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Vorwort

Es gibt besondere Momente im Leben – und diese gehen meist mit außer-
gewöhnlichen Gefühlsregungen einher. So geschehen auch in einem großen 
Konferenzraum einer deutschen Fabrik eines amerikanischen Nahrungsmit-
telherstellers. 

Im Raum befand sich die höchste deutsche Managementriege des Konzerns 
und sie erwarteten eine 15-minütige Präsentation über die Ergebnisse einer In-
itiative, die der damalige Fabrikleiter Jake eingeführt hatte, um die Leistung 
der Fabrik signifikant zu steigern.

Ich saß als Gast der Veranstaltung in der Nähe des Podiums und konnte 
sehr gut beobachten, wie die Managerriege etwas erstaunt dreinblickte, als Jake 
nach einer kurzen Begrüßung nicht selbst präsentierte, sondern das Wort an 
einen seiner Schichtleiter in der Fabrik abgab. So etwas hatte es offensichtlich 
in diesen Sphären noch nicht gegeben – anders konnte ich mir das Raunen im 
Raum nicht erklären.

Ich kannte den Schichtleiter sehr gut aus unserer gemeinsamen 4DX-Pro-
jektarbeit der letzten Wochen und aus einem 7-Habits-Kurs, den Jake vor der 
besagten 4DX-Initiative zur Steigerung der Performance als Grundlage für die 
Veränderungen in der Fabrik für alle Mitarbeiter:innen durchführen ließ.

Da stand nun der Schichtleiter – zum ersten Mal in seinem Leben vor ei-
ner Riege Entscheidungsträger in Anzug, Schlips und gewienerten Schuhen. 
Im Raum war es totenstill und auch meine eigene Anspannung konnte ich nur 
durch einen Griff zum Wasserglas etwas besänftigen. Dann geschah etwas, was 
ich den Rest meines Lebens nicht vergessen werde: Der Mann, der noch nie in 
seinem Leben vor so einem Gremium eine Präsentation gehalten hatte, ging 
zum Flipchart, nahm einen Stift und seine allerersten Worte waren: »Meine 
Herren, was ist das Ergebnis dieser Gleichung?« Während er mit einer Riesen-
schrift »1+1=?« auf das Papier schrieb.
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Vorwort8

Fast hätte ich mich am Wasser verschluckt und die Augen der Manager 
wurden immer größer. Irgendwo aus den hinteren Reihen kam die Antwort 
»2« und unser Schichtleiter lächelte und sagte: »Das dachte ich bisher auch, 
aber das stimmt nicht immer.«

Und so begann er seine Präsentation und ich sah niemanden mehr ver-
stohlen auf sein Handy schauen, um die neuesten E-Mails abzurufen. Sie alle 
schauten nach vorne und waren gespannt auf das, was unser Schichtleiter zu 
berichten hatte.

Er erzählte davon, wie er zum ersten Mal mit den 4 Disziplinen der Umset-
zung in Berührung kam. Er hatte schon viele Initiativen in seiner Zeit in der 
Firma kommen und gehen sehen. Aber dieser Ansatz erschien ihm von Anfang 
an plausibel. Er erzählte davon, wie er von seinem Abteilungsleiter in einer Sit-
zung für alle Schichtleiter das absolut wichtigste strategische Abteilungsziel, 
abgeleitet vom strategisch wichtigsten Fabrikziel, vorgestellt bekam und nun 
vor der Aufgabe stand, für sein Team der Mehlverpackung ein eigenes Team-
Ziel zu definieren (Disziplin 1), sich dann mit seiner Mannschaft passende He-
belkennzahlen zu überlegen, wie sie dieses Team-Ziel erreichen könnten (Dis-
ziplin 2), ein einfaches, aber motivierendes Scoreboard zu entwickeln, um im 
Tosen des Tagesgeschäfts immer zu wissen: »Gewinnen wir oder verlieren wir 
gerade?« (Disziplin 3) und schließlich ein kurzes regelmäßiges Meeting einzu-
berufen, um sich und sein Team gegenseitig immer wieder verantwortlich für 
ihr Teamziel zu halten (Disziplin 4).

Er blendete schließlich seine ersten Folien ein und erzählte davon, wie sie 
diesen Prozess relativ schnell bei sich etablierten. Auf der ersten Folie zeigte er 
die Resultate für das Teamziel: »Wir reduzieren die Überschussmenge bei der 
Mehlversackung von acht auf drei Prozent bis 30. September.« Die Folie zeigte 
grafisch, wie sie nach vier Monaten das Ziel nicht nur erreicht, sondern sogar 
übertroffen hatten. Der aktuelle Wert stand sogar bei 2,1 Prozent und er zeigte 
sich optimistisch, diesen Wert in den kommenden Monaten sogar noch wei-
ter zu senken.

Weiterhin berichtete er mit Stolz, dass ihnen in den regelmäßigen Mee-
tings sogar die Idee für eine Verfahrensänderung gekommen sei, die sie nicht 
nur dem Ziel näherbrachte, sondern darüber hinaus die geplante Investition 
einer neuen Abpackmaschine überflüssig machte. Als unser Schichtleiter dann 
auch noch eine Folie zeigte, in der er penibel aufführte, welche Kosten in Euro 
der Konzern in den nächsten drei Jahren durch die Zielerreichung einsparen 
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Vorwort 9

werde, und welche Investitionssumme durch die Teamkreativität für andere 
Zwecke genutzt werden könne, konnten sich einige Manager im Raum nicht 
zurückhalten und quittierten diese Ausführungen mit spontanem Applaus.

