wie man im Feld der prag-
matischen Paradoxien Orientierung
finden kann.

Das »Vertrackte« und die
genialen L6sungen

Kein Leben ohne Widerspriiche, kein
Leben ohne Paradoxien. Wir freuen
uns tiber Sicherheit und Bestindigkeit,
hoffen Neues zu entdecken und suchen
nach Weiterentwicklung. Wir genie-
Len Nihe und brauchen immer wieder
Distanz, kein Wir ohne das Ich. Das
eine — z.B. die Autonomie — bedingt
das andere - die Verbundenbheit.
Obwohl beide Seiten solcher Unter-
scheidungen zueinander im Wider-
spruch stehen, sind sie nur mitein-
ander zu haben, will man tiberleben,
sich entwickeln, friedlich zusammen-
leben. Soziales Leben verlangt das
Handeln, die Entscheidung. Dieser
Umstand zwingt erfinderisch zu wer-
den, um sich von diesem Dilemma
nicht ldhmen zu lassen. Also erfanden
und erfinden wir uns »Paradoxie-
Bewiltigungs-Maschinen«. Eine die-
ser besonders kreativ funktionieren-
den sind Organisationen. Man kénnte
sagen, sie sind um Paradoxien »herum
gebaut, ihre Strukturen, Programme
und Primissen ermdglichen — meist
recht unauffillig — dass Unterschied-
liches gleichzeitig richtig und falsch
sein kann (Luhmann, 2000). Parado-
xien stellen nicht Ausnahmesituatio-
nen im sonst so logischen und gut
strukturiert-linearen Ablauf von Un-
ternehmen dar, sondern reprisentieren
das normale Leben in Organisationen
(Buchinger/Schober, 2008).
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Um die Schwierigkeit zu bewilti-
gen, gleichzeitig ein Produkt zu konzi-
pieren, herzustellen und es an die Frau
und an den Mann zu bringen, muss
man sich nur eine Organisation schaf-
fen, in der ein Bereich forscht und ent-
wickelt, ein anderer produziert und
der dritte sich um den Vertrieb kiim-
mert. Und damit das auch noch linger
funktioniert, werden ein Rechnungs-
wesen, ein Einkauf usw. installiert.
Damit alle Bereiche effizient ihre Auf-
gabe erfiillen konnen, entwickeln sie
jeweils ihre eigenen Expertisen, Ver-
fahren, Spielregeln und Logiken, und
dann weifl jeder Bereich, worauf es
»eigentlich« ankommt, um als Unter-
nehmen erfolgreich zu sein. Diese
unterschiedlichen Logiken fiigen sich
nicht einfach — wie die Zahnradmeta-
phorik suggeriert — zueinander, son-
dern begegnen sich als widerspre-
chende »Wahrheiten«. Beispielsweise
beiflen sich die Anforderungen der
Produktion immer wieder mit den
Vorstellungen des Vertriebs und den
Ideen des Marketings. Auch wenn jede
Organisation, jedes Management aus
solchen Widerspriichen gelernt hat,
kann dieses Spannungsfeld nicht auf
Dauer befriedet, sondern nur je und je
neu organisiert und gemanagt wer-
den (Simon, 2007). So gesehen sind
Konflikte nicht das Problem, son-
dern der Hinweis auf »natiirliche«
Unterschiede, die einer »Behandlung«
beduirfen. Organisationen erscheinen
manchmal seltsam, undurchschaubar,
behibig und sind dennoch das Mittel
der Wahl, um in einer komplexen und
immer mehr ausdifferenzierten Welt
handlungsfihig zu bleiben. Sie entwi-
ckeln Strukturen und Prozesse, bens-
tigen aber mehr denn je Riume und
Zeit zur Bearbeitung von Paradoxien.
Es gibt kaum ein Meeting, in dem
nicht die oben genannten Widersprii-
che zu verhandeln sind. Die Bearbei-
tung von Paradoxien wird verstirkt zu
einer Kernaufgabe von Fithrung.

Paradoxie-Management
in der Praxis

Wir moéchten an dieser Stelle Lewis
Carolls Alice im Wunderland zitieren:

»Hast du das Rdtsel inzwischen ge-
lost?«, fragte der Hutmacher, wieder
zu Alice gewands.

»Nein, ich gebe auf«, sagte Alice.
»Was ist die Losung?«

»Ich habe keine Ahnung«, sagte der
Hutmacher.

»Ich auch nicht«, sagte der Mdrzhase.

Alice seufzte. »Ich finde, ihr kinntet
mit eurer Zeit etwas Besseres anfan-
gen, als sie auf Rdtsel zu verschwen-
den, fiir die es keine Losung gibt.«

»Wenn du iiber Zeit so viel wiisstest
wie ich«, sagte der Hutmacher, »wiir-
dest du nicht sagen, dass wir ssie< ver-
schwenden. Es muss >ihn< heifSen.«

»Das versteh ich nicht«, sagte Alice.

»Natiirlich nicht!«, sagte der Hutma-
cher und warf hochmiitig den Kopf
»Wahrscheinlich  hast du
auch noch nie mit Zeit ein Gesprich

geﬁihrt.«

zuriick.

(Carroll, 1987)

Organisationen sind
kreativ funktionierende
»Paradoxie-Bewaltigungs-
Maschinen.

