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Ubersicht der Lerneinheit

Episode 1:
Widerspruchsarten

Episode 2:
Widerspruchsbewaltigung

Episode 3:
Interview mit dem Dozenten
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—
Lernziele

Lernziel 1:
Sie kdnnen die Systematik der
Widerspruchsbewaltigung skizzieren.

Lernziel 2:
Sie kdnnen die einzelnen Arten der
Widerspruchsbewaltigung unterscheiden.

Lernziel 3:
Sie wissen, was Trade-offs sind und wie man damit
umgehen kann.
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—
Wirkung von Widersprtchen

l Widerspruch l
Pol Spannungsfeld Pol
Kritische Priifung der

bestehenden Orientierung

/ Vermeidung moglicher \ ( Konstruktive Nutzung \

negativer Wirkung: moglicher positiver Wirkung:
*Orientierungslosigkeit ‘Lernprozess
-destruktive Konflikte und *Innovation
«Auseinandersetzungen Synthese der Gegensitze

KEntscheidungsunféihig keit / KWeiterentwicklung (Wandel) /

Negation, Ignoranz Systematische Bewiltigung

... .
|@l Universitat Bremen eGeneral Studies: Schlusselkompetenzen — Ein Uberblick



Dilemmakompetenz — Episode 2: Widerspruchsbewaltigung Prof. Dr. G. Muller-Christ

—
Mixed Messages

Mixed Messages: Herkdmmliches Muster

Abstraktion destruktiver Spannungsbewaltigung

mmm) Schaffen Sie eine inkonsistente Aussage!

mm) Handeln Sie, als sei die Aussage konsistent!

Machen Sie die Inkonsistenz der Aussage und
ihre Handeln, als sei keine Inkonsistenz
vorhanden, undiskutierbar!

“Agyris 1988

‘ Machen Sie das Undiskutierbare des
_ Undiskutierbaren ebenfalls undiskutierbar!
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—
Abstraktion von Widersprichen

 Nach seinem Treffen mit der US-Menschenrechtsaktivistin Bianca Jagger betonte
Vizekanzler Finanzminister Wilhelm Molterer Osterreichs Vorreiterrolle bei den
Themen Klimaschutz, erneuerbare Energie und zukunftsweisende
Umwelttechnologien. "Okonomie und Okologie sind kein Widerspruch. Wir
mussen trachten, eine gute Balance zwischen diesen beiden Polen zu finden.
Osterreich ist hier auf einem guten Weg und bei Zukunftstechnologien gut
aufgestellt. Das ist eine Zukunftschance - vor allem auch in Hinblick
auf Wachstum und Beschéaftigung. Auch der Klima-
und Energiefonds leistet hier einen wichtigen Impuls”
sagte der Vizekanzler.

 In der verbalen Problembearbeitung werden die
Gegensatze bewusst unscharf gelassen oder gar
aufgehoben. In der konkreten Entscheidung kommen
sie dann zuruck.

Horizonte 2 von Christiane Middendorf

... .
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—
Systematisierung von Bewaltigungsformen

Sequenzia- Segmen-
lisierung tierung
(Pendel) (Hybride)

Balance
(Seilakt)

Vermeiden adizeldy Uberwindung

durch die SUTER SIlE durch

goldene Mitte I?/IiesS:hnudneg Integration

Spannungs-
reduzierung

Zone der
Komplemen-
taritat

Spannungs-
erhaltung

Partitionierung § Kompensation

Quelle: Muller-Christ, G.(2007): Nachhaltigkeit und Widersprtche. Lit Verlag
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—
1. Sequenzialisierung

Karriere Familie
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—
Sequenzialisierung

Goldene Mitte Zone der Komplementaritat
e Kompromiss?  Win-Win-Situation?
« Kann man das Pendel e Leichter Ausschlag produziert
anhalten? weniger Gegenkrafte

» Reflexionsabbruch?
* Wo liegt die Mitte?

N
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—
2. Segmentierung (Hybride)

 Hybride: Mischformen, die urspringlich nicht
zusammen auftreten (Benzinmotor und Elektromotor)

e Gleichzeitige Berlcksichtigung der beiden Pole in
unterschiedlichen Segmenten:
Situationen, Fallen, Personen,
Hierarchieebenen usw.

.... .
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—
Segmentierung

Gesunde Mischung Partitionierung
« Keine Ubertreibungen: gesund < Unternehmen in ver-
gleich ausgewogen schiedene Bereiche mit
In sich konsistenten
- Beide Pole in verschiedenen Rollensysteme aufteilen
Segmenten in leichter wie eine Festplatte

Auspragung realisieren
 Double Think!

a3

— @
-
g

.... .
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—
Partitionierung

Subsystem-hybride Personifiziert-hybride
Ausrichtung Ausrichtung

 Verlagerung der Widerspriche  Widerspriche werden in die
auf Subsysteme Rollen integriert

 Subsysteme haben gleiches  Voraussetzung: hohe
Mitspracherecht Ambiguitatstoleranz

 Widerspruchsbewaltigung in « Rahmung der Entscheidungen
den gemeinsamen leitet das
Entscheidungsprozessen Entscheidungsverhalten

z.B. Nachhaltigkeitsabteilung

e ..
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Balancierung

« Haufigste Begriffsverwendung in der
Managementpraxis

« Komplexe Anwendung von Segmentierung und
Sequenzialisierung: in der dynamischen goldenen
Mitte sind die Krafte der Pole stets zu sptren

 Synthese der von Widersprichen auf einer
hdheren Ebene der Professionalitat?