Der Schichtleiter bedankte sich verlegen und präsentierte noch kurz die Er-
gebnisse einer seiner gewählten Hebelkennzahlen: »Wir steigern die Mitarbei-
terzufriedenheit in unserem Team von derzeit 4,7 auf über acht auf unserer in-
ternen 10er-Skala.«

Auch hier zeigte er anhand seines Team-Scoreboards den aktuellen Wert 
von 8,5 und berichtete mit bewegter Stimme, wie der Prozess der 4 Diszipli-
nen der Umsetzung ihnen geholfen habe, sich weniger über die Probleme des 
Alltags zu echauffieren, sondern sich stattdessen auf das gemeinsame wich-
tigste Ziel und die Umsetzung zu konzentrieren. »Ich habe in den letzten Mo-
naten gelernt, dass nichts so motivierend und produktiv ist, wie das Gefühl, zu 
gewinnen«, sagte er, während er langsam wieder zu seinem anfänglichen Flip-
chart schritt und schrieb: »1+1=100«. – »Das, meine Herren, ist die Formel für 
Synergie! Danke für die Aufmerksamkeit.«

Anschließend berichtete Jake noch kurz davon, wie die Werksziele mit 4DX 
übertroffen wurden und das Werk nunmehr vor einer guten Zukunft stehe.

Ich bezeichne diesen Moment bis heute als die schönste Erfahrung in mei-
ner beruflichen Karriere – egal, ob als Manager in meinen früheren Konzernen 
oder jetzt als Berater bei FranklinCovey.

»You manage things, but you lead people.« Diese Kurzfassung eines be-
rühmten Satzes von Peter Drucker führt mir immer wieder vor Augen, dass 
unser Erfolg in den Unternehmen immer noch nicht von der Technologie, 
sondern immer noch vom Engagement unserer Mitarbeiter:innen abhängt.

Menschen in ihrem Potenzial zu erkennen und mit ihnen als Partner eine 
Unternehmensmission, -vision und -strategie erfolgreich umzusetzen, ist eines 
der großartigsten Dinge, die wir als Führungskräfte tun können. Der damalige 
Fabrikleiter Jake hatte diese Grundhaltung. Er ist bis heute für mich ein Vor-
bild als Mensch und als Führungskraft. Er glaubte an ein System wie die »4 
Disziplinen der Umsetzung«, um sowohl die wichtigsten strategischen Ziele im 
Kampf gegen das Tagesgeschäft umzusetzen und gleichzeitig das Engagement 
seiner Mannschaft zu steigern. Er glaubte nicht nur daran, sondern er hatte die 
eigene Kraft und Disziplin, das System gegen alle Widerstände zu etablieren.

Hier ein Auszug aus seinem persönlichen Leitbild: »To be remembered as 
an enabler for others by helping them to realize and recognize the barriers in 
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Vorwort10

their life and how to overcome them. … I will help others understand their 
contributions at work, or toward the success of any team they are part of …«

Nach über 35 Jahren im Geschäft komme ich zu dem Schluss, dass es wirk-
lich viele hervorragende Manager gibt, aber wesentlich weniger wirklich gute 
Führungskräfte. Gute Führung kann man lernen – das ist nicht das Problem. 
Zunächst muss man jedoch erkennen, dass es überhaupt einen Unterschied 
zwischen Management und Führung gibt. Dann muss man sich entscheiden, 
nicht nur ein guter Manager für Quartalsziele, Budgets, Projekte, Krisen et ce-
tera sein zu wollen, sondern auch eine wirklich gute Führungskraft, die ein 
Team von Menschen in eine bessere Zukunft mitnehmen kann – unabhängig 
davon, wie groß die aktuellen Hürden auch immer sind.

Wer das sein möchte, der braucht hierfür ein System zur Umsetzung. Eine 
solche Art Betriebssystem für gute Führung und Ergebnisse sind die 4 Diszip-
linen der Umsetzung.

Ich wünsche Ihnen viel Freude mit dem Buch und der Reise in eine erfolgrei-
che Zukunft.

Andreas Maron
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Einführung

Als wir im Jahr 2009 die erste Ausgabe von Die 4 Disziplinen der Umsetzung 
zu Papier brachten, konnten wir bereits auf acht Jahre zurückblicken, in denen 
wir mehr als 1000 Organisationen – Unternehmen und anderen Institutionen 
wie beispielsweise Schulen – geholfen hatten, 4DX zu implementieren. Als das 
Buch schließlich im Jahr 2012 erschien, war die Zahl der Implementierungen 
auf mehr als 1500 angewachsen. Die nunmehr erscheinende zweite Ausgabe 
stützt sich auf unsere Erfahrungen aus 4000 Implementierungen.

Wie es so häufig bei laufenden Projekten vorkommt, würden wir uns wün-
schen, wir hätten bereits damals über unseren heutigen Erkenntnisstand ver-
fügt und das Buch in seiner nun vorliegenden Form herausgebracht. Wir sind 
unseren Leser:innen aus aller Welt (und allen 16 Sprachen, in die das Buch 
übersetzt wurde) zutiefst dankbar für ihr Feedback, das es uns ermöglicht hat, 
nicht nur die 4 Disziplinen zu verfeinern, sondern auch ihre Anwendung stark 
zu vereinfachen.

Was uns von Anfang an beeindruckt hat, war die Beobachtung, dass unsere 
Leser:innen das Buch nicht nur lasen, sondern die Disziplinen tatsächlich im-
plementierten. Sie wurden aktiv. Das mag vielleicht wenig überraschend sein, 
ist aber nicht die Norm bei Business-Titeln, die traditionell eher die Bibliothe-
ken schmücken als wirklich zur Anwendung zu kommen.

