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Worum geht es in
diesem Buch?

Der Lack ist ab. Eben war VW noch die heile Welt techni-
scher Spitzenleistungen, 6kologischer Vorbildlichkeit, hehrer
ethischer Anspriiche und zugleich der Ambition, die Nummer
eins in der Welt zu sein. Und plétzlich entpuppt sich Lug und
Trug. Man staunt. Wie ist es moglich, dass Manager solch
gravierende Fehlentscheidungen treffen wie bei VW geschehen,
obgleich sie es hitten besser wissen konnen, ja wissen miissen?
Warum und unter welchen Umstinden werden wichtige Fak-
ten ignoriert? Wieso treffen hochkompetente Menschen derart
inkompetente Entscheidungen?

Das wohl grofite Managerversagen in der Geschichte der
Bundesrepublik offenbart: Martin Winterkorn fithrte den
Konzern vollkommen autokratisch. Er kiimmerte sich per-
sonlich um jedes Detail und verbreitete Giber die gesamte
Hierarchie ein Klima der Angst. Einschiichterung erstickte
Widerspruch bis hinunter zur Werkbank. Ein modernes Auto
zu bauen, erfordert aber die mitsteuernde Initiative der Ex-
perten aller Disziplinen. Da st688t das System Befehl und Ge-
horsam an seine Grenze.

Dieses Faktum mag den Betriebsratsvorsitzenden Bernd
Osterloh bewogen haben, als er einen Kulturwandel forderte:

»Die Mitarbeiter miissen sich mit ihren Ideen und Bedenken
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direke an ihre Vorgesetzten wenden koénnen.« Dann liegen die
Probleme auf dem Tisch und es kann offen um die Losung ge-
stritten werden. Am besten konstruktiv.

Kultiviertes Streiten ist die einzige verniinftige Alternative
zum System Befehl und Gehorsam. Erst diskursive Entschei-
dungsprozesse — ohne eine Atmosphire der Angst — er-
moglichen, den Entscheidungsgegenstand aus verschiedenen
Perspektiven zu betrachten und damit Fehlentscheidungen ent-
gegenzutreten.

Streitkultur initiieren und in ihrem Verlauf fithren — das ist
leichter gesagt als getan. In der Praxis empfinden alle Betei-
ligten das ganze Gruppenprozedere als lihmend. Da ist die
Rede von Frustrationen, Emotionen und Blockaden, von Ein-
zelkimpfern, die sich profilieren wollen, von Konkurrenzkimp-
fen, die der Sache schaden, von faulen Kompromissen, von
Zeitvergeudung, halbherzigen Zustimmungen, von schleppen-
den Prozessen, die nicht selten einfach versanden. Wie werden
wir uns einig?

Wohin fahren wir in den Ferien?

Mit welcher Strategie spielen wir gegen Bayern Miinchen?
Welches Programm wollen wir im Wablkampf vertreten?
Wie schaffen wir mehr Arbeitsplitze?

Durch welche MafSnahmen bebaupten wir uns am Marks?

Wie kinnen wir unsere Zusammenarbeit stirken?

@ Ohne Streitkultur keine gemeinsame Absicht.

Wollen Menschen gemeinsam etwas zustande bringen, dann
sind sie gezwungen, eine gemeinsame Absicht zu definieren.

Ausgangspunkt sind stets eine Problemsituation und ein viel-
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stimmiger Chor verschiedenster Meinungen und Interessen.
Und dann muss gestritten werden. Und zwar moglichst kons-
truktiv.

Sportteams demonstrieren immer wieder, wie sehr Erfolge
und Misserfolge vom Teamgeist abhingen und welche tber-
ragende Bedeutung der Integration aller Krifte zukomme. Das
ist die Magie des Wir-Gefiihls.

Aber wie gelingt es, die Krifte zu biindeln? Wie lassen sich
Menschen dazu bringen, an einem Strang zu ziehen? Wie fin-
den Teams eine neue gemeinsame Ausrichtung? Wenn ich auf
meine mehr als 20-jahrige Praxis als Managementberater zu-
riickblicke, dann ging es fast immer nur um dieses Thema: die
Bildung des »Wir«, die Kreation einer neuen gemeinsamen
Situation. Wie muss ein Teamchef vorgehen, damit sich alle fiir
eine Losung engagieren? Die in meiner Beratungspraxis ge-
sammelte Expertise lege ich in diesem Buch vor. Es verkiindet
keine neue Managementmode. Nein, es schopft aus der sorg-
faltigen Beobachtung der alltdglichen Bemithungen von Men-
schen um Konsens. Fiir den Weg zu gemeinsamem Handeln ist
dies ein »Kursbuch«.

