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Bei einem so geringen MaRR an Dialog ist es kein Wunder, dass viele Unter-
nehmen bei der Umsetzung versagen, denn in einem solchen Umfeld ist es
fiir Mitarbeiter oft sehr unangenehm, mit der Wahrheit konfrontiert zu wer-
den und die Wahrheit auszusprechen, da sie es schwierig finden sich ver-
standlich zu machen. Als Ergebnis ,sitzen sie es aus” und ,hoffen auf das
Beste”.

Erschwerend kommt hinzu, dass zuweilen ganze Abteilungen schlecht oder
gar nicht kooperieren, besonders dann, wenn es darum geht, Aufgabengebie-
te und Kompetenzen zu verteidigen. Fehlende Kooperation zwischen
Abteilungen und Bereichen ist ein weiterer Grund fiir schlechte Umsetzung.

Grafik 13: Welche Aussagen treffen auf die Arbeitsbeziehungen
zwischen Ihrer Abteilung und den Abteilungen zu, mit
denen Sie am engsten zusammenarbeiten?
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a. Wir kennen ihre wichtigsten Ziele, und sie kennen unsere.

Unsere Ziele und ihre sind darauf ausgerichtet, das Unternehmen bei der Verfolgung
seiner Ziele zu unterstiitzen.

Wir unterstiitzen uns gegenseitig, um unsere jeweiligen Abteilungsziele zu erreichen.
. Wir kommunizieren regelmdRig und offen mit den anderen Abteilungen.

Wir erzielen haufig bessere Ergebnisse, weil wir so gut zusammenarbeiten.

Keine der oben genannten Optionen.
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Eine sehr wichtige Aufgabe von Fiihrungskraften ist es, den Weg fiir die
Mitarbeiter frei zu machen und frei zu halten. Die Grafik 14 zeigt deutlich,
dass diese Aufgabe mehr Beachtung und aktive Unterstiitzung bendtigt:

Grafik 14: Welche Aussage trifft am besten darauf zu, inwieweit die
Geschidftsleitung die Ziele Ihrer Abteilung unterstiitzt?
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AuRerst geringfiigig - Unterstiitzung ist kaum vorhanden.

Gering - wir miissen kdmpfen, um das zu bekommen, was wir benétigen.
MaRig - wenn wir uns darum bemiihen, hilft sie uns schlieRlich.

. Stark - sie unterstiitzt uns in der Regel.

Sehr stark - sie unterstiitzt uns aktiv.

Pap T

Nur Mitarbeiter, die sich gegenseitig vertrauen und fiir die ein gemeinsamer
Erfolg auch ein Erfolg fiir sie selber ist, sind in der Lage, effektiv zusammen
zu arbeiten. Win-Win Denken ist ein wichtiger Baustein des Vertrauens.

Grafik 15: Welche Aussagen treffen auf das gegenseitige Vertrauen
in Ihrer Abteilung zu?
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a. Ich fiihle mich sicher, meine Ansichten zum Ausdruck zu bringen und habe keine Angst,

zuriickgewiesen zu werden.

Wir handeln nach dem Motto: ,Mein Erfolg ist auch dein Erfolg”.

Alle Kollegen werden fair behandelt, niemand wird bevorzugt.

. Wir sabotieren einander nicht.

Wir treffen unsere Entscheidungen basierend auf den besten Ideen und Informationen und

nicht aus ,politischen” Uberlegungen.
f. Keine der oben genannten Optionen.
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Das Mal% an Vertrauen innerhalb des Unternehmens muss erheblich gesteigert
werden, wie in Grafik 15 dargestellt. Was bedeuten diese Ergebnisse fiir das
Thema Umsetzungsfahigkeit? Wenn sich Mitarbeiter untereinander nicht ver-
trauen, so erschwert dies die Zielerreichung. Man schiitzt sich in einem
~feindlichen” oder unsicheren Umfeld, verteidigt Aufgabenfelder und
Kompetenzen und sucht eifersiichtig nach Anerkennung. Dabei werden die
besten Ideen oft nicht vorangetrieben und die Umsetzungsfahigkeit wird
Opfer der fehlenden Zusammenarbeit.

Im Gegensatz dazu kommen Teams, die einander vertrauen, sehr schnell
voran. Stephen R. Covey spricht von der ,Geschwindigkeit des Vertrauens”,
vom aktiven Vorteil der Mitarbeiter, die sich aufeinander verlassen konnen.

Verantwortung fiir die Zielerreichung

Teams, die fiir ihre erfolgreiche Umsetzung stehen, verfolgen auch das Prinzip
der ,gegenseitigen Verantwortung” Sie {ibernehmen nicht nur gegeniiber dem
Unternehmen, den Vorgesetzten und den Kollegen, sondern auch sich selbst
gegeniiber Verantwortung. Sie haben klare Aufgaben fiir die Umsetzung der
wichtigen Ziele und kdnnen jederzeit offen zum Stand ihrer Verpflichtungen
Stellung beziehen.

