(In &hnlichem Wortlaut erschienen im
Deutschen Architektenblatt 8-03)

Mit Widerstanden
flirten

Vom Umgang mit heimlichen
Bremsern im Planungsfortschritt

Warum nur stof3t Ihr Projekt immer
wieder auf ungeahnte Widerstéande?

Planen heil3t letztlich etwas verandern
wollen. Und Veranderungen verursa-
chen regelmafig Widerstand - nicht
nur dort, wo es auf Anhieb verstand-
lich ware, z.B. bei den Nachbarn ei-
nes Neubauprojektes, sondern auch
von unerwarteter Seite, also etwa bei
den spateren Nutzern, der Offentlich-
keit, anderen Planungsbeteiligten, der
Bauherrschaft,

oder sogar in den eigenen Reihen im
Planungsteam.

Je Uberzeugter wir vom Sinn des
Projektes sind, desto unverstandlicher
und lastiger erscheint uns dieses
Phanomen.

Wie reagieren Sie auf diesen Wider-
stand? Wahrscheinlich zuerst (ber-
rascht und dann mit Ablehnung - also
ebenfalls mit Widerstand...

Wir neigen dazu, ,Bremser® so lange
es geht zu missachten — und genau
das ist der eine Fehler, den wir spater
zu bereuen haben (zum zweiten
Fehler kommen wir spater).

Denn der Widerstand von Beteiligten
oder Unbeteiligten ist ein standiger
Projektbegleiter, kann Unmengen von
Geld und Zeit verschlingen und ent-
scheidet letztlich Uber Erfolg oder
Misserfolg des ganzen Projektes.

Insofern sind Planer immer gut be-
raten, ,Widerstandsmanagement® zu
betreiben. Aber wie geht das?

,Jeder neue Gedanke ist ein
Widerspruch. Denken heit wi-
dersprechen konnen.“

(H. Lohberger)

1. Die Entstehung von Widerstand
akzeptieren

Zu erst einmal ist es naturlich wichtig,
einzusehen, dass es ihn Uberhaupt
gibt, und dass er, warum auch immer,
seinen guten Grund hat. Die Grinde
furs Unkooperative liegen durchaus
nahe:

= Die Ziele oder die Motive des Pro-
jektes wurden nicht verstanden.

= Es wurde verstanden, aber nicht
geglaubt.

= Es wurde verstanden und ge-
glaubt, aber die Betroffenen sehen
fur sich darin keine positive Ent-
wicklung.

Letzteres ist der haufigste und
schwierigste Punkt, denn vermehrte
Beteuerungen {ber den Sinn des
Projektes flihren hier nicht weiter.

= Gut beraten ist derjenige, der
schon zu Beginn des Projektes
eine Liste mit allen Projektbetrof-
fenen erstellt, deren potentiellen
Einfluss auf das Projekt einschatzt
und dann mégliche Interessenkolli-
sionen auch aus deren Sicht be-
denkt.
Aus dem Repertoire der Kreativi-
tatstechniken eignet sich die Me-
thode ,ldentifikation“: Gehen Sie
innerlich in die Rolle des Betref-
fenden (,Ich bin ..., ich finde..., ei-

gentlich winsche ich mir...“) und
schauen Sie sich die Sache mal
von seiner Seite aus an — er-
staunliche Erkenntnisse werden
zutage treten...

2. Heimliche Widerstidnde schon in
den Anfingen erkennen

Es liegt in der Natur der Sache, dass
sich heimliche Widerstdnde zuerst
auch nur verdeckt zeigen. Umso
wichtiger ist es, auf die leisen Zeichen
zu héren:

» Zaher Arbeitsfortschritt, lustlose
Besprechungen, Mudigkeit unklare
Entscheidungen, hohe Fehlzeiten,
Terminschwierigkeiten, ...

= Gereizte Grundstimmung, patzige
Antworten, Sturheit, Gerlchteku-
chen, Intrigen, Kleinliche Wider-

spriche, Streit um Nebensach-
lichkeiten, ...
= Ein ,Wo-ist-eigentlich-das-Prob-

lem-Geflhl“, diffuse Problemlage,
Missverstandnisse, gedriickte
Stimmung der Ratlosigkeit, ...

= Mit offenen Ohren und Augen sind
diese Anzeichen zu erkennen, um
sie dann rechtzeitig zu entziffern.
Aber wie?

