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Vorwort

Dieses Buch verhilft Thnen zu einer inneren Einstellung und zu Ver-
haltensweisen, die IThren Fithrungsstil komplett verindern werden.
The Leadership Habit ist ein Nachschlagewerk zu Fragen der Fiih-
rung, aber auch eine Aufforderung zum Handeln fir Fithrungskraf-
te, um sich taglich in 10 Schliisselbereichen bestimmte Verhaltens-
weisen aneignen, erfolgreicher produktive Teams aufbauen und sich
langfristig beruflich und personlich noch weiter entwickeln zu kon-
nen. Unternehmen gedeihen am besten, wenn ihre Fithrungskraf-
te (1) ergebnisorientiert sind, (2) die richtigen Teams bilden, (3)
Einfluss auf andere haben, (4) das Geschift verstehen, (5) Visionen
verwirklichen, (6) zu hervorragender Leistung/Kompetenz ermun-
tern, (7) gute Beziehungen aufbauen, (8) auf Kundenerwartungen
fokussieren, (9) Innovationen fordern und (10) ein Vorbild fiir die
Weiterentwicklung der Personlichkeit sind.

Fihrung ist mental und korperlich anstrengend. Wer bessere
Leistungen und hervorragende Kompetenz anstrebt, muss standig
darum ringen und immer wieder neu entdecken, wie man fiihrt,
und dies dann auch in der Praxis umsetzen, um eine Verinderung zu
bewirken. Diesen Leadership Habit zu entwickeln braucht Zeit und
tagliches Training,

Ein Merkmal, das erfahrene Fithrungskrifte ausmacht, ist die Be-
reitschaft, eigene Einstellungen und Verhaltensweisen zu iiberden-
ken und zu dndern, um mehr zu erreichen. Bei einem Flug kann ein
Fehler von nur ein paar Grad dariiber entscheiden, ob das Flugzeug
sein Ziel sicher erreicht. Wer fiihrt, kennt das Ziel und ist nun in der
heiklen Lage, den richtigen Kurs zu bestimmen, um dieses Ziel auch
zu erreichen. Deshalb sollte Kurskorrektur ein regelmafliger Be-
standteil von Fithrung sein. Um ihre Ziele piinktlich und treffsicher
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zu erreichen, miissen Fithrungskrifte nachjustieren, anpassen und
Neues ausprobieren.

Biicher, Videos und Multimediaprisentationen, Entwicklungs-
programme und die Erfahrung anderer kénnen dazu beitragen, dass
Fithrungskrifte effektiver werden. Dennoch reichen Lesen, Lernen,
Hoéren oder Zusehen am Ende nicht aus. Gute Fithrungsgewohn-
heiten — Leadership Habits — eignet man sich dadurch an, dass man
konsequent kluges Fiihrungsverhalten praktiziert. Wer gute Ideen
praktisch anwendet, verindert Verhaltensweisen und treibt Ergeb-
nisse voran. Schon feine Unterschiede in der Art, wie Fithrungskraf-
te agieren und reagieren und wie sie sich verhalten, konnen auf ihre
Ergebnisse grofle Auswirkungen haben.

Durch Fallstudien und weltweite Untersuchungen, die sich mit
der Fahigkeit und dem Potenzial heutiger Manager befassen, ihre
Teams zu hervorragenden Leistungen zu fithren, entwickelt Crest-
com International Instrumente fiir Fihrungskrifte, mit denen sie
durch Entwicklung des Teams oder des Einzelnen bessere Leistun-
gen erzielen konnen. Wihrend Manager damit ihre eigenen Fihig-
keiten bei der Leitung von Teams, Projekten und Initiativen wei-
terentwickeln, finden sie gleichzeitig Losungen fiir Probleme und
schaffen neue Wege fiir den Erfolg des Teams.

Unsere Erfahrung in der Entwicklung von Fithrungsteams in
mehr als 60 Lindern weltweit hat zwei wichtige Lektionen in Sachen
Fihrung bestitigt. Die erste Lektion: Fithrungskrifte miissen tiber
neue Geschiftsideen, neue Technologien und neue Management-
instrumente Bescheid wissen. Die zweite Lektion ist von fundamen-
taler und entscheidender Bedeutung fir Fithrungskrifte, wenn sie
ihr Potenzial ausschopfen und bessere Ergebnisse erzielen wollen:
Fithrungskrifte miissen iiben, das neu erworbene Wissen sofort an-
wenden und den positiven Effekt ihrer Handlungen direkt erfahren.
Dieses praktische Anwenden, Feinabstimmen und das Sammeln
von Einsichten hort nie auf.

Fihrung ist eine eigene Sprache. Nach der letzten Zahlung wer-
den auf der Erde heute etwa 5000 Sprachen gesprochen, und die
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Sprache, die iiber alle Grenzen, Kulturen, Branchen und Unterneh-
mensgrofen hinweg verstanden wird, ist die Sprache ergebnisori-
entierter Fithrung. Die Sprache von Fihrungskriften ist nicht auf
Worte beschrinkt, sondern sie vermittelt sich durch das, was Fiih-
rungskrifte tun, um ihre Ziele zu erreichen. Manager der verschie-
densten Unternehmen, die das Leadership-Trainingsprogramm der
Crestcom International absolviert haben, sprechen nun die gleiche
»Fithrungssprache«, unabhingig davon, wo in der Welt sie arbeiten.
Denn obwohl sie vielleicht unterschiedliche Sichtweisen und ihre
ganz eigenen Geschiftsziele haben, eint die meisten Manager iiber-
all auf der Welt das Bestreben, sich selbst und andere weiterzuent-
wickeln. Wachstum und Entwicklung finden statt, wenn Fithrungs-
krafte lernen und dabei ihre unverzichtbaren Fithrungsfihigkeiten
einsetzen.

