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Take-aways
	Wenn Sie als Führungskraft strategische Ziele erreichen wollen, müssen Sie es schaffen, diese neben dem Tagesgeschäft zu verfolgen.
	Wählen Sie maximal zwei Ziele aus und konzentrieren Sie alle verfügbaren Ressourcen auf deren Erreichung.
	Sagen Sie auch mal Nein zu guten Ideen, um die Umsetzung Ihrer eigentlichen Ziele nicht zu gefährden.
	Formulieren Sie Ihre Ziele einfach und konkret, am besten nach der „Von-auf-bis-Formel“: vom Wert X auf einen Wert Y im Zeitraum Z.
	Messen Sie lieber Ihre Aktivitäten zur Zielerreichung als das Endergebnis.
	Gute Frühindikatoren sagen etwas über die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung aus.
	Lassen Sie Ihre Mitarbeiter eine Statustafel (Scoreboard) entwickeln, die den aktuellen Fortschritt in einfacher Form veranschaulicht.
	Jeder Mitarbeiter sollte sich zu einer Aufgabe verpflichten und diese in der folgenden Woche erledigen.
	Regelmäßige Meetings halten die Zielverantwortlichkeit frisch und verbindlich.
	Je stärker Sie Ihre Mitarbeiter einbinden, desto engagierter sind diese bei der Sache. Im Idealfall geben sie sich ihre Ziele selbst.


Rezension
Wer ist ein guter Manager? Jemand, der möglichst viele Ziele in möglichst kurzer Zeit und mit möglichst wenig Ressourcen erreicht? Klingt gut, nur sieht die Realität meist anders aus. Manager stürzen sich in Aktivismus, verrennen sich in Kleinigkeiten und stellen schließlich fest, dass sie es mal wieder nicht geschafft haben, die zahlreichen Vorgaben neben dem Tagesgeschäft umzusetzen. Sean Covey und seine Koautoren wollen mit ihrem 4DX-Konzept Abhilfe schaffen. Sie zeigen auf, wo die täglichen Fallstricke liegen und wie wir diese erfolgreich umgehen können – und müssen, wenn wir unsere Ziele wirklich erreichen wollen. Man merkt, dass die Autoren aus Erfahrung sprechen: Das 4DX-Konzept wird mittlerweile in Tausenden von Unternehmen angewandt. Dass die dabei gewonnenen Erkenntnisse einander sehr ähneln – und deshalb nicht ganz so breit hätten dargestellt werden müssen – ist ein kleines Manko dieses ansonsten überzeugenden Buches. getAbstract empfiehlt es allen Führungskräften, die vor lauter Bäumen den Wald nicht mehr sehen.

Zusammenfassung
Ablenkungsfrei zum Ziel
Das größte Hindernis auf dem Weg zur Erreichung strategischer Ziele sind die vielen kleinen Ablenkungen des Alltags. Das Tagesgeschäft mit seinen ständigen Dringlichkeiten verwischt unseren Fokus und sorgt dafür, dass wir uns mit allem Möglichen beschäftigen, aber eben nicht mit der Erreichung der Ziele, die uns wirklich wichtig sind.
„Der wahre Feind der Umsetzung ist unser Tagesgeschäft!“