Wenn man Paradoxien als Ritsel auf-
fasst, wie sie durchaus erscheinen
konnen, hat man sich schon in der
Falle verfangen. Ritsel warten auf ihre
(Auf-)Losung, Paradoxien hingegen
warten auf deren Management.
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Globalisierung, rasante technische
Entwicklungen, neue Geschiftsmo-
delle u.a.m. zwingen Unternehmen,
rasch und flexibel zu entscheiden. Was
die richtige — besser die passende —
Entscheidung ist, kann in héchst vo-
latilen, unberechenbaren, komplexen
und widerspriichlichen Umwelten
kaum mehr gesagt werden (Schober-
Ehmer/Krejci, 2015). Das Verstehen
und der bewusste Umgang mit Para-
doxien werden zum Erfolgsfaktor.
Daher sollte Fithrung das Feld der

rerseits konnen Widerspriiche aber
ebenso kreativ und raffiniert unsicht-
bar gemacht werden. Wie auch immer,
jede dieser Strategien hat ihre Berech-
tigung — allerdings auch ihren Preis.
Daher istes sinnvoll, einen aufmerksa-
men Blick auf den Umgang mit Para-
doxien zu richten. Bezogen auf ein ge-
samtes Unternehmen muss die Auffal-
tung eines ganzen Themenkomplexes
in autonome Einheiten (Bereiche, Di-
visionen, Abteilungen, Teams usw.),
die jeweils funktional, regional, kun-
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Die paradoxe Aufforderung an Fihrung lautet:
»Finde klare und umsetzbare Entscheidungen,
verlasse Dich aber nicht auf einfache Losungen. «

Paradoxien und Widerspriiche gut
kennen und sich mit der Dynamik
dieser Phinomene vertraut machen.
Wie bewiltigt eine Fithrungskraft so
paradoxe Erwartungen wie Nihe — Dis-
tanz, Eigenstindigkeit — Verbundenheit,
Stabilitit — Verdnderung, Vertrauen —
Kontrolle oder Freiheit — Verbindlich-
keit? Sie sind weitere hoch wirksame
gegenliufige und zugleich zusam-
menhaltende Krifte. Man muss ein
Verstindnis dariiber entwickeln, wie
man solche unaufloslichen Wider-
spriiche erkennen, verstehen, bewusst
niitzen und durch Strukturen und Pro-
zesse handhaben kann. Allerdings
darf sich Management nicht zu sehr in
Widerspriichen und Paradoxien ver-
stricken, denn es muss ja auch ent-
schieden werden. Die paradoxe Auf-
forderung an Fithrung lautet demnach:
»Finde klare und umsetzbare Ent-
scheidungen, verlasse Dich aber nicht
auf einfache Losungen«.

In einem »gut geordneten Organi-
sationsleben« erscheinen Widersprii-
che als »gemanagt«, in dem wohliiber-
legte Formen des Strukturierens und
Prozessierens geniitzt wurden. Ande-

denbezogen usw. ihre Aufgabe erfiil-
len, wieder zuriickgebunden, d.h. die
Autonomie wieder eingeschriankt wer-
den. Der Gesamtzusammenhang Un-
ternehmen holt die eigenstindig geleb-
ten Unterschiede zurtick und zwingt
Reprisentanten der Subsysteme in ei-
nen Konflikt, der — und das ist die For-
derung der Stunde — kommunikativ
gelost werden muss. Vergessen die ein-
zelnen Bereiche, dass sie nur zusam-
men denkbar und wirksam sind, und
wiinschen sie sich eine Entscheidung
nach dem Entweder-oder-Prinzip, sollte
sich das Management nicht zu hierar-
chischen Reflexen verfithren lassen,
sondern auf kommunikative Formen
der Paradoxie-Bearbeitung setzen, wel-
che die Bereichsverantwortung mit ei-
ner Gesamtverantwortung verkniip-
fen, bei der Sowohl-als-auch- oder We-
der-noch-Lésungen gesucht werden.

Um in dieser Gemengelage eine
passende Orientierung zu finden,
kann es helfen, die treibenden Krifte —
die Entscheidungsprimissen, Werte,
Gewohnheiten u.a.m. — in den Blick
zu bekommen. Dazu wurde von den
Autoren der Paradoxie-Check entwi-
ckelt.
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Der Paradoxie-Check

Wie schon oben ausgefiihrt, ist Organi-
sation selbst bereits eine intelligente
und originelle Antwort auf die Frage,
wie beide Seiten einer Paradoxie
genutzt werden koénnen. Allerdings
bringt jede Losung weitere Widersprii-
che hervor, so dass es nicht wundert,
wenn sich Fithrung in einem dicht
gesponnenen Netz an Interessen ver-
strickt, vor allem wenn sie gelernt hat,
Widerspriiche zu berticksichtigen. Wir
erachten es daher als wesentlich, in
der Organisation Gelegenheiten zu
schaffen, Paradoxien zu reflektieren,
zu besprechen oder aktiv zu bearbei-
ten. Wir schlagen vor, dass Manager —
zumindest zeitweise — auf ein pro-akti-
ves Vorgehen verzichten und nicht
dem Imperativ folgen, stets und sofort
eine Richtung einzuschlagen, zu ent-
scheiden und unmittelbar zu handeln.
Erfolgreiches Paradoxie-Management
schaut sich zuerst mit Gelassenheit
auf dem Feld der Dynamik um, in dem
es sich bewegt und eingreifen soll.

Im Rahmen des Paradoxie-Checks
unterstiitzen strukturierte Fragebogen
(vgl. Abb. 1) einzelne Fithrungskrifte
oder eine ganze Fithrungscrew dabei,
die Widerspriiche und Paradoxien zu
erkennen und zu entdecken, welchen
sie in ihrer tiglichen Fihrungspraxis
begegnen. Sechzehn Paradoxien, die
sich in unserer Praxis und Forschung
als zentral erwiesen haben, sind in
einer Liste angefiithrt, und die Anwen-
der werden gebeten, jedes Item zu
bewerten (sieche Abb. 1). Das daraus
entstehende Profil ermdglicht einer
professionellen Perspektive, schnell ein
umfassendes Bild der Dynamik der
Organisation zu zeichnen. Die Teil-
nehmenden bewerten dabei,
Aspekte, Werte und Eigenschaften, ak-
tuell fiir den Erfolg einer Organisation
von Bedeutung sind. Daraus lassen

welche
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Welche Bedeutung haben folgende Aspekte, Eigenschaften, Werte in der Praxis lhrer

Organisation?