Unsere Leser:innen aber sagen in der Regel nicht: »Ich habe 4DX gelesen«, 
sondern: »Wir arbeiten mit 4DX!« Das Wissen darum, dass unsere Empfeh-
lungen auf so starkes Interesse stoßen und Unternehmen und Institutionen 
nicht zögern, sie für sich zu übernehmen, ist uns zusätzlicher Ansporn, min-
destens ebenso großes Gewicht auf die Klarheit wie auf die Korrektheit unse-
rer Ausführungen zu legen. Und das führt uns zu einem wesentlichen Grund 
und Anlass für diese zweite Ausgabe.
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Einführung16

Allzu häufig kam es in den vergangenen Jahren vor, dass wir sagen mussten: 
»Ich verstehe, warum Sie dachten, wir wollten dies oder jenes sagen, aber es ist 
nicht exakt das, was wir meinten.« Bis 2017 hatten wir schließlich ausreichend 
viele dieser Gespräche geführt, um zu wissen, wo und wie wir den Text signifi-
kant verbessern konnten und mussten. 

Die zweite Ausgabe enthält mehr als 30 Prozent neuen Inhalt, in welchem 
wir frische Ideen präsentieren, Empfehlungen klarer herausarbeiten und ver-
suchen, Missverständnisse auszuräumen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf drei 
Bereichen:

1.	 Höhere Führungskräfte (damit meinen wir Führungskräfte, die wie-
derum Führungskräfte führen) wenden 4DX anders an als Team
leiter:innen (Führungskräfte, die individuell Beitragende führen). Die 
Prinzipien sind dieselben, aber ihre Anwendung sieht anders aus. Wir 
erwähnten das zwar in der ersten Ausgabe, aber allzu zaghaft. Die zweite 
Ausgabe baut jetzt auf dieser wichtigen Unterscheidung auf und wid-
met einen ganzen Teil bestehend aus fünf Kapiteln der Frage, wie hö-
here Führungskräfte 4DX in ihren Organisationen anwenden können.

2.	 	Zu wissen, wo sich 4DX sinnvoll anwenden lässt, ist mindestens ebenso 
wichtig wie das Wie der Anwendung. Wenngleich auch die erste Aus-
gabe bereits wertvolle Hinweise zu diesem Punkt enthielt, verfügen wir 
jetzt über bessere Fallbeispiele, klarere Illustrationen und neue Erkennt-
nisse, um Führungskräften verständlich zu machen, wo (und wie) 4DX 
seine optimale Wirkung entfaltet und wo nicht.

3.	 Führt ein Unternehmen oder eine Institution 4DX ein, wirkt sich das 
häufig unmittelbar auf die Ergebnisse aus; um jedoch tiefgreifende Ver-
änderungen in der Organisation zu bewirken, ist es erforderlich, 4DX 
nachhaltig zu praktizieren. Heute profitieren wir von unseren Partner-
schaften mit Führungskräften, die 4DX bereits seit Jahren – oder sogar 
seit mehr als einem Jahrzehnt – praktizieren. Eine Sache ist es, gute Er-
gebnisse zu erzielen, eine andere, diese Ergebnisse über längere Zeit hin-
weg zu halten und stetig weiter zu verbessern. Unsere neu gewonnenen 
Erkenntnisse und Empfehlungen zum Thema Nachhaltigkeit hätten al-
lein schon eine zweite Ausgabe dieses Buches gerechtfertigt. Führungs-
kräfte lernen so nicht nur, wie sie ihre Top-Ziele erreichen, sondern wie 
sie eine Kultur der erfolgreichen Umsetzung schaffen können.
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Einführung 17

STRATEGIE UND UMSETZUNG

Einer Führungskraft stehen im Prinzip zwei Hebel zur Verfügung, um die Er-
gebnisse zu beeinflussen: die Strategie (der Plan) und die Umsetzung dieser 
Strategie.

Halten wir einen Augenblick inne und fragen uns: Womit tut sich die ty-
pische Führungskraft schwerer – mit der Entwicklung einer Strategie oder mit 
ihrer anschließenden Umsetzung? Wann immer wir wo immer auf der Welt 
Führungskräften diese Frage stellen, lautet die spontane Antwort: »Mit der 
Umsetzung!«

Fragen wir uns als Nächstes: Falls wir Betriebswirtschaft studiert oder ent-
sprechende Kurse besucht haben – wovon war dort häufiger die Rede: von 
Umsetzung oder von Strategie? Wann immer wir Führungskräften diese Frage 
stellen, kommt auch hier die Antwort wie aus der Pistole geschossen: »Strate-
gie!« Wen überrascht es, wenn sich Führungskräfte mit Dingen schwerer tun, 
in denen sie weniger bewandert sind?

Unsere Arbeit mit Führungskräften und Teams in den unterschiedlichsten 
Branchen, in Schulen und in staatlichen Institutionen in aller Welt hat uns 
gelehrt: Sobald der Entschluss gefallen ist, was getan werden soll, besteht die 
größte Herausforderung darin zu erreichen, dass die Mitarbeiter:innen die ein-
mal entwickelte Strategie mit der erforderlichen Konsequenz und in der erfor-
derlichen Qualität umsetzen. 

Warum ist die Umsetzung so schwer? Sollte es nicht genügen, dass die Stra-
tegie klar definiert ist und Sie als Führungskraft voll und ganz hinter ihr ste-
hen, damit die Mitarbeiter:innen fortan alles tun, um sie in die Praxis umzuset-
zen? Wie Sie vermutlich nur zu gut aus eigener Erfahrung bestätigen können, 
lautet die Antwort schlicht: Es genügt nicht.

