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Den Widerstand
ins Positive kehren

Vom produktiven Umgang mit Opposition oder wie sich
Fuhrungskrafte und Mitarbeitende einbringen kdnnen.

ERIK NAGEL

iderstand gegen Ver-

dnderungen in einem

Unternehmen wird

von vielen Fiithrungs-

kraften haufig zu we-
nig ernst genommen und als negative Be-
gleiterscheinung taxiert. Wer sich jedoch
die Zeit nimmt, die Ursache des Wider-
stands zu ergriinden, packt die Chance,
die Gegenwehr als potenziell produktives
Element fiir die Unternehmensentwick-
lung zu nutzen.

«Kann es nicht auch mal ohne stérende
Nebengerdusche gehen?» So oder dhnlich
mag die eine oder andere Fithrungskraft
denken, wenn sich Widerstand gegen Ver-
dnderungen dussert. Dabei kann Wider-
stand viele Formen annehmen: Einzelne
Mitarbeitende wehren sich lauthals in ei-
ner Betriebsversammlung gegen Manage-
mententscheidungen, eine Gruppe boy-
kottiert die Umsetzung von Beschliissen
oder eine neue Fiithrungskraft wird von
den Mitarbeitenden abgelehnt.

Es gibt aber auch subtilere Formen von
Widerstand. Die Geschiftsleitung fiihrt
ein neues Ablagesystem ein, intern A-P-
DOK genannt. Dieses Tool greift in die
individuelle Arbeitsorganisation der
Mitarbeitenden ein, die wiederum keinen
Zugewinn an Ordnung erkennen - im
Gegenteil. Der Witz macht die Runde: «Ich
finde am Morgen meine Kleider nicht
mehr, weil ich sie daheim nach A-P-DOK
eingeordnet habe.»

Begriff ist negativ besetzt

Widerstand steht fiir den beschwerli-
chen Teil von Organisation und Fiihrung.
Der Begriff ist hdufig und leider per se
negativ besetzt. Jenen, die Widerstand
leisten, wird schnell unterstellt, dass sie
Sinn und Zweck der Verdnderung nicht
richtig verstanden haben oder nicht ver-
stehen wollen und sich illoyal verhalten.
Oder es wird davon ausgegangen, dass
Widerstand Ausdruck davon ist, dass der
Mensch grundsétzlich Verdnderung
scheut, und man bedient sich der Faust-
regel, dass sowieso immer ein Drittel da-
gegen ist.

Viele Fithrungskrifte setzen sich nicht
im Detail damit auseinander, weshalb sich
Mitarbeitende wehren, sondern bedienen
sich vorschneller Schliisse. Diese erweisen
denen, die sie ziehen, einen Dienst. Wi-
derstand verliert seine Dramatik, weil er
normal ist - und weil er normal ist, muss
man sich auch nicht damit auseinander-
setzen. Diese Sichtweise dient der eigenen
Optik: «Da ich ja rational argumentiere
und die Widerstiandler irrational sind, bin
ich im Recht.» Der Organisation wird da-
mit ein Barendienst erwiesen.

Doch wie soll Widerstand begegnet
werden? Thn einfach positiv zu sehen,
fithrt ebenso auf den Holzweg. Wider-
stand ist nicht einfach positiv oder
gerechtfertigt, aber er gehort zum Fiih-
rungsalltag. So ist anzuerkennen, dass
Fithrungskrifte gefordert sind, einen
produktiven Umgang mit Widerstand zu
finden, weil auch sie Verursacher von
Widerstand sein konnen. Es ist nicht ver-
wunderlich, dass Widerstand entsteht,
wenn iiber die Képfe von Menschen hin-
weg entschieden wird - verwunderlich ist
hingegen vielmehr, dass sich die Fithrung
dariiber wundert, dass Widerstand geleis-
tet wird.

Bei einem produktiven
Umgang mit Widerstand geht
es zuerst einmal darum, die
Situation genau zu erfassen.

