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Dilemnmata im Arbeitsleben

Die doppeldoofe
Entscheidung

Preview

Arbeitswelt 4.0: Warum
Dilemmata ein standiger
Wegbegleiter fir immer
mehr Arbeitstatige sind

Hexenkiiche: Warum in
allen Unternehmen zwangs-
laufig immer wieder Dilem-
mata entstehen

Unauflosbar, nicht unbe-
herrschbar: Wie ein kluger
Umgang mit Dilemmata
aussieht

Existenzielle Bedrohung:
Was tun, wenn ein eigenver-
antwortliches Team in ein
Dilemma groRRer Tragweite
gerat?

Die schwachste Stelle:
Welche potenziellen An-
griffsflachen auch schwer-
wiegende Dilemmata bieten

Den Beitrag gibt es
auch zum Hdren:
www.managerSeminare.de/
podcast
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— ntscheider sein — das wiinschen sich
= viele. Im Kontext der Arbeitswelt 4.0
b geht dieser Wunsch tatsachlich fiir
immer mehr Mitarbeitende in Erfiillung. Wo
frither nur Chefs das Steuerrad in der Hand
hielten, sind nun auch sie als Entscheide-
rinnen und Entscheider gefragt. Anfangs ist
die Freude dartber, Entscheidungen treffen
zu diirfen, oft grof3. Schon bald aber wird
auch dem euphorischsten Entscheider Klar,
dass er oder sie einen hohen Preis fiir das
Diirfen zahlt. Namlich den, entscheiden zu
miissen. Und zwar auch dann, wenn es um
Problemlagen geht, in denen man nur die
Wahl zwischen Pest und Cholera hat. Also
zwischen zwei (oder mehr) gleichermafsen
unattraktiven Alternativen. Oder zumindest
zwischen Alternativen, die alle einen gewal-
tigen Pferdefufs haben.

Managern und Unternehmenschefs ist die
Pein im Umgang mit solchen Zwangslagen
seit jeher vertraut. Soll das Unternehmen
die Preise senken, um die Kunden bei der
Stange zu halten? Oder soll es der Forde-
rung der Borse folgen und die Preise hoch
halten? In dem einen Fall lauft man Gefahr,
Investoren zu vertreiben, im anderen, Kun-
den zu vergraulen. Soll man zentralisieren
oder dezentralisieren? Das wird einerseits
problematisch, weil die Zentralisierung die
einzelnen Einheiten in deren Flexibilitat
einschrinkt. Andererseits handelt man sich
unter dezentralen Bedingungen Arger durch
Doppelarbeit und fehlende Synergien ein.

Auch in der Mitarbeiterfiihrung gehéren
unldsbare Zielkonflikte zum Alltag. Alle
Fihrungskrafte kennen das miese Gefiihl,
es letztlich niemandem recht machen zu
kénnen. Der eigene Chef will die Deadline
eines wichtigen Projekts aus guten Griinden

vorziehen? Die Mitarbeiter aber wollen
aus ebenso nachvollziehbaren Griinden
nicht auf ihren Sommerurlaub verzichten?
Trotzdem muss eine Entscheidung her.
Auch wenn diese zwangsldufig entweder
den Chef verdargern oder die Mitarbeiter
frustrieren wird.

Um das Maf$ voll zu machen, gibt es nicht
nur Zielkonflikte, die sich zwischen Per-
sonen oder Unternehmensbereichen mit
partikularen Interessen abspielen. Es gibt
sie auch innerhalb der eigenen Person. So
wird jemand, dem sein Job genauso wichtig
ist wie die Familie, stets mit einer unldsbaren
Zwickmihle zu kdmpfen haben.

Arbeitswelt 4.0: Dilemmata fiir alle

Die Folge ist: Dilemmata umgeben uns
standig. Dies mag als Ausweis mangeln-
der (Selbst-)Fiihrungskompetenz er-
scheinen. In Wirklichkeit ist es
aber kein Zeichen dafiir, dass
schlecht gefiihrt wird. Es ist ein
Zeichen dafiir, dass es tiber-
haupt noch menschliche Ent-
scheiderinnen und Entschei-

der braucht. Denn simple
Routineentscheidungen,

bei denen es unter Bertick-
sichtigung aller Umstédnde

und Variablen nur eine
»richtige“ Entscheidung

geben kann, werden zu-
nehmend von Algorith-

men tibernommen. Ent-
scheidungen jedoch, die

sich der Logik entziehen,

dass sich durch sorgsames
Abwégen von Argumenten



https://www.managerSeminare.de/podcast
https://www.managerSeminare.de/podcast

mManagement

A ist schlecht, B ebenso. Trotzdem muss eine Entscheidung zwischen beiden
her. Willkommen in der Welt der Dilemmata, also jener Entscheidungen, bei
denen wir nur die Wahl zwischen zwei oder mehr gleich unattraktiven Alternati-
ven haben. Dilemmata waren friiher vor allem ein Fiihrungsthema. Doch in Zeiten
der Selbstorganisation miissen auch Mitarbeiter 6fter, als ihnen lieb ist, zwischen
Pest und Cholera wahlen. Zeit fiir einen besseren Umgang mit den verhassten
Zwickmihlen.
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Uber Dilemmata
hillen wir uns oft in
Schweigen. Denn
wer spricht schon
gern darUber, dass
er eine Situation
nicht wirklich im
Griff hat?
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und Daten eine eindeutige Losung finden
lasst, beherrschen Computer nicht. Fairer-
weise muss man allerdings sagen: Das tun
wir Menschen auch nicht.

