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Es gibt Führer und es gibt Menschen, die führen. Führer besetzen machtvolle oder einflussreiche Positionen. Wer führt, inspiriert uns.

Ob Einzelpersönlichkeit oder Organisation: Denen, die führen, folgen wir nicht, weil wir müssen, sondern weil wir wollen. Wir folgen denen, die führen, nicht ihretwegen, sondern um unser selbst willen.

Dieses Buch ist für Menschen bestimmt, die andere inspirieren wollen, und für Menschen, die inspiriert werden wollen.

Für Victoria, die gute Ideen findet und sie groß macht
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Vorwort

Persönliche Erfüllung ist kein Privileg, sie ist ein Recht. Jeder von uns hat das Recht, in seiner Arbeit Erfüllung zu finden, inspiriert in die Arbeit zu gehen, sich am Arbeitsplatz sicher zu fühlen, und mit dem Gefühl nach Hause zu gehen, zu etwas beigetragen zu haben, das über ihn hinausgeht. Erfüllung ist kein Lotteriegewinn. Es ist kein Gefühl, das einer kleinen Minderheit vorbehalten ist, die sagen kann: »Ich liebe das, was ich tue.«

Wenn Sie eine führende Position innehaben, dann liegt es in Ihrer Verantwortung als Führungspersönlichkeit, das Umfeld zu schaffen, in dem die Menschen, die für Sie arbeiten, das Gefühl haben, dass sie für ein Ziel arbeiten, das größer ist als sie selbst. Wenn Sie in einer Organisation arbeiten, in der man Ihnen Tag für Tag weder morgens noch abends das Gefühl gibt, inspiriert zu sein, dann müssen Sie selbst der Chef werden, den Sie sich gewünscht hätten. Gleichgültig, welche Position wir in einer Organisation einnehmen – jeder von uns trägt die Verantwortung dafür, wie sich Kollegen, Kunden oder Lieferanten fühlen, die mit uns zusammenarbeiten. Wir sollten uns nicht darauf konzentrieren, was uns im Weg steht. Ziel muss es sein, zu handeln, um einen positiven und nachhaltigen Einfluss auf die Menschen um uns herum auszuüben.

Das Konzept unseres WARUM hat seinen Ursprung in einer zutiefst persönlichen Reise, an deren Ausgangspunkt Schmerz steht. Ich entwickelte das Konzept in einer Zeit, in der ich jeglichen Enthusiasmus für meine Arbeit verloren hatte. Die Ratschläge, die mir die anderen erteilten, halfen nicht weiter: »Tu, was du liebst«, »Finde Freude in deiner Arbeit«, »Sei leidenschaftlich«. All das ist richtig – kann aber nicht umgesetzt werden. Ich gab den Menschen recht, aber ich wusste nicht, was ich ändern musste. Ich wusste nicht, was ich am kommenden Montag anders machen sollte. Das ist der Grund, warum das WARUM eine so mächtige, treibende Kraft in meinem Leben wurde und immer noch ist. Die Entdeckung meines WARUM weckte nicht nur meinen Enthusiasmus neu, ich hatte nun auch ein Instrument, durch das ich 
bessere Entscheidungen treffen konnte. Es schenkte mir eine neue Perspektive, aus der ich die Welt mit anderen Augen sehen konnte. Und diese andere Perspektive – Menschen zu inspirieren, das zu tun, was sie inspiriert, damit wir zusammen die Welt verändern – brachte mich dazu, mein Konzept vom WARUM und vom goldenen Kreis zu predigen. Und die Menschen hörten zu. Nein, sie taten mehr, als nur zuzuhören, sie unterstützten mich dabei, meine Botschaft zu verbreiten, sie teilten meine Vision. So entstand unsere Bewegung.

Mein TED Talk, mein Vortrag auf der TED-Konferenz, den ich 2009 hielt, brachte meine Ideen vielen Menschen nahe, mein erstes Buch, Frag immer erst: warum
, begründete dann das WARUM weit ausführlicher und analytischer. Menschen und Organisationen, die ihr WARUM kennen, haben größeren, langfristigeren Erfolg, genießen größeres Vertrauen und mehr Loyalität von Angestellten und Kunden als ihre Konkurrenz. Das WARUM und der goldene Kreis sind ein riesiges Stück des Puzzles, das zur besseren Welt führte, die ich mir wünschte. Aber es gab ein Problem.

Obwohl ich den Menschen die Bedeutung und die Macht des WARUM vermitteln konnte, und obwohl ich einigen Menschen und Organisationen helfen konnte, ihr WARUM zu entdecken, war ich nicht in der Lage, so viele Menschen zu erreichen und so vielen Menschen zu helfen, wie es notwendig gewesen wäre, um das Leben der großen Mehrheit zu beeinflussen. Mein Team baute auf dem auf, was ich begann. Meine Mitarbeiter halfen mir, den Prozess zu verbessern. Sie begannen, selbst Menschen zu helfen. Sie entwickelten einen Online-Lehrgang, um das WARUM zu entdecken. Aber auch das war nicht genug.

Das ist der Grund, warum wir dieses Buch geschrieben haben. Wenn Frag immer erst: warum
 darlegt, warum wir unser WARUM suchen müssen, dann ist Finde dein Warum
 eine praktische Anleitung, wie das tatsächlich zu bewerkstelligen ist. Und wie auch Frag immer erst: warum
 darlegt, bin ich der Mann mit den guten Ideen, aber ich weiß nicht, wie ich sie in großem Maßstab realisieren kann. Das ist der Moment, in dem David und Peter ins Spiel kommen.

Peter Docker und David Mead stießen zu mir, weil sie die Welt, wie ich sie mir vorstellte, inspirierte. Beide haben die Kenntnisse, meine Vision – unsere
 Vision – zu realisieren. Wo ich es schaffte, einem einzigen Menschen zu helfen, das WARUM zu entdecken, da fanden David und Peter Konzepte, sechzig Menschen in einen Vortragssaal zu bekommen, um ihr WARUM zu entdecken.

David hat die Fähigkeit, Ideen umzusetzen. Vor Jahren begann er, inspiriert durch einen meiner Vorträge, Arbeitsbücher und Lehrgänge zu entwickeln, um den Menschen in seiner damaligen Firma zu helfen. Er tat das, ohne mich oder irgendjemand anderen um Rat fragen zu müssen. Als ich erfuhr, was er geleistet hatte, konnte ich gar nicht glauben, wie gut er meine Ideen verstanden hatte und wie gut er sie in die Praxis umsetzen konnte.

Als Peter aus dem aktiven Dienst bei der Royal Air Force ausschied, wollte er seine Dienste dem Privatsektor zur Verfügung stellen. Er stieß auf meine Arbeit und kontaktierte mich, einfach um mir zu sagen, wie sehr sie ihn inspirierte. Er verband meine Ideen mit Konzepten, die er bereits zuvor verfolgte, um ihre Wirkung zu verstärken. Bald nach unserer ersten Begegnung begann er, aus purer Großzügigkeit, Mitgliedern unseres Teams mit seinen Ratschlägen zu helfen. Die Arbeit, die er leistete, war hervorragend, und wir realisierten viele seiner Ideen, um unsere Firma aufzubauen und die Breitenwirkung unserer Bewegung zu verstärken.

Letztlich schlossen sich beide unserem Team an, und zwischen ihnen entwickelte sich eine tiefe Freundschaft. Sie sind ein geniales Gespann, das mein Werk besser gemacht hat. Ihre Fähigkeit, Ideen im Team kreativ weiterzuentwickeln, hat meine Arbeit besser gemacht. Als sich die Gelegenheit ergab, einen Nachfolgeband zu Frag immer erst: warum
 zu schreiben, bat ich daher David und Peter um Hilfe. Die beiden sind das WIE zu meinem WARUM. Ich bin stolz darauf, dass unsere Bewegung ihnen die Gelegenheit gab, ihr Wissen mit so vielen Menschen zu teilen.

Die Arbeit an diesem Buch erstreckte sich über Jahre. Peter und David reisten kreuz und quer über den Globus, um über das WARUM zu 
sprechen und eng mit Menschen und Organisationen zusammenzuarbeiten, die unsere Konzepte verstehen, entdecken und anwenden wollten. Sie kennen die Fragen, die gestellt werden, kennen die Hürden und finden immer bessere Wege, die Vision weiterzutreiben. Und das ist der Moment, in dem Sie ins Spiel kommen.

Wenn wir die Funktionsweise der Unternehmen grundlegend ändern wollen, wenn wir Organisationskulturen schaffen wollen, in denen Vertrauen und Kooperation die Norm und nicht die Ausnahme sind, wenn wir die Welt schaffen wollen, die wir uns erträumen, dann brauchen wir Hilfe. Viel Hilfe. Obwohl die Arbeit meines Teams Wirkung zeigt, sind wir allein nicht in der Lage, Veränderungen in der notwendigen Größenordnung anzustoßen. Es wird eine ganze Armee gebraucht.

David und Peter schrieben dieses Buch als praktischen Wegweiser. Ein völlig in sich geschlossenes Handbuch, das jedem Menschen die Werkzeuge in die Hand gibt, die er benötigt, um sein WARUM zu entdecken. Das Buch hat viel freien Raum an den Rändern, damit Sie sich Notizen machen können. Schreiben Sie in die Lücken, knicken Sie die Seiten ein, markieren Sie. Tun Sie sich keinen Zwang an.


Finde dein Warum
 ist eine Reise. Trotz der Anleitungen in diesem Buch sind Arbeit und Geduld erforderlich, um das Wesentliche zu erfassen. Denken Sie daran, dieses Buch ist ein praktischer Wegweiser. Folgen Sie den einzelnen Schritten, lernen Sie die Konzepte und passen Sie die Prozesse Ihren Bedürfnissen an. Wenn Sie etwas finden, das Ihnen besser liegt, dann tun Sie es!

Sehen Sie dieses Buch als einen Startschuss, als den Beginn eines Wettkampfes. Der Knall erfüllt Sie mit Enthusiasmus und Energie, wenn Sie loslegen. Aber erst das, was Sie während des Rennens lernen – wenn Sie lernen, mit dem WARUM zu leben –, inspiriert Sie und zeigt Ihnen, wozu Sie fähig sind. Und verlieren Sie nicht die wichtigste Lektion aus den Augen. Ziel ist nicht nur, dass Sie die Ziellinie passieren, sondern so viele Menschen wie möglich zu inspirieren, mit Ihnen zu laufen.

In den Buchhandlungen gibt es ganze Abteilungen, die sich mit 
»Selbsthilfe« befassen, aber es gibt keine Abteilung, die sich mit der »Hilfe für die anderen« beschäftigt. Das ist es, was wir alle zusammen tun – wir sind Pioniere auf dem Gebiet der Hilfe für den Nächsten. Wir arbeiten für die Menschen, die ihr WARUM entdecken wollen, die wollen, dass ihre Firmen immer zuerst fragen WARUM, die anderen helfen wollen, ihr WARUM zu finden … Für alle Menschen, die eine Welt aufbauen wollen, in der die überwältigende Mehrheit der Menschen inspiriert zur Arbeit geht, sich am Arbeitsplatz sicher fühlt und erfüllt nach Hause zurückkehrt … Willkommen also. Je mehr von uns die Hand heben und sagen »Ihr könnt auf mich zählen«, desto größer ist die Chance, dass wir die Welt aufbauen werden, die wir uns wünschen. Kann ich auf Sie zählen?

Simon Sinek


Finde dein WARUM

Einleitung


Wir reisen viel, um unserer Arbeit nachzugehen, manchmal jedoch wartet sie nicht erst am Ziel auf uns – sie holt uns schon im Flugzeug ein. Das passierte Peter auf einem Flug von Miami nach St. Louis. Wir geben Ihnen die Geschichte weiter, so wie sie uns Peter erzählte:

Ich war erschöpft. Ich wollte endlich an meinem Ziel ankommen. Noch ein Flug. Noch ein Fremder neben mir. Ich betete zu allen Göttern der Luftfahrt, dass mein Nachbar nicht in meine persönliche Sphäre eindringen würde, gleichgültig ob physisch oder verbal. Ich wollte einfach, dass man mich in Ruhe ließ. Aber wie sich herausstellte, war
 er einer dieser Menschen, und es war
 einer dieser Flüge.

Ich richtete mich in meinem Sitz ein, als Steve sich neben mich setzte und sich vorstellte. Wir wechselten ein paar Floskeln, dann begann er, mir von seiner Arbeit zu erzählen. Wenn man, wie ich, solche Gespräche schon öfter geführt hat, dann konnte man bereits abschätzen, dass Steve nicht etwa Leibwächter eines Hollywood-Stars war, der bereitwillig Details über das Liebesleben seiner Arbeitgeber oder ihren Drogenkonsum ausplauderte. Es gab keine anzüglichen Geschichten und keinen Klatsch, um mir die Flugzeit zu verkürzen. Nein. Steve verkaufte seit dreiundzwanzig Jahren Stahl. Genau, Stahl. Wahnsinnig interessant.

Es stellte sich freilich heraus, dass Steve keinen normalen Stahl verkaufte. Seine Firma mit Sitz in Schweden produziert eine besonders reine Stahlsorte. Dieser Stahl macht es möglich, dass Maschinen effizienter arbeiten, da ihre Bestandteile – etwa die Teile eines Autogetriebes – leichter sind. Als Maschinenbauingenieur konnte Steve bestätigen, dass sein Produkt denen der Konkurrenz am Markt überlegen war.

Als er fertig war, sah mich Steve erwartungsvoll an, offensichtlich wartete er auf eine Frage, um mehr über seinen Stahl zu sprechen. Das Problem war, dass mich nicht interessierte, was Steve tat. Nicht, dass ich unnahbar wäre, asozial oder etwa nur an Klatsch interessiert. Was mich anzog, war nicht, was
 die Menschen taten, sondern warum
 sie es taten. Anstatt Steve zu fragen, wie viel sein Stahl kostete und wer seine besten Kunden waren, sah ich ihn an und sagte: »Und?«

»Na, ja«, Steve zögerte. Er verstand die Frage nicht. So stellte ich sie anders: »Ich verstehe, dass der Stahl, den Sie verkaufen, rein ist. Ich verstehe, dass er die Produktion von leichteren Bauteilen möglich macht, die Maschinen effizienter arbeiten lassen. Was soll‘s?«

Steve stammelte einige Worte vor sich hin, dann platzte er heraus: »Na, es wird weniger Material gebraucht.«

Wir kamen der Sache schon näher. Ich setzte nach.

»Und was ändert das?« Einen Moment hatte es den Anschein, als würde Steve in sich zusammensinken. Er hatte nur ein wenig plaudern wollen. Doch für die folgenden drei Stunden nagelte ich ihn mit meinen seltsamen Fragen fest (wir hatten Rollen getauscht). Doch wir hielten durch und ich half ihm, Antworten für sich zu finden.

Wie sich herausstellte, hatte die Reinheit des Stahls zur Folge, dass die Teile, die mit weniger Material gemacht wurden, trotzdem gute Qualität hatten. Weniger Material bedeutet, dass weniger (für die Gewinnung von Metall aus Erz) geschmolzen werden muss, also weniger Energie in der Stahlproduktion aufgewendet und auch die Umwelt weniger verschmutzt wird. Wenn man diesen Stahl einsetzt, um Maschinen, etwa Kraftfahrzeuge, zu produzieren, vervielfacht sich der Nutzen: Das Auto ist leichter, es braucht daher weniger Treibstoff und produziert weniger Schadstoffe. Und als ob das noch nicht genug wäre, kann reiner Stahl besser recycelt werden als andere Produkte. Das alles war sehr interessant … aber wir hatten noch immer nicht herausgefunden, warum Steve so begeistert von seinem Job war.

»Es ist großartig, Treibstoff zu sparen und die Umweltverschmutzung zu verringern«, sagte ich, »aber es muss noch mehr dran sein an dieser Arbeit, wenn Sie dreiundzwanzig Jahre dabeigeblieben sind.« Das ist eine lange Zeit, aber er war immer noch begeistert von seiner Arbeit. »Es muss mehr dahinter stecken, etwas, woran Sie wirklich glauben«, sagte ich. Und das war der Moment. Zum ersten Mal leuchteten seine Augen auf. Seine Gefühle brachen hervor.

Steve will die Erde intakt erhalten für seine Kinder und für künftige 
Generationen; aber eine Voraussetzung dafür ist es, verantwortungsvoller mit den reichen Ressourcen des Planeten umzugehen. Als er über Stahl gesprochen hatte, hatte er das nicht erwähnt, und doch war es das, was ihn inspirierte, einem Fremden in einem Flugzeug alles über reinen Stahl zu erzählen.

Ich fragte ihn, ob ich seine Verkaufsargumente umformulieren dürfte: »Vereinfacht gesagt«, begann ich, wie es Steve getan hätte, »ich glaube, dass die natürlichen Ressourcen zum Wohl der Menschheit genutzt werden müssen. Ich glaube auch, dass wir das verantwortungsvoll tun müssen, um die Erde zu schützen und sicher für unsere Kinder zu machen. Das ist der Grund, warum ich Ingenieur wurde und für diese Organisation arbeite. Unsere Firma mit Sitz in Schweden – ein Land, das sich der Nachhaltigkeit verschrieben hat – hat ein Verfahren entwickelt, das Maschinenbauingenieuren hilft, leichtere, effizientere und ökologischere Produkte zu erzeugen. Unser spezifischer Weg zur Nachhaltigkeit ist Leichtstahl.«

»Ich danke Ihnen«, sagte Steve. »Sie haben gerade in Worte gefasst, warum ich meine Arbeit liebe.«

Indem ich einfach zunächst erklärte, warum
 er seinen Job liebte, half ich ihm bei der Erkenntnis, dass es nicht das war, was
 er tat, was sein Berufsleben zwei Jahrzehnte lang erfüllend für ihn machte. Es inspirierte ihn, warum
 er es tat. Ich verband seine Arbeit mit dem Sinn, die sie für ihn hatte, und half Steve auf diese Art, sein WARUM zu entdecken.


Deine Vision ist nur dann umsetzbar, wenn Du sie laut formulierst. Wenn du sie für dich behältst, bleibt sie ein Fantasiegebilde.


Jeder Mensch hat sein WARUM, ein Ziel, einen Zweck oder Überzeugungen, die die Wurzel seiner Leidenschaft und seiner Inspiration sind. Möglicherweise kennen Sie Ihres noch nicht oder wissen nicht, wie Sie es in Worte fassen können. Aber wir garantieren Ihnen, dass Sie eines haben. Wenn Sie Ihr WARUM erkennen wollen, und nicht darauf warten wollen, bis sich Peter neben Sie ins Flugzeug setzt, kann Ihnen dieses Buch helfen. Wir glauben, dass alle Menschen es verdienen, so zu leben wie Steve: Inspiriert zur Arbeit zu gehen und am Abend erfüllt von der Arbeit, die sie tun, nach Hause zu gehen.

Erfüllung ist nicht einfach ein anderes Wort für Glück. Glücklich machen uns viele Dinge in der Arbeit: die Erreichung eines Ziels, ein neuer Kunde, der Abschluss eines Projekts – die Liste ist lang. Aber Glück dauert nur kurz; das Gefühl hält nicht an. Niemand wird getrieben von der Erinnerung an ein Ziel, das er ein Jahr zuvor erreichte. Dieser Antrieb verliert mit der Zeit seine Wirkung.

Erfüllung geht tiefer. Erfüllung ist dauerhaft. Der Unterschied zwischen Glück und Erfüllung ist der Unterschied zwischen einer Sache, die wir gernhaben und einer Sache, die wir lieben. Möglicherweise haben
 wir unsere Kinder nicht immer gern
, aber wir lieben
 sie sicherlich immer. Es ist nicht notwendig, dass uns unsere Arbeit immer glücklich macht, aber wir können dennoch jeden Tag erfüllt nach Hause gehen, weil wir uns als Teil eines größeren Ganzen fühlen. Das ist der Grund, warum auch äußerer Erfolg wie hoher Lohn und Status uns un
erfüllt lassen. Erfüllung fühlen wir dann, wenn unsere Arbeit einen direkten Bezug zu unserem WARUM hat. Steve, der Mann mit dem Stahl, ist glücklich, wenn er ein gutes Geschäft abschließt, aber er empfindet Erfüllung
, weil er weiß, dass er zu einer größeren Sache mit weitreichenden Folgen beiträgt.

Steve ist ein glücklicher Mensch. Obwohl er sein WARUM nicht formulieren konnte, bevor er mit Peter sprach, lebte er jahrzehntelang sein WARUM und war aus diesem Grund motiviert und hatte das Gefühl, dass seine Arbeit ihn erfüllte. Aber was wäre geschehen, wenn die schwedische Firma von einem Unternehmen gekauft worden wäre, die Steves Aufgabenfeld einengte? Was wäre gewesen, wenn er eine 
neue Arbeit hätte suchen müssen, ohne sein WARUM zu kennen? Angesichts seiner langen Erfahrung hätte er versucht, wieder als Stahlhändler Arbeit zu finden. Aber wenn diese neue Firma sich nicht der Nachhaltigkeit verschrieben hätte, dann hätte sich sein Ziel gemeinsam mit seinem Enthusiasmus verflüchtigt gehabt, wenn er mit Fremden in Flugzeugen sprach. Und möglicherweise hätte er niemals die Stücke des Puzzles zusammensetzen und verstehen können, dass die Leidenschaft für seine Arbeit im Grunde nichts mit Stahl zu tun hatte.

Wenn wir eine unstillbare Leidenschaft für unsere Arbeit verspüren wollen, wenn wir fühlen wollen, dass wir zu etwas beitragen, was über uns hinausgeht, dann müssen wir unser WARUM kennen. Aus diesem Grund haben wir dieses Buch geschrieben.


Finde dein Warum
 ist die Essenz dessen, was unser Team in den über fünfundzwanzig Jahren gelernt hat, in denen es das WARUM der Menschen freilegt. Wir haben vielen sehr unterschiedlichen Menschen geholfen – Unternehmern, Angestellten, Kleinunternehmen und Teams in größeren Organisationen –, ihr WARUM zu finden. Dieses Buch wurde geschrieben, um Ihnen zu helfen, Ihres zu finden.

In der Folge skizzieren wir, worum es in den sieben Kapiteln geht. Die ersten beiden enthalten Informationen, die grundlegend für die Entdeckung des WARUM sind. Und wir raten Ihnen dringend, sie zu lesen. Danach können Sie zu Kapitel 3 oder zu Kapitel 4 übergehen, abhängig davon, ob Sie ihr WARUM individuell oder als Mitglied eines Teams beziehungsweise einer Gruppe entdecken. Schließlich empfehlen wir allen Lesern, die Kapitel 5, 6 und 7 durchzulesen. Zum Abschluss des Buches geben wir ausgewählte, zusätzliche Informationen, die Ihnen helfen, offene Fragen zu klären.

Kapitel 1 ist eine stark verdichtete Zusammenfassung von Frag immer erst: warum
, dem Buch von Simon Sinek, welches das Konzept des WARUM populär machte. In diesem Abschnitt werden einige der Vorteile abgehandelt, die es mit sich bringt, wenn man sein WARUM kennt.

Kapitel 2 bietet einen Überblick über den Prozess, der zur Entdeckung des WARUM führt. Es ist wichtig, das zu lesen, 
unabhängig davon, ob Sie das Buch allein durcharbeiten oder im Team.

Kapitel 3 ist eine Schritt-für-Schritt-Anleitung für Individuen – Unternehmer oder Angestellte –, um ihr persönliches WARUM zu finden. Falls Sie dieses Buch lesen, um Ihrer Gruppe oder ihrer Organisation zu helfen, ihr WARUM zu finden, ist die Durcharbeitung dieses Abschnitts, um das eigene WARUM zu finden, zwar nicht zwingend. Es kann Ihnen aber nützlich dabei sein, auch die Gruppe durch den Prozess der Entdeckung zu führen.

Kapitel 4 erklärt, was zu tun ist, um die Entdeckung des WARUM für ein Team, eine Organisation oder jeden anderen »Stamm«, in dem Menschen zusammenarbeiten, zu ermöglichen.

Kapitel 5 knüpft an Kapitel 4 an und erklärt, wie man einen »Stamm«, also eine Gruppe, durch den Prozess führt, an dessen Ende die Entdeckung des WARUM steht.

Das WARUM ist das Ziel, das WIE ist die Route, die wir dahin wählen. In Kapitel 6 geht es ausschließlich um das WIE, die Handlungen, die wir setzen müssen, um unser WARUM zu realisieren.

In Kapitel 7 wird erklärt, wie wir unser WARUM mit anderen teilen, und wie wir mit unserem WARUM leben und es in die Praxis umsetzen können.

Die Anhänge geben Antworten auf Fragen, die uns häufig in den Workshops gestellt werden, und liefern »Spickzettel« für den Fall, dass Sie (oder ein anderer Moderator) Workshops leiten.

Es ist sehr schwierig einzuschätzen, wie lange es dauert, das WARUM zu entdecken. In den Kapiteln 3 und 5 umreißen wir den Prozess für das Individuum und für die Gruppe und schätzen auf der Grundlage unserer eigenen Erfahrungen annähernd
, wie viel Zeit jeder Schritt in Anspruch nehmen wird. Aber diese Angaben sind nur Durchschnittswerte. Bei einigen Menschen wird der Prozess schneller ablaufen, bei anderen langsamer. Es gibt keinen »richtigen« zeitlichen Ablauf. Wichtig ist, so lange bei jedem Abschnitt zu verweilen, bis Sie sich sicher genug fühlen, zum nächsten Kapitel überzugehen.

Wir müssen zugeben, dass wir Sie ein wenig beneiden, wenn Sie nun die Seite umblättern und Kapitel 1 beginnen. Wir lieben es, den Menschen zu zeigen, wie sie ihr WARUM finden. Wir – Peter und David – würden sehr gern jeden Einzelnen persönlich begleiten. Aber unsere Vision ist es, dem WARUM von so vielen Menschen wie möglich Leben einzuhauchen. Deshalb werden wir Ihre virtuellen Führer sein, wenn Sie das Abenteuer beginnen. Inspiration!


1. 
Frag immer erst:

warum

Eine Einführung


Manche Projekte, die Erfolg versprechend erscheinen, entwickeln sich zu einer Enttäuschung oder gar einer Katastrophe. Andere aber, die nach allen Prognosen von vornherein zum Scheitern verurteilt sind, werden für uns oder unsere Konkurrenz zu einem glänzenden Erfolg. Diese Ergebnisse mögen uns rätselhaft erscheinen. Sie sind es jedoch nicht, wenn sie aus einer Perspektive betrachtet werden, die mit dem WARUM beginnt.

In seinem Buch Frag immer erst: warum
 verwendet Simon Sinek das Modell des goldenen Kreises, um zu erklären, warum berühmte Führungspersönlichkeiten wie Steve Jobs, Martin Luther King Jr. und die Brüder Wright in der Lage waren, zu erreichen, was andere nicht schafften. Obwohl diese ebenso intelligent und ebenso arbeitsam, aber häufig besser finanziert waren.

Wenn Sie Simons Buch gelesen oder seinen Vortrag über das WARUM auf TED.com (http://bit.ly/GoldenCircleTalk
) verfolgt haben, dann kennen Sie bereits den goldenen Kreis; dieses Kapitel wird Sie an die wichtigsten Punkte des Prinzips erinnern. Wenn der goldene Kreis neu für Sie ist, dann ist dieses Kapitel wesentlich für Sie – eine unerlässliche Vorbereitung auf Ihrer Suche nach dem WARUM.
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In jeder Organisation – und im Berufsleben der Menschen in ihr – bewegen wir uns auf drei Ebenen, wie die unten folgende Illustration zeigt: Was
 wir tun, wie
 wir es tun und warum
 wir es tun. Wir alle wissen, was
 wir tun: Welche Produkte wir verkaufen, welche Dienstleistungen wir anbieten oder welche Jobs wir verrichten. Einige von uns wissen, wie
 sie es tun: Das sind die Fähigkeiten, die unserer Ansicht nach den Unterschied ausmachen, die uns von der Allgemeinheit unterscheiden. Aber nur sehr wenige können klar formulieren, warum
 sie das tun, was sie tun.

»Moment«, könnten Sie sagen. »Hand aufs Herz – arbeiten nicht die meisten Menschen für Geld? Es liegt auf der Hand, dass das ihr ›Warum‹ ist.« Doch Geld ist nur eine Folge. Obwohl es ein Teil des Ganzen ist, ist es nicht das, was uns inspiriert, jeden Morgen aufzustehen und zur Arbeit zu gehen. Und die Zyniker, die darauf bestehen, dass sie selbst und andere tatsächlich nur für Geld in die Arbeit gehen, die frage ich, warum sie Geld verdienen wollen. Um frei zu sein? Um zu reisen? Um ihren Kindern ein angenehmes Leben zu sichern, das sie selbst nicht hatten? Der Kern ist, dass es nicht das Geld ist, das uns antreibt. Das WARUM führt zu einem viel tieferen Verständnis dessen, was uns motiviert und inspiriert. Es sind das Ziel, der Zweck oder die Überzeugungen, die alle Organisationen und alle persönlichen Karrieren treiben. Warum
 existiert Ihre Firma? Warum
 sind Sie heute morgen aufgestanden? Warum
 sollte sich jemand dafür interessieren?


Wir verkaufen Papier. Wir bieten die beste Qualität zum niedrigsten möglichen Preis; niedriger als alle anderen. Wollen Sie bei uns kaufen?



Wenn wir mit Konsumenten oder neuen Kunden sprechen, erklären wir ihnen meist, was
 wir tun. Wir erklären ihnen, wie
 wir das tun oder wie
 wir uns von den anderen unterscheiden. Das wird reichen, um das Rennen zu machen, glauben wir, ihre Entscheidung zu beeinflussen oder sie davon zu überzeugen, etwas Bestimmtes zu tun. Die folgende Produktwerbung folgt diesem Muster:

Das ist eine sehr rationale Argumentation. Sie stellt klar, was die Firma tut, und versucht potenzielle Käufer auf Basis von Produkteigenschaften und finanziellen Vorteilen vom Kauf zu überzeugen. Diese Argumentation mag bisweilen funktionieren, im besten Fall wird sie zu einigen wenigen Buchungen führen. Sobald der Käufer ein besseres Angebot findet, wird er der Firma den Rücken kehren, denn die Produktwerbung unterscheidet den konkreten Anbieter in keinem wesentlichen Argument von anderen Firmen. Loyalität wird nicht durch Produkteigenschaften und Vorteile aufgebaut. Eigenschaften und finanzielle Vorteile inspirieren nicht. Loyalität und eine langfristige Bindung bauen auf etwas Tieferem auf.

Versuchen wir es nochmals mit unserer Produktwerbung. Beginnen wir mit dem WARUM:

Wozu ist eine Idee gut, die nicht geteilt werden kann? Unser Unternehmen wurde gegründet, um Ideen zu verbreiten. Je mehr Ideen verbreitet werden, desto größer ist die Wahrscheinlichkeit, dass diese Ideen Einfluss auf den Lauf der Welt nehmen werden. Es gibt viele Wege, Ideen zu teilen; einer davon ist das geschriebene Wort. Das ist unsere Spezialität. Wir machen das Papier für diese Worte. Wir machen Papier für große Ideen. Wollen Sie es kaufen?

Das ist etwas ganz anderes, nicht wahr? Wenn wir mit dem WARUM beginnen, macht dies das Papier mit einem Mal attraktiv. Und wenn es das für die Massenware Papier leistet, dann wird es noch viel besser bei einem Produkt funktionieren, das etwas Besonderes ist. Diese Werbung baut nicht auf Daten und Fakten auf, nicht auf Eigenschaften und finanziellen Vorteilen. Diese Produkte haben einen Wert, aber das ist nicht die Hauptsache. Das WARUM an erster Stelle gibt dem Argument einen tieferen, einen emotionalen und daher letztlich größeren Wert. Wenn wir die zweite Werbung einsetzen, dann geht es nicht mehr um Papier. Dann geht es darum, was die Firma ist und wofür sie steht. Natürlich wird es immer Menschen geben, die einfach Papier kaufen wollen. Dennoch, wenn sich die persönlichen Überzeugungen und Werte des Konsumenten mit denen decken, die in der Produktwerbung zum Ausdruck kommen – wenn sie beispielsweise an die freie 
Verbreitung von Ideen glauben –, dann ist es viel wahrscheinlicher, dass diese Firma es ist, bei der sie kaufen wollen. Nicht nur einmal, sondern immer und immer wieder
. Tatsächlich werden sie wahrscheinlich auch dann loyal bleiben, wenn ein anderer Anbieter einen besseren Preis bietet. Es sagt etwas über die Persönlichkeit des Käufers aus, wenn er bei einer Firma kauft, die seine Überzeugungen widerspiegelt.

Es sind die Firmen, die inspirieren, die sich langfristiges Vertrauen und Loyalität erarbeitet haben, die uns das Gefühl geben, dass wir uns etwas angeeignet haben. Etwas, das so wichtig ist, dass wir dafür auch ein paar Euro mehr opfern. Diese Bindung an etwas Übergeordnetes ist auch der Grund, warum wir immer noch das Trikot unseres lokalen Sportklubs tragen, auch wenn er seit mehr als einem Jahrzehnt keine Erfolge vorzuweisen hat. Dies ist auch der Grund, warum viele Menschen Produkte von Apple stets anderen Produkten vorziehen, auch wenn Apple nicht immer die billigste Wahl ist. Wir müssen uns eingestehen, dass der Mensch kein ausschließlich rationales Wesen ist. Wenn das so wäre, würde sich niemand verlieben, würde niemand eine Firma gründen. Angesichts der minimalen Chancen auf Erfolg würde in beiden Fällen kein rationaler Mensch ein derart großes Risiko auf sich nehmen. Wir tun es dennoch. Wir tun es, weil unsere Gefühle für einen Gegenstand oder eine Person stärker sind als rationales Denken.

Doch unsere Gefühle verursachen uns Probleme. Es kann unsäglich schwierig sein, sie auszudrücken. Das ist der Grund, warum wir so oft zu Metaphern oder Analogien Zuflucht nehmen wie »Unsere Beziehung ist wie ein Zug, der mit rasender Geschwindigkeit auf eine wackelige Brücke zurast« oder »Wenn ich ins Büro gehe, fühle ich mich wieder wie ein kleines Kind, das auf den Kinderspielplatz geht«. Obwohl es so schwierig ist, Gefühle auszudrücken – es lohnt sich. Wenn wir mit Konsumenten und Kunden emotional auf einer Wellenlänge liegen, ist die Bindung stärker und tiefgehender als jede Verbindung, die auf Produkteigenschaften und Vorteilen beruht. Darum geht es in Frag immer erst: warum.


Das Beste daran ist jedoch, dass das nicht bloß Ansichtssache ist. Das 
gesamte Prinzip der Frage WARUM gründet in der Biologie der Entscheidungsfindung. Die Funktionsweise des goldenen Kreises entspricht genau der Funktionsweise des menschlichen Gehirns.
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Der äußere Ring des Goldenen Kreises – das WAS – entspricht dem äußeren Teil des Gehirns; dem Neokortex. Das ist der Teil des Gehirns, der für das rationale und analytische Denken zuständig ist. Es hilft uns, Daten und Fakten, Eigenschaften und Vorteile zu verstehen. Der Neokortex ist auch verantwortlich für die Sprache.

Die beiden inneren Ringe des goldenen Kreises – das WARUM und das WIE – entsprechen dem inneren Teil des Gehirns, dem limbischen System. Das ist der Teil des Gehirns, der für unser Verhalten und für unsere Entscheidungen zuständig ist. Er ist auch für all unsere Gefühle zuständig, etwa Vertrauen und Loyalität. Im Gegensatz zum Neokortex hat das limbische System keine Sprachfunktion. Das ist der Teil, dem das »Bauchgefühl« entspringt. Das kommt nicht aus unserem Magen. Es geht um unsere Gefühle, wenn wir eine Entscheidung treffen, und Schwierigkeiten haben, sie zu erklären.

Diese Kompetenzteilung ist die biologische Erklärung dafür, warum es für uns oft schwierig ist, unsere Gefühle in Worte zu fassen (»Ich liebe dich mehr, als Worte sagen können«), unsere Handlungen zu erklären (»Ich weiß nicht, welcher Teufel mich da geritten hat!«) oder unsere Entscheidungen zu rechtfertigen (»Ich hatte einfach das Gefühl, dass das das Richtige ist«).

Wir können jedoch lernen, diese Gefühle in Worte zu fassen. Diejenigen, 
die es tun, können sich selbst, aber auch Kollegen und Kunden besser motivieren. Wir haben dieses Buch geschrieben, um Ihnen zu helfen, diese Worte zu finden.

Wenn Sie einmal Ihr WARUM verstehen, werden Sie in der Lage sein, klar zu formulieren, was Ihnen das Gefühl der Erfüllung gibt. Und Sie werden besser verstehen, was Ihr Verhalten steuert, wenn Sie Ihr bestes Selbst sind. Wenn Sie das können, dann haben Sie einen Bezugspunkt für alles, was Sie in Zukunft tun werden. Sie werden in der Lage sein, die Entscheidungen über Ihre Firmen, Ihre Karriere und Ihr Leben bewusster zu treffen. Sie werden in der Lage sein, andere zu inspirieren, Ihre Produkte zu kaufen, mit Ihnen zusammenzuarbeiten und gemeinsam für Ihr Anliegen zu kämpfen. Sie sollten es nie wieder nötig haben, Lotterie zu spielen, indem Sie instinktive Entscheidungen treffen, die nicht solide begründet sind. Von nun an werden Sie zielstrebig und bewusst vorgehen. Von nun an fragen Sie immer zuerst: warum.


Die Chance besteht nicht darin, die Firma zu finden, die perfekt zu uns passt. Die Chance besteht darin, die perfekte Firma füreinander zu schaffen.



Wie das WARUM praktisch eingesetzt werden kann


Der Personaldirektor, im adretten grauen Anzug, blickte auf, sah Emily an und bellte seine Standardfrage: »Und was können Sie in die Firma einbringen?«




Emily hatte einige Monate zuvor ihr Studium abgeschlossen und bewarb sich nun um eine Stellung bei einem weltweit tätigen Konzern. Als Überfliegerin, die ihr gesamtes Studium mit einem Stipendium finanzierte, meisterte sie die erste Auswahlrunde mit Leichtigkeit und hatte nun ein kommissionelles Bewerbungsgespräch zu führen, bei dem sie dem Personaldirektor und drei Managern gegenübersaß. Sie konnten aus den Berwerbungsunterlagen erkennen, dass sie hervorragende Fähigkeiten hatte, aber sie fragten sich, ob sich ihr Mangel an beruflicher Erfahrung negativ auswirken würde. Sie wollten aber vor allem herausfinden, ob sie zur Unternehmenskultur passte und wie sie reagierte, wenn sie unter Druck gesetzt wurde.




Der Mann im grauen Anzug führte aus: »Es gibt ein Reihe hervorragend qualifizierter Bewerber für diesen Posten. Sagen Sie uns, was Sie von den anderen Bewerbern unterscheidet.«




Als gewissenhafte Studentin hatte sich Emily auf das Gespräch gut vorbereitet und so viel wie möglich über das Unternehmen in Erfahrung gebracht. Doch auch alle anderen Kandidaten hatten Zugang zu diesen Informationen. Deshalb ging Emily einen Schritt weiter. Emily sprach über ihr WARUM.




»Bevor ich Ihnen darlege, was ich für das Unternehmen leisten könnte«, sagte sie dem Personaldirektor ruhig, »würde ich gerne kurz darüber sprechen, was mich am Morgen motiviert, aufzustehen und meinen Tag zu beginnen.«




»Ich versuche, den Menschen zu helfen, das Beste aus sich herauszuholen. Das inspiriert mich. Ausgehend von Ihrer Website, habe ich den Eindruck, dass es genau das ist, was auch dieses Unternehmen will. Deshalb bewerbe ich mich, Teil dieser Organisation zu werden.«




Das erregte ihre Aufmerksamkeit.




Die Interviewer hörten auf, in ihren Unterlagen zu stöbern und sahen sie an. Dann ging Emily zu einer traditionelleren Präsentation ihrer Fähigkeiten und Stärken über, aber die Schlacht war bereits gewonnen. Die Einleitungssätze, kaum dreißig Sekunden des Gesprächs, hatten die Interviewer bereits davon überzeugt, dass sie sie einstellen würden. In dem sie mit ihrem WARUM begann, hatte sie direkt das limbische System im Gehirn angesprochen, das die Entscheidungen trifft. Indem sie zeigte, wer sie war, und nicht nur, was sie tun konnte, stellte sie sofort eine aufrichtige und authentische Kommunikationsschiene zu ihnen her. Mehr war nicht notwendig. Sie wussten instinktiv, dass sie sie in ihrem Team haben wollten.




Auch für Emily war es relativ einfach. Anstatt intelligente Antworten auf hypothetische Fragen zu finden, konzentrierte sie sich darauf, ihr WARUM ohne Scheu zu vermitteln. Als sie der Kommission gegenübersaß, musste sie nichts anderes tun, als »aus dem Herzen« (das heißt mit ihrem limbischen System) darüber zu sprechen, was sie inspirierte, bei diesem Unternehmen arbeiten zu wollen. Der Rest des Gesprächs erinnerte mehr an eine Unterhaltung als an eine Inquisition, und alle Antworten bestätigten das instinktive Gefühl der Interviewer. Noch bevor sie zu Hause war, läutete das Handy. Es war der Personaldirektor, der ihr den Job anbot.





Werkzeuge haben viele Verwendungsmöglichkeiten. Mithilfe eines Hammers beispielsweise kann man einfach ein Bild aufhängen oder aber ein ganzes Haus bauen. Unser WARUM ist ein ähnlich vielseitiges Werkzeug, mit strikt begrenzten, aber auch sehr weit gefassten Anwendungsmöglichkeiten. Wir können es einsetzen, um ein erfolgreiches Bewerbungsgespräch zu führen, aber auch, um unser Team zu inspirieren. Ein Unternehmer kann es einsetzen, um ein einziges neues Projekt zu begleiten oder aber um die ganze Organisation zu steuern. Eine Firma kann es einsetzen, um eine 
Marketing-Kampagne zu führen oder aber um ihre gesamte Unternehmenskultur umzugestalten. Ein Werkzeug, viele Anwendungsmöglichkeiten.

Man kann die Frage WARUM auch mit einem einzelnen Puzzlestein vergleichen. Wenn Sie wissen, wie der Stein aussieht, können Sie viel besser sehen, zu welchen anderen Steinen er passt oder auch nicht passt. Entscheidungen können schneller und mit größerer Sicherheit getroffen werden. Und wenn andere den offenen Puzzlestein sehen, dann können auch sie sehen, ob er zu den ihren passt. Wenn er passt, dann nimmt das Bild Gestalt an. Im realen Leben wäre das ein Team, das sich bildet, um eine gemeinsame Vision voranzutreiben (oder es wären die Manager, die Emily einstellten, da sie wussten, welche Persönlichkeiten sie in ihrem Team haben wollten.)

Es gibt zwei Wege, eine Karriere oder eine Firma aufzubauen. Wir können wie Raubvögel auf der Jagd nach Chancen oder Kunden Ausschau halten, in der Hoffnung auf einen guten Fang. Oder wir können bewusst durch das Leben gehen, da wir wissen, was wir suchen, da wir unser WARUM kennen, und direkt auf das zusteuern, was dazu passt.


Menschen finden, die passen


Die leitenden Manager eines TV-Senders, die für ihr Unternehmen an einem Workshop über die Entdeckung ihres WARUM teilnahmen, machten Pause. Während die anderen sich so schnell wie möglich einen Kaffee holten, ging Personalchefin Susan zu ihrem Kollegen Jim: »Ich glaube, wir sollten ihn nicht anstellen«, sagte sie.




Seit Wochen diskutierte sie mit Jim, wen sie für eine bestimmte, offene Schlüsselposition im Unternehmen anheuern sollte. Sie hatten sich intensiv mit den Kandidaten auseinandergesetzt und ihre Liste schließlich auf eine einzige Person zusammengestrichen. Auf dem Papier war er der richtige Mann. 
Man hatte ihn auf Herz und Nieren geprüft. Aber sie hatten einfach kein gutes Gefühl.