Markieren Sie bitte jeweils eine Gewichtung zwischen o (= derzeit keine Bedeutung)

und 10 (= derzeit héchste Bedeutung).
e Stabilitat ¢ 0 |1 | I | | | | - 1--10
* Autonomie ¢ 0 |l | I | | | [ - 1--10
° Ordnung LI R R il el I Il IR I I I [
* Beziehungsorientierung ¢ 0 | | I | I | I 10
* Verbundenheit I e R B Rl Al Rl Rl (RSl [ RS IS Teo)
* Aufenorientierung LB I I B B B I I I IR [
° Zentralitat R B Rl Ml el Al RSl [ RS (PSSR Te)
* Improvisation ° 0 -l | I | I | | -1 -0
. .

Abbildung 1 Auszug aus dem Paradoxie-Check.

sich erste Hypothesen ableiten, welche
Herausforderungen gut bewiltigt, wo
Risikopotentiale sichtbar werden und
welche Anforderungen Schwierigkei-
ten bereiten. Es geht hierbei nicht um
richtig oder falsch, sondern darum zu
verstehen, woran sich Kommunikati-
onsprozesse und Entscheidungen bei
wichtigen Themen ausrichten.

Es werden drei Ebenen betrachtet:
die Organisation (das Unternehmen,
ein bestimmter Bereich oder eine
ganze Abteilung), das unmittelbare
Team und die Fithrungsrolle.

Die Ergebnisse des Checks, die
unterschiedlichen Gewichtungen und
die Unterschiede in den Systemebe-
nen erdffnen dem Beratungsteam ein
reprisentatives Bild auf das »Gesche-
hen« im Unternehmen. Die externe
Perspektive betrachtet mithilfe von
Hypothesen sowohl die einzelnen Sys-
temebenen als auch die Zusammen-
hinge zwischen Organisation, Team
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und Fihrungsrolle. Diese Betrach-
tungsweise ermoglicht festzustellen,
auf welcher Systemebene welcher Bei-
trag zur Bewiltigung von Paradoxien
geleistet wird.

Die Auswertung des Checks ermog-
licht Antworten z.B. auf die Fragen:
Welche Widerspriiche werden auf wel-
cher Ebene besonders beachtet und
wie unterschiedlich bewertet? Was
wird ausgeblendet und wodurch aus-
geglichen? Was leistet das Team,
worum muss sich die Fithrungskraft
besonders bemiihen und wie niitzlich
ist das? Diese Uberlegungen dienen
als Basis fiir einen ergebnisoffenen
und suchenden Dialog mit dem Kun-
den (Ehmer, 2008). Dieser Dialog folgt
den Spuren einer Dialektik, die Wider-
spriiche bewahrt und (im dreifachen
Sinn des Wortes) aufhebt. Diese
gemeinsame Suchbewegung folgt der
Thematik der Widerspriiche, regt zum
Nachdenken an und lisst sowohl fiir
die Kunden als auch fir die Berater
Uberraschungen zu. Orientierung

erhilt der Check durch die Gewichtun-
gen des Kunden, die mithilfe der Bera-
ter zu Widerspruchspaaren gebiindelt
werden und dadurch eine &duferst
prizise Beobachtung und Reflexion
ermoglichen. So kann z. B. untersucht
werden, welche Auswirkung die Pa-
radoxie »Stabilitdt — Flexibilitit« oder
»Prinzipientreue — Pragmatismus«
auf welche inhaltlichen Themen, auf
das Miteinander wichtiger Akteure
und auf zeitliche Verldufe und Priori-
titen hat.

Im Folgenden wollen wir den Ein-
satz des Paradoxie-Checks anhand von
zwei Beispielen aus der Praxis verdeut-
lichen.

In einem Weingut in Baden:

Frau Wegner (Name wurde geindert),
32, tibernahm nach ihrem Studium
das Weingut des Vaters und fithrte es
als Familienbetrieb weiter. Weiterfiih-
ren hief fiir sie jedoch, neue Wege
einzuschlagen, Premium-Weine in
hochster Qualitit zu produzieren und
das Produktsortiment zu verindern.
Damit die neue Linie auch neue Ziel-
gruppen erreicht, setzte sie auf ein

Der Dialog mit dem
Kunden folgt den Spuren
einer Dialektik, die Wider-

spriiche bewahrt und
aufhebt.

modernisiertes Auftreten, suchte neue
Namen fiir die Produkte, entwarf pfif-
fige Etiketten fur die Flaschen und
entwickelte neue Vertriebskonzepte.
Kurzum, innerhalb von wenigen Jah-
ren stellte sie ihren Betrieb signifikant
um. Der gewiinschte Erfolg stellte sich
gliicklicherweise ein, allerdings zum
Preis eines sehr hohen personlichen
Einsatzes. Als sich in der Familie
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Nachwuchs ankiindigte, musste sie
sich ein wenig zuriicknehmen. Um
den Erfolgsweg nicht zu gefihrden,
versuchte sie — unabhingig von ihr als
Person — die Erfolgsbedingungen fiir
Entwicklung und Wachstum zu iden-
tifizieren. Wie auf der Universitit
gelernt, verfasste sie Unternehmens-
grundsitze, die die Funktionen eines
modernen Business-Verstindnisses,
professionellen Marketings und neuer
Technologien besonders betonte. Dass
nach wie vor im Weinbau die Erfah-
rung, ja die Geheimnisse der Lagen,
der Boden- und Pflanzenpflege und
des Kelterns héchst bedeutsam sind,
kam darin zu kurz. Wenig iiberra-
schend vertrat der Vater, der noch im
Betrieb mitarbeitete, diese Tradition
und wehrte sich gegen die Uberbeto-
nung der »Theorie«. Konflikte wurden
unvermeidlich. Allerdings wurde den
beiden nicht bewusst, dass ihre sehr
personlich gefiihrten (und manchmal
ermiidenden) Auseinandersetzungen
dazu beitrugen, das Unternehmen so
erfolgreich werden zu lassen. Als Frau
Wegner wieder verstirkt das Ruder in
die Hand nehmen wollte, entschied sie
sich, die Konfliktdynamik mit Bera-
tern zu besprechen.