,,Mit Widerstanden nicht kampfen
sondern flirten!*

(Spruch aus der humanistischen Psychologie)

3. Die verschliisselte Botschaft von
Widerstand entziffern

Sind die Bedenkentrdger sonst
freundliche Mitblrger, nicht ver-
haltensgestort und wehren sich doch
gegen das Projekt? Da liegt die Ver-
mutung nahe, dass sich hinter dem
Ausgesprochenem andere Bedenken
und Beflirchtungen verbergen, die der
Betreffende so nicht aussprechen
.darf® oder nicht ansprechen ,kann®:

= Entweder erlaubt es die vorherr-
schende Gesprachskultur nicht,
diese Themen anzusprechen.
Wem fallt es schon leicht, Verar-
gerungen, Verletzungen, Konkur-
renzgeflihle, Machtfragen etc. an-
zusprechen?

» Oder aber der Betreffende selber
sieht die eigentlichen Hinter-
grinde ebenfalls nicht, zum Bei-
spiel die Sorgen vorm Un-
tergebuttertwerden, Wunsch nach
Anerkennung, Angste vor Verlust
der Sicherheit etc.

In beiden Fallen fehlt jedenfalls die
verstandliche Verbindung zwischen
gezeigtem Verhalten und tieferer Aus-
sage. Oft stehen hinter den vorder-
grindigen Bremsversuchen folgende
tiefere, existentiellere und damit ver-
sténdlichere Themen:

= Absicherung: Sorge um finanzielle
Nachteile.

= Sicherheit: Angst vor Unsicherheit,
vertrautes Terrain zu verlassen flr
eine ungewisse Zukunft.

= Kontakt: Sorge, in personlichen
Beziehungen Nachteile zu er-
leiden.

= Anerkennung: Sorge, dass die
eigene Rolle im Projekt nicht an-
gemessen gewdrdigt wird, dass
der Status gefahrdet ist.

= Selbststandigkeit: Angst vor Ein-
schrankungen des eigenen Hand-
lungsspielraums.

= Entwicklung: Beflrchtungen, dass
die eigene Karriere, Lernfahigkeit
etc. eingeschrankt wird.

= Und das ware der zweite
verbreitete Fehler: nur auf das
vordergriindig Gesagte reagieren.
Hier gilt es aber, die verborgene
Botschaft dahinter zu ermitteln.
Wenn dies nicht Uber ein offenes,
vertrauensvolles Gesprach
moglich ist, dann mit der oben
beschriebenen Methode ,lden-
tifikation®.



4. Auf Widerstand konstruktiv rea-
gieren.

Ist der Quertreiber (berhaupt pro-
jektrelevant? Wenn nicht, spielt er
auch keine grofle Rolle, aber ein
Selbstbetrug liegt hier nahe:

=>» Daher die Faustregel: Wenn sich
auch nur ein wenig Arger meldet
bei dem Gedanken an den jeweili-
gen Bremser, ist dies schon ein
Hinweis auf seine Projektrelevanz.

Widerstand — Vier Grundsatze:

1. Keine Veranderung ohne Wi-
derstand!

2. Widerstand enthalt immer eine
,verschliisselte Botschaft“!

3. Nichtbeachtung von Wider-
stand fiihrt zu Blockaden!

4. Mit dem Widerstand, nicht ge-
gen ihn!

(nach Doppler/Lautenbach)

Nichtbeachtung? In der humanisti-
schen Psychologie ist Widerstand ein
Phanomen, das der Angstabwehr
dient, ein Ubergehen wird nur zu einer
verstarkten emotionalen  Blockade
fUhren.

Brechen?  Widerstdnde  brechen

hiele, den Betroffenen zu signali-
sieren, dass ihre Haltung im Projekt
irrelevant ist, sie werden damit zu
Feinden des Projektes. Konnen Sie
sich das leisten?

Die gute Nachricht: wo Widerstand ist,
ist auch Energie. Diese muss nur
aufgenommen werden und sinnvoll
integriert werden, also mit dem Wi-
derstand arbeiten und nicht gegen
ihn:

= Druck wegnehmen und dem Wi-
derstand Raum geben.

=> In Dialog treten, Ursachen erfor-
schen. Entgegen landlaufiger Mei-
nung schwacht das die eigene Po-
sition keineswegs; den anderen
verstehen wollen, heil3t ja noch
lange nicht, ihm damit auch recht
zu geben.