Besonders schwierig ist es, im ganzen Unternehmen eine Kultur der Zielstrebigkeit zu etablieren. Oft genug scheitern wir Führungskräfte ja schon an uns selbst, und das, obwohl wir doch theoretisch alle Fäden in der Hand halten. Wollen Sie, dass Ihre Mitarbeiter zielstrebig arbeiten, müssen Sie zunächst dafür sorgen, dass diese das Ziel verstehen. Bei einer internationalen Studie gaben ganze 87 Prozent der befragten Mitarbeiter an, dass sie nicht wüssten, wie sie zur Erreichung der ihnen vorgegebenen Ziele beitragen sollten. Die Ziele dieser Befragten wurden nicht auf konkrete Aufgaben heruntergebrochen, und bei 81 Prozent der Befragten wurden auch keine Berichte über den Fortschritt eingefordert. So kann natürlich kein Engagement entstehen, und die Zielerreichung rutscht auf der Prioritätenliste weit nach unten. Warum sollte sich jemand für ein Ziel einsetzen, das er nicht einmal kennt?
Die vier Disziplinen der Umsetzung
Die Ergebnisse der erwähnten Studie sind erschreckend. Was Sie tun können: Halten Sie Ihre Hierarchie so flach wie möglich, denn je mehr Hierarchiestufen zwischen dem Management und den Mitarbeitern liegen, desto stärker setzt der Stille-Post-Effekt ein und die Zielformulierungen werden unklar. Vor allem aber: Machen Sie sich die vier Disziplinen der Umsetzung (4DX) bewusst und richten Sie Ihre Strategien danach aus:
	Fokus: Je mehr Sie erreichen wollen, desto weniger können Sie tatsächlich in die Tat umsetzen. Sie verzetteln sich und verteilen Ihre Ressourcen auf zu viele unterschiedliche Baustellen. Konzentrieren Sie sich deshalb auf ein oder zwei vorrangige Ziele (sogenannte WIGs, sprich Wildly Important Goals). Nur fokussierte Arbeit kann wirklich etwas in Gang setzen. Denken Sie an eine Lupe: Durch die Bündelung von Lichtstrahlen können Sie damit ein Feuer entfachen; mit vielen einzelnen Sonnenstrahlen gelingt das nicht.
	Frühindikatoren: Statt Ihre Zielerreichung anhand von ergebnisorientierten Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn und Marktanteil zu messen, sollten Sie lieber Frühindikatoren definieren. Diese Kennzahlen können von Ihren Teammitgliedern tatsächlich beeinflusst werden, und sie haben Prognosekraft hinsichtlich der Zielerreichung. Wenn Sie eine herkömmliche Ergebniskennzahl ablesen, ist es oft bereits zu spät, noch Änderungen vorzunehmen. Das Ziel ist erreicht – oder eben auch nicht. Wenn Sie beispielsweise abnehmen möchten, wäre Ihr aktuelles Gewicht eine Ergebniskennzahl. Die Anzahl der Kalorien, die Sie täglich zu sich nehmen und das Ausmaß Ihrer sportlichen Aktivität hingegen wären hervorragende Frühindikatoren – sie zeigen Ihnen an, wie wahrscheinlich es ist, dass Sie Ihr Wunschgewicht tatsächlich erreichen werden. Entsprechend können Sie Ihre Maßnahmen justieren.
	Fortschritte messen: Haben Sie schon einmal Jugendliche beim Fußballspielen beobachtet? Das Spiel verändert sich grundlegend, sobald die geschossenen Tore gezählt und aufgeschrieben werden. Menschen verhalten sich anders, wenn Ihre Leistung gemessen wird. Darum ist es wichtig, Arbeitsfortschritte zu dokumentieren und gut sichtbar aufzuhängen. Sie werden sehen: Das hat einen positiven Effekt auf die Leistung Ihrer Mitarbeiter.
	Regelmäßige Verantwortlichkeit: Schaffen Sie ein Format, in dem jedes Teammitglied mindestens einmal pro Woche Verantwortung für einen Beitrag zur Zielerreichung übernimmt. Jeder Mitarbeiter soll berichten, was er in der vergangenen Woche unternommen hat und wozu er sich in der folgenden Woche gegenüber seinem Vorgesetzten und den anderen Teamkollegen verpflichtet. So bleiben die Ziele präsent und können flexibel an veränderte Gegebenheiten angepasst werden.

Erfolgreich fokussieren
Das Geheimnis erfolgreicher Strategieumsetzung liegt darin, die Ziele zusätzlich zum normalen Tagesgeschäft zu verfolgen. Nur schon deshalb empfiehlt es sich, die Anzahl der Ziele zu begrenzen. So bündeln Sie die zur Verfügung stehenden Kräfte und reduzieren das Risiko, sich mehr vorzunehmen, als Sie erreichen können. Das bedeutet nicht, dass Sie alles andere komplett ausblenden müssen. Ein Fluglotse kann auch mehrere Flugzeuge im Blick haben und trotzdem nur demjenigen Flugzeug seine volle Aufmerksamkeit schenken, das sich gerade im Landeanflug befindet.
„Nichts erscheint einem Manager so widersinnig, wie eine gute Idee abzulehnen, aber nichts ist schädlicher für die Fokussierung, als zu allem Ja zu sagen.“

