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VORWORT

Endlich erkennen Fiihrungskrifte den Zusammenhang zwi-
schen Leistung und Mindset und beginnen, Strategien zur Ver-
dnderung des Mindsets zu priifen und anzuwenden. Das Mind-
set war immer schon ein grundlegender Einflussfaktor fiir den
personlichen Erfolg und den Erfolg von Unternehmen, doch
in der modernen Welt hielt sich lange die Annahme, dass Ver-
dnderungen rein iiber Verhaltensansitze erzielt werden, und
verschleierte so den Blick auf die grundlegende Bedeutung des
Mindsets. Dieser Nebel lichtet sich jetzt.

Viele verwenden den Begriff Mindset hiufig im Zusammen-
hang mit den eigenen Glaubenssitzen. Unsere Arbeit am Arbin-
ger Institute hat uns jedoch gezeigt, dass dieser Denkrahmen zu
eng gefasst ist. Der grofite Hebel fiir eine Veridnderung ist nicht
lediglich die Verinderung eines Glaubenssatzes, sondern eine
grundlegende Verinderung in der Art und Weise, wie Menschen
ihre Beziehung und Verantwortung anderen gegeniiber sehen
und wahrnehmen. In diesem Buch erldutern wir diese Erkennt-
nis und zeigen lhnen in Theorie und Praxis, wie Sie gezielt die
Art von Mindset entwickeln, das Ihnen selbst, Ihrem Team und
Ihrem Unternehmen die besten Chancen auf personliches und
unternehmerisches Wachstum erméglicht. Wir stiitzen uns da-
bei auf Einsichten tiber das Mindset, die wir im Arbinger Institu-
te in tiber 40 Jahren Forschung und 35 Jahren Anwendung mit
unseren Klienten auf der ganzen Welt gewinnen konnten.



8 Vorwort

Wir Menschen sind soziale Wesen — wir leben gemeinsam mit
anderen, beeinflussen diese und werden von ihnen beeinflusst.
Im Laufe der Lektiire dieses Buches werden Sie herausfinden,
dass der Einfluss, den Menschen aufeinander ausiiben, davon
abhingt, ob sie ein ,inward“ Mindset oder ein ,outward” Mind-
set haben, wie wir es im Englischen bei Arbinger nennen. Das
Jinward“ Mindset ist das nach innen gerichtete Mindset, das sich
auf die eigene Person fokussiert, wihrend das ,,outward“ Mind-
set das nach auBen gerichtete Mindset ist, das andere Menschen
einbezieht. Gegenstand des Buches ist es, zu verstehen, wie die
Dynamik dieser gegenseitigen Wechselwirkung aussiecht und was
man tun kann, um sie zu verbessern.

Richard Sheridan, Softwareentwicklungs-Pionier und Ge-
schiftsfithrer von Menlo Innovations, hat die Ansitze in diesem
Buch mehrfach als ,das Betriebssystem der Seele® bezeichnet.
Wenn Sie dieses ,,Betriebssystem® kennen und verstehen, werden
auch Sie personliche und organisatorische Verinderungen viel
wirkungsvoller umsetzen kénnen als bisher. Es wird Thnen hel-
fen, sich bei Threr Arbeit, Threm Wirken als Fithrungskraft und
in allen Bereichen Thres Lebens mehr nach aufen zu richten. Es
wird Thnen eine Anleitung geben, wie man innovativere und ko-
operativere Teams und Unternehmen entwickelt. Und Sie wer-
den verstehen, warum Sie bestimmte Personen bewundern und
was Sie tun kénnen, um mehr zu sein wie sie.

Dieses Buch folgt unseren beiden internationalen Bestsellern
Fiihrung und Selbsttiduschung — Raus aus der Box und Konflikte
im Kern gelassen l6sen — Die Anatomie des Friedens. Es enthilt
die aktuelle Arbeit des Arbinger Institutes zur Verinderung des
Mindsets und zeigt ganz konkret, wie man Individuen, Teams,
Familien und ganzen Unternehmen helfen kann, ihr Mindset
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von innen nach auBen zu richten. Die Thnen hier vorliegende
zweite Ausgabe enthilt zwei neue Kapitel: Das neue Kapitel 3
zeigt Thnen, in welchen Bereichen das philosophische Denken
der westlichen Welt in Bezug auf das Mindset falsch liegt und zu
welchen Problemen diese Irrtiimer bei den modernen Ansitzen
zur Selbsthilfe und Fithrung bereits gefithrt haben. Das neue Ka-
pitel 17 befasst sich damit, wie man einen Aktionsplan umsetzen
kann, um Mindsets nach auflen zu richten.