»Vor dem Seminar wusste ich nicht, woran es liegt«, sagte Su­san. »Jetzt ist es mir klar.«




Jim vollendete ihren Gedanken: »Er hat nicht dieselben Überzeugungen wie wir.«





Der Prozess der Entdeckung ihres WARUM brachten Susan und Jim beide zur selben Erkenntnis. Der Kandidat hatte alle Qualifikationen, aber es fehlte im etwas Wesentliches. Er war nicht in der Lage, ihr WARUM glaubhaft zu vertreten. Es ging um eine Schüsselposition, und es würde dem Unternehmen schweren Schaden zufügen, wenn der Posten noch einige weitere Monate unbesetzt blieb. Aber sie entschieden an Ort und Stelle, direkt beim Buffet mit den Snacks, dass sie weitersuchen würden, auch wenn das kurzfristig schädlich für das Unternehmen war. Sie würden suchen, bis sie einen Kandidaten finden würden, der den Job machen konnte, aber auch
 zum Unternehmen passte.

Es ist leichter, Kandidaten auf der Grundlage ihrer Lebensläufe auszusuchen. Es ist schwieriger, jemanden anzustellen, weil er zur Unternehmenskultur passt. Der Grund ist offensichtlich. Wir stellen normalerweise deshalb Personal ein, weil wir eine bestimmte Arbeit haben, die getan werden muss. Wir sehen uns den Lebenslauf an und sehen, ob der Kandidat die Fähigkeiten besitzt, sie zu meistern. Es geht um Fakten. Wird jemand angestellt, weil er zur Kultur passt, geht es wohl oder übel weniger um Fakten, sondern mehr um das Gefühl. Unverantwortliche Chefs ignorieren das Gefühl (das heißt das Bauchgefühl), während gute Chefs darauf hören. Das Problem ist, dass es sich immer noch um ein Gefühl handelt.


Das Warum existiert sowohl auf Makro- als auch auf Mikroebene. Ein Unternehmen hat ein WARUM, jede Abteilung oder jedes Team hat ein WARUM, aber auch jeder Einzelne hat ein WARUM. Es besteht die Chance 
sicherzustellen, dass die richtigen Menschen am richtigen Platz und in der richtigen Firma arbeiten. Wir werden über diesen Gedanken, genannt das eingenistete WARUM, ausführlicher in Kapitel 4 sprechen.



Im Fall der Medienmanager war ihr instinktives Gefühl, dass der Kandidat nicht der richtige für die Firma war, stark genug, um sie zu beunruhigen. Doch ihre Unfähigkeit, die Ursache für ihr Gefühl zu artikulieren, hielt sie davon ab, ihr Bauchgefühl als Entscheidungsgrundlage zu nehmen. Wie ergeht es den Besten? Alles spricht für eine bestimmte Entscheidung, aber instinktiv schrecken sie vor ihr zurück. Das kommt daher, dass sie dabei sind, eine Entscheidung zu treffen, die ihren Werten und Überzeugungen widerspricht. Sobald das WARUM einer Firma formuliert ist, wird die Kultur leichter fassbar, und es ist sofort klar, welche Entscheidung getroffen werden muss.

Es wäre schön, wenn das Geschäftsleben reine Wissenschaft wäre, aber das ist es nicht. Teile des Wirtschaftslebens sind vorhersagbar, konkret und leicht messbar (denken Sie an Profite, Einkommen und Ausgaben), Tatsache ist aber, dass große Teile der Tätigkeit eines Unternehmens nicht vorhersagbar, nicht konkret und nicht messbar sind (denken Sie an Vision, Inspiration, Vertrauen … und an die Anstellung von Persönlichkeiten, die zur Unternehmenskultur passen). Wir können den Wert der nicht konkreten Faktoren verstehen; das Problem ist, dass wir ihren Wert nicht definieren können. Manchmal werden immaterielle Werte aufgegeben, weil interner oder externer Druck »die Planzahlen zu erfüllen«, Gedanken an das langfristige Bestehen der Firma verdrängen. Oder die immateriellen Faktoren werden ignoriert, weil sie nicht voll erfasst und erklärt werden können, weil wir nicht die Geduld aufbringen, sie zu fördern und zu erforschen, welcher Maßstab sie exakt messen könnte. Wenn wir die richtigen Werkzeuge hätten, die nicht fassbaren Faktoren zu messen, würden wir ihnen wahrscheinlich mehr Aufmerksamkeit schenken.

Werkzeuge helfen uns, die Lagerbestände im Unternehmen zu 
kontrollieren, aber welches Werkzeug kann uns helfen zu beurteilen, ob ein Bewerber zur Unternehmenskultur passt? Wir wissen, was ein Kunde im Lauf der Zeit gekauft hat, aber wie messen wir, ob er der Firma vertraut? Da Antworten auf diese Fragen fehlen, bewerten zu viele Firmen Kandidaten danach, was sie können, anstatt zu prüfen, ob sie dazu passen. Firmen sprechen über Kultur, wissen jedoch nicht, wie sie sie aufbauen sollen, und schaffen es nicht, tiefe menschliche Beziehungen zwischen Kunden und Angestellten herzustellen.

Das WARUM ist ein Werkzeug, das Klarheit verschafft, wo die Dinge verschwommen sind, und konkretisiert, was abstrakt ist. Richtig eingesetzt, kann es genutzt werden, um Personal einzustellen, Strategien zu entwickeln und klarer zu kommunizieren (intern und extern). Das WARUM kann helfen, eine Vision zu finden, die Menschen inspiriert. Das WARUM kann uns dazu anleiten, zielgerichtet und bewusst zu handeln.

In den kommenden Kapiteln werden wir erklären, wie wir unser WARUM finden und wie wir es in Worte fassen können.


2. 
Entdecke dein

WARUM

Ein Überblick


Der Arbeitsalltag ist hart: Aufstehen, zur Arbeit gehen, mit dem Chef zurechtkommen (wenn Sie der Chef sind: mit allen anderen zurechtkommen), Geld verdienen (idealerweise mehr verdienen als im Jahr zuvor), nach Hause kommen und das Privatleben organisieren, schlafen gehen, aufwachen und alles von vorne. Das ist ziemlich viel für einen einzigen Tag. Warum sollten wir die Sache kompliziert machen (und Zeit verlieren), indem wir zu verstehen versuchen, warum
 wir das tun? Aber die Antwort auf diese Frage ist nicht kompliziert; sie ist einfach. Gleichgültig ob Sie Unternehmer oder Angestellter sind, Führungskraft eines Teams oder einer Abteilung, oder ob Sie das WARUM für das gesamte Unternehmen erarbeiten – das WARUM weckt Leidenschaft für Ihre Arbeit. Das ist kein Erfolgsrezept. Es gibt viele (traditionelle) Wege, erfolgreich zu sein; der goldene Kreis ist ein Werkzeug, um langfristigen Erfolg zu haben, der Ihnen das Gefühl der Erfüllung gibt.

Wenn Sie Unternehmer sind, entdecken Sie Ihr WARUM, um anderen vermitteln zu können, was an Ihrem Unternehmen für Angestellte, Kunden und Konsumenten einzigartig ist. Apple beispielsweise verkauft nicht immer die besten Produkte – denken wir nur an die Akkulaufzeit. Aber wenn Sie ein Mensch sind, der »anders denken« will, dann sind Sie wahrscheinlich auf emotionaler Ebene auf Apple eingeschworen, was etwa bei Dell niemals der Fall wäre. Wenn Sie Ihr WARUM kennen, erleichtert Ihnen das die Einstellung des richtigen Personals. Jeder Unternehmer will, dass sein Personal aus überzeugten Anhängern besteht, aber wie soll er sie finden, wenn sie nicht klar vermitteln, woran sie, abgesehen von harter Arbeit, glauben sollen? Wenn Sie Ihr WARUM kennen, dann stellen Sie Menschen ein, die glauben, was auch Sie selbst glauben – das stellt eine viel größere Motivation dar als Geld. Wenn Sie die Antwort auf die Frage WARUM kennen, dann wählen Sie die richtigen Menschen aus.

Wenn Sie Angestellter sind, wie Steve, der Leichtstahlhändler, der neben Peter im Flugzeug saß, erneuert die Kenntnis Ihres WARUM ihre Leidenschaft und verbindet Sie mit dem WARUM der Firma, in der Sie arbeiten. Sollten Sie die Firma verlassen, dann ist die Kenntnis Ihres WARUM ein unschätzbares Werkzeug bei der Wahl der nächsten Arbeitsstätte: einer Firma, zu der Sie mit großer Wahrscheinlichkeit »passen«, bei der Sie Erfolg haben und 
Erfüllung finden werden.

Wenn Sie zu einem Team oder einer Abteilung in der Organisation gehören, wird diese mit aller Wahrscheinlichkeit ihre eigene Subkultur haben. Wenn das WARUM dieses Teams formuliert wird, das heißt des spezifischen Beitrags, den es zur Organisation leistet, kann das weitreichende Konsequenzen haben. Die Menschen im Team tragen dann auf essenzielle und sinnvolle Weise dazu bei, dass die Organisation in dieser Welt Hervorragendes leistet.

Wenn Sie das WARUM der ganzen Organisation entdecken wollen, werden Sie auf eine von zwei verfügbaren Quellen zurückgreifen: Die eine ist das WARUM des Firmengründers, bezieht sich also auf die Gründungsgeschichte. Wenn der Gründer nicht mehr zur Verfügung steht, wenden wir eine Methode an, die die Menschen in der Organisation dazu bringt, das WARUM anhand der besten Elemente der aktuell existierenden Unternehmenskultur zu entdecken.

Wir handeln den Prozess der Entdeckung unseres WARUM in drei Kapiteln ab, welche die drei oben erwähnten Kategorien abdecken. Sind Sie Gründer, Unternehmer oder Angestellter, dann sind Sie ein Einzelner und werden den individuellen
 Prozess zur Entdeckung des WARUM durchlaufen, der in Kapitel 3 behandelt wird. Sind Sie Teil eines Teams, einer Gruppe oder einer Abteilung innerhalb einer größeren Firma, dann nutzen Sie den kollektiven Ansatz, das heißt des Stammes
, der in Kapitel 4 und 5 behandelt wird. Den kollektiven Ansatz müssen Sie auch wählen, wenn Sie das WARUM einer gesamten Organisation entdecken wollen und der Gründer nicht mehr aktiv involviert ist.

Doch bevor wir Individuen und Stämme trennen, lassen Sie uns zu den Kernpunkten des Prozesses kommen, den grundlegenden Schritten, die alle
 durchlaufen.

Schritt 1: Geschichten sammeln und mitteilen

Jeder von uns hat immer nur ein einziges WARUM. Es geht hier nicht darum, wer wir sein wollen; das WARUM drückt aus, wer wir 
tatsächlich sind, wenn wir unser bestes Selbst sind. Wenn Sie, wie Stahlhändler Steve, bereits unbewusst Ihr WARUM leben, dann wird die Bewusstmachung und Formulierung es zu einem noch mächtigeren Werkzeug machen. Und wenn Sie darum kämpfen, Ihr WARUM zu erkennen und zu leben, dann kann das Verstehen Ihres Ziels, Ihres Zwecks und Ihrer Überzeugungen dazu beitragen, den Kurs zu ändern und sich an die neue Perspektive, die neue Rolle oder vielleicht sogar die neue Firma anzupassen. Um das Gefühl der Erfüllung zu finden, das Sie möglicherweise bisher nicht kannten.

Im Grunde ist das WARUM eine Geschichte unserer Wurzeln, eine Herkunftsgeschichte. Wenn wir unsere Vergangenheit untersuchen und die wichtigsten Fäden aufnehmen – die Erfahrungen, die wir gemacht haben, die Menschen, die uns beeinflusst haben, die Leben, mit denen wir uns verbunden haben und die Höhen und Tiefen, die wir durchgemacht haben –, dann können wir Muster erkennen. Das WARUM eines Menschen formt sich vollständig in den späten Teenager-Jahren. Um unser WARUM zu ergründen, müssen wir unsere wichtigsten Erinnerungen – die Momente, die uns definieren – lokalisieren und analysieren, um das verbindende Element zu finden. Auch für Gruppen kommt das WARUM aus der Vergangenheit. Entweder ist es die Gründungsgeschichte der Firma oder es sind bestimmte Geschichten, die auch von anderen Mitgliedern des Stammes geteilt werden, und die repräsentativ für das sind, was sie stolz darauf macht, ein Mitglied dieser Gemeinschaft zu sein. Ob auf die eine oder die andere Art, die Entdeckung des WARUM ist wie das Goldsieben im Fluss der Vergangenheit: Das Gold ist im angeschwemmten Treibgut verborgen, von rauschendem Wasser überspült. Nur wenn Sie sich die Zeit nehmen, die wichtigen Momente der Vergangenheit zu suchen und Stück für Stück auszusieben, werden sie zu einem Schatz.

Je konkreter die Erinnerungen sind, desto besser. »Unsere Familie fuhr im Sommer immer mit dem Auto in den Urlaub« – nein, das ist zu allgemein, um hilfreich zu sein. »Unsere Familie fuhr im Sommer immer mit dem Auto in den Urlaub. In einem Sommer hatte das Auto eine Panne und wir mussten bis Albuquerque autostoppen.«


Führer sind diejenigen, die den Mut haben, voranzugehen und den Weg für andere zu ebnen.


Ich hatte große Angst, aber ich dachte mir, dass ich stark sein muss, damit sich nicht auch meine kleine Schwester fürchtet, und so erfand ich ein Spiel, um uns die Zeit zu vertreiben« – das sind die spezifischen Details, die wir brauchen! Die Wiederentdeckung der Details, der Gefühle, der Gespräche, der Lektionen, die wir lernten, gibt uns die nötigen Hinweise, wer wir sind und was unser WARUM ist. Je mehr Geschichten Sie ausgraben und mit anderen teilen, desto mehr Material werden Sie sammeln. Je umfangreicher das Material ist, aus dem Sie schöpfen können, desto leichter werden Sie wiederkehrende Ideen oder Themen zu erkennen beginnen.

Ob Individuum oder Gemeinschaft, versuchen Sie, sich an die Ereignisse zu erinnern, die in Ihrem Leben am wichtigsten waren. Einige Anlässe, an die Sie sich erinnern, mögen schwerwiegende Folgen gehabt haben, andere nicht. Was wichtig ist, ist die Qualität
 der Erinnerung, das heißt, dass Sie sich an spezifische Details erinnern und starke Emotionen haben, wenn Sie die Geschichte erzählen. Da es sehr schwer ist, objektiv zu sein und den roten Faden zu finden, der unsere Geschichten verbindet, schlagen wir vor, unabhängig davon, ob Sie dem individuellen oder dem gemeinschaftlichen Prozess folgen, dass Sie mit einem Partner oder Prozessbegleiter arbeiten.

Sie könnten sich fragen: »Dauert das so lange wie eine Freud'sche Therapie?« Beruhigen Sie sich, Sie benötigen keine Couch. Sie steuern so viele konkrete, wichtige Erinnerungen bei, wie Sie können –zumindest zehn. Wenn Sie sie alle gesammelt haben, wählen Sie fünf oder sechs aus, die für Sie die wichtigste Rolle in Ihrem Leben spielten, und geben sie so detailliert wie möglich wieder.

Schritt 2: Identifizieren Sie Themen

Kehrten Sie jemals von einer Party nach Hause zurück und sagten sich, dass Sie sich wirklich gut amüsierten? Vor allem deshalb, weil Sie jemanden trafen, der Sie dazu brachte, über Ihre Jugendzeit oder Ihre Erlebnisse in der Firma zu sprechen? Ein großer Teil des Vergnügens bestand darin (außer der Freude daran, sich selber sprechen zu hören), dass der Zuhörer sich ein Bild davon machen konnte, wer Sie sind, eine 
Vorstellung, die neu für Sie war. Sie waren beispielsweise nicht nur das mittlere Kind, sie waren gleichzeitig auch das Bindeglied, das Ihre Geschwister zusammenhielt. Oder anstatt einfach einer von vielen Angestellten zu sein, waren Sie der Neue, der einen frischen Wind ins Unternehmen brachte, weil Sie fragten: »Warum macht ihr alles immer auf dieselbe
 Art und Weise?«

Die Wiederentdeckung der Vergangenheit auf der Suche nach dem WARUM kann genauso unterhaltsam sein. Wenn Sie Ereignisse ausgraben und weitergeben, werden Themen auftauchen, Einsichten über sich oder Ihr Team, die Sie noch nie zuvor zum Ausdruck brachten. Mit der Zeit werden ein oder zwei dieser Goldklumpen heller, strahlender leuchten als die anderen. Sie sind größer, wichtiger. Sie strahlen so hell, dass Sie darauf zeigen und sagen werden: »Das ist es – so bin ich« oder »Das ist es – das ist unser Team«. Diese Themen sind die Grundlage für die Antwort auf die Frage nach dem WARUM.

Schritt 3: Formulierung und Verfeinerung einer WARUM-Erklärung

Mit ein oder zwei Goldklumpen in Ihren Händen können Sie einen Anlauf nehmen, um ein schriftlich formuliertes WARUM vorzulegen. Die Erklärung sollte:


	
einfach und klar sein,



	
umsetzbar sein,



	
fokussiert auf Ihren Einfluss auf andere sein und



	
in positiver Sprache abgefasst sein, die Sie direkt anspricht.





Am Ende wird die Erklärung über das WARUM so aussehen:

_______________ DAMIT _______________

Genau, das ist alles; nicht fünfzehn Absätze; nur ein einziger Satz. Einfach muss aber nicht leicht bedeuten. In einem einzigen Satz ist es schwieriger auszuweichen oder sich hinter Worthülsen zu verstecken. Ein einziger Satz, das ist der kleinste gemeinsame Nenner. Ein Satz ist 
meistens ehrlich. Wenn Sie Ihr WARUM in einen einzigen Satz bringen können, ist es viel einfacher, daran zu denken – und danach zu handeln.

Obwohl wir in späteren Kapiteln ausführlicher darauf eingehen werden, lassen Sie uns den Satz aufschlüsseln. Die erste Auslassung repräsentiert den Beitrag
, den Sie für das Leben anderer leisten. Die zweite repräsentiert die Wirkung
 Ihres Beitrags. Ihre Erklärung über das WARUM könnte also so aussehen: »Jedes Projekt vor der Zeit zu Ende zu bringen und unter dem Budget zu bleiben, damit ich befördert werde und genug verdiene, um Geld für das Studium meiner Kinder zu sparen«? Nein. Auch wenn das für Sie in diesem Moment die reine Wahrheit ist, muss Ihr formuliertes WARUM tiefer gehen. Es soll langfristig wirken und muss sowohl für das persönliche als auch das Berufsleben von Bedeutung sein. Es gibt Aufschluss über Ihren Wert am Arbeitsplatz, zeigt aber auch, warum Ihre Freunde Sie lieben. Es gibt nicht ein berufliches WARUM und ein privates WARUM. Wir sind, wer wir sind. Ihr Beitrag ist weder ein Produkt noch eine Dienstleistung. Er ist das Element, auf das Sie alles, was Sie tun, abstimmen, um die Wirkung zu erzielen, die Sie sich wünschen. Ob Entscheidungen fällen, Aufgaben ausführen oder Produkte verkaufen.

Betrachten wir es aus einer anderen Perspektive, indem wir eine persönliche Erklärung über ein WARUM analysieren. Simon Sinek formuliert sein WARUM wie folgt: »Menschen inspirieren, Dinge zu tun, die für sie inspirierend sind, damit wir gemeinsam die Welt verändern können.«
 Die Wirkung besteht für Simon darin, unsere Welt zum Besseren zu ändern, in kleinen oder größeren Schritten. Fantastisch! Aber dieses Ziel ist, für sich alleine, zu abstrakt. Das, was er am Montagmorgen tatsächlich tut, um die Welt zu ändern, ist es, was die gewünschte Wirkung haben wird. Der Beitrag – das heißt, andere zu inspirieren – gibt Simon den gewünschten Fokus. Die Bücher, die er schreibt, die Vorträge, die er hält, die Seminare, die er durchführt, das, WAS er tut. Er ist immer von seiner Begründung geleitet, um die Menschen zu inspirieren. Je effektiver er Menschen inspiriert, desto wahrscheinlicher ist es, dass diejenigen, die von seiner Arbeit beeindruckt sind, selbst einen Beitrag zur Verbesserung der Welt leisten werden.

Das Format:

_______________ DAMIT _______________

funktioniert für alle. Es ist der einfachste Weg, unsere Berufung zu kodifzieren. Ob individuell oder gemeinschaftlich, wenn wir mit einem klaren WARUM im Hinterkopf arbeiten, dann haben wir jeden einzelnen Tag das Gefühl, dass wir Teil von etwas sind, das uns übersteigt.

Viele sind wie Steve, der Stahlmann: Selbst wenn wir unser WARUM leben, ist es schwierig für uns, unseren Beitrag und unsere Wirkung in konkrete Worte zu fassen. Der Prozess der Entdeckung unseres – individuellen oder gemeinschaftlichen – WARUM hilft uns, die positiven Gefühle, alle Dinge, die uns inspirieren, in Worte zu fassen. Für diesen Prozess benötigen Sie:


Einen guten Partner oder Prozessbegleiter.
 Wählen Sie eine Persönlichkeit, die Sie anstachelt, nicht an der Oberfläche zu bleiben, sondern tieferzugehen, Ihre Komfortzone zu verlassen, um die Erinnerungen und Erfahrungen zu entdecken, die die Quelle Ihres WARUM sind. Es ist sehr wahrscheinlich, dass es Ihr Partner oder Prozessbegleiter sein wird, der aus der Vogelperspektive die Themen in Ihren Erinnerungen erkennen kann.


Ausreichend Zeit.
 Wie viel Zeit reicht? Das ist schwer zu sagen. Höchstwahrscheinlich länger als eine Stunde und kürzer als sechs Stunden.

Wir werden in den folgenden Kapiteln alle notwendigen Einzelheiten erklären. Bis auf Weiteres wollen wir nur, dass Sie Vertrauen zu dem Prozess haben. Es funktioniert.


3. 
Die Entdeckung des WARUM für den Einzelnen


Dieses Kapitel ist für Individuen bestimmt, die ihr persönliches WARUM entdecken wollen. Der Prozess ist für Unternehmer, Angestellte einer Firma, Studenten oder Hausfrauen beziehungsweise Hausmänner derselbe. Wenn Sie das WARUM eines Teams oder einer Gruppe entdecken wollen, blättern Sie weiter zum nächsten Kapitel, in dem es um den Prozess für eine Gemeinschaft geht.

Es ist wie bei den meisten Prozessen, die Entdeckung des WARUM wird am effizientesten und effektivsten vor sich gehen, wenn Sie gut vorbereitet sind. Sehen Sie sich die Diagramme unten an, um sich auf den Prozess vorzubereiten, den Sie durchmachen werden. In der Folge werden wir die sieben Schritte der Reihe nach durchgehen.
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Finden Sie Ihren Partner
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Erinnern Sie sich? Um Ihr WARUM zu finden, müssen Sie in den Flüssen der Vergangenheit nach Gold schürfen. Sie müssen sich die Geschichten Ihres Lebens und Ihrer Karriere in Erinnerung rufen, aus denen sich wiederkehrende Themen von Bedeutung ableiten lassen. Nur Sie können diese Geschichten aus Ihrer Erinnerung abrufen, aber wenn es darum geht, sie zu interpretieren, sind weitere Augen- und Ohrenpaare – die eines Partners – von unschätzbarem Wert. Der Partner, der Ihre Geschichten hört, kann sie aus einer Perspektive betrachten, die für Sie unzugänglich ist. Es ist daher ein wichtiger Teil des Prozesses, den richtigen
 Partner zu finden. Das heißt nicht, dass Sie einen professionellen Psychologen oder Coach finden müssen, aber jemanden, der ein aufrichtiges Interesse daran hat, Ihnen bei der Suche nach dem WARUM zu helfen (die »Informationen für den Partner« auf Seite 50 werden zeigen, wie der Rest zu meistern ist). Die Rolle des Partners ist es, sich Notizen zu machen, wenn Sie Ihre Geschichten erzählen, und Fragen zu stellen, die Ihnen helfen, in ihnen einen tieferen Sinn und eine tiefere Bedeutung zu erkennen. Der Partner ist dazu da, den roten Faden zu finden, die wiederkehrenden Themen und Ideen, die die Grundlage für Ihr WARUM bilden.


Die besten Partner sind von Natur aus neugierig, was Sie zu großartigen Zuhörern macht und was sie großartige Anschlussfragen stellen lässt. Jemand, der Sie besser kennenlernen will, wird fast immer schwierigere, weniger vorhersehbare und bessere Fragen stellen, als jemand, der glaubt, dass er bereits alles über Sie weiß.



Sie müssen den Partner nicht gut kennen, aber wir raten Ihnen, eine Persönlichkeit auszuwählen, mit der Sie persönliche Informationen und Gefühle teilen können. Gegen den ersten instinktiven Impuls würden wir keinen Partner empfehlen, der Sie zu
 gut kennt. Unserer Erfahrung nach haben Ehepartner, nahe Verwandte und die besten Freunde ein Problem, objektiv zu bleiben. Sie werden niemanden haben wollen, der in Versuchung gerät, die Geschichten an Ihrer Stelle zu erzählen oder Sie verbessert, wenn Sie sie erzählen. Die besten 
Partner sind diejenigen, die Ihre Geschichten zum ersten Mal hören.

Der Partner wird zuhören und sich Notizen machen, wenn Sie Ihre Geschichten erzählen. Nochmals, es muss ein Mensch sein, der Ihnen wirklich helfen will, Ihr WARUM zu entdecken.

Informieren Sie Ihren Partner
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Wenn die Person, die Sie gewählt haben, Ihre Einladung angenommen hat, empfehlen wir Ihnen dringend, ihm die Vorträge von Simon zu zeigen, damit er das Prinzip des goldenen Kreises versteht. Um Ihrem Partner zu helfen, haben wir das folgende Video und den Inhalt der folgenden »Informationen für den Partner« online auf http://bit.ly/FYWresources
 zugänglich gemacht. Lassen Sie den Partner diesen Abschnitt lesen, bevor der Prozess beginnt, damit er sich auf seine Rolle vorbereiten kann.

Informationen für den Partner
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Willkommen

Wir danken Ihnen, dass Sie sich bereit erklärt haben, einem anderen zu helfen, sein WARUM zu finden und zu artikulieren – das Ziel, der Zweck oder die Überzeugungen, die ihn treiben. Für uns (Peter und David) ist es eine der inspirierendsten Tätigkeiten im Rahmen unserer Arbeit, wenn wir einem Menschen helfen können, sein WARUM zu finden. Wenn wir die Gelegenheit haben, zu sehen, wie seine Augen zu glänzen beginnen, wenn er in der Lage ist, sein WARUM in klare Worte zu fassen. Wir haben Hunderte Sitzungen dieser Art begleitet, aber es ist jedes Mal von Neuem inspirierend. Nun sind Sie der Partner (wir würden lügen, wenn wir abstreiten würden, dass wir ein wenig neidisch sind). Viel Spaß also, genießen Sie die Freude, einen anderen zu beschenken.

Ziel ist es, am Ende der gemeinsamen Zeit einen Entwurf des schriftlich formulierten WARUM in Händen zu halten. Die Erklärung wird als Filter für die getroffenen Entscheidungen dienen, um letztlich so viel Freude und Erfüllung wie möglich in Arbeit und Karriere zu finden.

In diesem Abschnitt wollen wir Ihnen Tipps und notwendige Werkzeuge mit auf den Weg geben, um dem anderen zu helfen. Machen Sie sich keine Sorgen – Sie müssen kein Therapeut oder Coach sein, um ein großartiger Partner zu sein. Sie müssen dem anderen nur aufrichtig helfen wollen, sein WARUM zu entdecken. Wir sind dazu da, Sie Schritt für Schritt durch diesen Prozess zu führen. In Anhang 2 dieses Buches finden Sie eine Zusammenfassung der Tipps und der Fragen, die Sie benötigen. So ist es im Verlauf des Prozesses der Entdeckung des WARUM nicht notwendig, nochmals auf dieses Kapitel zurückzugreifen.

Im Grunde ist das WARUM eine Herkunftsgeschichte. Wir sind die Summe der Erlebnisse, die wir als Jugendliche hatten – der Lektionen, die wir lernten, der Lehrer, die wir hatten und der Dinge, die wir taten. Um unserem Partner dabei zu helfen, sein WARUM zu entdecken, müssen wir die Geschichten aus seiner Vergangenheit hören. Ihr WARUM repräsentiert das, was Sie im Grunde sind, und wird durch bestimmte Geschichten und Erfahrungen freigelegt, die Ihr Leben beeinflussten und Sie zu der Persönlichkeit formten, die Sie heute sind.

Ihre Rolle

Ihre Rolle ist es hauptsächlich, den Geschichten zuzuhören und wohlüberlegte Fragen zu stellen, die ihm helfen, tiefer zu graben und den tieferen Sinn einer Erinnerung zu verstehen. Wenn Sie zuhören, werden Sie Notizen machen, Themen, Ideen, Wörter und Phrasen identifizieren, die sich in den Geschichten wiederholen; diese Themen verweben sich zu einem roten Faden und definieren, wer er im Grunde ist.

Im Verlauf dieses Prozesses ist es wesentlich, dass Sie unvoreingenommen sind. Lassen Sie nicht zu, dass das, was Sie über die Person wissen oder zu wissen glauben, Ihre Objektivität beeinträchtigt. Am wichtigsten ist, dass Sie völlig präsent sind. Das heißt, dass Sie Ablenkungen vermeiden und sich völlig auf Ihre Aufgabe konzentrieren. Die Freilegung des WARUM ist keine therapeutische Sitzung und kein Mentoring. Es ist nicht der richtige Moment, um Ihre Ansichten darzulegen, Ratschläge zu erteilen oder Probleme zu lösen. Ihre Aufgabe ist es, ein aktiver Zuhörer zu sein.

Wie man aktiv zuhört

Aktiv zuhören heißt, mehr zu hören, als gesagt wird. Es geht darum, die Bedeutung, die Motive und die Emotionen zu verstehen, die sich hinter den Worten verbergen. Einige Techniken des aktiven Zuhörens sind einfach: Augenkontakt suchen; den anderen verbal und nonverbal verstärken (zum Beispiel durch ein affirmatives »Weiter« oder ein zustimmendes Kopfnicken); den anderen auffordern, mehr Details zu erzählen oder seine Gefühle wiederzugeben. Konzentrieren Sie sich vor allem auf nonverbale Hinweise. Der Gesichtsausdruck, die Körpersprache und sogar längere Pausen können als Schlüssel zur Geschichte dienen, die sich hinter den Worten verbirgt.

Die Erzählungen, die Sie hören werden, geben die wichtigsten Ereignisse im Leben des anderen wieder, sie können bei ihm daher starke Emotionen auslösen. Stolz, Liebe, Erfüllung, Angst, Zugehörigkeitsgefühl, Einsamkeit – all das kann sich auf verschiedenste 
Art und Weise manifestieren. Einige Menschen gehen mehr aus sich heraus. Sie setzen ihre Hände stärker ein, rutschen an die Stuhlkante vor, sprechen laut. Andere werden vor Rührung stocken oder leise und nachdenklich sprechen. Sie können nicht alles niederschreiben, was der andere sagt. Machen Sie sich jedoch unbedingt Notizen, wenn der andere durch sein Verhalten oder durch seine Emotionen Hinweise auf die Wichtigkeit einer Passage gibt. Das können wichtige Puzzlesteine sein, um später den roten Faden zu finden.

Wie man tiefer gräbt Häufig werden Erzählungen mit Fakten begonnen – was geschah, wann es geschah und wer anwesend war. Das ist das normale Vorgehen beim Erzählen von Geschichten. Diese Details sind wichtig, um einen Rahmen zu schaffen für das, was folgt. Aber es hilft nicht bei der Erforschung des WARUM, da das WARUM mit Gefühlen verbunden ist. Die Mitteilung von Gefühlen ist für den Prozess überaus wichtig. Der andere soll die damaligen Gefühle und Emotionen ausdrücken. Es ist sehr schwierig, Gefühle aufzuspüren, wenn wir zu allgemein sprechen. Es kann gar nicht genug betont werden, dass die Erzählungen, die der Erzähler mit Ihnen teilt, sehr konkret
 sein müssen. Er wird beispielsweise zunächst sagen: »In den Sommerferien besuchte ich immer meine Großeltern. Das gefiel mir sehr.« Für den Partner ist das nicht sehr ergiebig. Sie wollen, dass der andere auf einen bestimmten Sommer und ein bestimmtes Ereignis oder eine bestimmte Begegnung zu sprechen kommt. Wenn die Geschichte zunächst ohne Emotionen erzählt wird, versuchen Sie tiefer zu stoßen mit Bemerkungen wie »Von allen Sommern bei den Großeltern – erzähle mir von dem einen
 Sommer, der etwas Besonderes war«. Wir wollen, dass er konkret wird, was sich so anhören könnte: »Ich erinnere mich an den Sommer, als ich dreizehn Jahre alt war. Ich hatte gerade Geburtstag gehabt und war nun sozusagen offiziell ein Teenager. Ich fühlte mich schon sehr groß und wollte Dinge tun, die große Jungs tun. Ich erinnere mich, dass ich mit meinem Großvater im Garten arbeitete. Er ließ mich den Rasenmäher bedienen und ich hatte das Gefühl, dass er mir etwas sehr Wichtiges anvertraut hatte. Das gab mir Selbstvertrauen.« In dieser zweiten Version der Geschichte gibt es viel, viel mehr zu entdecken.


Tipps für den Partner


Wenn Sie bemerken, dass der andere in Allgemeinplätzen spricht oder auf konkrete Fragen mit einer sehr allgemein gehaltenen Geschichte antwortet, lassen Sie ihm das nicht durchgehen, einfach um nett zu sein. Denn das macht es schwieriger, das WARUM zu finden, und viel schwieriger, die Themen in einer Geschichte zu entdecken – was überaus wichtig wäre. Erinnern Sie sich, das WARUM ist nicht das, was wir sein wollen, sondern das, was wir tatsächlich sind. Die Erzählungen sind konkrete Hinweise darauf, wer wir wirklich sind.





Wenn Ihnen der andere sofort sagt, welche Gefühle eine Erfahrung bei ihm auslöste, nehmen Sie dies nicht als gegeben hin. Stellen Sie klärende Fragen. Oft deutet der Ausdruck von Gefühlen auf verborgene, bedeutende Lektionen oder auf bestimmte Beziehungen hin, die zeigen, wer er heute wirklich ist. Die zum Ausdruck gebrachten Emotionen sind der sprichwörtliche Rauch, der dahinter verborgene Sinn ist das Feuer. Denn wo Rauch ist, da ist auch Feuer.

Es ist Ihre Aufgabe, nachzufragen, bis Sie herausgefunden haben, warum eine bestimmte Geschichte von Bedeutung ist. Es gibt einige Fragen, die dabei nützlich sein können (Sie finden eine Zusammenfassung aller Tipps und Fragen in Anhang 2).


	
Welche Gefühle rief das in dir hervor?



	
Was gefiel dir am besten an diesem Erlebnis?





Wahrscheinlich hast du dieses Gefühl schon früher einmal gehabt. Was ist an dieser Geschichte, die sie zu etwas Besonderem für dich macht? Wenn er beispielsweise »Ich fühlte Stolz« sagt, können Sie fragen, wie sich dieser Stolz von anderen Situationen unterschied, in denen er ein ähnliches Gefühl hatte.


	
Wie hat sich dieses Gefühl auf dich und auf deine spätere Entwicklung ausgewirkt?



	
Welche Lehre hast du aus diesem Erlebnis gezogen, die du heute noch befolgst?



	
Was macht diese Geschichte so besonders, dass du sie ausgewählt hast, um sie mir zu erzählen?





Wenn eine andere Person in einer Geschichte wichtig ist, fragen Sie ihn, welche Rolle diese Person in seinem Leben spielte oder was er an dieser Person liebt beziehungsweise bewundert.

Es ist ein Hinweis darauf, dass sich die Dinge gut entwickeln, wenn der andere weniger von Ereignissen, sondern mehr von den Gefühlen spricht, die er bei diesen Ereignissen hatte. Das könnte sich so anhören: »Es schenkte mir Erfüllung, Teil davon zu sein« oder »Es war sehr frustrierend für mich, dass ich meine Eltern im Stich ließ«. Aussagen wie diese sind Punkte, an denen Sie tiefer graben sollten. Was meinte er beispielsweise mit »erfüllt« oder »frustriert«? Sie glauben möglicherweise, es zu wissen, aber seine Definition könnte verschieden sein. Stellen Sie daher eine Frage, die etwas Konkreteres folgen lässt, etwa:


	
Sage mir, was du mit »es erfüllte mich wirklich« gemeint hast.





Du hattest sicherlich schon zuvor Frustrationen durchgemacht. Beschreibe, was diese Frustration so speziell macht, dass du dich noch so viele Jahre später daran erinnern kannst.

Vielleicht hören Sie auch Erzählungen, die nicht herzlich oder fröhlich sind. Das ist normal. Sowohl die positiven als auch die negativen Erfahrungen eines Menschen lassen gute Rückschlüsse auf seine Persönlichkeit zu. Ihre Aufgabe als Partner ist es, ihm zu helfen, Lehren zu ziehen oder auch die positiven Seiten dieser schwierigen Momente zu erkennen. Wir durchliefen beispielsweise den Entdeckungsprozess des WARUM mit einer Frau, die uns auf unsere Frage nach glücklichen Erinnerungen aus ihrer Kindheit antwortete, dass sie eine schreckliche Kindheit hatte. Sie erzählte uns in der Folge von ihrem extrem gewalttätigen Vater. In jeder der Geschichten jedoch erwähnte sie, dass sie ihre Schwester vor dem Vater schützte. Sie hatte dieses 
durchgehende Muster nicht durchschaut. Sobald wir sie auf diesen Silberstreifen am Horizont, diesen Lichtschein in einer dunklen Erinnerung hinwiesen, begann Sie zu weinen. Sie ist der Mensch, der sie heute ist, weil sie lernte, Menschen zu schützen, die sich nicht selbst schützen können. Glückliche Erinnerungen, traurige Erinnerungen, Erzählungen von Chancen und Schwierigkeiten, alles das bietet die Möglichkeit, eine Persönlichkeit zu durchschauen und zu erkennen, wie sie zu dem wurde, was sie heute ist. Alle Wege führen zum WARUM.

Je besser Sie die Gefühlsmuster erfassen, desto leichter wird es sein, ein WARUM zu formulieren, das authentisch ist.

Zusätzlich zu den wiederkehrenden Themen, die in jeder Geschichte zu erkennen sind, gibt es zwei weitere wichtige Bestandteile, nach denen Ausschau gehalten werden muss: Beitrag und Wirkung. Das sind zwei wichtige Bausteine zur Formulierung des WARUM. Der Beitrag, den eine Person im Leben der anderen leistet, und die Wirkung, die dieser Beitrag im Lauf der Zeit hat. Wir setzen diese Bestandteile in folgender Form um:

_______________ DAMIT _______________;

Unser Beitrag ist in die erste Auslassung einzutragen, die Wirkung in die zweite. Simon Sinek beispielsweise, der Autor von Frag immer erst: warum
, fasst sein eigenes WARUM in folgende Worte: Menschen inspirieren, Dinge zu tun, die für sie inspirierend sind, damit wir gemeinsam die Welt verändern können.
 Simons Beitrag ist das, was er aktiv für andere tut (er inspiriert sie), und die Wirkung ist das, was geschieht, wenn der Beitrag geleistet wurde (viele Menschen arbeiten zusammen, um die Welt zu verändern).

Tun Sie, mit diesem Modell im Hinterkopf, Ihr Bestes, um herauszufinden, was der andere den Personen in seinen Erzählungen jeweils gibt oder was er von ihnen erhält (der Beitrag), und welche Bedeutung das für ihn beziehungsweise die anderen Personen hatte (die Wirkung). Sie werden beginnen, Muster zu erkennen, die Beitrag und Wirkung zum WARUM verstehen helfen. Es existiert fast immer ein 
Hinweis auf emotionaler Ebene, verbal oder nonverbal, wenn der eine oder andere Bestandteil angesprochen wird.

Einige Tipps für gute Fragen


Stellen Sie offene Fragen.
 Die besten Fragen sind diejenigen, die nicht mit ja oder nein beantwortet werden können. Sie bringen den anderen dazu, mehr Informationen zu geben. Oft stellen die Teilnehmer an Seminaren Fragen wie »Und das machte Sie wütend, oder?« Diese Frage ist aus drei Gründen nicht hilfreich: Sie kann mit ja oder nein beantwortet werden, sie geht davon aus, dass die Antwort bekannt ist, und sie »beeinflusst den Zeugen«, wie man vor Gericht sagen würde. Die andere Person ist vielleicht derselben Meinung, aber sie hätte vielleicht anders geantwortet, wenn ihr eine offene Frage ohne Ihre Hilfe gestellt worden wäre. Erinnern Sie sich, der Prozess soll zum Kern dessen führen, wer wir sind, nicht wer wir zu sein glauben. Anstatt den Zeugen zu beeinflussen, könnten Sie etwa sagen: »Erkläre mir, was du daraufhin fühltest.«


Vermeiden Sie Fragen, die mit »warum« beginnen.
 Das mag sich kontraproduktiv anhören, da wir ja die Entdeckung des »WARUM« beabsichtigen. Doch Fragen, die mit »warum« beginnen, sind problematisch. Tatsächlich sind sie nur schwer zu beantworten. Die Frage »Warum ist diese Geschichte für dich bedeutend?« reizt beispielsweise den Teil des Gehirns, der nicht für Sprache verantwortlich ist. Es ist leichter, auf eine Frage zu antworten, die mit »was« beginnt. Zum Beispiel: »Was an dieser Geschichte ist wirklich wichtig für dich?« Es ist im Grunde dieselbe Frage, aber sie ist so verpackt, dass sie einfacher zu beantworten ist. Sie erlaubt es, konkreter über die Elemente der Geschichte zu sprechen, die von Bedeutung sind. Versuchen Sie beide Varianten. Sie werden in der Praxis erkennen, was wir meinen.


Verhalten Sie sich still.
 Wenn Sie eine Frage stellen und erkennen, dass der andere nach Worten ringt, sprechen Sie nicht. Auch wenn Sie ihm helfen wollen, den toten Punkt zu überwinden, tun Sie es nicht. Widerstehen Sie der Versuchung, die Stille mit einer weiteren Frage 
oder einer in den Mund gelegten Antwort zu überbrücken. Warten Sie stattdessen. Es ist schwierig, Emotionen auszudrücken, und es nimmt einige Zeit in Anspruch, die richtigen Worte zu finden. Manchmal ist Schweigen das beste Mittel, um ihn dazu zu bringen, mehr zu sagen. Lernen Sie zu schweigen.

Wie man Notizen macht

(PS: Das ist die letzte Anleitung – wir sind fast durch!)

Es mag überraschend für Sie sein, dass die Form, in der Sie die Notizen zu Papier bringen, überaus hilfreich sein kann, wenn es darum geht, die Informationen zu einem Bild zusammenzufügen. Natürlich steht es Ihnen frei, Ihre Notizen zu machen, wie Sie wollen. Aber das folgende Format war für uns extrem hilfreich.
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Ziehen Sie eine senkrechte Linie vom oberen bis zum unteren Seitenrand (im Anhang finden Sie ein Beispiel). Auf der linken Seite der Linie notieren Sie sich die Fakten der Geschichte (z. B. Diplomverleihung). Auf der rechten Seite konzentrieren Sie sich auf die Gefühle, Emotionen oder die Interpretation der Geschichte (z. B.: es war ihm wichtig, seinen Großvater stolz zu machen). Auf der rechten Seite können Sie auch Wörter, Phrasen, verbale oder nonverbale Hinweise notieren, die öfter als einmal auftauchen. Die Strukturierung Ihrer Notizen auf diese Art und Weise macht die Durchsicht leichter sowie die Identifizierung der Elemente, die am wichtigsten für die Entdeckung des WARUM sind (Hinweis: Die wesentlichen Bestandteile werden in der rechten Spalte zu finden sein).