The Leadership Habit macht deutlich, wie sehr eine gemeinsame
Sprache der Fithrung, die Sprache von mehr Ertrag und Fortschritt,
Fihrungskrifte auf der ganzen Welt vereint. Crestcom International
bietet die strukturierte Entwicklung von Fihrungsqualititen und
Fihrungskriften weltweit. Partner, Schulungsleiter und Lizenz-
trainer von Crestcom aus aller Welt haben viel zu den gesammelten
Erkenntnissen in diesem Buch beigetragen. Die Erfolgsgeschichten
darin basieren auf den Erfahrungen von Profis, die in Crestcom-Pro-
gramme zur Entwicklung von Fithrungsqualititen investiert haben.
Indem Crestcom globale Fithrungsmethoden in lokale Schulungen
fur Fihrungsteams »iibersetzt«, helfen Crestcom-Trainer allen Un-
ternehmen, eine gemeinsame »Fithrungssprache« zu entwickeln,
die jeder versteht. Unser Ziel ist, dass jeder diese »Fiihrungsspra-
che« flieflend spricht.

Mit einem strukturierten Ansatz kénnen Fihrungskrifte die
Worte in diesem Buch in eine Sprache der Fithrungsgewohnheiten,
-einstellungen und -handlungen tbersetzen. Fiihrungskrifte, die
sich dem Aufbau starker Teams verschrieben haben, schaffen ganz
gezielt Erfahrungen fiir sich und andere, um zu lernen und Fihig-
keiten einzusetzen, die mehr als nur die Bilanz des Unternehmens
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verbessern werden. Die Entwicklung von Managern zu effektiven
Fihrungskriften birgt das Potenzial, die Produktivitit jedes Mitar-
beiters zu erh6hen und gleichzeitig die Bereitschaft Ihrer Kunden,
Zulieferer und Partner, Ihre Marke oder Ihr Ziel zu unterstiitzen.
Wie sehr Sie sich selbst und Ihr Team verbessern, hiangt davon ab,
wie gut Sie sich die Gewohnheiten in den 30 besonderen Fahigkeits-
bereichen aneignen, die hier zusammen mit Ideen von Fithrungs-
kriften fur Fithrungskrifte vorgestellt werden.

Machen Sie sich Fithrung zur Gewohnheit.

12



KAPITEL 1:
Ergebnisorientiert handeln

Am Montag, 29. Oktober 2012, fiel in New York im Stadtteil Man-
hattan aufgrund von Verwiistungen durch einen Wirbelsturm der
Strom aus. Dauerregen lief} die unteren Stockwerke und Aufzug-
schdchte des New Yorker Universititskrankenhauses volllaufen. Als
Wind und Regen an den Fenstern des Krankenhauses riittelten, zeig-
ten die sieben Krankenschwestern, die auf der Frithgeborenenstati-
on Dienst taten, wie ergebnisorientiert ein Team sein kann.

Ihre Ergebnisse waren nicht in Gewinnsteigerung oder den iib-
lichen Leistungsparametern zu messen, sondern ihr angestrebtes
Ergebnis war, 20 winzigen Babys das Leben zu retten. Als auch die
Notstromgeneratoren ausfielen, taten die Krankenschwestern ge-
meinsam das schier Unmégliche.

Samtliche Beatmungsgerite und lebenserhaltenden Gerite fielen
aus und l6sten Notfallalarm aus. Das Krankenhaus war durch den
Stromausfall gefihrlich dunkel. Die batteriebetriebene vierstiindige
Notfallversorgung fir die Frithchen lief an und damit begann der
Countdown.

Die Krankenschwestern taten nun drei entscheidende Dinge: Ers-
tens tibernahmen sie die Verantwortung fiir etwas, dessen Ausgang
Leben oder Tod bedeuten konnte. Zweitens stellten sie die richtigen
Fragen. Drittens entschieden sie sich fiir sofortiges Handeln.

Mit der Taschenlampenfunktion ihrer Handys beleuchteten eini-
ge Schwestern die Inkubatoren, wihrend die anderen so schnell wie
moglich daran arbeiteten, jedes Baby warm einzuwickeln. Wahrend
sie dabei waren, kam die Anweisung, die Babys zu evakuieren, und
zwar die in der hochsten Lebensgefahr zuerst. Die Babys wurden
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eins nach dem anderen von ihren Beatmungsgeriten genommen
und neun Stockwerke durch die Dunkelheit hinunter und hinaus
ins Chaos des Wirbelsturms getragen. Doch da die Frithchen nicht
allein atmen konnten, brauchten sie mehr als nur eine Evakuierung.
Die Schwestern mussten jedes Baby die ganze Zeit iiber beatmen,
indem sie von Hand eine Tiite zusammendriickten, um die Lungen
des Kleinen mit Sauerstoff zu versorgen.

Vier oder mehr Personen kiimmerten sich um jedes Baby und
jede Krankenschwester tiberwachte die Vitalzeichen wihrend der
nervenaufreibenden Evakuierung in pechschwarzer Dunkelheit.

Das Team synchronisierte jede Bewegung auf der Treppe durch
Zuruf: »Stufe ... Stufe ... Stufe!« Sie koordinierten jeden Atem-
zug. Wenn sie endlich mit einem Baby aus dem dunklen Kranken-
haus traten, stand schon eine Kolonne von Krankenwagen bereit.
Die Krankenschwestern und Rettungssanititer liefen so lange die
Treppe hinauf und wieder herunter, bis alle 20 Babys aus der mehr
und mehr unter Wasser stehenden Klinik evakuiert und in ein siche-
res Krankenhaus 20 Meilen vom wiitenden Sturm entfernt gebracht
worden waren. Nicht eines der Frithchen starb in jener Nacht.

Das mutige Beispiel dieser sieben Krankenschwestern zeigt ein-
mal aus einem anderen Blickwinkel, was es bedeuten kann, wenn
Profis in der Lage sind, ein Ziel zu erreichen. Mit unvergleichlichem
Mut zeigten die Schwestern der Frithgeborenenstation eine Kern-
kompetenz wahrer Fithrung — ergebnisorientiertes Handeln.

