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Vorwort zur deutschen Ausgabe

Der Originaltitel dieses Buchs »Predictable Results in Unpredictable
Times« beschreibt eine entscheidende Herausforderung fiir
Fiihrungskrifte zu Beginn des 21. Jahrhunderts: Wie kann
man unter schwer vorhersagbaren Umstanden trotzdem zu-
verlassig Ergebnisse erreichen?

Beim Thema Fiithrung geht es heute ja nicht mehr darum,
auf ruhigem Wasser Ruderboot-Mannschaften nach genau de-
finierten Regeln gegen die Konkurrenz-Boote anzutreiben.

Vielmehr miissen Fiihrungskrifte mit ihren Teams in
Schlauchbooten durch unberechenbare Wildwasser navigie-
ren. Die Gefahren hinter der nachsten Kurve kénnen nur be-
waltigt werden, wenn alle blitzschnell, flexibel und furchtlos
agieren, mit einem klaren Blick auf das gemeinsame Ziel.

Dieses Buch zeigt Thnen vier hochwirksame Fiihrungskom-
petenzen fiir schwierige Zeiten, mit denen Sie sicher Resultate
erzielen. Unsere Erfahrungen aus der Praxis bestdtigen uns,
dass damit schnell Ergebnisse zu erreichen sind.

Viel Erfolg beim Anwenden!
Alexandra Altmann

Geschaftsfiihrerin

FranklinCovey Leadership Institut GmbH
Deutschland | Schweiz | Osterreich
www.fuehren.franklincovey.de
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Fithren unter neuen Bedingungen

»Dem Ungewissen sind wir nur ausgeliefert, wenn wir
zulassen, dass es uns im Griff hat. Uber das, was wir tun,
haben wir immer die Kontrolle.«

NASSIM NICHOLAS TALEB

Jeden Sommer treten die besten Radfahrer der Welt in farben-
prachtigen Trikots gegeneinander an. Die Tour de France gilt
als hértester Test fiir menschliche Willenskraft und Ausdauer
aller Zeiten.* Am Anfang ist die Strecke relativ flach und das
Fahrerfeld bewegt sich geschlossen voran. Manche Fahrer set-
zen sich an die Spitze, andere nutzen den Windschatten, aber
alle bleiben zusammen. Doch dann kommen die Berge — und
hier trennt sich die Spreu vom Weizen. Das Wetter ist vollig
unberechenbar. Selbst im Juli sind eisige Temperaturen und
Hagelschauer in den Alpen keine Seltenheit. Und in der Fels-
wiiste des legenddaren Mont Ventoux kann es so heild werden,
dass den Fahrern ein Hitzschlag droht. Wenn die Radprofis un-

* Wir sind uns bewusst, dass die Tour de France und andere Sportveranstal-
tungen derzeit von Dopingskandalen iiberschattet werden. Wir sind strikt
gegen Betrug in jeder Form, das gilt selbstverstandlich auch fiir Doping.
Natiirlich kennen wir nicht alle Fakten. Trotzdem sind die Profi-Radteams
»in den Bergen« unserer Ansicht nach ein sehr gutes Beispiel fiir Erfolg
unter extremen, unvorhersehbaren Bedingungen.

FUHREN UNTER NEUEN BEDINGUNGEN



ter extremen Bedingungen Tausende von Metern in die Hohe
klettern, wird das Feld gesprengt. Viele sind so erschopft, dass
sie nicht mehr mithalten konnen. Manche Mannschaften fal-
len weit zuriick und die Spitzenteams iibernehmen die Fiih-

rung.
Auch Thr Team, Thr Unternehmen oder Ihre Organisation
wird immer wieder mit extremen Bedingungen, steilem Terrain
oder dramatischen Wetterumschla-

Die Tour de France ist eine Sache
fur Teams — die Mannschaften,
die verlieren, schaffen es nicht,
ihre Strategie diszipliniert

gen zu kampfen haben. Niemand
weil3, was ihn hinter dem nachsten
Berg erwartet. Die Zukunft konnte
uns Krisen bringen, die einschnei-
dender sind als alles, was wir bisher
erlebt haben. Wir stehen zweifellos

umzusetzen.

vor groflen Herausforderungen.
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In schwierigen Zeiten zeigt sich,
wer wirklich gute Fihrungsfahig-
keiten besitzt. Herausragende Fiihrungspersonlichkeiten sind
anders. Sie halten sich an Prinzipien, die uns selbst in unge-
wissen Zeiten Sicherheit geben. Sie wissen, dass die Welt nicht
vorhersehbar ist, erzielen aber trotzdem vorhersehbare Ergeb-
nisse.