Wenn Sie in der Folge Notizen zu mehreren Geschichten machen, werden Sie erkennen, welche Themen, Phrasen oder Ideen am häufigsten auftauchen. Unterstreichen oder kreisen Sie diese Wörter und Phrasen ein, oder markieren Sie sie. Das hilft bei der schnellen Identifizierung der Themen, die später zum WARUM führen. Schreiben Sie auch bei jeder Geschichte in die rechte Spalte die Wörter »Beitrag« und/oder »Wirkung«, damit Sie nicht zur nächsten Geschichte übergehen, ohne zu klären, was die Person gab oder erhielt (der Beitrag) beziehungsweise welche Folgen es für ihn oder andere hatte (die Wirkung).

Wir haben Ihnen nun viele detaillierte Anleitungen gegeben, die Ihnen hoffentlich helfen werden, der bestmögliche Partner zu sein. Denken Sie daran, dass Ihre Rolle wichtig für den anderen ist, und dass er Sie
 um Hilfe bat. Das ist eine Ehre. Am wichtigsten ist, dass Sie mit ehrlicher Neugierde am Prozess teilnehmen und mit dem Wunsch, der Person zu helfen, mit der Sie arbeiten. Wer weiß – wenn alles vorbei ist, werden Sie vielleicht auch Ihr eigenes WARUM erforschen wollen.

Legen Sie Zeit und Ort fest
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Wie wäre es mit Starbucks, der auf halbem Weg zwischen Ihrem Büro und dem des Prozessbegleiters liegt? Sicherlich nicht. Sie werden ein vertrauliches Gespräch führen. Lärm und äußere Ablenkungen werden den Prozess stören, selbst wenn ein Frapuccino Caramel zur Hand ist. Darüber hinaus legen Sie viele vertrauliche Informationen offen – warum sollte das an einem Ort stattfinden, an dem Sie viele Menschen, die vorgeben, sich auf ihre Bildschirme zu konzentrieren, hören können? Wählen Sie einen Ort, an dem Sie sich konzentrieren können und an dem Sie persönliche Details laut aussprechen können.

Ein Telefongespräch oder eine Videokonferenz mit dem Partner kann funktionieren, aber wir würden Ihnen trotzdem dringend raten, einander persönlich zu treffen. Das macht es für den Partner leichter, Ihre Körpersprache zu beobachten (nicht nur den Gesichtsausdruck) oder andere visuelle Hinweise zu erhalten, die nur greifbar sind, wenn sich beide im selben Raum befinden. Wenn Sie sich nicht treffen können, begeben Sie sich an einen ruhigen Ort ohne Ablenkungen und fordern Sie auch ihren Partner auf, das zu tun.

Nehmen Sie sich genügend Zeit – mindestens drei Stunden. Ja, das ist eine lange zeitliche Bindung, aber es gibt keine Abkürzungen auf dem Weg zum WARUM. Vergleichen Sie es mit einem Trainingsprogramm. Je mehr Zeit Sie investieren, desto besser ist das Resultat. Es handelt sich nicht um eine Sache, die schnell abzuhaken ist.

Wie wir in Kapitel 2 erfuhren, entdecken Sie Ihr WARUM in drei Schritten (Geschichten erzählen, Themen identifizieren, das WARUM schriftlich formulieren). Am besten funktioniert es, wenn Sie alle drei Schritte in einer einzigen Sitzung erledigen. Wenn Sie beispielsweise nach zwei oder drei Geschichten unterbrechen und ein paar Tage später weitermachen wollen, müssen Sie wieder von vorn beginnen, bis Sie sich in die Geschichten eingelebt haben. Wir können Ihnen nur dringend empfehlen, alle drei Arbeitsschritte ohne Unterbrechung durchzuführen (selbstverständlich abgesehen von kurzen Pausen und Unterbrechungen zum Strecken der Glieder). Es ist viel leichter, durchgehende Themen sofort nach dem Hören der Geschichten zu identifizieren als zu einem späteren Zeitpunkt. Ähnlich ist es mit der 
Formulierung des WARUM. Es wird viel leichter sein, wenn wiederkehrende Themen und Muster, die sich aus den Geschichten ergaben, noch frisch im Gedächtnis sind.

Schalten Sie das Telefon ab, entfernen Sie alles, was Sie ablenken könnte, und genießen Sie den Prozess.

Sammeln Sie Geschichten
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Bevor Sie sich mit dem Partner treffen, müssen Sie einige Vorarbeiten leisten. Ihr WARUM entsteht aus den Erfahrungen, die Sie in der Vergangenheit hatten. Es ist die Summe der Lektionen, die Sie lernten, der Erfahrungen, die Sie hatten, und der Werte, die Sie sich beim Heranwachsen zu eigen machten. Sie suchen nach Geschichten, die ans Tageslicht bringen, wer Sie im Grunde sind. Wenn Sie sich Geschichten in Erinnerung gerufen haben, die passen, machen Sie sich zu jeder einzelnen Notizen. Damit Sie sich schnell wieder daran erinnern können, wenn die Sitzung stattfindet. Es folgen nun einige Hinweise, wie Sie die Art von Geschichten sammeln können, die zur Entdeckung des WARUM führen.

Denken Sie an besondere Erlebnisse und besondere Menschen, die Ihre Persönlichkeit formten. Das können Ereignisse sein, die ganz offensichtlich wichtig waren, wie etwa der Tag, an dem Sie die zündende Idee zur Ihrer Firma hatten. Oder ein Ereignis, dessen Bedeutung weniger offensichtlich ist, etwa ein prägendes Erlebnis mit Ihrem früheren Chef. Wenn dieser Augenblick Bedeutung für Sie hatte, dazu beitrug, dass Sie wurden, was Sie heute sind, Sie etwas lehrte oder Sie stolz machte, dann schreiben Sie es nieder. Wenn Sie an die Menschen denken, die den größten Einfluss auf Ihr Leben hatten, versuchen Sie, sich konkret daran zu erinnern, was sie sagten oder taten, das so großen Eindruck auf Sie machte.

Da Ihr WARUM aus der Vergangenheit stammt, das heißt aus dem gesamten Zeitraum von Ihrer Geburt an bis heute, können auch Ihre Geschichten aus dem gesamten Zeitraum zwischen diesen beiden Eckpunkten stammen. Die Erinnerungen können aus der Schulzeit sein, aus Ihrem Elternhaus, aus der Arbeit oder irgendeinem anderen Lebensbereich. Sie können sich Zeiten oder Ereignisse in Erinnerung rufen, an die Sie sich gern erinnern. Sie können sich auch an schmerzhafte Ereignisse erinnern, die Sie nicht noch einmal erleben wollen. Die guten und die schlechten Erinnerungen haben eines gemeinsam: Sie machten Sie zu dem, was Sie heute sind.


Unsere Kämpfe sind die kurzfristigen Schritte, die wir setzen müssen auf unserem Weg zum langfristigen Erfolg.


Ziel ist es, letztlich fünf Erlebnisse auszusuchen, von denen Sie glauben, dass sie den größten Einfluss auf ihr Leben hatten. Je mehr Geschichten Sie sammeln, desto leichter wird es sein, die Muster und Themen zu identifizieren, die Sie zu Ihrem WARUM führen werden. Denken Sie daran, dass jede Geschichte sich auf eine konkrete Zeit, einen konkreten Ort oder ein konkretes Erlebnis beziehen soll. Je konkreter, desto stärker ist die emotionale Bindung an diese Erinnerung. Diese emotionale Bindung ist es, die zur Entdeckung des WARUM führen wird.

Schreiben Sie die Geschichten in der Reihenfolge nieder, in der sie Ihnen in den Sinn kommen. Wenn Sie beginnen, denken Sie daran, dass letztlich alle Wege zum WARUM führen. Verschwenden Sie daher nicht zu viel Zeit mit der Planung des Prozesses. Sie können Ihre Geschichten in chronologischer Reihenfolge oder aber auch ohne System aufschreiben. Versuchen Sie nicht, alle Details zu erfassen. Eine oder zwei Zeilen pro Geschichte sind ausreichend. Das Ziel ist, einen Ansatzpunkt zu haben, wenn Sie die Geschichten Ihrem Partner erzählen. Wenn Sie die Geschichten mit dem Partner teilen, können Sie alle Details einfügen und auch weitere Erinnerungen einbauen, die möglicherweise auftauchen.

Sie finden in der Folge einige Methoden, wie Sie Geschichten sammeln können, die uns hilfreich erscheinen. Sie können eine, beide – oder auch gar keine verwenden.

Methode 1: Höhen und Tiefen
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Ziehen Sie in der Mitte von einem Stück Papier eine horizontale Linie. Die Geschichten, die Sie oberhalb der Linie niederschreiben, sind für Sie glückliche Erinnerungen: Momente, die Sie mit Enthusiasmus noch einmal leben. Geschichten unterhalb der Linie würden Sie nicht noch einmal durchleben wollen. Doch sie haben Ihr Leben beeinflusst und Sie zu der Persönlichkeit geformt, die Sie heute sind. Fassen Sie die Geschichte mit einigen Worten zusammen, wenn Sie die grafische Darstellung machen. Je höher Sie die Geschichte überhalb der Linie anordnen, desto erfüllender und positiver ist sie. Je tiefer Sie die Geschichte unterhalb der Linie platzieren, desto herausfordernder oder schwieriger war das Erlebnis für Sie. Höchstwahrscheinlich werden Sie Ihre Geschichten auf vielen unterschiedlichen Ebenen anordnen.

Wenn es Zeit ist, die Geschichten auszusuchen, die Sie Ihrem Partner erzählen werden, wählen Sie die Geschichten, die am höchsten gereiht sind und diejenigen, die am tiefsten gereiht sind. Das sind die Geschichten, die die intensivsten Emotionen bei Ihnen auslösen und daher diejenigen, die am deutlichsten auf Ihr WARUM verweisen. Sie werden nicht alle Geschichten erzählen, die Sie auf der Seite notiert haben. Dafür werden Sie möglicherweise andere Geschichten erzählen, an die Sie sich spontan erinnern, wenn Sie mit dem Prozessbegleiter zusammen sind. Das geht alles in Ordnung. Diese Übung ist nur ein Ausgangspunkt, um den Prozess anzustoßen.

Methode 2: Stichpunkte als Erinnerungshilfe

Wenn es Ihnen schwerfällt, sich aus heiterem Himmel an Geschichten zu erinnern, dann könnte diese Methode die richtige für Sie sein. Lesen Sie einfach die Stichpunkte weiter unten durch und achten Sie darauf, welche Erinnerungen hochkommen. Schreiben Sie in der Folge nicht alle Details auf. Schreiben Sie einfach eine oder zwei Zeilen auf ein Stück Papier, um sich an die Geschichte zu erinnern, wenn es Zeit ist, sie mit Ihrem Partner zu teilen.


	
Wer hat im Laufe Ihres Lebens dazu beigetragen, Sie zu der Person zu machen, die Sie heute sind (Trainer, Mentor, Lehrer, 
Familienmitglied)? Schreiben Sie den konkreten Zeitpunkt des Ereignisses auf, bei dem eine der für Sie so wichtigen Personen das offenbarte, was Sie am meisten an ihr bewundern. Gleichgültig ob die Person oder die Personen damals mit Ihnen oder mit anderen kommunizierten. Mit welchen Gefühlen reagierten Sie auf ihre Worte oder Handlungen? Wer noch formte Ihre heutige Persönlichkeit? Wiederholen Sie das mit so vielen Personen, wie Sie wollen.



	
Erinnern Sie sich an einen Arbeitstag, an dem Sie sich auf dem Weg nach Hause sagten: »Diese Arbeit hätte ich umsonst gemacht?« Was brachte Sie dazu, das zu sagen?



	
Denken Sie an Ihren schlimmsten Arbeitstag – einen dieser Tage, die Sie nie wieder erleben wollen. Was war geschehen?



	
Was ist die früheste glückliche Kindheitserinnerung, die Ihnen ins Gedächtnis kommt?



	
Ein positives Erlebnis aus der Schulzeit.



	
Geben Sie ein Schüsselerlebnis in Ihrem Leben wieder, einen Moment, an dem Sie realisierten, dass das Leben nie wieder dasselbe wie zuvor sein würde.



	
Was änderte Ihren Blick auf die Welt und auf Ihre Rolle in ihr?



	
Wann haben Sie sich aufgeopfert, um einem anderen zu helfen und sich danach unglaublich gut gefühlt – als hätten Sie etwas sehr Wichtiges getan?



	
Worauf sind Sie wirklich stolz? Denken Sie daran, sich zu merken, wer sonst noch beteiligt war. Wer Ihnen beispielsweise half, wer Sie antrieb, wer Sie an der Ziellinie erwartete?





Wenn Sie Ihre Tabelle oder Liste mit den Geschichten in Händen halten, können Sie sie mit Ihrem Partner teilen. Nur eine kurze Warnung: Versuchen Sie nicht, Ihre Geschichten zu intensiv zu analysieren, bevor Sie Ihren Partner treffen. Einer der Hauptgründe, warum Sie mit 
einem Begleiter arbeiten, besteht darin, jemanden zur Verfügung zu haben, der einen Sinn in Dingen sehen kann, den Sie nicht erkennen können. Und der objektive, unvoreingenommene Einblicke gewähren kann. Wenn Sie Ihre Geschichten mit vorgefertigten Meinungen darüber erzählen, wie die Erinnerungen zusammenpassen, riskieren Sie, dass Sie die Geschichten dieser Theorie anpassen. Entspannen Sie sich und überlassen Sie es dem Partner, die wiederkehrenden Themen zu identifizieren. Sie sind der Geschichtenerzähler. Ihr Partner ist es, der sie interpretiert.


Ein Tipp:


Ein sehr nützlicher Trick ist es, die drei Geschichten mit den größten Folgen zu markieren und zuerst zu erzählen. Wenn Sie sich auf diese Geschichten konzentrieren, verfallen Sie nicht der Versuchung, nur Geschichten zu erzählen, die gut zusammenzupassen scheinen.






Die kleinen Geschichten sind wichtig


David arbeitete mit einem Mann namens Todd zusammen, um sein WARUM zu entdecken. Die folgende Geschichte erzählte Todd; auch Sie könnten eine ähnliche Geschichte erzählen. Viele Menschen glauben, Sie müssen bedeutende Geschichten von großen Ereignissen erzählen, um ihr WARUM zu finden. Das schöne an dieser Geschichte ist, dass sie David half, den roten Faden zur Artikulation seines WARUM aufzunehmen. Obwohl sie auf den ersten Blick unbedeutend zu sein scheint.




Vor dieser Geschichte erzählte Todd andere Details aus seinem Leben. Er kam mit einem vollen Basketball-Stipendium an die Universität, verlor es jedoch aufgrund von Alkohol- und Drogenmissbrauch. Sein Ziel war die NBA, die erste Basketball-
Liga, gewesen, der Verlust des Stipendiums beendete daher nicht nur seine Uni-Karriere – sie zerstörte seine Träume und sein Selbstbewusstsein. Er arbeitete in einer Bar und kämpfte immer noch mit seiner Abhängigkeit von Drogen und Alkohol. In der Zeit, in der die Geschichte spielte, dachte er sogar an Selbstmord.





Todd:
 »Nach der Arbeit fuhr ich an einem Samstagmorgen eine gewundene Straße bergan. Ich fuhr an einem kleinen Mädchen vorbei, das vor seinem Haus Limonade verkaufte. An jedem anderen Tag wäre ich einfach vorbeigefahren. Aus irgendeinem Grund aber verspürte ich ein unstillbares Verlangen, umzukehren und ihr mein gesamtes Kleingeld zu geben.




Ich parkte vor ihrem Limonadenstand und fragte sie, wie viel eine Tasse Limonade kostete: »Fünfundzwanzig Cent«, antwortete sie. Ich sagte, ich würde eine nehmen. Sie ging zu ihrem Stand und schenkte mir eine Limonade ein, in der Zwischenzeit sammelte ich das gesamte Kleingeld ein, das ich im Getränkehalter meines Autos hatte. Es war viel Kleingeld, wegen der Trinkgelder, die ich in der Bar bekam. Es waren um die vierzig Euro. Das Mädchen gab mir die Limo und ich drückte ihr eine Handvoll Kleingeld in ihre kleinen Handflächen. Und dann noch eine Handvoll; und noch eine. Jedes Mal leuchteten ihre Augen auf. Sie drehte sich um und rannte freudig erregt zum Haus zurück.




Als ich weiterfuhr, fühlte ich mich gut, wie Sie sich vorstellen können. Doch dann geschah etwas, womit ich nicht gerechnet hatte. Meine Emotionen übermannten mich. Ich begann unkontrolliert zu weinen. Ich weinte so sehr, dass ich anhalten musste. Es war erstaunlich.«





David:
 »Wow. Das muss ein intensives Gefühl gewesen sein. Ich bin mir sicher, dass Sie auch zuvor Dinge getan hatten, die Sie zum Weinen brachten. Von all den Geschichten, die Sie hätten erzählen können, warum haben Sie mir gerade diese Geschichte erzählt?





Todd:
 »Es war das erste Mal in meinem Leben, dass ich das Gefühl hatte, etwas für einen anderen zu tun. Es war das erste 
Mal in meinem Leben, dass nicht meine eigenen Interessen Vorrang hatten. Das rüttelte mich wach. Es entfachte ein neues Gefühl in mir, zum ersten Mal hatte ich den Eindruck, etwas wert zu sein. Ich hatte starkes Verlangen danach, auch andere fühlen zu lassen, dass sie etwas wert waren. Ich wollte anderen das Gefühl geben, dass sie mehr tun und mehr sein konnten. Von nun an wollte ich mit der Welt teilen, was ich gefühlt hatte.«




Nach Abschluss des WARUM-Entdeckungsprozesses hatte David den roten Faden in den wichtigsten Geschichten von Todd herausgefunden: anderen Menschen Achtung erweisen, ihnen etwas Gutes tun. Wie es bei der kleinen Limonadenverkäuferin der Fall gewesen war, bestand sein WARUM darin, den Menschen eine Vorstellung davon zu vermitteln, was sie erreichen können, damit sie die Motivation haben, mehr aus ihrem Leben zu machen.
 Das Fantastische an Todds WARUM besteht darin, dass genau das auch bei ihm selbst geschah. Er konnte sich nun ein besseres Leben vorstellen, was ihn motivierte, mehr aus seinem Leben zu machen.





Erzählen Sie Ihre Geschichten
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(Das ist der Moment, in dem der Partner ins Spiel kommt)

Sie haben die Vorbereitung abgeschlossen. Nun ist es an der Zeit, sich mit Ihrem Partner zusammenzusetzen und das WARUM zu finden. Es mag unangenehm für Sie sein, so viel über sich mit einem anderen zu teilen. Aber Sie müssen Ihre Komfortzone nicht vollständig verlassen – nur Ihre Grenzen ein wenig ausdehnen. Wenn die eine oder andere Geschichte zu persönlich ist, um sie zu erzählen, dann tun Sie es nicht. Aber was die Geschichten betrifft, die Sie mit dem anderen teilen, sollten Sie sich bewusst sein: Je mehr Sie sich öffnen, desto leichter wird es für Ihren Begleiter, die wichtigen Muster zu erkennen. Teilen Sie nur diejenigen Geschichten, bei denen Sie sich wohl fühlen. Aber bei den Erzählungen, die Sie teilen, müssen Sie offen und verletzlich bleiben, damit der Prozess erfolgreich sein kann. Sie werden selbst davon überrascht sein, wie sehr Sie sich im Laufe des Prozesses öffnen.

Die Details sind der Schüssel zum Erfolg. Das können wir nicht oft genug betonen. Als Sie Ihre Liste oder Tabelle zusammenstellten, sagten wir Ihnen, dass Sie sich nicht mit Details aufhalten sollten. Nun ist es an der Zeit, sich in sie zu versenken. Erzählen Sie Ihre Geschichten mit so vielen Details wie möglich. Denken Sie daran, dass wir mit »Details« nicht etwa die Temperatur oder die Kleidung, die wir tragen, meinen (wenn das keine Details von Bedeutung in der Geschichte sind). Diese Details können für den Kontext von Interesse sein, aber die Information, an der wir wirklich interessiert sind, geht weit darüber hinaus. Da Gefühle der Kern unseres WARUM sind, ist es entscheidend, dass Sie eine intuitive Verbindung mit den Erinnerungen und Emotionen herstellen, die Sie damals hatten. Konkrete Geschichten erlauben Ihnen im Gegensatz zu allgemeinen Feststellungen, das zu tun. Wir geben Ihnen ein paar Beispiele:


Allgemeine Feststellung:
 Jedes Jahr zu Weihnachten feierten wir bei meinen Großeltern. Es war so schön, im Kreis der Familie zu feiern.


Konkrete Erzählung:
 Jedes Jahr zu Weihnachten feierten wir bei meinen Großeltern. Am besten haften geblieben ist das Jahr, in dem ich neun Jahre alt war. Das war das letzte Weihnachtsfest, bei dem mein Großvater noch am Leben war. Er hatte großen Einfluss auf mein Leben, 
und ich bin mir nicht sicher, ob ich mir dessen zu seinen Lebzeiten bewusst war. Wir hatten ein großartiges Verhältnis, aber erst im Rückblick erkenne ich, wie ähnlich ich ihm bin. Er war einfach verrückt, ein exzentrischer Charakter, der nach seinen eigenen Gesetzen lebte. Die anderen nannten ihn seltsam oder eigenartig, aber mir schien er immer völlig normal zu sein. Ich erinnere mich, wie wir nebeneinander auf dem Sofa saßen – nur wir beide. Auch ich war ein ungewöhnliches Kind, in der Schule nannten sie mich Spinner. Aber bei ihm fühlte ich mich sicher. Wenn ich mit ihm zusammen war, konnte ich stolz auf mich sein, stolz darauf, anders zu sein. Für mich war er die coolste Person, die ich kannte. Er gab mir das Selbstvertrauen, auch selbst schräg zu sein. Wenn er verrückt und gleichzeitig so wunderbar war – nun denn, dann musste ich mich damit abfinden, was ich war, wenn ich eines Tages denselben Einfluss auf meine Kinder oder Enkel haben wollte.


Allgemeine Feststellung:
 Als Jugendlicher war ich ein leidenschaftlicher Turner. Ich trainierte jeden Tag vier Stunden. Es war eine große Herausforderung, aber ich habe stark davon profitiert.


Konkrete Erzählung:
 Als Jugendlicher war ich ein leidenschaftlicher Turner. Die Trainingseinheiten waren lange und intensiv. Ich erinnere mich an ein Training, bei dem wir mit dem anspruchsvollsten Trainer Überschläge übten. Es war schwierig, ihn zufriedenzustellen. Er behandelte mich wirklich hart. Ich hatte immer das Gefühl, dass ich nicht gut genug für ihn war. Manchmal hatte ich das Gefühl, dass er es auf mich abgesehen hatte, dass er mich härter behandelte als andere. Gleichgültig, wie hart ich trainierte, es war niemals genug. Überschläge, besonders in der Luft, wie geschraubte Saltos, waren nicht meine stärkste Seite. Aber ich verbiss mich in die Übungen, weil ich fest entschlossen war, diesem Trainer zu beweisen, dass ich gut genug war. Und dann passierte es. Ich erinnere mich daran, als ob es gestern gewesen wäre. Ich erinnere mich, dass er sich nach einer Übung neben mich hinkniete und den anderen sagte: »So sollte es sein!« Ich war noch nie zuvor so stolz auf mich gewesen. Ich erkannte, dass er nicht härter zu mir war, weil er mich nicht leiden konnte, sondern weil er an mich glaubte. Er setzte mich unter Druck, 
weil er wusste, dass ich genügend Trainingsmoral hatte und die Übungen meistern konnte. Ich erkannte in diesem Moment, dass Disziplin und harte Arbeit, Elemente, die man mir zu Hause tief eingepflanzt hatte, wirklich wichtig waren. Ich glaube, dass es damals war, als ich wirklich verstand, was Charakterfestigkeit bedeutet. Es läuft mir noch heute ein Schauer über den Rücken, wenn ich an diesen Tag denke.


Allgemeine Feststellung:
 Ich liebe meine Arbeit. Ich habe auf Geschäftsreisen herrliche, aber auch einige weniger großartige Orte besucht. Doch nahezu immer traf ich auf meinen Reisen interessante, inspirierende Menschen. Und auch die Bezahlung ist nicht schlecht!


Konkrete Erzählung:
 Ich liebe meine Arbeit. Ich habe großartige Orte besucht, aber auch dann, wenn meine Zielorte weniger glanzvoll waren, konnte unvermutet eine inspirierende Begegnung stattfinden. Ich erinnere mich an einen Anlass, als ich an einen Ort reisen musste, der mich gar nicht interessierte. Es war eine kleine Landgemeinde, und ich dachte: »Man kann nicht immer das große Los ziehen.« Bei der Veranstaltung, die ich dort besuchte, lernte ich den Trainer des Football-Teams der nahen Universität kennen. Er war ein außergewöhnlicher Mensch. Wir kamen ins Gespräch und er erklärte mir, wie bewundernswert anders als andere Trainer er sein Team trainierte. Er sah seine Tätigkeit als Projekt zur Entwicklung von Persönlichkeiten und Führungskräften. Den meisten Trainern geht es nur um Sieg oder Niederlage. Dieser Trainer war vor allem an der Entwicklung der Persönlichkeit seiner Spieler interessiert. Wenn sie gewannen, ließ er nicht zu, dass sie zu überheblich wurden. Wenn sie verloren, sah er es als Gelegenheit für sie, aus ihrer Niederlage zu lernen. Und er hatte Erfolg: Seine Methode veränderte die Spieler. Sie kooperierten nicht nur besser als Team, die meisten verbesserten auch ihre Leistungen an der Universität und ihre zwischenmenschlichen Beziehungen, etwa innerhalb der Familie – alles dank des Trainers. Es war eine der inspirierendsten Geschichten, die ich jemals gehört hatte. Dabei bin ich überhaupt nicht sportbegeistert!

Die allgemeinen Fassungen dieser Geschichten haben mehr oder 
weniger dieselbe Aussage wie die konkreten Erzählungen. Aber beachten Sie, wie tief in den konkreten Erzählungen die Emotionen gehen. Wenn wir tiefer graben, kommt zur Oberfläche, wie wir uns wirklich fühlten.

Wenn wir konkrete Erzählungen weitergeben, sollte unser Partner sich über die Situationen und Umstände der Geschichten und über die Gefühle, die sie wecken, Notizen machen. Selbst auf die Gefahr hin, dass es Zeitverschwendung ist. Im Normalfall helfen diese Notizen bei der Identifizierung des Materials und
 der Gemeinsamkeiten zwischen den Geschichten auf emotionaler Ebene. Das Ziel ist es nicht, Ereignisse wiederzugeben. Wir wollen entdecken, wer Sie sind.

Nehmen Sie sich so viel Zeit wie nötig, um Ihre Geschichten vollständig zu erzählen und auch über die ursprüngliche Liste hinaus zu erweitern. Während der Erzählung werden vielleicht neue Erinnerungen hochkommen. Erzählen Sie auch diese Geschichten. Vergessen Sie nicht, alle Wege führen zum WARUM. Es gibt keine fixen Regeln, wie Sie die Geschichten aufspüren können, die Sie erzählen. Ob vorbereitete oder spontane Erinnerungen, jede Geschichte von Bedeutung kann dazu beitragen, Themenkomplexe zu fixieren oder neue Elemente einzuführen. Je mehr Geschichten Sie erzählen, desto mehr Daten hat der Partner zur Verfügung, um den roten Faden zu finden. Je klarer der rote Faden, desto exakter wird die Formulierung Ihres WARUM ausfallen.

Identifizieren Sie Ihre Themen
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Der nächste Schritt zur Entdeckung ihres WARUM ist die Identifizierung der Themen: die wiederkehrenden Ideen, Wörter, Phrasen und Gefühle, die in den Geschichten vorkommen. An diesem Punkt des Prozesses sollte Ihr Begleiter die Führung übernehmen. Denken Sie daran, er ist objektiver als Sie, einfach weil Sie zu stark mit den Ereignissen verbunden sind, um klar zu sehen. Sie beschreiben die Bäume, Ihr Partner hat die Möglichkeit, den ganzen Wald zu sehen.

Wir stellen es immer wieder fest bei Menschen, die ihr WARUM suchen. Sie glauben, sie können beide Rollen übernehmen – die Rolle des Geschichtenerzählers und die des Begleiters. Sie versuchen, ihre eigenen Geschichten zu analysieren und die Themen selbst zu identifizieren. Aber bis jetzt haben wir noch keinen getroffen, der das erfolgreich getan hätte. Aber wir haben viele getroffen, die glaubten, dass sie es getan hätten, uns ihr formuliertes WARUM über ihre Firma, ihre Familie oder ein angestrebtes Ziel vorzulegen. Wenn wir etwas tiefer schürften, lösten sich diese Erklärungen oder ihre »Leidenschaft« für diese Erklärungen in nichts auf. Simon entwickelte viele der hier angeführten Techniken, um sein WARUM zu finden. Aber selbst er bat eine andere Person, seine Geschichten zu hören und ihm zu helfen, den roten Faden in ihnen zu finden.

So wie es keine falschen Geschichten gibt, existieren auch keine falschen Themen. Wenn ein Thema mehr als einmal auftaucht, schreiben Sie es nieder. Es gibt keine zahlenmäßige Begrenzung bei den Themen, die Ihre Geschichten hergeben. Am Ende können es acht, zehn, fünfzehn oder auch mehr sein. Das ist in Ordnung. Der erste Schritt für Sie und Ihren Begleiter muss es sein, alle Themen aufs Papier zu bringen.
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Wenn Sie die Themen gesammelt haben, nehmen Sie sich etwas Zeit, sie genauer anzusehen. Manche Themen werden in jeder Geschichte auftauchen. Jedes Thema sollte jedenfalls von Ihrem Partner zumindest in zwei Geschichten zu erkennen sein. Erinnern Sie sich, eine Idee wird zu einem Thema, wenn sie zumindest in zwei scheinbar unzusammenhängenden Geschichten auftaucht.

Wenn alle Themen aufgelistet sind, markieren Sie zwei, die Ihnen größer erscheinen als der Rest – diejenigen, die Ihnen sofort ins Auge springen. Das sind diejenigen, die Sie inspirieren und die Sie und das, was Sie am meisten lieben, zu definieren scheinen. Gibt es jemanden, den Sie mehr lieben als andere? Fragen Sie den Begleiter, welche Themen ihm vor dem Hintergrund der Geschichten, die Sie erzählten, wichtiger zu sein scheinen. Suchen Sie zusammen ein Thema, das Ihr spezifischer Beitrag zu sein scheint, und ein Thema, das die Wirkung auf den Punkt bringt. Nun sind Sie bereit, das WARUM zu formulieren.

»Augenblick!«, werden Sie sich sagen. Wenn diese beiden Themen die einzigen sind, die für die Formulierungen Ihres WARUM herangezogen werden, warum schreibt dann mein Partner alle anderen Themen der Geschichten auf? Und was geschieht, wenn mir Themen, die nicht im formulierten WARUM auftauchen, außerordentlich gut gefallen – muss ich sie wegwerfen? Machen Sie sich keine Sorgen! Es gibt einen wichtigen Grund, warum Ihr Partner alle Ihre Themen niederschreibt, und, nein, wir werfen sie nicht weg. Wie wir in einem späteren Kapitel sehen werden, werden diese Themen zu unserem WIE werden.

Machen Sie einen Entwurf Ihres WARUM
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Wenn Sie die übergreifenden Themen identifiziert haben, ist es Zeit, eine erste schriftliche Fassung Ihres WARUM zu entwerfen. Wie wir im vorhergehenden Kapitel erklärten, empfehlen wir, dass dieser Entwurf folgendes Format hat:
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Das ist der schnellste Weg, um sicherzustellen, dass die Erklärung einfach, umsetzbar und darauf fokussiert ist, wie Menschen positiv beeinflusst werden können.

Mit den übergreifenden Themen im Kopf und diesem Format vor Augen, werden Sie den ersten Entwurf für ein formuliertes WARUM in wenigen Minuten niederschreiben können. Ihr Partner wird, unabhängig von Ihnen, dasselbe tun. Der Wert einer getrennten Abfassung von Entwürfen liegt darin, dass der Partner das WARUM möglicherweise verschieden formulieren wird. Ob nun der Unterschied in einer perfekten Formulierung oder einer eingängigen Phrase liegt, Sie werden feststellen, dass es sehr hilfreich ist, wenn zwei formulierte WARUM vorliegen. Es ist dasselbe Prinzip, das wir anwenden, wenn wir mit einem Freund einkaufen gehen. Er wird vielleicht ein Hemd auswählen, das uns nicht gefällt. Aber Sie probieren es, und letztlich ist es tatsächlich das beste Hemd.

Wenden Sie beide etwa fünf Minuten für die Abfassung der Erklärung auf. Nicht länger, in dieser Phase hat es keinen Sinn, zu lange nachzudenken. Dann vergleichen Sie die Entwürfe. Nach der Bewertung der Entwürfe werden Sie sich vielleicht dazu entscheiden, mit dem einen oder anderen beziehungsweise einer Kombination von beiden weiterzumachen.

Denken Sie daran, Ziel dieses Entwurfs ist nicht die Perfektion. Das Ziel ist es, etwas zu entwerfen, das sich gut anfühlt. Die endgültige Formulierung kann, und wird, sich ändern, wenn Sie weitere Zeit mit der Formulierung Ihres WARUM verbringen, darüber nachdenken und, das ist vorrangig, in die Tat umsetzen. Darum geht es im letzten Schritt.

Überarbeiten Sie den Entwurf Ihres WARUM

Wenn der Entwurf vorhanden ist, dann folgt der letzte Schritt im Prozess der Entdeckung des WARUM. Und zwar die praktische Erprobung und Überarbeitung des Formulierungsentwurfs Ihres WARUM. Es gibt verschiedene Methoden. Ein unterhaltsamer Weg, Ihre Formulierung zu überprüfen und zu optimieren, ist ein Test für 
Freunde. Erstellen Sie für diese Aufgabe eine Liste Ihrer besten Freunde. Eine Liste der Menschen, die immer für Sie da sind, die Sie, wenn notwendig, auch um zwei Uhr morgens anrufen können und wissen, dass sie das Telefon abheben werden. Dann folgen Sie den folgenden Anweisungen. Sie können den Freundes-Test auch frei als pdf unter http://bit.ly/FYWresources
 herunterladen.

Testen Sie Ihre Freunde

Der Test funktioniert am besten, wenn Sie ihn persönlich durchführen, immer mit einem einzigen Freund. Vergessen Sie nicht, dem Freund Informationen über den Prozess zu geben, den Sie durchlaufen. Und sagen Sie ihm, dass Sie ihn darum bitten, Sie ein Stück auf Ihrem Weg zu begleiten. Verraten Sie Ihr WARUM vorerst nicht. Wir wollen nicht, dass seine Antworten beeinflusst werden.

Fragen Sie zunächst: »Warum bist du mein Freund?« Seien Sie nicht überrascht, wenn Ihr Freund Sie entgeistert ansieht. Diese Fragen werden unter Freunden selten gestellt, und sie sind schwieriger zu beantworten, als man denkt. Freundschaften gründen in Gefühlen, und wie wir wissen, sind Gefühle schwer in Worte zu fassen. Damit der Test funktioniert, müssen Sie jedoch weitermachen, auch wenn es beiden unangenehm ist.

Ironischerweise führt uns eine Frage, die mit »warum« beginnt, nicht zu unserem WARUM. Das ist der Fall, weil die Frage »warum« eine Frage ist, die die Gefühle anspricht und vage oder reaktive Antworten provoziert. Stellen Sie nun dieselbe Frage neuerlich, doch nun im Rahmen einer Frage, die mit »was« beginnt: »Was war es, das dich dazu veranlasste, mein Freund zu werden?« Diesmal wird Ihr Freund etwas sagen wie »Ich weiß nicht. Ich habe dich gern. Ich kann dir vertrauen. Wir sind aus demselben Holz geschnitzt. Und wir kommen wirklich gut miteinander aus.« Das ist eine logische Antwort, diese Elemente sind jedoch ein Bestandteil fast aller Freundschaften. Spielen Sie weiter des Teufels Advokat, stellen Sie Fragen nach dem »warum« immer in Form einer »Was«-Frage. Wenn Sie beispielsweise fragen wollen »warum« etwas geschehen ist, sagen Sie stattdessen »Was hat dich veranlasst«. 
Setzen Sie nach mit einer Floskel wie »Großartig, du hast gerade das Wort Freundschaft definiert! Aber was
 hast du speziell an mir
 anziehend gefunden?«

Ihr Freund wird vielleicht zu stottern beginnen und eine Zeitlang mit seinen Worten ringen, vielleicht wieder mit allgemeinen Eigenschaften einer Freundschaft antworten. Sie werden immer mehr versucht sein, ihn in Ruhe zu lassen, aber machen Sie weiter. »Ok, aber was ist konkret an mir?« Setzen Sie ihn weiter unter Druck, nicht nur rationale Antworten zu geben.

Es gibt zwei Anzeichen dafür, wenn wir uns dem angestrebten Ziel in diesem Dialog annähern. Eines ist, wenn er nichts mehr sagt und auf den Boden oder an die Zimmerdecke starrt. Das ist ein Zeichen dafür, dass er versucht, seinen Gefühlen für Sie Ausdruck zu verleihen, und mit den Worten kämpft. Wenn Sie versuchen, das Schweigen mit einer anderen Frage oder einem anderen Kommentar zu überbrücken, werden Sie diesen wichtigen Prozess unterbrechen. Lassen Sie ihn stattdessen schweigend sitzen und den Prozess abschließen. Schließlich wird er Schluss mit Allgemeinplätzen wie »Wir haben denselben Humor« machen und etwas Konkreteres wie »Du bringst mich wirklich zum Lachen … was Freude macht, was mir aber auch zeigt, dass wir die Welt auf dieselbe Art und Weise sehen. Wenn ich dir erzähle, was mein Chef letzte Woche gesagt hat und du einen Scherz darüber machst, lache ich, aber ich fühle mich auch sicherer, denn es zeigt mir, dass der Chef der Verrückte von uns beiden ist, nicht ich.«

Das bringt das zweite Element an die Oberfläche, auf das wir achten müssen und das auf eine deutliche Verschiebung in der Betrachtungsweise Ihres Freundes hinweist. An einem bestimmten Punkt wird er aufhören, über Sie zu sprechen, und beginnen, sich selbst zu beschreiben. Im oberen Beispiel, in dem der Freund sagt, dass er sich sicherer fühlt, weil er sieht, dass sein Chef der Verrückte ist, spricht er nicht über Ihre Persönlichkeit, sondern darüber, welche Gefühle Sie bei ihm auslösen, und über das, was ihm wichtig ist in Ihrer Beziehung. Mit anderen Worten, Ihr Freund artikuliert Ihren einzigartigen Beitrag in seinem Leben. Sie sind tief genug vorgestoßen, 
wenn Sie selbst emotional auf alles reagieren, was er Ihnen nun zu sagen hat. Wenn Sie eine Gänsehaut bekommen oder vor Rührung sprachlos sind. Das geschieht deswegen, weil er den wahren Stellenwert, den er in Ihrem Leben hat, formuliert hat. Er hat Ihr WARUM mit eigenen Worten zum Ausdruck gebracht, und da das WARUM im Teil des Gehirns sitzt, in dem Emotionen und nicht die Sprache kontrolliert werden, reagieren Sie emotionell. Das ist ein entscheidender Wendepunkt. Es ist eine wundervolle Art zu zeigen, dass Sie Ihr WARUM lebten, ohne sich dessen bewusst zu sein.

Die Wahrscheinlichkeit ist groß, dass die Themen und Muster, die beim Freundes-Test auftauchen, ähnlich, wenn nicht völlig gleich, mit denen sind, die im Entdeckungsprozess des WARUM zum Vorschein kamen. Aber möglicherweise hat Ihr Freund, als er über Sie sprach, ein Wort oder eine Phrase gebraucht, die Ihnen besser gefällt. Wenn Sie ein gutes Gefühl haben, dann nehmen Sie diese Wörter in Ihren schriftlichen Entwurf zu Ihrem WARUM auf. Wenn andererseits der Test des Freundes andere Themen ans Licht brachte, dann muss auch das berücksichtigt werden. Passt eines dieser Themen besser zu Ihnen als diejenigen, die Sie während der Entdeckung des WARUM identifizierten? Wenn das so ist, müssen Sie und Ihr Begleiter vielleicht noch ein wenig weiterbohren.

Neben dem Freundschafts-Test kann es auch hilfreich sein, wenn Sie die Erklärung über Ihr WARUM eine Zeitlang liegen lassen. Es ist wie bei einem Kuchen. Wenn wir ihn aus dem Ofen nehmen, können wir nicht sofort das erste Stück abschneiden. Der Kuchen ist zu heiß und wird zerfallen. Er braucht Zeit, um auszukühlen und sich zu setzen. Mit dem WARUM geht es genauso. Geben Sie ihm etwas Zeit, abzukühlen und sich zu setzen, bevor Sie es verwenden.

Der erste Entwurf der schriftlichen Erklärung über das WARUM hört sich meist ein wenig hölzern an. Wenn Sie das WARUM liegen lassen, versuchen Sie die Wörter weiterzuentwickeln, zu einer Sprache zu finden, die authentischer ist, die das, was Sie fühlen, exakt ausdrückt. Wir spielen gern ein Spiel, bei dem wir den anderen fragen, ob ihm die Wörter seiner Erklärung so gut gefallen, dass er sie eintätowieren lassen 
würde. Wer das verneint, hat die Wörter, die er »liebt« und mit denen er sich identifiziert, noch nicht gefunden. Sie sollten die Wörter wirklich »lieben«, vor allem jene, die Ihren Beitrag beschreiben.

Wenn Sie Ihre WARUM-Erklärung überprüfen, setzen Sie es wieder mit Ihren Geschichten in Verbindung. Das stellt sicher, dass Änderungen, die Sie vornehmen, nicht die Richtigkeit der Erklärung beeinträchtigen. Schließlich ist es nicht das Ziel der Verfeinerung, dass sie sich besser anhört
; Sie sollen sie intensiver fühlen
.

Wie lange müssen Sie an Ihrer WARUM-Erklärung schleifen? Das können wir nicht sagen, bei jedem Menschen ist das verschieden. Die perfekt passenden Wörter für Ihr WARUM zu finden, kann Wochen oder auch Monate in Anspruch nehmen. Vielleicht müssen Sie den Vorgang einmal wiederholen, vielleicht ein Dutzend Mal. Das zeigte sich auch bei Mitgliedern des Start-With-Why-Teams.

Davids Erklärung las sich zunächst so:

Veränderungen anregen, damit die Menschen ein erfüllteres Leben haben.

Diese Erklärung ging in die richtige Richtung, aber die Phrase »erfülltes Leben« fühlte sich für David nicht gut an. Es war zu allgemein und, wie es ihm schien, zu klischeehaft. So wandte er einige Zeit auf, um tiefer zu bohren. Er musste folgende Fragen beantworten: »Wenn ich ›Veränderungen anrege‹, was tue ich dabei tatsächlich? Und was bedeutet ›erfülltes Leben‹?« Er baute die Erklärung in sein Leben ein, er übte sich darin, sie auszusprechen und umzusetzen. Und er feilte ständig ein wenig daran, bis er bei einer Formulierung angelangt war, mit der er sich wohler in seiner Haut fühlte.

Die Lösung war eine Änderung der ursprünglichen WARUM-Erklärung:


Die Menschen vorantreiben, damit sie ihre Spur auf dieser Welt hinterlassen können
.

Als David tiefer über seine Wortwahl nachdachte, realisierte er, dass »anregen«, um ein erfülltes Leben zu haben, für ihn bedeutete, ihnen zu 
helfen, immer etwas besser zu sein als am Vortag. Sodass sie auf andere einen größeren positiven Einfluss haben können. Und diese besondere Definition von »Erfüllung« kommt in der zweiten Version klar zum Ausdruck. Deshalb ist die neue WARUM-Erklärung von David stärker als die erste: Sie ist präziser und persönlicher.