Ihren Mitarbeitern sind eine erklérte theoretische Mission und
die Werte Thres Unternehmens nicht so wichtig. Was ihnen wich-
tig ist, ist, wie Mission und Werte sich praktisch in ihrer tiglichen
Arbeit widerspiegeln. Eine Mission oder ein Auftrag, der nicht aus-
gefithrt wird und keine Ergebnisse liefert, ist nur ein Plakat an der
Wand. Handlungsweisen und deren Beweggriinde miissen taglich
neu bestirkt werden, um Eigenverantwortung und Leistung der Mit-
arbeiter zu entwickeln und zu férdern. Mitarbeiter miissen verste-
hen, warum das, was sie tun, wichtig ist, wie sie einen Beitrag leisten
kénnen und warum es auf jeden Einzelnen ankommt.

14
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Machen sich lhre Mitarbeiter die Ergebnisse der ihnen libertragenen
Projekte und Initiativen zu eigen? Eignen sie sich diese an und handeln
sie ergebnisorientiert, oder tun sie nur das Notigste und machen Dienst
nach Vorschrift?

Ergebnisse zu erzielen, die einen Wert fiir Thr Unternehmen und
Ihre Kunden schaffen, erfordert auf jeder Stufe die Bereitschaft zur
Umsetzung. Alle Teammitglieder miissen die Verantwortung fiir die
Projekte und Initiativen verinnerlichen, die ihnen iibertragen wur-
den. Fithrungskrifte miissen in der Lage sein, die richtigen Fragen
zu stellen, um gute Entscheidungen zu treffen, die im Einklang mit
der strategischen Ausrichtung des Unternehmens insgesamt stehen.
Und sie miissen fiir das Nachverfolgen und Messen der Ziele verant-
wortlich sein, um sicherzustellen, dass die gewiinschten Ergebnisse
erreicht und Hindernisse beseitigt werden.

Welches Verfahren zur Nachverfolgung der Ziele lhrer Abteilung setzen
Sie ein?

Verantwortlichkeit

Wenn Menschen fiir ihre Entscheidungen, Arbeit und Ergebnisse
verantwortlich sind, steigt die Effektivitit eines Unternehmens deut-
lich. Verantwortlichkeit ist einer der drei Schliissel von Ergebnisori-
entierung und sie kann Thr gesamtes Team zu besseren Leistungen
anspornen. Was ein Siegerteam vom Mittelmafl und von Verlierern
unterscheidet, ist, dass die Teammitglieder selbst fiir Entscheidun-
gen, Handlungen, Zeitplan und Qualitit die Verantwortung iiber-
nehmen und zugleich anderen diese Verantwortung abverlangen.
Die Erfolge und Herausforderungen bei der Steuerung von Stau-
seen bieten Fithrungskrifte lohnende Parallelen, wenn es darum geht,
tur Gruppen oder Einzelpersonen Zielvorstellungen festzulegen.
Kommunen und Landkreise beziehungsweise Regionen sind in
mehrfacher Hinsicht auf Stauseen angewiesen: einmal als Quelle fiir
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Trinkwasser und Energie, aber manchmal auch zur Regulierung von
Hochwasser. Stauseen werden mithilfe von Talsperren errichtet und
sammeln Wasser von Flissen, Bichen, Regen oder Schmelzwasser. Inge-
nieure planen Stauseen so, dass sie mit voller Kapazitit arbeiten, dass sie
also die meiste Zeit voll Wasser sind. Wenn die Wassermenge die Kapa-
zitit des Stausees tibersteigt, wird tiberschiissiges Wasser langsam abge-
lassen, um sicherzustellen, dass der Betrieb effizient weiterlaufen kann.

Aus einem Stausee abgelassenes Wasser erzeugt Energie, indem
es durch Turbinen flief3t. Das heif3t, die Balance zwischen Speichern
und Ablassen von Wasser bestimmt die erzeugte Energie.

Ergebnisorientierte Fithrungskrifte benotigen ebenfalls Ener-
gie — die Energie, die dabei entsteht, andere durch tiberpriifte und
gemessene Ergebnisse zu »kanalisieren«. In dem Maf3, wie Verant-
wortlichkeit zu einem festen Bestandteil der Arbeitsprozesse wird,
erzeugt die termingerechte und qualititskonforme Ausfithrung
Energie fiir das gesamte Team und das Unternehmen.

Die Verfuigbarkeit von Wasser ist bei der Erzeugung von Strom
tiber Turbinen am wichtigsten. Doch auch wenn viele Menschen
annehmen, dass Wasserkraft-Talsperren immer ausreichend Wasser
aus Stauseen zur Verfiigung hitten, so hingt die Konstruktion doch
von Fliissen, Bichen, Regen und Schmelzwasser ab, um den Stausee
voll Wasser zu halten. Das stetige Abflielen und Verdunsten aus ei-
nem Stausee kann den Wasserspiegel sinken lassen, wenn die Zulau-
te den See nicht wieder ausreichend auffiillen.

Auch Fithrungskrifte miissen den Zu- und Ablauf von Produk-
tionserwartungen an ein Team regulieren. Das beginnt damit, dass
man einem Team realistische Produktionsziele setzt und die Mit-
glieder dann fiir das Erreichen dieser Ziele verantwortlich macht.
Wenn man dabei nicht darauf achtet, welche zeitlichen Kapazititen
die Mitarbeiter haben, kann es leicht passieren, dass man sie tiberfor-
dert. Die Aufgabe ergebnisorientierter Fithrungskrifte besteht dar-
in, zuerst realistische Leistungsvorgaben zu machen und dann den
Workflow zu tiberwachen und zu messen, um die an die Mitarbeiter
gestellten Forderungen zu steuern.