Zwischen zwei oder mehr absolut gleich-
wertigen Alternativen zu stehen, ist mehr
als anstrengend. Besonders, wenn uns von
vornherein klar ist: Egal, wie wir entschei-
den, hinterher kommt immer etwas Schlech-
tes dabei heraus. Dass solche Dilemmata
ein hartnickiger Begleiter auf dem Weg
einer jeden Entscheiderin und eines jeden
Entscheiders sind, spiiren auch Mitarbei-
tende, die in modernen Arbeitskontexten
ein hohes Maf8 an Mit- und Eigenverant-
wortung tragen.

Dabei bringt die Arbeitswelt 4.0 ihre
ganz eigenen Dilemmata hervor. Wie zum
Beispiel ist damit umzugehen, dass ein
agiles Team zwar auf ein hohes Maf$ an
Kooperation angewiesen ist, dass Men-
schen aber auch mit ihren Einzelleistungen
wahrgenommen werden, dass sie mitun-
ter hervorstechen wollen? Oder: Welche
Entscheidungsprozesse sollten in einem
selbstorganisierten Team etabliert werden?
Hoch partizipative, die aber sehr viel Zeit
kosten? Oder soll weiterhin klassisch durch
eine Person entschieden werden, weil das
effizienter ist, wobei dann allerdings auch
die Perspektivenvielfalt geringer ist?

Und was ist, wenn ein eigenverantwort-
liches Team, das Einstellungen und Kiindi-
gungen selbststdndig vornimmt, von der
Unternehmensspitze den Wink erhélt, dass
es sich eigentlich selbst gesundschrump-

fen misste, um noch profitabel

zu sein? In solch einem

Fall nimmt das Dilem-
ma tragische Ziige
an. Denn wer
mag sich schon
selbst opfern,
ergo kiindigen?
Andererseits:
Wenn nichts
unternommen
wird, geht es
mit dem Team
sind am

. garantiert den

" < \ Bach herun-
-

Ende alle

Arbeitspldtze massiv

ter. Denn
dann
gefdhrdet. In so einer verzweifelten Situ-

ation fragen sich viele: Was ist hier blof§
schiefgelaufen?

Hexenkiiche: Jede Organisation
produziert standig Dilemmata

Die Antwort darauflautet: Uberhaupt nichts.
So wie alle Dilemmata ist auch dieses ein
Ergebnis von Bedingungen, die in jedem
Unternehmen, unter jeder Organisationsform
gegeben sind, und die notwendigerweise
immer wieder das Entstehen von Dilemmata
begiinstigen.

» Eine dieser Bedingungen ist Ressour-
cenknappheit. Hatte das Team, das nicht
profitabel wirtschaftet, Geld wie Heu, miisste
es natiirlich keinem Kollegen kiindigen.

» Die zweite Zutat, aus der Dilemmata ent-
stehen, ist die Arbeitsteilung. Sie ist zwar
unerlésslich, um komplexe Produkte und
Services entwickeln und anbieten zu konnen.
Doch ihr Preis ist ein hoher Koordinations-
bzw. Abstimmungsbedarf, der seinerseits
womdoglich auch noch kein Problem wire,
wenn nicht ...

» ... Zutat Nummer drei ins Spiel kdme: die
partikularen Interessen, die Abteilungen,
Funktionsbereiche und einzelne Menschen
haben. Die Meinungen dartber, wie die
Ressourcen und die Arbeit zu verteilen sind,
gehen oft elementar auseinander. Und nie-
mand kann dabei objektiv sagen, wer im
Recht ist, denn ...

» ... alles spielt sich unter hoher Unsicherheit
ab - Zutat Nummer vier. Wéren die Folgen
von Entscheidungen gut vorhersehbar, dann
wdaren auch die meisten Dilemmata ent-
schérft. Man wiisste schliefSlich schon, dass
das Ergebnis von Entscheidung A am Ende
doch nicht ganz so negativ ausféllt wie das
von Entscheidung B.

» Zutat Nummer flinf fiir Dilemmata ist der
Wettbewerb. Erst dieser sorgt dafiir, dass
tiberhaupt stdndig neu und unter Unsicher-
heit entschieden werden muss.