Das vorliegende Buch fasst zusammen, was wir im Rahmen unserer jahre-
langen Forschungen über die Praxis der Umsetzung gelernt und erfahren ha-
ben. Den Kern bilden unsere 4 Disziplinen, die bereits Zehntausenden von 
Führungskräften und Hunderttausenden von Mitarbeiter:innen geholfen ha-
ben, außergewöhnliche Ergebnisse zu erzielen.
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GUIDO WARRINK: EIN ERFAHRUNGSBERICHT

Guido Warrink ist seit mehreren Jahren Leiter des Beteiligungscontrollings 
der NWI Management GmbH – einer Beteiligungsgesellschaft mit Sitz in 
Bremen. Sie kaufen in der Regel internationale Industrieunternehmen und 
entwickeln diese in Eigenregie weiter. Manchmal entwickeln sie aber auch 
eigenständig Unternehmen ohne Vororganisation. Der Fokus lag schon zu 
Beginn auf der kontinuierlichen Verbesserung der Effizienz der Unterneh-
men mit Lean-Prinzipien. Was jedoch immer fehlte, war die Verbesserung 
der Effektivität der Unternehmen durch eine außergewöhnlich erfolgreiche 
Strategieumsetzung.

Als ich meine kaufmännische Karriere Ende der 1990er-Jahre begann, gab es 
für mich nur Ergebniskennzahlen. Alles drehte sich für mich und die Unter-
nehmen ausschließlich darum, Ergebniskennzahlen (Umsatz, Kosten, et cetera) 
zu planen und Abweichungen zu berichten. Dabei ging es zunächst auch nicht 
darum, die Zahlen tatsächlich zu beeinflussen, sondern diese darzustellen. 

Später fing man zumindest damit an, die geplanten Zahlen mit Maßnah-
men zu hinterlegen, die zur Erreichung der natürlich verbessert geplanten Zah-
len dienen sollten. Das aber misslang aus mehreren Gründen. Zum einen gab 
es zu viele Maßnahmen, die zudem unspezifisch waren. Zum anderen wurden 
keine Verantwortungen definiert und nachgehalten. Auch dies verhinderte das 
erhoffte Ergebnis. Budgets wurden nicht erreicht. Auf negative Abweichungen 
wurde oft nur mit Personalmaßnahmen geantwortet, da diese am einfachsten 
umzusetzen waren. 

Nachdem man festgestellt hatte, dass auch dieses Vorgehen ineffektiv war, 
beschäftigte man sich mit Strategieumsetzungswerkzeugen. Diese hatten den 
Vorteil, dass man sich mehr mit der Umsetzung und mit der Verantwor-
tung beschäftigte. Allerdings fehlte diesen Werkzeugen die gegenseitige Ver-
antwortungs- und Verhaltensebene. Außerdem waren die Werkzeuge sehr 
technokratisch und schwerfällig. Es wurden zu viele Ziele gesetzt, die nicht 
erreicht wurden. All das führte sowohl bei mir, aber auch auf der Führungs-
ebene und bei den Mitarbeiter:innen zu großer Unzufriedenheit und fehlen-
der Akzeptanz. 

Und dann schenkte mir mein Vorgesetzter das Buch Die 4 Disziplinen der 
Umsetzung. Dieses Buch änderte für mich und unser Unternehmen alles, weil 
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Einführung 19

wir alle erkannten, dass in dem Buch alle Antworten auf Schwachpunkte bei 
der Strategieumsetzung enthalten waren: 

•	 die Fokussierung auf das Wesentliche, 
•	 die Beeinflussbarkeit von Hebelkennzahlen und deren Wirksamkeit auf 

Ergebniskennzahlen, 
•	 die Einflussnahme jedes Einzelnen, 
•	 die hohe Flexibilität und Geschwindigkeit bei der Umsetzung, 
•	 der emotionale Bezug zur Umsetzung und zu beeinflussbaren Hebel-

kennzahlen sowie 
•	 die Team- und Einzelverantwortung für Prozesse und Umsetzungen. 

Auf Basis der Einschätzung, dass 4DX der Schlüssel zur verbesserten Strategie-
umsetzung ist, kontaktierten wir FranklinCovey, um gemeinsam einen Imple-
mentierungsplan für uns zu erarbeiten. Wir entschieden uns dazu, bei mehre-
ren unserer Unternehmen zeitgleich 4DX zu implementieren und dabei das 
dazugehörige Softwaretool 4DXOS zu nutzen. Außerdem nutzten wir unser 
bestehendes Lean-Inhouse-Consultant-Team, um den Prozess zu begleiten 
und zu unterstützen. 

Dabei machten wir in der ersten Phase wichtige Erfahrungen, die uns bei 
dem weiteren Rollout sehr geholfen haben. 

Bei gut geführten Teams

•	 wurden Ergebnisse erzielt, die weit oberhalb des Erwarteten lagen (Pro-
duktion: Engpassreduktionen, Deckungsbeitragssteigerungen bei Pro-
duktkosten/Vertrieb: Pipelineanhebungen um mehr als 50 Prozent).

•	 wurde noch besser zusammengearbeitet und es wurde sich gegenseitig 
geholfen.

•	 haben Mitarbeiter:innen (mit/ohne Führungsposition) sich positiv wei-
terentwickelt und mehr Verantwortung übernommen.

•	 ist 4DX agiler und dynamischer als alle anderen bisher gekannten Ins-
trumente und Ansätze.

Bei schlecht geführten Teams sah die Welt jedoch zu Beginn mal wieder an-
ders aus. Nur sehr selten konnten die erhofften Ergebnisse im ersten Anlauf er-
zielt werden. So wurden bei schlechten Führungskräften schon bei der ersten 
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Einführung20

Disziplin entweder irrationale Ziele gesetzt oder Ziele, die zu leicht zu errei-
chen waren und die unternehmerischen Top-Ziele zudem nicht beeinflussten. 
Die Anwendung und Akzeptanz der anderen Disziplinen blieb ebenfalls zu-
nächst unterdurchschnittlich. Jedoch half uns 4DX, diese Führungsdefizite 
schonungslos offenzulegen und konsequent daran zu arbeiten. 