16
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Wenn Thre Erwartungen die Kapazititen Thres Teams iiberstei-
gen, brechen Verantwortlichkeit und Verantwortung zusammen.
Wenn Thr Team das Gefiihl hat, die von Thnen angestrebten Ergeb-
nisse sowieso niemals erreichen zu konnen, kann das ganze System
zum Stillstand kommen. Doch beim Wassermanagement ist es wie
beim Team- oder Projektmanagement: Beide produzieren effizient
Strom, wenn die Balance stimmt.

'im Frithjahr 1983 wire der Glen-Canyon-Staudamm oberhalb
des weltberithmten Grand Canyons im Siidwesten der USA beina-
he gebrochen. Unglaubliche Massen Schmelzwasser aus den Bergen
lieen den Wasserpegel hoher ansteigen, als die Talsperre aushalten
konnte. Die Fluten hitten um ein Haar das Gesicht des Colorado-
Flusses unterhalb des Stausees verindert. Angesichts der Gefahr
eines unkontrollierten Uberlaufens entschieden die zustindigen
Behorden und die Staudammverwaltung, die Hochwasserschutzs-
tollen zu 6ffnen, um so viel Wasser wie méglich hindurchzulassen.
Gleichzeitig vergrofierten sie die Kapazitit des Staudamms, indem
sie die Staumauer durch Notfallwinde aus Sperrholz erhohten. Als
das Wasser weiter stieg, begann das Team des Glen-Canyon-Stau-
damms Erschiitterungen zu spiiren, die zu einem dumpfen Grollen
anwuchsen, das sich wie Artilleriebeschuss anhorte. Die Hochwas-
serschutzstollen waren ihrer Aufgabe in keiner Weise gewachsen,
das hindurchschieflende Wasser hatte die Innenwinde aus Beton
aufgerissen und Unmengen an Schutt und Schlamm auf der anderen
Seite der Staumauer in den Colorado gespiilt. Wire der Damm kom-
plett gebrochen, hatte eine Flutwelle von 30 Millionen Kubikmeter
Wasser katastrophale Folgen fiir alle Anlagen flussabwirts und fiir
die Wohngebiete gehabt. Durch das schnelle Handeln der Ingenieu-
re, die die Notfallwinde bauten, konnte die Katastrophe verhindert
werden.

Sperrholzwinde werden nicht verhindern, dass die Produktivitit ei-
nes Teams zusammenbricht, doch Fithrungskrifte, die ihre Teams

17
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und einzelne Mitarbeiter geschickt so »konstruieren, dass sie fur
ihr Handeln geradestehen und Verantwortung tibernehmen, kénnen
groflere Produktivititsprobleme vermeiden. Durch starke, transpa-
rente Strukturen fir einen regelmifligen Austausch iiber Aufgaben,
den Umfang eines Projekts, zeitliche Vorgaben und Ressourcen wird
es einem Vorgesetzten eher gelingen, seine Mitarbeiter motiviert
und im Flow zu halten.

Ergebnisorientierte Fihrungskrifte schaffen den Spagat zwi-
schen der Kontrolle iiber die Umsetzung von tiglichen oder wo-
chentlichen Planzielen und dem Ubertragen von Eigenverantwort-
lichkeit auf die Teammitglieder, ihre eigene Aufgabe sowie das
Projektziel im Blick zu haben. Moglicherweise miissen Mitarbeiter
unterschiedlich stark angeleitet beziehungsweise beaufsichtigt wer-
den, doch die Eigenverantwortlichkeit nimmt fiir alle Mitarbeiter zu,
je mehr Vorgesetzte ihren Mitarbeitern erlauben, Entscheidungen
selbst zu treffen und Ergebnisse selbst zu erzielen.

Welche Fallstricke es birgt, wenn Teams und einzelne Mitarbei-
ter nicht fiir ihr Projekt oder fir die Schritte zu seinem Abschluss
verantwortlich sind, lsst sich an dem Witz {iber vier Personen na-
mens Jedermann, Irgendwer, Jemand und Niemand verdeutlichen.

Es gab ein wichtiges Projekt und Jedermann war sicher, dass Je-
mand es machen wiirde. Irgendwer hitte es machen kénnen, doch
Niemand machte es. Jemand wurde bose, denn das war Jedermanns
Job. Jedermann dachte, dass Irgendwer das machen kénnte, aber
Niemand bemerkte, dass Jedermann es nicht machen wiirde. Am
Ende machte Jedermann Jemand dafiir verantwortlich, dass Nie-
mand gemacht hatte, was Irgendwer hitte tun kénnen.

Mitarbeiter zur Verantwortung zu ziehen, ist eine unverzicht-
bare Methode fiir Fihrungskrifte, die Ergebnisse erzielen wollen,
und hat eine Signalwirkung auf alle im Team. Ob Sie sich selbst zur
Verantwortung ziehen, kann andere motivieren oder demotivieren,
eigene Verpflichtungen einzuhalten. Vorgesetzte, die andere zur Ver-
antwortung ziehen, aber sich nicht selbst verpflichten, untergraben
die Motivation eines Teams oder einzelner Mitarbeiter.
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Natiirlich lassen sich Menschen eher zur Verantwortung ziehen,
wenn sie sich mit ihrem Vorgesetzten dariiber einig sind, welche
Ergebnisse ihre Arbeit erbringen soll und wie diese zum Gesamt-
ergebnis beitrigt. Wenn Fithrungskrifte Mitarbeitern einen Blick
fur die groflen Zusammenhinge vermitteln, erzeugen sie damit ein
Gefiihl von Dringlichkeit, Motivation und Zielorientierung und tra-
gen so dazu bei, dass Ergebnisse rechtzeitig und mit hoher Qualitit
erreicht werden. Es liegt in der Verantwortung der Fihrungskrifte,
diese groflen Zusammenhinge zu vermitteln. Ansonsten besteht die
Gefahr, dass Mitarbeitern, die zwar die Aufgabe kennen, aber nicht
deren Zweck, die Projektziele und Terminplanungen »von denen
da oben« gleichgiiltig sind. Mitarbeiter dafir zu begeistern, sich
personlich fir den Erfolg neuer Initiativen einzusetzen, lsst sich oft
dadurch erreichen, dass man sie, auch im Kleinen, in den Entschei-
dungsprozess und die Festlegung von Zielen und Terminplanungen
einbindet. Verantwortlichkeit bedeutet Integritit.