Die Beschreibung des Einigungsprozesses wird zeigen: Wenn
die Diskussion in Gruppen zum Konsens fithren soll, geht es —
entgegen der landldufigen Meinung — nicht herrschaftsfrei zu.
Im Gegenteil: Die Leitung ist als Ordnungsfaktor des Gesche-
hens unverzichtbar. Elicire, kooperative und autoritire Stilele-
mente sind innerhalb eines Prozesses gleichermaflen wichtig.
Aber immer zur rechten Zeit und in geeigneter Dosierung.
Konstruktive Streitkultur zu initiieren und zu fiithren, ist keine
leichte Aufgabe. Wer die Krifte biindeln will, muss streiten

lernen und lehren.
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@ Die Leitung ist als Ordnungsfaktor des Geschehens
unverzichtbar. Elitdre, kooperative und autoritire
Stilelemente sind innerhalb eines Prozesses glei-
chermaflen wichtig. Aber immer zur rechten Zeit

und in geeigneter Dosierung.

Dazu bedient sich das Buch eines vierphasigen Prozessmodells.
Dieses Prozessmodell dient als Leitfaden auf dem Weg vom
Problem bis zur Lésung, die alle mittragen und umsetzen. Mit-
hilfe dieses Modells fillt es der Fithrung leichter, sich im Ge-
samtverlauf zu orientieren, Situationen priziser einzuordnen,
gezielter zu intervenieren und Wichtiges nicht zu versiumen.

Die in diesem Buch geschilderten Beispiele entstammen
ausnahmslos der Arbeitswelt. Das Prozessmodell lisst sich aber
tiberall anwenden, wo Menschen sich um gemeinsames Han-
deln bemiihen.

Im anschliefenden Kapitel werde ich einen Beratungsfall
schildern, in dem die Krise eines Teams iiberwunden wurde.
Diese Schilderung stellt das Prozessmodell in seinem Gesamt-
verlauf dar. Die dann folgenden Kapitel untersuchen jede Phase
des Prozesses tiefer und helfen, auftauchende Schwierigkeiten

zu bewiltigen oder gar ganz zu vermeiden.
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1 In der Schlangengrube
Wie Sie mit Streitbultur das Blatt
wenden: ein Uberblick

Diese Geschichte trug sich vor einigen Jahren zu: Gottfried
Sellingstroh. Der junge Mann galt als Hoffnungstriger. Ende
30, promoviert, gepflegte Umgangsformen, freundlich zu den
Menschen und klar in seinen Worten, ehrgeizig, aber ohne
jeden Anflug von Uberheblichkeit. Vor acht Jahren kam er mit
solider Erfahrung im Online-Marketing in dieses siidddeutsche
Elektronikunternehmen. In zwei Funktionen hatte er sich be-
reits bestens bewihrt. Sein Mentor war der Vorstandsvorsit-
zende hochstselbst. Nun sollee er die Hauptabteilung »Logis-
tik« tibernehmen. Der Erfolg war Herrn Sellingstroh auf die
Stirn geschrieben. Aber es sollte erst einmal ganz anders
kommen.

Denn die Aufgabe war heikel. Der Logistikbereich mit
70 Mitarbeitern hatte in nur fiinf Jahren vier Direktoren ver-
schlissen. Alle waren gescheitert. Es herrschte ein Klima gna-
denlosen Ehrgeizes. Jeder wollte der Beste sein, gern auch auf
Kosten der anderen. Die miserable Organisation der Prozesse
schiirte das Gegeneinander zusitzlich. Alle Ellenbogen waren
ausgefahren. Herr Sellingstroh erfuhr, dass fiinfen seiner elf
Abteilungsleiter sein Posten in Aussicht gestellt war. Fiinfen!

Wie war das moglich? Und nun die Besetzung von auflen. Und



dann noch mit einem Mann aus dem Vertrieb? Einem Herrn
Doktor, aber ohne jede Logistikerfahrung? Unmaglich. Neid
schlug ihm zur Begriiffung entgegen.

