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Wozu dieses Buch?

Wenn ich auf meine 25-jahrige Praxis als Managementberater zuriickblicke, ging es fast
immer nur um dieses Thema: die Bildung des WIR. Wie findet die Mannschaft angesichts
der anstehenden Verdanderungen zu einer gemeinsamen Ausrichtung - und zwar in Wort
und Tat? Wie gelingt die neue gemeinsame Situation? Wie muss die Fiihrung zugreifen,
damit sich alle fiir eine Lsung engagieren - und zwar fiir die beste? Die in meiner Bera-
tungspraxis hierzu gesammelte Expertise lege ich in diesem Buch vor. Es verkiindet
keine neue Management-Mode. Nein, es schopft aus der sorgféltigen Beobachtung der
alltaglichen Bemiihungen von Menschen, gemeinsam erfolgreich zu sein.

Sportteams demonstrieren immer wieder, wie sehr Erfolge und Misserfolge vom
Teamgeist abhangen und welche Uiberragende Bedeutung der Integration aller Krafte
zukommt. Gemeinsam sind wir stark. Gegenseitig stacheln sich die Spieler an und for-
dern sich alles ab. Das ist die Magie des Wir-Gefiihls: freudige Vitalitat und Mitverant-
wortlichkeit.

In der Praxis sieht es oft anders aus. Da empfinden die Beteiligten das ganze Gruppen-
prozedere als lahmend. Da ist die Rede von Frustrationen, Emotionen und Blockaden,
von Einzelkdmpfern, die sich profilieren wollen, von Konkurrenzkampfen, die der Sache
schaden, von faulen Kompromissen, von Zeitvergeudung, halbherzigen Zustimmungen,
von schleppenden Prozessen, die nicht selten einfach versanden. Wegen des Mangels
an gemeinsamer Ausrichtung scheitern viele Changeprozesse, die in unseren Zeiten der
Digitalisierung und des schnellen technologischen, politischen und gesellschaftlichen
Wandels tiberlebenswichtig sind.

Wie aber die gemeinsame Ausrichtung finden?
Man kann es nicht befehlen.

Teams missen sich zusammenraufen. Das vorliegende Buch zeigt, wie Leadership sol-
ches Zusammenraufen initiiert und in seinem Verlauf fiihrt, sodass am Ende alle an
einem Strang ziehen. Wohl dem, der die Dynamik dieses Verlaufs versteht und zu nutzen
weill. Denn jede Phase einer Transformation hat eine andere Dynamik und erfordert spe-
zifische MaRnahmen. Indem die Fiihrung in diesem Spiel der Krafte zielfiihrend navigiert
und steuert, fordert sie die Beteiligten zu selbstverantwortlichem Engagement heraus.

Ausgangspunkt ist stets eine Problemsituation und ein vielstimmiger Chor verschie-
denster Ideen, Meinungen und Interessen. Das fiihrt zu Konflikten und widerspriichli-
chen Zielen. Dann gilt es, in einer produktiven Kontroverse eine gemeinsame Absicht
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zu definieren. Erst diskursive Entscheidungsprozesse ermoglichen, den Entscheidungs-
gegenstand aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten, die Vielfalt der Ideen zu
nutzen und gute Entscheidungen zu treffen, die von allen mitgetragen werden.

Der Schliissel zum Erfolg der westlichen Kultur ist die freie Diskussion
mit ihrer kritischen Priifung aller Ideen, Meinungen und Interessen.

Die Beschreibung des Einigungsprozesses wird zeigen: Wenn die Diskussion in Gruppen
zum Konsens fiihren soll, geht es - entgegen der landldufigen Meinung - nicht herr-
schaftsfrei zu. Ganz und gar nicht. Die Biologie lehrt uns: Alle Wirbeltiere bilden Hierar-
chien - und jeder ernst zu nehmende Mensch hat eine Wirbelsdule. Was bedeutet diese
unabweisbare Tatsache in Zeiten des Abbaus von Hierarchien, der »New Work«-Ansétze,
der allseits geforderten gleichen Augenhdhe und der »agilen« Fiihrung? Wer sorgt fiir
Disziplin? Wie passt das alles zusammen?

Fiihrung ist als Ordnungsfaktor des Geschehens unverzichtbar. Elitdre,
kooperative und autoritdre Stilelemente sind innerhalb eines Prozesses
gleichermaRen wichtig. Aber immer zur rechten Zeit und in geeigneter Dosierung.

Konstruktive Streitkultur zu initiieren und zu fiihren, ist keine leichte Aufgabe. Wer die
Kréfte biindeln will, muss im Team Streitbarkeit in der Sache mit dem Geist gegenseiti-
ger Unterstlitzung verbinden kdnnen. Um zu zeigen, wie das geht, bedient sich das Buch
eines Prozessmodells mit fiinf Schritten. Dieses Prozessmodell dient als Leitfaden auf
dem Weg vom Problem bis zur Umsetzung der Losung sowie deren Monitoring. Mithilfe
dieses Modells fallt es der Fiihrung leichter, sich im Gesamtverlauf zu orientieren, Situa-
tionen prazise einzuordnen, gezielt zu intervenieren und Wichtiges nicht zu versdumen.
Dies ist ein Kursbuch zum WIR.

Die in diesem Buch geschilderten Beispiele entstammen fast ausnahmslos der Arbeits-
welt. Das Prozessmodell ladsst sich aber iiberall anwenden, wo Menschen sich um
gemeinsames Handeln bemiihen.

Wohin fahren wir in den Ferien? Mit welcher Strategie spielen wir gegen Bayern Miin-
chen? Welches Programm wollen wir im Wahlkampf vertreten? Wie schaffen wir mehr
Arbeitsplatze? Die Bemiihung um Einigung widerstreitender Lager ist das aktuelle Zeit-
geistthema: Die oft vergeblichen Bemiihungen um einheitliches Handeln der EU, Aufl&-
sungserscheinungen des westlichen Biindnisses, die Spaltungen Amerikas, der Tirkei,
des gesamten arabischen Raumes, Grofibritanniens und nicht zuletzt auch Deutsch-
lands, um nur einige Beispiele zu nennen, wecken die Sehnsucht nach integrierten
gemeinsamen Ldsungen.
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Im anschlieffenden 1. Kapitel werde ich einen Beratungsfall schildern, in dem die Krise
eines Teams tiberwunden wurde. Diese Schilderung stellt das Prozessmodell im Gesamt-
verlauf der flinf Schritte dar. Die dann folgenden Kapitel untersuchen jeden Schritt des
Prozesses tiefer und helfen, die auftauchende Psychodynamik zu verstehen und damit
fertigzuwerden.

Das Schlusskapitel widmet sich schlieRlich den »schwierigen Mitmenschen« und nimmt
Stellung zu den Fragen nach Rivalitat und Hierarchie.
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