! Ein Geschiftsfithrer plante, sich in sechs Monaten zur Ruhe zu
setzen, und musste einen Nachfolger finden. Nun war es in diesem
Unternehmen tiblich, einen Externen fiir diese Aufgabe zu suchen.
Er jedoch entschied sich fiir eine interne Berufung, er wollte seinen
jungen Fithrungskriften eine Chance geben. Er versammelte sie im
groflen Sitzungssaal und sagte: »Ich werde einem von Ihnen die
Chance geben, der nichste Geschiftsfilhrer zu werden.« Jim, ein
jungerer, ambitionierter Teamleiter safl hinten im Saal und vernahm
diese Neuigkeit mit grofler Aufregung.

Der alte Geschiftsfithrer konnte den Eifer erkennen, der die
Gruppe erfasste, und bremste: »Nicht so schnell. Ich gebe Thnen zu-
erst ein Projekt. Sie werden daran sechs Monate arbeiten und wenn
wir wieder zusammenkommen, werde ich sehen, wie gut Sie das
Projekt gemeistert haben.«

Er verlie8 den Saal fiir ein paar Minuten und kehrte mit einer
Handvoll Samenkérner zuriick. Er gab jedem der Fihrungskrifte
ein Samenkorn und erklarte: »Ich mochte, dass Sie dieses Korn
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mit nach Hause nehmen und einpflanzen. Ich méchte, dass Sie den
Samen gieflen und sich gut um ihn kiimmern. In sechs Monaten
treffen wir uns wieder und dann schauen wir uns Ihre Fortschritte
an.«

Jim ging an diesem Nachmittag nach Hause und erzihlte seiner
Frau besorgt die ganze Sache. Nachdem er fertig war, fragte er sie:
»Du hast doch eine Bekannte, die eine Gartnerei betreibt, nicht
wahr?« Sie entgegnete: »Ja, das stimmt. Komm, die besuchen wir
jetzt einmal.«

Sie gingen zusammen in die Gértnerei, wo die Bekannte ihnen
die besten Tipps fiir die Aufzucht der Pflanze gab. Sie kauften die
beste Erde und Kompost, einen Blumentopf mit einer guten Draina-
ge, und die Bekannte half ihnen dabei, den besten Platz am Fenster
mit dem besten Licht zu wihlen. Als sie nach Hause kamen, pflanzte
Jim den Samen ein.

Ein paar Wochen vergingen und nichts tat sich. Frustriert rief Jim
aus: »Ich glaube, deine Bekannte hat iiberhaupt keine Ahnung!«
Seine Frau meinte: »Warten wir doch noch ab.« Noch ein paar sor-
genvolle Wochen vergingen, und es tat sich immer noch nichts!

Also setzte sich Jim an seinen Computer und suchte nach ande-
ren Girtnereien und Ratschligen zur Keimung und Aufzucht von
Pflanzen. Er fand ein sehr teures Unternehmen im Ausland, impor-
tierte neue Erde und neuen Diinger, um seinen Samen umzutopfen.
Noch ein paar Wochen vergingen — und immer noch nichts! Mittler-
weile gaben alle im Biiro damit an, wie toll ihre Pflanzen aussahen,
und er war sehr entmutigt.

Dann, nach sechs Monaten, standen das grofe Treffen und der
Vergleich an. Jims Samenkorn zeigte nicht einen Trieb. Er nahm sei-
nen Blumentopf mit ins Biiro und versuchte, ihn in der hintersten
Ecke zu verstecken, hinter all den schonen, gesunden Pflanzen seiner
Kollegen. Der Geschiftsfiihrer betrat den Sitzungssaal und begann,
sich jede der Pflanzen anzuschauen. »Groflartig! Die sind umwer-
fend. Sehen Sie nur, wie grof3 die hier ist! Wirklich beeindruckend!
Von wem ist die?« Dann sah er Jims Blumentopf mit nichts als Erde
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darin und fragte: »Wessen Pflanze ist das?« Jim trat zogernd vor und
sagte: »Meine. Das ist meine Pflanze.« Der Geschiftsfiihrer sagte
streng: »Jim, Sie miissen zu mir ganz nach vorn kommen.« Jim ging
mit seinem leeren Topf durch den ganzen Saal und merkte, wie er
rot wurde. Das Blut rauschte in seinen Ohren. Dann fragte ihn der
Geschiftsfiihrer: »Was ist passiert?«

Jim erklirte niedergeschlagen: »Ich weif3 es nicht. Ich habe alles
versucht. Meine Frau hat eine Bekannte, die eine Girtnerei besitzt.
Wir haben ihren Rat befolgt. Ich habe sogar Exotenerde und Diinger
aus dem Ausland gekauft. Ich habe alles versucht, und nichts hat ge-
klappt. Es tut mir leid, ich habe versagt.«

In diesem Moment drehte sich der Geschiftsfithrer zu den an-
deren um und sagte: »>Meine Damen und Herren, Ihr nichster Ge-
schiftsfihrer!« Alle schnappten hérbar nach Luft, Jims Kollegen
waren schockiert. »Was? Aber warum? Weil er versagt hat? Okay,
ich habe auch schon mal versagt«, meinte einer seiner Kollegen.

Der Geschiftsfihrer erklirte: »Das ist nicht der Grund. Der
Grund ist, dass ich jedem von Ihnen vor sechs Monaten ein abge-
kochtes Samenkorn gegeben habe. Keiner von Ihnen hitte eine
Pflanze daraus ziehen kénnen. Jim war der Einzige, der sich ent-
schieden hat, das Richtige zu tun, selbst wenn es ihn seine Beforde-
rung kosten wiirde. Ich mochte, dass eine solche Personlichkeit das
Unternehmen fiihrt.«

Wenn Sie Ehrlichkeit zusammen mit Verantwortlichkeit saen, wer-
den Sie Wohlstand ernten.

