VERBAND & PERSONAL

In diesem Aufsatz wird betrachtet, wo und wie Flihrungskrafte Widerspruch als konstruktives Mittel

einsetzen kénnen: In der personellen Flihrung l3sst er sich als Zeichen der Anerkennung nutzen, bei

der inhaltlichen Lenkung als Mittel der fachlichen oder der strategischen Kontrolle.

Widerspruch als Fiuhrungsinstrument

VON FREDERIK VON RUMOHR

Widerspruch ist einer der heikelsten
Aspekte der direkten Kommunikation.
Gemocht wird er in der Praxis eigentlich
vonniemandem, nichtvondem der wider-
spricht und schon gar nicht von dem, dem
widersprochen wird. Das liegt vor allem
daran, dass Widerspruch vielfach schlicht
als verbalisierter zwischenmenschlicher
Konflikt verstanden wird. Entsprechend
schulen Kommunikationstrainer uner-
midlich weg vom Widerspruch und hin
zur sachlichen, positiv formulierten und
personlich verankerten Konfliktkana-
lisierung. Die gezielt gebrochene Regel
kann jedoch eine umso grofRere — und

sehr positive Wirkung entfalten:

TEAMARBEIT OHNE WIDERSPRUCH?
Die Schwierigkeit im Umgang mit Wi-
derspruch liegt in zwei typischen Aspek-
ten begriindet: Erstens geschieht er aus
sich heraus — erfragte Kritik oder Beden-
ken sind keine Widerspriiche. Zweitens
ist er spontan — der schriftlich vorberei-
tete Einwand oder die Abwdgung im Gut-
achtensind ebenfallskeine Widerspriiche

in diesem Sinne.

Spontaner Widerspruch ist zudem, an-
ders als etwa das Gutachten, nicht Teil,
sondern Ergebnis einer Abwagung. Er ist
das verbalisierte Stopp-Schild. Das macht
ihnin hierarchisch organisierten Arbeits-
gruppen vermeintlich gefdhrlich. Vorge-
setzte fithlen sich von widersprechenden
Mitarbeitern herausgefordert und reagie-

ren abweisend, weswegen diese sich nur
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in Ausnahmensituationen und als letzte
Rettung duflern. Als ungut empfundene
Entwicklungen lassen sie grundsatzlich
Llieber laufen®, um nicht als Stérer aufzu-
fallen. Umgekehrt widersprechen auch
die Vorgesetzten ihren Mitarbeitern
nicht — wenn sie anderer Meinung sind,

machen sie es schlicht anders.

In dieser Konstellation taucht Wider-
spruch praktisch gar nicht auf, die in der
Arbeitsbewertung relevanten Parameter
Anerkennung und Kontrolle laufen uni-
lateral vom Vorgesetzten zu den Mitar-

beitern.

Bewertungen, letztlich Widerspruch
der Mitarbeiter werden in diesem Modell
nur innerhalb des Teams ausgetauscht,
nicht aber den Vorgesetzten zugefiihrt.
Das Kontrollpotenzial wie auch die
Chancen fir eine harmonische Team-

kultur werden nicht
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genutzt. Die Etablierung einer Teamkul-
tur, die Widerspruch erméglicht, ist eine
Fihrungsaufgabe. Um dies zu erreichen,
kann der Vorgesetzte beginnen, Anerken-
nung und Kontrolle tiber Widerspruch

zu geben.

WIDERSPRUCH ALS
ZEICHEN DER ANERKENNUNG
Widerspruch stort einen sonst rei-
bungslosen Ablauf. Darum wird er oft
vermieden und genau darum sollte er
hdufiger genutzt werden. Wer sich mit
leistungsstarken, kompetenten Mitarbei-
tern umgibt, kann Widerspruch als Zei-

chen der Anerkennung nutzen.