Wihrend die vorigen Arbinger-Biicher in Form einer fiktiven
Geschichte geschrieben sind, begegnen Ihnen im ,Outward
Mindset” zahlreiche Fallbeispiele aus der Praxis — iiberwiegend
unserer Klienten. Die meisten Kapitel sind um einen oder meh-
rere dieser Praxisfille herum aufgebaut. Um die Vertraulichkeit
unserer Kunden zu wahren, haben wir wann immer notwendig
Namen und Details verindert.

FEine Studie von McKinsey & Company zeigt, dass Unter-
nehmen, die bei organisatorischen Veridnderungsprozessen von
Beginn an auch das vorherrschende Mindset einbeziechen und
sich damit auseinandersetzen, viermal erfolgreicher sind als
Unternehmen, die die Bedeutung des Mindsets tibersehen.! Wir
wiinschen uns fiir Sie, unsere Leserinnen und Leser, dass dieses
Buch Sie in die Lage versetzt, bei Ihren Veridnderungsbemiihun-
gen ebenfalls wesentlich effektiver zu sein.






TEIL |
WARUM DAS MINDSET WICHTIG IST






1. EIN ANDERER ANSATZ

Zwei schwarze Transporter fahren langsam die Wabash Avenue
in Kansas City, Missouri, entlang. Die Passagiere sind Teil eines
SWAT-Teams — eines Spezialeinsatzkommandos — der Polizei
von Kansas City und auf dem Weg zu einem riskanten Einsatz:
der Verhaftung von Drogendealern. Es ist der fiinfte Haftbefehl
an diesem Tag. Die zu verhaftenden Personen gelten als gefihr-
lich, sodass das SWAT Team einen ,nicht anklopfen®“-Haftbe-
fehl erhalten hat. Dies bedeutet, dass das Haus unangekiindigt
gestiirmt werden soll. Die Polizisten sind von Kopf bis Ful} in
Schwarz gekleidet und tragen Gesichtsmasken, die nur die Au-
gen frei lassen. Mit kugelsicheren Helmen und Westen bieten sie
einen einschiichternden Anblick.

Polizeihauptmann Charles Huth, genannt ,Chip®, der seit
acht Jahren die SWAT-Einheit 1910 leitet, fihrt den Transporter.
Er hiilt an, als das Haus in Sicht kommt, das ihnen als Zielobjekt
genannt worden ist. Seine Leute verlassen die beiden Fahrzeuge
so leise und schnell sie kénnen.

Drei Polizisten sprinten zur Riickseite des Hauses und gehen
dort in Deckung. Sie sichern den Hinterausgang, sollten die Ziel-
personen zu flichen versuchen. Sieben weitere Polizisten, inklu-
sive Chip, stiirmen zur Eingangstiir. Sechs von ihnen haben die
Watfe gezogen. Der siebte lduft mit einem abgenutzten Ramm-
bock gegen die Tiir und schligt sie ein.
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,Polizei“, schreien sie. ,Alle auf den Boden!“ Im Haus bricht
Chaos aus. Minner versuchen aus dem Wohnzimmer zu ent-
kommen, einige rennen die Treppe hoch, andere den Flur ent-
lang. Kleine Kinder stehen wie gelihmt mitten im Raum und
schreien. Einige Frauen kauern voller Angst auf dem Boden, ei-
nige beugen sich schiitzend iiber Sduglinge, die aus voller Kehle
briillen.

Zwei der Minner — die beiden Verdichtigen, wie sich heraus-
stellt — greifen nach ihren Waffen, werden aber von den Polizis-
ten festgenommen. ,,Denkt nicht dran!®, briillen die Polizisten.
Dann drehen sie den Verdidchtigen die Arme auf den Riicken
und legen sie in Handschellen.