Ein häufiger Grund für ein Zuviel an Zielen sind ambitionierte und kreative Führungskräfte, die immer mehr mit immer weniger Einsatz erreichen möchten. Auch der Versuch, sich über viele parallel durchgeführte Aktionen gegen alles Mögliche abzusichern, resultiert oft in einem Zuviel an Zielen. Den meisten Führungskräften fällt es auch schlichtweg schwer, zu guten Ideen Nein zu sagen. Das müssen Sie aber, wenn Sie sich auf ein oder zwei vorrangige Ziele konzentrieren wollen.
Bestimmung der vorrangigen Ziele
Wie entscheiden Sie aber nun, welches Ihrer vielen Ziele vorrangig sein soll? Am besten orientieren Sie sich daran, in welchem Bereich eine Veränderung die größte Wirkung für Ihr Unternehmen entfalten würde. Dort finden Sie Ihr WIG. Dazu kann es dann durchaus mehrere Unterziele pro Abteilung geben. Diese dürfen aber nicht einfach nur irgendwie zur Erreichung des einen großen Unternehmensziels beitragen, sie müssen dessen Gelingen vielmehr garantieren. Bei der Definition der Teilziele hilft ebenfalls Fokussierung. Es ist nicht zielführend, alle möglichen Aktionen zu starten, um das Ziel zu erreichen. Setzten Sie auf solche, die unerlässlich für die Erreichung des Gesamtziels sind. Welche das sind, definiert am besten jedes Team für sich. Wenn alle Teilziele von oben vorgegeben werden, wird das Engagement Ihrer Mitarbeiter automatisch leiden. Deshalb sollten Sie auf Topmanagement-Ebene lediglich das übergeordnete Gesamtziel festlegen. Achten Sie bei der Formulierung Ihrer Ziele darauf, dass Sie auch den zeitlichen Aspekt berücksichtigen. Bewährt hat sich hier die „Von-auf-bis-Formel“, also beispielsweise „Steigerung der Maisproduktion von 200 auf 300 Tonnen bis zum 1. September“ oder „Einführung der neuen CRM-Lösung mit einem 85-prozentigen Qualitätsbetaranking bis Ende des Fiskaljahrs.“
„Menschen, die Ihre Leistung nicht überprüfen können, verlieren ihr Engagement.“

Bevor Sie sich als Teamleiter auf ein Ziel festlegen, sollten Sie zunächst einmal mehrere Möglichkeiten in Betracht ziehen. Fragen Sie bei Ihren Mitarbeitern nach, welchen Bereich sie am liebsten verbessern würden und welche Stärken des Teams zur Zielerreichung genutzt werden könnten. Sammeln Sie dabei so viele Ideen wie möglich und konzentrieren Sie sich vor allem auf das Was. Das Wie kommt erst im nächsten Schritt, wenn Sie die Wege zur Zielerreichung diskutieren.
„Der Schlüssel liegt darin, die richtigen Hebel zu isolieren und konsequent zu verfolgen.“

Um aus der Fülle an Ideen das passende Ziel auszuwählen, sollten Sie ein paar Kriterien für gute Teilziele im Hinterkopf behalten: Das Teilziel muss auf das Gesamtziel ausgerichtet und messbar sein. Ihr eigenes Team muss die Erreichung der Ergebnisse in der Hand halten und die Erreichung des Ziels sollte maßgeblich von der Teamleistung abhängen – nicht von Ihrer Arbeit als Führungskraft.
Einflussfaktoren erkennen
Statt sich immer nur auf das Endergebnis zu versteifen, ist es sinnvoller, herauszufinden, welche Aktivitäten die größte Wirkung auf die Frühindikatoren haben. Die Frühindikatoren beeinflussen wiederum die Ergebniskennzahlen, sind aber im Gegensatz zu Letzteren beeinflussbar. Leider werden wir von klein auf daran gewöhnt, bloß auf Ergebniskennzahlen zu achten. Wir lernen unser ganzes Berufsleben lang, mit ihnen zu arbeiten, obwohl wir sie gar nicht direkt beeinflussen können. Hier tut ein Umdenken not, denn nur unter Berücksichtigung von Frühindikatoren lassen sich Pläne tatsächlich in die Tat umsetzen.
„Letzten Endes will jeder erfolgreich sein. Jeder möchte zu einem wichtigen Ziel beitragen.“