Es dauerte nicht lange, bis Herr Sellingstroh die Intrigen
bemerkte: Hinter seinem Riicken verbreiteten sich Unwahr-
heiten. Er nehme Geschenke von Lieferanten an. Er miss-
brauche Dienstreisen zu Lustzwecken. Spott mit seinem Na-
men kam ihm zu Ohren: »Dumm wie Dr. Bohnenstroh.«
Mitarbeiter verschwiegen ihm wichtige Informationen, sodass
er immer wieder im Dunkeln tappte. Konflikte zwischen den
Abteilungen zu schlichten, daran war unter diesen Umstinden
nicht zu denken. Schon gar nicht an eine Verbesserung der
Organisation. Seine Teammitglieder pflegten die internen Ver-
hirtungen geradezu, um ihm seine Hilflosigkeit vor Augen zu
fihren. Kein Zweifel, man wollte ithm Béses. Jedes Wort, jede
seiner Gesten, jeder Hindedruck wurde interpretiert, gedeutet
und missdeutet. Alle seine Bemithungen, an das Team anzu-
koppeln, stieBen auf Widerstand.

Das alles sprach sich natiirlich herum, und der Vorstand
stellte schon Uberlegungen an, ihn wieder aus dem Amt zu
nehmen. Nach einem halben Jahr fiihlte sich Herr Sellingstroh
von der eigenen Mannschaft abgelehnt und wundgerieben.
Den Zustand seines Teams empfand er als zerriittet. Und er

selbst steckte in der tiefsten Krise seines Lebens.



Alle gegen einen, so lassen sich keine Ziele erreichen

Immerhin entdeckte er gravierende organisatorische und pro-
zessuale Mingel des Bereichs. In den letzten zehn Jahren war
das Unternehmen rasant gewachsen. Den ebenso gewachsenen
Logistikproblemen konnte der Bereich von Herrn Sellingstroh
langst nicht mehr begegnen. Statt die Organisation grundsitz-
lich den Erfordernissen anzupassen, hatten seine Vorginger
nur Flickwerk betrieben. Mit Improvisationen hatten sie ver-
sucht, das Tagesgeschift mehr schlecht als recht zu bewiltigen.
Das hatte zu einem verwirrenden Durcheinander von Zustin-
digkeiten gefithrt. Die Organisation der Hauptabteilung litt
unter ihren zahlreichen Uberschneidungen und machte es
damit schier unméglich, alle Aktionen verniinftig aufeinander
abzustimmen.

Die Verantwortlichkeiten des gesamten Bereichs bedurften,
so sah es Herr Sellingstroh, einer grundsitzlichen Neuordnung.
Er entwickelte eigene Vorstellungen von der Organisation und
den Prozessen. Wollte er diese Ideen umsetzen, dann briuchte
er dafiir weniger Abteilungsleiter, und einige Teamleiter miiss-
ten sich bisherigen Kollegen unterordnen. »Um Gottes willen!
Machen die das mit? Und wenn das iiberhaupt gelinge, wann
wire der richtige Zeitpunkt dafiir? Und wie kann ich mit einer

solch tief greifenden Verinderung durchkommen, wenn alle



gegen mich sind?« Solche Gedanken quilten Herrn Sel-
lingstroh.

Klar doch, dieses heiffe Eisen anzupacken, wire die richtige
Antwort auf den Kostendruck, der sowieso schon auf ihm las-
tete. »Aber habe ich dafiir noch den Vorstand hinter mir? Ich
stehe doch auf Messers Schneide.« Wie sollte er angesichts der
Zerriittungen in seinem Bereich Handlungsfihigkeit erlangen?
Die Angst saf$ ihm im Nacken. Jeden Abend nahm er neue
Sorgen mit nach Haus, wo seine Frau auf ihn wartete, hoch-
schwanger mit dem dritten Kind. Als sie ihm sagte, es beginne
zu zichen und dafiir sei es eigentlich noch viel zu frith, lduteten
bei ihm alle Alarmglocken.