Mit den vielen kleinen Kindern ist die Szene in diesem Haus
hektischer als sonst. Aber innerhalb von fiinf Minuten liegen
die beiden Verdichtigen mit dem Gesicht nach unten auf dem
Wohnzimmerboden und die tibrigen Bewohner werden im an-
grenzenden Esszimmer versammelt.

Nachdem die Sicherheit aller Anwesenden gewihrleistet ist,
beginnen die Polizisten mit der Durchsuchung des Hauses. Sie
bewegen sich professionell und mit Prizision. Chip bemerkt,
dass sein Frontmann, Bob Ewans, das Wohnzimmer verlisst, und
vermutet, dass er sich der Durchsuchung anschlieft.

Einige Minuten spiter liuft Chip den Flur entlang und
kommt an der Kiiche vorbei. Bob steht am Spiilbecken. Kurz
zuvor hat er alle Kiichenschriinke geéffnet auf der Suche nach
dem weiBen Pulver — aber nicht nach der Schmuggelware, die
sie als Beweis gegen die Verdichtigen nutzen wiirden. Er ist auf
der Suche nach einem weiflen Pulver gewesen, das im Moment
von weit groferer Bedeutung ist: nach Milchpulver. Wihrend

die Miitter der weinenden Siuglinge nebenan vollig verzweifeln,
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suchte das groBte Alpha-Tier von allen Alpha-Tieren in Chips
Mannschaft nach einem Weg, um ihnen zu helfen. Als Chip ihn
sieht, bereitet Bob gerade mehrere Flidschchen zu.

Bob sieht mit einem schwachen Licheln zu Chip hiniiber
und zuckt mit den Schultern. Dann nimmt er die Trinkflaschen,
geht ins Esszimmer und verteilt sie an die Miitter der weinen-
den Babys. Chip ist begeistert. Er selbst hat nicht an Flidschchen
gedacht, aber versteht vollkommen, was Bob unternimmt und
warum.

Diese eine verstindnisvolle Handlung verindert die gesamte
Szene. Alle beruhigen sich. Chip und seine Minner sind in der
Lage, die Situation zu erkliren, und iibergeben die beiden Ver-
dichtigen ohne Zwischenfille an die Kriminalbeamten.

Auch wenn sie absolut hilfreich und menschlich war, ist die
Zubereitung von Flischchen in solch einer Situation eine der-
artig ungewohnliche und unvorhersehbare Handlung, dass die
Polizeimitarbeiter sie als irrational bezeichnen wiirden — und
dazu hitten vor ein paar Jahren auch die Mitglieder von Chips
SWAT-Team gezihlt. Aber heute ist diese Art, auf andere einzu-
gehen, fiir diese SWAT-Einheit Routine.

Dem ist nicht immer so gewesen. Um die bemerkenswerte
Transformation der SWAT-Einheit 1910 zu wiirdigen, miissen
wir ein bisschen mehr erfahren iiber Chips schwierige Vergan-
genheit und seinen Werdegang bei der Polizei von Kansas City.

Chip wurde 1970 als Sohn eines alkoholabhiingigen, gewalt-
titigen Berufskriminellen und einer bipolaren, schizophrenen
Mutter geboren. Wenn der Vater bei der Familie war, dann wa-
ren sie in der Regel auf der Flucht vor dem Gesetz. Sie zogen
im Stiden der USA von Staat zu Staat. Wenn der Vater nicht da
war, lebten Chip, seine Geschwister und seine Mutter hidufig in
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ihrem Auto. Sie sammelten Dosen und Pappe fiir das Recycling,
um zu {iberleben.

Eines Tages, als sein Vater wiedergekommen war und verspro-
chen hatte, dass sich nun alles dndern wiirde, eskalierte die Situa-
tion. Chip, damals zehn Jahre alt, stellte sich dem gewaltbereiten
Vater in den Weg. In ihrer Not rief Chips Mutter die einzige Per-
son zur Hilfe, die ihr Mann fiirchtete — ihren Bruder, ein ehemali-
ges Mitglied eines Sonderkommandos. Der Bruder kam sofort. Er
sagte langsam und deutlich zu Chips Vater: , Ich bin gekommen,
um meine Schwester und die Kinder zu holen. Solltest du dich
von diesem Sofa erheben, dann wird es das Letzte sein, das du je-
mals tun wirst.“ Das war das letzte Mal, dass Chip seinen Vater sah.