=>» Von Positionen zu Interessen kom-
men, d.h. das ,Dahinter” bespre-
chen — eventuell mit einem exter-
nen Dritten als Moderator.

= Gemeinsame Absprachen treffen.

Ein Beispiel: Ein Projekt gestaltet sich
schwierig, weil der Vertreter des Bau-
herrn (eine grofRere Institution) immer
wieder in Kleinigkeiten pedantisch ist,
sehr komplizierte Verfahren vor-
schlagt, schwierig im persoénlichen

Umgang ist etc. Was kann dahinter
stehen? In einem offenen Gesprach
zeigt sich, dass die engen, auch pri-
vaten Kontakte seines Vorgesetzten
mit dem leitenden Architekten ihn
unbewusst um seinen Stand in der
Institution fiirchten lassen, da er von
vielen Absprachen erst hinten herum
erfahrt. Eine Klarung der Entschei-
dungsablaufe im Projekt sorgt dann
dafir, dass seine Pedanterien unndtig
werden.

Hilfreich kann auch die Unterschei-
dung der Bremser in a: Desinteres-
sierte, b: Skeptiker und c: Gegner des
Projektes sein:

a: Mit Desinteressierten ist es noch
am einfachsten, denn sie sehen fiir
sich lediglich (noch) nicht die Attrakti-
vitat des Projektes.

= Das kann man ihnen verdeutli-
chen, wenn man sich zuvor das
Projekt aus ihrer Sicht anschaut
und so mdogliche Vorteile fir sie
entdeckt und herausarbeitet.

b

b: Skeptiker erheben Einwand nach
Einwand, sind nie zufrieden zu stel-
len, es sind die Erbsenzahler und
Korinthenkacker des Projektes. Wie
mit deren Widerstand umgehen?

= Auch wenn sie dieses immer wie-
der einfordern: Skeptiker wollen
keine Argumente hoéren, sondern
sie wollen verstanden werden.
Also zuhoren, verstehen wollen
und das Verstandnis auch zeigen
— danach ist die Sache selber nur
noch halb so heil3.

c: Gegner hat jedes bewegende Pro-
jekt. Immerhin sind diese klar erkenn-
bar. Je bedeutender deren Position im
Projekt, desto interessanter ware ihre
Kooperationsbereitschaft. Also lohnt
es sich hier besonders nach den
Hintergrinden zu forschen und mit
ihnen auch in Verhandlung zu treten.

=> Hilfreich mitunter die (ernstge-
meinte) Nachfrage, was sie sich
denn als Alternative vorstellen
kénnten. Oder was nétig ist, damit
sie doch noch kooperieren — der
Preis ist vielleicht gar nicht so
hoch...

5. Der Problemloser als Problem

Je tiefer man in das Phanomen Wi-
derstand eintritt, desto deutlicher wird
systemisch betrachtet dessen tieferer
Sinn. Ist es doch ein — wenn auch
unkonstruktiver — Versuch des Sys-
tems, sich selbst wieder ins Lot zu
bringen und wesentlichen Teilkraften
wieder zu ihrer angemessenen Be-
deutung zu verhelfen. Solange Que-
rulanten nur als Stoérfaktor und nicht
als Chance begriffen werden, blockie-
ren sie Energie anstatt welche freizu-
setzen. Und solange der Planer nicht
erkennt, dass sein eigenes Verhalten
sehr viel zur Weiterexistenz der St6-
renfriede beitragt, ist er als Problem-
I6ser ungeeignet.

Aber auch das ist ein fast nicht zu
umgehendes Phanomen, denn wer
schafft denn schon im Projekt den
Spagat, engagierter Interessenver-
treter einerseits und integrierender,
verstandnisvoller Zuhoérer anderer-
seits zu sein?

Daher hat sich hier das Hinzuziehen
von externen Prozessbegleitern be-
wahrt. Denn wenn man abschatzt,
was alleine ein einziges ganz
normales Missverstandnis  kostet,
kann es schnell lohnen, sich fir
moderierte  Planungsprozesse  mit
konsequenter Integration aller Be-
troffenen zu entscheiden.

Dipl.-Ing. Arno Popert, Hamburg, ist
Moderator, Teamentwickler und Kon-
fliktkldrungshelfer in der Planungs-

branche - www.popert.de
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