Und dann — seine Gegenspieler hitten die Dramarturgie
nicht besser arrangieren konnen — entdeckte jemand in seinem
Postfach eine Spam-Mail mit fragwiirdigem Inhalt. Es ging da-
bei um einen scheinbar geschenkten Segeltérn im Mittelmeer,
einen »Hauptgewinn«. Und dieser »Jemand« schwirzte ihn
beim Vorstand an. »Kommen Sie morgen um 11:00 Uhr zu mir,
es geht um eine ernste Angelegenheit. Auch der Produktions-
vorstand wird dabei sein«, sagte der Personalvorstand. Kein
weiterer Hinweis, worum es sich handeln wiirde. Schweif3 lief
Herrn Sellingstroh den Riicken herunter. Er wihnte sich am
Ende. Wieder eine schlaflose Nacht. Innerlich vollig aufge-
withlt, duflerlich scheinbar gefasst, traf er am nichsten Tag die
beiden Vorstinde. Er konnte kaum glauben, was man ihm da
vorhielt. Es fiel ihm leicht, die Vorwiirfe zu entkriften, aber
nach langer Zeit gab es fiir ihn auch einen Lichtblick: Dem
Gesprich konnte er entnehmen, dass sein Vorgesetzter immer
noch zu ihm hielt. Noch. Héchste Zeit, eine erfolgreiche Un-
ternehmung abzuliefern.

Aber wie? Herr Sellingstroh hatte keinen Plan. Vor allem,
was wire der erste Schritt? Er stand da wie ein Ochs vorm Berg.

Er saf§ in der Tinte. Alle waren gegen ihn. Nur sein Chef stand



noch auf seiner Seite. Ideen fiir eine Verbesserung von Orga-
nisation und Prozessen lagen bereit. Er war entschlossen, mit
der Umsetzung dieser Ideen einen Befreiungsschlag zu wagen.
Wenn schon untergehen, dann mit aufrechtem Gang und flie-
genden Fahnen: »Ich bin bereit, zu verlieren, aber verschenkt
wird nichts.« Sein Vorgesetzter riet ihm, das Projekt mit einem
Berater durchzusprechen.

Da kam ihm ein weiterer Umstand zu Hilfe: Das jihrliche
Fihrungsfeedback stand an. Natiirlich erwartete er davon
nichts Gutes, aber er wurde {iberrascht. Hauptsichlich richte-
ten seine Abteilungsleiter den Wunsch an ihn, er mége sie stir-
ker an den Entscheidungen des Bereichs beteiligen. Das sollten
sie bekommen. Aber das hatten sie sich ganz anders vorgestellt.

Herr Sellingstroh suchte sich einen Coach, dem er seine
Situation schilderte. In dieser Beratung erhielt er die Anregung,
die Reorganisation gemeinsam mit den Betroffenen in einem
Workshop zu konzipieren. Er solle die Ziele, die er erreichen
wolle, genau vorgeben und seine Abteilungsleiter auffordern,
Vorschlige zu erarbeiten, wie diese Ziele zu erreichen seien. Die
Vorschlige sollten die Organisationsstruktur ebenso betreffen
wie die Prozesse. Sodann solle er sich in einer offenen Dis-
kussion gemeinsam mit seinen Abteilungsleitern fiir die beste
Losung entscheiden.

Herr Sellingstroh war {iberrascht. Er hatte schon manche
Reorganisation miterlebt und vieles dariiber gelesen. Stets ging
es von oben nach unten per Ansage vom Chef. »Die Idee ist
einfach und sie fasziniert, aber so hat das ja noch niemand ge-
macht«, entfuhr es ihm. »Dann sind Sie der Erste, der das so
macht«, bekam er zur Antwort. »Ich erklire meine Mitarbeiter
fiir so miindig, dass ich sie mitsteuern lasse.« Das heif3t, nicht
ganz: »Die Ziele geben Sie vor. Allerdings miissen sie plausibel
sein und unmittelbar einleuchten. Sonst ernten Sie Wider-

spruch.«



So ging es an die Vorbereitung der Themensetzung. Die Ziele
des Workshops mussten so konkret und geschickt formuliert
werden, dass jeder, der nicht mitmacht, sich von selbst disqua-
lifiziert. Fiir Herrn Sellingstroh war dies eine ganz neue Art,
Struktur und Prozesse zu verindern. Seine Themensetzung for-

mulierte er so:

WIE VERANDERN WIR UNSERE AUFBAU-
ORGANISATION UND UNSERE PROZESSE,
UM DIE FOLGENDEN ZIELE ZU ERREI-
CHEN:

® Unsere Organisation soll ein Spiegelbild eindeu-

tiger Verantwortlichkeiten sein.