Fihrungskrifte tragen grundsitzlich
die Verantwortung fiir das, was in ihrem
Team erarbeitet wurde. Es ist dement-
sprechend keine Uberraschung, dass sie
hdufig bis zuletzt eigene Schwerpunkte
setzen oder sogar Arbeitsergebnisse nach
ihren Bewertungskriterien neu gewich-
ten bzw. anders fassen. So iiblich dieser
Widerspruch durch Taten ist, so selten
wird er von einem begleitenden Wider-
spruch in Worten erldutert. Der Wider-
spruch gegentiber der Leistung des Teams
oder einzelner Mitarbeiter kann artiku-
liert, eingeordnet und letztlich als Berei-
cherung betrachtet werden, wenn er in

der richtigen Form erfolgt.

Seine Bedeutung liegt offensichtlich
weniger im materiellen Inhalt, da er nach

Abschluss der kritisierten Arbeit erfolgt.



Er dient vielmehr vor allem der Personal-
fithrung, weil er die eigenen Mafistdbe
offen legt und einordnet. Widerspruch ist
damitein Zeichen des Respekts gegentiber
den Mitarbeitern, an die er gerichtet ist.

Wichtig ist hierbei, dass tatsichlich
erlduternd widersprochen wird. Es ist
unerheblich, ob eine vergleichbare Situ-
ation wieder auftreten wird, da das Ziel
nur zu einem geringen Teil ein ,Lerner-
folg“ ist. Vielmehr soll gezeigt werden,
dass das vorgelegte Ergebnis aus vom
Vorgesetzten zu beurteilenden Grin-
den gedndert wurde — und diese Griinde
offen gelegt werden. Wo dies aus Ver-
traulichkeitsgriinden nicht médglich
ist, sollte dieser Umstand angesprochen
werden — das Signal ist grofitmogliche
Offenheit.

WIDERSPRUCH ALS

ZEICHEN DER KONTROLLE
Widerspruch dient jedoch nicht allein

als Zeichen der Anerkennung. Wenigs-

tens ebenso wichtig ist er als Instrument

derinhaltlichen Kontrolle. Auch in dieser
Hinsicht kann er von der Fithrungskraft

gezielt gegeben werden.

Eine der zentralen Aufgaben von Fiih-
rungskraften ist der Abgleich der geleis-
teten Arbeit mit den explizit oder implizit
gesetzten Zielen der Institution oder des
Unternehmens. Widerspruch istin dieser
Hinsicht ein basaler Bestandteil der Len-
kungsarbeit: Die laufende Korrektur von
LIst“ zu ,Soll“. Wie bereits oben erwihnt,
istauch hier entscheidend, dass diese Kor-
rektur von Wider-Sprechen begleitet wird

und nicht nur Wider-Handeln.

WIDERSPRUCH VON
MITARBEITERSEITE

Besonders heikel ist der Widerspruch,
der die umgekehrte Richtung hat. Erfolgt
er zum falschen Zeitpunkt, im falschen
Ton oder schlicht im Beisein der falschen

Personen, riecht er nach Palastrevolution.

Widerspruch gezielt einzufordern,

heifdt nicht nur, sein Team zum fortwaih-

~Widerspruch gezielt einzufordern, heifit
nicht nur, sein Team zum fortwahrenden
Mitdenken einzuladen.“
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renden Mitdenken einzuladen. Es heifit
auch, seine eigene Position hinterfragen
zu lassen und andere Ansdtze zu ermog-
lichen. Selbstverstdndlich ist dies nur in
Teams moglich, die harmonisch genug
sind, die Chance im Widerspruch zu er-
kennen und die Frage nach Gegenansich-
ten nicht als Schwache sondern als Stirke
deuten. Auch der Widerspruch gegent-
ber der Fithrungskraft kann der Kontrolle
dienen. Dies bedeutet nicht, gelegentlich
zu fragen, ob ein Teammitglied in einem
Punkt anderer Meinung ist oder etwas zu

kritisieren hat.