Der Paradoxie-Check half, von der
Dimension »Person« (Eigenschaften,
Interessen, Haltungen) auf das zent-
rale Spannungsfeld Tradition — Inno-
vation zu wechseln. Schon dieser
Schritt
Dimension zwischen Vater und Toch-
ter. Im Zuge unserer Beratung wurde
sichtbar, dass fuir die Tochter Innova-
tion, Flexibilitit, Kreativitit und Erneu-

entlastete die emotionale

erung einen duflerst hohen Stellen-
wert einnahmen, wihrend Prinzipien-
treue, Stabilitit und Tradition als
vernachlissigbar galten. In der Refle-
xion der Ergebnisse des Paradoxie-
Checks konnte geklirt werden, dass
die »Verleugnung« dieser Seiten es

ermoglichte, die Strategie der Moder-
nisierung mit hoher Energie aufzula-
den. Das Tagesgeschehen und das
richtige Keltern kamen jedoch ohne
die Erfahrungen und die Tradition, fiir
die der Vater stand, nicht aus. Entwe-
der wurde iiber die Strategie nicht
gesprochen, also vom Alltag entkop-
pelt, oder es kam zu Grundsatzstreitig-
keiten, die teilweise als Vater-Tochter-
Konflikt gespielt wurden. Im gemein-
samen Coaching konnte der Konflikt
von der psychodynamischen Seite
beruhigt und von der Entscheidung
dariiber, wer nun recht hat, entlastet
werden. Vater und Tochter mussten
nun nicht mehr auf sich und ihre
Widerspriiche schauen, sondern konn-
ten sich gemeinsam im Paradoxiefeld
bewegen. Sie waren flireinander nicht
mehr Gegner oder »Verhindererc,
sondern gemeinsam Garanten des
Erfolgs. In der Folge konnten jene
Themen identifiziert werden, fiir die
es Sinn macht, der Tradition zu folgen,
und jene Felder, fiir die es Sinn macht,
innovativ zu experimentieren, weil
man noch nicht wissen kann, was sich
bewihren wird.

In einem internationalen
Produktionsunternehmen:

Die Leitung des Shared Service Cen-
ters (Finanzen, HR, Administration)
wurde im Rahmen einer Umstruktu-
rierung mit Dr. M. Schiirmann (Name
ist verandert), einem hochqualifizier-
ten jungen Manager aus einem ande-
ren Unternehmen, neu besetzt. Der
Vorstand erwartete, dass neue Pers-
pektiven und Konzepte zur Effizienz-
steigerung dieser immer wichtiger
werdenden Organisationseinheit bei-
tragen wiirden.

Nach den ersten erfolgreichen Maf-
nahmen zur Prozessoptimierung und
Strukturbereinigung (z. B. der teilwei-
sen Auflésung der personlichen Assis-
tenzen und Einfithrung eines Pools
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fur administrative Aufgaben), begann
sich Widerstand und Unzufriedenheit
zu regen. Selbst der Vorstand, dem
Innovation und Optimierung so wich-
tig schien, stand nicht mehr so eindeu-
tig hinter der neuen Leitung. Herr
Schiirmann - selbstkritisch wie er
war — vermutete, dass sein Fithrungs-
verhalten wesentlich zu dieser kriti-
schen Lage beigetragen hat (Fokus
Verhalten). In einem Coaching hoffte
er, den Ursachen auf die Spur zu kom-
men. Nach zwei Gesprichen wurde
deutlich, dass das »Grummeln« in der
Organisation zwar einen Adressaten
gefunden hatte, dies aber nicht mit
dem personlichen Verhalten zusam-
menpasste. Denn Herrn Schiirmann
wurde sogar von den grofiten Kriti-
kern in einem 180-Grad-Feedback Ein-
fihlsamkeit, gutes Nachfragen und
Zuhoren attestiert. Das war fir alle
irritierend. Nur langsam wurde deut-
lich, dass durch die veridnderten Anfor-
derungen (die dem Vorstand sehr
bewusst waren) gut ausbalancierte
Widerspriiche in Bewegung kamen —
ohne einen Ort zu haben, an dem dies
hitte artikuliert werden koénnen. Erst
die eingefithrten Mafinahmen mach-
ten die Zumutungen der Verinderun-
gen deutlich.

Zur Vorbereitung eines Workshops
unter dem Motto »Gehen wir noch,
oder stolpern wir schon?« wurde mit-
hilfe des Paradoxie-Checks die Dyna-
mik des Kraftfeldes erfasst. In den
zu »servicierenden« Organisations-
einheiten hatten von jeher die Aspekte
Eigenstindigkeit, Autonomie und Frei-
heit hochste Bedeutung. Im Shared
Service Center selbst waren diese
Dimensionen nur gering ausgepragt.
In der Vergangenheit gelang es den
Beteiligten, das Spannungsfeld »Wir
machen die Arbeit, so wie es fiir uns
am besten ist« und »Ihr miisst nach
einheitlichen Regeln und Standards
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arbeiten« pragmatisch auf Kosten der
Effizienz handzuhaben. Das Geschift
der Bereiche verlangt tatsichlich ein
hohes Maf} an Freiheit und Autono-
mie, die Aufgabe des Service Centers
(der Name lisst eigentlich anderes
vermuten) hingegen steht fiir Struk-
tur, einheitliche Ordnung, Governance
und notwendige Begrenzungen. Die
paradoxe Situation: Das Geschift am
Markt verlangt unternehmerische Ei-
genstindigkeit, die aber nur (fir die
Gesamtorganisation und die Kosten)
durch Regelabliufe, Einhalten von
Standards und Compliance-Spielre-
geln moglich ist. Die Reprisentanten
(Geschiftsfiihrer, Leiter der Finanzen
der regionalen Gesellschaften und die
Abteilungsleiter der Servicebereiche in
der Zentrale) hatten sich gut aufein-
ander eingespielt, die Verschirfung
der Regelorientierung zwang nun zu
einem neuen Arrangement. Das Ver-
trauen zueinander musste neu gefun-
den werden. Das sagte sich leichter, als
es getan war. Die Organisation gewann
bis dato Stabilitit durch eine ausge-
prigte Personen- und Beziehungsori-
entierung, die es ermoglicht hatte —
auf einigen
Werten — stets pragmatisch zu ent-
scheiden.