Wie schaffen sie das?

Bevor wir uns mit dieser Frage beschaftigen, sollten wir erst
mal tiberlegen, warum bei der Tour so viele Fahrer in den Ber-
gen zurlickfallen oder sogar ausscheiden. Klar ist: IThnen fehlt
es nicht an Kraft oder Kéonnen. Die Teilnehmer sind absolut fit,
sonst waren sie ja gar nicht dabei.

Die Tour de France ist eine Sache fiir Teams. Die Mann-
schaften, die verlieren, schaffen es nicht, ihre Strategie effektiv
umzusetzen. Wer gewinnen will, muss sich darauf verlassen
konnen, dass jeder im Team seinen Job gut und absolut zu-
verldssig macht. Die Mannschaften diirfen ihr Ziel nie aus den
Augen verlieren und miissen jede Gelegenheit nutzen, weiter
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nach vorn zu kommen. Ohne gegenseitiges Vertrauen ist das
nicht moglich.

Aus unserer langjdhrigen Erfahrung mit Tausenden von
Unternehmen und Organisationen aus der ganzen Welt wis-
sen wir, dass fehlende Disziplin »in den Bergen« die entschei-
dende Schwachstelle ist. FranklinCovey hat die Disziplin von
17000 Teams, die tiber 300000 Menschen umfassten, unter-
sucht. Wir haben Interviews mit Leuten aus 5000 dieser Teams
gefiihrt. Dann wurden die Ergebnisse mit Daten zu den Finan-
zen, den Betriebsabldufen und der Kundenloyalitdt von dhn-
lich strukturierten Organisationen verglichen. So konnten wir
ermitteln, wodurch sich die wahren Leistungstrager auszeich-
nen — worin die Lance Armstrongs sich von der breiten Masse
der Fahrer unterscheiden.

Vier Risikofaktoren in schwierigen Zeiten

Wie die Teams bei der Tour de France haben auch Unterneh-
men in turbulenten Zeiten mit vier grolRen Gefahren zu kamp-
fen:

Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Strategie,
Vertrauenskrisen,

Verlust der Fokussierung auf das Ziel,
weitverbreitete Angste.

Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Strategie: Unternehmen
machen sich viele Gedanken tiber die Krise und entwickeln
eine geeignete Strategie, um die schwierigen Zeiten zu meis-
tern. Die entscheidende Frage ist jedoch: Kann und wird das
Team die Strategie auch umsetzen? Manche in der Organisa-
tion verstehen die Strategie und setzen sie sehr gut um. Ande-

FUHREN UNTER NEUEN BEDINGUNGEN
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re dagegen verstehen sie nicht und werden sie wahrscheinlich
auch nie begreifen. Und dann gibt es noch die breite Masse —
die Leute im Mittelfeld. Sie konnten viel mehr zum Team-
erfolg beitragen, wissen aber gar nicht, wie sie das machen
sollen.

Vertrauenskrisen: In unsicheren Zeiten sinkt das Vertrauen auf
den Nullpunkt. Finanzmarkte brechen ein, tiberall wittern die
Menschen Lug und Betrug. Die Mitarbeiter verlieren das Ver-
trauen in ihr Unternehmen. Auf einer mit Schlagléchern tiber-
sdten Stralle drosseln alle ihr Tempo.

Verlust der Fokussierung auf das Ziel: Weniger Ressourcen be-
deuten weniger Mitarbeiter und mehr Unsicherheit. Die Leu-
te miissen immer mehr Aufgaben iibernehmen. Doch wer zu
viel auf einmal macht, verliert ganz schnell sein Ziel aus den
Augen.

Weitverbreitete Angste: Wirtschaftliche Krisen ziehen psycho-
logische Krisen nach sich. Die Leute haben Angst, ihre Ar-
beit zu verlieren, ihre Riicklagen fiirs Alter, vielleicht sogar ihr
Zuhause. Das alles belastet sie. Und es verursacht Kosten in
den Unternehmen. Denn gerade dann, wenn es wichtig ware,
dass die Mitarbeiter sich voll einbringen, sind sie geladhmt vor
Angst, verlieren die Motivation und »schalten ab«.

Es ist offensichtlich, dass alle vier Risiken in schwierigen Zei-
ten gleichzeitig auftreten. Und sie verstarken sich gegenseitig.
Eine Vertrauenskrise ruft Angste hervor, Angste lihmen, und
das gefdhrdet wiederum die Umsetzung der Strategie. Doch
gerade in Krisenzeiten kann es sich keiner leisten, seine Stra-
tegie nicht konsequent umzusetzen.