« Metapher des Mobilé: Ausbalancieren auf |
mehreren Ebenen E—

Jie il
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—
Zweck-Mittel-Dilemmata

« Es gibt gleichwertige * Trade-off: N
Ziele,aber Mittel nur zur Negative wechselseitige

« Knappe Faktoren in der Realitat
treffen auf einen offenen

* Es gibt zu wenig Zeit oder Moglichkeitsraum in der
zu wenig Geld ldeenwelt
> Studium und Arbeiten:  Nullsummenspiel: Der Gewinn

Gleichwertige Ziele,
aber zu wenig Zeit

» Beruf und Familie:
Gleichwertige Ziele,
aber zu wenig Zeit

des Einen ist der Verlust des
Anderen und umgekenhrt!
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Integration und Kompensation

Integration

* Integration: Wiederstellung
eines Ganzen oder Ein-
gliederung in ein gro3eres
Ganzes

» Gewinnstreben und
Nachhaltigkeit als Einheit
wiederherstellen

* Ethos aller Widerspruchs-
bewaltigung?

* Integration gibt es nur in der
Immateriellen Dimension

|LL_JJ| Universitat Bremen

Prof. Dr. G. Mller-Christ

Kompensation

Aufheben von Wirkungen

Verrechnung von gegen-
satzlichen Wirkungen

Widerspriuchliche Ausrichtung
eines ganzen Systems
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—
Zweck-Mittel-Dilemmata

« Es gibt gleichwertige * Trade-off: N
Ziele, aber Mittel nur zur Negative wechselseitige

« Knappe Faktoren in der Realitat
treffen auf einen offenen

* Es gibt zu wenig Zeit oder Moglichkeitsraum in der
zu wenig Geld ldeenwelt
> Studium und Arbeiten:  Nullsummenspiel: Der Gewinn

Gleichwertige Ziele,
aber zu wenig Zeit

» Beruf und Familie:
Gleichwertige Ziele,
aber zu wenig Zeit

des Einen ist der Verlust des
Anderen und umgekenhrt!
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—
Trade-Offs

* Wie lauten die Entscheidungs-
pramissen, die den Trade-off
legitimieren?

 Ausweichende Bewaltigungsformen

> Ein Ziel wird aufgegeben

» Einseitige Anspruchsnivellierung
» Beidseitige Anspruchsnivellierung
> Intensivierung

Legitimation:
Zustimmung der Betroffenen zu der Entscheidung
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—
Trade-Offs: Aussagen der Entscheidungstheorie

Prospect Theorie Trade-off Regel

* Risk-Benefit-Trade-Off
» Verlust eines Geldbetrages wird

 Zielkonflikte in Entscheidungen
» Kompensation ist aufwandig

hoher bewertet als ein Gewinn und wird vermieden
desselben » Méglichkeiten zur

» Ein kleiner, aber sicher Gewinn Rechtfertigung bestimmen
wird einem grof3eren aber den Wahlakt (Legitimations-
unsicherem vorgezogen problematik bei Trade-offs)

» Ein grol3er unsicherer Verlust wird
einem kleinem, aber sicherem
Verlust vorgezogen
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Ambiguitatstoleranz

« Ambiguitat = Mehrdeutigkeit, Doppeldeutigkeit

« Ambiguitatstoleranz: Bereitschaft mehrdeutige, dilemmabezogene und
unsichere Entscheidungssituationen auszuhalten

« Ambiguitatstoleranz: kognitive Fahigkeit, unter Unsicherheit
Entscheidung treffen zu kénnen, weil die Spannungen ausgehalten

werden
 Ambiguitatstoleranz ist inhaltsspezifisch j {.‘
* Ist Ambiguitatstoleranz erlernbar? ﬁ i

« Ambiguitats-in-toleranz fuhrt zu Mixed Messages i‘
Im Sinne Agyris
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—
Dilemmakompetenz

 Sie beschreiben Losungsmaoglichkeiten far
multikriterielle Entscheidungsprobleme, bei denen
differente Problemdefinitionen vorliegen und/oder
Ziele der nachhaltigen Entwicklung zueinander in s
Konkurrenz stehen

« Sie kdnnen in lebensweltliche Handlungs-
zusammenhdangen soziale Entscheidungs-
dilemmata identifizieren und beschreiben

« Sie konnen Problemlagen, in denen die
Verbesserungen in einem Handlungsfeld nur unter 5=
gleichzeitiger Inkaufnahme der Verschlechterung
in einem anderen Handlungsfeld moglich ist,
gemeinsam erdrtern und Losungsvorschlage
begriinden

 Sie entwerfen unter Berticksichtigung von Trade-
Offs auf der Basis gemeinsam vollzogener
transparenter Abwagungsprozesse Konzeptionen
fur nachhaltiges Handeln
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—
Ubungsaufgaben fir das Selbststudium

Entwerfen Sie ein Gesprach eines jungen
Ehepaares, welches sich entscheiden muss, ob sie
eine Wochenendehe fuhren oder ob einer der
Partner seinen gut dotierte berufliche Tatigkeit
aufgibt, um zu dem anderen Partner zu ziehen und
hier eine neue Tatigkeit zu suchen. Was ist das
Nichtzuerreichende bei jeder der Optionen und wie  [SUSEBRUIINE
. o ] ie Psychologie der
kann das Paar die Legitimation des Moralentwicklung.
Nichtzuerreichenden sachlich und emotional Frankfurt/M.: Suhrkamp.

bewéltlgen. Neuberger, Oswald (2002) :
Fuhren und fuhren lassen.
Ansatze, Ergebnisse und
Kritik der Fihrungsforschung.
UTB, Stuttgart

Miller-Christ, Georg; Arndt,
Lars; Ehnert,Ina (2007):
Nachhaltigkeit und
Widerspruche. Lit Verlag
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