Die Überarbeitung Ihrer Erklärung macht diese vielleicht wirkungsvoller, wie bei David. Aber sie macht sie nicht richtiger oder besser umsetzbar. Die Wörter müssen nicht perfekt sein, um unsere Erklärung in die Praxis umsetzen zu können. Wie der ehemalige Außenminister Colin Powell sagte: »Ich kann eine Entscheidung auf der Grundlage von 30 Prozent Information treffen. Alles, was über 80 Prozent hinausgeht, ist zu viel.« Wenn Sie mit Ihrem WARUM leben, wird es in der Praxis immer leichter, die perfekt passenden Wörter zu finden, da Sie sich besser bewusst sind, was Ihr Ziel ist und wie Sie es erreichen wollen. Nehmen Sie sich daher Zeit, um an Ihrer WARUM-Erklärung zu arbeiten, aber nicht zu lange. Sie wollen das WARUM finden, um danach handeln zu können.

Wir haben die Vision einer Welt, in der alle ihr WARUM kennen. Wir wissen, dass das Lesen eines Buches nicht der einzige, und für manche auch nicht der richtige Weg ist, das WARUM zu entdecken. Unser Team veranstaltet Live-Veranstaltungen und Seminare, und wir haben unsere Ressourcen auch online gestellt. Erfahren Sie mehr und finden Sie Werkzeuge der Inspiration unter www.StartWithWhy.com
.


4. 
Die Entdeckung des ­WARUM im Team

Teil 1: Der Stamm


In diesem Kapitel wollen wir Sie darauf vorbereiten, das WARUM in der Gruppe, als »Stamm«, zu entdecken. In Kapitel 5 geben wir konkrete Anleitungen für die Durchführung der Seminare und Arbeitssitzungen. Der »Stammes«-Ansatz ist für Gruppen gedacht, die ein gemeinsames Ziel, eine gemeinsame Überzeugung artikulieren wollen. Die in Worte fassen wollen, was eine Organisationskultur ist, wenn sie optimal arbeitet. Selbst dann, wenn die Organisation in diesem Moment nicht ganz diesem Niveau entspricht. Ein »Stamm« ist für uns jede Gruppe von Menschen, die auf der Grundlage gemeinsamer Werte und Überzeugungen zusammenkommt.
 Ein Stamm kann eine ganze Organisation, aber auch ein kleines Team sein. Wenn Sie der Vorsitzende einer großen Organisation sind, gehören alle Menschen, die in der Organisation arbeiten, zu Ihrem Stamm. Wenn Sie der Direktor einer Abteilung sind, gehören die Menschen, die in Ihrer Abteilung arbeiten, zu Ihrem Stamm. Wenn Sie Leiter oder Mitglied eines Teams sind, dann ist das Team Ihr Stamm. Wenn Ihre Organisationsstruktur nicht so klar durchstrukturiert ist, halten Sie sich an das Gefühl. Es ist möglich, dass ein Teammitglied zu mehr als einem einzigen Stamm gehört. Im Endeffekt ist ein Stamm dort, wo Sie das Gefühl haben, hinzugehören.

An diesem Punkt kommt es Ihnen vielleicht so vor, als würden wir bloß mit den Worten spielen. Das Ziel aber, wenn wir die Entdeckung der Gruppe als Stamm durchlaufen, ist es, die Dinge einfacher zu machen, nicht komplexer. Wir verwenden ein Konzept, das wir das »eingenistete WARUM« nennen. Eingenistete WARUMs sollten nur dann existieren, wenn sie die Beziehung der Gruppenmitglieder zum WARUM der Organisation stärken und die Rolle, die sie in ihr spielen, vertiefen. Wenn das übergelagerte WARUM ausreicht, um die Menschen in der gesamten Organisation zu inspirieren, bleiben Sie bei einem einzigen WARUM.

Eingenistetes WARUM: Wie wir den Teil des Ganzen definieren


Ein eingenistetes WARUM dient immer dem 
übergeordneten WARUM; es steht niemals zu ihm im Widerspruch.



Eine Organisation hat ein WARUM. In der Organisation existieren Teams – Subkulturen, die in einer größeren Gruppe vorhanden sind. Jeder dieser Teile innerhalb des Ganzen hat sein eigenes WARUM. Wir nennen dies das eingenistete WARUM – das Ziel, die Ursache oder die Überzeugung, die die Subgruppe innerhalb einer größeren Organisation definieren. Und in jedem dieser Teams sind Menschen, die ihr eigenes, einzigartiges WARUM haben – ihr individuelles WARUM. Das Ziel für jeden Einzelnen ist es, für eine Firma zu arbeiten, in deren Unternehmenskultur er passt, deren Werte er teilt, an deren Vision er glaubt und
 wo er in einem Team arbeitet, in dem man ihn achtet und schätzt.
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Der Grund, warum wir ein eingenistetes WARUM definieren, ist derselbe, aus dem eine Organisation das große, überspannende WARUM artikulieren will – weil dieses den Menschen ein Gefühl der Identität und der Zugehörigkeit gibt. Es erlaubt Teams und Gruppen, sich mit den Menschen zu identifizieren, mit denen sie jeden Tag zusammenarbeiten. Es hilft ihnen als Gruppe, ihren einzigartigen Beitrag zur größeren Vision zu verstehen.

Stellen Sie sich die Organisation als einen Baum vor. Seine Wurzeln und sein Stamm stehen für ihre Gründung und ihr Fundament. In diesem Baum gibt es Äste – das sind die Sparten und Abteilungen der Organisation. Und auf diesen Ästen sitzen Nester, sie sind die Subkulturen oder Teams auf dem Baum. In jedem Nest befindet sich eine Vogelfamilie. Das Ziel für uns als Individuen ist es, unser WARUM zu kennen, um den richtigen Baum und
 das richtige Nest zu finden. Das Ziel einer Organisation ist es, die richtigen Vögel anzulocken. Und das Ziel jedes Teams innerhalb der Organisation ist es, sicherzustellen, dass sie die richtigen Vögel in den Nestern haben. Die Vögel, die am effektivsten zusammenarbeiten, um zum höheren Ziel und Zweck der Organisation beizutragen.

Amerika hat ein WARUM – aber auch Los Angeles und New York haben das. Ich will in Amerika leben; die Frage aber ist, in welcher Stadt ich leben und arbeiten soll. Es ist möglich, dass ein Mensch in der richtigen Firma arbeitet, aber im falschen Nest sitzt. Das kann die Leistung, die Moral und das Selbstvertrauen beeinträchtigen. Einem Angestellten bei der Entscheidung zu helfen, in welcher Stadt er leben und welches Nest er wählen soll, also zu welcher Gruppe, welchem Team oder welcher Subkultur er am besten passt, das ist ein Teil des Puzzles, das zusammengesetzt werden muss. Das ist notwendig, wenn man eine erfolgreiche Firma aufbauen will. Einige Unternehmen haben es zu einer wahren Wissenschaft gemacht, das Personal auszusuchen, das am besten zur Firma passt. Wie auch immer, das Kunststück besteht darin, zu wissen, wo innerhalb der Firma die Menschen ihre beste Leistung bringen werden. Jemanden anzustellen, der gut zur Firma passt, ist nur ein Teil der Arbeit. Wo innerhalb der Firma dieser Mensch seine beste Leistung bringen kann und wie er das auf eine Weise tun kann, die ihn 
inspiriert, ist ebenfalls wichtig. Es kann sogar wichtiger sein.

Wir haben mit Firmen gearbeitet, die eine sehr verschwommene Vorstellung von ihrem WARUM hatten. Die Firmenleitung war nicht an »weichen« Elementen wie Ziel, Zweck und Überzeugungen interessiert, daher ignorierte sie diese Bestandteile. Doch einige Leiter von kleineren Gruppen innerhalb der Firma glaubten in diesen Fällen an die Formulierung des WARUM ihrer eingenisteten Gruppe.

Es ist, wie man erwarten würde: Diese Gruppen haben die beste Arbeitsmoral, sind die produktivsten und innovativsten und haben die geringsten Drop-out-Quoten über einen längeren Zeitraum. Sie gehören zu den leistungsstärksten Gruppen in der Firma.

Unser Firmengründer Simon Sinek hat ein WARUM: Menschen inspirieren, Dinge zu tun, die für sie inspirierend sind, damit wir gemeinsam die Welt verändern können.
 Sein WARUM ist das WARUM des Unternehmens, und wir alle glauben an dieses WARUM und stehen zu ihm. Dieses WARUM ist im Grunde die Basis unserer gemeinsamen Vision. Eine Welt aufzubauen, in der die überwältigende Mehrheit der Menschen inspiriert in die Arbeit geht, sich am Arbeitsplatz sicher fühlt und erfüllt nach Hause zurückkehrt. Innerhalb der Firma aber haben wir Teams, die regelmäßig zusammenarbeiten. Und im Laufe der Zeit haben sich Subkulturen herausgebildet. Die Gruppe in der wir, Peter und David, arbeiten, hat ein eingenistetes WARUM: Zeigen, was alles möglich ist, damit wir zusammen die Welt verändern können. Das ist der einzigartige Beitrag unserer Gruppe am übergeordneten Firmenziel. Die Bücher von Simon, seine Vorträge und Seminare sind sehr inspirierend für uns. Sie werden sehen, dass dieses Buch sich mehr darauf konzentriert, wie man die Dinge tatsächlich umsetzt, über die er spricht. Das ist kein Zufall. Das ist unser eingenistetes Ziel – den Menschen den Weg zu zeigen ist unsere Motivation, jeden Tag in die Arbeit zu gehen. Das ist unser Beitrag zum Firmenziel.

Gehen wir einen Schritt weiter. Unser gesamtes Team teilt dieses eingenistete WARUM. Wie auch immer, wir bleiben auch in diesem Nest Individuen. Jeder leistet seinen eigenen, einmaligen Beitrag zum kollektiven WARUM. So hat jeder im Team sein eigenes individuelles 
WARUM, das ihm ganz allein gehört.

Alles, was Peter tut, ist dazu bestimmt, den Menschen zu ermöglichen, außerordentlich zu sein, damit sie außerordentliche Dinge tun können
. Davids Motivation, um seinen Tag zu beginnen, ist es Veränderungen anzuregen, damit die Menschen ein erfüllteres Leben haben.
 Damit ergänzen wir beide das WARUM der Firma. Während Simon den Funken entfacht, hüten wir das Feuer und zeigen den Menschen, wie sie ihrer Vision Leben einhauchen können. Jedes Individuum in der Firma kennt sein ganz persönliches WARUM. Es kennt das eingenistete WARUM des Teams und die geteilte Vision, die wir alle zusammen voranbringen wollen.

Es folgen einige Punkte, die zu bedenken sind, wenn wir einen Workshop unseres Stammes organisieren, in dessen Verlauf wir das WARUM der gesamten Organisation entdecken wollen:

Wenn der Gründer noch in der Organisation aktiv ist, kann es ein großartiger Ansatzpunkt sein, mit dem Gründer eine individuelle Entdeckung des WARUM durchzuführen. Die Gründung der Organisation war nur eine Manifestation seines WARUM. Die Formulierung des persönlichen WARUM schafft einen Kontext und wird in dieselbe Richtung wie das WARUM der Organisation insgesamt weisen. Wir haben einige Tests durchgeführt, bei denen wir sowohl eine individuelle WARUM-Entdeckung mit dem Gründer als auch mit einer größeren Gruppe eine Entdeckung nach der Stammes-Methode durchführten. Wenn die Kultur stark ist, gleichen sich die Ergebnisse unglaublich.

Wenn der Firmengründer nicht mehr am Leben ist oder nicht mehr für eine Konsultation zur Verfügung steht, dann ist die Stammes-Methode der beste Weg für eine Organisation, ihr WARUM zu entdecken oder wiederzufinden.


Wenn es mehr als einen Gründer gibt, wählen Sie den Visionär. Oft werden Firmen von mehreren Menschen gegründet. Es gibt einen Visionär und einen oder mehrere Organisatoren. Lesen Sie dazu Kapitel 12 in Frag immer erst: warum
, um mehr zu erfahren.


[image: ]






Es folgen einige spezifische Situationen, in denen eine Subgruppe überlegen sollte, eine Entdeckung des eingenisteten WARUM mit der Stammes-Methode durchzuführen:

Wenn die Menschen in einer Abteilung oder Sparte das Gefühl haben, dass es ihren Stamm inspirieren würde, das eingenistete WARUM zu entdecken, um besser mit einem klar formulierten WARUM der Firma zu harmonieren und um es zu ergänzen. Wenn die Gruppe versucht, ein eingenistetes WARUM in einem Vakuum zu entwickeln, ohne zu berücksichtigen, dass die Gruppe im Rahmen einer größeren Firma funktionieren muss, kann es dazu kommen, dass sie letztlich gegen die Firmenziele arbeitet. Das kann Verwirrung auslösen. Eingenistete WARUMs sollten immer das WARUM ergänzen, das übergeordnet ist.

Ausnahme zu der oben aufgestellten Regel ist der Fall, in dem eine Abteilung, eine Sparte oder ein mittlerer Manager innerhalb einer Organisation das WARUM der zugehörigen Subgruppe finden will. Und zwar, weil die Manager an der Spitze der Hie­rar­chie nicht an der Formulierung des WARUM für die ganze Organisation interessiert sind. Wenn die größere Organisation tatsächlich die Orientierung verloren hat und ohne eine klare Vorstellung von ihrem WARUM arbeitet, und auch die Firmenführung nicht daran interessiert ist, den Prozess der WARUM-Entdeckung zu durchlaufen, kann jeder Leiter oder jedes Mitglied eines Teams der Chef werden, den er gern gehabt hätte. Das ist keine ideale Lösung, aber kann andere Gruppen dazu veranlassen zu folgen, womit letztlich der Schwanz mit dem Hunde wedelt und die Organisation als Ganzes nachzieht.

Eine Organisation, die sehr schlecht funktioniert – vielleicht als Folge einer Fusionierung, einer Übernahme oder einer anderen Entwicklung –, arbeitet nicht
 auf ihrem bestmöglichen Leistungsniveau. Es gibt wahrscheinlich kein einheitliches Ziel, was zur Folge hat, dass Gruppen, Individuen oder Seilschaften versuchen, ihre eigenen Ziele voranzutreiben. Wenn Sie mit so einer Situation konfrontiert sind, dann raten wir Ihnen, die Stammes-Methode mit einer kleinen Gruppe innerhalb der Organisation durchzuführen. Einer Gruppe, die sich eine starke Führung und eine gesunde Kultur erhalten hat. Die Hilfestellung zur Entdeckung des WARUM dieser Gruppe kann der erste Schritt dazu 
sein, den »Schwanz mit dem Hunde wedeln« zu lassen.


Wenn Sie mehr über das »Wedeln des Schwanzes mit dem Hunde« erfahren wollen, lesen Sie Kapitel 7 in Simon Sineks Buch Frag immer erst: warum
.
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Es besteht allerdings die Möglichkeit, dass die Kultur so schwach ist, dass keine passende Subgruppe existiert, die die Stammes-Methode zur Entdeckung des WARUM anwenden könnte. In diesem Fall kann nur starke, visionäre Führung das Schiff wieder auf Kurs bringen. Ein starker Chef, selbst wenn diese Person nicht der Gründer ist, kann einer Firma ohne WARUM einen Zweck geben.

Ein WARUM liefern, wo es zuvor keines gab, ist schwieriger, als ein existierendes WARUM zu ändern. Das WARUM einer Firma besteht aus kulturellen Normen, gemeinsamen Werten und starken Beziehungen. Ein neuer Chef kann nicht einfach in die Firma kommen und alles umkrempeln. Ein Chef sollte ein neues WARUM liefern, wenn der ursprüngliche Zweck des Unternehmens in Jahren der falschen und missbräuchlichen Verwendung völlig zerstört wurde. Das Beste in dieser Situation ist es, wenn der Chef den Prozess einer individuellen Entdeckung seines WARUM durchläuft. Er kann in der Folge die Firma auf der Grundlage dieses WARUMs führen, und wer davon inspiriert wird, kann ihm folgen.

Selten, aber doch, begegneten uns auch Organisationen, die in ihrer Funktion so schwer geschädigt und aufgelöst waren, dass Angst, Misstrauen, Verfolgungswahn und Egoismus vorherrschten. In einem solchen Fall wird der Prozess der WARUM-Entdeckung nur dazu führen, dass die Leute Dampf ablassen und einfach ihre Frustration, ihre Vorurteile und ihre Beschwerden ausdrücken – ohne dass sich irgendetwas vorwärts bewegt. Einer solchen Organisation würden wir raten, einen außenstehenden Vermittler oder Berater zu rufen, um die Ursachen für die Probleme zu finden. Erst nachdem diese tiefergehende Analyse abgeschlossen ist, kann der Freiraum bestehen, um eine effektive WARUM-Entdeckung zu starten. Ohne diese Vorarbeit ist die Entdeckung des WARUM fast sicher zum Scheitern verurteilt. Und wenn das der Fall ist, kann es extrem schwer werden, im zweiten Anlauf erfolgreich zu sein. Es ist viel leichter, von Beginn an auf den Erfolg zu setzen, indem man tiefsitzende Problem vorher ausräumt.


Die Geschichten verkörpern das WARUM


Peter hatte für die Firma La Marzocco die Entdeckung des WARUM für die Organisation beziehungsweise den Stamm übernommen. Vor dem Seminar sprach Peter mit einigen Vertretern der Firmenleitung, um sich über die Firmengeschichte zu informieren, da die Gründer nicht mehr anwesend waren. 1927 hatten Giuseppe und Bruno Bambi die Firma La Marzocco in Florenz in Italien gegründet, die handgefertigte Espresso-Maschinen produzierte. In den folgenden Jahrzehnten konnte die Firma ein engagiertes Team von Handwerkern an sich binden, die in der Branche zur Verkörperung von Innovation geworden waren. Die Geräte der Firma werden immer noch von Hand gefertigt, jede Maschine von ihrem Hersteller signiert und die Produkte werden von Kaffeeliebhabern und spezialisierten Kaffeehäusern auf der ganzen Welt gekauft.




Peter setzte die Stammes-Methode ein und hörte viele Geschichten von Angestellten, die versuchten, ihrem Stolz über La Marzocco als Organisation Ausdruck zu verleihen. Einer sagte: »Wir sind der Rolls-Royce der Kaffeemaschinenproduzenten. Wir haben für unsere Fans einen Kultstatus, der mit Harley-Davidson vergleichbar ist.« Sie sprachen über den unglaublichen Stolz der Arbeiter auf ihr Produkt, und führten aus, dass sie für die unsichtbaren Teile genauso viel Aufwand trieben wie für die glanzvolle Außenseite aus rostfreiem Stahl. Sie erzählten konkrete Geschichten über ebenso begeisterte Kunden. Die Angestellten, die für die Anpassung der Maschinen an die Kundenwünsche zuständig waren, erzählten darüber, wie sie die Maschinen nach dem Geschmack der Kunden bemalten und schmückten. Es meldete sich auch ein Angestellter zu Wort, der sogar eine Tätowierung mit dem Firmen-Logo auf dem Arm trug. Es war Peter klar, dass La Marzocco eine Marke war, die für Kunden und Angestellte gleichermaßen eine große Bedeutung hatte. Die Schwierigkeit bestand darin, dieses Gefühl in Worte zu fassen.




Peter trieb die Teilnehmer an, tiefer zu graben. Er sagte: »La Marzocco macht Kaffeemaschinen. Das ist das WAS der Firma, aber das ist nicht die ganze Geschichte. Bei La Marzocco geht es nicht darum, einen Knopf auf einem Kaffeeautomaten zu drücken und darauf zu warten, dass der Plastikbecher aus der Maschine kommt und das Computerprogramm ihn mit Kaffee füllt. Wir kommen der Sache näher, wenn wir einem italienischen Barista zuhören, der über die Auswahl der Kaffeebohnen und über die verschiedenen Kaffeeröstungen erzählt. Ich kann die Energie spüren, wenn wir über die Besitzer der Maschinen sprechen – Personen oder Firmen –, die genauso viel Leidenschaft und Sorgfalt bei der Handhabung der Maschinen an den Tag legen wie die Maschinenbauer selbst. Da steckt mehr dahinter, suchen wir weiter.«




Ein Angestellter meldete sich, um eine Geschichte zu erzählen, die, wie er glaubte, am besten verkörperte, wofür La Marzocco stand. Er sprach über die Veranstaltungen mit Kaffeebezug, die die Firma sponserte, mit Themen wie Führungsstärke, Gemeinschaft oder Nachhaltigkeit. Er erzählte von einer konkreten Veranstaltung in einem Mailänder Hotel, bei der eine Fotoausstellung zu sehen war, die einer Kaffeepflanzergemeinde in Tansania gewidmet war. Er sagte, dass La Marzocco dazu nicht nur Kunden und Partner, sondern auch die Konkurrenz einlud. Ein DJ eines Radiosenders aus Seattle wurde eingeflogen, da es seine Mission war, über Musik globale Gemeinsamkeit zu fördern. Und natürlich war überall Kaffee präsent. Er sagte, dass das Event wichtig war, weil sich so viele Möglichkeiten für die Teilnehmer boten, miteinander zu sprechen und sich zu vernetzen.




Im Anschluss an die Geschichte sagte ein anderes Teammitglied: »Bei La Marzocco geht es darum, sich zusammenzusetzen und bei einer Tasse Kaffee mit anderen zu kommunizieren. Es geht darum, die Leute zusammenzubringen und das Leben zu genießen.«




Dieser Erklärung folgte laute Zustimmung. Einige hoben die Hände in die Höhe, andere klatschten.




Als sie am Ende des Seminars die Erklärung zu ihrem WARUM lasen, ergab all das, was wir gerade über die Firma gehört hatten, einen Sinn: Beziehungen pflegen, um das Leben der anderen zu bereichern. Es stimmt, La Marzocco macht Kaffeemaschinen. Das ist es, WAS die Firma tut. Aber warum sie das tut, ist viel menschlicher. Sie ist besessen davon, Menschen zusammenzubringen. Das ist ihr Existenzzweck, und Kaffeemaschinen sind zufällig das Geschäft, das sie gefunden hat, um dieses Ziel voranzutreiben.





Wenn wir klar definiert haben, wer zum Stamm gehört, ist es an der Zeit, den Workshop zur Entdeckung des WARUM vorzubereiten. Bevor wir ins Detail gehen, zeigen wir Ihnen den Fahrplan, um Ihnen vor Augen zu führen, was bevorsteht.
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Wählen Sie einen Moderator
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Der Gruppenansatz macht einen Moderator erforderlich. Die ideale Person ist ein Mensch, zu dem die Organisation Vertrauen hat, der ihr einen Dienst erweisen will, von Natur aus neugierig ist und über die Fähigkeit verfügt, schwierige Fragen zu stellen. Ein professioneller Moderator kann Selbstvertrauen und Erfahrung in die Arbeit einbringen, ist aber keine Voraussetzung, um erfolgreich zu sein. Wenn Sie kein erfahrener Moderator sind, und keiner verfügbar ist, machen Sie sich keine Sorgen! Wir haben dieses Buch geschrieben, um Ihnen den Job leicht zu machen.

Der Begleiter muss objektiv sein, suchen Sie daher jemanden, der genügend Abstand besitzt, um eine andere Perspektive zu haben. Ein Außenstehender vielleicht, jemand, der bei der Firmengründung nicht dabei war und auch nicht eine der langjährigen Führungskräfte ist. Das stellt sicher, dass der Begleiter nicht ungewollt vorgefasste Meinungen oder Vorurteile mitbringt. Mit anderen Worten: Manchmal ist es besser, wenn man weniger weiß. Die Arbeit mit einem objektiven Moderator bedeutet auch, dass er den Prozess steuern kann, anstatt Teil davon zu sein.

Trotzdem kann es unmöglich oder unpraktisch sein, einen Außenstehenden zu verpflichten. Wenn das der Fall ist, dann sollten Sie einen Kollegen als Moderator wählen oder selbst diese Rolle übernehmen. Das Prinzip des Prozesses muss aber klar sein: Ein WARUM wird freigelegt, nicht geschaffen, und es hat auch nichts mit einer Absichtserklärung zu tun. Ebenso wenig hat es mit Branding oder Marketing-Übungen zu tun. Dieser Ansatz würde alles zerstören, was ein wirkliches WARUM so unwiderstehlich macht. Im WARUM geht es darum, wer wir sind, nicht was wir gerne eines Tages aus der Firma machen würden.

Wer auch immer ausgewählt wird, er wird eine Gruppe im Rahmen eines Workshops leiten. Das erfordert spezielle Kenntnisse: Zeitmanagement und Organisation; die Fähigkeit aktiv zuzuhören und Zusammenhänge zwischen verschiedenen Beiträgen herzustellen. Der Moderator muss auch ein »sicheres« Umfeld schaffen, in dem die Menschen unabhängig von Rang, Stellung und Persönlichkeit den 
Freiraum haben, ihre Gedanken und Geschichten zu teilen.

Diese Liste von Fähigkeiten und anderen Merkmalen mag entmutigend wirken. Aber im Grunde sollte jeder, der gern dazulernt und sich wohl dabei fühlt, wenn er mit Gruppen arbeitet, in der Lage sein, den WARUM-Entdeckungsprozess eines Stammes zu führen. Je mehr Erfahrung der Moderator hat, desto besser ist es natürlich. Vor allem aber muss er neugierig sein und sich für den Gedanken, den Workshop zu leiten, begeistern können. Wenn Sie sich mit ihm wohlfühlen, ist es wahrscheinlich, dass ein Umfeld geschaffen werden kann, das großartige Entdeckungen zulässt. Sie könnten es auch folgendermaßen sehen: Es gibt viele hochqualifizierte Ärzte, aber im Falle des Falles werden wir einen bestimmten vorziehen. Warum? Weil wir uns gut bei ihm fühlen. Wenn Sie sich bei der Auswahl des Begleiters ebenso verhalten, werden Sie eine gute Wahl treffen.

Der Rest dieses Kapitels und das ganze folgende Kapitel richtet sich an den Moderator, der den WARUM-Entdeckungsprozess eines Stammes führen soll. Wenn Sie unter Berücksichtigung dessen, was bereits gesagt wurde, das Gefühl haben, dass Sie nicht der richtige für diese Rolle sind, wählen Sie einen anderen, der besser passt. Und lassen Sie ihn den folgenden Abschnitt und das folgende Kapitel lesen. Der Rest dieses Kapitels und Kapitel 5 sind an einen Moderator adressiert, der sich auf den Entdeckungsprozess des WARUM für einen Stamm vorbereitet.

Bereiten Sie die Sitzung vor
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Es ist eine Ehre, die Rolle des Moderators für einen Workshop zur Entdeckung des WARUM angeboten zu bekommen. Wir geben Ihnen ein paar Empfehlungen, um sicherzustellen, dass Sie auf den Workshop gut vorbereitet sind. Sie sollten dieses Kapitel lesen, aber auch einen Blick auf Kapitel 3 werfen, wo es um den individuellen Prozess der WARUM-Entdeckung geht. Sie werden nicht den Schritten von Kapitel 3 folgen, aber je vertrauter Sie mit den Grundlagen des Entdeckungsprozesses sind, desto besser ausgerüstet sind Sie, um auch einen Stamm zu führen. Wenn Sie wollen und die Zeit es zulässt, schlagen wir vor, vor dem Entdeckungsprozess für den Stamm mit Individuen zu üben. Und zwar, indem Sie Kollegen, Freunde oder Bekannte durch den WARUM-Entdeckungsprozess führen.

Bevor wir in Kapitel 5 zum Entdeckungsprozess selbst kommen, sind einige wichtige Aufgaben von Ihnen als Moderator – oder einem Assistenten in der Organisation – durchzuführen:


	
Die Teilnehmer einladen



	
Genügend Zeit einplanen



	
Den passenden Ort finden



	
Den Raum vorbereiten





Die Teilnehmer einladen
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Die Stammes-Methode macht mindestens zehn bis fünfzehn Teilnehmer notwendig, es können aber auch bis zu dreißig sein. Wenn diese Zahl überschritten wird, ist ein sehr erfahrener Begleiter vonnöten. Eine Person, die große Gruppen auf Kurs halten kann; andernfalls wird der Prozess langwierig, schwerfällig und chaotisch. Wenn Sie daher neu sind, oder noch nicht viel Erfahrung haben bei der Durchführung des Prozesses, begrenzen Sie die Zahl der Teilnehmer auf maximal dreißig.

Warum sollen es nicht weniger als zehn sein? Die Aufgabe der Teilnehmer ist es, Geschichten zu erzählen, die die gesamte Organisation repräsentieren. Halten Sie sich vor Augen, dass wir eine Erklärung für die gesamte Organisation suchen, eine, die für alle Mitglieder der Organisation gelten soll. Wir versuchen, das WARUM zu formulieren. Das heißt, wenn wir uns an die Baum-Analogie halten, versuchen wir, die Basis (die Wurzeln und den Stamm) zu schaffen, auf dem alle Zweige und Nester sitzen. Wenn wir zu viele Vögel auf einem einzigen Zweig oder auf einer einzigen Seite des Baumes haben, besteht die Wahrscheinlichkeit, dass wir zufällig das WARUM einer Subkultur oder eines einzigen Astes beziehungsweise eines einzigen Nestes ausdrücken. Das Ergebnis ist dann, dass nicht alle Vögel am Baum das Gefühl haben, dazuzugehören. Unabhängig von der Größe der Organisation – stellen Sie also sicher, dass ein repräsentativer Querschnitt aller ihrer Teile anwesend ist.

Die Ausnahme der Regel »mindestens zehn« ist eine Organisation, in der weniger als zehn Menschen arbeiten. In diesem Fall vertreten diese zehn Menschen den ganzen Baum. Jeder in der Organisation ist in diesem Fall mit mehreren Geschäftsbereichen vertraut und erfüllt alle Voraussetzungen, um das WARUM der Organisation zu formulieren.

Die Sitzungen zur Entdeckung des WARUM von Stämmen sind unserer Erfahrung nach am erfolgreichsten, wenn folgende Voraussetzungen erfüllt werden: Begeisterung für die Arbeit und eine relativ lange Dienstzeit in der Firma. Teilnehmer, die lange in der Firma arbeiten, haben mehr Geschichten und Erfahrungen, aus denen sie schöpfen können. Wenn Sie lange genug dabei waren, kennen sie die Firma in guten und in schlechten Zeiten. In ihren erfolgreichsten Zeiten, und in 
Zeiten, in denen sie mit den größten Schwierigkeiten zu kämpfen hatte.

Auch einige wenige neue Angestellte können eingeladen werden, auch wenn sie weniger Geschichten zu erzählen haben. Die Geschichten, die sie hören, die Details über die Firmengeschichte, die sie erfahren, stärken häufig ihr Gefühl, dazuzugehören, und macht sie stolz auf ihren neuen Job. Sie haben einen ganz konkreten Beitrag zu leisten: Da sie der Organisation erst vor kurzem beitraten, können sie noch detailliert schildern, was ihre Motivation für die Bewerbung bei dieser Firma war. Neue Teammitglieder können mitunter auch Einsichten beisteuern, die objektiver sind als das Bild, das ein Angestellter entwirft, der schon jahrelang in der Organisation arbeitet.

Ein anderes Auswahlkriterium ist die Begeisterung, die ein Angestellter für seine Firma aufbringen kann. Wir wollen so viele fanatische Anhänger im Seminarraum versammeln wie möglich. Das sind nicht immer die besten Angestellten, obwohl einige von ihnen zu den Leistungsträgern zählen werden. Die Fanatiker sind diejenigen, die verstanden haben, worum es geht. Sie sind diejenigen, die regelmäßig Zeit und Energie zum Wohl der Organisation opfern. Diejenigen, die sich am meisten um die Firma kümmern. Die Fanatiker sind das Beste, was die Firma zu bieten hat.

Wenn Sie aus politischen oder anderen Gründen auch Angestellte einladen müssen, die sich für ihre Firma weniger erwärmen können, geht das in Ordnung. Der Prozess ist objektiv, und Mitarbeiter, die nicht »passen«, werden das Ergebnis im Normalfall nicht beeinflussen. Manchmal passen sie dann besser als erwartet zu den anderen, weil der Workshop ihnen hilft auszusprechen, warum sie die Firma lieben. Aber selbst wenn das nicht der Fall ist, wird der Prozess nicht gestört, solange diese Angestellten eine Minderheit darstellen.

Abschließend raten wir Ihnen für die Entdeckung des WARUM einer ganzen Organisation (im Gegensatz zu einer untergeordneten, kleineren Gruppe), Teilnehmer auszuwählen, die eine repräsentative Auswahl aus allen Firmenbereichen bilden. Menschen mit unterschiedlichen Positionen in der Firma, aus unterschiedlichen Sparten und Abteilungen. Das stellt sicher, dass das WARUM, das entdeckt wird, 
wirklich das WARUM der gesamten Organisation und nicht bloß ein eingenistetes WARUM ist.

Unserer Erfahrung nach liegt die ideale Teilnehmerzahl bei zwanzig bis dreißig Personen. Eine Gruppe dieser Größe kann normalerweise innerhalb von vier Stunden einen Entwurf für eine WARUM-Erklärung machen. Sie müssen Ihrem Instinkt folgen, um auf die richtige Teilnehmerzahl für den Workshop zu kommen.


Ein Team ist keine Gruppe von Menschen, die zusammenarbeiten.



Ein Team ist eine Gruppe von Menschen, die einander vertrauen.


Manchmal zieht es eine Organisation vor, wenn alle Teilnehmer aus dem gehobenen Management kommen. Dieser Ansatz kann erfolgreich sein, wenn diese Führungskräfte die Grundvoraussetzungen erfüllen: eine lange Dienstzeit in der Firma und Begeisterungsfähigkeit. Die Mehrheit der Teilnehmer sollte unabhängig von ihrer Position aus Personen mit viel Erfahrung in der Firma bestehen. Personen, die gern dort arbeiten und denen die Angestellten und die Kultur am Herzen liegen. Auch die WARUM-Entdeckung mit Leuten aus der Chefetage der Firma muss einen repräsentativen Querschnitt durch die verschiedenen Unternehmensbereiche bieten. Ist das nicht der Fall, kann es nicht funktionieren. Wenn Sie beispielsweise zu viele Techniker in der Gruppe haben, werden Sie wahrscheinlich das WARUM der technischen Abteilung entdecken, aber nicht das WARUM der ganzen Firma. Ausgewogenheit ist entscheidend für den Erfolg.

Genügend Zeit einplanen

Die Entdeckung des WARUM für eine Gruppe nimmt mindestens vier Stunden in Anspruch, aber die Organisationen werden möglicherweise versuchen, die Sitzung zu verkürzen. Widerstehen Sie diesen Versuchen! Es ist entscheidend, genug Zeit zu haben. Fünf Stunden wären noch besser. Es ist so wie beim Braten eines Truthahns. Sie können versuchen, das Garen zu beschleunigen, indem sie die Temperatur erhöhen. Aber dann ist das Tier an der Außenseite braun und knusprig, doch innen nicht gar. Um sich mit einer Erklärung wohlzufühlen und auch wirklich zu ihr zu stehen, müssen die Teilnehmer den gesamten intellektuellen und emotionalen Prozess durchlaufen. Sie müssen das WARUM durch die Geschichten, die sie erzählen, selbst zum Leben erwecken. Wir haben viele Prozesse begleitet, bei denen wir das WARUM einer Firma nach einer Stunde hätten identifizieren können – aber die Gruppe hätte uns emotional nicht folgen können. Die Menschen müssen die Entdeckung selbst machen, und in einer Gruppe braucht das Zeit. Es hilft nicht, wenn das formulierte WARUM sich wunderbar anhört, wenn niemand in der Organisation dazu stehen kann oder inspiriert wird, es in seiner Arbeit umzusetzen.

Den passenden Ort finden

Die Entdeckung des WARUM erfordert eine andere geistige Einstellung als Alltagssituationen. Ein Raum, der Kreativität und eine vertrauliche Atmosphäre ermöglicht und in dem Ablenkungen auf ein Mindestmaß reduziert sind, ist ideal. Das Umfeld, das Sie wählen – ob innerhalb der Firma oder außerhalb – sollte Folgendes zur Verfügung stellen:


Wählen Sie einen Raum, der groß genug, ist, die Bildung von Kleingruppen zu ermöglichen.
 Die Teilnehmer werden teils allein, teils in Gruppen arbeiten. Der Raum muss also nicht nur gut belüftet und gut beleuchtet sein, er muss auch groß und vielseitig genug sein, um die Bewegung der Teilnehmer im Raum beziehungsweise die Umgruppierung von Tischen und Stühlen zuzulassen. Sie brauchen auch freien Raum, um einen Tisch für Snacks und Getränke aufzubauen. Snacks und Getränke helfen, die Konzentration über die gesamte Zeit aufrechtzuerhalten.

Wählen Sie einen Raum, in dem die Gruppe nicht unterbrochen wird. Wenn es in den Nachbarräumen laut ist, wenn daneben der einzige Kopierer im Betrieb steht oder wenn der Raum an einem Gang liegt, in dem sich ständig Menschen bewegen, dann haben Sie die falsche Örtlichkeit gewählt.

Den Raum vorbereiten

Die Dynamik, die sich im Sitzungssaal mit dem Beginn des Workshops entwickelt, ist sehr wichtig, daher müssen wir die Einrichtung des Raums ausführlich behandeln. Bereiten Sie den Raum bereits im Vorfeld vor, damit nicht wertvolle Sitzungszeit verlorengeht, wenn Sie die Einrichtung nach den unten folgenden Anleitungen umstellen. Die Vorbereitung im Vorfeld stellt sicher, dass die Teilnehmer von Beginn an in die von Ihnen beabsichtigte Atmosphäre eintauchen können.


Stellen Sie die Einrichtung um.
 Es gibt zwar nicht die eine ideale Lösung für alle, wir ziehen jedoch eine u-förmige Anordnung der Stühle vor. Wenn es möglich ist, schieben Sie die Tische an den Rand und 
stellen Sie die Stühle in U-Form auf. Die kreisförmige Anordnung erleichtert eine offene Diskussion, weil sie keine Hierarchisierung zulässt.


Wählen Sie die Mittel zum Festhalten von Ideen.
 Wir stellen normalerweise für jede Gruppe Flipcharts mit Ständern zur Verfügung. (Zu den Gruppengrößen und der Zahl der Gruppen siehe Kapitel 5.) Große Papierblätter oder eine Weißwandtafel können dasselbe leisten. Denken Sie daran, Stifte oder Marker zur Verfügung zu stellen, vorzugsweise in verschiedenen Farben, und zu überprüfen, ob sie schreiben.


Aufstellung der Flipcharts:
 Stellen Sie drei zusätzliche Flipcharts mit Ständern auf der Kopfseite des Raumes auf. Diese stehen Ihnen zur Verfügung. Wir ziehen Flipcharts den Weißwandtafeln vor, weil man rasch zu einem früheren Blatt zurückblättern kann.


Aufstellung von Projektor und Leinwand:
 Wenn Sie einen Foliensatz oder einen Computer verwenden wollen, stellen Sie sicher, dass die Geräte installiert sind und funktionieren und das Blickfeld der Teilnehmer ungestört ist.

Es folgt eine Skizze, damit Sie sich die ideale Raumaufteilung vorstellen können:
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Damit ist unsere logistische Vorbereitung für den Entdeckungsprozess eines Stammes abgeschlossen. Wir sind nun bereit, zum nächsten Kapitel überzugehen, in dem wir Sie Schritt für Schritt durch den Workshop führen werden.


5. 
Die Entdeckung des WARUM im Team

Teil 2: Mit dem Stamm kommunizieren


Abschnitt für den Moderator
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In Kapitel 4 führten wir aus, dass es für den Moderator zwei Hauptaufgaben gibt: die Vorbereitung
 der WARUM-Entdeckung für einen Stamm und die Leitung des Workshops
. Die Vorbereitung handelten wir in Kapitel 4 ab. Nun werden wir über alles sprechen, was Sie brauchen, um die Gruppe durch die Sitzung zu führen. Wenn diese Erfahrung neu für Sie ist, empfehlen wir Ihnen, sich streng an die Leitlinien zu halten. Je weniger Sie sich mit dem Prozess selbst beschäftigen müssen, desto mehr können Sie zuhören, Fragen stellen, analysieren und sich engagieren. Wenn Sie aber ein erfahrener Moderator sind, werden Sie dieser Anleitung eine persönliche Note geben und eigene Ideen entwickeln, wie der Entdeckungsprozess für die Gruppe noch erfolgreicher ablaufen kann.

Im Workshop zur Entdeckung des WARUM sind vor allem drei Aufgaben zu erfüllen:


	
Den Rahmen abstecken



	
Den Entdeckungsprozess des WARUM durchführen



	
Den Entwurf für eine WARUM-Erklärung schreiben





In der Folge werden wir diese Schritte detailliert beschreiben und einen ungefähren Zeitrahmen für jeden von ihnen geben.
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Den Rahmen abstecken
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Ein großartiger Beginn für einen WARUM-Entdeckungsprozess ist das Erscheinen einer wichtigen Führungspersönlichkeit, einer Person, die in der Firma oder in der Gruppe geachtet wird und hundertprozentig vom Prinzip des WARUM überzeugt ist. Die Aufgabe dieser Person ist es, den Grund für die Sitzung zu erklären und ihre Bedeutung hervorzustreichen. Die Person kann auch ihre Wertschätzung darüber zum Ausdruck bringen, dass die Teilnehmer so viel Zeit in den Prozess investieren. Wenn wir wissen, dass unser Opfer und unser Zeitaufwand anerkannt werden, fällt uns beides leichter. Der Sinn dieser Einführung ist es, den Teilnehmern zu zeigen, dass sie die Erlaubnis
 haben, sich voll auf die Sitzung zu konzentrieren. Das mag selbstverständlich erscheinen, aber die Angestellten halten sich oft zurück, wenn sie das Gefühl haben, dass sie eine andere Arbeit erledigen sollten, die »wichtiger« für die Firma ist. Die Teilnehmer sollen wissen, dass dieser Prozess wichtige Arbeit ist und dass sie die Erlaubnis haben, mit vollem Einsatz daran teilzunehmen.

Wenn eine begeisterte Führungspersönlichkeit die Sitzung eröffnet, führt das auch Sie als Moderator ein. Das ist besonders dann von Bedeutung, wenn Ihre Beziehung mit der Firma neu ist. Wenn die Führungspersönlichkeit den Prozess eröffnet, um Ihnen in der Folge die Bühne zu überlassen, ist das so, als würde er bekanntgeben, dass das Unternehmen Ihnen die Steuerung des Prozesses anvertraut hat und von den Teilnehmern erwartet, dass sie Ihnen ihre ungeteilte Aufmerksamkeit schenken und voll kooperieren.

Wenn Sie vorgestellt wurden und Ihnen die Bühne überlassen wurde, würden wir Ihnen raten, mit einer kurzen Geschichte über ein WARUM zu beginnen. Es kann oft viel dazu beitragen, eine Beziehung zum Publikum aufzubauen, wenn Sie eine persönliche WARUM-Erfahrung teilen. Wenn Sie Probleme haben, eine passende Geschichte zu finden, die Sie teilen wollen, können Sie eine der Geschichten dieses Buches nehmen (wie die von Steve, dem Stahlhändler, in der Einleitung oder von La Marzocco in Kapitel 4), oder auch eine der Geschichten aus Simon Sineks Buch Frag immer erst: warum
. Seine Schilderungen von Apple und Southwest Airlines als Firmen mit einem starken WARUM 
sind klar und überzeugend.

Die Geschichte, die Sie erzählen, sollte zeigen, was möglich ist, wenn eine Gruppe vereint einem höheren Ziel dient. Sie sollte auch zeigen, wie ein gemeinsames WARUM Loyalität fördern kann. Die Geschichte verbindet den Grund für die Sitzung – das WARUM der Organisation zu finden – mit dem wirklichen Leben, dient aber auch als Beweis, dass diejenigen, die Präsenz zeigen und sich aktiv am Prozess beteiligen, dafür auch entschädigt werden.