Chefs, die ausschlieRlich ihre Mitarbeiter verantwortlich machen, handeln
einseitig. Diese Vorgehensweise ist keine Basis fiir eine gute Umsetzung.
Gegenseitige Verantwortung ist allerdings kein allgemein vorherrschendes
Verhalten, wie die Grafik 16 zeigt:

Grafik 16: Welche Aussagen treffen auf die Zustandigkeiten im
Unternehmen und in Ihrer Abteilung zu?
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a. Wir informieren uns gegenseitig regelmaRig iiber unsere Fortschritte
in Bezug auf die Zielerreichung.
b. Ich treffe mich mindestens einmal pro Monat mit meinem/r Vorgesetzten,
um die Fortschritte beziiglich meiner Zielerreichung zu besprechen.
Wir {ibernehmen gemeinsam die Verantwortung fiir die Einhaltung des Budgets.
. Wir verpflichten uns gegenseitig zur Einhaltung unserer Terminzusagen.
Wir verpflichten uns gegenseitig qualitativ hochwertige Ergebnisse zu erbringen.
Keine der oben genannten Optionen.
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Lediglich gut die Halfte der Befragten gibt an, dass die Mitarbeiter gegensei-
tig Verantwortung iibernehmen und zu ihren Zusagen stehen. AuRerdem ist
die Bereitschaft und Disziplin, Budgets einzuhalten, mit 31% sehr niedrig.
Und nur einer von vier Mitarbeitern hat zumindest einmal pro Monat ein
Gesprach mit seinem Vorgesetzen, um seine Fortschritte bei der Erreichung
der Ziele zu besprechen.

Viele Unternehmen befinden sich heute in Schwierigkeiten, weil die Mit-
arbeiter keine Verantwortung fiir ihre Resultate iibernehmen, was eine
effektive Umsetzung praktisch unmdglich macht. ,Dies ist die Formel zum
Versagen”, sagen Charan und Bossidy. ,Man braucht Verantwortlichkeiten,
um Ergebnisse zu erzielen - offen diskutiert und vereinbart von denen,
die verantwortlich sind - und Umsetzungsleistungen miissen entsprechend
anerkannt werden.” /

Zusammenfassend kann man sagen, dass viele Unternehmen weiterhin auf
dem Prinzip ,Zufall” basierend agieren werden, solange sie nicht einen konti-
nuierlichen Fokus, der eine erfolgreiche Umsetzung charakterisiert, ent-
wickeln. Um dahin zu gelangen, miissen Fiihrungskrafte sicherstellen, dass
die hochsten Prioritdten eindeutig definiert sind, dass sie fiir alle Mitarbeiter
klar verstandlich sind, von ihnen unterstiitzt werden und das klare
Aktionspldne vorliegen. Des Weiteren miissen die Mitarbeiter in die Lage ver-
setzt werden, die Ziele zu erreichen, indem ihnen die notwendigen
Ressourcen und Unterstiitzung zur Verfiigung gestellt werden und eine ein-
deutige Aufteilung der Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten vorgenom-
men wird.

7 Larry Bossidy und Ram Charan, ,Execution:The Discipline of Getting Things Done”.
Crown Business, 2002, Seite 23
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~Everyone is
accountable,
all of the time.”

Rudolph Guiliani

Messbare Ergebnisse, verbesserte Umsetzung

Die auf den vorangegangenen Seiten dargestellten Grafiken zeigen alarmieren-
de Ergebnisse. Der xQ Prozess ist als dynamisches und flexibles Analyseinstru-
ment ein erster wichtiger Schritt, um eine objektive Darstellung des Ist-
Zustands eines Unternehmens zu ermitteln, denn die xQ Ergebnisse zeigen ein-
deutig auf, in welchen Bereichen ein Unternehmen Defizite hat. AuRRerdem
geben sie Aufschluss dariiber, was Manager spezifisch und messbar tun konnen,
um die Umsetzungsfahigkeit zu verbessern.

Die FranklinCovey-Consultants begleiten den gesamten xQ Prozess in Abstim-
mung mit der Unternehmensleitung unter Einbeziehung der individuellen Fir-
menkultur. Im Vorfeld eines xQ Surveys werden der Ablauf und Umfang sowie
die Darstellung der Ergebnisse, die anonym zusammengefasst werden, defi-
niert. Der Prozess kann fiir das gesamte Unternehmen, Business Units und ein-
zelne Abteilungen angewendet werden. In einer Nachbesprechung, dem xQ
Debrief, werden die Ergebnisse und die Zusammenhdnge zwischen bestehenden
Problemen und den daraus resultierenden Konsequenzen besprochen und ein
Aktionsplan erstellt.
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