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Geleitwort von Rudolf Wimmer

Gelingende Kommunikation ist flir heutige Organisationen zweifelsohne eine der we-
sentlichen Erfolgsfaktoren. Das war nicht immer so. Im klassischen Organisationsver-
standnis war es lber Jahrzehnte ein zentrales Ziel, die Aufgabenverteilung sowie die
Arbeitsprozesse so zu organisieren, dass organisationsintern der alltdgliche Kommuni-
kationsaufwand moglichst gering gehalten werden konnte. Eine stark ausgepragte Hie-
rarchie sorgte mit biirokratisch formalisierten Regelwerken dafiir, dass zur Steuerung
des Ganzen mit der Kommunikation in der Berichtslinie von oben nach unten das Aus-
langen gefunden wurde. Die Aufgaben waren so auf jeden einzelnen Funktionstrager zu-
geschnitten, dass eine Abstimmung auf horizontaler Ebene zwischen den Beschaftigten
normalerweise nicht erforderlich war: So konnten diese ihre gesamte Energie auf die
Erledigung der zugewiesenen Arbeitsaufgaben konzentrieren.

In der Zwischenzeit haben sich jedoch die Verhaltnisse in unseren Organisationen ganz
grundlegend gedndert. AngestofRen wurden diese Verdanderungen in erster Linie von
aullen. In den jeweils relevanten Umwelten unterliegen die Erfolgsbedingungen fiir das
Agieren von Organisationen schon seit Langerem einem zunehmend sich beschleuni-
genden Wandel. Aktuell zeigt sich das vor allem an den Herausforderungen, denen sich
Organisationen jetzt im Zuge der digitalen Transformation sowie in der Bewaltigung der
Klimakrise gegeniibersehen. Viele Organisationen in der Wirtschaft, in der 6ffentlichen
Verwaltung sowie in anderen gesellschaftlichen Bereichen kdampfen zurzeit damit, ihre
gewohnte Leistungsfahigkeit und damit ihre Existenzberechtigung auch weiterhin unter
Beweis stellen zu kdnnen. Eine deutlich hohere Flexibilitat, Agilitat und Innovations-
bereitschaft in der Leistungserbringung sind erforderlich geworden. Insgesamt haben
diese gesellschaftlichen Entwicklungen uniibersehbar einen grundlegenden Paradig-
menwechsel in der Gestaltung der organisationsinternen Strukturen und Prozesse und
damitauchinderFiihrungund Steuerung des Organisationsgeschehensin Gang gesetzt.

Man legt inzwischen deutlich mehr Wert auf dezentrale Eigenverantwortung, d. h. in re-
levante Entscheidungsprozesse werden Betroffene auf breiter Basis miteinbezogen; die
Hierarchie selbst unterliegt einem weitreichenden Strukturwandel; wo immer moglich
und sinnvoll, setzt man heute auf teamférmiges Arbeiten und vertraut der Selbststeue-
rungskompetenz der daran Beteiligten. In Summe explodiert mit all diesen Verande-
rungen, die die organisationsinterne Komplexitdt spiirbar erhohen, der alltdgliche
Kommunikationsaufwand in einem noch nie gekannten AusmaR. Wir haben es heute mit
sehrviel hoheren Anforderungen an eine bereichsiibergreifende Abstimmung zu tun, an
effiziente horizontale Kooperationsbeziehungen, die vielfach unter Bedingungen sich
verscharfender Zielkonflikte fiir tragfahige Losungen Sorge tragen miissen.
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Angesichts solcher Rahmenbedingungen ist gelingende Kommunikation organisations-
intern zur alles entscheidenden Ressource geworden. Mit Blick auf eine lange Geschich-
te, in der es darum ging, wo immer moglich Kommunikation vermeidbar zu machen,
ist es nicht verwunderlich, dass der so dramatisch veranderte Stellenwert gelingender
Kommunikation in der Gestaltung des organisationsinternen Geschehens noch nicht
jene Aufmerksamkeit besitzt, die diese erfolgskritische Dimension eigentlich brauchte.
Dies gilt insbesondere fiir die alltdgliche Flihrungspraxis, die selbst zuallererst auf gelin-
gende Verstandigungs- und Aushandlungsprozesse angewiesen ist, um die intendierten
Wirkungen auch erwartbar zu machen.

Bis zu einem gewissen Grad hat jetzt die aktuelle Pandemie erzwungenermalen einen
starkeren Fokus auf die bewusste Gestaltung des internen Kommunikationsgeschehens
gelegt. Denn phasenweise musste Kommunikation unter physisch Anwesenden fast zur
Ganze zurlickgefahren werden. Homeoffice wurde dort, wo dies die Arbeitsbedingungen
erlaubten, zur Regel. Die Austauschprozesse verlagerten sich weitestgehend ins Netz.
Unter solchen Gegebenheiten sammeln Organisationen nun einschneidende Erfahrun-
gen, was unter Onlinebedingungen kommunikativ moglich ist und was dabei aber auch
auf der Strecke bleibt. In der Postcoronaphase wird sich fiir die Flihrungsverantwortli-
chen unausweichlich die Frage stellen, wie die Kommunikationsprozesse kiinftig im De-
tail zu gestalten sind. Dann gilt es bewusst zu entscheiden: Fiir welche Anldsse braucht
esunabdingbar Face-to-Face-Begegnungen, welche Abstimmungserfordernisse konnen
weiterhin auf Onlinebasis gut bewaltigt werden, welche digitalen Instrumente braucht
es fiir ein erfolgreiches Miteinander? Wie kdnnen wir gelingende Kommunikation unter
physisch Anwesenden nachhaltig sicherstellen? Was braucht es daftir?