Die Einfithrung erster Verinderun-
gen gelang, weil Herr Schiirmann mit
Empathie den Wert Beziehungsorien-

basierend zentralen

tierung »gut bediente«. Erstin der Pra-
xis zeigte sich, wie ungewohnt und
»unsympathisch« die neuen Spielre-
geln erlebt wurden. Und personenori-
entiert, wie diese Organisation tickte,
war der Schuldige dafiir rasch gefun-
den. Herr Schiirmann hatte selbst
indirekt mit seiner reflexiven, selbst-
kritischen Orientierung zu dieser
Interpretation eingeladen. Durch sei-
nen Versuch, die Spannungen auf der
Personenebene auszugleichen, mané-
vrierte er sich aber verstirkt in eine

kmfll"gm ik
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Stresssituation, ohne der Lésung ni-
herzukommen. Die voriibergehende
Entlastung durch den Vorstand (»Las-
sen wir ihm doch noch Zeit«) fiihrte
letztlich zu einer Verschirfung der
Lage. Im Workshop, an dem einige

Gestaltung des Geschifts kommen
wollen (Ehmer, 2014). Zugleich muss
einer Fithrungsperson klar sein, dass
sie von allen daraufhin beobachtet
wird, wie gerecht sie handelt, sich
nicht von Einzelinteressen oder spezi-

Paradoxie-Management bedeutet,
Celegenheiten, Orte und Formate der Klarung
und Entscheidungsfindung zu kreieren.

Reprisentanten der Geschiftsbereiche
und des Service Centers teilnahmen,
konnten die unterschiedlichen Pers-
pektiven auf Anforderungen, Qualiti-
ten und Werte besprechbar gemacht
und ein Verstindnis fiir Paradoxiefel-
der geschaffen werden. Gemeinsam
verstindigte man sich auf die neuen
Herausforderungen und auf den Sinn
und die Notwendigkeit der Verinde-
rung. Es gelang, die positiven Erfah-
rungen, die man mit der Personen-
und Beziehungsorientierung
dem pragmatischen Jonglieren der
Widerspriiche gemacht hatte, fiir ein
neues Paradoxiemanagement-System
zu nutzen, das nicht am Verhalten

und

einer Person festgemacht wurde.

Orientierungshilfen fiir den
Fiihrungsalltag im Wunder-
land der Paradoxien

Auch Fithrungshandeln ist nicht para-
doxiefrei. Fithrung kann nur wirksam
werden, wenn man die Mitarbeiter gut
kennt, auf sie zugeht und versucht,
jeden einzelnen zu verstehen, wenn
man sich also auf Nihe einlisst. Im
Hinblick auf die Mitarbeiter wird ein
Blick auf die Paradoxie der Abhingig-
keit erforderlich: Organisation und
Mitarbeiter brauchen jeder den ande-
ren, sie miissen sich wechselseitig
stirken und »ausbeuten«, wenn sie
zu einer beiderseits bereichernden

ellen Motivlagen beeindrucken ldsst
und wie es ihr gelingt, Gesamtpers-
pektiven, ckonomische und organisa-
torische Aspekte zu ihren Entschei-
dungspramissen zu machen. Dazu
braucht sie gentigend Distanz. Nihe
und Distanz gleichzeitig — wie kann
das gehen?

In dieser Dynamik muss Fithrung
Entscheidungen treffen, die sowohl
ein-, zwei-, als auch mehrdimensio-
nale Logiken »bedienen« kénnen.
Dies kulminiert in Fragen wie bei-
spielsweise »Soll auf ein bestimmtes
Produktionsverfahren umgestellt wer-
den, weil es fiir das eigene Team
Erleichterungen bringen wiirde, oder
bleibt man beim alten Verfahren, weil
die Umstellung der Prozesse einen
gehorigen Aufwand fiir andere Teams
erfordern wiirde?«, oder »Konzentrie-
ren wir uns auf den lokalen Markt und
verkaufen dieses Produkt weiterhin?«,
oder »Passt dieses Produkt iitberhaupt
noch in die globale Strategie?« Parado-

Wie man die Paradoxie von Fiih-
rung zugleich benennt und auf-
16st — ob es funktioniert?
Thomas Vollmoeller, Xing-Chef:
»Die Mitarbeiter miissen das
machen wollen, was sie machen sol-
len.« Was das ist — das entscheidet
immer noch der Chef.

(Die Zeit, 41/2014)
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xie-Management bedeutet daher Gele-
genheiten, Orte und Formate der Kldrung
und Entscheidungsfindung zu kreieren,
an denen explizit Widerspriiche und
Paradoxien verhandelt werden kon-
nen. Das bedeutet, dass die Organisa-
tion sich selbst zum Gegenstand der
Beobachtung und der Reflexion macht:
Was wird wie unterschieden, was wird
wie bewertet, was wird wie ein- und
ausgeschlossen? Kurz, welche Vorstel-
lungen der Steuerung werden herge-
stellt und wie sind diese wirksam?

Wie man aus dem Alltag weif3, spie-
geln Organigramme nicht das Leben
der Organisation wider (selbst wenn
sie manchmal monatlich wechseln), so
wie die Namen und Versprechen auf
der Speisekarte nicht die Speisen sind,
die dann serviert werden (Simon,
2012). Wenn es gut geht, findet man
Betriebsanweisungen und Hinweise,
wie die »Paradoxie-Bewiltigungsma-
schine« konstruiert ist. Das Leben
darin wird von den realen Ereignissen
und einem fortwihrenden »Prozess
des Organisierens« in Bewegung
gehalten (Weick, 1985).

