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Ein scharfer Wind weht

Wir alle kimpfen mit Widerstand. Mal
mehr, mal weniger. Kann man den guten
Umgang mit Widerstand im Unternehmen
lernen? Es wére ein Gewinn fiir das Hand-
werk jeder Fiihrungs- und Fachperson.
Erik Nagel von der Hochschule Luzern hat
dariiber ein Buch geschrieben.

Widerstand kann viele Formen annehmen: Mitar-
beitende und Fiithrungskrifte widersetzen sich den
Entscheidungen des Managements und boykottie-
ren deren Umsetzung. Eine neue Fithrungsperson
wird abgelehnt, Mitarbeitende erscheinen zu spitzu
Sitzungen oder treten in einen Streik. Widerstand
wird als belastend empfunden. Jenen, die Wider-
stand leisten, wird hiufig unterstellt, dass sie nicht
begriffen hitten, worum es geht. Oder ihnen wird
vorgeworfen, sie verhielten sich illoyal. Und rasch
begniigen sich Fiihrungskrifte mit einfachen Erkla-
rungen: Der Mensch an sich mége keine Verinde-
rung, Organisationen seien einfach trige. Damit
wird Widerstand etwas Normales, und taucht ohne
das Zutun der Fithrung auf. Die Folge ist, dass sich
die Fithrung nicht mit den Ursachen des Wider-
stands auseinandersetzt. Besser ist deshalb, bei Wi-
derstand genau hinzuschauen.

Situation erfassen

Widerstand ist weder positiv noch negativ. Er gehért
zum Organisations- und Fithrungsalltag. Fithrungs-
krifte sind gefordert, die Hintergriinde von Wider-
stand zu verstehen. Die Ursache nur bei den ande-
ren zu suchen, greift zu kurz. Es ist nicht erstaun-
lich, dass Widerstand entsteht, wenn {iber die
Kopfe von Mitarbeitenden hinwegentschieden wird.
Erstaunlich ist dann vielmehr, wenn sich die Fiih-
rung dariiber wundert, dass Opposition geleistet
wird.

Ein produktiver Umgang mit Widerstand bedeutet,
dass Fithrungskrifte versuchen, die Situation zu er-
fassen. Dabei miissen sie ehrlich daran interessiert
sein, zu erfahren, weshalb sich andere einem Vor-
schlag oder einer Verinderung widersetzen. Wer ge-
nau hinschaut und gut zuhort statt pauschal urteilt,
hat die Chance, die eigentlichen Griinde der Oppo-
sition zu erfahren. So zeigt sich zum Beispiel, dass
sich die Mitarbeitenden nicht grundsitzlich gegen
ein neues Controlling-Tool stemmen; sie sind aber
der Auffassung, dass die im Tool definierten Mess-
grossen falsche Anreize setzen und dazu fithren, dass
die Kooperationskultur im Unternehmen ge-
schwicht wird. Die Kenntnis dieser Befiirchtungen
und Vorbehalte gibt dem Management die Moglich-
keit, darauf zu reagieren und Anpassungen vorzu-

nehmen. Daraus lassen sich vier Fithrungsprinzipi-
en fiir den produktiven Umgang mit Widerstand ab-
leiten:

1.Recht auf Widerspruch: Es sollte eine Unterneh-
menskultur angestrebt werden, in der das Recht
auf Widerspruch gilt. Heutige Organisationen
sind auf Widerspruch ihrer Mitarbeitenden ange-
wiesen, wenn sie zu weitsichtigen Entscheidungen
gelangen wollen. Erst mit dem Recht auf Wider-
spruch kann das breite und auf die Mitarbeiten-
den verteilte Wissen in der Unternehmung genutzt
werden.

2.Lernen: Vorschnelle Schliisse haben zur Folge, dass
Personen oder Gruppen abgewertet werden. Eine
Lernkultur fithrt dazu, dass die Akteure im Un-
ternechmen nicht mehr davon ausgehen, dass die
eigene Meinung die einzig richtige ist, sondern
dass es sich lohnt, die Perspektive zu wechseln.

3.Engagement: Fiithrungskrifte sollten sich als Men-
schen verstehen, die sich mitten im «Getiimmel
der Organisation» bewegen. Mitarbeitende wollen
erkennen, wofiir Fithrungskrifte stehen und wo-
fiir sie sich einsetzen. Das Management sollte sich
mit den Menschen in der Unternehmung aktiv
auseinandersetzen. Fiihrungspersonen sollten sich
zudem als fehlbar verstehen, sich hinterfragen und
Fehler eingestehen konnen.

4.Wiirde: In Verinderungsprozessen, aber auch in
der alltdglichen Fithrung kommt es vor, dass die
Wiirde anderer Menschen verletzt wird. Dies pas-
siert beispielsweise dann, wenn Mitarbeitende
nicht in Entscheidungen
einbezogen werden. Die Das Buch
Fithrung sollte dies vermei-
den, indem sie sich immer
wieder die priifende Frage
stellt: «Wie wiirde es mir ge-
hen, wenn man mit mir so
umgehen wiirde?»

Fazit: Widerstand entsteht
nichtzwingend. Wenn Wider-
stand auftaucht, sollte die
Fithrung méglichst umsichtig
damitumgehen. Dann ist Wi-
derstand kein Schreckgespenst
mehr, sondern wird zu einem
potenziell produktiven Ele-
ment fiir die Unternehmens-

Gliicksfall Widerstand

entwicklung. mit ganz normalen Ausnahmen
Erik N. / Versus Verlag, 2015,
Ik Nage ISBN 978-3-03909-173-7

34.90 Franken

Vom produktiven Umgang

Erik Nagel leitet das Institut fur Betriebs-
und Regionalékonomie (IBR) der
Hochschule Luzern. Er ist Studienleiter
des «Executive MBA Luzern» und Do-
zent. In seinem Buch «Glicksfall Wider-
stand» berichten Fuhrungskréfte, wie sie
Widerstand erlebt, empfunden oder
selbst geleistet haben. Das Buch be-
leuchtet Wahrnehmung und Ausléser
von Widerstand im Unternehmen

und den Umgang damit. Der Autor zeigt
Wege auf, wie Widerstand in eine
positive Kraft fur die Unternehmens-
entwicklung umgewandelt werden kann.
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