Chips Vater hasste Polizisten, und das war der Hauptgrund
dafiir, dass Chip einer wurde. 1992 kam Chip zur Polizei von
Kansas City. Nach drei Jahren als Streifenpolizist wurde er zu ei-
nem SWAT-Team versetzt. Vier Jahre spiter ging er als Ausbilder
fir Gewaltanwendung und Schusswaffen zur Polizeiakademie.
2004 wurde er zum SWAT-Sergeant befordert. Der Polizeichef
war der Ansicht, dass die SWAT-Einheiten 1910 und 1920, die
als starker Arm der polizeilichen Ermittlungsbehérde fungierten,
auBer Kontrolle geraten waren. Er setzte Chip als ,Mann fiirs
Grobe® ein, um die Dinge wieder geradezuriicken und die Pro-
bleme zu beheben.

Wias der Polizeichef nicht wusste, war, dass Chip zu jener Zeit
aus psychologischer Sicht eher geeignet war, solch eine Grup-
pe anzufiihren, als sie zu verdndern. Chip stellte sicher, dass er
hiirter arbeitete als seine Leute, damit er ihnen bei Bedarf in den
Hintern treten konnte. Wenn er sich bedroht fiihlte, antwortete
er mit Gewaltandrohungen. Bei all dem war er gerade noch so
unberechenbar, dass sein Team in der Spur blieb.
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Mit der Zivilbevolkerung ging er noch hirter um. Fiir ihn
gab es richtig schlechte Menschen auf der Welt (und er musste
es wissen, er war ja mit einem davon aufgewachsen), mit denen
man so umgehen musste, dass sie es bereuten, jemals ein Ver-
brechen begangen zu haben. Mit jeder Person, die von seinem
Team verhaftet wurde, wurde erbarmungslos umgegangen. Chip
war es egal, wie seine Leute dabei deren Eigentum und Haustiere
behandelten. Es war nicht ungewoéhnlich, dass einige von Chips
Leuten beispielsweise Kautabak auf die Mébel der Verdiichtigen
spuckten oder einem potenziell gefihrlichen Hund eine Kugel
durch den Kopf jagten.

Chips Einheit war die Einheit in der Polizei von Kansas City
mit den meisten Beschwerden. Zum Teil war das zu erwarten,
da SWAT-Mitglieder tendenziell mehr Schaden anrichten als
Streifenpolizisten. Aber dennoch war die Beschwerderate dieser
Gruppe alarmierend hoch und die dadurch verursachten Pro-
zesskosten belasteten die Abteilung. Chip sah darin kein Prob-
lem. Er war davon tiberzeugt, dass seine Einheit auf die einzig
mogliche Art mit den Menschen umging. Tatsiichlich dachte er,
je mehr Beschwerden er und sein Team erhielten, desto groBer
sei der Beweis, dass sie etwas richtig machten!

Einige Jahre, nachdem Chip die SWAT-Einheit iibernommen
hatte, half ihm ein Kollege, Jack Colwell, einige Wahrheiten iiber
sich selbst zu erkennen, die ihn erschraken. Chip sah auf einmal,
zu welcher Person er geworden war und wie seine Haltung und
seine Methoden in Wirklichkeit seine Effektivitit behinderten
und seine Leute und die Mission gefihrdeten. Diese Offenba-
rung fiel zeitlich mit einer Auseinandersetzung zusammen, die
Chip mit seinem 15-jidhrigen Sohn hatte. Eines Tages fuhr Chip

ihn von der Schule nach Hause und spiirte, dass irgendetwas sei-
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nen Sohn beschiftigte. Er stellte seinem Sohn eine Frage nach
der anderen, erhielt aber keine Antwort. ,Warum sagst du mir
nicht, was dich belastet?, wollte Chip wissen. ,Du wiirdest es
nicht verstehen®, sagte sein Sohn knapp. , Warum?“, lieB Chip
nicht locker. ,Warum, glaubst du, wiirde ich es nicht verstehen?“
Darauf gab sein Sohn ihm eine Antwort, die Chip schockierte
und ihm zum ersten Mal die Augen tiber sein eigenes Verhalten
offnete, eine Einsicht, die dafiir sorgte, dass das, was sein Kollege
Jack Colwell ihm mitzuteilen versuchte, auf fruchtbaren Boden
fiel: ,Weil du ein Roboter bist, Dad.*

Dieser Kommentar traf ihn tief. Chip begann dariiber nach-
zudenken, was fiir eine Person er geworden war. Er hatte daran
geglaubt, dass Misstrauen und Aggression notwendig waren, um
in einer bosartigen, kiimpferischen und gewalttitigen Welt zu
tiberleben und erfolgreich zu sein. Aber jetzt begann er zu er-
kennen, dass eine solche Person die Boshaftigkeit und die Gewalt
nicht verhinderte, sondern sogar beschleunigte.