Eine der finf Zutaten allein fiihrt nicht
zwingend dazu, dass ein Dilemma entsteht.
Doch aus der Kombination verschiedener
Ingredienzien aus dieser Hexenkiiche ent-
stehen immer wieder neue Zwickmiihlen.
Sofern sie uns tiberhaupt bewusst werden,
erzeugen sie trotz ihrer Allgegenwartigkeit
ein starkes Unbehagen. So stark, dass viele
dazu neigen, sich dariiber in Schweigen zu
hiillen, in einer Zwickmiihle zu stecken.
Wer spricht schon gerne dariiber, dass er
eine Situation nicht wirklich im Griff hat?
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Zwickmuhlen-Typologie
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Dilemmata treten vielgestaltig auf. Es gibt aber vier Typen von Zwickmiihlen, mit denen Unternehmen
besonders haufig konfrontiert sind. Man kann sie gut unter dem Motto der Franzosischen Revolution
zusammenfassen: Revolution = Freiheit, Gleichheit, Briiderlichkeit.

Das Revolutionsdilemma tritt immer dann

auf, wenn es um den Konflikt zwischen

Veranderung und Bewahrung geht. Gera-

de dieses Dilemma schreit férmlich nach

einem Kompromiss: Wir verdndern uns ein

bisschen und bleiben auch ein wenig so wie bisher.
Agile Experimente in vielen Unternehmen lassen jedoch
erahnen, dass hier der Teufel im Detail der Umsetzung
steckt. Sehr oft scheitert die Sache an Schnittstellen-
problemen. Da werden in einem Lab tolle neue Ideen
entwickelt, aber die agil arbeitenden Leute im Lab tre-
ten dennoch auf der Stelle und kommen nicht weiter,
weil die Ideen irgendwo in den hierarchischen Weiten
des noch wasserfallartig organisierten Gesamtunter-
nehmens versackt sind. Die gesamte Organisation zu
agilisieren, ist aber ebenfalls eine Losung mit Pferdeful,
denn nicht zu allen Bereichen und allen Aufgaben passt
agiles Handeln.

(Q\ Das Freiheitsdilemma ist der Klassiker unter den
Zielkonflikten. Mal ist es die Frage, welche Dinge
die Zentrale entscheiden muss und welche die
Dependancen selbst entscheiden diirfen. Mal
die, was ein Mitarbeitender selbstverantwort-
lich entscheiden darf und wozu er die Einwilligung seiner
Teamkollegen oder des Team Lead braucht. Das Verzwick-
te ist in diesem Fall: LAsst man einzelnen Bereichen oder
Mitarbeitern grof3e Freiheiten in dem, was sie tun, hat das
den Vorteil, dass diese flexibel und oft gut auf spezifische
Herausforderungen in ihrem Umfeld reagieren kénnen.
Zudem bietet sich Mitarbeitenden so die Mdglichkeit, kre-
ativ zu sein und Uber sich selbst hinauszuwachsen. Aber
es hat den Nachteil, dass mitunter Fehler passieren, dass
es zu Verschwendung kommt, weil Dinge doppelt getan
werden, oder zu sehr uneinheitlichen Verhaltens- und Ver-
fahrensweisen. Umgekehrt sorgt Standardisierung dafiir,
dass die Zahl unliebsamer Uberraschungen reduziert wird,
dass viele Doppelarbeiten vermieden werden und gleich-
bleibende Qualitatsniveaus erreicht werden. Dies jedoch
geschieht auf Kosten der Flexibilitdt und auch der Kreativi-
tat. Denn wer nur Standardaufgaben abzuarbeiten hat, hat
schlicht keinen Raum, kreative Ideen zu entwickeln.

Das Gleichheitsdilemma entsteht durch
die Notwendigkeit, sowohl Dinge gleich
behandeln zu wollen als auch auf Son-
derfélle eingehen zu missen. Es gibt
beispielsweise gute Griinde dafiir, Men-
schen unterschiedlich zu behandeln. Die meisten Firmen
bieten beispielsweise nicht jedem Mitarbeitenden dieselben
Mdglichkeiten, sich coachen zu lassen. Nicht bei jeder
Position, nicht bei jeder Aufgabe wiirde das Unternehmen
davon gleichermaRen profitieren. Gleichzeitig gibt es aber
gute Griinde, die fir eine Gleichbehandlung aller sprechen
wirden. Fairness zum Beispiel. Und Zeit — die wir uns spa-
ren, wenn wir nicht von Einzelfall zu Einzelfall entscheiden
mussen. Gabe es keine knappen Ressourcen, wiirde das
Gleichheitsdilermma freilich gar nicht erst existieren. Denn
mit Geld, Zeit und Hirnschmalz im Uberfluss ware es még-
lich, allen entgegenzukommen und das auch noch auf eine
individuelle Art, die jeden zufriedenstellt.