Viele Fithrungskrifte nennen den Mangel an Verantwortungs-
gefiihl unter ihren Mitarbeitern als ein Kernproblem, das dem Un-
ternehmen schadet. Mangelndes Verantwortungsgefiihl wird haufig
durch einen Mangel an klaren Zielen und Aufgaben ausgelost. Als
Fihrungskraft ist es Ihre Verantwortung, diese Aufgaben und er-
wiinschte Ergebnisse zu vermitteln. Helfen Sie anderen, Verantwor-
tung zu iibernehmen, indem Sie mit ihnen, nicht zu ihnen kommu-
nizieren.
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Wie stellen Sie Verantwortlichkeit sicher?

Beantworten Sie zunachst die folgenden Fragen: Haben alle Projekte
und Initiativen ...

- ein Ziel - wie sieht die Zielerreichung konkret aus?
- einen klaren Verantwortlichen?

— einen Projektplan mit Terminen, auszufiihrenden Arbeiten und einem
Zustandigen fir jede dieser Arbeiten?

- einen Standardprozess zur Uberpriifung der auszufiihrenden Arbeiten?

Stehen Sie als Fihrungskraft selbst zu Threr Verantwortung, das hilft
Ihnen, Ergebnisse zu erzielen und auflerdem Ihre Integritit unter
Beweis zu stellen.

! Aanya, Leiterin der Rechenabteilung eines fithrenden Biochemi-
schen Unternehmens in Indien, sah sich mit einem schwierigen steu-
errechtlichen Problem konfrontiert, das sich nur gemeinsam durch
verantwortungsbewusste Fithrung und die Verantwortlichkeit des
gesamten Teams wiirde 16sen lassen.

Aufgrund eines folgenschweren Versehens von Aanyas Steuer-
abteilung hatte niemand von den Kunden die vorgeschriebenen
Steuerformulare fiir internationale Geschifte angefordert. Nach
indischem Recht drohte ihrem Unternehmen nun eine Steuernach-
zahlung in Millionenhohe. Als Aanya erkannte, dass es ihre Aufga-
be gewesen wire, sicherzustellen, dass ihr Team diese Steuerbelege
einfordert, wusste sie, dass sie grundlegende interne Verinderungen
vornehmen musste, um das Problem zu l6sen und die finanziellen
Konsequenzen so gering wie moglich zu halten.

Als Erstes sammelte Aanya alle erforderlichen Informationen zu
dem Problem. Sie stellte die noch nicht ausgefiillten Steuerformula-
re zusammen und ermittelte den potenziellen finanziellen Verlust,
der bei einer Nichtbearbeitung entstehen wiirde. Gemeinsam mit
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ihrem Team brachte sie die Fristen fiir die Abgabe der Steuerformu-
lare beim Indischen Finanzamt in Erfahrung.

Dieses Beispiel zeigt, dass oftmals komplexere Prozesse erforder-
lich sind, um Fehler oder Fehlentscheidungen zu korrigieren. Mit
anderen Worten: Verantwortlich sein bedeutet viel mehr, als die Ver-
antwortung fir Fehler zu tibernehmen. Verantwortungsvolle Fith-
rung bedeutet auch, wiedergutzumachen, was falsch gelaufen ist.

Aanya lebte Verantwortlichkeit vor und arbeitete eng mit ihrem
Team zusammen, um die Situation zu korrigieren. Jedermann, Ir-
gendwer, Jemand und Niemand wurden, bildlich gesprochen, aus
dem Biiro verbannt und alle arbeiteten fieberhaft zusammen. Aanya
schweifite das Team zusammen, indem sie das Problem klar und
deutlich beschrieb und ihre Mitarbeiter in die Ausarbeitung der
Lésung miteinbezog. So iibernahmen auch die Mitarbeiter Verant-
wortung und arbeiteten unter Hochdruck, um die vom indischen
Finanzamt gesetzten Fristen einzuhalten.

Zuerst erstellten sie einen Projektplan. Dann machte Aanya selbst
den Geschiftsfiihrer auf das Problem und ihre Verantwortung dafiir
aufmerksam. Obwohl dieser natiirlich nicht begeistert war von der
Lage, in die das Team das Unternehmen gebracht hatte, beteiligte
er sich an der Losung. Aanya verpflichtete sich, die volle Verantwor-
tung fiir die Situation zu ibernehmen und zeigte dem Geschiftsfiih-
rer den neuen Plan des Teams. Nach Riicksprache mit ihm setzte
Aanya das Ziel, wenigstens 95 Prozent der erforderlichen Steuerfor-
mulare bis zum Ablauf der dreimonatigen Frist zu beschaffen. Au-
Berdem gab sie als Meilenstein das Zwischenziel aus, 50 Prozent der
Steuerformulare innerhalb der ersten 45 Tage zu beschaffen.

Aanya berief auch ein Meeting mit anderen im Unternehmen ein,
um Aufmerksamkeit auf das Problem zu lenken, den Plan zur Be-
schaffung der Steuerformulare vorzustellen und Verantwortlichen
Aufgaben zuzuweisen. Da sie aus ihrem Fehler gelernt hatte, berief
sie wochentliche Rechenschaftsmeetings mit ihrem Fithrungsteam
ein, um den Projektfortschritt und seinen baldigen Abschluss sicher-
zustellen.
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Durch das verantwortliche Handeln Aanyas und ihres Teams be-
schafften sie wie geplant die fehlenden Steuerformulare im Wert von
1,4 Millionen Dollar an Steuerschulden!

