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FUHRUNG ZFO-TOOLKIT

Sie verstehen etwas von der Sache - auch von der Sache der

anderen -, gleichzeitig haben sie aber auch das Ganze im

Blick.

Das Potenzial der Entwicklung zum Professional systema-
& chlichen Wis-

tivation, ihre Selbstfiihrungs-
ude und ihre Entscheidungsbe-
en. Und fiir das praktische Handeln
senden Denkmodelle und Methoden. In
rn konnen Mitarbeitende zu Professionals he-

Die Erfolgslogik zur Entwicklung
von Professionals

Nachfolgend méchten wir - auf einer Metaebene - Schritt flir
Schritt aufzeigen, wie ein Befdhigungsprozess zum Professio-
nal aussehen kann. Wir sprechen hierbei von einer »Erfolgslo-
gik« des Befahigens. Die »Erfolgslogik« ist ein mentales Ursa-
che-Wirkungs-Modell, das helfen soll, komplexe Problemla-
gen zu visualisieren, einen co-kreativen Dialog zu strukturie-
ren, mogliche Handlungsszenarien zu entwerfen und best-
mogliche Lésungen zu finden (vgl. die Ausfiihrungen zu Net-
mapping). Dabei geht es nicht um die eine objektive Wahrheit,

Netmapping

Verfahren: Netmapping bezeichnet ein praxisgerechtes Management-
system, um komplexe Managementaufgaben systematisch im Team

zu analysieren und in einer »Erfolgslogik« zu visualisieren. Sie wurde von
Jirg Honegger auf der Grundlage des Systemansatzes des St. Galler
Management Modells und des »Vernetzten Denkens« (Probst 1991,
Gomez 1999) entwickelt. Netmapping kombiniert die Idee von Manage-
ment-Landkarten (die Erfolgslogik dient als Management- und »Strategy
Map«) mit gdngigen Managementmethoden und funktioniert so als
integriertes Strategie- und Managementsystem.

Perspektiven: AuRer der hier aufgezeigten Entwicklung einer Erfolgs-
logik gibt es weitere Anwendungsmaglichkeiten fiir Netmapping, z. B.
die Entwicklung und Integration von Szenarien, Balanced Scorecards,
SWOT-Analysen, Denkpraferenzen, GAP-Analysen, Dashboards und KPIs.

Vorteile: Mit Netmapping lasst sich implizites Denken explizit machen.
Dadurch kdnnen die Beteiligten eine gemeinsame Problemwahrneh-
mung aufbauen. Auf dieser Basis konnen die Managementaufgaben
Strategie, Planung, Organisation, Fiihrung und Controlling gemeinsam
gestaltet, Ziele vereinbart und MaBnahmen wirksam umgesetzt werden.

Herausforderungen: Die multiperspektivischen Sichtweisen, der offene
kreative Dialog und der gemeinsame Handlungswille entscheiden in
diesem Prozess Uber die Qualitat der Einsichten und Problemlosungen.
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HBDI (Herrmann Brain Dominance Instrument)
ist ein Instrument zur Diagnose von Denkpréaferenzen.

DISG
Das Akronym steht fiir d = dominant, i = initiativ, s = stetig
und g = gewissenhaft.

sondern wie die prozessbeteiligten Fiihrungskrafte und Mitar-
beitenden die Realitat aus ihrer Erfahrung heraus »sehen«und
beurteilen.

Wir betrachten im Folgenden den Unternehmenskontext.
Gleiche Uberlegungen kénnen auch fiir alle anderen Organisa-
tionen und Institutionen in Wirtschaft und Gesellschaft ange-
stellt werden.

In unserem Beispiel zielt die Befdhigung zum Professional
auf das Wissen Uber unternehmerische Wirkungszusammen-
hénge, die Kommunikationsleistung und Entscheidungspro-
zesse in Organisationen. Wie kann nun aber dieser Prozess der
Befahigungin Gang gesetzt werden? Der Starthebel ist eine sys-
tematische, engpassbezogene »Reflexion« im Unternehmen.
Die Arbeit mit den Instrumenten HBDI und DISG macht einen
offenen und respektvollen Austausch im Umgang mit unter-
schiedlichen Perspektiven und den daraus resultierenden Kon-
flikten moglich.

Die gewonnenen Einsichten und daraus resultierende bes-
sere Entscheidungen fiihren mit deutlich hoherer Wahrschein-
lichkeit zu einer verbesserten Output-Leistung. Diese wieder-
um fiihrt in der Folge zu einem groReren unternehmerischen
»Erfolg« mit einer verbesserten »Zufriedenheit« der Mitarbei-
tenden und Fiihrungskrafte. Diese positive Wirkung auf den
»Erfolg« kann dann wiederum zu einer hohen Bereitschaft
fihren, den »reflektierten Austausch« breiter und tiefer auszu-
bauen.

Abbildung3 zeigt einen ersten Kreislauf als »Motor«. Wichtig
ist hier zu verstehen, dass dieser Wirkungskreislauf zwei grund-
satzliche Verldufe nehmen kann: die Selbstverstarkung »nach
oben« = Verbesserung (Engelskreis, vgl. graue Spirale links in
Abb.3), aber auch »nach unten« = Verschlechterung (Teufels-
kreis, vgl. griine Spirale rechts in Abb. 3).