Das Dilemma der Briiderlichkeit ist

O O die Zwickmihle aus Kooperation und
Konkurrenz. Sie ergibt sich aus dem
Zusammenpiel von Ressourcenknapp-
heit und Arbeitsteilung. Konkurrenz
ist wichtig, weil die Ressourcen knapp

sind und weil Konkurrenz eine Trieb-

feder fir Leistung ist. Aber Konkurrenz
ist nur die halbe Wahrheit. Genauso wichtig ist Zu-
sammenarbeit. Denn wenn Teammitglieder damit
beginnen, sich — angetrieben durch ein Ubermaf an
Konkurrenz — gegenseitig zu behindern, sinkt die Pro-
duktivitat, schlimmstenfalls nimmt das Ganze selbst-
zerstérerische Zige an. Das Briderlichkeitsdilemmma
kann man daher, wie die meisten Dilemmata, nicht
dauerhaft dadurch I6sen, dass man entweder nur auf
Konkurrenz oder nur auf Kooperation setzt. Selbst in
einem agilen Team, in dem Kooperation extrem wichtig
ist, gilt es, Formen zu finden, Uber die Einzelleistungen
gewdrdigt werden. Denn: Auch die Bedurfnisse der
Mitarbeitenden nach personlicher Anerkennung mus-
sen befriedigt werden. Nur gilt es dafir, intelligente
Formen zu finden.

Quelle: www.managerseminare.de; Nach Christian Lebrenz: Das Dilemma mit den Dilemmas — Warum Zwickmihlen das Leben in Organisationen bestimmen und wie wir

besser mit ihnen umgehen kénnen. Walhalla, Regensburg 2018.
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Mehr zum Thema

Bewusstes Aussitzen nach reiflicher Uberle-
gung ist zwar oft eine sinnvolle Méglichkeit,
mit Zwickmithlen umzugehen. Das Dilemma
einfach zu ignorieren, hingegen nicht. Denn
S0 zu tun, als ob die Zwickmiihle gar nicht
da wadre, ldsst einen schnell gdnzlich un-
vorbereitet in das Dilemma hineinstolpern.
Ein typisches Beispiel dafiir sind Unterneh-
men, die das Dilemma zwischen Bewahren
und Verdndern ignorieren. Dieses besteht
darin, dass man, wenn man sich ganz auf
die Optimierung des Bestandsgeschéftes
konzentriert, liquide bleibt und hohe Ertréage
erzielt, gleichzeitig aber kaum Innovationen
hervorbringt. Steckt man aber umgekehrt
Geld in innovative Experimente, baut man
sich zwar Zukunftschancen auf, schmaélert
oft aber gleichzeitig die aktuelle Ertragssi-
tuation. Schon manche Firma, die dieses Di-
lemma tibersehen oder ignoriert und stumpf
weitergewirtschaftet hat wie bisher, musste
feststellen, ihre Zukunft verspielt zu haben.

Dilemmata sind unauflosbar, aber nicht
unbeherrschbar

Neben dem Dilemma aus Bewahren und In-
novieren gibt es noch andere Klassiker, die in

» Christian Lebrenz: Das Dilemma mit den Dilemms — Warum Zwick-

miihlen das Leben in Organisationen bestimmen und wie wir besser mit
ihnen umgehen koénnen.

Walhalla, Regensburg 2018, 29,95 Euro.

In seinem Buch erklart Lebrenz, was Dilemmata sind und wie man sie

von anderen Problemen bzw. Schein-Dilemmata unterscheidet. Er macht
aulerdem deutlich, warum es im Arbeitsleben vollig normal ist, immer wie-
der mit solchen unausweichlichen Zwickmihlen konfrontiert zu sein, und
wie man es schafft, einen entspannteren Umgang mit ihnen zu entwickeln.
Dabei liefert Lebrenz zahlreiche Beispiele sowohl aus dem Management
wie auch aus der Mitarbeiterflihrung.

» Anja Dilk: Kliiger riskieren — Risikokompetenz lernen.
www.managerseminare.de/MS245AR05

Risiken gehdren zum Alltag jeder Fiihrungskraft. Zum einen missen sie
sie eingehen: Nur, wenn man Grenzen Uberschreitet, Neues wagt, gelingen
Innovation und Fortschritt. Zum anderen gehen Fiihrungskrafte sowieso
laufend Risiken ein — bei jeder Entscheidung. Was sie daflr lernen mis-
sen, ist Risikokompetenz. Denn intuitiv gehen Menschen mit Risiken in der
Regel alles andere als klug um.
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Unternehmen gehiuft auftauchen (siehe dazu
auch den Kasten ,,Zwickmiihlen-Typologie“).
So etwa die Zwickmiihle zwischen Standardi-
sierung und Individualisierung oder zwischen
Selbstbestimmung und Fremdbestimmung.
Eines aber haben alle Dilemmata gemeinsam:
Sie sind unknackbar wie ein Diamant. Zumin-
dest gilt das dann, wenn solch ein Dilemma
vier entscheidende Bedingungen erfiillt:

1. Es gibt ein Muss. Das heift, es besteht wirk-
lich Entscheidungs- und Handlungszwang.
2. Die Alternativen sind vollig gleichwertig.
3. Es gibt ein Gegeben. Das bedeutet, es geht
um konkrete Alternativen. Eine Frage wie
,,S0ll unsere Fastfood-Kette internationalisie-
ren oder nicht?“ ist demnach kein Dilemma.
In der Frage ,,Soll das Unternehmen beim
Eintritt in den indischen Markt auf Rind-
fleisch verzichten? Oder soll es weltweit
dieselben Standardprodukte anbieten?
steckt jedoch ein Dilemma.

4. Wir haben es mit wirklich gegensditzlichen
Alternativen zu tun. Eine ,dezentrale Zentr-
alisierung“ kann es nicht geben.

Das Gute aber ist: Viele Dilemmata sind
nicht ganz perfekt. Vielmehr schwécheln
sie auf mindestens einer der vier Seiten.
Und genau da bietet sich uns eine Chance,
sie anzugreifen. Meist bedeutet dies zwar
nicht, das Dilemma komplett auflésen zu
konnen, wohl aber, es intelligent in den Griff
zu bekommen.

Wenn ein selbstorganisiertes Team in
ein existenzielles Dilemma gerat

Die erste Angriffsfliche im Umgang mit
einem Dilemma ist das Muss. Oder, anders
ausgedriickt: Manchmal ist es gar nicht so
falsch, ein Dilemma bewusst auszusitzen be-
ziehungsweise nichts zu tun. In vielen Féllen
kommt uns der Handlungsdruck ndmlich
weit grofier vor als er ist, weil andere — oder
das eigene schlechte Gewissen — uns einre-
den, dass wir zwingend entscheiden und
handeln miissen. Ruckzuck haben wir uns
dann auf eine Option festgelegt, obwohl mit
mehr MufSe und Zeit die Chance bestanden
hétte, doch noch Informationen zu sammeln
und Erfahrungen zu machen, anhand derer
es moglich wére, aus dem Dilemma letztlich
doch noch ein normales Entscheidungspro-
blem zu machen. Also eines, bei dem die
Alternativen doch nicht vollig gleichwertig
oder begrenzt sind.

Doch kénnte auch das Team, das nicht
mehr profitabel wirtschaftet und daher von
der Firmenspitze den Wink erhilt, es wéare
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Eine der elegantes-
ten Moglichkeiten im
Umgang mit Dilem-
mata besteht darin,
einen Schritt zurlick-
zugehen und sich zu
fragen: Worum geht
es bei dem Problem
eigentlich?
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besser, ,sich gesund zu schrumpfen®, auf
diese Strategie setzen? Der Druck ist hier
nicht von der Hand zu weisen. Aussitzen
waére demnach wohl keine gute Strategie.
Trotzdem konnte das Team beim Muss an-
setzen. Es kdnnte sein Problem beispielswei-
se an die Unternehmensspitze delegieren.
Dann wiirden zwar Kollegen entlassen, aber
der Teamfrieden konnte auch nach dem
Schrumpfungsprozess gewahrt bleiben. Denn
»schuld“wadre in diesem Fall schliefdlich die
Unternehmensleitung, fiir die die Kiindigun-
gen selbst kein Dilemma sind. Dass in Syste-
men der Selbstorganisation Entscheidungen
liber Entlassungen oft aus der Teamverant-
wortung ausgeklammert werden — und das
trotz weitreichender Selbstverantwortung
—, ist demnach vielleicht nicht besonders
konsequent. Aber es ist eine Mdoglichkeit,
Teams vor unweigerlich auftretenden zer-
storerischen Dilemmata zu schiitzen.

Die zweite Angriffsflache bietet sich bei
der Gleichwertigkeit der Alternativen. Fir die
entsprechende Strategie passt die Beschrei-
bung ,Den Heldentod sterben“ recht gut.
Gemeint ist: Man trifft im Umgang mit dem
Dilemma eine radikale Entweder-oder-Ent-
scheidung, und zwar in vollem Wissen um
die Folgen. Apple zum Beispiel fahrt diese
Strategie, wenn es um das klassische Unter-
nehmensdilemmma zwischen Bewahrung
und Verdnderung geht. Bei jedem System-
wechsel muss Apple abwégen: Gewinnen
wir durch die neue Technik mehr Kun-
den, als wir durch mangelnde Riickwarts-
kompatibilitit verlieren? Der Konkurrent
Microsoft versucht hier einen Kompromiss
einzugehen, indem die alten Programme

und Systeme so lange wie moglich
nutzbar gehalten werden. Das

erfreut zwar die Kundschaft.
Doch der Preis dafiir ist
ein Betriebssystem, das
immer grofier und um-
fangreicher wird. Apple
dagegen 16st das Dilem-
ma durch die klare Ent-
scheidung fir den ra-
dikalen Systemwechsel,
einschliefSlich fehlender
Rickwéartskompati-
bilitat. Egal wie

k' groR das Ge-
» schrei der User
- ist und die Ge-

fahr, Kunden zu verlieren: Man
ist bereit, den hohen Preis dafiir zu zahlen,
den Innovationen erfordern.