Jede Fithrungskraft kann aus diesem Beispiel eine Lektion lernen oder
sichin Erinnerung rufen. Verantwortlichkeit beginnt bei mir selbst.
Versuchen Sie nicht, Verantwortlichkeit zu delegieren, um anderen
die Schuld in die Schuhe zu schieben. Fithrungskrifte mit Integritit
schultern die Verantwortung, beheben Probleme und fithren Prozesse
zur Vermeidung zukiinftiger Missgeschicke ein. Obwohl Mitarbeiter
ihres Teams es versaumt hatten, die Steuerformulare zu beschaffen,
hatte Aanya als Abteilungsleiterin die Verantwortung iibernommen,
als das Problem auftauchte. Die fiir den Fehler Mitverantwortlichen
waren in die Entwicklung einer Lésung miteingebunden.

Entscheidungen treffen

Um Ziele zu erreichen, sind wohldurchdachte Entscheidungen not-
wendig. Wenn Ihre Entscheidungen im Einklang mit Thren Werten
und denen IThres Teams sind, wird das Erreichen von Ergebnissen zu
einem gemeinsamen Ziel.

Fihrungskrifte treffen Tag fir Tag Entscheidungen, wobei einige
sicher von grofierer Tragweite sind als andere. Wenn Fithrungskrifte
nun kluge Entscheidungen offen treffen und nachvollziehbar ma-
chen, zeigen sie ihren Teammitgliedern damit auch, wie diese selbst
kluge Entscheidungen treffen konnen, besonders solche, die zukiinf-
tige Geschiftschancen betreffen.

Beraten Sie sich mit anderen, wenn Sie Entscheidungen treffen?
Fragen Sie Thr Team nach seiner Sichtweise? Oder entscheiden Sie
allein? Die Art, wie Sie an Entscheidungen herangehen, mag abhin-
gig von den Umstinden sein. Der Entscheidungsprozess wird anders
verlaufen, je nachdem, ob es um Finanzfragen, Unternehmensfragen,
Korrekturmafinahmen oder anderes geht. Unabhingig von der Art
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der Entscheidung werden moralisch-ethisch verantwortungsvolle
Fihrungskrifte sorgsam darauf achten, niemanden zu hintergehen,
keine Schuldzuweisungen zu machen und gegebene Versprechen
auch einzuhalten.

»Wenn die Werte klar sind, sind Entscheidungen leicht.«

Das Zitat wird Roy Disney, Neffe von Walt Disney und langjahri-
ger Geschiftsfilhrer der Walt Disney Company, zugeschrieben und
zeigt, in welchem engen Zusammenhang Werte und Entscheidun-
gen stehen. Ergebnisorientierte Fithrungskrifte treffen die tiglich
anstehenden wichtigen wie weniger wichtigen Entscheidungen auf-
grund der Werte, die in ihrem Unternehmen vorherrschen.

Wenn die Werte Ihres Unternehmens klar sind und eingehalten wer-
den, wird es erfahrungsgemafs leichter, die richtigen Entscheidungen zu
treffen und zu erreichen, dass die Teammitglieder sich voll einbringen.
Wo immer méglich, sollten die anderen wissen, warum eine Entschei-
dung getroffen wurde, und zwar nicht aufgrund von Regeln, Unterneh-
menspolitik oder Prozessen, sondern, weil die Entscheidung im Ein-
klang mit den Werten steht, die alle leiten. Werte beantworten die Frage,
wie Sie Geschifte angehen. Sie geben vor, wie Unternehmen Produkte
fertigen, Dienstleistungen erfiillen, sich vermarkten und mit Kunden
umgehen — und auch, wie sie ihre Mitarbeiter behandeln sollten.

! Miguel, Leiter eines Betriebs zur Herstellung medizinischer Pro-
dukte in der Dominikanischen Republik, wurde mit der Leitung
eines groferen Projekts zur Kostenreduzierung (Groflenordnung
25,5 Millionen Dollar) in seinem Betrieb beauftragt. Angesichts
deutlicher Kostensenkungsvorgaben entschied er, die Mitarbeiter
seines Teams miteinzubeziehen. Frithere Erfahrungen hatten ihn
gelehrt, dass ein radikaler Kostenschnitt der falsche Ansatz war, da
er weder effektiv noch nachhaltig war. Miguel beschloss, Entschei-
dungen unter starker Einbindung seines Teams zu treffen. Die erste
Entscheidung, die er traf, war, den Projektplan im Einklang mit den
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Werten des Unternehmens zu erstellen. Er war sich auch dartiber im
Klaren, dass er ein starkes, aus Leitern verschiedener Abteilungen
zusammengesetztes Team brauchen wiirde — Abteilungsleitern, die
in der Lage wiren, die notwendigen Veridnderungen zu vermitteln
und das Unternehmen durch diese Phase der Umsetzung zu steuern.

In Anbetracht der vielen Talente in seinem Team wollte Miguel
seine Mitarbeiter binden und suchte nach Wegen, die Kompetenzen
und Fahigkeiten seiner Fithrungskrifte weiter zu erhéhen, sodass
sie an den Entscheidungen, die das gesamte Unternehmen betrafen,
beteiligt sein wiirden. In diesem Fall diente ein Curriculum zur Ent-
wicklung von Fithrungsqualititen einem lingerfristigen Plan. Situa-
tionen wie die, mit der sich Miguel konfrontiert sah, verlangen even-
tuell beides: Sofortmafinahmen ebenso wie Entscheidungen zur
Forderung von Kompetenzen, um bleibende Herausforderungen zu
meistern. Fiir die besten Losungen muss moglicherweise Zeit inves-
tiert und ein wachstumsorientierter Ansatz verfolgt werden, um die
Bediirfnisse des Unternehmens zu erfiillen.