Auf Basis dieser ersten Erfahrungen nahmen wir Optimierungen vor, um 
die Schwachstellen zu beheben. Zusätzlich begannen wir damit, die »7 Wege 
zur Effektivität« von FranklinCovey in den Unternehmen zu implementieren 
und zu verankern, da die Verhaltensebene aus unserer Sicht den wichtigsten 
Hebel zu nachhaltigem Erfolg von 4DX, aber auch des Gesamtunternehmens 
darstellt.

Nach zwei Jahren kommen wir nunmehr zu folgendem Fazit: 4DX ist tat-
sächlich das effektivste Instrument zur Strategieumsetzung. Und es ist tatsäch-
lich überall einsetzbar. Vom Vertrieb über die Produktentwicklung und den 
Produktionsbereich bis hin zum administrativen und finanziellen Bereich. 

4DX ist leicht einzuführen. Es sollte dabei aber beachtet werden, dass die-
ser Prozess (Aufstellung des Teams, Festlegung der WIGs und Hebelkennzah-
len, Durchführung der WIG-Sessions) eng begleitet werden sollte. 

Außerdem sollte man insbesondere bei der Wahl der Teamleiter:innen sehr 
darauf achten, dass diese einen besonderen Anspruch an sich selbst und an ei-
nen Veränderungsprozess haben. Multiplikatoren sind für die Umsetzung es-
senziell. 4DX in Verbindung mit den »7 Wegen zur Effektivität« kann die Un-
ternehmenskultur nachhaltig positiv und effektiv beeinflussen.

 4DX lohnt sich jeden Tag für das Unternehmen und die Mitarbeiter:innen, 
weil der Unternehmenserfolg und auch der eigene Erfolg beeinflussbar gewor-
den sind. 

Guido Warrink
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Das wahre Problem 
mit der Umsetzung

MARRIOTT

Ein großes Haus der Marriott-Hotelkette wollte seine Ergebniskennzahlen ver-
bessern – umso mehr, als es im unmittelbaren Blickfeld der Firmenspitze ge-
legen war. Gemeinsam mit seinen Mitarbeiter:innen und den Hoteleignern 
nahm Geschäftsführer Brian Hilger in einem ersten Schritt eine 20 Millio-
nen US-Dollar teure Renovierung vor, im Zuge derer die Zimmer neu gestal-
tet, eine eindrucksvolle Lobby eingerichtet und ein Restaurant hinzugefügt 
wurden  – alles Optimierungen, von denen sich das Hotel bessere Kunden-
bewertungen erhoffte. Aber obwohl das Hotel nun fantastisch aussah, er-
reichten die Kundenbewertungen nach wie vor nicht das angestrebte Niveau. 
Also ging man zum zweiten Schritt über und sorgte dafür, dass sich sämtli-
che Mitarbeiter:innen noch intensiver um das bemühten, was für das Hotel 
oberste Priorität besaß: die Aufenthaltsqualität jedes einzelnen Gastes.

Nach einem Jahr feierten Brian und seine Mitarbeiter:innen stolz die bes-
ten Kundenbewertungen in der 30-jährigen Hotelgeschichte. Wie Hilger sagt: 
»Zuvor bibberte ich jeden Freitag besorgt den neuesten Kundenzufriedenheits-
werten entgegen. Heute kann ich gar nicht erwarten, dass es Freitagmorgen 
wird.«
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COMCAST

LeAnn Talbot war als frisch gekürte leitende Vizepräsidentin bei Comcast für 
den Großraum Chicago zuständig. Diese Region, die zu den größten inner-
halb des Unternehmens gehört, belegte unter den mehr als einem Dutzend 
Vertriebsregionen des Unternehmens auf dem internen Leistungsranking den 
letzten Platz.

LeAnn Talbot: »Schon seit neun Jahren war die Region – unter wechselnder 
Führung – in Bezug auf nahezu alle von Comcast erhobenen Ergebniskenn-
zahlen Klassenletzte gewesen. Das war keine angenehme Situation, und kaum 
jemand von den besseren Leuten wollte das Risiko eingehen, sich mit einem 
Wechsel nach Chicago den eigenen Lebenslauf einzutrüben. Doch weil die Re-
gion für Comcast so wichtig war, erhielten wir ein beträchtliches Maß an Auf-
merksamkeit – oder ›Liebe‹, wie man bei uns zu sagen pflegt –, was den Druck 
zusätzlich verstärkte. Wir brauchten einen disziplinierten Plan, wie wir unsere 
Umsetzung verbessern konnten, und wir brauchten ihn unverzüglich.«

Binnen zwei Jahren kletterte der Großraum Chicago im internen Leis-
tungsranking vom letzten auf den ersten Platz. LeAnn Talbot: »Das schlug 
sich nicht nur in den Ergebnissen nieder, sondern wirkte sich auch kolossal 
auf die Mitarbeiter:innen aus. Unsere regionale Einheit wurde von der Chi-
cago Tribune zu einem der 100 besten Arbeitsplätze gekürt. Ich hätte mir zu 
Beginn dieses Entwicklungsprozesses niemals vorstellen können, dass dies alles 
so schnell geschehen würde.«

CNRL

Canadian Natural hatte rund 20 Milliarden US-Dollar in sein Förderprojekt 
Horizon Oil Sands in der nördlichen Provinz Alberta investiert, aber die Pro-
duktion erfüllte nicht die Erwartungen. Die Bitumenproduktion erreichte ge-
rade einmal eine Auslastung von 72 Prozent. Der zuständige Vizepräsident 
Casey McWhan wusste, dass er schnell handeln musste, entsprach doch jedes 
Prozent Minderauslastung einem Verlust in der Jahresbilanz von 15,7 Millio-
nen US-Dollar. Er wusste, es lag nicht am fehlenden Einsatz: Seine Leute ar-
beiteten rund um die Uhr, um den reibungslosen Betrieb der hochkomplexen 
Raffinerieanlagen zu garantieren. Betriebsleiter Colin Savastianik bringt den 
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Frust, den sie damals alle empfanden, treffend zum Ausdruck, wenn er be-
schreibt, wie er abends mit Kopfschwindel in seinem Büro saß und sich fragte: 
Was habe ich heute gemacht? Er wusste, dass er hart arbeitete, aber am Ende 
des Tages schien es ihm, als hätte er so gut wie nichts geschafft.