Dank dieser Ereignisse begann Chip seinen Verinderungs-
prozess — ein Unterfangen, das die Arbeit der SWAT-Einheit vol-
lig transformierte. Frither hatte es monatlich zwei bis drei Be-
schwerden tiber das Team gegeben, die meisten davon wegen
tibermiBiger Gewaltanwendung. Diese Beschwerden kosteten
die Abteilung durchschnittlich 70.000 US-Dollar pro Vorfall.
Die neue Arbeitsweise des Teams hat hingegen dazu gefiihrt,
dass in den letzten sechs Jahren keine einzige Beschwerde gegen
sie eingereicht worden ist. Heute kommt es nur noch in Ausnah-
mefillen vor, dass sie in dem Haus anderer Leute ein Schlacht-
feld hinterlassen oder einen Hund erschieBen. Chip hat sogar
einen Hundetrainer engagiert, damit sie lernen konnen, wie man
mit potenziell gefihrlichen Hunden umgeht. Und es wird kein
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Kautabak mehr gespuckt. Chip hat zu seinen Ménnern gesagt:
,Leute, wir machen das nicht mehr. Es sei denn, ihr kénnt mir
sagen, dass das Kauen von Tabak in den Hiusern anderer Leute
der Mission dient.“ Und wenn es der Mission dient, bereiten sie
heute auch Flischchen mit Babynahrung zu.

Durch diese Veridnderungen hat sich das Verhiltnis von Ver-
ddchtigen und Bevélkerung zu Chip und seinem Team mal-
geblich verbessert — mit erstaunlichen Ergebnissen. Abgesehen
davon, dass die Beschwerden seit Umsetzung des neuen Ansatzes
auf null zuriickgegangen sind, hat die SWAT-Einheit 1910 in
den letzten Jahren mehr illegale Drogen und Waffen beschlag-
nahmt als in dem Jahrzehnt davor.

Was hat die Vorgehensweise und die Effektivitit des Teams
transformiert? Ein ganz neues Mindset: eine Art und Weise zu
sehen und zu denken, die wir ein nach auflen gerichtetes Mindset
nennen.

Mark Ballif und Paul Hubbard, Mitgeschiiftsfiihrer eines re-
nommierten Unternehmens im Gesundheitswesen, haben ihre
Organisation mit einem nach auBlen gerichteten Mindset aufge-
baut — dhnlich wie Chip seine Mannschaft. Vor einigen Jahren
trafen sich Mark und Paul mit den Managern einer alteingeses-
senen Private Equity Firma in New York City. Mit Wachstumsra-
ten von 32 Prozent bezogen auf den Umsatz bzw. 30 Prozent be-
zogen auf das Ergebnis in den letzten fiinf Jahren mangelte es fiir
Mark und Paul nicht an Meetings mit potenziellen Investoren.

»50, Sie haben also iiber 50 Einrichtungen in der Gesund-
heitspflege saniert?”, fragte der geschiftstithrende Partner der
Gesellschaft.

Mark und Paul nickten.

L, Wie?“
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Mark und Paul sahen sich gegenseitig an und warteten jeweils
darauf, dass der andere antwortete. , Es steht und fillt damit, die
richtigen Fiithrungskriifte zu finden und zu entwickeln®, erliuter-
te Mark schlieBlich.

,Und was ist die wichtigste Qualifikation einer Fithrungskraft,
nach der Sie suchen?” Mark und Paul fithlten sich, als wiirden
sie in ein Kreuzverhor genommen.