® Unsere Organisation vermeidet Uberschneidun-

gen, wo immer es geht.

= Unsere Organisation und unsere Prozesse arbei-

ten am Ende schneller.

Alle Teamleiter entwickeln Vorschlige fiir eine neue
Organisationsstruktur (personenunabhingig) und
verbesserte Prozesse. Hierfiir stehen Thnen 14 Tage
Zeit zur Verfugung. Auf einem ganztigigen Work-
shop am 7. Mirz stellt jeder Teamleiter seine Vor-
schlige vor. Bitte entwerfen Sie keine aufwendigen
Prisentationen. Ein Flipchart steht zur Verfigung.
Sie konnen auch mehrere Losungen prisentieren.
Thre Vorschlige miissen auch nicht vollstindig zu
Ende gedacht sein. Sie sollen als Grundlage fiir
unsere Diskussion dienen. Es gibt keine Tabus. Alle

Ideen sind willkommen. In einer Diskussion wer-

den wir die beste Losung ermitteln.



Eine Bitte: Entwickeln Sie Thre Vorschlige separat,
ohne sie vorher untereinander abzustimmen. Auf
dem Workshop brauchen wir die ganze Bandbreite

unserer Ideen.

In einer Teamsitzung, drei Wochen vor dem 7. Mirz, kiindigte
Herr Sellingstroh diesen Workshop an. Das schriftliche Brie-
fing folgte wenige Tage spiter.

Die Diskussion auf dem Workshop wurde turbulent. Ins-
geheim wussten alle, was auf dem Spiel stand. Hinter jedem
Sachargument steckte eine personliche Interessenlage. Jede
Aussage wurde vehement umkidmpft. Raflinierte Winkelziige
der Akteure vernebelten den Durchblick. In diesem Team hatte
man sich nie gegenseitig unterstiitzt. Nun jedoch wurden sogar

ganz alte Rechnungen wieder aufgemacht.

Gemeinsam Lisungen erarbeiten

Aber Herr Sellingstroh behielt die Oberhand. Inhaltlich betei-
ligte er sich kaum. Stattdessen verschaffte er jedem Teamleiter
Raum und Gehor und forderte die Ordnung der Gedanken,
indem er alle Argumente dokumentierte. Im Verlauf der De-

batte schilten sich zwei Alternativen heraus:



1. Alles bleibt so, wie es ist. Unsere Aufstellung ist ideal. Uber-
schneidungen reduzieren wir durch genauere Definition der
Verantwortlichkeiten an den Schnittstellen und mehr Dis-
ziplin.

2. Wir organisieren uns ausschliefflich nach den Verantwort-
lichkeiten. Die Aktivititen an den Standorten und die Son-
derlager werden eingegliedert. Auch der Versand erhilt eine
zentrale Fithrung.

Die Summe der Ideen und Argumente sprach so eindeutig fiir

die zweite Alternative, dass am Ende den Teamleitern jedes wei-

tere Wort im Halse stecken blieb. In der Hitze des Gefechts
hatten sie dieses Ergebnis nicht kommen sehen. Vollig tiber-
rascht verstummte die Runde, und in die Stille dieses denk-
wiirdigen Augenblicks hinein sagte ein Teamleiter: »Vor dem

Workshop war ich davon diberzeugt, dass unsere bisherige Orga-

nisation die beste ist. Aber im Laufe des Tages hat sich fiir mich

herausgestellt, dass die zweite Losung eindeutig besser ist.« Dieser

Einsicht konnte sich niemand verschliefen. Es gab keine Wi-

derrede. Die Entscheidung stand. Die Kuh war vom Eis.

Das einzige Problem dabei war: Vier Kollegen mussten sich
organisatorisch zwei anderen unterordnen. Wer wiirde das sein?
Aber die Diskussion sollte doch personenunabhingig gefiihre
werden ...

Nachdem die Wiirfel gefallen waren, dankte Herr Sel-
lingstroh seinem Team. »Diese Losung ist besser als das, was ich
mir ausgedacht hatte. Bravo. So machen wir’s. Bis morgen ent-
scheide ich tiber die personelle Besetzung.« Vorsichtiger Stolz
und ein in diesem Kreis bisher unbekanntes Gefiihl des »Wir«
breiteten sich aus, als sich alle zum abschlieffenden Abendessen
zusammenfanden. So hatte Herr Sellingstroh sich im Kreis
seines Teams noch nie gefiihlt. Die Stimmung war wie aus-
gewechselt. Er konnte es kaum glauben: Pl6tzlich heile Wele?