Binnen Jahresfrist hatten Casey und sein Team die Einsatzbereitschaft der 
Anlage auf nahezu 100 Prozent gesteigert. Während es die zusätzlich generier-
ten Gewinne Canadian Natural ermöglichten, einen der wichtigsten Konkur-
renten zu übernehmen, sagt Casey: »Was mich am meisten mit Stolz erfüllt, 
ist dieses Team – zu sehen, wie die Abteilungsleiter:innen und Manager:innen 
hinzugelernt und eine Kultur der Verbindlichkeit und der Identifizierung mit 
ihrer Tätigkeit entwickelt haben.«

Diese Geschichten von Guido Warrink (NWI), Brian Hilger (Marriott), 
LeAnn Talbot (Comcast) und Casey McWhan (CNRL) mögen unterschied-
lich klingen, sie sind es aber nicht. Alle diese Führungskräfte standen im Prin-
zip vor der gleichen Herausforderung. Und dasselbe galt für die Lösung.

Die Umsetzung einer Strategie, die eine nachhaltige Verhaltensänderung 
der Mitarbeiter:innen zur Voraussetzung hat, stellt so ungefähr die größte He-
rausforderung für eine Führungskraft dar, die man sich denken kann. Die 4 
Disziplinen der Umsetzung sind mehr als nur eine »interessante Theorie«; sie 
geben Ihnen vielmehr ein erprobtes Instrument an die Hand, mit dem Sie 
diese Herausforderung zuverlässig meistern können.

DIE EIGENTLICHE HERAUSFORDERUNG

»Um eine Kultur zu verändern, müssen wir lernen, anders zu kommunizie-
ren. Dazu wiederum benötigen wir neue Begriffe, die insbesondere die Ver-
haltensweisen beschreiben, mit denen wir gute Ergebnisse erzielen.«

Liz Wiseman (Autorin von Multipliers)

Nennen Sie es Strategie, Ziel oder Verbesserungsinitiative: Was immer Sie als 
Führungskraft unternehmen, um Ihr Team oder Ihre Organisation entschei-
dend voranzubringen, fällt in eine von zwei Kategorien. Entweder genügt dazu 
ein »Federstrich« – eine einmalige Aktion oder ein einmaliger Beschluss per 
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Unterschrift vonseiten der Führungskraft – oder es erfordert einen »Durch-
bruch« – eine nachhaltige Verhaltensänderung aller Beteiligten. 

Federstrich-Initiativen setzen Sie um, indem Sie schlicht die Order oder das 
Freizeichen geben, dass etwas so und nicht anders geschehen soll. Wenn Sie das 
Geld und die Befugnis haben, können Sie es geschehen machen. Das kann eine 
größere Kapitalinvestition, die Gründung eines neuen Vorstandsbereiches, ein 
verändertes Vergütungssystem, eine Anpassung von Rollen und Zuständigkei-
ten, eine Aufstockung der Belegschaft oder eine neue Werbekampagne sein. 
Mögen diese Strategien auch Planung, Konsens, Mut, Verstand und Geld er-
fordern, Sie können sicher sein, dass das Gewünschte am Ende auch geschehen 
wird – vorausgesetzt Sie verfügen über ein gutes Projektmanagement.

Durchbrüche, die eine nachhaltige Verhaltensänderung erfordern, sind 
von ganz anderer Art. Sie lassen sich nicht einfach »anordnen«. Ihre Umset-
zung gelingt nur, wenn die – häufig sehr zahlreichen – Mitarbeiter:innen be-
reit sind, großen Einsatz zu zeigen und ganz neue Wege zu beschreiten, um 
bessere Ergebnisse zu erzielen. Wenn Sie schon einmal versucht haben, andere 
dazu zu bewegen, ihr Verhalten zu ändern, dann wissen Sie, wie schwierig das 
ist. Schon das eigene Verhalten zu ändern, ist schwierig genug. 

Haben Sie beispielsweise einmal versucht, Vertriebskräfte dazu zu bewegen, 
ihre Kunden ausführlicher zu beraten? Haben Sie versucht, Ihre Konstrukteure 
davon zu überzeugen, sich in Fragen des Produktdesigns mit der Marketing-
abteilung abzusprechen? 

Oder hatten Sie schon einmal die Aufgabe, eine Callcenter-Crew auf eine 
neue Software-Plattform einzuschwören? Es reicht nicht, dass Sie eine E-Mail 
herumschicken: »Wir möchten, dass ihr von morgen an euren Kunden stärker 
beratend zur Seite steht.« Möglicherweise sind die alten Verhaltensweisen, die 
Sie durch neue ersetzen möchten, bereits seit Jahrzehnten eingefahren. Und 
selbst wenn niemand bestreitet, dass mit den alten Methoden kein Staat zu ma-
chen ist, tun sich die Menschen mit Verhaltensänderungen schwer. Initiativen, 
für die auf den ersten Blick ein Federstrich reicht, erweisen sich bei genauerem 
Hinsehen häufig als Durchbrüche, die nicht ohne nachhaltige Verhaltensände-
rungen umsetzbar sind.