Bei einem produktiven Umgang mit
Widerstand geht es zuerst einmal darum,
die Situation genau zu erfassen. Fiih-
rungskrifte miissen ein authentisches
Interesse daran haben, zu erfahren, wes-
halb die Gegenpartei die Verdnderungs-
massnahmen ablehnt. Dabei zeigt sich
beispielsweise, dass ein Manager aus der
mittleren Fithrungsebene, der anfanglich
positiv auf eine Zentralisierung seiner Or-
ganisation reagierte, plotzlich Opposition
betreibt. Bei genauerer Betrachtung stellt
sich heraus, dass er weiterhin von der Ver-
dnderung tiberzeugt ist, indes meint, dass

BUCHTIPP
«Gliicksfall
Widerstand»

Inhalt Eine unver-
mittelt gedusserte
Forderung, eine
scharfziingige oder __
gar zynische Be- &5
merkung oder eine
von langer Hand
geplante Intrige -
Widerstand kommt &
im Arbeitsalltag in
vielen Formen daher. Fihrungskrafte
berichten in Erik Nagels neuem, 192-
seitigen Buch, in welchen konkreten
Situationen sie Widerstand erlebt,
empfunden oder geleistet haben.

Gliicksfall Widerstand

das Management nicht ausreichend Un-
terstiitzung bietet. Deswegen verweist er
gut horbar auf Gefahren des «Mammut-
projekts».

Neue Fiihrungsprinzipien

Je genauer hingeschaut wird, desto
weniger schematisch und stereotyp fallt
die Beurteilung der Situation aus. Daraus
lassen sich folgende vier neue Fithrungs-
prinzipien mit Widerstand ableiten:

* Recht auf Widerspruch: Widerstand ent-
steht hdufig, weil er als Storfaktor gesehen
wird. Hier bedarf es eines grundsitzlich
neuen Verstandnisses. Im Unternehmen
sollte das Kulturmerkmal «Recht auf
Widerspruch» gelten. Denn das erfolgs-
relevante Wissen ist in heutigen Organisa-
tionen nicht einfach an der Spitze angesie-
delt, sondern breit in der Organisation
verteilt. Erst mit dem Recht auf Wider-
spruch kann dieses Wissen zur Entfaltung
kommen.

¢ Lernen: Vorschnelle Schliisse bieten der
Fiihrung das Gefiihl der Sicherheit. Perso-
nen oder Gruppen werden stereotyp be-
handelt und abgewertet. Es bedarf einer
Lernkultur in Unternehmen, also der
Einsicht, dass die eigene Perspektive und
Meinung nicht die allein selig machende
ist - und dass es andere Meinungen, aber
auch Differenzen braucht, um erfolgreich
Zu sein.

*Engagement: Die Fiihrungskraft sollte
sich als Teil dessen sehen, was sich vor
ihren Augen abspielt. Sie sollte sich nicht
als analytische Diagnostikerin aus der
Ferne betrachten, sondern erkunden, ob
und wie sie selber dazu beigetragen hat.

* Wiirde: Bei Verdnderungen, aber auch in
alltdglichen Fithrungsprozessen kommt
es immer wieder vor, dass die Wiirde an-
derer Menschen verletzt wird. Dies pas-
siert, wenn die Selbstbestimmung unan-
gemessen (stark) eingeschriankt wird. Die
Fiihrung sollte den Mitarbeitenden die
Rolle als Téter einrdumen - und nicht die-
jenige als Opfer - und sie in geeigneter
Form an Entwicklungen und Entschei-
dungen beteiligen.

Widerstand entsteht nicht zwingen-
derweise. Die Fiithrung muss darauf hin-
arbeiten, den durch die Fiihrung selbst
unnotigerweise hervorgerufenen Wider-
stand zu vermeiden. Und wenn Wider-
stand auftaucht, sollte die Fithrung mog-
lichst umsichtig damit umgehen. Erst
dann wird Widerstand nicht mehr zum
Schreckgespenst, sondern zu einem
potenziell produktiven Element fiir die
Unternehmensentwicklung.

«Glucksfall Widerstand: Vom produktiven
Umgang mit ganz normalen Ausnahmeny,
Erik Nagel, Versus Verlag, rund 35 Franken.

Erik Nagel, Vizedirektor Departement Wirtschaft,
Ressortleiter Weiterbildung, Co-Leiter Institut flr
Betriebs- und Regionalékonomie IBR und Dozent
Executive MBA Luzern, Hochschule Luzern HSLU.
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