Sich radikal fiir einen Pol zu entscheiden,
ist freilich auch jenseits von Apple eine
der beliebtesten Strategien im Umgang mit
Dilemmata. Denn klassisches Fiihrungs-
denken ist bipolares Denken — Denken in
Entweder-oder-Kategorien. In diese Kerbe
schlagen auch die meisten Management-
moden der vergangenen Jahrzehnte. Ob
Shareholder Value, Mitarbeiterorientierung
oder Agilitit: Alles kommt daher, als gdbe
es nur den einen richtigen Weg. Gerade die
Managementmoden zeigen aber auch, dass
die meisten Firmen und Fihrungskréfte
im Laufe der Zeit mit ihrer radikalen Wahl
kalte Fiifse bekommen. Denn der andere
Pol ist dadurch ja nicht verschwunden.
Das Dilemma bleibt bestehen. Was dann
entsteht, ist oft ein Pingpong-Spiel zwischen
den Polen, weil die Vorteile des Gegenpols
immer umso verlockender wirken, je starker
die Schwéchen der aktuellen Losung ins
Auge springen. Man braucht schon ein sehr
dickes Fell, um die Nachteile des jeweiligen
Pols, den man auserkoren hat, in Kauf zu
nehmen. Das nétige Selbstbewusstsein und
die Energie haben viele nicht.

Wiirde das selbstorganisierte Team, das
sich eigentlich selbst gesundschrumpfen
miisste, zur Strategie Heldentod greifen,
dann hiefSe das wahrscheinlich: Es entwi-
ckelt eine Methode, mit der es tatsachlich
Kollegen kiindigt. Selbst wenn diese Methode
so sozialvertréglich wie moglich angelegt ist
- wenn etwa per Los oder geheimer Wahl
entschieden wird —, muss dem Team jedoch
klar sein, mit welchen Folgen es danach
zu kdmpfen haben wird. Misstrauen und
Angst konnten ab jetzt stdndige Begleiter
sein. Und moglicherweise gefahrdet all das
die Produktivitét erst recht. Zum Gliick aber
bieten sich im Umgang mit Dilemmata oft
noch bessere Losungen als der Heldentod.

GroRe Kunst im Umgang mit Dilemma-
ta: Dialektisch und offen denken

Eine elegantere Strategie besteht haufig
darin, die dritte Angriffsfliche von Di-
lemmata anzugehen. Das heif$t, kritisch
unter die Lupe zu nehmen, wie gegenstitzlich
die zur Verfiigung stehenden Alternativen
tatsdchlich sind. SchliefSen sie sich wirklich
vollstdndig aus oder nicht? Wenn nicht, lohnt
es sich oft, auf eine Sowohl-als-auch-Strategie
Zu setzen, also eine, bei der man sowohl A
als auch B tut. Genau dieser Anspruch macht
Dilemmata freilich auch so anstrengend und
frustrierend. Doch je komplexer und volatiler
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Wenn Sie im Arbeitsleben Entscheidungen treffen miissen, dann werden Sie auch immer wieder damit konfrontiert sein, zwischen
gleich unangenehmen Alternativen wahlen zu miissen. Diese Pattsituation ist unauflosbar. Aber Sie konnen lernen, bewusster damit

umzugehen.

Das Dilemma erkennen

Dilemmata wirken vor allem dort negativ, wo gar nicht erst gesehen
wird, dass ein Dilemma vorliegt. Beispiel: In einem Unternehmen
beschlieft das Management, Personal abzubauen, will aber auch,
dass sich die Reaktionszeiten auf Kundenanfragen verringern.
Beides gleichzeitig I&sst sich beim besten Willen nicht erreichen.
Es scheint banal, aber solche Zusammenhange werden oft nicht
gesehen bzw. mehr oder weniger bewusst ignoriert. Die Folgen
haben dann die Mitarbeitenden auszubaden, wobei sie tber kurz
oder lang auch den Entscheidern selbst auf die Fiike fallen werden.
Deswegen ist es zundchst einmal wichtig, iberhaupt zu erkennen
und anzuerkennen, es mit einem Dilemma zu tun zu haben.