,Bescheidenheit®, antwortete Paul. ,Das unterscheidet dieje-
nigen, die eine Einrichtung sanieren kénnen, von denjenigen,
die es nicht kénnen. Fithrungskrifte, die Erfolg haben, sind die-
jenigen, die bescheiden genug sind, tiber sich selbst hinauszu-
sehen und die wahren Kapazititen und Fihigkeiten ihrer Mit-
arbeiter wahrzunehmen. Sie geben nicht vor, alle Antworten zu
haben. Vielmehr schaffen sie ein Umfeld, in dem ihre Mitarbei-
ter ermutigt werden, die Hauptverantwortung zu itbernehmen
und Antworten auf die Herausforderungen zu finden, denen sie
und ihre Einrichtung gegentiberstehen.”

Die anderen Mitarbeiter der Equity Firma sahen den ge-
schiftsfiihrenden Partner an, der mit versteinerter Miene auf sei-
nem Stuhl sal}. ,Bescheidenheit?®, sagte er schlieBlich in einem
herablassenden Ton. ,,Sie wollen mir sagen, Sie haben 50 defizi-
tire Einrichtungen erworben und jede davon saniert, indem Sie
Fiihrungskrifte gefunden haben, die bescheiden sind?“

»Ja“, antworteten Mark und Paul, ohne zu zogern.

Der Geschiiftsfiihrer starrte sie eine Weile an. Dann schob er
seinen Stuhl zuriick und stand auf. ,Das ergibt fiir mich keinen
Sinn.“ Ohne sich zu verabschieden, drehte er sich um, verliefl
den Raum und verzichtete auf eine verlockende Investitionsmog-
lichkeit in ein Unternehmen mit einer nachgewiesenen Erfolgs-
bilanz. Was er nicht verstehen konnte, war die Tatsache, wie die
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Unternehmensergebnisse von , bescheidenen Managern® abhin-
gen konnten, die in der Lage waren, ,iiber sich selbst hinauszu-
sehen, wie Paul es beschrieben hatte.

Fast 15 Jahre zuvor hatten Mark, Paul und ein weiterer Part-
ner beschlossen, eine eigene Firma zu griinden. Sie hatten zu-
sammen zwar weniger als zehn Jahre Erfahrung im Gesund-
heitswesen aufzuweisen, sahen aber eine groe Chance darin,
ein einzigartiges Unternchmen in einem Wirtschaftszweig auf-
zubauen, der von Problemen geplagt wurde. So begannen sie,
die dienstleistungsmiBig und finanziell heruntergewirtschafteten
Einrichtungen aufzukaufen, die thre Wettbewerber unbedingt
loswerden wollten. Sie waren iiberzeugt, dass der wichtigste Fak-
tor fiir das Scheitern der Gesundheitseinrichtungen nicht das
Fehlen der richtigen Mitarbeiter oder des richtigen Standorts
war, sondern das Fehlen des richtigen Mindsets. Sie verfolgen
einen systematischen Ansatz bei der Anwendung der Prinzipien,
die in diesem Buch beschrieben werden.

Mark erklirt ihre Erfahrungen wie folgt: , Einige unserer Kon-
kurrenten konnten ihre Einrichtungen und ihre Teams nicht
schnell genug loswerden, weil sie dachten, dass die Teams ein-
fach nicht gut genug seien. Unsere These war, dass eine schlecht
gefiihrte und daher leistungsschwache Einrichtung die Wende
selber herbeifiihren kann, wenn wir dem bestehenden Team hel-
fen, die neuen Moglichkeiten zu sehen.”

Als sie ihre ersten Einrichtungen erwarben, fiel ihnen ein
Muster auf, das sich fast ohne Ausnahme wiederholte, Einrich-
tung fir Einrichtung. Die scheidende Fiithrungskraft wollte ih-
nen einen Gefallen tun und hinterlieB eine Liste mit den fiinf
oder mehr Mitarbeitern, die sie unbedingt entlassen miissten,
sollte die Wende gelingen. ,,Wir bedankten uns stets bei ihnen
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fiir die Liste und gingen dann an die Arbeit”, erinnerten sich
Mark und Paul. ,Ohne Ausnahme stellte sich heraus, dass vier
dieser funf Mitarbeiter unsere besten Leistungstriger wurden.*

Uberlegen Sie, was das bedeutet. Wenn diejenigen, die als
Problem identifiziert werden, sich unter einer neuen Leitung und
einer neuen Herangehensweise zu Leistungstriigern entwickeln
konnen, dann geht es bei der Verbesserung eines Unternehmens
—vielleicht sogar bei deren Wende — weniger darum, die falschen
Mitarbeiter loszuwerden, als vielmehr um die Frage: Wie kann
ich Mitarbeitern helfen zu sehen? Es geht darum, das Mindset
zu verindern.