Wie immer dieser neue Mix an Kommunikationsroutinen kiinftig aussehen wird, jede Or-
ganisation wird hier ihren ganz eigenen Weg finden miissen. Man kann jedoch davon
ausgehen, dass der Stellenwert von Kommunikation unter physisch Anwesenden auch
in Zukunft sehr hoch bleiben wird. Denn alle etwas heikleren Klarungsbedarfe benéti-
gen jenes hochkomplexe Beobachtungs- und Handlungsfeld, das Begegnungen unter
personlich Anwesenden in der Kommunikation eréffnen. Hier entsteht ein ganz spezi-
fischer Raum, der im Miteinander unvermeidlicher Weise hochdynamische Prozesse
bereithalt, die fiir das Zustandekommen von tragfahigen Losungen unverzichtbar sind.
Alle Anwesenden bringen sich unter den Augen aller mit ihren persénlichen Potenzia-
len, Verhaltensmustern und Rollenvorstellungen ein, ohne es dabei im Griff zu haben,
was mit diesem Einbringen im Zusammenwirken mit den anderen letztlich passiert.
Niemand hat das gemeinsame Geschehen einseitig unter seiner Kontrolle. Diese Ko-
kreation des Gelingens wie des Misslingens von Kommunikation unter gleichzeitig stark
reduzierten Kontrollchancen eines jeden Einzelnen stellt heute angesichts der deutlich
anspruchsvoller gewordenen organisationsinternen Abstimmungs- und Kooperations-
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notwendigkeiten eine jener zentralen Herausforderungen dar, die es in der Fiihrung des
Miteinanders alltaglich zu managen gilt.

Der Autor des vorliegenden Buches stellt fiir die erfolgreiche Bewaltigung dieser kei-
neswegs trivialen Anforderungen einen eindrucksvollen, ausgesprochen praxisbezoge-
nen Leitfaden zur Verfligung. Er stuitzt sich dabei auf bewahrte Theorieliberlegungen
und Modelle, die der Leserin, dem Leser eine plausible und verstandliche Orientierung
geben, um sich selbst und andere im jeweiligen Kommunikationsgeschehen realitats-
gerecht zu verorten. Prozessbegleitende Selbstreflexion ist zweifelsohne eine Schlis-
selkompetenz, wenn es darum geht, gezielt Einfluss zu nehmen, ohne dabei der Illusion
zu erliegen, all das, was im kommunikativen Miteinander gerade geschieht, einseitig
beherrschen zu kdnnen. Fiir die Entwicklung dieser heute unverzichtbaren Kompetenz
wird man bei der Lektire dieses hilfreichen Buches sorgfaltig an der Hand genommen
und Schritt fiir Schritt durch die entscheidenden Themenfelder gefihrt. Mége die Ubung
gelingen!

Univ. Prof. Dr. Rudolf Wimmer Witten, im Dezember 2021



Vorwort

Seit vielen Jahren arbeite ich als Coach im privaten und beruflichen Kontext. Ich unter-
stiitze Menschen bei ihrer personlichen Weiterentwicklung, wobei es mir um die sinn-
orientierte Koordination von Kopf, Hand und Herz fiir Leben und Arbeit und damit um
ein grundlegendes Lebensgefiihl und eine basale Sichtweise auf die Welt geht. Das be-
rufliche Eingebundensein und der Erfolg im Job sollten nach meinem Verstandnis dem
Leben nicht im Wege stehen, sondern es insgesamt einfacher und schlichtweg besser
werden lassen.

Ich spreche dabei von ganzheitlichem Erfolg, da fiir diese Entwicklung alle Talente und
Ressourcen genutzt werden. Es werden nicht nur einzelne Skills aktiviert, sondern der
Mensch in seiner Individualitadt kann seine Werte auf eine Weise leben, die ein stimmiges
Gesamtkonzept seines Lebens ermdoglicht.

Was hat dies nun mit dem dialogischen Beziehungsprozess mit der Umwelt zu tun? Un-
abhangig von der starken Betonung der Individualitdt und personlichen Freiheit des
Einzelnen in der modernen Lebenswelt leben und arbeiten wir tatsachlich immer in Be-
ziehungen, die zum beidseitigen Besten kreativ und kooperativ gestaltet sein wollen.

Dieses Buch kann insgesamt in diese Richtung verstanden werden: als kreativ-beispiel-
haftes Ideen- und Ubungsfeld fiir stimmige, gesunde oder auch gesundende Beziehun-
gen in Unternehmen, Teams und zwischen Teammitgliedern. Und letztlich darf auch
jede Leserin und jeder Leser eine kleine Reise zu sich selbst erwarten.

Eine Bitte dazu: Lassen Sie lhre Gedanken und Ideen gerne schweifen und entwickeln Sie
auf der inhaltlichen Basis dieses Buches Ihre eigenen kreativen Ideen fiir Ihr Leben und
Ihre Arbeit, fiir Ihr Unternehmen und Ihre Teams, fur lhr Denken, Tun und Fiihlen - dann
haben wir wirklich kokreativ geschrieben und gelesen!

Manuel Stobel

Mandelbachtal im November 2021
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