Schon am nichsten Vormittag benannte Herr Sellingstroh



seine Key Player. Die vier Kandidaten, die sich unterordnen
mussten, waren natiirlich enttiuscht. Aber wenn sie zu sich ehr-
lich waren, wussten sie, dass es so richtig war. Und das Team
begann, die Umsetzung zu planen. Unglaublich, aber nun ging
alles sehr schnell.

Ein Jahr spiter. Gottfried Sellingstroh: »Seit zwei Monaten
ist auch der Umzug geschafft. Alle sitzen jetzt auch riumlich
richtig zusammen. Die detaillierte Umsetzung der neuen Pro-
zesse hat noch viel Arbeit gemacht. Aber unser Ergebnis aus
dem vergangenen Jahr kann sich sehen lassen. Wir sind schlan-
ker und schneller geworden. Die vier Teamleiter, die sich unter-
ordnen mussten, sind dabeigeblieben. Wir haben jetzt ein gutes
Klima miteinander. In der neuen Struktur gibt es deutich
weniger Konflikte.« Und weiter: »Fiir mich war diese Reorgani-
sation die prigendste Erfahrung in meiner bisherigen beruf-
lichen Laufbahn. Nicht nur, dass ich Erfolg hatte, sondern
auch, dass ich es mit den vorhandenen Menschen geschafft
habe und vor allem: mit denen, die gegen mich waren.«

Riickwirkend betrachtet, war alles hochst einfach. Herr Sel-
lingstroh musste nichts Neues lernen, denn iiber alle erforder-
lichen Fihigkeiten verfiigte er bereits. Was war sein Erfolgs-
geheimnis? Es war die systematische Schrittfolge, in der er
vorging. Diese Systematik erlaubte ihm, jeden Schritt sorgfiltig
vorzubereiten und — nur das nichste Teilziel im Auge — den je-
weiligen Schritt ganz deutlich und konsequent zu setzen. Die
Turbulenzen zwischendurch — seien es jene heftigen Auseinan-
dersetzungen des Workshops oder spitere Stérungen bei der
Umsetzung — konnten ihn nicht irritieren oder gar aus der
Bahn werfen. Er wusste jederzeit, was er zu tun hatte. In seinem
Projekt herrschte Ordnung,.

Ein vierphasiges Prozessmodell wies den Weg: Werfen wir
einen Blick auf diese systematische Schrittfolge und die wech-

selnden Anforderungen, die jeder Schritt an die Persénlichkeit



von Herrn Sellingstroh gestellt hat. Einen Uberblick gibt Thnen
das Bild 1.1. Es zeigt das vierphasige Diskursmodell, das den
Weg vom Problem bis zur Umsetzung der Problemldsung be-
schreibt.

Am Anfang stand die Themensetzung. Sie umfasste zu-
nichst die gedankliche Vorbereitung Herrn Sellingstrohs, dann
seine genaue Formulierung der Ziele, spiter die miindliche An-
kiindigung des Workshops und das schriftliche Briefing 14 Tage
vor dem Workshop. Auch die Vorbereitungsarbeit der Team-
mitglieder und schlieflich deren Vortrige am Morgen des
7. Mirz gehérten noch zur Themensetzung. Allein diese Phase
der Einstimmung des Teams dauerte circa vier Wochen. Die
Sorgfalt hatte sich im vorliegenden Fall gelohnt, denn die an-
schliefende Diskussion verlief engagiert und zielgerichtet.

Welche personlichen Talente haben Herrn Sellingstroh ge-
holfen, sein Team mit seinem Thema zu infizieren? Zunichst
war es sein Mut, angesichts des Gegenwindes, der ihm ins Ge-
sicht schlug, tiberhaupt mit einem solch gewagten Plan die
Biithne zu betreten. Dann aber auch sein elitires Bewusstsein,
besser als die anderen zu wissen, wohin die Reise gehen muss.
Verwechseln Sie bitte dieses elitire Selbstverstindnis nicht mit
Arroganz oder Besserwisserei. Aber keine falsche Bescheiden-
heit: Die bessere Idee hilft niemandem, wenn sie nicht ins Spiel
kommt. Unsere Gesellschaft lebt unbestreitbar von den Ideen
der Eliten. Die Themensetzung ist ein elitdrer Akt.