Zu diesem Zeitpunkt werden Sie, auch abhängig von der Länge der einleitenden Geschichte, die Sie erzählen, etwa zehn Minuten gesprochen haben. Das reicht fürs Erste. Es ist an der Zeit, den Mitgliedern der Gruppe Gelegenheit zum Sprechen zu geben. Laden Sie die Anwesenden ein, sich mit ihrem jeweiligen Nachbarn zusammenzutun (bei einer ungeraden Zahl kann es auch Dreiergruppen geben) und eine Antwort auf folgende Erinnerungshilfe zu finden:

Wenn Sie an die Zeit zurückdenken, als Sie bei der Organisation zu arbeiten begannen, was inspirierte Sie damals am meisten? Was inspiriert Sie, ihr die Treue zu halten?


Tipps für den Moderator


Die Teilnehmer sitzen häufig neben Personen, die sie bereits kennen und mit denen sie sich gut verstehen. Es lohnt sich, die Sitzordnung zu ändern, damit die Teilnehmer mit anderen sprechen, die sie noch nicht so gut kennen.





Geben Sie den Paaren vier bis sechs Minuten Zeit, ihre Gedanken auszutauschen. Bevor es losgeht, sagen Sie den Paaren, dass jeder Person in einer Gruppe zwei bis drei Minuten zur Verfügung stehen. Damit alle zu Wort kommen, sollten Sie die Gruppe nach der Halbzeit sanft daran erinnern, dass es darum geht, beide
 Partner ihre Geschichte 
erzählen zu lassen.

Diese einfache Aufgabe führt zu guten Gesprächen, genau das, was Sie erreichen wollten. Ihr Ziel ist es, dass sich alle aktiv am Prozess beteiligen, anstatt sich zurückzulehnen und das Geschehen passiv zu verfolgen. Da Geschichten oft emotionale Antworten provozieren, ist diese Übung eine perfekte Gelegenheit, die Gruppe auf das vorzubereiten, was in der Sitzung noch folgt. Es ist nicht notwendig, dass alle ihre Geschichten der gesamten Gruppe präsentieren. Aber Sie könnten einen oder zwei Teilnehmer einladen, eine inspirierende Geschichte, die ihr Partner erzählte, vor der ganzen Gruppe zu wiederholen. Die Gruppe wird es noch nicht erkennen, aber diese Geschichten haben aller Wahrscheinlichkeit nach einen Zusammenhang mit dem WARUM der Organisation.

Wenn die Gruppe aktiv am Prozess teilnimmt, ist es an der Zeit, die Grundlage für die restliche Sitzung zu schaffen, indem Sie das Prinzip des goldenen Kreises erläutern.

Wir haben den goldenen Kreis in Kapitel 1 vorgestellt. Wenn Sie als Moderator bisher nur die Kapitel gelesen haben, die sich mit dem Entdeckungsprozess für die Gruppe beschäftigten, dann ist es vielleicht hilfreich, wenn Sie nun Kapitel 1 lesen.
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Wenn Sie bereit sind, Ihrer Gruppe den goldenen Kreis zu vermitteln, ist als einfacher Einstieg das Video von Simons TED-Talk (http://bit.ly/GoldenCircleTalk
) zu empfehlen. Alternativ könnten Sie selbst das Prinzip mit den Teilnehmern durchgehen – Gratis-Slides und Anleitungen sind auf http://bit.ly/FYWresources
 abrufbar.

Ihr Ziel ist es, sicherzustellen, dass alle die Grundlagen des Konzepts des goldenen Kreises verstehen:

Das WAS sind Produkte, Dienstleistungen und Arbeit, die wir hervorbringen. WIE sind Werte, Leitlinien und Handlungen, die uns herausragend machen. Das WARUM definiert, wozu eine Organisation existiert – es ist das kollektive Ziel, der Zweck oder die Überzeugungen.

Es liegt in der menschlichen Natur, sich zunächst anzueignen, was leicht zu verstehen ist, um in der Folge zu dem überzugehen, was am schwierigsten zu verstehen ist. Auf den goldenen Kreis angewendet bedeutet das, dass wir von außen nach innen handeln und kommunizieren (WAS-WIE-WARUM). Wer die Fähigkeit hat, zu inspirieren, macht es umgekehrt. Er denkt, handelt und kommuniziert von innen nach außen (WARUM-WIE-WAS).

Das WAS korrespondiert mit dem Neokortex, dem »jüngsten« Teil des Gehirns, verantwortlich für rationales, analytisches Denken und für Sprache.

Das WARUM korrespondiert mit dem limbischen System, das für unsere Gefühle, etwa für Vertrauen und Loyalität, verantwortlich ist. Dieser Teil des Gehirns steuert das menschliche Verhalten und die Entscheidungsfindung, aber nicht die Sprache. So sind wir gemacht; die Grundlage ist Biologie, nicht Psychologie.

Die Menschen kaufen nicht, was
 wir tun, sie kaufen, warum
 wir es tun.

Wenn eine Firma ein starkes WARUM hat, ruft das in Konsumenten, Kunden, Angestellten und Anhängern Vertrauen und Loyalität hervor. Sie alle werden Ihre Sache fördern.

In dieser frühen Phase des Workshops – vor, während oder nach der Präsentation des goldenen Kreises und der Erklärung des Prinzips der 
Frage nach dem WARUM – ist es wahrscheinlich, dass eines oder mehrere Mitglieder der Gruppe das Konzept anzweifeln. Das ist uns immer wieder passiert. Die Teilnehmer könnten einwenden, dass ihnen das Konzept ein wenig »oberflächlich« erscheint oder dass das nichts mit der »Realität des Geschäftslebens« zu tun hat. Denken Sie daran, Sie wollen, dass die Teilnehmer sich eine neue Perspektive aneignen, Sie müssen daher auf ihre Einwände eingehen. Beantworten Sie die Fragen, so gut Sie können. Wir stellen Ihnen im Anhang am Ende des Buches unter »Häufig gestellte Fragen« einige Antworten auf allgemeine Fragen zur Verfügung. Wichtig ist, dass Sie diese Mitglieder der Gruppe bitten, Vertrauen in den Prozess zu haben und aufgeschlossen für Neues zu bleiben. Wir wiederholen, es geht nicht darum, jemanden vom Wert und von der Gültigkeit des WARUM zu überzeugen. Es geht darum, die Voraussetzungen dafür zu schaffen, dass die Teilnehmer diesen Schluss selbst ziehen und dazu beitragen können, das WARUM ihrer Gruppe zu finden.

Der nächste Schritt besteht darin, der Gruppe einen Überblick darüber zu geben, was sie in der Sitzung erwartet, beginnend mit einem ungefähren Zeitrahmen inklusive Pausen. Erklären Sie, dass die Sitzung zwei große Abschnitte umfasst, von denen jede ein eigenständiges Ziel hat:


Geschichten erzählen:
 Ziel ist es, Geschichten zu sammeln, den Beitrag zu entdecken, den die Organisation zum Leben der Menschen liefert. Aber auch die Wirkung, die dieser Beitrag im Laufe der Zeit hat.


Limbisches System: Siehe mehr zu diesem Thema in Kapitel 4 von Frag immer erst: warum
.
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Schriftlicher Entwurf der WARUM-Erklärung:

 Ziel ist es, die Themen, die in den Geschichten der Teilnehmer auftauchen, aufzunehmen und zu verwenden, um einen ersten Entwurf für die Erklärung des Stammes zu seinem WARUM zu verfassen.

Betonen Sie das Wort »Entwurf«, wenn Sie das Ziel der Sitzung nennen. Erklären Sie der Gruppe, dass das Ziel darin besteht, eine Erklärung über das Warum zu verfassen, die zu 75–80 Prozent vollständig ist. Der Grund ist, dass unser WARUM im limbischen System entsteht. Erklären Sie, dass die Erklärung nicht perfekt sein muss; sie muss umsetzbar sein. Sie werden die Gründe später erklären.

Den Entdeckungsprozess des WARUM durchführen
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So wie für das Individuum ist auch für die Gruppe die Erzählung von persönlichen Erlebnissen und die Identifizierung der Themen ein wesentlicher Bestandteil bei der Entdeckung des WARUM. In der Gruppe erreichen wir dieses Ziel mithilfe der Methode von den drei Gesprächseinheiten.

Die drei Gesprächsrunden

Ein früher Apple-Slogan lautete: »Einfachheit ist höchste Vollendung.« Diese Gespräche sind einfach, aber das heißt nicht, dass sie immer leicht sind. Die Schwierigkeit liegt darin, dass die Teilnehmer ihre Gefühle in Worte fassen müssen. Für einige wenige ist das einfach, aber die meisten Gruppenmitglieder kostet das viel Energie.

Zeitweise wird Ihnen in dieser Phase alles chaotisch erscheinen. Mitunter werden Sie auch den Eindruck haben, dass Sie nicht die Antworten bekommen, die Sie brauchen, oder dass sich die Gruppe dem WARUM nicht annähert.
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Haben Sie Vertrauen in den Prozess. Denken Sie daran, dass es in dieser Sitzung mehr um das Gefühl
 geht, das im Raum entsteht, als um die exakte Wortwahl in den Gesprächen.

Der erste Schritt in dieser Einheit ist die Teilung der Gruppe in drei Teams ungefähr gleicher Größe. Am einfachsten ist es, wenn Sie den Raum in einen linken, rechten und hinteren Bereich teilen (siehe Abbildung oben). Ideal wäre es, wenn jedes Team aus Personen mit verschiedenen Rollen, Positionen, Geschlechtern und mit verschiedenem Dienstalter in der Organisation besteht. Wenn Sie glauben, dass die räumliche Teilung links-rechts-hinten die Vielfalt im Team nicht sicherstellt, können Sie die Zuordnung gezielter steuern. Sie müssen die Personen nicht auf Herz und Nieren prüfen, als ob Sie einen Spieler für eine Profifußballmannschaft verpflichten müssen. Wir wollen nicht, dass Sie die Teilnehmer sich in einer Reihe aufstellen lassen und dass Sie dann ihre Lebensläufe studieren, bevor Sie sie einem Team zuordnen. Beobachten Sie einfach, wie sich die Personen im Raum gruppiert haben, und Sie werden sie richtig aufteilen. Je vielfältiger die Erfahrungen sind, die in jedem Team präsentiert sind, desto dynamischer und engagierter werden die Gespräche sein. Wir wollen, dass die Menschen in den Teams beginnen, anders zu denken als sonst – die Kooperation mit neuen, nicht vertrauten Personen macht das einfacher.

Wenn die Teams fixiert sind, sollte sich jedes Team um ein Flipchart mit Ständer gruppieren. Ermutigen Sie die Teammitglieder, aufzustehen und sich um ihre Flipcharts herum aufzustellen, anstatt ihre Stühle näherzurücken. Stehen macht Energie frei und der Prozess wird interaktiver.

Sie werden nun den Teams einen Denkanstoß für jede der Gesprächsrunden geben. Wir raten Ihnen, jeden dieser Stichpunkte auf eine Leinwand zu projizieren, während Sie ihn vorstellen. So können Sie sich sicher sein, dass alle im Raum ihn sehen und nochmals auf ihn zurückkommen können – falls notwendig. Bei jedem Stichpunkt geben Sie Hinweise darauf, wie das Gespräch geführt werden sollte, und lassen den Teams in der Folge Zeit für die Diskussion.


Tipps für den Moderator


Sie sollten die Stichpunkte nicht vorab zur Verfügung stellen. Sie wollen, dass die Teilnehmer die Gedanken mit der Gruppe teilen, die ihnen dazu spontan kommen. Wenn Sie ihnen die Stichpunkte im Vorfeld geben, werden sie sich die Antwort wahrscheinlich schon vorher überlegen, was den Prozess negativ beeinflussen könnte.





Gesprächsrunde 1: Menschen, die den Unterschied ausmachen
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Erzählen Sie Geschichten über Momente, in denen Sie besonders stolz darauf waren, für diese Organisation zu arbeiten.

Es geht hier nicht um Geld oder Zahlen; es geht darum, was Sie gaben, nicht was Sie bekamen. Erzählen Sie Geschichten, die fassbar machen, wofür diese Organisation in ihren stärksten Momenten steht.


Wenn eine Bewegung etwas bewegen soll, muss sie das Eigentum von allen sein, die ihr angehören, nicht nur von denen, die sie führen.



Tipps für den Moderator


Sie können das Wort »Organisation« mit »Team«, »Gruppe«, »Abteilung« oder was immer Ihnen richtig erscheint, ersetzen. Doch die Formulierung sollte nicht geändert werden. Wir haben sie aus gutem Grund gewählt. Wir wollen nicht die finanziellen Errungenschaften der Firma besprechen. Wir suchen etwas Menschlicheres, etwas Sinnvolles, das Emotionen auslöst.





Bevor die Teams ihre Antworten auf Gespräch 1 diskutieren, geben Sie ihnen folgende Leitlinien:

Die Aufgabe jedes Teams ist es, auf sein Flipchart Sätze oder Phrasen zu schreiben, die den Teammitgliedern helfen, sich später an ihre Geschichten zu erinnern.

Verallgemeinerungen sind nicht gut. Sie wollen Geschichten über konkrete
 Menschen und konkrete
 Ereignisse. »Ich bin stolz auf die Qualität der Arbeit, die wir leisten« ist zu allgemein. »Ich war unglaublich stolz an jenem Abend, als ich auf einer Party im Urlaub eine Frau traf, die mir sagte, dass das Leben ihres Kindes durch eines der Medikamente gegen Krebs, die wir entwickelten, gerettet wurde. Ich arbeite nicht einmal in dieser Abteilung, aber es machte mir einmal mehr bewusst, wie wichtig unsere Arbeit ist.« Das ist sicherlich besser, weil es konkreter und emotioneller ist.

Die Folgen der Geschichten können schwerwiegend oder weniger schwerwiegend sein, sie können Tausende Menschen beeinflussen oder auch nur einen. Wichtig ist, dass die Geschichte eine spontane, emotionale Reaktion bei der Person hervorruft, die sie erzählt.

Die Teams sollten innerhalb des Zeitrahmens so viele qualitativ hochstehende
 Geschichten wie möglich finden (mindestens drei).


Tipp für den Moderator


In manchen Gruppen dominieren ranghöhere Personen die 
Diskussion in einem Ausmaß, das dazu führt, dass gleich gute Ideen von anderen nicht gehört werden. Wenn Sie glauben, dass das der Fall ist, greifen Sie ein und ermutigen sie diejenigen, die noch nicht gesprochen haben, ihre Geschichten zu erzählen.





Gespräch 1 gehört nicht zu dem, was die Menschen normalerweise zu hören bekommen. Es wird daher einige ratlose Gesichter geben. Das ist in Ordnung. Lassen Sie die Gruppe eine Zeitlang über die Stichworte nachdenken. Aber wenn die Gruppe mit dem Gedankenaustausch beginnt, geben Sie ihr Hilfestellung, damit sie auf Kurs bleibt. Um Ihnen eine Vorstellung davon zu vermitteln, wie das Ergebnis aussehen soll, finden Sie nun einige Geschichten, die das Team von La Marzocco erzählte. Das Team hatte die Geschichten erzählt, als Peter mit ihnen diese Aufgabe machte. Es ist ein Beispiel, wie die Gruppe Notizen auf dem Flipchart machen könnte.

»Im Jahr 2009 organisierten wir unser erstes ›Out of the Box‹-Event. Wir luden unsere Partner aus der ganzen Welt ein – Lieferanten, Kafferöster, Baristas und Kaffeeliebhaber. Zwei außergewöhnliche Tage lang tauschten wir unsere Gedanken und Ideen aus und feierten einfach das Leben selbst. Es war als einmalige Veranstaltung geplant, aber das Feedback war wunderbar. Daher findet die Veranstaltung nun alle zwei Jahre statt.« (Auf dem Flipchart: ›Out of the Box‹-Event – das Leben selbst feiern.)

»Wir lieben es, die Menschen zusammenzubringen. Vor kurzem sponserten wir eine Foto-Ausstellung, die Arbeiter einer Kaffeeplantage in Tansania zeigte. Die Fotos sind unglaublich atmosphärisch und stellen einen unmittelbaren gefühlsmäßigen Kontakt mit dem Ursprungsort der Kaffeebohnen und mit den Menschen, die sie anbauen, her. Das Thema der Ausstellung ist Kaffee; aber die Fotos gehen tiefer. Letztlich geht es um Beziehungen. Ein Teil der Einnahmen der Ausstellung unterstützt die Arbeiter auf den Kaffeeplantagen.« (Auf dem Flipchart: Foto-Ausstellung Tansania – Hilfe für die Plantagenarbeiter und Aufbau von Beziehungen.)

»Wir arbeiten mit einem Kaffeeröster aus einer Region in Mexiko 
zusammen, in der nur wenige Menschen Zugang zu höherer Bildung haben. Wir haben es zu unserer Firmenpolitik gemacht, Menschen danach zu beurteilen, was sie sind und wie viel Leidenschaft sie mitbringen. Wir stellen sie nicht an, weil sie gute Abschlüsse vorzuweisen haben. Dieses Modell war sehr erfolgreich. Viele, die wir auf diese Art einstellten, stiegen in hohe Positionen auf.« (Auf dem Flipchart: Unsere Einstellungspolitik – Leidenschaft statt Abschlüsse.)

»Auf einem Flugplatz sprach ich mit jemandem, der seit 20 Jahren eine La Marzocco-Kaffeemaschine hat, die noch immer perfekt funktioniert. Ich war unendlich stolz, dass unsere Firma in einer Welt der Wegwerfprodukte für vorzügliche Qualität, Tradition und Werte steht.« (Auf dem Flipchart: Treuer Konsument – Qualität, Tradition und Werte.)

Der Bericht des Teams:

Die Geschichten erzählen
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 25–35 Minuten)


Wenn die Zeit abgelaufen ist, berichtet jedes Team den restlichen Teilnehmern. Sie haben die zwei oder drei besten Geschichten zu erzählen. »Die besten« heißt diejenigen Geschichten, die den meisten Eindruck auf die Teilnehmer machten – jene, die die größten emotionalen Reaktionen auslösten. Die Menschen drücken ihre Gefühle auf unterschiedliche Art und Weise aus. Sie bekommen eine Gänsehaut, sind angeregt, aufgeregt oder auch sprachlos. Emotionale Reaktionen sind Hinweise für Sie, den Moderator, tiefer zu graben. Fordern Sie den Geschichtenerzähler auf, mehr über seine Gefühle zu sagen, oder fragen Sie ihn, warum gerade diese Geschichte so eine starke Reaktion hervorrief. Nehmen wir wieder das Beispiel des Unternehmens La Marzocco. Hier hätte Peter eine Reihe tiefergehender Fragen stellen können, die die emotionale Bindung des Geschichtenerzählers an den Beitrag seiner Organisation hätte steigern können:

»Sagen Sie mehr über die Reaktionen auf das erste Out-of-the-Box-Event. Was gefiel den Leuten so gut daran? Geben Sie einige Kommentare wieder.«

»Erzählen Sie uns von den Fotos in der Ausstellung. Gab es ein Foto, das Ihnen besonders gefiel? Was war das Besondere an diesen Fotos? Was hat das Leben der Arbeiter auf der Kaffeeplantage geändert? Können Sie uns ein konkretes Beispiel geben?«


Tipps für den Moderator


Das WAS führt zum WARUM. Anstatt Fragen mit »warum« zu stellen, wie »Warum
 gefielen Ihnen diese konkreten Fotos?«, fragen Sie »Was
 ist an diesen konkreten Fotos dran?« Den Menschen fällt es leichter, Fragen zu beantworten, die mit »was« oder »wie« beginnen, anstatt mit »warum«.





Normalerweise stehen für die Präsentation der Geschichten zwanzig Minuten zur Verfügung, aber planen Sie eine Verlängerung des 
Gesprächs ein. Es ist ein sehr wertvoller Teil des Prozesses, da es höchst selten ist, dass das Personal in einer Gruppe zusammenkommt, um über mehr als über Zahlen nachzudenken. Nämlich darüber zu reflektieren, was ihre Organisation für andere tut. Das ist der Grund, warum die Entdeckung des WARUM in der Gruppe vier bis fünf Stunden dauern sollte. Der Zeitplan muss flexibel sein, damit Sie das Gespräch laufen lassen können. Wenn alle Teams ihre Geschichten erzählt haben, sind sie bereit für die zweite Gesprächsrunde.

Gesprächsrunde 2: Worin besteht der Beitrag der Organisation?
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 10 Minuten)

Was für einen konkreten Beitrag hat Ihre Organisation im Leben anderer geleistet? Drücken sie es in Form einer einfachen Verbalphrase/Aktionsphrase aus: »zu (Verb)«

Die Teilnehmer, weiterhin in denselben drei Teams, sollten eine neue Flipchart-Seite beginnen und die Verben oder Aktionsphrasen niederschreiben. Sie sollen die Kernaussage der Beiträge widerspiegeln, die implizit oder explizit in den oben angeführten Geschichten über das, was uns stolz gemacht hat, enthalten sind. Bevor die Teams beginnen, klären Sie die Ziele dieser Übung, indem Sie folgende Punkte erklären:

Verben sind wichtig, weil es letztlich unser Ziel ist, ein WARUM zu entdecken, das anwendbar ist, und nicht rein beschreibend.

Die Verben oder Aktionsphrasen sollten keine Absichtserklärung sein. Es geht darum, was die Menschen in der Firma getan haben
, nicht, was sie tun oder sein wollen
.

Die Verben oder Aktionsphrasen müssen direkt mit einer oder mehreren Geschichten in Zusammenhang stehen, die das Team zuvor identifiziert hat. Diese Verbindung ist entscheidend. Wenn sie fehlt, besteht die Gefahr, dass die Aufgabe zur Branding- oder Marketing-Übung verkommt, bei der Wörter ausgewählt werden, weil sie sich »gut anhören«. Sagen Sie der Gruppe, dass sie ihre Aktionsphrase mit einer Geschichte unterlegen muss, die den Zusammenhang klar erkennen lässt.


Tipps für den Moderator


Eine gute Methode, die Teams auf Kurs zu halten, ist die Anweisung, die Phrase »In dieser Geschichte kamen wir und
 ________________« zu vervollständigen. Sagen Sie ihnen, die Leerstelle muss mit einem Verb gefüllt werden. (Beispiele finden Sie auf Seite 149 unter »Mehr Beispiele für Gruppen«.)





Da das Team über Ereignisse in der Vergangenheit sprechen wird, werden die Phrasen wahrscheinlich in der Vergangenheitsform sein. Wir benötigen freilich den Infinitiv der Verben » zu ________«, da uns das im weiteren Prozessverlauf helfen wird.

Jedes Team sollte mindestens zehn Verben oder Aktionsphrasen aufschreiben und höchstens so viele, wie auf einem Flipchart-Blatt Platz haben.

Generell werden Sie feststellen, dass die Teilnehmer sich schnell engagieren und die Gesprächsrunde rasch abschließen werden. Zehn Minuten reichen normalerweise völlig aus.

In der Folge finden Sie einige der Verben und Aktionsphrasen, die auf der Liste von La Marzocco auftauchten, als Peter ihren WARUM-Entdeckungsprozess moderierte:






	
Sich zu engagieren

zu bereichern

zu bauen

zu verbinden

zusammenzubringen


	
zu inspirieren

zu vertrauen

das Leben zu genießen

zu lieben







Der Bericht des Teams: Die Themen finden
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 10–15 Minuten)

Wenn jedes Team seine Liste von Verben und Aktionsphrasen abgeschlossen hat, werden Sie der größeren Gruppe vorgestellt. 
Ersuchen Sie ein Mitglied jedes Teams, die Wörter laut vorzutragen. Nun ist es Zeit, Ihr Flipchart zu benutzen. Schreiben Sie jedes Verb oder jede Phrase auf die Flipcharts am Kopfende des Raums. Oder, noch besser, bitten Sie einen Freiwilligen, das Aufschreiben zu übernehmen, damit Sie sich darauf konzentrieren können, wie schnell die Wörter hintereinander ausgesprochen werden. Wenn Sie zum nächsten Team übergehen, beginnen Sie kein neues Flipchart-Blatt. Erfassen Sie alle Verben und Aktionsphrasen, die von den Teams kommen, auf einer einzigen Seite
. Die Seite wird später sehr wichtig sein.

Achten Sie darauf, dass die Teams alle ihre Verben oder Aktionsphrasen vortragen, auch wenn einige gleich oder ähnlich sind wie diejenigen, die ein anderes Team bereits angegeben hat. Wenn ein Team ein Verb hat, das bereits am Flipchart steht, schreiben Sie es kein zweites Mal auf. Markieren Sie stattdessen das Verb oder die Phrase jedes Mal mit einem Sternchen, wenn es wiederholt wird. Manchmal werden die Teams Phrasen liefern, die ähnlich, aber nicht identisch sind. Eine Phrase könnte beispielsweise sein »Kreativität fördern«, eine andere »Gedankenfreiheit stärken«. Die Tatsache, dass beide in dieselbe Richtung gehen, ist positiv. Das bedeutet, dass die Geschichten ein Thema illustrieren, das in der Organisation durchgehend präsent ist. Wenn das möglich ist, fordern Sie die Teams auf, die Fassungen abzustimmen. Vermerken Sie diese Fassung auf dem Flipchart und markieren Sie sie mit einem Sternchen. Insgesamt nimmt der Vorgang etwa zehn Minuten in Anspruch.

Nun sollten Sie ein einziges Flipchart-Blatt am Kopfende des Raumes haben, auf dem alle Verben und Aktionsphrasen, die vorgetragen wurden, enthalten sind. Auf dem Blatt müssen auch diejenigen Verben stehen, die mit Sternchen markiert sind. So sehen alle Teilnehmer, wie oft eine Idee wiederholt wurde. Wenn Sie zurücktreten und die Liste betrachten, sollten Sie eine Reihe Themen erkennen können. Auf dem Flipchart von La Marzocco beispielsweise zeichnete sich ein Thema rund um »sich zu engagieren«, »zu verbinden« und »zusammenzubringen« ab. Ein anderes Thema wird möglicherweise durch »zu bereichern« und »das Leben zu genießen« angesprochen. 
Die exakte Natur der Themen wird durch die mit ihnen verbundenen Geschichten definiert werden.

Pause
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 15 Minuten)

Es ist wichtig, die Energie im Raum durch die Planung von Pausen zu steuern. Gleichzeitig wollen wir es vermeiden, dass die Pausen zu lange dauern, da das dazu führen kann, dass die Gruppendynamik verlorengeht. Jede Gruppe und jede Sitzung ist anders, und Ihre Aufgabe als Moderator ist es, den richtigen Zeitpunkt für eine Pause zu erkennen. Normalerweise machen wir eine Pause nach Gesprächsrunde 2. Es liegt an Ihnen als Moderator, zu entscheiden, was am sinnvollsten ist. Die richtige Raumaufteilung und die Verfügbarkeit von Erfrischungen und anderen Annehmlichkeiten hilft bei der Einhaltung der Pausenzeit.

Gesprächsrunde 3: Welche Wirkung haben Sie?
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Nach der Pause bitten Sie alle Teams, auf Ihre Plätze zurückzukehren, um Gesprächsrunde 3 zu beginnen. Zu diesem Zeitpunkt geht es normalerweise geschäftig zu im Raum. Die Teilnehmer vertiefen sich in anderer, sinnvollerer Weise in die Arbeit, die sie begonnen haben. Die dritte Gesprächsrunde soll diese vertiefte Verbindung stärken.


Was erlaubten die Beiträge Ihrer Organisation anderen
 weiter zu tun
 oder zu
 sein
?


Denken Sie darüber nach, was im Leben der Menschen anders war, nachdem sie mit Ihrer Organisation mit ihrem besten Selbst interagierten.

Wenn die Teilnehmer über die Antwort nachdenken, weisen Sie sie darauf hin, sich auf ihre Geschichten aus Gesprächsrunde 1 zu beziehen. Wieder ist es hier das Ziel für jedes Team, sich auf der Grundlage der früheren Geschichten auf die Wirkung
 des beschriebenen Beitrags zu konzentrieren. Fordern Sie sie auf, an die konkreten Menschen in den Geschichten zu denken. Was konnten diese Menschen tun
 oder was wurden

 sie als Folge der Handlungen der Organisation? Erinnern Sie die Gruppe daran, dass es nicht um Zahlen oder Messlatten geht. Sie wollen die allgemeine Wirkung, die reale, menschliche
 Wirkung. Sie wissen, dass Sie diesen Nerv getroffen haben, wenn sie spontan und emotional antworten. Mithilfe eines leeren Flipchart-Blattes sollten sie einen Satz oder eine Phrase niederschreiben, der oder die die Wirkung dieser Beiträge fassbar macht.


Tipps für den Moderator


Die Teilnehmer neigen in dieser Gesprächsrunde oft dazu, die Wirkung, die sie und ihre Organisation auf das Leben der anderen hatten, herunterzuspielen. Möglicherweise sprechen sie sogar über ihre Konkurrenz und darüber, dass diese Firmen dasselbe tun. Wenn das geschieht, verweisen Sie sie auf ihre Geschichten. Die Konkurrenz mag dasselbe WAS haben, aber nicht dieselben Geschichten über ihr WARUM. Beim Gruppenansatz geht es nicht um die Konkurrenz. Es geht darum, zu entscheiden, woran diese Organisation glaubt, und warum
 sie existiert. Bevor wir herausragend
 werden, müssen wir klären, wofür wir stehen
.





Um eine Vorstellung davon zu bekommen, wie das in der Praxis aussieht, überprüfen Sie einige der Dinge, die das Personal von La Marzocco über die Wirkung seiner Organisation sagte. Wir haben Gesprächsrunde 1 (in Kursivschrift
) dieser Gruppe gemeinsam mit den Antworten aus Gesprächsrunde 3 abgedruckt, damit Sie klar die Verbindung zwischen den beiden erkennen können. Diese geschriebenen Antworten sind detaillierter, als man es sich auf Flipcharts von Teams erwarten würde. Wir haben die Antworten der Gruppe etwas verlängert, damit sie mehr Sinn für Sie machen, da Sie sie nun aus dem ursprünglichen Kontext gerissen lesen:


Im Jahr 2009 organisierten wir unser erstes »Out of the Box«-Event. 
Wir luden unsere Partner aus der ganzen Welt ein – Lieferanten, Kaffeeröster, Baristas und Kaffeeliebhaber. Zwei außergewöhnliche Tage lang tauschten wir unsere Gedanken und Ideen aus und feierten einfach das Leben selbst. Es war als einmalige Veranstaltung geplant, aber das Feedback war wunderbar. Daher findet die Veranstaltung nun alle zwei Jahre statt.
 Eine der Beziehungen, die bei dieser Veranstaltung entstanden, war die zwischen Andrija, einem Barista aus Serbien, und Catalina, Besitzerin eines Cafés in Barcelona. Es war Treffpunkt für Unternehmer geworden, die in ihm neue Geschäftsideen entwickelten. Das inspirierte Andrija, ein ähnliches Café in Serbien zu eröffnen. Es entwickelte sich zu einem Katalysator für verschiedene Unternehmensgründungen, was wichtig für die lokale Bevölkerung war. Ohne Out of the Box
 wäre das alles wahrscheinlich nie geschehen.


Wir lieben es, die Menschen zusammenzubringen. Vor kurzem sponserten wir eine Foto-Ausstellung, die Arbeiter einer Kaffeeplantage in Tansania zeigte. Die Fotos sind unglaublich atmosphärisch und stellen einen unmittelbaren gefühlsmäßigen Kontakt mit dem Ursprungsort der Kaffeebohnen und mit den Menschen, die sie anbauen, her. Das Thema der Ausstellung ist Kaffee; aber die Fotos gehen tiefer. Letztlich geht es um Beziehungen. Ein Teil der Einnahmen der Ausstellung unterstützt die Arbeiter auf den Kaffeeplantagen.


Das gespendete Geld ist wirklich wichtig für Elisabeth, eine der Frauen auf den Fotos, und die anderen Kaffeepflücker. Aber die Wirkung der Ausstellung geht darüber hinaus: Sie verbesserte auch die Aufmerksamkeit und die Wertschätzung für die Arbeit, die die Pflücker machen. Resultat ist, dass sie höhere Wertschätzung ihnen gegenüber spüren und sich erfüllter fühlen.


Wir arbeiten mit einem Kaffeeröster aus einer Region in Mexiko zusammen, in der nur wenige Menschen Zugang zu höherer Bildung haben. Wir haben es zu unserer Firmenpolitik gemacht, Menschen danach zu beurteilen, was sie sind und wie viel Leidenschaft sie mitbringen. Wir stellen sie nicht an, weil sie gute Abschlüsse vorzuweisen haben. Dieses Modell war sehr erfolgreich, viele, die wir auf diese Art einstellten, stiegen in hohe Positionen auf.


Emilio beispielsweise stieg zum Chefröster auf, eine Position, mit deren Hilfe er seine Familie aus der Armut befreien konnte. Die ursprüngliche Chance veränderte Emilios Leben, inspirierte auch die Menschen um ihn herum. Diese sehen nun Chancen, die sie früher nicht hatten.

Geben Sie den Teams fünfzehn bis zwanzig Minuten Zeit, um über Gesprächsrunde 3 zu diskutieren. An diesem Punkt muss sich der Moderator zurückhalten. Sie sollten nur eingreifen, wenn ein Team Hilfe braucht, um auf Kurs zu bleiben. Sie werden festgestellt haben, dass insbesondere diese Gesprächsrunde starke Emotionen bei den Teilnehmern auslöst. Wir haben schon gesehen, dass harten Geschäftsmännern die Tränen kommen, wenn sie die Chance bekommen, eine Auszeit zu nehmen und über den Einfluss nachzudenken, den sie durch ihre Arbeit auf einer rein menschlichen Ebene ausübten. Auch Menschen, die während des Workshops kühl und wenig emotional zu sein schienen, werden Ihnen möglicherweise nach der Veranstaltung anvertrauen, wie bewegt sie sind. Wenn die Menschen solche Gefühle erleben, wird ihre Beziehung zum WARUM der Firma gestärkt, auch wenn sie es nicht realisieren.

Der Bericht des Teams: Die Wirkung fassbar machen
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 20–30 Minuten)

Wie bei den anderen Gesprächsrunden stellt das Team nach Ende der Diskussion seine Antworten bei der Gesprächsrunde 3 der größeren Gruppe vor. Nun ist es Zeit für Sie, eine aktivere Rolle zu spielen. Sie müssen voll engagiert sein, zuhören und zusammenfassen. Für diesen Schlussteil der Gesprächsrunde veranschlagen Sie zwanzig bis dreißig Minuten.

Schlagen Sie zunächst neue Seiten auf den beiden Flipcharts am Kopfende des Raums auf – Sie werden den Platz brauchen. Fordern Sie die Teams auf, ihre Ergebnisse der Gesprächsrunde 3 zu präsentieren. Ihre Aufgabe ist es, auf die eine Zeile in jeder Antwort zu hören, die die Wirkung der Handlung zusammenfasst, die Rolle, die sie im Leben der anderen spielte. Notieren Sie diese Ausdrücke auf den zwei Flipcharts, damit sie alle sehen können. Wenn die Teams ähnliche Stellungnahmen über die Wirkung vorlegen, gruppieren Sie sie wie bei Gespräch 2 zusammen oder versehen Sie sie mit Sternchen. Ihre Aufgabe ist es, alles in einer Phrase zusammenzufassen, die jeden an die Wirkung der zugrunde liegenden Geschichte erinnert. Beim Beispiel der Firma La Marzocco hätten Sie etwa schreiben können:


	
Eine Gemeinschaft aufbauen. (Andrijas Café regt zu Unternehmensgründungen an.)



	
Die Menschen fühlen sich geschätzter und erfüllter im Leben. (Elisabeth und die Kaffeeplantage.)



	
Menschen sehen eine Chance, wo sie zuvor keine sahen. (Emilio, der Kaffeeröster wird.)





Wenn alle Teams Gelegenheit hatten, ihre Ergebnisse vorzustellen, sammeln Sie die Ergebnisse. Das sind die auf der Seite der Gesprächsrunde 2, auf der alle Verben oder Aktionsphrasen enthalten sind, sowie die zwei Flipchart-Seiten der Gesprächsrunde 3 mit den Erklärungen über die Wirkung der Organisation. Positionieren Sie diese Flipcharts am Kopfende des Raumes, damit sie alle sehen können. Damit haben Sie alles, was Sie für den nächsten Schritt benötigen: den Entwurf der WARUM-Erklärung.

Der Entwurf zu einer WARUM-Erklärung
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Der nächste Schritt im Entdeckungsprozess für die Gruppe ist die Verwendung der Verben oder Aktionsphrasen und der Erklärungen über die Wirkung für einige wenige Entwürfe der Erklärung über das Warum. Wir nennen das »provisorische Erklärung über das WARUM«, weil diese Entwürfe später zu einem einzigen Erklärungsentwurf zusammengefasst werden, den die Gruppe weiter bearbeiten und verfeinern wird.


Die Fähigkeit einer Gruppe von Menschen, außergewöhnliche Leistungen zu vollbringen, hängt davon ab, wie gut diese Menschen im Team harmonieren.


Wie wir die WARUM-Erkärung schreiben
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Die Gruppe kann natürlich keine Erklärung über das WARUM entwerfen, wenn sie nicht weiß, wie es aussehen soll. Der erste Tagesordnungspunkt für Sie als Moderator ist daher, ihnen zu zeigen, wie sie aussieht. Zeigen Sie der Gruppe mit einem Flipchart oder einem Slide die Struktur einer Erklärung über das WARUM:

_______________ DAMIT _______________ .

Erklären Sie, dass das zwar nicht der einzige
 Weg ist, das WARUM auszudrücken, dass dies aber die Formulierung ist, die Simon und das Start-With-Why-Team zu Beginn empfehlen. Und zwar deshalb, weil die beiden Auslassungen für die zwei Hauptbestandteile eines umsetzbaren WARUM sind und dieses Format die Konzentration auf das Wesentliche richtet.

Schlüsseln Sie die Erklärung in ihre zwei wesentlichen Bestandteile auf. Das erste Element »_________«, ist der Beitrag, den die Organisation oder Gruppe leistet. Das zweite Element, »damit __________«, ist die Wirkung oder der Effekt, den dieser Beitrag auf die anderen hat.
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Viele Menschen durchschauen sofort den Zusammenhang zwischen dem Ergebnis der drei Gesprächsrunden und der Struktur der Erklärung über das WARUM. Aber um sicherzugehen, dass alle denselben Kenntnisstand haben, führen Sie den Zusammenhang nochmals explizit aus:

Sie können der Gruppe Folgendes sagen: Gespräch 1 und Gespräch 2 korrespondieren mit dem Teil der Erklärung, der sich mit dem Beitrag beschäftigt. Gespräch 3 korrespondiert mit dem Teil der Wirkung. Die Wörter und Phrasen auf den Flipcharts am Kopfende des Raumes sind der Input, der die Lücken füllen wird. In diesem prägnanten Format der Erklärung über das Warum beschreiben wir die Welt, in der wir gern leben würden (der Teil der Wirkung) und formulieren die Handlungen, die wir am Montagmorgen setzen müssen, um das zu realisieren (der Teil des Beitrags).

Aufgabe: Provisorische WARUM-Erklärung
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Trennen Sie die Gruppe in zwei Teams von ungefähr gleicher Größe. Unabhängig voneinander wird jedes Team eine provisorische Erklärung auf einer neuen Flipchart-Seite aufschreiben und in der Folge dem Rest der Gruppe zeigen. Nutzen Sie die unten angeführten Anleitungen, um den Zusammenhang herzustellen, bevor die Teams beginnen.

Um den Teil über den »Beitrag« der WARUM-Erklärung zu schreiben, muss jedes Team einen Blick auf das Flipchart am Kopfende des Raumes werfen, das die Verben und Aktionsphrasen aufzählt, die vorher erarbeitet wurden. Die Teammitglieder müssen zusammen entscheiden, welches Verb oder welche Aktionsphrase den Beitrag, den sie als Organisation leisten, am besten zu erfassen scheint. Das wird der Teil über den Beitrag in der provisorischen Erklärung. Es ist wichtig, dass die Teilnehmer nicht zu eng an der wortwörtlichen Bedeutung dieser Verben oder Aktionsphrasen haften bleiben. Es ist das Gefühl
, das die Wörter auslösen, was wichtig ist. Während sie daran arbeiten, sagen Sie ihnen, dass es in dieser Phase nicht notwendig ist, die anderen Themen am Flipchart durchzugehen. Themen, von denen ihnen einige 
das Gefühl vermitteln, dafür zu stehen, wer sie sind, die jedoch nicht klar den Vorzug bekommen haben. Sie werden später wieder ins Spiel kommen, wenn wir einen Blick auf das WIE werfen. In dieser Phase muss sich jedes Team darauf konzentrieren, das Verb oder die Aktionsphrase zu wählen, die den Beitrag, den die Teilnehmer als Organisation leisten, am besten zu erfassen scheint. Ein Verb, eine Aktionsphrase, auf das bzw. die wir intuitiv stark reagieren.

In der Folge müssen die Teilnehmer die Erklärung über die Wirkung auf den anderen Flipcharts am Kopfende des Raumes durchgehen. Aus dieser Liste müssen sie den Teil über die »Wirkung« für ihre provisorische WARUM-Erklärung auswählen.

Ziel jedes Teams ist es, eine provisorische WARUM-Erklärung zu schrei­ben, die das andere Team dazu bringt, zu sagen: »Nehmen wir eure Erklärung!«

Geben Sie den Teams fünfundzwanzig Minuten, um jeweils eine provisorische WARUM-Erkärung zu schreiben, wobei Sie die Teams wieder daran erinnern, dass sie sich auf die Wörter und Phrasen beziehen müssen, die auf den Flipcharts am Kopfende des Raumes notiert sind. Es ist wichtig, dass die Erklärungen aus diesem Material entstehen. Andernfalls könnten die Teilnehmer auf allgemeine Absichtserklärungen zurückfallen oder Branding- und Marketing-Sprache benutzen.


Tipps für den Moderator


Wenn die Teams beginnen, an dieser Aufgabe zu arbeiten, könnten sie sich in Diskussionen über die semantische Bedeutung von Wörtern verlieren. Wenn das der Fall ist, stellen Sie wieder die Beziehung zu den Geschichten hinter den Wörtern her, und an das zugrunde liegende Gefühl
. Nicht die exakte Wortbedeutung ist wichtig. Wichtiger ist die tiefere Bedeutung, die diese Wörter für das Team haben.





Um die Teams auf Kurs zu halten, sagen Sie ihnen, dass jedes von ihnen seine provisorische WARUM-Erklärung zum Leben erwecken muss, indem er sie mit zwei der Geschichten auf den Flipcharts in Verbindung bringt.

Fünfundzwanzig Minuten ist nicht lange für diese Aufgabe, aber es ist genug. Wir halten die Sache kurz, weil wir wollen, dass die Menschen instinktiv handeln (das heißt mit dem limbischen System), und nicht zu lange darüber nachdenken. Letztlich ist es in diesem Moment nicht das Ziel, eine endgültige Erklärung abzufassen, sondern einen ersten Schritt in diese Richtung zu tun. Wir wollen auch ein wenig Zeitdruck schaffen, weil das oft dazu führt, dass die Teilnehmer emotional werden. Wenn sie fürchten, dass die Zeit knapp wird, gibt ihnen das den Mut zu sagen »Was soll's« und einfach nach Gefühl vorzugehen.

Bericht an die Gruppe: Präsentation der provisorischen WARUM-Erklärung
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 5–10 Minuten)

Die Präsentationen der Teams sollten kurz sein – pro Team maximal zwei Minuten. Jedes Team sollte die zwei unten angeführten Punkte abhaken und dabei nichts weiter hinzufügen:


	
Sprechen Sie Ihr WARUM aus (ohne Erklärungen oder Details)



	
Verbinden Sie damit die zwei Geschichten, die zuvor im Workshop erzählt wurden, weil sie am besten das gelebte WARUM darstellen. Das stellt sicher, dass das WARUM daran anschließt, was die Organisation tatsächlich ist. Das Erzählen der Geschichten ist ein großartiger Weg, das WARUM mit anderen zu teilen.






Tipps für den Moderator


Wenn ein Team vorträgt, bitten Sie jemanden aus dem anderen Team, die Präsentation aufzunehmen. Es muss nicht kompliziert sein, die Kamera eines Smartphones oder eines Tablets reicht 
völlig. Die Aufnahme der Präsentation gibt den Teams eine zusätzliche Motivation. So wird auch die Erfahrung einer Entdeckung des WARUM als Bezugspunkt aufbewahrt.