Wenn Sie »in den Bergen« Erfolg haben wollen, miissen Sie
diese vier Risiken genau kennen und ihnen richtig begegnen.

FUHREN UNTER NEUEN BEDINGUNGEN



Wenn Sie sich an die folgenden vier Prinzipien halten, konnen
Sie die Risiken ausschalten und gewinnen:

Strategien erfolgreich umsetzen.
Schnelligkeit durch Vertrauen schaffen.
Mehr mit weniger erreichen.

Angste reduzieren.

Strategien erfolgreich umsetzen: Alle Siegerteams haben lang-
fristige Ziele, die sie immer wieder tiberpriifen. Zudem gibt es
klare kurzfristige Ziele und eine regelmafige Erfolgskontrolle.
Wie bei allen Spitzenteams kennt jeder die Ziele und weil3 ge-
nau, was er zu ihrer Erreichung beitragen kann.

Schnelligkeit durch Vertrauen schaffen: Bei niedrigem Vertrau-
en sinkt die Geschwindigkeit und die Kosten steigen. Deshalb
werden die Wirtschaft, Thre Kunden und Ihr Cashflow in Kri-
senzeiten langsamer. Wenn das Vertrauen aber steigt, wird al-
les schneller und die Kosten sinken. Unternehmen, die rasch
handeln, gehoren zu den Gewinnern. »Sie sind beweglich ge-
nug, um frithzeitig auf wirtschaftliche Veranderungen zu rea-
gieren oder zumindest mit ihnen Schritt zu halten. «!

Mehr mit weniger erreichen: Natiirlich versucht jeder, mehr mit
weniger zu erreichen. Doch die entscheidende Frage lautet:
»Mehr wovon?« Die Antwort ist ganz einfach — es sollte mehr
von dem sein, was den Kunden wirklich wichtig ist. Erfolgrei-
che Unternehmen konzentrieren sich ganz auf den Nutzen fiir
ihre Kunden. Sie sparen nicht nur, sondern sie vereinfachen.
Sie verzichten auf die Dinge, auf die ihre Kunden ohnehin
keinen Wert legen. Bei ihnen muss sich nicht jeder Mitarbeiter
mit unzahligen Aufgaben befassen. Sie konzentrieren sich auf
das, was der Kunde wirklich braucht.

FUHREN UNTER NEUEN BEDINGUNGEN

13



14

Angste reduzieren: Die Wurzel von psychologischen Krisen ist
das Gefiihl, dass wir iber das, was mit uns geschieht, keine
Kontrolle haben. Erfolgreiche Organisationen helfen ihren
Leuten, die Hoffnungslosigkeit zu iiberwinden und sich auf
das zu konzentrieren, was sie tun koénnen. Die Angste der
Mitarbeiter beruhen grof3tenteils auf Unsicherheit. Wenn man
ihnen diese Unsicherheit nimmt und ihnen machbare Ziele
aufzeigt, kann man Angste in produktive Energie umwandeln.
Dann geben die Leute alles, um die gewiinschten Ergebnisse
zu erreichen.

Im Leben ist nur eins sicher — dass die Zukunft unsicher ist.
Spitzenteams liefern genau wie Spitzenradfahrer konstant he-
rausragende Leistungen, selbst wenn die Bedingungen noch
so schlecht sind. Dieses Buch mdéchte Thnen zeigen, wie man
auch in schlechten Zeiten gute Ergebnisse erzielen kann. Sie
konnen das schaffen, indem Sie sich auf die vier grundlegen-
den Prinzipien stiitzen, die wir Thnen gerade kurz vorgestellt
haben. Denn: Diese Prinzipien sind immer giiltig und werden
Sie niemals im Stich lassen.

Wir haben jedem der vier Prinzipien ein Kapitel gewidmet.
Hier zeigen wir IThnen auch, wie Sie die Prinzipien erfolgreich
anwenden. Besonders viel konnen Sie aus diesem Buch ler-
nen, wenn Sie die Inhalte an andere weitergeben. Sie wissen
ja: Der Lehrer lernt immer viel mehr als der Schiiler! Deshalb
fordern wir Sie am Ende der Kapitel immer auf, sich einen
Kollegen, einen Freund oder ein Familienmitglied zu suchen
und ihm die Erkenntnisse zu vermitteln, die Sie gerade ge-
wonnen haben. Probieren Sie es doch einfach mal aus. Sie
werden sehen, es lohnt sich!
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