Nachdem in der Anfangsrunde der letzte Teamleiter gespro-
chen hatte, begann die Diskussionsphase. Im Team herrschte
ein konkurrierendes Klima. Bei der Neuorganisation ging es
auch um Jobs und Status, also jede Menge Ziindstoff. Sie
konnen sich vorstellen, dass es hoch herging. Herr Sellingstroh
dokumentierte die Vorschlidge und Argumente. Es sah aus, als
wiirde miteinander gekdmpft, aber tatsichlich handelte es sich

um eine Materialsammlung und erst am Ende um deren Be-
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wertung. Wie mir Herr Sellingstroh spéter erzihlre, fiel es ihm
nicht leicht, dabei im Hintergrund ruhigzu bleiben. Erst als die
Sachargumente ihre Kraft entfalteten, entspannte er sich und
sah, wie das spitere Resultat langsam Gestalt annahm.

Nun kamen Herrn Sellingstroh seine uneitle Art und sein
raumgebendes Wesen zustatten. Auch wenn er still dasaf$ und
zuhdrte, scheinbar tiberfliissig, stets hatte Herr Sellingstroh das
Gefiihl: »Dies ist die Diskussion, die ich wollte.«

Themensetzung
Flhrt zur Konzentration aller
auf ein Thema

Diskussionsphase
Fiihrt vom Beginn der Diskussion
bis zum ,,magischen Moment“

Entscheidungsphase
FUhrt bis zur Besiegelung
des Entschlusses

Umsetzungsphase
Flhrt bis zur praktischen
Verwirklichung

Bild 1.1 Das Prozessmodell

Im Magischen Moment, als die klare Bewertung der Entschei-
dungsalternativen allen die Sprache verschlug, war es ein Team-
leiter, der die Stimmung erfasste und instinktiv zupackee: Er

gestand seinen Sinneswandel und benannte die im Raum ste-
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hende Lsung. Diesen Moment zu ergreifen, das ist die Kunst
der Machtausiibung. Der Teamleiter iibte keine Gewalt aus,
brach nichts iibers Knie und musste niemanden niederringen.
Er brauchte nur das auszusprechen, was in diesem Augenblick
die Erkenntnis aller war: »Im Laufe des Tages hat sich fiir mich

herausgestellt, dass die zweite Losung eindeutig die beste ist.«

Gemeinsam erarbeitete Lisungen werden gemeinsam getragen

und stirken das Wir-Gefiibl

So kurz kann die Entscheidungsphase manchmal sein. Meis-
tens dauert es linger: Da wird gedreht und gewendet, gerechnet
und geschoben. Da ringt sich der eine oder der andere quilend
zum Verzicht durch, und die Fiihrungskraft muss sowohl mit
Sachkenntnis als auch mit Sinn fiir Gerechtigkeit das Gesprich
straff fithren. Aber hier brauchte Herr Sellingstroh das Resultat
nur dankend entgegenzunchmen. Die Plausibilitidt der Losung
hatte genug Autoritit.

Die Umsetzungsphase dauerte dafiir linger: Ein Jahr
brauchte es, bis alle Prozesse funktionierten und endlich auch
der Umzug erledigt war. Vor allem mithilfe der Teamsitzungen
steuerte und kontrollierte Herr Sellingstroh die erforderlichen
Verinderungen. Aber unter vier Augen war auch manches
ernste Wort notig, um alle vereinbarten Handlungen terminge-
recht einzufordern und gleichzeitig das laufende Geschift vor-
anzubringen. Mitterweile hatte Herr Sellingstroh in seinem

Team unbestreitbar an Autoritit gewonnen, was ihm nun auch
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erlaubte, mit seinen Teamleitern das eine oder andere »aufkli-
rende« Gesprich zu fithren.

Themensetzung, Diskussionsphase, Magischer Moment,
Entscheidungs- und Umsetzungsphase: Das war die Schritt-
folge von Herrn Sellingstroh. Schauen wir uns nun diese

Schritte genauer an. Wir beginnen mit der Themensetzung,
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