Wenn gerade alles geordnet
wirkt, ist das eine gute
Gelegenheit, das Paradoxie-
Management selbst zum
Thema der Reflexion und
Gestaltung zu machen

Wir empfehlen, zwei verschiedene
Fokusse einzunehmen, einen auf das
Entscheiden und eine andere auf dar-
aus resultierende Handlungen.

Fokus auf Entscheidungen

Entscheiden heifdt, aus Alternativen zu
wihlen, einen Weg vorzugeben und so
Handeln zu erméglichen. Gleichzeitig
verweist das Entschiedene immer dar-

auf zuriick, dass es noch andere Optio-
nen gab. Um Sicherheit zu stiften,
sollte die Entscheidung diese Optio-
nen zum Verschwinden, zum Ver-
stummen bringen, auch wenn sich
herausstellen konnte, dass es noch
andere, vielleicht bessere oder kliigere
Moglichkeiten gegeben hitte. Ent-
scheidungen, die dem Handeln vor-
ausgehen — und sich damit iiber die
Paradoxien hinwegsetzen (»Klar, wir
produzieren die Variante A«) —, miis-
sen sich von einer besonderen Pointe
irritieren lassen, die man schnell wie-
der vergessen mochte: Sie sind selber
ein Paradoxon, sie »erzihlen« von
mehreren Optionen und Widersprii-
chen und »behaupten« zugleich, es
gibt nur die eine. Jede Managerin,
jeder Manager kennt das aus der Pra-
xis zur Gentige.

Will sich Fithrung mit den im Zuge
Paradoxie-Checks erkannten
Paradoxien weiter auseinandersetzen,
empfiehlt es sich, die jeweils expliziten
und impliziten Bearbeitungsformen
auf drei verschiedenen Ebenen zu
erarbeiten.’

Unter einer expliziten Bearbeitung
verstehen wir eine direkte, gezielte,
ausdriickliche und dokumentierte Ent-
scheidungsfindung. Mit implizit mei-
nen wir jene Entscheidungen, die

eines

»innewohnenden« Pfaden, nicht aus-
gesprochenen Primissen und Annah-
men folgen und indirekt getroffen
werden. Als Ebenen, die wir gleichsam
als die »Orte der Entscheidung« be-
zeichnen konnen, sehen wir die Per-
son, die Funktion bzw. Rolle und die
Organisation.

» Auf der Ebene der Person wird das
Bearbeitungsmuster von der per-
sonlichen Werte- oder Grundorien-
tierung (z.B. Risiko, Ordnung, Be-
ziehung, Sache) geprigt.

' Wir danken Torsten Groth fiir seine wertvol-
len Anregungen zu den nichsten Gedanken.
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> Die Funktion biindelt die verschie-
denen Erwartungen hinsichtlich
Rolle und Stelle und prigt so das
Bearbeitungsmuster.

> SchliefRlich hat auf der Ebene der
Organisation die Art der Differen-
zierung (hierarchisch, funktional,
regional, matrixformig, teamfor-
mig, netzwerkartig, hybrid, u.a.)
Einfluss auf die Bearbeitung von
Entscheidungen.

Diese Bearbeitungsformen lassen sich
mit den Orten der Entscheidung, wie
in der Tabelle auf der folgenden Seite
dargestellt, kombinieren (vgl. Abb. 2).

Fokus Handlungen

Entscheidungen dienen der Koordina-
tion von Handlungen, daher liefert
nicht nur die Art und Weise, wie
Entscheidungen getroffen wurden,
brauchbare Hinweise auf den Umgang
mit Paradoxien in Organisationen,
sondern auch die darauf folgenden
(und beobachtbaren) Handlungen.

In der aktuellen Praxis ist ein
»gleichzeitiges Nebeneinander« un-
terschiedlicher Struktur- und Bear-
beitungsformen von Paradoxien zu
beobachten.
Fithrungskrifte vor zusitzliche Her-
ausforderungen stellt, da nicht nur
der inhaltliche Widerspruch, sondern
auch das passende Format entschie-

Ein Phinomen, das

den werden muss. Einige Beispiele
dazu (Krainer/Heintel, 2010):

> Hierarchisieren: Unter dem Motto

»Wenn zwei sich streiten ...« wird
bei Bedarf die Bearbeitung der Pa-
radoxie an eine hohere Stelle de-
legiert, die einer Anforderung dau-
erhaft Vorrang gegeniiber einer
anderen gibt. Die Paradoxie wird
durch eine klare »Chef-Entschei-

dung« nach dem Entweder-oder-
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Orte der

Entscheidung

Person

Funktion
und Rolle

Organisation

Abbildung 2

Explizit

Die Entscheidung wird an ausge-
wihlte Personen, z. B. interne oder
externe Experten, delegiert — und
bleibt auf der Ebene Person.

(»Ok, wenn Sie das so entschieden
hat, passt es schon.«)

Risiko: Einzelne Personen werden
uiberfordert und die Organisation
lernt nicht weiter.

In der Stellenbeschreibung sind die
zu bearbeitenden Widerspruchsfel-
der und Verantwortlichkeiten fest-
gelegt. Die Inhaberin der Stelle
kann die dazu erforderlichen Ent-
scheidungen alleine treffen oder
einen Kommunikationsprozess in
Gang setzen.

Risiko: Orte oder Prozesse der
Klarung (Meetings etc.) kénnen
zum Kampfplatz fir Einfluss-
sphidren werden.

Fiir das Management der Parado-
xien sind formale Kommunikations-
und Entscheidungsprozesse und
Formate vorgesehen.

Risiko: Die dafiir eingesetzten
Meetings, Workshops und Steue-
rungstreffen erfordern Zeit und
Energie aller Beteiligten. Der Auf-
wand fur umfangreiche, konflikt-
getragene und manchmal auch
langwierige Diskussionen lassen
die Organisation ermiiden. Die
Folgen sind Unachtsamkeit, Unlust,
Ideenarmut etc.