Das Dilemma aussitzen

So kurzsichtig es ist, ein Dilemma einfach zu Ubersehen oder zu
ignorieren, so sinnvoll kann es in Einzelfallen

sein, bewusst nicht sofort darauf zu re-
agieren. Dies ist insbesondere dann der
Fall, wenn es sich um nicht existenzielle
Dilemmata handelt und wenn der Ent-
scheidungs- und Handlungsdruck bei
niichterner Betrachtung weniger groR
ist, als zunachst angenommen. Dann
kann Abwarten unter Umstanden helfen,
weitere Informationen zusammenzutragen,
die aus dem Dilemma letztlich ein ,normales”
Entscheidungsproblem machen. Weilim Lichte N
der neuen Informationen z.B. klar wird, dass Weg

B doch um einiges weniger riskant ist als Weg A.

Das Dilemma delegieren

Es mag egoistisch und verantwortungslos klingen, doch je nach
Problemlage kann es sich zumindest fiir den Einzelnen (oder
auch flr ein Team) lohnen, ein Dilemma nach unten oder oben
zu delegieren. Sprich: Dorthin, wo das Dilemma madglicherweise
gar keines ist. Befindet sich ein selbstorganisiertes Team zum
Beispiel in der Zwickmihle, entweder Teamkollegen kiindigen zu
mtissen oder in voller bisheriger Besetzung immer unprofitabler
zu arbeiten, kann es ein kluger Weg sein, die Entscheidung (trotz
der ansonsten bestehenden Eigenverantwortung) an anderer Stelle
zu belassen, etwa beim obersten Management.

A oder B tun - und den Heldentod sterben
Man kann sich in einem Dilemma radikal flir A oder B entscheiden,
also eine Art Heldentod sterben. Nur sollte einem dann klar sein,

dass man mit den Folgen leben muss. Denn, wenn man sich fir A
entscheidet, bleibt das Dilemma zwischen A und B bestehen. Die
Nachteile bzw. die Kosten der Entscheidung werden sich friiher oder
spater zeigen. Es kann gute Griinde geben, diese Kosten dennoch
tragen zu wollen. Man braucht dafiir aber viel Selbstbewusstsein
und Mut. Weil nicht jeder dartber verflgt, gibt es in vielen Unter-
nehmen und bei vielen Flihrungskraften die Tendenz, erst A zu tun,
und wenn die Nachteile zu drlickend werden, ins andere Extrem
— B — umzuschwenken, bis auch da die Kosten als zu belastend
empfunden werden usw. Selbst bei grolRer Standfestigkeit kann
es sein, dass die Kosten eines einmal eingeschlagenen Weges mit
der Zeit zu hoch werden.

A und B tun — das Sowohl-als-auch verwirklichen
In vielen Fallen ist es im Umgang mit Dilemnmata klliger, nicht die Wahl
zwischen A und B zu treffen, sondern beiden
Seiten gerecht zu werden, also sowohl A
als auch B zu tun. Zumindest zum Teil, in
bestimmten Bereichen, zu bestimmten
Zeiten. Der Knackpunkt sind hier aller-
dings die Schnittstellen und Grenzen
zwischen A und B. In welchen Bereichen
ist es wichtiger, innovativ statt perfekt zu
sein und wo ist es umgekehrt? Was kann tat-
s&chlich sinnvoll dezentralisiert werden und was
sollte besser zentralisiert sein? Bis zu welchem
Grad sollten Mitarbeitende eigenverantwortlich han-
deln und ab wo braucht es eine Teamentscheidung oder
die Entscheidung durch eine Fiihrungskraft? Diese Abgrenzungen
muissen gerade unter wechselnden Rahmenbedingungen immer

wieder neu ausgehandelt werden.

Weder A noch B, sondern C tun — Das Dilemma als Scheindi-
lemma entlarven

Das Beste an Dilemmata ist, dass viele von ihnen bei genauerer
Betrachtung gar keine echten Dilemmata sind. Sie resultieren
vielmehr daraus, dass wir mit einem Tunnelblick auf die Dinge
schauen. Weil wir nicht die Fantasie oder einfach nicht die Zeit
haben, offener zu denken. Daher lohnt es sich gerade bei schwer-
wiegenden Dilemmata, einen Schritt zurlickzugehen und sich die
Grundsatzfrage zu stellen: Um was geht es hier eigentlich? Durch
diese Verbreiterung der Perspektive kdnnen neben den scheinbar
begrenzten Alternativen A und B auch noch véllig andere Ldsungs-
maoglichkeiten ins Blickfeld gelangen, die entscheidende Vorteile
gegeniiber A oder B haben — womit das Dilemma keines mehr ist.
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Wer zu eng denkt,
produziert manch-

mal Dilemmata, die

46

gar keine sind.

das Umfeld ist, umso wichtiger wird es, eben
nicht automatisch ins Entweder-oder-Den-
ken zu verfallen, sondern dialektischer zu
denken — und damit kreativer zu werden.