Miguel entschied nach Beratung mit seinen Fithrungskriften,
ein Seminar zur Entwicklung von Fithrungsqualititen zu belegen,
das sein Team zusammenschweiflen und ihm von Monat zu Mo-
nat eine groflere Auswahl an Fithrungsinstrumenten zur Verfiigung
stellen wiirde. Miguel integrierte das Trainingsprogramm in den
Projektplan zur Kostensenkung und verpflichtete sich so fiir alle
erkennbar der Weiterentwicklung seines Teams. Die Direktive zur
Kostensenkung fiithrte zur Entwicklung von Fithrungsqualititen,
was wiederum dazu fithrte, dass das Team gemeinsam durchdachte
Loésungsvorschlige fand. Die Zusammenarbeit verschiedener Abtei-
lungsleiter brachte neue Ideen zur Verbesserung von Prozessen, zur
Motivation und Leistung der Mitarbeiter und eine Verschiebung der
Schwerpunkte bei den Kosteneinsparungen. Man beschloss auch,
sich gegenseitig zur Verantwortung zu ziehen, wihrend man das
ganze Jahr an der Umsetzung der neuen Ideen arbeitete. Am Ende
tibertrafen Miguel und sein Team die Kostensenkungsziele deutlich
mit jahrlichen Einsparungen von 30,3 Millionen Dollar.
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Miguel hitte sich auch, wie viele Betriebsleiter, besonders im pro-
duzierenden Gewerbe, fiir den kurzfristigen Weg zur Kostensen-
kung entscheiden koénnen, nimlich Mitarbeiter zu entlassen und
von weniger Personal mehr zu verlangen. Stattdessen gelang es
ihm, sich weiter auf das Endziel der Verbesserung der Geschafts-
prozesse zu konzentrieren. Er forderte notwendige Kompetenzen
in seinem Team und brachte seine Manager dazu, an einer nach-
haltigen Initiative zur Kostensenkung mitzuarbeiten, die es dem
Unternehmen am Ende erméglichte, Ertrige und Kapazititen zu
steigern. Die Mafinahmen des Teams standen im Einklang mit den
Unternehmenswerten. Er hatte Tempo gedrosselt, um schneller
zu werden. Das zahlte sich aus, denn so wurden Kompetenzen und
Fahigkeiten weit iiber das laufende Kostensenkungsprojekt hinaus

entwickelt.
Rahmen Sie das Recherchieren Entwickeln Sie
Problem ein Sie die Fakten altemative Losungen
Sprechen Sie das Problem aus Gute Entscheidungen zu treffen Geben Sie sich nicht voreilig mit
oder denken Sie das Problem genau  bedeutet, keine voreiligen Entschei-  der erstbesten Losung zufrieden.
durch. Jede Entscheidung sollte auf  dungen zu treffen. Recherchieren Kenzentrieren Sie sich auf mehr als
einer genauen Vorstellung vom Ziel  Sie die Fakten, Persdnlichkeiten, eine Méglichkeit und stellen Sie die

(Soll) und der aktuellen Situation Sichtweisen, Einstellungen, Aussich-  richtigen Fragen. Wovon gehen wir

(Ist) basieren. Wo wollen Sie sein?  ten und die Geschichte des Problems  aus? Was sind unsere Pramissen?

Wo sind Sie aktuell? und der beteiligten Personen. Was ware, wenn? Warum nicht?
Machen Sie Interessen transparent.  Wie sieht der Zeitplan aus?

Abb. 1.1: Einfacher Prozess der Entscheidungsfindung

Im Internet kursieren zahlreiche Modelle der Entscheidungsfin-
dung, mehr oder weniger ausfiihrlich. In dem Moment, wo Sie eine
Entscheidung zu treffen haben, kann Ihnen ein leicht zu merkendes
Modell helfen, konsequent zu reagieren.

Der entscheidende erste Schritt bei der Entscheidungsfindung
ist, das Problem einzugrenzen. Arbeiten Sie im Team oder auch
allein, um verfiigbare Informationen zu analysieren und mégliche
Mafinahmen aufzulisten, die das Problem losen kénnten. Beschrei-
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ben Sie das Problem, grenzen Sie es ein. Analysieren Sie relevante
Fakten und Sichtweisen. Uberlegen Sie sich mogliche Mafinahmen.

Fihrungskrifte im Entscheidungsprozess, die sich auf mehr als
eine Moglichkeit konzentrieren und sich nicht mit der erstbesten
Loésung zufriedengeben, werden hochstwahrscheinlich unter ih-
ren Ideen diejenige finden, die fiir das Problem am besten geeignet
ist. Hier gilt es erst einmal, die richtigen Fragen zu stellen, um sich
mogliche Mafinahmen zu iiberlegen. Selbst wenn manche Entschei-
dungen sicher ein umfassenderes System von Prozessen erfordern,
so konnen Manager Entscheidungen auch »zergriibeln«, indem sie
zu komplexe oder wissenschaftliche Modelle zugrunde legen. In den
meisten Fillen fithren Einfachheit und Klarheit zu fundierten Ent-
scheidungen.

Wenn Sie ein neues Projekt beginnen, nehmen Sie sich Zeit, das Tempo
zunachst zu drosseln, um spater schneller zu werden.

Die richtigen Fragen stellen

Verantwortlichkeit und gute Entscheidungsfindung hingen von den
richtigen Fragen ab. Fithrungskrifte, die wissen, wie man die rich-
tigen Fragen stellt, konnen viel besser die Informationen sammeln,
die sie brauchen, um gute Entscheidungen zu treffen. Die richtige
Frage identifiziert das »Danach«. Das »Danach« ist sozusagen
der Nachtisch einer Entscheidung, also das, was jemand mit einer
Entscheidung wirklich erreichen méchte. Das »Danach« beschreibt
das ultimative Ergebnis.

¥ Ein Bauunternehmer baute ein Wohngebiet und beauftragte ein
Architekturbiiro, fiir den Eingangsbereich der neuen Siedlung ein
Schwimmbad zu entwerfen. »Und zwar ein grofies Schwimmbad <,
sagte er, als er dem Architekten das Projekt beschrieb. Als das Biiro
fertig war und ein mafistabgetreues Modell seines grofien Schwimm-
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