Unser Kollege Jim Stuart hat diese Herausforderung wie folgt beschrieben: 
»Wenn Sie ein Ziel erreichen wollen, welches Sie noch nie erreicht haben, müs-
sen Sie Dinge tun, die Sie noch nie getan haben.« Wenn die Umsetzung Ihrer 
Strategie erfordert, dass sich Ihre Mitarbeiter:innen anders verhalten, als Sie es 
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bislang gewohnt waren, so sprechen wir von einem Durchbruch. Und der wird 
mit Sicherheit nicht einfach werden.

Nahezu jede Führungskraft kann davon ein Lied singen. Vielleicht haben 
Sie schon einmal auf dem Weg zur Arbeit vor sich hingemurmelt: »Um Him-
mels willen, ist es denn so schwer, diese eine Regel zu befolgen?« Dann kennen 
Sie auch das Gefühl, die Unfähigkeit Ihrer Mitarbeiter:innen, diese eine Ände-
rung zu akzeptieren, sei das Einzige, was zwischen Ihnen und den Ergebnissen 
steht, die Sie sich wünschen. Sie wären damit nicht allein.

In einer Studie zu Veränderungsprozessen in Organisationen kommt das 
internationale Beratungsunternehmen Bain & Company zu dem Schluss: 
»Über 65 Prozent aller Initiativen zur Leistungssteigerung erfordern signifi-
kante Verhaltensänderungen seitens der Mitarbeiter:innen – ein Umstand, der 
bei der Planung häufig außer Acht gelassen wird.«1 

Den Führungskräften ist die Signifikanz dieses Problems häufig nicht be-
wusst. Sie sagen dann nicht etwa: »Ich wünschte, ich verstünde mich bes-
ser auf die Umsetzung von Strategien, für die es erforderlich ist, dass meine 
Mitarbeiter:innen ihr Verhalten ändern.« Stattdessen hört man sie sagen: »Ich 
wünschte, ich müsste mich nicht mit Mitarbeitern wie Tom, Paul oder Sue 
herumschlagen.«

Dass Führungskräfte zunächst annehmen, die Mitarbeiter:innen seien das 
Problem, ist vielleicht nicht überraschend, denn schließlich sind es eben diese 

Initiativen, die eine Organisation voranbringen, können von zweierlei Art sein ...

FEDERSTRICH
setzt Ressourcenverfügbarkeit 
und Führungsautorität voraus

•	 Kapitalinvestitionen

•	 Belegschaftsaufstockung

•	 veränderte Prozesse

•	 strategische Übernahmen

•	 Werbemaßnahmen

•	 Veränderungen im Sortiment

•	 verbessertes Kundenerlebnis

•	 Qualitätssteigerung

•	 Verkürzung der Reaktionszeiten

•	 beratender Verkaufsansatz

DURCHBRUCH
erfordert nachhaltige 

Verhaltensänderung

ODER
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Mitarbeiter:innen, die nicht tun, was eigentlich zu tun wäre. Und dennoch ist 
es falsch: Die Mitarbeiter:innen sind nicht das Problem!

W. Edwards Deming, der Vater der Qualitätsbewegung, lehrte uns, dass 
immer dann, wenn die Mehrheit der Mitarbeiter:innen sich überwiegend in 
einer bestimmten Weise verhält, sie nicht das Problem sind. Vielmehr liegt das 
Problem im System begründet.2 Als Führungskraft haben Sie das System mit-
zuverantworten. Natürlich kann ein einzelner Mitarbeiter oder eine einzelne 
Mitarbeiterin zu einem Problem werden. Wenn Sie aber regelmäßig die Schuld 
bei Ihren Mitarbeiter:innen suchen, sollten Sie die Situation noch einmal neu 
betrachten. 

Als wir anfingen, uns mit dieser Herausforderung zu beschäftigen, interes-
sierte uns folgende Frage: »Worin liegen die Ursachen für eine unbefriedigende 
Umsetzung?« Wir gaben eine internationale Studie in Auftrag, die die Arbeits-
prozesse in Hunderten von Unternehmen und staatlichen Institutionen unter 
die Lupe nahm. Zu Beginn unserer Forschungsaktivitäten fanden wir Prob-
leme, wohin wir schauten. 

Als Hauptschuldigen für eine ungenügende Umsetzung verdächtigten wir 
eine unklare Zielsetzung. Den Mitarbeiter:innen in den untersuchten Orga-
nisationen war schlicht nicht klar, welche Ziele sie umsetzen sollten. In unse-
ren ersten Studien zeigte sich beispielsweise, dass nur jede:r siebte Beschäftigte 
in der Lage war, auch nur eines der wichtigsten Ziele des eigenen Arbeitgebers 
beim Namen zu nennen. Sie haben richtig gelesen – nur 15 Prozent wussten 
eines der drei Topziele anzugeben, die ihre Vorgesetzten identifiziert hatten. 
Die übrigen 85 Prozent gaben etwas an, von dem sie annahmen, es sei das Ziel, 
was jedoch häufig nicht im Entferntesten dem ähnelte, was ihre Führungs-
kräfte zu Protokoll gegeben hatten. Je weiter der Abstand zur Unternehmens-
spitze, desto weniger klar waren die Zielvorstellungen. Und das war erst der 
Anfang der Probleme, auf die wir stießen.

Ein weiteres Problem war fehlendes Engagement oder die mangelnde Iden-
tifizierung mit dem Ziel. Selbst wer das Ziel kannte, zeigte wenig Eifer, es zu 
erreichen. Nur 51 Prozent gaben an, dass ihnen das Teamziel am Herzen lag – 
fast jede:r zweite Beschäftigte leistete also lediglich Dienst nach Vorschrift. 