Auch das unter Druck geratene Team kénn-
te sich Uberlegen, wie es die Quadratur des
Kreises hinbekommen kénnte. Es kdnnte zum
Beispiel die Idee entwickeln, dass alle Kolle-
gen auf einen Teil ihrer Gehélter verzichten.
Damit lief3e sich sowohl die geforderte Kos-
tensenkung durch Abstriche beim Personal
erreichen als auch der Teamfrieden wahren,
weil niemand entlassen werden miisste.

Wenn wir dariiber nachdenken, erleben
wir ein derartiges Vorgehen in vielen Berei-
chen von Organisationen, ohne dass zwin-
gend das Dilemma dahinter wahrgenommen
wiirde. Bemerkt wird die Zwickmiihle oft erst
dann, wenn es an den Grenzen zwischen den
Polen beziehungsweise an den Schnittstellen
zu Problemen und Konflikten kommt. Wenn
beispielsweise das, was in einem Innovation
Lab (Konzession an den Pol Verdnderung)
entwickelt wurde, von der weitgehend nach
alten Regeln tickenden Bestandsorganisa-
tion (Konzession an den Pol Bewahrung)
abgelehnt wird. AufSerdem sptiren wir das
Dilemma durch kniffelige Detailfragen, die
in Bezug auf die Schnittstellen aufkommen.
Zum Beispiel: In welchen Punkten sollen
Mitarbeitende selbstverantwortlich ent-
scheiden kénnen? Und ab wo brauchen sie
die Zustimmung des Teams oder einer fiir
einen bestimmten Bereich verantwortlichen
Person?

Die Sowohl-als-auch-Strategie ist zwar
meist die elegantere Losung als der Helden-
tod. Doch der Weg bleibt steinig. Auch das
Team, das sich entschlief3t, gemeinschaftlich
seine Gehalter zu kiirzen, muss sich auf
zéhe Verhandlungen einstellen. Schwierig
wird die Sache vermutlich da, wo es um
die Hohe des angepeilten Gehaltsverzichts
geht. Bei drei Prozent diirften die meisten
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noch zustimmen. Doch wie sieht es bei 30
Prozent Gehaltsverzicht aus?

Ist das Team kreativ genug, kann es aber
vielleicht sogar vermeiden, in den sauren
Apfel einer solchen Debatte beifden zu miis-
sen. Denn es gibt noch eine vierte Moglich-
keit, mit einem Dilemma umzugehen. Und
die besteht darin, das Dilemma als Schein-
dilemma zu enttarnen.

Die vierte Angriffsflache von Dilemmata
ist der Faktor Gegebenheit. Konkret heifst das:
Es gibt Dilemmata, bei denen nicht nur die
Entscheidungs- und Handlungsoptionen vor-
handen sind, die wir gerade zu sehen meinen.
Vielmehr gibt es noch andere Losungswege,
die wir gerade aber nicht sehen kénnen. Weil
uns die Fantasie fehlt, sie uns vorzustellen.
Oder schlicht die Zeit, das Problem ausrei-
chend zu durchdenken. Das Ergebnis dieses
verengten Denkens sind Dilemmata, die in
Wirklichkeit gar keine sind. Ganz einfach,
welil es statt Pest und Cholera noch einen
anderen, weniger nachteiligen Weg gibt.

Aus der gedanklichen Enge, die falsche
Dilemmata produzieren kann, schafft man
esam ehesten heraus, wenn es einem gelingt,
einen Schritt zurtickzugehen und sich eine
elementare Frage zu stellen: Worum geht
es hier tatséchlich? Oder auch: Was ist das
eigentliche Problem? Dieser Schritt zurtick
bedeutet einen Aufwand, der bei vielen
Alltagszwickmiihlen vermutlich zu grof3
ausfallt. Geht es jedoch um existenzielle Pro-
bleme, sieht die Sache anders aus. Dann kann
es sehr lohnend sein, diesen Reset-Knopf
fir das eigene Denken zu betétigen, auch
wenn es anstrengend ist. Das Team, das
vor der schwierigen Entscheidung steht,
sich selbst entweder gesundzuschrumpfen
oder weiterzumachen wie bisher, damit aber
den eigenen Untergang heraufbeschwort,
konnte beispielsweise darauf kommen, dass
es letztlich eigentlich nicht primér um Kos-
tensenkung geht, sondern darum, erfolgreich
zu wirtschaften. Was also konnte es jenseits
der bisher diskutierten Optionen tun, um
dies zu erreichen? Es konnte statt A oder B
C tun, also etwas vollig anderes. Es kdnnte
sich zum Beispiel ein zusatzliches weiteres
Ertragsfeld suchen.

Spétestens hier zeigt sich: Dilemmata
sind nicht zwangsldufig der Feind, als der
sie wahrgenommen werden. Sie sind nicht
nur normal, sie konnen auch ein starker
Motor fiir Kreativitédt sein. Wenn das kein
guter Grund ist, entspannter mit ihnen um-
zugehen.

Christian Lebrenz
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