Wenn die beiden Teams ihre Erklärungen über das WARUM abgegeben haben, wird möglicherweise die überwiegende Mehrheit glauben, dass eine Erklärung das WARUM besser erfasst als die andere. Das war bei La Marzocco sehr stark ausgeprägt. Wenn über eine provisorische Erklärung Übereinstimmung herrscht, wird diese Erklärung zum Entwurf
 der WARUM-Erklärung, der weiter verwendet wird. Manchmal hat die Mehrheit das Gefühl, dass das WARUM am besten durch eine Kombination der beiden provisorischen WARUM-Erklärungen ausgedrückt werden kann. Arbeiten Sie mit den Teams, damit daraus eine einzige Erklärung wird. Denken Sie daran, niemand erwartet, dass diese Version perfekt ist. Wie wir früher erwähnten, ist das Ziel des Workshops die Formulierung einer WARUM-Erklärung, die zu 75–80 Prozent fertig ist. Das ist der Grund, warum wir sie Entwurf nennen. Wir wollen, dass die Diskussion auch nach dem Ende der Sitzung weitergeht.

Wenn Sie den Entwurf für eine Erklärung über das WARUM vorbereitet haben, werden die Teams wahrscheinlich das Gefühl haben, dass noch mehr Arbeit notwendig ist. Wenn das der Fall ist, bitten Sie um die Mithilfe von Freiwilligen (wir würden vorschlagen maximal sechs), die gerne weiter an der Erklärung arbeiten wollen. Diese »Kämpfer« für das WARUM sollten in den nächsten Wochen gemeinsam versuchen, den Wortlaut der Erklärung zu verbessern. Es wird vielleicht einige Zeit in Anspruch nehmen, bis sie Wörter finden, die passen. Das ist normal. Das Wichtigste ist, dass der Entwurf zur Erklärung über das WARUM umsetzbar ist.

Es folgen einige Beispiele von Erklärungen in verschiedenen Stadien. Die ersten beiden haben das richtige Format: einfach und klar, umsetzbar und ohne WAS. Mit dem Fokus auf dem Dienst an den anderen und in positiver Sprache, die in der Gruppe Anklang findet:


	
An Menschen glauben, damit sie ihrerseits an sich selbst glauben.



	
Die Menschen anregen, anders zu denken, damit sie erwachen und neue Möglichkeiten erkennen.





Nun zwei Beispiele, die kurz vor der Vollendung sind:


	
Uns stetig selbst zu verbessern, damit wir gut gerüstet sind, die Herausforderungen zu meistern, denen wir uns stellen müssen.



	
Gutes in der Welt tun, den Menschen zu helfen, sich Fähigkeiten anzueignen, ständig weiterzulernen und ein deutliches Gefühl eines Ziels/einer Vision zu haben, sodass sie vieles effektiv und erfolgreich für sich, ihre Familie und ihre Gemeinde erringen können.





Können Sie erkennen, wie diese beiden Erklärungen verbessert werden können? Bei der ersten geht es um »uns«, also nicht um die anderen. In der zweiten geht es um andere, aber sie ist zu komplex, um sich daran zu erinnern oder gar danach zu handeln.

Und zum Abschluss noch zwei weitere Erklärungen, die noch Arbeit nötig haben:


	
Unsere Händler zu unterstützen, damit sie tragfähige Unternehmen und höhere Profite haben.



	
Kunden zu helfen, alle Aspekte ihrer Vermögensverwaltung zu managen, damit sie sich sicher sein können, dass beim Management des Vermögens keine Chancen ungenutzt bleiben.





Beide Erklärungen konzentrieren sich auf das WAS, anstatt auf das WARUM.

Die Entdeckung des WARUM hat viel mit einer Reise zu tun, da es um ein Ziel geht. Der Prozess erlaubt uns, eine emotionale Verbindung mit dem WARUM herzustellen, die es authentisch, wahr und dauerhaft macht. In den Monaten und Jahren, die der Sitzung zu ihrer Entdeckung folgen, ist es möglich, dass sich die Wortwahl bei den Erklärungen über das WARUM noch etwas ändert. Was sich nicht ändern sollte, ist das Gefühl, das sich hinter

 den Worten verbirgt.

Der Abschluss der Sitzung
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Die Entdeckung des WARUM setzt viel Energie frei. Am Ende der Sitzung brennen die Teilnehmer wohl darauf und sind hoch motiviert, das WARUM zu verbreiten. Stützen Sie die Dynamik, die sich entwickelt hat. Selbst wenn man sich noch nicht auf einen »endgültigen« Entwurf der Erklärung über das WARUM geeinigt hat: Widmen Sie das Ende der Sitzung zur Entdeckung des WARUM der Diskussion von Wegen, wie die Teilnehmer ihr WARUM in der Praxis umsetzen können. Es folgen einige Ideen, wie das WARUM im Geschäftsalltag zum Leben erweckt werden kann:


	
Belohnen Sie das Verhalten, das Sie fördern wollen. Wenn Sie sehen, dass die Menschen Handlungen setzen, die dem WARUM entsprechen, erkennen Sie das an und loben Sie sie.



	
Wenn Sie Entscheidungen treffen, lassen Sie Gedanken einen einfachen Filter passieren. Fragen Sie »Hilft uns diese Wahl dabei, sich näher am WARUM auszurichten oder nicht?« Handeln Sie danach.



	
Passen Sie WIE und WAS dem Kontext von WARUM an. Dann legen Sie neue Aufgaben fest oder setzen Sie neue Strategien um. Stellen Sie sicher, dass die Menschen sehen können, wie
 diese Dinge zu Manifestationen des WARUM werden.



	
Reflektieren Sie Ihre Führung. Machen Sie es sich zur Gewohnheit, sich zu fragen: »Was habe ich heute als Führungskraft getan, das eine fassbare Manifestation unseres WARUM war?«



	
Bieten Sie allen Angestellten in der Organisation die Chance, ihr eigenes WARUM zu entdecken und zu erfahren, wie es zum WARUM der Organisation passt.





Nun haben wir alle Schritte besprochen, die notwendig sind, um einen 
WARUM-Entdeckungsprozess für eine Gruppe durchzuführen. Wie Sie gut wissen, ist die Moderation immer aufwendiger, als einfachen bestimmten Schritten zu folgen. Es ist mehr Kunst als Wissenschaft. Erst die Erfahrung wird Sie die richtige Balance finden lassen, die den Prozess zu Ihrem ganz persönlichen Prozess werden lässt. Dabei zu helfen, das WARUM von Stämmen zu entdecken, gehört zu den Aufgaben, die wir am meisten lieben. Es verschafft uns Erfüllung. Obwohl wir beide schon viele Entdeckungen des WARUM begleitet haben, haben wir immer noch ein flaues Gefühl im Magen, wenn wir vor die anderen hintreten, die darauf gespannt sind, das WARUM ihres Stammes zu finden. In diesen Situationen holen wir tief Atem und stellen uns den anderen im Raum zur Verfügung. Wer ein guter Moderator sein will, muss wissen, wann er den Richtlinien, und wann er seiner Intuition folgen soll. Dieses kunstvolle Gleichgewicht erlaubt jedem Stamm, seinen eigenen Weg zur Entdeckung des WARUM zu finden.

In Anhang 3 am Ende des Buches haben wir einige der Schlüsselpunkte angeführt, die zur Organisation der Sitzung notwendig sind. Vielleicht wollen Sie sich auf sie beziehen und Ihre eigenen Notizen hinzufügen, wenn Sie sich auf Ihren Workshop zur Entdeckung des WARUM vorbereiten.

Viel Glück und Inspiration!


6. 
Das WIE festlegen


Bis jetzt haben wir uns darauf konzentriert, Ihre Erklärung über das WARUM als Individuum oder als Stamm zu formulieren. Das Ziel dieses Kapitels ist es, Ihnen zu helfen, den goldenen Kreis zu vervollständigen. Zur Erinnerung, der goldene Kreis besteht aus drei Bestandteilen: WARUM, WIE und WAS. Alle drei Teile sind gleichermaßen wichtig. Wenn diese drei Bestandteile im Gleichgewicht sind, können wir unser beste Leistung bringen. Dann leben wir wirklich unser WARUM. Unser WARUM wird definiert durch Ziel, Zweck oder Überzeugungen. Es ist die treibende Kraft, die hinter allem steckt, was wir tun. Unser WIE sind die Handlungen, die wir setzen, wenn wir in bestmöglicher Verfassung sind, um das WARUM umzusetzen. Unser WAS ist die konkrete Manifestation unseres WARUM, das, was wir tatsächlich jeden Tag beisteuern. Andere Individuen oder Organisationen mögen ein ähnliches WARUM wie wir haben, aber das WIE, das das WARUM umsetzt, ist einmalig. Das Ergebnis ist, dass die Kombination von WARUM und WIE einmalig ist wie unser Fingerabdruck.

Wie auch die Erklärung über das WARUM, ist das WIE keine Absichtserklärung. Es drückt nicht aus, wer wir sein wollen
. Es drückt aus, wie wir uns tatsächlich benehmen – was wir tatsächlich tun – wenn wir in Bestform sind. Unsere WIEs sind die Handlungen, die wir täglich vollziehen, um eine Umwelt zu schaffen, in der wir Erfolg haben können.

Sie haben bereits den Grundstein für die Formulierung des WAS gelegt, denn es wird aus der Liste abgeleitet, die Sie bereits im Laufe des Entdeckungsprozesses des WARUM erstellten. Die Themen, die nicht für die Erklärung über das WARUM verwendet wurden, werden als Grundlage für die WIEs dienen, die uns von der Theorie zur praktischen Umsetzung führen.

Ihr WIE ist Ihre Stärke

Im Verlauf des Entdeckungsprozesses des WARUM identifizierten Sie verschieden Themen. Diese Themen sind Ihre Stärken. Es ist wahrscheinlich, dass Ihr Partner oder Ihr Moderator half, Themen freizulegen, die einen großen Teil von dem darstellten, was Sie oder Ihr 
Stamm im bestmöglichen Zustand sind – ohne dass Ihnen das bewusst war. Diese Verhaltensweisen waren so natürlich für uns, dass Sie möglicherweise dachten: »Was ist denn so Besonderes daran? Würde das nicht jeder in dieser Situation tun?« In der Realität kann das, was uns wichtig ist, und unser Verhalten im Namen dieser Werte von Person zu Person und von Stamm zu Stamm sehr verschieden sein. Als Partner oder Moderator gehört es zu den Aufgaben, die wir am liebsten übernehmen, den Menschen zu erkennen zu helfen, wie einmalig und großartig sie sind. Dieser Moment, wenn die Teilnehmer etwas Abstand gewinnen, die Strukturen für sie klarer werden und erkennbar wird, wie fantastisch sie sind. Ihre WIEs sind die Bestandteile, die Sie brauchen, um Ihre Bestleistung zu erbringen. Alle zusammen sind sie Ihre Erfolgsgarantie – Ihre Stärken. Das gilt sowohl für das Individuum als auch für den Stamm.

Um das besser verstehen zu können, sehen wir uns die WIEs aus individueller Perspektive an. Als soziale Wesen handeln wir nicht immer auf uns allein gestellt. Wir brauchen die anderen, um zu überleben und um Erfolg zu haben. Das WARUM und das WIE der Menschen um uns herum zu kennen, kann von großem Vorteil sein. Bei Start With Why haben wir eine Kultur, die darauf abzielt, den Menschen zu helfen, auf ihre eigene Stärke zu vertrauen. Das bedeutet nicht, dass wir nicht alle hart arbeiten, uns unsere Schwächen bewusst zu machen. Aber anstatt etwas meistern zu wollen, das nicht natürlich zu uns kommt, konzentrieren wir uns auf Zusammenarbeit, die uns erlaubt, uns auf unsere gegenseitigen Stärken zu stützen.

Davids WARUM beispielsweise lautet Veränderungen anregen, damit die Menschen ein erfüllteres Leben haben
. Seine WIEs lauten:


	
Erkenne die großen Zusammenhänge



	
Übernimm Verantwortung



	
Erforsche Alternativen



	
Den Sack zumachen (beispielsweise etwas abschließen, das wir begonnen haben)



	
Aus den Erfahrungen lernen





Alles, was Peter tut, ist dazu bestimmt, 
den Menschen zu ermöglichen, außerordentlich zu sein, damit sie außerordentliche Dinge tun können
. Seine WIEs sind:


	
Mache es einfach



	
Achte auf den größeren Zusammenhang



	
Sei aufgeschlossen für neue Ideen



	
Bilde Beziehungen



	
Verschiebe die Grenzen





Unsere Erklärungen über das WARUM sind aufeinander abgestimmt. Wir verwenden unterschiedliche Wörter, um Ziel, Zweck oder Überzeugungen auszudrücken. Aber wir versuchen beide, anderen zu helfen, das Beste aus sich zu machen. Diese Übereinstimmung macht die Zusammenarbeit so bereichernd für uns. Doch es sind unsere unterschiedlichen Stärken, die WIEs, die einander ergänzen, die uns erlauben, gemeinsam eine viel größere Wirkung zu haben als jeder für sich allein.

Ein Kunde verlangte einmal von uns, dass wir hundertfünzig Menschen durch einen Workshop führen, den wir normalerweise mit vierzig machen. Wir dachten, es wäre möglich, forderten aber einen ganzen Tag, um bessere Resultate zu haben. Doch der Kunde hatte nur vier Stunden zur Verfügung. Unsere ursprüngliche Reaktion war: Das ist unmöglich! Während andere sofort das Handtuch geworfen hätten, konnten wir
 es nur als Chance sehen, hundertfünfzig Menschen zu helfen, das Beste aus sich herauszuholen. (Siehe dazu unsere WARUM-Erklärungen weiter oben!)

Um Wege zu finden, diese Chance zu nutzen und die Workshop-Teilnehmer zu engagierter Mitarbeit anzuregen und zu inspirieren, setzten wir uns zusammen – oder besser: brachten unsere WIEs zusammen.

Instinktiv wollten wir beide uns klarwerden, wie wir die Situation meistern könnten. Davids »Erkenne die großen Zusammenhänge« und Peters »Sieh den größeren Kontext« sind einander ähnlich. Für beide hat Strategie Vorrang vor Aktion. Es war sehr gut, dass wir beide auf 
diesem Gebiet stark waren, denn nur zusammen konnten wir die Lösung finden.

Um die Situation zu meistern, mussten wir beide aus unseren Komfortzonen hervorkommen. Wir mussten etwas, mit dem wir gut vertraut waren, anders machen. Peter ist offen für neue Ideen und auch gut darin, sie anzunehmen. Aber es war Davids Fähigkeit, »Alternativen zu erforschen«, die die Veranstaltung rettete. David ist Spitze, wenn es um Wege geht, Inhalte auf völlig unkonventionelle Art und Weise anzupassen. Um sicherzustellen, dass die Menschen eine intensive und transformative Erfahrung machen.

Nachdem wir unser Erfolgsrezept gefunden hatten, hatten wir ein großes Problem zu lösen. Unser Rezept war ziemlich komplex. Die Zahl der notwendigen beweglichen Ausrüstungsgegenstände für diesen Workshop war gewaltig und die Detailarbeit verzwickt. Wie konnten wir das unserem Kunden vermitteln? Einfach indem wir alles einfacher machten. Das ist der Punkt, an dem Peter die Führung übernahm. Mit seinem WIE »Mache es einfach« konnten alle den Plan klar verstehen und unterstützen. Letztlich waren wir in der Lage, unseren Workshop mit einem viel größeren Publikum als normalerweise durchzuführen. Das verschaffte uns tiefe Genugtuung, weil wir in der Lage waren, unsere beiden WARUMs zu verwirklichen. Unsere WARUMs, die darin bestehen, Menschen zu Veränderungen anzutreiben und ihnen die Möglichkeit zu geben, außerordentlich zu sein.

Sie könnten einwenden, dass das alles viel zu vereinfacht dargestellt ist! Es stimmt, die Zusammenarbeit ist ziemlich komplex. Sie ist chaotisch, nicht planbar, menschlich. Doch unsere WIEs geben uns eine gemeinsame Sprache, um die Stärken der anderen zu sehen. Das macht es einfacher, zu kooperieren und sich auf den Teamkollegen zu verlassen, um Aufgaben zu erledigen. Das Fazit ist: Wenn wir uns auf unsere Stärken konzentrieren und uns auf die anderen verlassen, können wir Unmögliches möglich machen.


Der größte Beitrag einer Führungspersönlichkeit ist es, andere Führer hervorzubringen.


WIE als Filter

Wenn unsere WIEs klar formuliert sind, steht uns das Rezept zur Verfügung, uns in ein Umfeld zu begeben oder uns ein Umfeld zu schaffen, in dem wir unser Bestes geben können. Wir leben in keiner perfekten Welt. Es ist nicht in jeder Situation möglich, das Rezept anzuwenden, doch die Devise lautet, dass wir Chancen suchen und beim Schopf packen. Chancen, die eine größtmögliche Wirkung für andere hervorrufen können. Was uns im Gegenzug Erfüllung schenkt.

Um sicherzustellen, dass die Menschen, mit denen wir zusammenarbeiten, die Projekte, die wir übernehmen, und die Organisationen, in denen wir arbeiten, mit unseren persönlichen Werten vereinbar sind, setzen wir unsere WIEs als Filter ein. Wenn Sie Ihr WIE auf einfache, umsetzbare Weise formuliert haben, können einige wenige Erläuterungen hilfreich sein, um abzuklären, was sie für praktische Folgen haben. Diese Details sind sowohl für Sie als auch für die Menschen, mit denen Sie zusammenarbeiten, nützlich. Wir nehmen neuerlich das Beispiel einer Einzelperson auf und sehen uns an, wie Simon das macht:

Simons WIEs sind:

Erstens: Betrachte es aus einer unerwarteten Perspektive


	
Betrachte etwas aus einem anderen Blickwinkel. Sei offen, etwas anders zu machen.



	
Frage: »Gibt es einen anderen, möglicherweise besseren Weg, das zu tun?



	
Versuche etwas. Wenn es nicht funktioniert, versuche etwas anderes.





Zweitens: Mache es einfach


	
Wenn die Dinge einfach sind, kann sie jeder verstehen. Wenn ein Zehnjähriger versteht, was du sagst, liegst du richtig.



	
Einfache Sprache und einfache Ideen werden besser verstanden und ausgeführt.





Drittens: Suche den Silberstreif am Horizont


	
Finde etwas Positives an jeder Situation und in jeder Person.





Viertens: Teile alles


	
Teile Ideen und Gefühle. Lade andere ein und lehre sie, dasselbe zu tun.



	
Teile eine Idee, besonders dann, wenn sie nicht perfekt ist. Auch auf der »schlechtesten« Idee kann man aufbauen.



	
Die anderen wissen nicht, wie du fühlst oder was du willst, wenn du es nicht teilst.





Fünftens: Denke langfristig


	
Baue etwas auf, das uns alle überleben wird.



	
Konzentriere dich auf die Dynamik eines Prozesses und auf Trends, anstatt willkürliche Zahlen und Fakten zu sammeln.





Simon setzt seine WIEs in tägliche Praxis um. Er nutzt sie, um zu entscheiden, ob ein neues Projekt oder eine neue Gelegenheit ihm erlaubt, sein WARUM so vollständig wie möglich zu leben. Vor Jahren fragte eine Führungspersönlichkeit Simon, ob er ihm helfen könne, eine Organisation aufzubauen, in der der Mensch Vorrang hat. Simon mochte die Führungspersönlichkeit auf Anhieb, und das erste Angebot erregte sein Interesse. Erinnern Sie sich, Simons WARUM ist es, Menschen zu inspirieren, Dinge zu tun, die für sie inspirierend sind, damit wir gemeinsam die Welt verändern können. Simon weiß, dass eine Firmenkultur, die den Menschen den ersten Platz einräumt, für Angestellte und Konsumenten inspirierender ist. Er weiß auch, dass es nicht einfach ist, nicht nur die Einstellung, sondern auch die Systeme und Prozesse zu ändern, um eine Organisation aufzubauen, die dem Menschen den Vorrang gibt. Diese Zusammenarbeit musste langfristig sein, wenn sie erfolgreich sein sollte, deshalb musste Simon sicherstellen, dass sie gut zusammenpassten. Simon und die Führungspersönlichkeit waren auf der Ebene des WARUM auf einer Linie, aber das ist nur der erste Filter.

Simon hatte ein gutes Gefühl, nahm sich aber dennoch Zeit, ein paar Fragen zu stellen, wie die Führungspersönlichkeit sich diese Partnerschaft vorstellte. Erwartungsvoll präsentierte dieser ihm ein komplexes Diagramm, das zeigte, wie die Initiative ablaufen sollte. Er erklärte Simon, dass schnelle Erfolge notwendig waren, wenn man den Vorstand überzeugen wollte.

Sofort schrillten die Alarmglocken. Dieses komplexe Diagramm, zusammen mit dem Wunsch nach »schnellen Erfolgen«, war wahrscheinlich mit einem langfristigen Prozess nicht vereinbar (siehe das WIE: Denke langfristig). Simon brachte seine Unruhe zum Ausdruck und fragte, was er meinte, wenn er sagte »schnelle Ergebnisse«. Wenn der Vorstand sehen wollte, dass sich die Dinge in den ersten Monaten in die richtige Richtung entwickelten, dann könnte man, dachte Simon, einige Leitkriterien entwickeln. Simon erklärte, dass die Führungspersönlichkeit und ihr Vorstand offen für völlig neue Perspektiven sein müssten, wenn sie mit ihm zusammenarbeiten wollten (siehe das WIE: Betrachte es aus einer ungewöhnlichen Perspektive). Sie müssten offen genug sein und eine andere Herangehensweise als zuvor einnehmen, wenn sie den gewünschten Wechsel erreichen wollten. Letztlich stellte sich heraus, dass die Komplexität (siehe das WIE: Mache es einfach), die zeitliche Frist und die Mentalität der Führung eine Zusammenarbeit für beide Seiten nicht ratsam erscheinen ließ.

Es handelte sich um eine große Organisation, und es war eine große Gelegenheit, das Leben von vielen Menschen zu beeinflussen. Es war früh in der Karriere von Simon, und die Organisation hätte gut ausgesehen auf der Liste seiner Kunden. Doch er hatte einfach kein gutes Gefühl. Simon wusste aus Erfahrung, dass es besser war, die Organisation als Unbeteiligter zu beraten, anstatt sich aktiv auf eine Beziehung einzulassen. Das wäre für beide Seiten schwierig geworden, da Simon nicht in dem Umfeld hätte arbeiten können, das notwendig gewesen wäre, um sein Bestes zu geben. Da Simon glaubte, dass diese Führungspersönlichkeit ihre Organisation wirklich ändern wollte, gab er ihr einige seiner Kontakte weiter, die besser passen würden, wie er glaubte.

Setzen Sie Ihr WIE als Filter ein, wenn Sie wichtige Entscheidungen treffen wollen. Nicht alle Beziehungen, Projekte oder Partnerschaften werden völlig kompatibel mit den WIE sein. Aber man bekommt einen guten Eindruck, wo Probleme oder Spannungen entstehen könnten. Dieses Wissen gibt Ihnen die Gelegenheit, potenzielle Probleme gleich zur Sprache zu bringen, was für Sie und welchen Partner auch immer die besten Voraussetzungen schafft, dass die Partnerschaft ein Erfolg wird.

Es funktioniert auch umgekehrt. Wenn Sie sich in einer Situation wiederfinden, in der Sie frustriert sind, »es sich nicht gut anfühlt« und Sie »das Problem nicht auf den Punkt bringen können«, dann nutzen Sie Ihr WIE, um herauszufinden, was nicht stimmt. Manchmal reicht es schon, die Liste mit den WIEs durchzugehen, um sofort in der Lage zu sein, in Worte zu fassen, was nicht funktioniert. Wenn Sie Ihre Frustration in Worte fassen können, ist es leichter, zu fordern, was notwendig ist, um wieder zurück auf den richtigen Kurs zu kommen.

Bei Start With Why ermutigen wir Teammitglieder, die Spannungen durchmachen, nicht nur auf den eigenen goldenen Kreis zu blicken, sondern auch auf den goldenen Kreis des Kollegen, mit dem Sie ein Problem haben. Bei uns ist der goldene Kreis aller Teammitglieder zugänglich, um das WARUM und die WIEs der Kollegen jederzeit parat zu haben. Manchmal ist gerade das, was uns an den anderen stört, ihre Stärke! Das zu erkennen, erweckt Mitgefühl und hilft uns, das Geschenk des Kollegen zu schätzen. Es erlaubt uns, über die Spannungen in einer gemeinsamen Sprache zu sprechen, die uns helfen, sie schnell zu überwinden. Wie bei den meisten Hilfsmitteln, werden Sie desto vertrauter mit ihnen werden, je mehr Sie über Ihr WIE sprechen und es als Werkzeug einsetzen.

Konzernwerte gegen die WIEs

Der Prozess, der durchlaufen wird, um das WIE einer Organisation auszudrücken, ist dem individuellen Ansatz sehr ähnlich. Das WIE eines Stammes sind seine Leitlinien, abgeleitet von den Themen, die während des WARUM-Entdeckungsprozesses auftauchen. Doch sehr oft hat die 
Organisation bereits ein gemeinschaftliches Wertesystem, wenn wir eingeladen werden, die Entdeckung des WARUM für den Stamm durchzuführen. In vielen Fällen ist schnell zu sehen, dass die wenigsten Menschen tatsächlich wissen, was sie meinen. Selbst wenn es in dicken Lettern an die Wand geschrieben ist. Wenn Sie Personal auf allen Ebenen der Firmenhierarchie fragen, was der Grundwert »Integrität« bedeutet, und verschiedene Antworten hören, dann ist der Fall klar.

Viele von uns haben mit Firmen zusammengearbeitet, die ihre Grundwerte auf den Wänden aller ihrer Konferenzräume verkünden. Darunter fanden sich Gassenhauer wie »Offenheit«, »Harte Arbeit«, »Vielfalt« und, ja, auch das, »Integrität«. Diese Werte sind wichtig und gut. Aber sie sind kein WIE.

Die meisten Firmen leiten ihre Grundwerte nicht von einem tieferen Verständnis dafür ab, wie die Organisation funktioniert, wenn sie ihr Bestes gibt. Grundwerte sind im Allgemeinen Absichtserklärungen. Sie drücken die Qualitäten aus, die die Angestellten nach dem Willen der Firma verkörpern sollten
, anstelle der Qualitäten, die sie tatsächlich haben. Erinnern Sie sich, WIEs sind keine Absichtserklärung. Sie drücken nicht aus, wer wir gerne
 sein würden. Sie drücken aus, wie wir uns tatsächlich verhalten – das, was wir tatsächlich tun –, wenn wir unser Bestes geben.

Ein anderer Unterschied zwischen den Grundwerten und dem WIE besteht darin, dass Werte an und für sich keine Handlungen sind. »Höflichkeit« ist ein Wert. »Behandle Menschen mit Freundlichkeit und Respekt« ist ein WIE. Diese Unterscheidung ist insbesondere dann wichtig, wenn die praktische Anwendung von Werten nicht sofort klar ersichtlich ist. Stellen Sie sich jemanden vor, der an seinem ersten Arbeitstag ins Büro kommt und ein Poster mit den Grundwerten der Firma in der Kantine sieht. Wenn er das Wort »Integrität« sieht, könnte er sich denken: »Okay, klar. Aber was soll ich tun?« Stellen Sie sich nun vor, derselbe Angestellte bekommt ein Exemplar der WARUM-Erklärung in die Hand gedrückt und liest das WIE »Sage immer die Wahrheit«. Später bei der Einarbeitung sagt sein Vorgesetzter »Wir stellen die Möglichkeiten des Produkts auch dann nicht falsch dar, 
wenn wir es verkaufen wollen.« In diesem Fall würde er wohl sagen: »Ich hab‘s verstanden. Das kann ich tun.« Wenn Sie wollen, dass das Personal die Grundwerte des Unternehmens lebt, dann müssen Sie in der Lage sein, ihm zu sagen, wie diese Werte in der Praxis zu befolgen sind. Mit anderen Worten, die ­WIE s müssen einfach und anwendbar sein.

Manchmal treffen wir uns mit der Leitung eines Unternehmens und müssen feststellen, dass sie aus verschiedensten Gründen an ihrer aktuellen Grundwerteliste festhält. Möglicherweise ist sie schon so lange eingeführt, dass die Führung denkt, dass es nicht authentisch wäre, wenn sie sie einfach aus heiterem Himmel ändern würde. Es kann auch sein, dass sie gerade Millionen Euro dafür ausgegeben hat, dass eine große Firma ihnen bei der Entwicklung und Einführung der Werte hilft, und die Änderung als Unentschlossenheit ausgelegt werden würde. Was auch immer der Grund sein mag, wenn Sie sich in dieser Situation wiederfinden, schlagen wir vor, durch den Prozess für den Stamm zu gehen – genau wie in den Kapiteln 4 und 5 beschrieben. In der Folge verwenden Sie die entdeckten Themen, um den Unternehmenswerten, die bereits existieren, etwas Farbe hinzuzufügen. Es ist wahrscheinlich, dass einige eindeutige Schnittpunkte zwischen dem, was bereits existiert, und den Themen, die Sie gefunden haben, bestehen. Helfen Sie dem Personal, dort eine sinnvollere Verbindung herzustellen. Dort, wo die Elemente auf natürliche Art und Weise harmonisieren.


Die WIEs hauchen dem WARUM Leben ein


In den späten Fünfzigerjahren entschloss sich Enrique Uribe aus Costa Rica, eine Idee zu importieren, die den Lebensmittelhandel in den USA revolutionieren sollte. In Costa Rica waren es die Leute gewöhnt, ins Lebensmittelgeschäft zu gehen und beim Personal hinter dem Ladentisch zu bestellen, was sie brauchten – ein Kilo Mehl, einen Liter Kochöl, einen Laib Brot. Der Angestellte würde das Mehl aus einem großen Sack und 
das Mehl aus einem Fass schöpfen, abwiegen und dem Kunden geben. Das war auch in Amerika lange der Fall gewesen, doch nun hatte sich das System geändert. In den USA waren nun Selbstbedienungsläden der Normalfall. Die Produkte wurden nun ausgelegt und die Kunden nahmen die Waren selbst und brachten sie zum Schalter. Diese neue Art des Einkaufens bedeutete, dass es mehr Wahlmöglichkeiten gab, und dass mehr Kunden betreut werden konnten. Enrique wollte, dass diese Art des Einkaufs auch in Costa Rica die Zukunft wird. Aber, wie bei jeder neuen Idee, die mit Traditionen bricht, stieß er auf Widerstand.




Die Leute hatten verschiedenste Gründe, um Enriques Vision zu verspotten. Manche sagten ein Ansteigen von Ladendiebstählen voraus. Andere zogen einfach den persönlichen Service vor, bei dem der Angestellte für sie die Waren vorbereitete. Andere wiesen darauf hin, dass die gesamte Lieferkette neu erfunden werden müsste. Die Produkte könnten nicht mehr länger in Fässern und Säcken geliefert werden; sie müssten einzeln verpackt werden. Und die Geschäfte müssten größere Lagerbestände aufbauen.




1960 eröffnete Enrique gemeinsam mit seinen Geschwistern Marta, Flory und Luis den Supermarkt Mas x Menos, mit dem sie ihre Vision vom neuen Einkaufen realisierten. Und es gefiel den Leuten. Mas x Menos wuchs, wurde mit über fünfhundert Märkten zur größten Einzelhandelskette im Land und veränderte den Markt völlig.




Enriques Söhne Rodrigo und Carlos hatten wie ihr Vater eine Leidenschaft für Innovationen. Zwar verkauften sie die Supermarktkette, gründeten jedoch Cuestamoras, Mutterfirma einer Reihe von Unternehmen in den Sektoren Gesundheit, Bewirtung, Stadtentwicklung und Energie. Doch mit dem Wachstum von Cuestamoras im Laufe der Zeit erkannten Rodrigo und Carlos, Vorstandsvorsitzender und stellvertretender Vorstandsvorsitzender des Konzerns, dass sie ein Problem hatten.




Als Mutterunternehmen von so vielen Unternehmen in so vielen 
unterschiedlichen Industrien lief Cuestamoras Gefahr, den Kontakt mit dem zu verlieren, wofür das Unternehmen nach der Meinung der Brüder stand – dem Ziel, das mit seiner Gründung verfolgt wurde. Das ist häufig bei Unternehmen, die über ihr ursprüngliches Produkt oder ihren Service hinaus expandieren. Sie fokussieren sich derart stark auf das, was
 sie tun, dass sie den Kontakt dazu verlieren, warum
 sie gegründet wurden und wie
 sie weitermachen sollten. 2014 machten sich die Uribe-Brüder daran, das WARUM des Unternehmens zu formulieren, den roten Faden zu finden, der alles verbindet, was es heute tut und was vorher war. Über den individuellen Entdeckungsprozess ihres Warum identifizierten die Brüder das übergeordnete Ziel von Cuestamoras: Ohne Kompromisse erneuern, damit Chancen für alle geschaffen werden
.




Ebenso identifizierten und formulierten sie die WIEs, auf die sie zurückgreifen, um Entscheidungen zu treffen und ihr Geschäft zu führen:




	
Neuland betreten



	
Den Wechsel befürworten



	
Mit Demut lernen



	
Das Richtige tun



	
Zusammenarbeiten






Das Unternehmen legt nun großen Wert auf die Realisierung seiner WIEs, und tut dies mit viel Disziplin
. Die WAS sind vielfältig, aber bei jedem neuen Projekt wird das sogenannte Cuestamoras-System angewandt. Schritt eins ist die Frage: »Wird uns dieses Projekt helfen, unser WARUM zu realisieren?« Wenn die Antwort ja lautet, achtet das Unternehmen darauf, während der gesamten Projektentwicklung ihren WIEs zu folgen.




Obwohl das Familienunternehmen sich seit den Fünfzigerjahren veränderte und stark expandierte, lebt das Erbe von Enrique in seinen Söhnen weiter. Weil sie sein WARUM wiederentdeckt haben – tief verwurzelt im ersten Mas x Menos-Supermarkt – und es mit Werten und Verhaltensweisen festigten, die mit denen des Firmengründers korrespondieren. Solange dieses 
WARUM und diese WIEs wichtig sind, ist es gleichgültig, in wie viele Unternehmen oder Industrien Rodrigo und Carlos einsteigen. Wie sehr sie auch die WIEs des Konzerns ändern, sie werden weiterhin langfristig inspirierend wirken.






Vorsicht Falle:
 Bevor wir mit der Identifizierung des WIE beginnen, eine schnelle Warnung. Die angeführten WIEs in diesem Kapitel beziehen sich auf konkrete Menschen und Organisationen. Lassen Sie sich nicht dazu verleiten, zu glauben, dass Ihre WIEs dieselben oder ähnlich sein müssen. Das müssen sie nicht! Ihre WIEs leiten sich aus den Themen ab, die Sie oder Ihre Gruppe während des Warum-Entdeckungsprozesses freilegten. Das ist es, was sie authentisch und real macht, ganz im Gegensatz zu einem Schlagwort, das sich bloß gut anhören soll.

Es folgt der Fahrplan für den Prozess der Formulierung Ihrer WIEs. Die Vorlage ist dieselbe für Individuen und Stämme.
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Der Prozess zur Formulierung der WIEs

Als Sie den Entdeckungsprozess Ihres WARUM durchliefen, identifizierten Sie eine Reihe von Themen in den Geschichten, die Sie erzählten. Eins oder zwei dieser Themen – diejenigen, die am meisten nachhallten – wurden in die schriftliche Warum-Erklärung eingebaut. Die restlichen Themen blieben liegen und standen für eine Verwendung bereit. Nun ist es so weit. Das verbleibende Kapitel zeigt Ihnen, wie diese restlichen Themen in drei Schritten in WIEs verwandelt werden.

Engen Sie die restlichen Themen ein
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Nehmen Sie Ihre Themenliste zur Hand und streichen Sie jene durch, die Sie in der WARUM-Erklärung verwendeten. Engen Sie danach die restlichen Themen ein, bis nicht mehr als fünf übrig bleiben. Warum fünf und nicht sechs? Wir können Ihnen keinen exakten Grund nennen. Wir haben allerdings bei den unzähligen Malen, in denen wir den Prozess durchführten, festgestellt, dass die Themen mit Erfolg auf höchstens fünf getrennte, eindeutige Ideen gebracht werden können. Manchmal sind es nur vier, aber niemals mehr als fünf. Wir werden Ihnen zeigen, wie Sie die Themen fokussieren können. Da der Gruppenansatz mit einer Liste aktiver Verben arbeitet (z. B. das Unbekannte suchen, schützen, verbinden), werden wir ein Beispiel geben, wie ein Individuum sich durch den Prozess arbeiten würde, da seine Themen möglicherweise noch zusätzliche Arbeit notwendig machen. Ein Stamm folgt demselben Schema.

Nach dem Entwurf der Warum-Erklärung blieben acht Themen auf der Liste der Person:


	
Freude



	
Optimistisch



	
Verbindung



	
Sicherheitsgefühl



	
Immer von anderen gelernt



	
Es gibt immer eine Lösung



	
Geschützte Angehörige



	
Probleme lösen





Halten Sie zunächst nach Themen Ausschau, die gleichartige Ideen ausdrücken. Wenn Sie diese Überschneidungen oder Mehrfachnennungen identifizieren, bleiben Ihnen zwei Möglichkeiten. Die eine behalten und die andere streichen oder
 beide kombinieren, um ein neues Thema zu schaffen. Im oben angeführten Beispiel haben wir »geschützte Angehörige« und »Sicherheitsgefühl«, die im Grunde in der Bedeutung sehr verwandt sind. Wenn ein Ausdruck sich besser anfühlte
 als der andere, dann ist es dieser, der bleibt. In unserem Fall formulieren wir eine Phrase, die von beiden Anleihen nimmt: »Anderen das Gefühl der Sicherheit geben.«

Eine andere Überschneidung war »Es gibt immer eine Lösung« und »Probleme lösen«. Wieder würden wir eine Formulierung behalten oder beide kombinieren. In diesem Fall fühlte es sich gut an, »Es gibt immer eine Lösung« zu behalten.

Ein anderes Paar war »Freude« und »optimistisch«. Ein Wörterbuch würde diese Wörter unterschiedlich definieren. Aber denken Sie daran, beim Entdeckungsprozess begleitet uns kein Wörterbuch, sondern wir beziehen uns auf die Geschichten, die diese Themen überhaupt erst inspirierten. In diesem konkreten Fall entschloss sich die Person, bei »optimistisch« zu bleiben.

Nun haben wir unsere endgültige Liste mit fünf Themen:


	
Optimistisch



	
Verbindung



	
Anderen das Gefühl der Sicherheit geben



	
Immer von anderen gelernt



	
Es gibt immer eine Lösung





Einengung der restlichen Themen.

Formulieren Sie Ihr WIE
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Wie weiter oben erklärt, müssen WIEs Handlungen sein, da sie gesetzt werden, um das WARUM zu realisieren. Eigenschaften und Attribute wie »Offenheit« oder Adjektive wie »entschlossen« sind keine Handlungen. Wir machten Themen zu WIEs, indem wir sie umsetzbar machten. Möglicherweise sind einige Ihrer Themen bereits Verben oder Aktionsphrasen, was großartig wäre. Für diejenigen, die Eigenschaften oder Attribute sind, finden Sie nun eine Anleitung, wie Sie vorgehen sollten.

Nehmen Sie eines der Themen von unserer Beispielliste weiter oben:


	
optimistisch





Es gibt verschiedene Wege, das Adjektiv »optimistisch« in ein WIE zu verwandeln. Hier sind nur einige wenige Möglichkeiten:


	
Finde in allem etwas Positives



	
Sieh das Glas halb voll



	
Schau vorwärts, nicht rückwärts



	
Sieh den Silberstreif in jeder Wolke





Nachdem wir in der Geschichte nachforschten, stimmten wir überein, dass »Finde in allem etwas Positives« wirklich das zum Ausdruck brachte, was gemeint war, als wir das Thema »optimistisch« niederschrieben.

Die anderen Themen auf der Liste sind nahe dran und brauchen nur eine kleine Korrektur, um Aktionen zu werden:


	
Verbindung → Nimm mit Menschen auf sinnvolle Weise Verbindung auf



	
Anderen das Gefühl der Sicherheit geben → Gib anderen das Gefühl von Sicherheit



	
Immer von anderen gelernt → Lerne von jedem etwas



	
Es gibt immer eine Lösung → Suche nach kreativen Lösungen





Sehen Sie, wie dieser einfache sprachliche Umbau diese passiven Wörter in Aktionen umwandelt, die wir tatsächlich täglich durchführen 
können.

Nun haben wir die endgültige Liste von WIEs aus unserem Beispiel:


	
Finde in allem etwas Positives



	
Nimm mit Menschen auf sinnvolle Weise Verbindung auf



	
Gib anderen das Gefühl von Sicherheit



	
Lerne von jedem etwas



	
Suche nach kreativen Lösungen





Wir haben einige wenige persönliche Präferenzen, die wir Ihnen mitteilen wollen. Wir verwenden nicht gern Verben mit »sein«, da sie auf uns nicht den Eindruck von aktiven Verben machen. Für uns besteht ein Unterschied zwischen »Sei verbunden« und »Nimm mit Menschen auf sinnvolle Weise Verbindung auf« oder »Sei positiv« und »Finde in allem etwas Positives«. Wir raten Ihnen außerdem, keine Infinitive zu verwenden. Lassen sie die unpersönliche Form weg. Das macht das WIE zu einer integrativeren und klareren Anweisung: »Anderen das Gefühl der Sicherheit geben« gegen »Gib anderen das Gefühl der Sicherheit«.

Für jede Regel gibt es Ausnahmen. Die wichtigste Regel ist, dass es in Ordnung geht, wenn es sich gut anfühlt.

Achten Sie darauf, dass die Wörter, die Sie verwenden, auf Sie ausstrahlen und Sie an die zugehörigen Geschichten erinnern. Es ist diese emotionale Verbindung, die Sie inspirieren wird, diese WIEs in die Tat umzusetzen.

Formulieren Sie Ihre WIEs

Geben Sie den Kontext
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Wenn Sie Ihre WIEs formuliert haben, können Sie ihre Beziehung zu ihnen stärken, indem Sie eine kurze Beschreibung zu Papier bringen. Eine Beschreibung, die jedes von ihnen in einen Zusammenhang stellt und einen Vorschlag macht, wie es in der Praxis aussehen könnte. Die Beschreibungen müssen nicht kompliziert sein. Im Gegenteil, halten Sie sie so einfach wie möglich. Das macht sie leichter in Handlungen umsetzbar.

Die bestimmte Person beschrieb ihre WIEs auf folgende Art und Weise:


	
Finde in allem etwas Positives – Wenn etwas schiefzugehen scheint, halte Ausschau nach etwas, das gut geht.



	
Nimm mit Menschen auf sinnvolle Weise Verbindung auf – Mache Beziehungen zu persönlichen Beziehungen und lasse die Menschen wissen, dass sie dir etwas bedeuten.



	
Gib anderen das Gefühl von Sicherheit – Vertraue anderen und lasse sie wissen, dass sie deine Rückendeckung haben.



	
Lerne von jedem etwas – Sei offen für die Ideen und Standpunkte anderer; sie alle können uns etwas beibringen.



	
Suche nach kreativen Lösungen – Gehe davon aus, dass es immer eine Lösung gibt, und gib nicht auf, bis du sie findest.





Wir haben nun am Ende des Kapitels einige Beispiele für die Entdeckung des WARUM in der Gruppe angeschlossen. Wir gehen den Prozess, in dessen Verlauf die Gruppen ihre Themen in WIEs verwandelten, Schritt für Schritt durch.