Wie liest sich eine solche Erfolgslogik? Eingekreist sind die
Lenkbarkeiten; hier kann aktiv gehandelt werden, um die Ziele
zu erreichen. Die restlichen Begriffe sind ZielgroRRen. Ein Pfeil
stellt ein Ursache-Wirkungsverhalten dar (je mehr ... desto
mehr respektive je weniger ... desto weniger). Ein Pfeil mit ei-
nem Durchstrich symbolisiert ein reziprokes Ursache-Wir-
kungsverhalten (je mehr ... desto weniger respektive je weni-
ger ... desto mehr).

Im Dialog stof3en die Beteiligten in der Regel auf weitere fir
sie wichtige Faktoren, die dabei helfen, diesen ersten »Motor«
etwas genauer zu erldutern und zu verfeinern (vgl. Abb. 4).

So ist es plausibel, dass durch die Anwendung geeigneter
Reflexionsinstrumente das »Verstandnis flir andere und sich
selbst« steigt - je nach Anwendungsgebiet innerhalb und auch
aulRerhalb der Organisationseinheit.
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Abb.3 Der »Motor«im Zeitverlauf: Mechanismus eines Engelskreises (Erfolg steigert sich durch Selbstverstarkung) oder Teufelskreises
(Misserfolg verstarkt sich)
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Abb.4 Pfad 1: Befdhigung
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beschreibt
Dieser un-

tung und Produktivitdt. Zudem konnen haufig auch
, Krankenstand und Fluktuation reduziert werden (vgl.
Abb.6).
Beide Regelkreis-Pfade ergeben zusammen nun das groRRe-
d daran  re Bild eines logischen Wirkungsgefiiges wichtiger Faktoren,

Denk- und Dialogprozess selbst ist ein Lernprozess des (zu-

kuinftigen) Professionals. Das Verfahren stellt somit sowohl die

Arbeit im System (Effizienz) als auch die Arbeit am System
HBDI und DISG (Change) dar. )

In den bisherigen Uberlegungen gelten die Zusammenhan-
ge sowohl fiir Mitarbeitende als auch Fiihrungskréafte. Ergan-
zend dazu kénnen wir aber auch einen gezielten Fokus auf das
»Flihrungsthemac setzen (vgl. Abb. 7).

Hiermit hatten wir eine systemische Visualisierung, wie die
Befahigung zum Professional aussehen kann. Gleichzeitig ha-

Verfahren: HBDI und DISG sind Instrumente zur Diagnose von Denk-
und Verhaltenspraferenzen. Im Arbeitskontext variieren die Denk- und
Verhaltenspraferenzen der Menschen stark. Einige bevorzugen klare
Anweisungen, wahrend andere autonomeres Arbeiten schatzen. Fiih-
rungs- und Kommunikationsstile, Teamarbeit und Flexibilitat sind
entscheidende Faktoren fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit. Die Ein-
schatzung und der Umgang mit unterschiedlichen Praferenzen hinsicht- ben wir aufgezeigt, welche wesentlichen Management- und
lich des Denkens und Verhaltens von Mitarbeitenden entscheiden Selbstmanagementféhigkeiten Professionals auszeichnen.
wesentlich darliber, wie produktiv eine Organisation zusammenarbeitet,

welche Ergebnisse sie erzielt und wie sie von den Akteuren weiterent-

wickelt werden kann.

Vorteile: Die Profile konnen in verschiedenen Kontexten, wie Team-

arbeit oder Fiihrungsentwicklung, genutzt werden, um die Reflexions- (Lehnwort aus dem Englischen: presenteeism = Anwesen-
fahigkeit und das Verstandnis zwischen Teammitgliedern zu férdern und heitszwang) bezeichnet das Verhalten von Arbeitnehmen-
die Zusammenarbeit zu verbessern. den, trotz Krankheit am Arbeitsplatz zu erscheinen.
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Abb.6 Befahigung und Stressreduktion
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Abb.7 Einfluss der Qualitat der Fiihrung
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Perspektive

Die Integration von exzellenter fachlicher Arbeit und effektiver
Managementarbeit, die Professionals beherrschen, entlastet
das Top- und Seniormanagement. Der Fiihrungsnachwuchs
und die Fachkrafte hingegen lernen, die »Arbeit im System« mit
der »Arbeit am System« zu verbinden - ein Grundpfeiler fiir ein
gesundes Effizienzmanagement, besonders jedoch fiir die Si-
cherung der Effektivitat sowie der Handlungs- und Zukunftsfa-
higkeit des Unternehmens.

Netmapping, HBDI, DISG und Erfolgslogik sind eingetragene Warenzei-
chen (Registered Trademarks).

Anmerkungen zu den Begriffskasten

Prasentismus - Hagerbaumer, M.: Risikofaktor Prasentismus.
Hintergriinde und Auswirkungen des Arbeitens trotz Krankheit,
Wiesbaden 2017.
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