HFihrungskrifte scheitern®, erklirt Paul, ,,wenn sie einfach sa-
gen: Hier ist die Vision. Nun setzt sie um.‘ Das ist falsch aus un-
serer Sicht der Dinge.“ Er fuhr fort: , Fithrungskrifte sollten eine
Mission oder einen Kontext anbieten und aufzeigen, was mog-
lich ist. Aber was bescheidene und gute Fithrungskrifte zusitz-
lich machen, ist, anderen zu helfen zu sehen. Wenn Menschen
sehen, dann sind sie in der Lage, ihre gesamte Handlungsfihig-
keit und ihre Initiative einzubringen. Wenn sie das tun, dann ste-
hen sie hinter ihrer Arbeit. Wenn es Mitarbeitern erlaubt ist, das
auszufithren, was sie sehen, statt einfach die Anweisungen des
Vorgesetzten abzuarbeiten, dann sind sie in der Lage, jederzeit
auf sich stindig dndernde und situationsspezifische Bediirfnisse
zu reagieren. Diese Art von Agilitit und Reaktionsbereitschaft
kann man nicht lenken, erzwingen oder inszenieren.“

Mark und Paul haben diese Lektionen schon frith gelernt, als sie
ihre ersten Einrichtungen selbst leiteten. Sie betrachteten die Si-
tuationen aufmerksam und bereiteten viele |, Flischchen® zu. Sie
tibernahmen die Verantwortung dafiir, immer das zu tun, was die
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jeweilige Situation erforderte. Als sie weitere Einrichtungen tiber-
nahmen, brauchten sie weitere Fithrungspersonlichkeiten, die mit
einem nach auBen gerichteten Mindset agieren konnten. Men-
schen, die ebenfalls bereit waren, im Bedarfsfall Flischchen zu-
zubereiten, und die anderen helfen wiirden, das Gleiche zu tun.

In diesem Buch geht es darum, wie man helfen kann, diese
Art von Zusammenarbeit, Innovation, Agilitit und Reaktionsbe-
reitschaft freizusetzen — wie man diese Art zu sehen, zu denken,
zu arbeiten und zu fithren erfahren kann, die dem Einzelnen,
Teams und Unternehmen erméglicht, die Leistung signifikant zu
verbessern.

Am Anfang werden Sie sich vielleicht wie der Geschiiftsfiih-
rer der Equity Firma fiihlen, der die Besprechung mit Mark und
Paul verlassen hat. Die Ideen, die wir vorstellen werden, erschlie-
Ben sich Ihnen eventuell am Anfang nicht. Vielleicht fragen Sie
sich, ob Thnen diese Konzepte bei der Losung Threr derzeitigen
Herausforderungen iiberhaupt helfen kénnen. Wir laden Sie
ein, in dem Meeting zu bleiben. Sie werden eine umsetzbare,
nachhaltige und messbare Methode kennenlernen, um TIhre
personliche, teambezogene und unternehmerische Leistung zu
transformieren.

Ebenso wichtig ist, dass Sie anfangen werden, Situationen
auBerhalb der Arbeitswelt ebenfalls anders zu sehen. Sie werden
neue und bessere Wege finden, mit den Menschen zu interagie-
ren, die Thnen am meisten bedeuten — inklusive der Personen,
die Sie als schwierig empfinden. Alles in diesem Buch, das fiir
die Arbeitswelt gilt, gilt auch fiir das Leben zu Hause und fiir das
Familienleben — und umgekehrt. Deswegen beziehen wir beruf-
liche, private und individuelle Geschichten ein. Erkenntnisse

aus einem Bereich sind auch fiir die anderen giiltig.
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Unsere Reise beginnt mit einer Idee, die Chip, Mark und
Paul fir grundlegend halten: Das Mindset beeinflusst und prigt
alles, was wir tun — wie wir mit anderen umgehen und wie wir uns
in jedem einzelnen Moment und in jeder einzelnen Situation ver-
halten.