Stellen Sie Ihre WIEs in einen Zusammenhang und fügen Sie eine kurze Beschreibung zu jedem hinzu:

Und machen Sie abschließend eine Notiz über Ihre WAS:

Unsere herzlichen Glückwünsche! Indem Sie die WARUMs und die WIEs, die unter dem WAS verborgen sind, formulierten, haben Sie Ihren individuellen oder den goldenen Kreis Ihres Stammes vervollständigt. Wenn Sie mit der Frage nach den WARUMs beginnen sowie Ihre Vision und Ihre Werte mit anderen teilen, verwenden Sie die Geschichten des Entdeckungsprozesses Ihres WARUMs. Die Energie und die Emotionen, die diese Geschichten weckten, sind der Schlüssel dazu, authentisch zu kommunizieren, wofür Sie stehen.

Einige zusätzliche Beispiele für Gruppen

An dieser Stelle finden Sie ein konkretes Beispiel eines goldenen Kreises, wie ihn eine kleine Gruppe im Verlauf einer Entdeckung des WARUMs für ihren Stamm formulierte:

Ursprüngliche Liste der Aktionsphrasen:


	
zu erziehen



	
zu ermöglichen



	
anzuleiten



	
Mentor zu sein



	
zu inspirieren



	
zusammenzuarbeiten





Diese Wörter und Aktionsphrasen wurden als folgende Themen formuliert:

Zu verbinden, zu erziehen, zu unterstützen, zusammenzuarbeiten, Vertrauen einzuflößen, Möglichkeiten zu schaffen.

Aus diesen Themen entstand das WARUM der Gruppe:

»Kontakte knüpfen und sich engagieren, damit Menschen in ihrem Leben gestärkt werden.«


Es folgen ihre WIEs:


	
Wir erziehen und klären auf



	
Wir unterstützen und leiten an



	
Wir erleichtern die Zusammenarbeit



	
Wir flößen Vertrauen ein



	
Wir schaffen Möglichkeiten





Um das Bild abzurunden, finden Sie nun die WAS:


	
Wir bauen eine Beziehung der Menschen zur Informationstechnologie auf, um ihnen zu ermöglichen, bessere Entscheidungen zu treffen.



	
Wir geben Sicherheit, sich mit IT-Themen auseinanderzusetzen und eine Wahl auf dem Gebiet der IT zu treffen.



	
Wir übernehmen die Initiative bei Entscheidungen für Investitionen, die die Fähigkeit der Firma, ihre Leistung zu erbringen, beeinflusst.



	
Wir entwickeln Apps, die eine große Gemeinschaft von Menschen schaffen, die andernfalls ausgeschlossen worden wären.



	
Wir entwerfen und implementieren Systeme, die den Menschen ermöglichen, effektiv und ohne Störungen zu kommunizieren.



	
Wir vereinen strategisches Denken und IT-Planung, um unsere Firma zukunftsträchtig zu machen.



	
Wir stützen die Kommunikationstechnologie, die uns stützt.



	
Wir schaffen innerhalb und außerhalb der Firma Communitys.



	
Wir informieren und inspirieren Menschen auf der Grundlage von IT.





In der Folge finden Sie ein anderes Beispiel für einen goldenen Kreis, diesmal von einem Team, das aus weniger als zehn Personen bestand:

Die ursprüngliche Liste von Verben und Aktionsphrasen:


	
zu motivieren



	
zu stärken



	
zu unterstützen



	
zu schaffen



	
zu innovieren



	
zu inspirieren





Sie werden in folgende Themen übersetzt:

»Sich sicher zu fühlen, zu unterstützen, Unterschiede zu begrüßen, zuzuhören und zu erkennen, offen zu sein, zusammenzuarbeiten.«

Aus diesen Themen entstand das WARUM:

»Unseren Platz zu behaupten, um zusammen den Mut zu finden, die Grenzen infrage zu stellen.«

Es folgen die WIEs:


	
Wir stützen einander



	
Wir begrüßen Unterschiede



	
Wir erkennen kleine Dinge



	
Wir fördern Offenheit



	
Wir vereinen Talent





Interessant ist, dass die Mitglieder dieser Gruppe keine Notwendigkeit sahen, viel über ihre WAS zu schreiben, nachdem Sie ihr WARUM und ihre WIEs entdeckt hatten:


	
Design



	
Branding



	
Software-Entwicklung



	
Astronomie






7. 
Stellung beziehen

Den Worten Taten ­folgen lassen


Die Zeit, die wir uns nehmen, um unser WARUM zu entdecken und unsere WIEs zu formulieren, ist nur der Beginn einer Reise. Der schwierige Teil kommt erst danach. Wir müssen auf ihrer Grundlage handeln. Wir müssen ihnen Leben einhauchen. Wir müssen sie mit anderen teilen.

Teile dein WARUM mit anderen

Wenn wir unser WARUM kennen, heißt das nicht, dass wir es sofort mit anderen teilen wollen. Tatsache ist, das die meisten von uns ihr ganzes Leben hindurch – wie wir zeigten – über ihre WAS kommunizierten. So haben wir es gelernt. Das ist das Modell, das wir kennen. Es wird eine wirkliche Herausforderung für Sie sein, Ziel, Zweck und Überzeugungen anderen zu kommunizieren. Wenn das so ist, dann sind Sie nicht allein!

Erinnern Sie sich daran, wie das war, als Sie Radfahren lernten? Sie fühlten sich schrecklich zu Beginn. Jedes Mal, wenn Sie aufstiegen, versuchten Sie eine andere Methode, um auf dem Rad zu bleiben. Sie hoben Ihre Beine später ab, versuchten zwischendurch zu bremsen und versuchten zu sehen, wohin Sie fuhren, während Sie die ganze Zeit versuchten, Ihre Glieder unter Kontrolle zu halten. Höchstwahrscheinlich fielen Sie einige Male um, aber Sie stiegen wieder auf und versuchten es nochmals … und nochmals … und nochmals. Und bald rasten Sie die Straße entlang, ohne auch nur einen weiteren Gedanken daran zu verschwenden. So ist es auch mit dem WARUM. Wenn man sich erst einmal daran gewöhnt hat, ist es so einfach wie Radfahren.

Wir sind der Ansicht, dass man am besten unter Fremden übt. Wenn wir Menschen zum ersten Mal treffen, fragen sie fast immer: »Wie geht es Ihnen?« Das ist Ihre Chance, mit Ihrem WARUM zu starten. Von diesem Moment an sind alle Fremden in Flugzeugen, Plauderer auf Cocktail-Partys oder andere für Sie, metaphorisch gesehen, ein Fahrrad.

Sie können die WARUM-Erklärung Wort für Wort wiedergeben. Sie könnten aber auch Variationen Ihrer Erklärung und Geschichten 
versuchen, um sie den anderen verständlich zu machen. Simon beispielsweise könnte sagen: »Ich inspiriere Menschen, Dinge zu tun, die für sie inspirierend sind, damit wir gemeinsam die Welt verändern können.« Das ist sein wortwörtliches Statement über sein WARUM. Manchmal sagt er: »Ich arbeite mit Führungskräften, um inspirierende Organisationen aufzubauen, die dem Menschen Vorrang einräumen. Ich glaube, dass wir die Welt ändern können, wenn das genügend Organisationen tun.« Oft beginnt er mit unserem Firmenleitbild, um ein Gespräch zu beginnen. Wenn er über Start With Why, unser Unternehmen, spricht, sagt er: »Wir stellen uns eine Welt vor, in der die überwältigende Mehrheit der Menschen inspiriert zur Arbeit geht, sich am Arbeitsplatz sicher fühlt und erfüllt nach Hause zurückkehrt. Jedes Produkt, das wir herstellen, jede Partnerschaft, die wir eingehen, und alles, was wir tun, hat das Ziel, unsere Vision zu realisieren.« Sie verstehen, was wir meinen. Es geht nicht darum, die Erklärung über das WARUM exakt im Wortlaut wiederzugeben, obwohl das als Ausgangspunkt zu empfehlen ist. Es geht darum, Wege zu finden, mitzuteilen, wer Sie sind und wofür Sie stehen.



Gefahr! Gefahr!


Wenn Sie Ihr WARUM kennen, haben Sie die freie Wahl, ob Sie es täglich leben. Es zu leben bedeutet, die Handlungen konsequent danach auszurichten, ob sie mit dem, was Sie sagen, übereinstimmen. Wenn Sie das eine sagen, aber zu oft etwas anderes tun, werden die anderen Menschen ihr Vertrauen verlieren. Unsere Handlungen stärken oder schwächen das Vertrauen, das andere in uns haben. Wenn das, was wir sagen, mit dem übereinstimmt, was wir glauben, dann realisieren wir unser WARUM vollständig. Werden Sie eine klare Haltung einnehmen?



Wenn Sie also auf diese Art kommunizieren, aber nicht die erhoffte Reaktion folgt, lassen Sie sich nicht entmutigen. Wir hatten beide über peinliche Geschichten zu berichten, als wir am vorliegenden Kapitel arbeiteten. Es ist immer leichter, wenn man zurückblicken und lachen 
kann, nachdem man eine Fähigkeit gemeistert hat. Alle, die die erste Angst überwanden und den Mut fanden, ihr WARUM zu teilen, wurden von der Person, mit der sie sprachen, angestarrt, als wären Sie von einem anderen Stern. Das heißt vom Rad fallen! Es wird ganz sicher geschehen. Diese Reaktion ist auf zwei Ursachen zurückzuführen.

Es könnte einerseits heißen, dass Sie sich nicht sehr klar ausdrückten. Was sie sagen wollten, und was sie tatsächlich von sich gaben, stimmte nicht überein. Es ist wie beim Radfahren, wenn Sie in die eine Richtung fahren wollten, tatsächlich aber oft eine andere einschlugen. Andererseits könnte es aber auch sein, dass Sie alles perfekt sagten, dass es aber bei dem Menschen, mit dem sie sprachen, keinen Widerhall fand. Erinnern Sie sich, das WARUM ist ein Filter. Wenn Sie immer mit dem WARUM beginnen, dann zieht das Menschen an, die glauben, was Sie selbst glauben. Und auf der anderen Seite stößt es Menschen ab, die das nicht tun. Der Mensch, der höflich das Gespräch beendet oder das Thema wechselt, ist wahrscheinlich jemand, bei dem das WARUM keinen Anklang findet. Das geht völlig in Ordnung. Sie wollen nicht Ihre Zeit mit einem Menschen verschwenden, der nicht glaubt, was Sie glauben. Es ist einfach ein Zeichen dafür, dass es andere Menschen gibt, mit denen Sie eine tiefe und sinnvolle Diskussion führen können. Machen Sie sich auf die Suche!

Teile das WARUM deines Stammes mit anderen
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 3–4 Stunden)

Ein sehr effektiver Weg, innerhalb einer Organisation zu kommunizieren, besteht darin, den anderen Gelegenheit zu geben, mehr über das WARUM zu hören und sich davon inspirieren zu lassen. Dann können auch sie es sich zu eigen machen und in die Praxis umsetzen. Wenn Ihr Stamm so groß ist, dass nicht alle am Entdeckungsprozess des WARUM teilnehmen konnten, welcher ist dann der beste Weg, es mit den anderen zu teilen? Wenn Sie der Gründer einer Organisation sind, das WARUM entdeckt haben und es nun mit Ihrem Stamm teilen wollen, wo sollen Sie ansetzen?

Unten finden Sie einen Ansatz, den wir wählten, um das WARUM mit Stammesmitgliedern zu teilen, die nicht am Entdeckungsprozess teilnahmen. Sie können diesen Ansatz auch bei neuen Angestellten oder Partnern wählen und damit sicherstellen, dass das WARUM des Stammes im Bewusstsein bleibt, wenn die Organisation wächst.
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Es ist ein einfacher Prozess in drei Schritten, realisiert in Form von Workshops von drei bis vier Stunden Dauer mit jeweils fünfzig Teilnehmern. Der Moderator des Entdeckungsprozesses des WARUM Ihres Stammes wäre auch für diesen Workshop ein guter Kandidat. Es folgt der Fahrplan: Jeder Schritt besteht aus einem gestützten Gespräch in einem Umfeld, das dem entspricht, das für den WARUM-Entdeckungsprozeses des Stammes in Kapitel 4 empfohlen wird.

Abschnitt für den Moderator

Wer sollte teilnehmen?

Wir empfehlen, dass die Teilnehmer am Workshop sich freiwillig melden. In der Frühphase der Einführung des WARUM wollen wir die Early Adopters, die Menschen, die interessiert sind und daran teilnehmen wollen. Erinnern Sie sich an das Gesetz der Diffusion von Innovationen, über das Simon in Frag immer erst: warum
 spricht. Es besagt, dass Early Adopters von Innovationen sie mit Enthusiasmus an andere weitergeben werden. Wenn es möglich ist, beginnen Sie mit den Menschen, die die Arbeit an der Entdeckung des WARUMs mit dem größten Enthusiasmus aufnehmen. Early Adopters werden Ihnen helfen, die Idee in der ganzen Organisation zu verbreiten. Diese Methode ist schneller und billiger als die übliche Implementierung von Neuerungen von der Konzernspitze nach unten. Schließlich ist es dann formal implementiert, selbst wenn dieser erste Schritt zur Verbreitung der Idee nicht ideal ist.


Sehen Sie dazu Kapitel 7 von Frag immer erst: warum
, wenn Sie mehr erfahren wollen.
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Wenn Sie sich in einer Situation befinden, dass Sie einige Angestellte in die Gruppe aufnehmen müssen, die keine Early Adopters sind, aber »mit an Bord« sein müssen oder die Sie »einkaufen« müssen, damit die Veranstaltung reibungslos stattfinden kann, ist das kein Problem. Sorgen Sie jedoch dafür, dass die Mehrheit der Teilnehmer gespannt darauf ist, bei diesem neuen und aufregenden Wendepunkt für die Firma dabei zu sein.

Schritt 1: Teilen Sie Ihre Erfahrung mit den anderen
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 60–75 Minuten)

Beginnen Sie den Workshop mit einer Zusammenfassung des Konzepts des goldenen Kreises und des WARUM. Einige Teilnehmer haben vielleicht schon etwas gehört über diese Ideen; andere werden bei Null beginnen. Alle im Raum müssen eine grundlegende Vorstellung davon haben, was es heißt, immer erst WARUM zu fragen. Ein guter Einstieg ist es, wenn Sie Simons TED-Talk-Video abspielen (http://bit.ly/GoldenCircleTalk
). Alternativ könnten Sie selbst das Prinzip mit der Gruppe durchgehen – Gratis-Slides und Anleitungen sind auf http://bit.ly/FYWresources
 abrufbar.

Nach dem Rückblick auf den goldenen Kreis laden Sie ein oder zwei Teilnehmer am WARUM-Entdeckungsprozess ein, darüber zu sprechen. Erklären Sie ihnen zuvor, dass sie die WARUM-Erklärung nicht sofort preisgeben sollen. Stattdessen sollen sie ihren Kollegen vermitteln, was sie bei der Entdeckungserfahrung fühlten
. Lassen Sie diese Mitglieder des Teams am meisten sprechen. Wenn Sie jedoch eingreifen müssen, um sie in Fahrt zu bringen (oder auf Kurs zu halten), stellen wir Ihnen einige Fragen vor, die Sie bereithalten sollten. Wählen Sie die Fragen, die Ihnen gefallen, und fügen Sie eigene hinzu.


	
Erzählen Sie uns, was während der Sitzung zur Entdeckung des WARUM geschah.



	
Welche Geschichten der Kollegen haben bei Ihnen die stärkste Reaktion hervorgerufen?



	
Nennen Sie uns einige Höhepunkte der Sitzung.



	
Wie reagierte die Gruppe?



	
Erfuhren Sie über die Organisation oder über Mitarbeiter etwas, das Sie zuvor nicht wussten?



	
Nach dem, was Sie in der Sitzung gehört haben, was fühlen Sie, wenn Sie daran denken, dass Sie für diese Firma arbeiten?



	
Was inspirierte Sie am meisten am WARUM-Entdeckungsprozess?





Während der Vorträge werden Teilnehmer Fragen stellen wollen. Ermutigen Sie sie, das zu tun, und lassen Sie dem Gespräch, das sich entwickelt, freien Lauf. Je mehr die Gruppe sich an der Diskussion beteiligt, desto besser wird sie den Wert des WARUM verstehen und desto mehr wird sie zum Workshop beitragen.

Es gibt kein Zeitlimit in diesem ersten Teil. Gehen Sie nicht zu schnell vor. Achten Sie auf die Energie im Raum. Wenn der Gedankenaustausch zu einem natürlichen Schlusspunkt kommt – das können fünfzehn Minuten nach dem Beginn, aber auch dreißig oder mehr Minuten sein – können Sie zu Schritt 2 übergehen.

Schritt 2: Helfen Sie anderen, sich das WARUM zu eigen zu machen
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 45–60 Minuten)

Nun wird die große Enthüllung stattfinden: Sie werden bald den Entwurf zur WARUM-Erklärung vorstellen, der bei der Entdeckungssitzung angefertigt wurde. Am besten beginnen Sie mit der Vorstellung der formalen Gliederung der Erklärung:
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Führen Sie aus, dass die Erklärung zum WARUM, die die Zuhörer bald sehen würden, über die Themen entdeckt (nicht neu geschaffen) wurden und aus den Geschichten hervorgingen, die die Kollegen erzählten. Zeigen Sie das Flipchart der WARUM-Entdeckung, auf das die provisorischen Wörter und provisorischen Phrasen notiert wurden. Sprechen Sie über den Prozess, in dessen Verlauf Sie mithalfen, sie zu einer einzigen Erklärung über das WARUM zu kürzen. Erzählen Sie die konkreten Geschichten der Teilnehmer nochmals, wann immer das nützlich erscheint. Diese Geschichten helfen dabei, dem WARUM Leben einzuhauchen. Wenn Sie noch die Flipchart-Blätter des WARUM-Entdeckungsprozesses oder auch nur Fotos von ihnen haben, jetzt wäre ein idealer Zeitpunkt, sie zu zeigen. Diese beschriebenen Seiten mit den durchgestrichenen Wörtern und den markierten Themen können allen, die nicht dabei waren, eine Vorstellung davon geben, wie alles zustande kam.


Wenn nicht alle Mitglieder des Teams zusammenwachsen, werden sie auseinanderstreben.


Wenn Sie schließlich zur Flipchart-Seite kommen, in der die Erklärung über das WARUM enthüllt wird, lesen Sie sie laut vor und geben Sie der Gruppe die Gelegenheit, es gut aufzunehmen.

Dieser Moment kann unter Umständen Fallstricke in sich bergen. Die Zuhörer haften möglicherweise zu sehr an den Wörtern selbst, als an ihrer Bedeutung und dem Gefühl dahinter. Wir empfehlen Ihnen, sich ein paar Augenblicke Zeit zu nehmen, um zu erklären, dass die Wörter nicht perfekt sind. Dies ist lediglich der erste Durchgang beziehungsweise eine frühe Phase der Erklärung. Sagen Sie ihnen, dass sich bisweilen die Wörter in einer WARUM-Erklärung im Laufe der Zeit etwas ändern können. Dass aber das Gefühl, das dem WARUM zugrunde liegt, gleich bleibt. Fordern Sie sie auf, Kritik an den konkreten Wörtern vorerst zurückzuhalten, und sich stattdessen darauf zu konzentrieren, wie die Anwendung des WARUM aussehen könnte. Sehen Sie, ob alle darin übereinstimmen, und ob die Teilnehmer über ein gemeinsames Verständnis und ein gemeinsames Gefühl für ihr WARUM verfügen. Auch wenn die Formulierung ihrer Ansicht nach noch nicht 100 Prozent perfekt ist. Das verhindert, dass Sie im semantischen Treibsand versinken, und kann die Dynamik des Prozesses aufrechterhalten.

Wir haben auch Situationen erlebt, in denen das WARUM bei einer oder zwei Personen im Raum kein tieferes Empfinden auslöste. Einige der Gründe, die dazu führen können:

In der Vergangenheit realisierte die Organisation ihr WARUM nicht immer.

Das WARUM stimmt nicht mit der augenblicklichen Strategie überein, auf die sich die Organisation und/oder die Mitglieder des Teams geeinigt haben.

Manchmal haben Teammitglieder das Gefühl, dass es zwar richtig ist, glauben aber nicht, dass alle Angestellten hinter diesem WARUM stehen werden. Sie glauben daher, dass sie es ändern müssen.

Manchmal passt ein Mitglied der Gruppe, das mit dem WARUM 
nichts anfangen kann, nicht gut zur Firma.

Wenn die Mehrheit im Raum nicht auf die WARUM-Erklärung anspricht, dann besteht die Wahrscheinlichkeit, dass noch Anpassungen erforderlich sind.

Wenn nicht alle mit dem WARUM einer Meinung sind, geht das in Ordnung. Sie wollen nicht alle davon überzeugen, zuzustimmen. Sie wollen vielmehr ein Umfeld schaffen, in dem sie Gelegenheit haben, sich davon inspirieren zu lassen. Erinnern Sie sich, die Idee hinter dem WARUM ist, dass wir zusammenarbeiten, um gemeinsam die Welt zum Positiven zu verändern.

Nun, da jeder eine gute Vorstellung davon hat, was das WARUM ist, sowie von seinen zugrunde liegenden Themen und Geschichten, kann die Gruppe geteilt werden, um Gespräche zu führen. Idealerweise wird jede Gruppe drei bis acht Personen umfassen. Die Gruppen sollten klein genug sein, um einen sinnvollen Gedankenaustausch zu ermöglichen. Jede Gruppe soll am Ende dieses Abschnitts an die größere Gruppe im Raum berichten. Sorgen Sie daher dafür, dass es nicht zu viele Gruppen gibt.

Eine Methode, sich das WARUM anzueignen, wäre es, wenn jede Gruppe persönliche Erlebnisse wiedergibt, die es stützen. Es folgen einige Stichwörter als Anregung:

Erzählen Sie konkrete Geschichten, warum
 Sie es lieben, in dieser Organisation zu arbeiten. Erzählen Sie eine Geschichte über eine Gelegenheit, bei der Sie stolz darauf waren, Mitglied dieser Organisation zu sein.

Was an der Geschichte, die Sie gerade erzählten, bestätigt unser WARUM?

Wer in der Organisation verkörpert am besten das WARUM?

Geben Sie jedem ein eigenes Flipchart und lassen Sie die Teilnehmer ihre Antworten zu jeder Frage aufschreiben – in Form einer kurzen Auflistung kurzer Sätze und Phrasen, mit Schwerpunkt auf Geschichten
. Genauso wie bei der Sitzung zur Entdeckung des WARUM, werden die 
Geschichten, die am sinnvollsten sind, diejenigen sein, die am konkretesten und am menschlichsten sind.

Geben Sie der Gruppe mindestens zwanzig bis dreißig Minuten für diese Aufgabe Zeit. Es wird häufiger vorkommen, dass Sie den Abschnitt aus Zeitmangel abbrechen, als aus zu geringem Interesse an der Diskussion. Nach dem Ende der Aufgabe bitten Sie jedes Team, vor der ganzen Gruppe über seine Diskussion zu berichten. Das sollte etwa fünf bis sieben Minuten pro Gruppe in Anspruch nehmen.

Wenn die Menschen leidenschaftlich diskutieren, wie ihre persönliche Erfahrung mit dem WARUM in Einklang zu bringen ist, heißt das, dass sie beginnen, es sich anzueignen. Das stärkt die Verbindung zu ihrer Arbeit und das Verhältnis untereinander. Versuchen Sie, die Energie, die bei dieser Aufgabe entsteht, zum Schlussteil des Workshops überzuleiten.

Schritt 3: Neue Gelegenheiten erforschen
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 45 Minuten)

Unser WARUM kommt aus der Vergangenheit, aber sein Wert und sein Versprechen beziehen sich auf die Zukunft. Ein inspiriertes, klar formuliertes WARUM ist ein Sprungbrett für neue, andere Wege, die eine Organisation gehen kann. Der letzte Teil des Workshops beschäftigt sich damit, wie das WARUM des Stammes die Organisation in die Zukunft führen kann. Wir nennen das ein »Gespräch über das Mögliche«.

Nun ist es an der Zeit für die Teilnehmer, Ideen vorzubringen, wie die Organisation, geleitet von ihrem WARUM, eine neue beziehungsweise andere Richtung einschlagen kann. Das ist mehr als ein normales Brainstorming. Sie wissen, über welche Art von Brainstorming wir sprechen. Sitzungen, die mit großen Ideen beginnen, bis ein Teilnehmer Hindernisse und Probleme aufzählt und innerhalb von drei Minuten alle Anwesenden überzeugt sind, dass eine neue, große Idee nicht möglich ist. »Ressourcenknappheit« ist ein populäres negatives Schlagwort, es gibt ohne Zweifel noch andere. Leider werden Ideen auf diese Art abgewürgt, bevor sie noch an die Oberfläche kommen. So 
werden wir daran gehindert, aktiv zu werden. Wir beschränken unseren Fortschritt auf kleine Schritte, wo wir riesige Sprünge machen könnten. Ein Gespräch über das Mögliche lässt dieses übervorsichtige Vorgehen beiseite. Wir dürfen unser Denken neu ausrichten und haben die Gelegenheit, uns nicht selbst im Weg zu stehen.

Teilen Sie die Teilnehmer in dieselben Gruppen wie zuvor ein. Erklären Sie, dass in einem Gespräch über das Mögliche keine Ressourcenknappheit existiert. Ermutigen Sie die Teilnehmer, alle ihre Ideen auszusprechen – man weiß nie, wohin die Reise führt. Wir haben schon erlebt, dass Ideen, die schon von den Vortragenden selbst als dumm bezeichnet wurden, in der Gruppe in etwas transformiert wurden, das alle einführen wollten. Je größer die Idee, desto besser. Alles ist möglich. Nichts ist unmöglich. Nichts ist »dumm«. Zur selben Zeit aber müssen alle wissen, dass ein Gespräch über das Mögliche nur das ist – ein Gespräch. Wenn Sie eine Idee haben und sie kommt gut an, heißt das nicht, dass Sie sie umsetzen müssen. Wenn die Menschen fürchten, dass ein Vorschlag sie für die Realisierung verantwortlich macht, werden sie ihre ehrgeizigsten Ideen für sich behalten. Es ist wichtig festzustellen, dass das Gespräch über das Mögliche viele Möglichkeiten eröffnet, aber keine Verpflichtung zur Folge hat.

Es gibt bei dieser Aufgabe nur zwei Regeln:


	
Jede Idee muss mit dem WARUM übereinstimmen.



	
Gruppenmitglieder können neue Ideen beisteuern oder auf Ideen von anderen aufbauen. Sie dürfen nicht sagen: »Auf keinen Fall«, »Das funktioniert nicht« oder »Das können wir nicht machen« – diese Diskussion führen wir nicht.





Um die Diskussion in Gang zu bringen, weisen Sie die Teams an, folgende Frage zu beantworten:


	
Im Wissen, dass dies unser WARUM ist, was wäre innerhalb der Organisation möglich? (Denken Sie beispielsweise darüber nach, welche Systeme oder Prozesse geändert und welche neuen eingeführt werden könnten.)





Das Ziel ist hier, das Team dazu zu bringen, sich auf das Innenleben der Organisation zu konzentrieren. Denken Sie daran: Wir müssen tun, was wir predigen. Wir müssen wirklich sein und das sagen, was wir auch wirklich sind. Es ist eine Gelegenheit sicherzustellen, dass das, was wir innerhalb der Organisation sagen und tun, das reflektiert, was wir wirklich sind. Zunächst sollten die Menschen innerhalb einer Organisation das WARUM füreinander leben. Danach erst sollten sie sich darauf konzentrieren, wie das WARUM die Außenwelt beeinflusst. Viele Organisationen wollen sich sofort auf einen Kunden oder ein Produkt konzentrieren. Regen Sie an, dass die Teilnehmer zunächst ein internes Gespräch führen, und stellen Sie sicher, dass sie als nächsten Schritt zum WAS übergehen. Die oben angeführte Frage kann das Gespräch darüber in Gang bringen.

Nach etwa zehn Minuten stellen Sie weitere Fragen:


	
Unter Berücksichtigung des WARUM dieser Organisation sind welche weiteren WAS möglich? (Denken Sie beispielsweise darüber nach, welche weiteren Produkte oder Serviceleistungen wir anbieten könnten oder wie wir mit den Menschen kommunizieren können, denen wir dienen)





Sehr häufig richten sich Organisationen mit ihren Kernangeboten gut ein und denken nicht über weitere Produkte, Serviceleistungen oder Partnerschaften nach, die ihnen helfen könnten, ihr WARUM zu leben (wenn Apple das getan hätte, hätte heute niemand iPhones, iPads oder iTunes). Durch die konkrete Aufforderung, neue Produkte oder Serviceleistungen zu erforschen, sollen die Teilnehmer realisieren, dass ein Produkt sich stark von den aktuellen Angeboten unterscheiden und trotzdem zu 100 Prozent kompatibel mit dem WARUM der Organisation sein kann.

Die Gruppen sollten ihre Gedanken auf die Flipcharts schreiben. Nach zwanzig bis dreißig Minuten fordern Sie sie auf, vor der gesamten Gruppe zu berichten. Wenn die Teilnehmer hören, was die anderen Gruppen zu sagen haben, wird sie das vielleicht inspirieren, über weitere Möglichkeiten nachzudenken. Es ist, als würde man eine hohe 
Turmtreppe besteigen – je höher, desto besser die Aussicht.

Um das Gespräch über das Mögliche abzuschließen, fragen Sie, ob jemand bereit ist, sich zu verpflichten, die Arbeit am WARUM weiterzuführen. Konkret sollten folgende Verpflichtungen übernommen werden:


	
»Kämpfer« für das WARUM sein, das WARUM am Leben erhalten, indem Sie es Tag für Tag leben und mit den anderen teilen.



	
Greifen Sie Möglichkeiten, die das Team ausmachte, auf und setzen Sie sie um.



	
Wenn die WIEs nicht, wie in Kapitel 6 empfohlen, formuliert wurden, wäre es ideal, wenn ein Freiwilliger die WIEs der Organisation identifiziert. Und zwar, indem er weitere Themen erforscht, die während der Entdeckung des WARUM auftauchten.





Ziel ist es, dass nach Ende des Workshops Teammitglieder, die keinen Anteil am Entdeckungsprozess hatten, beginnen, sich das WARUM anzueignen. Das setzt Energie frei und ist eine Inspiration für sie. Alle Teilnehmer werden begonnen haben, das WARUM mit ihren eigenen Geschichten zum Leben zu erwecken. Je mehr sie darüber sprechen, desto fester wird das WARUM verankert. So wird die Macht des WARUM vergrößert.

Leben Sie Ihr WARUM

Die Weitergabe unseres WARUM ist eine wesentliche Voraussetzung dafür, Menschen in dieser Welt zu finden, die glauben, was wir glauben, die unsere trauten Freunde, loyalen Kunden oder Konsumenten, engagierten Angestellten und inspirierten Partner bei der Umsetzung des WARUM sein werden. Das ist großartig. Und es ist nur der Anfang.

Ein Individuum wird die Entdeckung des WARUM vielleicht zur Erkenntnis führen, dass es etwas anderes tun könnte oder dass es einen anderen Ort gibt, an dem es tun könnte, was es wahrscheinlich mehr 
erfüllen würde. Auch die Entdeckung des WARUM einer Organisation kann zu solchen Gedanken führen. Vielleicht sollte die Organisation ein anderes Produkt oder eine andere Dienstleistung anbieten. Vielleicht sollte sie den Prozess, mit dem sie Personal einstellte, oder die Maßzahlen für ihren Fortschritt überdenken. Vielleicht wären manche Angestellte in anderen Positionen oder Abteilungen besser aufgehoben. Oder vielleicht passten sie einfach nicht zur Organisation.

Nach der Entdeckung des WARUM und der Formulierung der WIEs ist es leichter, zu erkennen, welche Teammitglieder, Strategien und Politik, Prozeduren, Systeme, Produkte sowie interne und externe Kommunikationskanäle mit Ihren Grundsätzen übereinstimmen oder nicht. Es ist normal, wenn die erste Liste mit den Dingen, die Sie gern ändern würden, lang ist. Das bedeutet nicht, dass Sie schnelle oder radikale Umstellungen vornehmen müssen. Sie sollten es zulassen, dass Ihr WARUM und Ihre WIEs sich ein wenig setzen, bevor Sie eine neue Richtung einschlagen. Bauen Sie eine Beziehung zu ihnen auf und überlegen Sie, wie Ihr WARUM und WIE Ihre nächsten Schritte steuern könnten. Wenn Sie glauben, dass ein Wechsel auf der Grundlage von dem, was Sie über sich und Ihre Organisation gelernt haben, gut wäre, dann beginnen Sie mit kleinen Schritten und gehen Sie mit Optimismus vor.

Erinnern Sie sich, wir fühlen uns dann am erfülltesten, wenn wir unser WARUM leben. Es war immer so; aber wir konnten es einfach nicht in Worte fassen. Nun können Sie Ihr WARUM teilen und bewusst auf ihm aufbauen. Wenn Sie Ihr WARUM auf ein Stück Papier schreiben und in einer Schublade liegen lassen, dann besitzen Sie nur ein Stück Papier in einer Schublade. Wenn Sie ihr WARUM leben, dann haben Sie Erfolg. Und mit Ihnen auch die Menschen um Sie herum.


Das WARUM am Leben erhalten


Vor kurzem flog Peter mit der Southwest Airlines von St. Louis in Missouri nach Columbus in Ohio. Der Flug war voll, und auch die Gepäckfächer waren voll. Als die letzten Passagiere 
einstiegen, sagte man ihnen, sie sollten ihre Reisetaschen in der vorderen Bordküche abstellen, damit sie in den Gepäckraum verladen werden konnten. Peter konnte sehen, wie hart der Flugbegleiter arbeitete, um sicherzugehen, dass alle Taschen richtig für den Transfer gekennzeichnet waren.




Das ist auf Inlandflügen kein ungewöhnliches Bild. Überraschend war das, was dann geschah. Während Peter die Szene verfolgte, spähte der Pilot durch die Cockpittür und sah, wie der Flugbegleiter Taschen beschriftete und dann für die Verladung zur Fluggastbrücke trug. Sofort und ohne zu zögern, stand der Pilot aus seinem Sitz auf und half ihm. Peter war erstaunt. Die Kluft zwischen Cockpit-Crew und Kabinen-Crew ist heute bei Fluglinien groß. Und doch ignorierte ein hochrangiger Pilot diese Trennlinie und half einem anderen Mitglied des Southwest-Teams sicherzustellen, dass die Taschen der Passagiere dort hingelangen würden, wo sie hinsollten. Durch seine Handlungen, seinen Tonfall im Gespräch mit dem Flugbegleiter und durch die Art, wie er das Gepäck handhabte, zeigte dieser Flugkapitän jedem, der ihn beobachtete, dass er sich um die Fluggäste kümmerte. Peter sah hinauf auf das Logo der Fluglinie auf der Trennwand; es hat den Umriss eines Herzens im Zentrum. Er lächelte. Gerade war er Zeuge des WARUM in Aktion gewesen.




Southwest Airlines ist eine Fluggesellschaft, die ihr Geschäft auf dem Glauben aufbaut, dass die Angestellten sich um die Passagiere kümmern werden, wenn sie sich um die Angestellten kümmert. In Frag immer erst: warum
, erwähnte Simon die Fluggesellschaft als Beispiel für eine Organisation, die vom WARUM ausgehend denkt, handelt und kommuniziert. Sieben Jahre später, als wir diese Zeilen schrieben, scheint das WARUM von Southwest immer noch präsent zu sein.






Für mehr Informationen über Southwest siehe Frag immer erst: warum
, Kapitel 5.



Um das WARUM mit dem Fortschreiten der Zeit am Leben zu erhalten, müssen wir es in den Mittelpunkt stellen. Wir müssen es kommunizieren und uns verpflichten, es – vorsätzlich und zielstrebig – täglich zu leben. Andernfalls wird das WARUM scheitern, verblassen oder vergessen werden. Wenn in einer Organisation das WARUM verschwimmt, entsteht ein »Bruch«.
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Lesen Sie mehr über den »Bruch« in Kapitel 12 von 
Frag immer erst: warum
.



Die Entwicklung, das Wachstum oder die Ergebnisse einer Organisation können auf zwei Achsen gemessen werden. Die eine ist Zeit, die zweite eine andere Messgröße, gewöhnlich die Einkünfte. Wenn eine Firma gegründet wird, ist das, was
 sie tut, untrennbar damit verbunden, warum
 sie etwas tut. Auch dann, wenn die Firma das WARUM nicht in Worte fassen kann. Wenn die Firma wächst, wachsen WAS und WARUM Hand in Hand mit. Aber wenn ein Unternehmen sich im Laufe der Zeit vergrößert und mehr und mehr Personal anheuert, dann wird der Bruch eine reale Gefahr.

Am Anfang, wenn eine Organisation klein ist, stellt der Gründer das erste Personal ein und teilt seine Vision direkt mit dem Team. Der ganze Stamm arbeitet häufig im selben Büro; wenn nicht, sind sie zumindest täglich in Kontakt miteinander. Die Angestellten werden von der Vision des Gründers inspiriert und kommen begeistert zur Arbeit. Sie geben der Organisation alles, was sie haben. Auch dann, wenn die Bezahlung niedrig und die Arbeitsstunden lang sind. Unter diesen Umständen bleibt das WARUM am Leben und gedeiht.

Wenn die Organisation größer wird, finden Veränderungen statt. Der Gründer stellt jemanden ein, um Personal anzustellen und zu managen. Es werden Managementstrukturen aufgebaut, um das Wachstum in den Griff zu bekommen. Die Person, die angestellt wurde, um das Personal anzustellen, stellt nun selbst jemanden ein, der bei dieser Aufgabe hilft. Mit der Zeit entfernen sich die Mitarbeiter immer weiter vom Gründer und vom Grund, warum die Firma existiert. Die Neueingestellten beginnen instinktiv, sich auf das leichter messbare WAS zu konzentrieren, und bald verschwimmt das WARUM. Der Punkt, an dem das geschieht – wenn das WARUM verschwimmt und der Fokus sich dem WAS zuwendet –, ist der Bruch.

Obwohl wir den Wechsel vielleicht nicht mit Worten fassbar machen können, erkennen wir alle, wenn die Organisation den Bruch durchmacht. Symptome sind erhöhter Stress, schwindende 
Leidenschaft, rückgängige Produktivität, sinkender Einsatz und weniger Innovation. Die Menschen sagen: »Früher war es hier wie in einer Familie. Nun ist es einfach ein Job.« Wo die Menschen früher motiviert waren, bei der Firma zu bleiben, müssen nun Firmenführung und höheres Management aktiv daran arbeiten, das Personal zu halten. Mit Taktiken wie Gehaltserhöhungen, leistungsabhängigen Anreizen und Aktienanteilen für Personen, die sich für weitere fünf Jahre bei der Organisation verpflichten. Diese Manipulation auf Basis von finanziellen Anreizen kann kurzfristig funktionieren, ist aber langfristig zum Scheitern verurteilt. Schließlich brechen das Vertrauen der Angestellten und die Loyalität zusammen. Die Leistung leidet, die Ergebnisse werden schlechter, Entlassungen setzen ein und die gesamte Firmenkultur wird untergraben.

Jede Organisation, auch solche, die eine großartige, auf ihrem WARUM aufgebaute Firmenkultur haben, können den Bruch erleben, wenn sie den Fokus auf den Grund Ihres Bestehens verlieren. Wenn Sie sich des Problems bewusst sind, heißt das jedoch, dass Sie sich als Organisation dagegen wappnen können.


Ultimate Software
 ist ein perfektes Beispiel dafür, wie eine Organisation den Bruch abwenden kann. Sie erlebt nicht nur ein explosives Wachstum, die Firma hat auch eine blühende Firmenkultur, die dem Menschen den Vorrang einräumt. Die Firma ist regelmäßig auf der Liste »100 Best Companies to Work for« der Zeitschrift Fortune.
 Im Jahr 2017 war sie Nummer sieben auf der Liste, dazu Nummer zwei auf der Liste »Companies That Care« in der Zeitschrift People
.

Anfang 2014 bat Ultimate Software
 uns um unsere Hilfe. Nicht weil die Firma den Bruch durchmachte, sondern weil sie sich davor schützen wollte. Sie wollte, dass wir ein Programm zum Training ihrer Führungskräfte ausarbeiten, um sicherzustellen, dass ihre Führungskräfte alles hatten, was sie brauchten, um die richtigen Entscheidungen zu fällen.

Die Führung von Ultimate Software
 kennt ihr WARUM: Für die Menschen Vorsorge treffen, damit sie aufblühen und sich in der Lage fühlen, das Richtige zu tun.
 Sie benutzt dieses WARUM, um die 
Organisationskultur zu formen, und sie sieht auch die Zukunft der Firma durch diese Perspektive. Das WARUM ziert nicht nur die Wände. Das Personal lebt und atmet es. Und die Firma ist äußerst wachsam, wenn es darum geht, es zu schützen. Ultimate Software
 verhindert den Bruch durch bewusste, fortwährende und kompromisslose Anpassung dessen, WAS sie tut, an das, WARUM sie es tut. Und die Firma ist äußerst erfolgreich dabei.

Ob Sie proaktiv ein blühendes, langlebiges WARUM schützen oder ein WARUM wiederbeleben, das negiert oder ignoriert wurde, eines der wirkungsvollsten Mittel, das zur Verfügung steht, um das zu erreichen, ist gleichzeitig auch das einfachste: das Geschichtenerzählen. Dies trifft sowohl auf eine Organisation als auch auf das Individuum zu.

Das Geschichtenerzählen ist seit tausenden Jahren, lange vor der Erfindung der Schrift, die Methode, mit der Wissen und Verstehen weitergegeben wurden. Das Geschichtenerzählen ist ein Bestandteil dessen, was uns menschlich macht. Die besten Geschichten sind Träger unserer Werte und Überzeugungen. Diese Geschichten sind machtvoll. Diese Geschichten inspirieren. Diese Geschichten sind die Wurzel unseres WARUM und gleichzeitig der Treibstoff, der es am Leben erhält. Das ist der Grund, warum Firmen, die erkannt haben, wie wichtig es ist, das WARUM zu leben, es ihren Teams leicht machen, sich mit Geschichten zu wappnen.

In diesem Buch sprachen wir über die Bedeutung von Geschichten für den Entdeckungsprozess. Unser WARUM entspringt unseren Geschichten. Den Momenten in unserem Leben, in denen wir erfüllt sind, den Momenten, in denen wir unser bestes Selbst sind. Je bewusster Sie Ihre Handlungen an Ihrem WARUM ausrichten, desto mehr dieser Geschichten werden Sie sammeln. Diese Geschichten werden die Beziehung zu Ihrem WARUM vertiefen und Sie dazu inspirieren weiterzumachen. Sie Ihrerseits werden andere inspirieren.

Seien Sie inspirierend!

Wir haben schon mehrmals erwähnt, dass für uns die Begleitung von 
Entdeckungen des WARUM die erfüllendste und inspirierendste Arbeit ist, die wir leisten. Die Entdeckung des eigenen WARUM ist das eine. Etwas anderes ist es, anderen zu helfen, es zu entdecken. Wir empfehlen Ihnen, beides zu tun!

Unser Team bei Start With Why arbeitet hart daran, eine Welt aufzubauen, in der die überwältigende Mehrheit der Menschen inspiriert zur Arbeit geht, sich am Arbeitsplatz sicher fühlt und erfüllt von der Arbeit, die sie dort leistet, nach Hause zurückkehrt. Wir arbeiten hart, um dafür zu sorgen, dass jeder Angestellte einen goldenen Kreis auf seinem Schreibtisch aufgestellt hat, und jede Organisation klar ihr höheres Ziel, ihren Zweck und ihre Überzeugungen formulieren kann. Dieses Buch ist nur eines der Dinge, die wir tun, um unser WARUM zu realisieren. Wir wissen, dass wir das nicht allein können. Wir sind Ihnen dankbar dafür, dass Sie unserer Bewegung angehören, dass Sie uns helfen, unser WARUM zu teilen. Seien Sie inspirierend!
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Anhang 1:

Häufig gestellte Fragen


Wir haben das Privileg, in unseren Workshops mit tausenden Menschen zusammengearbeitet zu haben, und sie haben gute Fragen gestellt. Sie könnten annehmen, dass wir alle Antworten parat haben, weil das WARUM unsere Leidenschaft ist. Manche haben wir parat, aber einige sind wirklich eine Herausforderung für uns. Das Durchdenken dieser Fragen vertiefte, erweiterte und schärfte unser eigenes Verständnis des WARUM. Wir dachten, es würde von Wert für dieses Buch sein, wenn wir die häufigsten Workshop-Fragen gemeinsam mit den Antworten veröffentlichen würden. Besonders Moderatoren legen wir nahe, diesen Abschnitt zu lesen, da sie das Ziel ähnlicher Fragen von Teilnehmern an den Entdeckungen des WARUM für einen Stamm sind.