Finden Sie heraus, welche Aktivitäten einen deutlich größeren Einfluss auf die Zielerreichung haben als alle anderen. Mit dem Wissen um diese effektiven Hebelwerkzeuge wird auch die Motivation Ihres Teams steigen. Mitarbeiter erkennen, was sie tun können, um zum großen Ganzen beizutragen.
Die geplante Umsatzsteigerung in einer Bäckerei könnte beispielsweise damit beginnen, dass die Artikel in den Regalen immer direkt aufgefüllt werden, damit genügend Ware zum Verkauf bereitsteht. Idealerweise erarbeiten Ihre Mitarbeiter solche Frühindikatoren selbst, denn ein selbst gestecktes Ziel wirkt stärker als ein vorgegebenes. Gute Frühindikatoren sagen etwas über die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung aus, sie sind messbar, sie beschreiben eine dauerhafte Verhaltensänderung (statt einer einmaligen Aktion) und erlegen die Verantwortlichkeit dem Team auf, nicht der Führungskraft. Die Messung von Frühindikatoren kann schwierig sein, aber es lohnt sich, intensiv nach Möglichkeiten zu suchen.
Wissen, wo man steht
Nicht zu wissen, ob man auf dem richtigen Weg ist, ist ein frustrierendes Gefühl. Es spornt uns an, wenn unsere Fortschritte gemessen und von anderen beobachtet werden. Menschen wollen Gewinner sein. Nutzen Sie diesen Effekt für sich und installieren Sie ein sogenanntes Scoreboard, auf dem sowohl die wichtigen Frühindikatoren als auch die Ergebniskennzahlen des vorrangigen Ziels grafisch festgehalten und sichtbar gemacht werden. Hier können die Teammitglieder erkennen, was sie tun müssen, um das Ziel zu erreichen, und wie gut sie dastehen.
„Es wird immer mehr gute Ideen geben als Kapazitäten zu ihrer Umsetzung.“

Halten Sie das Scoreboard einfach. Denken Sie an die Anzeigetafel bei einem Fußballspiel: Nur der Spielstand wird festgehalten, keine komplizierten Statistiken über Ballbesitzquote und Ähnliches. Die Auswertung dieser Details ist dem Trainer vorbehalten, sie würden die Zuschauer oder das Team selbst nur verwirren. Noch besser ist es, wenn die Mitarbeiter das Scoreboard selbst pflegen; damit verstärkt sich dessen motivierende Wirkung noch einmal. Sie können ein beliebiges Medium verwenden, aber es sollte sich einfach aktualisieren lassen. Wird der Aufwand für die Pflege zu groß, geht sie im Tagesgeschäft unter.
Dranbleiben
Damit das Engagement und die Zielverantwortlichkeiten erhalten bleiben, empfehlen sich regelmäßige kurze Treffen von maximal 30 Minuten. Diese finden immer am gleichen Tag und zur gleichen Uhrzeit statt – mindestens einmal pro Woche. Es gibt eine feste Agenda und die wird zügig durchgearbeitet: Jeder Mitarbeiter berichtet, was er in der vergangenen Woche getan hat, um die Frühindikatoren und die Ergebniskennzahl positiv zu beeinflussen. Anschließend überprüfen Sie gemeinsam mit Ihrem Team das Scoreboard und jeder verpflichtet sich zu neuen Aktivitäten in der folgenden Woche.
„Das Spitzenmanagement kann ein Veto einlegen, aber die Teilziele nicht diktieren.“

Ehe Sie nun stöhnen, dass Sie sich damit ja noch mehr Arbeit aufhalsen, bedenken Sie: Hier geht es um Dinge, die Sie eigentlich sowieso tun sollten, die aber im Tagesgeschäft untergehen. Durch die regelmäßige Verpflichtung schaffen Sie einen Fokus für diese strategisch wichtigen Themen. Dabei ist es wichtig, dass die Einhaltung der Zusage gemessen werden kann. Sie muss also konkret genug formuliert werden. Sich auf ein bestimmtes Thema zu „konzentrieren“ wäre beispielsweise zu vage. Halten Sie sich an die „Von-auf-bis-Formel“ und achten Sie darauf, dass jede geplante Aktivität einen Einfluss auf einen Frühindikator hat.
„Mitarbeiter strengen sich an, um ihre Vorgesetzten nicht zu enttäuschen, aber sie tun fast alles, um ihre Teamkollegen nicht zu enttäuschen.“

Wenn Sie das 4DX-Konzept gewissenhaft umsetzen, schaffen Sie eine Kultur der persönlichen Verantwortlichkeit unter Ihren Mitarbeitern. Jeder berichtet nicht nur Ihnen als Führungskraft, sondern auch seinen Teamkollegen von seinen Fortschritten, was wiederum diese Kollegen motiviert. Jeder hat seinen Erfolg selbst in der Hand und jeder kann sich darauf verlassen, dass auch die anderen ihre Zusagen einhalten.
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