Auch bei der Verbindlichkeit haperte es. Erschreckende 81 Prozent der Be-
fragten gaben zu Protokoll, nicht regelmäßig Rede und Antwort stehen zu müs-
sen, welchen Beitrag sie zum Erreichen der Organisationsziele leisteten. Und 
diese Ziele wiederum wurden nicht in konkrete Arbeitsschritte übersetzt – 87 
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Prozent gaben an, keine klare Vorstellung davon zu haben, was sie im Sinne 
dieser Ziele zu tun hätten. Kein Wunder also, dass die Umsetzung nur so sel-
ten wirklich gelingt!

Um es zusammenzufassen: Es mangelte an Zielbewusstsein, Engagement 
und der praktischen Übersetzung der Ziele in Arbeitsschritte, zudem wurden 
die Mitarbeiter:innen für ihr Tun nicht mit der nötigen Regelmäßigkeit in die 
Verantwortung genommen. 

Das waren die auffälligsten Erklärungen dafür, warum es mit der Umset-
zung haperte. Bei genauerer Betrachtung zeigten sich darüber hinaus Prob-
leme beim Vertrauen, bei den Vergütungssystemen, der Mitarbeiterentwick-
lung und der Entscheidungsfindung.

Unsere erste Reaktion war es, zu sagen: »Bringt das alles in Ordnung! Macht 
alles richtig, und ihr solltet kein Problem mehr mit der Umsetzung eurer Stra-
tegie haben.« Wir erwarteten wahre Herkulestaten von den Organisationen.

Als wir den Ursachen weiter nachgingen, stießen wir auf ein viel grundsätz-
licheres Problem, weswegen die Umsetzung so häufig misslang. All die zuvor 
genannten Punkte – Mangel an Klarheit, Engagement, Kooperation und Ver-
bindlichkeit – trugen sicherlich zur Schwierigkeit bei, Strategien umzusetzen. 
In Wahrheit aber verstellten sie lediglich den Blick auf das wahre Problem – 
ein Problem, welches uns ständig umgibt, ohne dass wir es als solches wahr-
nehmen: den »Wirbelwind«.

DER WIRBELWIND

Der wahre Feind der Umsetzung ist das normale Tagesgeschäft und der Auf-
wand, den es kostet, es aufrechtzuerhalten. Wir sprechen hier vom Wirbel-
wind. Dieser Wirbelwind nimmt uns in aller Regel so sehr in Anspruch, dass 
uns keine Zeit und keine Kraft bleibt für Neues  – für die Umsetzung von 
Strategien, die über das eingefahrene Tagesgeschäft hinausweisen und uns 
weiterbringen.

Führungskräfte unterscheiden selten zwischen Wirbelwind und strategi-
schen Zielen, weil beides für das Überleben der Organisation wichtig und not-
wendig ist. Jedoch sind die Chancen ungleich verteilt: Im Wettstreit um Zeit, 
Ressourcen, Energie und Aufmerksamkeit zieht die eine Seite regelmäßig den 
Kürzeren und Sie werden unschwer erraten, um welche es sich handelt.
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Der Wirbelwind kann für sich das Argument der Dringlichkeit beanspru-
chen. Er bläst von morgens bis abends und treibt das gesamte Team vor sich 
her. Die strategischen Ziele aber, die Sie sich gesetzt haben, um das Team vo-
ranzubringen, sind mittel- und langfristig mindestens ebenso wichtig. Wenn 
aber Dringlichkeit auf Wichtigkeit trifft, obsiegt regelmäßig die Dringlichkeit. 
Ist uns dieser Gegensatz bewusst, begegnet er uns überall – nicht zuletzt in un-
seren Teams, wenn wir versuchen, etwas Neues umzusetzen und einen Durch-
bruch zu erzielen.

Denken Sie an Ihre eigenen Erfahrungen. Können Sie sich an eine wichtige 
Initiative erinnern, die vielversprechend startete und dennoch nicht zum Ziel 
führte? Wie sah ihr Ende aus? Ist sie krachend gescheitert oder ging sie still und 
leise im Wirbelwind unter? Wir haben diese Frage unzähligen Führungskräften 
gestellt und immer dieselbe Antwort erhalten: »Erstickt im Wirbelwind!« So, 
als ob Sie irgendwann ganz unten in der Schublade ein ausgeblichenes T-Shirt 
finden: »Ach ja, die KVP-Initiative: Was wohl daraus geworden ist?« Sie ist ge-
storben – ohne Beerdigung und ohne Trauerfeier.

Um inmitten des Wirbelwinds die erforderliche Zeit und Energie aufzu-
bringen, eine Strategie umzusetzen, müssen wir nicht nur den Ausschließlich-
keitsanspruch des Wirbelwinds infrage stellen, sondern auch der verlocken-
den Anziehungskraft des Altvertrauten widerstehen. Wir behaupten nicht, 
dass der Wirbelwind per se schlecht ist. Er ist der Garant für den Fortbestand 
unseres Teams, unseres Unternehmens oder unserer Institution. So manches, 
was »dringend« ist, steht nicht zur Disposition, weil kurzfristig unser Über-
leben davon abhängt. Wenn wir darüber aber die Umsetzung einer Strategie 
vernachlässigen, die allein in der Lage ist, unser längerfristiges Überleben zu 

DURCHBRUCH
erfordert eine  

Verhaltensänderung

WIRBELWIND
operatives Tagesgeschäft

•	 wichtig

•	 Wir sind die treibende Kraft

•	 Neuland

•	 dringend

•	 Wir sind Getriebene 

•	 Bewahrung des Status quo
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