Für Einzelpersonen

Kann meine Familie mein WARUM sein?

Die Familie ruft große Liebe und Hingabe hervor, die meisten von uns wollen mit allen Mitteln für den Ehepartner oder Partner und für unsere Kinder sorgen. Aber das WARUM ist, wer wir überall
 sind – nicht nur zu Hause, sondern auch am Arbeitsplatz oder beim Ausgehen mit Freunden. Obwohl es seltsam klingen mag in diesem Zusammenhang, die Familie ist letztlich ein WAS. Ihr WARUM rührt nicht davon her, dass Sie über Ihre Familie sprechen, sondern daher, dass Sie über die Gefühle sprechen, die die Familie in Ihnen auslöst. Während des Entdeckungsprozesses des WARUM werden sie unvermeidlich feststellen, dass der Beitrag, den Sie für Ihre Familie leisten, und die Wirkung, die das auf diese hat, derselbe Beitrag und dieselbe Wirkung sind, die Sie auch bei anderen in jeder Situation hervorrufen, in denen Sie Ihr bestes Selbst sind. Fazit ist, dass Ihre Familie nicht Ihr WARUM ist. Der Grund, warum Ihr bester Freund Sie liebt, ist derselbe Grund, warum Ihr Lebenspartner Sie liebt. Und der Grund, warum Ihr bester Kunde Sie liebt oder die besten Kollegen Sie lieben.

Kann ich mehr als ein WARUM haben?

Nein. Jeder von uns hat nur ein einziges WARUM. Das WARUM ist der eine durchgehende Faden, der das Beste in uns ans Tageslicht bringt und uns erfüllt sein lässt. Wie Simon häufig sagt: »Wenn Sie anders in 
der Arbeit sind als zu Hause, dann lügen Sie an einem dieser beiden Orte.« Wer wir im Kern sind, kann nicht davon abhängen, wo wir uns befinden. Entweder leben wir in Übereinstimmung mit unserem WARUM oder wir tun es nicht. Wenn Sie das Gefühl haben, dass Sie ein WARUM in der Arbeit haben und ein anderes zu Hause (oder einem anderen Kontext), dann konzentrieren Sie sich vielleicht an jedem dieser Schauplätze zu sehr darauf, was
 Sie tun. Denken Sie stattdessen an die Gemeinsamkeiten zu Hause und am Arbeitsplatz, die Ihnen das Gefühl geben, inspiriert und erfüllt zu sein. So werden Sie sich Klarheit über Ihr WARUM verschaffen.

Kann mein WARUM sich ändern, wenn ich älter werde?

Unser WARUM wird im mittleren bis späten Teenageralter geformt. In diesem Alter haben wir genug erlebt und genügend Entscheidungen getroffen, um selbst zu erkennen, in welchen Situationen wir aufblühen werden und in welchen nicht. Doch obwohl Sie in diesem Alter Ihr WARUM erkannt haben, werden Sie nicht in der Lage gewesen sein, es auszudrücken. Der Grund ist, dass das WARUM aus dem limbischen System im Gehirn kommt, das keine Sprachfähigkeit hat, es ist daher schwierig, es in Worte zu fassen. Im Laufe der Jahre werden wir ein tieferes Verständnis für unser WARUM bekommen, für unseren Beitrag und unsere Wirkung. Und wir werden es daher in eine präzisere und sinnvollere Sprache fassen können. Die Gefühle, die hinter diesen Worten stehen, sind aber dieselben. Die Wörter, die Sie gebrauchen, können sich ändern, aber das WARUM nicht.

Wenn wir an einem Punkt im Leben das Gefühl haben, dass sich unser WARUM grundlegend geändert hat, dann gibt es dafür einige mögliche Gründe. Am häufigsten ist, dass wir unser WARUM zuvor nicht wirklich kannten oder verstanden, häufig, weil wir uns zu sehr auf das WAS konzentrierten. Oder wir hatten eine Erfahrung, die uns veränderte – ein persönlicher Kampf, eine Tragödie, der Tod einer geliebten Person. Solche Ereignisse können uns tief treffen, aber sie ändern nicht unsere Persönlichkeit in ihrem Kern. Wenn diese Ereignisse uns dazu bringen, zu überdenken, was wichtig ist, positiver zu denken und zu leben, dann heißt das nicht, dass unser WARUM sich geändert hat. Es heißt, dass wir ein tieferes Verständnis unserer selbst erlangt und begonnen haben, 
näher an unserem WARUM zu leben. Es ist aber auch möglich, dass eine Herausforderung oder ein Verlust uns zeitweise aus dem Gleichgewicht bringen. Wenn wir es wiedergefunden haben, werden wir erkennen, dass unser WARUM im Grunde dasselbe geblieben ist.

Was, wenn ich kein WARUM habe?

Sie haben ein WARUM. Alle haben eins. Die einzige Frage ist, ob Sie bereit sind und ob Sie es zulassen, sich so weit zu öffnen und damit verletzlich machen, um es zu entdecken. Solange Sie ehrlich zu sich selbst und zu den anderen sind, werden
 Sie Ihr WARUM entdecken. Es mag noch nicht perfekt formuliert oder überprüft worden sein, aber wir mussten noch niemals einem Menschen sagen, dass er kein WARUM hat!

Die klassische Glockenkurve setzt Early Adopters auf die linke Seite, die Mehrheit in die Mitte und die Nachzügler auf die rechte Seite. Das WARUM folgt einem ähnlichen Muster. Einige Menschen haben den Willen und sind begierig darauf, ihr WARUM zu entdecken. Sie glauben, dass das WARUM existiert und sind gewillt, ein wenig zu riskieren, um es zu entdecken. Andere sind nicht bereit oder wollen das Risiko nicht eingehen, es zu entdecken. Schließlich gibt es manchmal auch Menschen, die, um offen zu sprechen, nicht daran interessiert sind. Unser Ziel ist es nicht, die zu überzeugen, die nicht bereit oder nicht interessiert sind. Unser Ziel ist es, mit denen zu arbeiten, die sich vom Konzept des WARUM inspirieren lassen und eine tiefe Sehnsucht danach haben, ihr eigenes zu entdecken.

Kann ein WARUM schlecht oder böse sein?

Ein WARUM ist von der Definition her positiv und produktiv. Es dient anderen und leistet einen positiven Beitrag zu ihrem Leben. Diejenigen, die ihr WARUM in destruktive Bahnen lenken, haben die Wahl getroffen, Ziel, Zweck und Überzeugungen durch Resultate (WAS) zu manifestieren, die andere schmerzen, missachten oder ihnen auf andere Weise nicht dienlich sind. Bei den tausenden Entdeckungen eines WARUM kam uns niemals ein Fall unter, in dem eine Erklärung implizierte, dass sie nur auf böse oder schlechte Art genutzt werden konnte. Das, was wir im Namen unseres WARUM tun, bestimmt, wie die 
anderen unsere Handlungen beurteilen.

Was ist der Grund dafür, dass das WARUM immer den anderen dient?

Letztlich läuft die Antwort auf den Unterschied zwischen Glück und Erfüllung hinaus. Glück kommt von den Dingen, die wir für uns selbst tun. Etwa wenn wir uns ein neues Paar Schuhe oder das letzte Smartphone kaufen. Es kann einen schnellen Dopamin-Stoß verursachen, der uns ein gutes Gefühl gibt. Aber wenn das Gefühl nachlässt, müssen wir etwas anderes tun oder kaufen, um den nächsten Stoß zu bekommen. Shopping (oder Jogging, Wein trinken, Segeln oder was auch immer) mag uns flüchtiges Glück geben, aber niemals langfristige Erfüllung schenken. Das Glück, wenn man sich selbst dient, ist real, aber flüchtig. Probleme tauchen auf, wenn es kein Gleichgewicht zwischen der Suche nach Glück und der Suche nach Erfüllung gibt. Das ist nicht nur Philosophie; das ist Biologie. Wenn Sie mehr darüber erfahren wollen, empfehlen wir Simons Buch Gute Chefs speisen zuletzt
.

Wir haben in den letzten Jahren viele Menschen getroffen, die trotz hoher Gehälter und eines durch Geld ermöglichten luxuriösen Lebensstils nicht wirklich erfüllt sind und das Gefühl haben, dass etwas in ihrem Leben fehlt. Ironischerweise dienen Menschen, deren WARUM im Dienst an den anderen und nicht an sich selbst steht, letztlich sich selbst am meisten. Und zwar, weil ihr Erlebnis die tiefste Erfüllung mit sich bringt.

Wie kann ich mein WARUM unterschiedlich von allen anderen klingen lassen?

Diese Frage entsteht aus dem Glauben, dass wir in Konkurrenz zu den anderen stehen und dass unser WARUM besser, oder zumindest anders, als das unserer Rivalen sein muss. Aber was geschieht, wenn die einzige Person, mit der wir kämpfen, wir selbst sind? Was geschieht, wenn wir jeden Tag eine bessere Version unserer selbst sind, mehr nach unserem WARUM leben als am Tag zuvor?

Wenn wir wirklich mit unserem WARUM und mit den Geschichten aus unserer Vergangenheit, die zu seiner Entdeckung führten, verbunden 
sind, macht es nichts, wenn unser WARUM sich ähnlich wie das eines anderen anhört. Es ist unseres und hat eine tiefe Bedeutung für uns. Es steht dafür, wer wir sind, wenn wir unser bestes Selbst sind.

Wenn die Menschen zum ersten Mal von ihrem WARUM hören, denken sie manchmal, wir sprechen über etwas wie eine geheime Zutat einer Person. Beim WARUM geht es nicht um einen Wettbewerbsvorteil. Es würde in Ordnung gehen und wäre nicht einmal überraschend, wenn sämtliche Konkurrenten aus ähnlichen Gründen wie Sie in ein Geschäft (welches auch immer) einsteigen. Wie auch immer, selbst wenn Ihr WARUM ähnlich wie das eines Konkurrenten ist, ist die Art, wie es durch Ihre Grundprinzipien, Ihr Verhalten und Ihre Handlungen (Ihr WIE) mit Leben erfüllt wird, völlig verschieden. Mit anderen Worten, Sie sind einmalig. Nicht nur durch Ihr WARUM, sondern durch die Kombination von WARUM und WIE. Diese Kombination macht Sie einzigartig.

Wenn mein WARUM nicht zu meiner Arbeit passt, muss ich dann kündigen?

Wir müssen
 gar nichts. Die kürzeste Antwort auf diese Frage ist: vielleicht. Wenn Ihre Arbeit und Ihr WARUM nicht zusammenpassen, müssen Sie nicht zwingend alles über Bord werfen. Wir können das Umfeld, in dem wir uns befinden, nicht immer kontrollieren. Aber wir können die Verantwortung dafür übernehmen, wie wir uns verhalten. Der erste Schritt sollte sein, alle Menschen um Sie herum täglich positiv zu beeinflussen. Beginnen Sie, indem Sie Ihr WARUM so gut leben, wie Sie können. Es ist durchaus möglich, dass sich die Dinge zum Besseren wenden, wenn Sie das tun.

Wenn das nicht funktioniert, ist es wichtig, sich daran zu erinnern, dass wir uns mit Menschen umgeben sollten, die glauben, was wir glauben. Wenn das dort, wo Sie sich befinden, einfach nicht möglich ist, müssen Sie eine Entscheidung treffen. Sie können aktiv nach einer Arbeit Ausschau halten, die besser zu Ihrem WARUM passt. Oder Sie können versuchen, das Beste aus der Situation zu machen. Erinnern Sie sich nur daran, die Bewegung zu etwas hin (zum Beispiel einer Situation, in der Sie aufblühen und Ihr WARUM leben können) ist immer besser als 
die Bewegung von etwas weg (zum Beispiel eine Situation, die für Sie schlecht ist).

Mein Chef (eine andere wichtige Person, meine Schwester oder mein bester Freund) muss dringend sein WARUM entdecken! Was kann ich tun?

Sie haben wahrscheinlich recht, dass diese Person davon profitieren würde. Wie auch immer, es ist nicht Ihre Aufgabe, die anderen zu überzeugen. Sie müssen fühlen
, dass die Entdeckung des WARUM gut für sie wäre. Eine Möglichkeit, sie zu inspirieren und eine Entdeckung zu machen, wäre es, wenn Sie Ihr eigenes WARUM leben. Die jeweiligen Personen würden vielleicht erkennen, dass Sie Erfüllung finden in dem, was Sie erfahren haben. Vielleicht würden sie sich daraufhin dazu entschließen, mehr zu erfahren. Oder aber sie tun es nicht. Man kann die Pferde zur Tränke führen, saufen müssen sie selbst.

Ich will mein WARUM leben, aber ich kann das, was ich benötige, um mein Bestes zu geben, nicht bekommen

Aus Ihrer Stellungnahme geht nicht hervor, ob Sie glauben, dass Ihnen ein greifbares oder ein immaterielles Gut fehlt. Daher werden wir Ihnen für beide Möglichkeiten antworten. Erstens: Wenn Sie meinen, dass es ein greifbares WAS gibt, das notwendig ist, damit Sie Ihr WARUM leben können, dann haben Sie unrecht. Niemand benötigt eine bestimmte Arbeit, Position, einen Titel, eine Technologie oder Ausrüstung, um auf der Welt den Wechsel herbeizuführen, den er wünscht. Die Brüder Wright beispielsweise hatten Konkurrenten, die besser ausgestattet waren als sie. Besser finanziert und besser ausgebildet, aber die Wrights hatten Leidenschaft. Und letztlich war es ihr Team, das in einem Fahrradladen arbeitete, das das erste bemannte Flugzeug zum Fliegen brachte. Es gibt unzählige Geschichten von Menschen, die viel weniger als andere hatten, aber Dinge vollbrachten, die niemand sonst vollbringen konnte. Das ist das Ergebnis, wenn Sie immer erst WARUM fragen.

Aber vielleicht sprechen Sie über etwas Immaterielles – eine emotionale Notwendigkeit oder über eine unerfüllte Beziehung beispielsweise. Manchmal wissen die anderen gar nicht, was wir 
brauchen, was es schwer für sie macht, es uns zu geben! Wenn das der Fall ist, sollten Sie Ihr WARUM mit ihnen teilen, und ihnen sagen, was Sie auf emotionaler Ebene oder auf der Ebene einer Beziehung brauchen, um Ihr Bestes geben zu können.

Für Organisationen

Haben Unternehmen in angesehenen und interessanten Sparten bessere WARUMs als weniger exponierte? Haben Sie bessere Geschichten beim Entdeckungsprozess ihres WARUM?

Oft wird angenommen, dass eine Firmengruppe, die im Gesundheits- oder Wohltätigkeitsbereich aktiv ist, »bessere« Geschichten zu erzählen hat. Wir haben die Erfahrung gemacht, dass das nicht der Fall ist. Uns verbindet, dass wir alle Menschen sind. Und in den Geschichten, die Sie erzählen sollen, geht es darum, menschlich zu sein. Wenn die Teilnehmer an der Sitzung ihre Arbeit mit Leidenschaft machen, werden sie ziemlich sicher großartige Geschichten erzählen. Es ist die Aufgabe des Moderators, zu helfen. Geben Sie ihnen genug Zeit und Raum, hören Sie gut zu und helfen Sie ihnen, tiefer zu graben.

Was sollen wir tun, wenn unser Produkt nicht zu unserem WARUM passt?

Wenn wir Produkte oder Leistungen anbieten, die nicht mit dem in Übereinstimmung gebracht werden können, was wir glauben, dann sind diese nicht authentisch. Unsere Angestellten und Kunden werden das sehen oder, noch wichtiger, fühlen
. Auf der anderen Seite ist es auch nicht notwendigerweise eine gute Alternative, Produkte oder Leistungen völlig aus dem Verkehr zu ziehen, weil sie nicht mit dem WARUM in Übereinstimmung gebracht werden können. Wir haben noch keine Situation erlebt, wo der gesamte Kernbereich eines Unternehmens nicht mit dem WARUM übereinstimmte. In einzelnen Fällen kann nun leicht erklärt werden, warum ein Produkt nicht gut läuft oder eine Abteilung den Eindruck erweckt, dass sie nicht gut in die Organisation passt. Man wird sagen, »Kein Wunder, dass es nicht funktioniert; es stimmt nicht mit dem WARUM überein« oder »Ich kann sehen, warum diese Übernahme kämpft; wir sind nicht auf einer Linie«. Manchmal ist es sinnvoll, ein Produkt aufzugeben oder eine 
Abteilung auszugliedern, die nicht passt. Man sollte Energie dort einsetzen, wo sie die größte positive Wirkung haben kann.

Kann ein WARUM darin bestehen, »Geld zu verdienen«?

Nein. Wir alle kennen Organisationen, deren einziger Existenzzweck es ist, Geld zu verdienen. Aber das ist nicht ihr WARUM. »Geld zu verdienen« erfüllt kein höheres Ziel. Es ist nur ein Ergebnis. Und Organisationen, die ihr WARUM mit einem Ergebnis definieren, sind oft kein guter Arbeitsplatz. Profitorientierte Unternehmen mögen kurzfristig finanziell besser abschneiden, aber ihr Erfolg ist nicht nachhaltig. Langfristig können Sie nicht die Art von Loyalität, Vertrauen und Innovation an sich binden, die einer Organisation mit einem höheren Ziel zur Verfügung steht.

Costco beispielsweise blieb seinem WARUM treu, das besagt, dass der Mensch Vorrang hat. Da Costco die Klarheit seines WARUM bewahren konnte, ist es ein besserer Arbeitsplatz. Aber zugleich auch profitabler als sein Hauptkonkurrent, der zur Wal-Mart-Gruppe gehörende Sam's Club. Nachdem Sam Walton, der Gründer von Wal-Mart, starb, verschwamm das WARUM des Unternehmens. Die Führung wurde von Profitstreben anstatt von Waltons ursprünglichem WARUM geleitet. Der unterschiedliche Erfolg ist messbar: Wenn ein Aktionär am Tag, als Sam Walton starb, in Wal-Mart investiert hätte, hätte er nur eine Rendite von 300 Prozent. Hätte er jedoch am gleichen Tag in Costco investiert, hätte er eine Rendite von 800 Prozent.


Mehr Informationen darüber, warum das WARUM gewinnträchtiger ist, finden Sie in Kapitel 12 von Frag immer erst: warum
.



Das Konzept des WARUM hat nichts mit den Realitäten der Geschäftswelt zu tun. Müssen Sie nicht zugeben, dass es ein wenig »flauschig« ist, und nicht wie die Dinge in der realen Welt?

Wenn Biologie »flauschig« ist, dann ist auch das hier flauschig. Das WARUM trifft den Kern der Geschäftsrealität. Unsere Entscheidungen 
werden durch das Gefühl, manchmal (nicht immer) mit Unterstützung von Logik und Verstand, getroffen. Wenn der Dow-Jones-Index fällt, dann heißt es, dass die »Stimmung« am Markt negativ ist. Was ist »Stimmung«, wenn nicht Gefühl? Aktien und Firmenanteile hängen davon ab, was die Käufer für ein Gefühl für die Zukunft haben.

Im Jahr 2015 wurde aufgedeckt, dass mehrere Autoproduzenten die Testergebnisse über den Schadstoffausstoß ihrer Autos gefälscht hatten. Es ist nur logisch, dass das langfristige Vertrauen der Betroffenen in diese Marken litt, Verkäufe und Marktwert sanken. Weit weniger logisch ist, dass Tesla über 500.000 Bestellungen für sein neues Elektroauto bekam. Obwohl es noch gar nicht in Produktion ist, und die Menschen, die die Bestellungen machten, noch niemals in einem Tesla gesessen und noch weniger einen gelenkt hatten.

Unser Unternehmen ist groß, mit verschiedenen Abteilungen und Produktionslinien in verschiedenen Ländern. Haben nicht operative und unterstützende Unternehmensteile ein verschiedenes WARUM?


Mehr über Biologie und das WARUM in Kapitel 4 von Frag immer erst: warum.




Eine Organisation hat nur ein WARUM. Wenn Teile einer Organisation glauben, dass sie vom WARUM ausgeschlossen sind, dann ist die Erklärung über das WARUM vielleicht noch nicht ganz ausgefeilt. Entweder die Wörter sind noch nicht ganz die richtigen, oder die Erklärung enthält noch einige WAS, die bestimmte Angestellte nicht miteinschließen. Wenn das der Fall ist, sollte man an der Erklärung über das WARUM einige gut durchdachte Änderungen vornehmen.

Oder es ist Zeit, einige Zeit in eingenistete WARUM (siehe Seite xxx) zu investieren. Die Erkundung von WARUM innerhalb des WARUM würde kleineren organisatorischen Einheiten die Gelegenheit geben, ihr WARUM so zu gestalten, dass es in ihrer Gruppe mehr Widerhall findet.

Können wir unser WARUM anpassen, damit es zu unseren Kunden passt?

Im Verlauf eines Workshops, den Peter durchführte, sagte jemand: »Wir sollten die WARUMs der Kunden ergründen und unser WARUM an ihre anpassen.« Bei Peter schrillten die Alarmglocken, und das sollte auch bei Ihnen der Fall sein, wenn Sie dergleichen hören.


Mehr über Manipulation gegen Inspiration finden Sie in Kapitel 5 von »Frag immer erst: Warum«
.
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Es ist seine Authentizität, die das WARUM so stark macht. Weder die Angestellten noch die Kunden können hinters Licht geführt werden, wenn eine Organisation versucht, ein WARUM so zu steuern, dass es zu dem passt, was der Kunde hören will. Das ist Manipulation. Die Menschen, die mit Ihnen Geschäfte machen, und die Menschen, die bei Ihnen arbeiten, werden sich abkoppeln. Vertrauen und Loyalität werden schwinden (wenn sie jemals existierten). Wenn das geschieht, dann greift die Firma oft zu Preisnachlässen und andere Formen der Manipulation, um Kunden und Angestellte zum Bleiben zu bewegen. Das kann kurzfristig funktionieren, aber nicht langfristig.

Das heißt nicht, dass eine Organisation, die auf ihrem WARUM aufbaut, kein effektives Marketing betreiben kann. Natürlich kann sie das! Wenn das Marketing das WARUM als Grundlage nimmt, funktioniert das recht gut. Das Branding der Organisation wird dann einfach ein externer Ausdruck ihres WARUM, ein Nachweis der Unternehmenskultur.

Wenn Sie mehr Inspiration oder Unterstützung benötigen, besuchen Sie die Website von Start With Why (www.startWithWhy.com
).
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Anhang 2:

Tipps für den Partner


Entdeckung des WARUM für den Einzelnen

Wer sich dazu entschließt, als Partner für einen Freund oder Kollegen bei einer individuellen Entdeckung des WARUM zu dienen, sollte Kapitel 3 dieses Buches lesen. Hier findet er Anleitungen über die Steuerung des Prozesses – und er wird diesen Anhang als Spickzettel verwenden wollen. Sie finden nun eine kurze Zusammenfassung der besten Tipps und Fragen, um ein effektiver Partner zu sein.


Ihre Rolle:
 Aktiv zuhören und Notizen machen. Wenn die Person den Entdeckungsprozess durchmacht, ihre Geschichte erzählt, werden Sie sich alle auftauchenden Ideen, Phrasen und Themen aufschreiben. Das wird letztlich einen roten Faden ergeben, anhand dessen definiert wird, wer die Person, die das WARUM sucht, im Kern ist. Folgendes ist nicht Ihre Rolle: Therapeut, Mentor, Ratgeber, Problemlöser.


Wie Sie »aktiv zuhören«:
 Suchen Sie den Augenkontakt. Zeigen Sie Anerkennung, verbal und noverbal, für das, was die andere Person sagt. Laden Sie die Person ein, mehr darüber zu sagen, was geschah oder wie sie sich dabei fühlte. Achten Sie insbesondere auf Gesichtsausdruck, Körpersprache, lange Pausen, Änderungen der Stimmhöhe und den emotionalen Zustand (aufgeregt, gerührt). Notieren Sie das, wenn möglich.

Drei Wege, Fragen zu stellen:


	

Stellen Sie offene Fragen
: zum Beispiel Fragen, die nicht mit »ja« oder »nein« beantwortet werden können. Offene Fragen veranlassen die andere Person, Sie zu führen.



	

Vermeiden Sie Fragen, die mit »warum« beginnen.
 Es ist leichter, Fragen zu beantworten, die mit »was« beginnen. Fragen Sie »Was ist an dieser Geschichte, das für dich wirklich zählt?«



	

Verhalten Sie sich still.
 Wenn jemand mit einer Antwort kämpft, um Ihre Frage zu beantworten, füllen Sie nicht das Schweigen mit einer anderen Frage oder einer in den Mund 
gelegten Antwort. Warten Sie einfach. Emotionen sind schwer zu artikulieren, und es kostet die Person ein wenig Zeit, die richtigen Worte zu finden.





Weitere Tipps für den Partner


	

Suchen Sie den Silberstreifen am Horizont.
 Die Geschichten, die Sie hören, können traurig und auch schrecklich sein. Aber sie können dennoch ein Licht darauf werfen, wer jemand ist, und was sein WARUM sein könnte. Nutzen Sie Ihre Perspektive als Außenstehender, um eine Lehre zu ziehen, die der Geschichtenerzähler möglicherweise nicht wahrnehmen konnte.



	

Konzentrieren Sie sich auf einen
 Beitrag
 und die
 Wirkung
 in jeder Geschichte, die erzählt wird.
 In jeder Geschichte, die Sie hören, notieren Sie, was
 die Person einer anderen gab, und die Wirkung
, die das beim Empfänger hervorrief. Wenn die Person diese Information nicht von selbst gibt, fragen Sie danach, um sie freizulegen.



	

Konzentrieren Sie sich auf Gefühle.
 In den Geschichten ist weniger wichtig, was
 geschah. Wichtig ist, welche Gefühle
 die Person bei dem hatte, was geschah.



	
Stellen Sie Fragen, um tiefer zu graben und Gefühle bloßzulegen.





In der Folge finden Sie einige effektive Fragen:


	
Was fühlten Sie, als das geschah?



	
Wer war in dieser Geschichte sonst noch beteiligt, wie wichtig waren sie für Sie?



	
Was an dieser Erfahrung liebten Sie besonders?



	
Sie haben das wahrscheinlich schon einmal gefühlt. Was macht die konkrete Geschichte besonders?



	
Hat diese Erfahrung Sie, beziehungsweise Ihre heutige Persönlichkeit, geprägt?



	
Welche Lektion lernten Sie aus dieser Erfahrung, die Sie heute 
noch beachten?



	
Sagen Sie mir, was Sie meinten, als Sie sagten: »Es erfüllte mich.« (Oder was für eine generelle Feststellung auch immer der Geschichtenerzähler macht.)



	
Sie sagten, dass das, was geschah, Sie enttäuschte (oder fröhlich oder misstrauisch machte). Aber das haben Sie wahrscheinlich schon zuvor gefühlt. Beschreiben Sie, warum dieses konkrete Gefühl so anders war, dass Sie sich noch all die Jahre später daran erinnern können.



	
Von allen Geschichten, die Sie mir hätten erzählen können, was macht diese eine so besonders, dass Sie sie auswählten, um sie als Teil der Entdeckung des WARUM zu erzählen?





Beispiel Notizen






	
Tatsachen

Organisierte im Jahr 2010 ein externes Team-Meeting in Aspen

Verantwortlich für die Einstellung der meisten Teammitglieder im Laufe von sieben Jahren

Sie kannte sie alle sehr gut, aber der Firmenboss war anwesend, und viele im Team (Telearbeit) kannten ihn noch nicht

War nicht sicher, wie es laufen würde – nervös

Wollte, dass es ein Erlebnis sein würde, das alle einander näherbringen würde


	
Bedeutung

Einheit

Alle kamen einander näher

Bedeutete viel für sie, dass alle das Gefühl hatten, an einem sicheren Ort zu sein

Gefühl von Familie/Team

Freude (alle waren sie selbst)

Fühlte große Verantwortung für das Team

Liebte es, dass Beziehungen auf natürliche Weise gebildet wurden

War wichtig für sie, da sie wirklich jeden Einzelnen gern hatte









Anhang 3:

Tipps für den Moderator

Entdeckung des ­WARUM für den Stamm





Wer sich entschließt, als Moderator bei einer Entdeckung des WARUM für eine Organisation, eine Firma oder ein Team zu dienen, sollte die Kapitel 4 und 5 lesen. Hier finden Sie Anleitungen über die Steuerung des Prozesses – Ihre Teilnehmer werden ebenso diesen Anhang als Spickzettel verwenden wollen. Es folgt eine kurze Zusammenfassung der besten Tipps und Fragen für einen effektiven Moderator.


Geheimhaltung:
 Verraten Sie nichts über Details oder über die Art der Gesprächsrunden, die Sie während des Workshops moderieren werden. Wenn die Teilnehmer im Vorhinein wissen, was diskutiert wird, werden sie sich endlos darüber den Kopf zerbrechen.


Zähmen Sie dominante Erzähler.
 Es ist wichtig bei der Entdeckung des WARUM für Stämme, dass alle in ihrer Kleingruppe die Gelegenheit bekommen, ihre Geschichte zu erzählen. Beobachten Sie die Gespräche. Wenn Personen zu dominant sind (leitende Angestellte sind hier oft die Schuldigen), greifen Sie ein und ermutigen Sie diejenigen, die noch nicht gesprochen haben, sanft, ihre Geschichten zu erzählen.


Wenn ein Teammitglied, das seine Geschichte erzählt, Emotionen zeigt, graben Sie tiefer.
 Bitten Sie die Person, mehr über ihre Gefühle zu sagen, oder was konkret an dieser Geschichte in ihr so starke Reaktionen hervorrief. Seien Sie direkt. Fragen Sie: »Was war Besonderes an diesem Kundenanruf, was sie veranlasste, sich all die Jahre daran zu erinnern?«


Vermeiden Sie Fragen, die mit »warum« beginnen.
 Es mutet auf den ersten Blick zwar seltsam an, aber es ist leichter auf Fragen zu antworten, die mit »was« oder »wie« beginnen.


Umschiffen Sie semantische Debatten, die Fortschritte blockieren.
 Beispiel: »Ist ›Freude‹ wirklich das beste Wort? Ich glaube, wir sollten ›Glück‹ sagen.« Lassen Sie sich nicht darauf ein. Erinnern Sie die Gruppe, dass in diesem Zusammenhang Wortdefinitionen weniger wichtig sind als das allgemeine Gefühl, das eine Geschichte auslöst.


Richten Sie die Aufmerksamkeit der Teilnehmer darauf,
 
wie
 ihr Stamm Geschäfte macht, nicht
 was
 sein Geschäft ist.
 Manchmal meinen Gruppenmitglieder, dass die Konkurrenz genau das macht, was auch sie tun. Wenn das geschieht, führen Sie sie zurück zu ihrer Geschichte. Der Unterschied zwischen dem Unternehmen und seiner Konkurrenz liegt im WIE, nicht im WAS.


Stellen Sie sicher, dass Sie genügend Zeit haben.
 Der Entdeckungsprozess des WARUM für einen Stamm dauert mindestens vier Stunden. Wenn die Organisatoren bitten, weniger Zeit in Anspruch zu nehmen, weisen Sie das zurück. Es ist entscheidend, dass Sie die gesamte Zeit zur Verfügung haben.


Stellen Sie sicher, dass das Umfeld stimmt.
 Der Raum, in dem die Sitzung stattfindet, muss:


	
groß genug sein, um kleine Gruppen zu bilden



	
mit Snacktischen für Essen und Trinken ausgestattet sein



	
abgeschieden und ruhig sein (beispielsweise nicht der Raum, in dem die Kopiermaschine steht)



	
im Voraus vorbereitet werden, das heißt die Tische gegen die Wand geschoben und die Stühle in U-Form arrangiert



	
mit Flipcharts und Ständern für jede Kleingruppe ausgerüstet sein, plus drei Flipcharts mit Ständern für ihren Gebrauch









Workshop zur Entdeckung des WARUM für den Stamm
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Es gab Momente, in denen wir nicht dachten, dass wir es mit unserem Buch jemals bis zur Seite der Danksagungen schaffen würden! Langer Rede kurzer Sinn, dieses Buch begann im Jahr 2013 als Arbeitsbuch, das Peter zusammenstellte. David gefiel die Idee, und zusammen arbeiteten wir daran, unsere Methode weiter auszubauen. Bis heute wissen wir nicht, wie wir uns plötzlich dabei ertappten, dass wir an einem ganzen Buch arbeiteten. Das Schreiben dieses Buches war für uns ein unglaublich forderndes, aber auch inspirierendes Abenteuer mit vielen unerwarteten Drehungen und Wendungen.

Es ist unmöglich alle Organisationen und Menschen namentlich zu nennen, die an den Hunderten Workshops teilnahmen, die wir veranstalteten, um die Methode zu verfeinern, die wir auf diesen Seiten darstellen. Oberflächlich betrachtet, könnte man meinen, dass sie nichts gemeinsam hatten. Sie kamen aus unterschiedlichen Sektoren, aus Firmen verschiedenster Größe mit verschiedenen Geschäftsmodellen – und doch gehören sie alle für uns zu einer einzigen Gruppe. Sie waren Early Adopters, waren also früh dabei. Sie hatten den Willen, den ersten Schritt zu tun und sich unserer Bewegung anzuschließen, noch bevor wir diesen Prozess verstanden hatten. Ohne sie, die die Initiative ergriffen, hätten wir keinen Inhalt, mit dem wir diese Seiten füllen könnten.

Ein spezieller Dank geht an alle Organisationen, die Beispiele und Geschichten anregten, um den WARUM-Entdeckungsprozess zum Leben zu erwecken. Unter ihnen La Marzocco, Cuestamoras, Ultimate Software, Studio Awkward und Southwest Airlines. Dann sind da die zahlreichen Menschen, die auf Flügen mit uns sprachen, in Bars und an anderen zufälligen, öffentlichen Plätzen. Sie inspirierten uns mit ihrer Bereitschaft, ihre Geschichten zu teilen – unter ihnen Steve, der Stahlhändler, Emily und Todd.

Da Peter in Großbritannien, David in Utah und Simon in New York waren, kostete es einige Mühe, dieses Buch auf die Welt zu bringen. Wir 
wollen gar nicht erst erwähnen, dass alle drei unterwegs mehr sprechen als zu Hause! Ein riesiges Dankeschön an unsere Familien, die große Geduld, Toleranz, Liebe und Unterstützung an den Tag legten. Wenn wir uns zurückzogen, um zu schreiben und umzuschreiben – wertvolle Zeit, und das, wo wir ohnehin schon viele Tage im Jahr nicht zu Hause sind.

Wie die Instrumente in einem Orchester sind Wörter nichts, wenn sie nicht richtig arrangiert werden. Dafür danken wir dem Können des Teams von Penguin Random House (die uns auch halfen, einige unpassende Notizen zu entsorgen). Adrian Zackheim, Merry Sun, Will Weisser, Victoria Miller, Tara Gilbride, Daniel Lagin, Lisa D'Agostino, Matt Giarratano, Tess Espinoza und Eric Nelson. Das Portfolio verdient sich wirklich eine gesonderte Erwähnung für die Geduld und Unterstützung seiner Mitarbeiter, als wir uns durch das Buch kämpften.

Es gibt noch einige wenige Personen, die wir beim Namen nennen wollen. Die wunderbar direkte Redakteurin Jenn Hallam, die uns alle aufs Ziel konzentriert hielt und niemals zurückschreckte, uns das Feedback zu geben, das wir brauchten. Judy Coyne, die drei Wortmeldungen bekam und daraus, scheinbar ohne die geringste Anstrengung, eine Stimme machte. Design und Layout-Ideen stammen von den kreativen Köpfen Farah Assir und Eleanor Thompson, ohne die dieses Handbuch schwieriger zu verstehen wäre. Ganz speziellen Dank auch an Monique Helstrom und Molly Strong, die Simons Zeitplan organisierten, aber auch unsere kollektive Logistik, um es möglich zu machen, dass wir uns im selben Raum (virtuell oder physisch) treffen konnten.

Unsere Ideen und Gedanken wurden geformt durch das Feedback und die Beiträge einiger naher Freunde und Kollegen wie Stephen Shedletzky und das erweiterte Star-With-Why-Team, unseren Freunden am Barry Wehmiller Leadership Institute, und Simon Marshall. Wir wollen besonders all jenen danken, die ihre Zeit und ihre Energie opferten, um zu testen, was wir niederschrieben. Ronit Friedman, Sharon Mass und Keren Peled führten einen Workshop für Elevation Academy, während Margaret Allgood, Aletheia Silcott und Cheryl Grise die Gruppe Cox Automotive's Inventory Solutions durch den Prozess 
begleiteten. Michael Redding und Jeffrey Beruan spielten eine unschätzbare Rolle, indem sie testeten, ob der Prozess funktionierte.

Schließlich wollen wir speziell unsere liebe Freundin Kim Harrison nennen. Kim begleitet auf täglicher Basis das gesamte Start-With-Why-Team. Ohne ihre bemerkenswerte visionäre Kraft und ihre Einsicht, ihre Fähigkeit, die Menschen zusammenzubringen sowie ihre unerschütterliche Treue zur Start-With-Why-Bewegung, wäre nichts von all dem möglich gewesen. Sie war immer im Hintergrund und unterstützte diejenigen im Vordergrund. Sie ist ein außerordentlicher Mensch, den wir über alles lieben.
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Simon Sinek hat einen der beliebtesten Ted-Talks aller Zeiten gehalten. Er veröffentlicht regelmäßig in renommierten Tageszeitungen und Magazinen wie The New York Times
 oder Wall Street Journal
. Als Business-Berater ­unterstützt er unzählige Unternehmen, ­Institutionen und Politiker.

Im Redline Verlag ist bereits sein Weltbestseller Start With Why
 unter dem ­Titel Frag immer erst: warum
 erschienen. Weitere Bücher von ihm im Redline Verlag sind Gute Chefs essen
 zuletzt und Zusammen sind wir besser
.
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Frag immer erst: warum

Sinek, Simon

9783864146527

224 Seiten


Titel jetzt kaufen und lesen


Am Beginn einer jeden Erfolgsgeschichte steht eine einfache Frage: Warum? Warum sind manche Organisationen profitabler als andere? Warum werden einige Führungskräfte von ihren Mitarbeitern mehr geschätzt und andere weniger? Warum sind manche Menschen in der Lage, immer und immer wieder erfolgreich zu sein? In seinem Bestseller, der nun zum ersten Mal in deutscher Sprache erscheint, zeigt Simon Sinek, dass erfolgreiche Persönlichkeiten wie Martin Luther King Jr. oder Steve Jobs alle nach demselben, natürlichen Muster dachten, handelten und kommunizierten. Am Anfang ihres Wirkens stand immer die Frage nach dem Warum. Mit diesem Ansatz schafften sie es, bedeutende Dinge zu vollbringen und darüber hinaus ihre Mitstreiter zu inspirieren. Sich an diesen Vorbildern orientierend, gibt Sinek in seinem Ratgeber nun Führungskräften, Unternehmen, aber auch Privatpersonen einen Leitfaden an die Hand, der zum endgültigen Erfolg verhilft. Dabei erklärt er das so erfolgreiche Muster, welches dem goldenen Schnitt ähnlich ist, und auf den drei elementaren Fragen basiert: Warum? Wie? Was? Dadurch eröffnen sich dem Leser völlig neue Möglichkeiten und er wird lernen, dass die Motivierung von Mitarbeitern viel zielführender ist als ihre Manipulation! Und dies geht ganz einfach: einfach "Warum?" fragen.


Titel jetzt kaufen und lesen
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Kompromisslos verhandeln

Voss, Chris

9783864149337

256 Seiten


Titel jetzt kaufen und lesen


Die deutsche Ausgabe des Bestsellers Never Split the Difference Über viele Jahre war Chris Voss beim FBI als Verhandlungsführer bei Geiselnahmen aktiv. Er verhandelte während seiner Tätigkeit mit einer Vielzahl von Kriminellen wie Bankräubern und Terroristen. In seinem Buch Keine Kompromisse führt der Experte für Extremsituationen die Leser in die Welt der knallharten Verhandlungen ein. Und zeigt, worauf es ankommt, wenn es ums Ganze geht. Das Leben besteht schließlich aus Verhandlungen, auf die man besser gut vorbereitet ist: angefangen beim Autokauf, über Gehalts- oder Mietverhandlungen, berufliche Verhandlungen bis hin zu Diskussionen mit dem Partner. Dieses Buch mit seinem Fokus auf emotionale Intelligenz und Intuition verschafft den Lesern bei Diskussionen den entscheidenden Vorteil: Neun effektive Prinzipien wie aktives Zuhören und taktische Empathie, sorgen dafür, dass man privat und beruflich alles im Griff hat und immer überzeugt.


Titel jetzt kaufen und lesen
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Internet of Crimes

Reischl, Gerald

9783962671853

240 Seiten


Titel jetzt kaufen und lesen


Das Internet bietet Verbrechern ganz neue Möglichkeiten: Hacker attackieren Bezahlsysteme, beeinflussen Wahlen und ganze Demokratien. Gehackt und erpresst werden nicht nur Konzerne und Internetgrößen wie Facebook oder Microsoft, auch kleine und mittlere Unternehmen sind immer häufiger im Visier der Internetmafia. Jeder, der das Internet nutzt, ob privat oder beruflich, kann Opfer einer Attacke werden. Gerald Reischl zeigt in seinem Buch "Internet of Crimes", mit welchen Szenarien wir alle rechnen müssen, wie man die Gefahr eindämmen kann und was jeder Einzelne tun kann, um nicht selbst Opfer von Internetkriminalität zu werden.


Titel jetzt kaufen und lesen
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The One Thing

Keller, Gary

9783864149757

256 Seiten


Titel jetzt kaufen und lesen


Man möchte viel erreichen und die Dinge so schnell und erfolgreich wie möglich erledigen. Doch leichter gesagt als getan: Die tägliche Flut an E-Mails, Meetings, Aufgaben und Pflichten im Berufsleben wird immer größer. Und auch unser Privatleben wird immer fordernder, Stichwort Social Media. Schnell passiert es da, dass man einen Termin vergisst, eine Deadline verpasst und im Multitasking-Dschungel untergeht. Wie schafft man es, Struktur ins tägliche Chaos zu bekommen und sich aufs Wesentliche zu konzentrieren? Die New-York-Times-Bestellerautoren Gary Keller und Jay Papasan verraten, wie es gelingt, den Stress abzubauen und die Dinge geregelt zu bekommen – mit einem klaren Fokus auf das Entscheidende: The One Thing. Der Ratgeber enthält wertvolle Tipps und Listen, die helfen produktiver zu werden, bessere Ergebnisse zu erzielen und leichter das zu erreichen, was man wirklich will.


Titel jetzt kaufen und lesen
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Durchstarten mit Investor

Saxenhammer, Christian

9783962672041

224 Seiten


Titel jetzt kaufen und lesen


Für viele Start-ups und Unternehmen stellt sich, auch oder gerade nach einer erfolgreichen Gründungsphase, die Frage, wie sich die finanzielle Zukunft sichern lässt. Wie kann das Unternehmen in eine neue Liga aufsteigen und seine Marktmacht stabilisieren und ausbauen? Hier kommen dann Investoren ins Spiel, die das nötige Kapital beisteuern. Dieses Buch verrät, was alles bei Beteiligungen von Investoren zu beachten ist, wo die Fallstricke liegen, wie man die passenden Kapitalgeber findet und wie man diese mit dem richtigen Storytelling für sein Vorhaben gewinnt. Der Ratgeber für alle Gründer, die keine Lust auf "Die Höhle der Löwen" haben.


Titel jetzt kaufen und lesen
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