AUTORENEXEMPLAR — NUR ZUR PERSONLICHEN VERWENDUNG

Bearbeitungsform

Implizit

Die (bewussten oder intuitiven)
Uberlegungen zum Paradoxie-
Management der Entscheider an
der Spitze werden nicht kommu-
niziert, man kann nur aufgrund
von Handlungsanweisungen
Riickschlisse ziehen.

Risiko: hohe Abhingigkeit von
einzelnen Personen

Der Funktion werden aufgrund
ihrer Bezeichnung Perspektiven
und Ausrichtungen zugeschrie-
ben. Die Rollentrigerin wird mit
unausgesprochenen Erwartun-
gen konfrontiert.

Risiko: Die Widerspriiche werden
vom Umfeld personalisiert, also
dem Rollentriger zugeschrieben,
der diese bewiltigen muss. Im
Feld widerspriichlicher Erwartun-
gen kann er meist nur falsch ent-
scheiden. Irgendwer ist immer
unzufrieden.

Die mit den Organisationsmus-
tern verbundenen Routinen,
Gewohnheiten, Traditionen und
Kulturen sind das Ol im
Getriebe: Es liuft.

Risiko: Es kann nur indirekt
gelernt werden, Alternativen
werden nicht bewusst bzw.
gezielt entwickelt.

Bearbeitungsformen und Orte der Entscheidung

Prinzip gelost — was nicht unbe-
dingt bedeutet, dass sie damit fur
immer verschwindet. Die andere
Seite wird »verabschiedet« und
manchmal durch Sprechverbote

A i

invisibilisiert. Nicht selten lebt sie
»im Untergrund« weiter. Man tut
S0, als ob man sich an die Entschei-
dung der Hierarchie hilt. Und han-
delt dennoch — hin und wieder —im
Sinne der »anderen« Seite, schein-

bar eindeutig.

> Priorisieren und Sequenzierung
ermoglichen, den Widerspruch
zeitlich aufzul6sen und zugleich
zu erhalten. »Wir kiimmern uns
zundchst einmal nur um Variante
A, nichstes Jahr werden wir uns
Variante B genauer ansehen.« Wer-
den die Griinde dafiir nicht genii-
gend kommuniziert, reagieren Mit-
arbeiter oft mit einem »Wissen die
uiberhaupt, was sie tun?«.

> Offenlassen von Entscheidungen
kann nur dann als aktives Fiih-
rungshandeln interpretiert werden,
wenn bewusst und ausgesprochen
auf die steuernde Kraft der Selbstor-
ganisation und das (intuitive) Han-
deln der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter vertraut wird.

Diese Beispiele nehmen nicht in
Anspruch vollstindig zu sein. Viel-
mehr ist von Interesse herauszufin-
den, welche Handlungen in der eige-
nen Organisation (bzw. im eigenen
Team oder im Rahmen der eigenen
Fithrungsrolle) bevorzugt werden, um
mit Paradoxien umzugehen.

Begeben Sie sich nun einmal in die
Rolle eines Ethnologen und erfor-
schen Sie - ausgestattet mit einigen
Fragen — das Feld Thres Agierens, ent-
decken Sie, warum die eigene Organi-
sation so erfunden und so gestaltet
wurde, Fithrung so inszeniert wird,
und fur welche Widerspriiche und
Paradoxien die Organisation einst die
passende Losung darstellte.

Das gelingt dann besonders gut,
wenn Sie sich auch in diesem Experi-
ment auf einige Paradoxien einlassen:

> tief in das Geschehen eintauchen
und zugleich Distanz einnehmen

> sich als Wissender und gleichzeitig
als Experte des Nicht-Wissens ver-
stehen
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» die Organisation verstehen und da-
riiber staunen

» Tabus ernstnehmen und sie zu-
gleich befragen

Einige Fragen fiir diese Entdeckungs-
reise:

» Welche Paradoxien werden gesehen?
Welche werden unsichtbar gemacht?

» Wo werden Paradoxien iiber Oszil-

lieren gelost?
Mit Oszillieren meinen wir ein dia-
lektisches, ausgleichendes Vorge-
hen, bei dem zwischen zwei Polen
hin- und hergewechselt wird.

» Welche Paradoxien oszillieren auf
welcher Dimension der Kommuni-
kation (Luhmann, 1984)?

— sozial als Austausch von Funktio-
nen und Personen

— inhaltlich bzw. sachlich, indem
je nach Fragestellung zwischen
bestehenden Annahmen und
Werten zu neuen gewechselt
wird

— zeitlich durch ein Verschieben
von Priorititen auf der Zeitachse
(»Zuerst beachten wir A, dann B,
dann wieder A, .. .«

» Wann und wo fithrt eine solche
Oszillation zur Uberforderung von
Organisation und Personen?

» Welche Paradoxien werden wo und
wie verhandelt?

» Fiir welche Paradoxien sind hierar-
chische Formen passende, sinnvolle
Losungen?

» Welche werden geldst, indem eine
Seite eindeutig forciert wird?

> Wie verschafft sich die andere (un-
sichtbare) Seite Gehor und Raum?

> Wie zeigt sich das in den Strukturen
und Entscheidungsprozessen?

» Wer beobachtet was und welche
Bewertungen setzen sich durch?

» Wann, durch wen und mit welcher
Wirkung wird das »Prinzip Als-ob«
kreativ zum Einsatz gebracht?