Gerade charismatische Vorgesetzte kon-
nendurchihre persénliche Uberzeugungs-
kraft ihr Team mitreiflen. So wertvoll dies
fiir die Motivation und den Zusammenhalt
sein kann, so sehr besteht auch die Gefahr,
dass mogliche Schwachstellen iibersehen
oder fir irrelevant gehalten werden. Da-
neben weif} insbesondere in spezialisier-
ten Arbeitsgruppen der Vorgesetzte nicht
notwendigerweise inhaltlich in allen Be-
reichen am besten Bescheid. Widerspruch
seitens der Teammitglieder dientin diesen
Fillen der laufenden fachlichen Kontrolle.
Dazu ist es notwendig, dass dieTeammit-
glieder selbsttdtig eingreifen und Wider-

spruch vorbringen, wenn sie es fiir richtig
halten.
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WIDERSPRUCH ALS KREIS VON
ANERKENNUNG UND KONTROLLE
Diese lebendige und eigenverantwortli-
che Teamarbeit zuzulassen und zu férdern
ist in sich ein Zeichen von Anerkennung
seitens des Vorgesetzten. Damit ergibt
sich in Teams mit einer entwickelten
Widerspruchskultur ein System wechsel-
seitiger fachlicher und strategischer Kon-
trolle, das gleichzeitig itber Anerkennung

den Teamzusammenhalt fordert.

Schematisch ldsst sich dies als gegen-
laufiges System zwischen Vorgesetztem

und Teammitarbeitern darstellen:
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An diesem Schema wird deutlich, dass
Kontrolle und Anerkennung sich gegen-
seitig aufeinander beziehen. Der schein-
bar balancierte Kreislauf soll jedoch

nicht dariiber hinwegtduschen, dass die

mafigebliche Grofe fiir ein funktionie-
rendes System die Fithrungskraft ist. Sie
ermoglicht oder verhindert den vertrau-
ensvollen Widerspruch und sie bestimmt
iiber ihre Art des Widerspruchs iiber die
dartiber transportierte Anerkennung in

beiden Richtungen.

WIDERSPRUCH ALS
ERKENNTNISMITTEL

Johann Wolfgang von Goethe schrieb
,Das Gleiche ldsst uns in Ruhe, aber der
Widerspruch ist es, der uns produktiv
macht.“ und bezog das vermutlich weni-
gerauf Arbeitszusammenhénge in Teams.
Der darin geduflerte Gedanke funktio-
niert jedoch genauso im teamgestiitzten
Projektmanagement: Methodischer Wi-
derspruch kann helfen, bereits in frithen
Projektphasen Schwachstellen zu ermit-
teln. Wahrend bei einzelnen Elementen
des Projektmanagements, etwa beim
Brainstorming, Widerspruch ausdriick-
lich vermieden wird, kann er bei anderen
wertvoll eingesetzt werden. Dies betrifft
besonders jene Bereiche, in denen Bewer-
tungen vorgenommen werden miissen,
etwa die Gliederung nach Prioritdten oder
die Anpassung der Strategie.

Der Widerspruch hat auch hier die
zwei Stoflrichtungen Personalfithrung
und Inhaltskontrolle. Zum einen kann
er Teammitglieder anspornen: Vorgesetz-
te Ubernehmen dazu in der Projektent-

wicklung die priifende Rolle des Kunden.

Widerspruch und unbequeme Fragen
sollen wiederum zum Widerspruch und
zur Identifikation mit dem Projekt fiith-
ren. Zum anderen hat der Widerspruch
die Funktion des ,advocatus diaboli:
Mogliche Einwidnde sollen frihzeitig
formuliert werden, um ein stabiles und

zukunftsfahiges Ergebnis zu erzielen.

FAZIT: WIDERSPRUCHSGEIST ALS
TEIL DER UNTERNEHMENSKULTUR
Widerspruch stort. Diese Storung kann
aber in der Teamarbeit hochst produktiv,
anspornend und letztlich anerkennend
wirken. Neben dem in vielen Organisatio-
nen und Unternehmen institutionalisier-
ten Kritik- und Vorschlagswesen kann der
Widerspruch daher ein konstruktives Ele-
ment einer auf Kooperation ausgerichte-
ten Unternehmenskultur sein. Fithrungs-
krafte konnen durch gezielt gegeben und
ermoglichten Widerspruch nicht nur zu
besseren Ergebnissen kommen sondern

ihr Team von Grund auf stirken. m
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