Um Missverstindnisse zu vermeiden,
mochten wir dieses Prinzip etwas ni-
her beschreiben:

Sie kennen die Situation: Per An-
weisung wird von »oben« (welches
Oben auch immer) explizit und for-
mell geklirt, »was Sache ist«, also Ein-
deutigkeit hergestellt. Meist nach
dem Entweder-oder-Muster. Diese Fest-
legung wird — um Konflikte zu vermei-
den oder um das System stabil zu hal-
ten — nicht in Frage gestellt. Erweist
sich die Umsetzung der Anweisung
als schwierig, wird in der Praxis (still
und leise) anders gehandelt, die andere
Seite der Paradoxie kann quasi im
Untergrund weiterleben. Alle wissen
es (das Oben ahnt es zumindest), aber
alle tun so, als ob man die Anweisung
ernst nihme. So bleiben beide Seiten
existent, niemand setzt sich zynisch
und mit Macht iiber einen Aspekt hin-
weg, sondern durch das »Als-ob«
bleibt dieser im Gedichtnis. Eine
gewisse Form von Harmonie ist sicher-
gestellt. Ob man dieses Herangehen
empfehlen kann,
Frage — wir wollen uns nicht dem Vor-
wurf aussetzen, Scheinheiligkeit zu
relativieren — aber es lohnt, diese
durchaus gingige Praxis genau zu

ist eine andere

beobachten, um ihre Wirksamkeit und
deren Risiken fiir das Funktionieren
einer Organisation einschitzen zu
koénnen. Die Gefahr dieser Praxis ist,
dass dadurch auch andere sinnvolle
Regelungen der Scheinheiligkeit aus-
gesetzt werden. Aber tun Sie nicht so,
als ob Sie nicht sehr gewieft mit dieser
Methode vertraut wiren — nein, tun Sie
so, als wiirden Sie das Tun-als-ob gar
nicht kennen.

Anhand solcher Fragestellungen ent-
deckt man, wie durch Meetings, Work-
shops und andere Entscheidungsfor-
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mate bisher Paradoxiemanagement
ermdoglicht, aber gleichzeitig auch, wie
einfache Losungen erschwert wurden.
Man wird erstaunt verstehen, welche
Entscheidungspramissen  unauflos-
bare Widerspriiche raffiniert umsegelt
haben. Man wird erkennen, wie die
Unternehmenskultur und bevorzug-
tes, gut in Routinen eingetibtes Kom-
munizieren manche Widerspriiche
zum Verschwinden gebracht haben,
und man wird nachvollziehen konnen,
warum neue Mitarbeiter seltsame Fra-
gen stellen. Mit diesem Zugang wer-
den Sie Thre originiren Erfolgs- und
Risikopotentiale aufspiiren und wei-
tere Ideen fiir ein gelingendes Parado-
xie-Management entwickeln.

Ratsel l6sen und
Paradoxien managen!

Lassen wir am Ende unserer Uberle-
gungen Lewis Carolls Alice im Wunder-
land nochmals zu Wort kommen:

»Wiirdest du mir bitte sagen, wie ich
von hier weitergehen soll?«

»Das hdngt zum grofien Teil davon
ab, wohin du mdchtest«, sagte die
Katze.

»Ach, wohin ist
gleich —«, sagte Alice.

mir  eigentlich

»Dann ist es auch egal, wie du weiter-
gehst«, sagte die Katze.

»— solange ich nur irgendwohin
komme«, fiigte Alice zur Erklirung
hinzu.

»Das kommst du bestimmi«, sagte die
Katze, »wenn du nur lange genug wei-
terldufst.«

(Carroll, 1987)
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Wir empfehlen Managern nicht, lange
genug zu laufen und darauf zu hoffen,
so der Paradoxie zu entkommen, son-
dern sich mit Ungewissheiten vertraut
zu machen und zu akzeptieren, dass
man den evolutiondren Prozessen sei-
ner Organisation sowohl unterworfen
ist als auch diese gleichzeitig gestalten
muss. Ritsel gehéren geldst und Para-
doxien gemanagt. Zusammenfassend
ergeben sich einige Empfehlungen fiir
ein paradoxie-freundliches Managen
im Unternehmensalltag:

» in den hierarchischen Aufbau
der Organisation heterarchische
Formate einbauen — lassen Sie
Thre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sich selber steuern;

> in die Kultur der Logik und Line-
aritit (die sich besonders fiir
technische Prozesse eignet) die

Kultur der Unterscheidung
(Diversitit und Dialektik) ein-
schmuggeln;

> iiber unaufwindige, aber fix ver-
einbarte Feedback-Runden ler-
nen;

» anstelle von »Wer ist schuld?«
die Frage »Was ist los?« stellen.
Bereits dieser Schritt lockert
emotionale Verwicklungen;

> das Spiel mit den Zumutungen
spielen, z.B. muten Sie es sich
und anderen zu, manch nicht
Ausgesprochenes zum Thema
zu machen;

> mit gut definierten Experimen-
ten in abgegrenzten Bereichen
oder zu klar definierten Themen
neue Erfahrungen sammeln;

kmfllglt(l'nl ik
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> akzeptieren, dass manche Wider-
spriiche sind, wie sie sind, und es
keine kausalen Verursacher gibt;

> sich die Freiheit der Selbstbeob-
achtung erobern;

> vergessene Wege im Wunder-
land entdecken und fragen, was
man reaktivieren konnte;

» Wundern - Staunen - und
manchmal auf Wunder ver-
trauen.

Management in (Wonder-)Land of
Paradoxes: Orientation References and
Tools for Practise

Abstract In this article the authors
address contradictions within organi-
sations and examine how certainty
could be achieved during decision-
»the
correct solutions« could be found. In
organisations it is vital that decisions
are made regularly in order to produce
actions. They state that paradoxes are
not the exception but the rule and
explain why an organisation is conside-

making processes and how

red as a means to deal with paradoxes.
By quoting Lewis Carrol’s book »Alice
in Wonderland«, which is in fact a
summary of paradoxes, they elaborate
phenomena of daily leadership. By
explaining the tool »Paradox Check«
they show a possibility to find solu-
tions in »tricky« situations within orga-
nisations. Two practical examples, one
of a family owned business and one of
an industrial organisation, show how
the focus can be directed to paradoxes
and how these paradoxes can be dealt
with. At the end the authors summa-
rize some suggestions for managerial
practice.

Keywords Decision making, organi-
sation, management, contradictions,
paradoxes.
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