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Editorial

Verehrte Leserinnen und Leser,

herzlich willkommen zum ersten
Leseerlebnis von 'Sense and
Success'!

Der Bereich 6konomischen Han-
delns wird schwerpunktmaRig
bewertet zwischen den Polarita-
ten von Erfolg und Misserfolg.

Gerade angesichts von sich ver-
schdrfenden Wettbewerbsbedin-
gungen steht die Suche nach
den entscheidenden Wirkfakto-
ren im Vordergrund, die kurz-
fristig wirtschaftlichen Erfolg
ermoglichen und den Misserfolg
zu vermeiden helfen.

Bei langerfristiger Betrachtung
erweisen sich diese Erfolgs-
faktoren jedoch keineswegs im-
mer als nachhaltig wirksam:
Werte, Einstellungen und Hand-
lungsweisen, die kurzfristig Er-
folg versprechen, machen auf
Dauer oft keinen Sinn.

Damit sind wir bei der entschei-
denden Frage, inwieweit und
wann Erfolg wirklich Sinn macht
bzw. inwieweit und wann Sinn
auch mit entsprechendem Erfolg
gekoppelt ist.

Die Frage ist umso virulenter, als
sowohl Intensitat als auch
Schnelligkeit von Veranderungs-
prozessen immer mehr zuneh-
men und sich in diesem Zusam-
menhang die Frage nach dem
Verhdltnis von Sinn und Erfolg in

den Bereichen unternehmeri-
scher Visionen, langfristiger
strategischer Ausrichtung, der
Mitarbeiterfihrung und hier vor
allem der Motivation zuspitzt:
Wenn sowohl in der Organisati-
on als auch beim Individuum der
Sinn sich verfliichtigt und auch
nicht neu entdeckt werden kann,
scheinen auch die 0Okonomi-
schen Erfolge infrage gestellt.

'Sense and Success' soll ein Dia-
logforum sein, in dem diese und
damit zusammenhdngende Fra-
gestellungen aufgegriffen und
I6sungsorientiert bearbeitet wer-
den. Es begreift sich als Forum,
wo ldeen aus dem Bereich der
Unternehmensentwicklung, des
Coachings und Trainings mit
konkreten Praxiserfahrungen ver-
mittelt und weiterentwickelt wer-
den konnen, wo auch ldeen aus
dem Profit- und Non-Profit-
Bereich sich nutzbringend ver-
netzen lassen!

Sie als Leserinnen und Leser sind
herzlich eingeladen, I|hr Feed-
back zu den einzelnen Beitrdgen
einzubringen oder auch neue
Themen anzuregen!

Auf den gemeinsamen fruchtba-
ren Dialog freut sich

Kot &2
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Harte Zeiten - alle leiden? vom Gestalter zum Opfer und Zuriick

Allenthalben werden Opfermentalitdit und das
immerwahrende Gejammer in Unternehmen
und Organisationen von ‘'Fuhrungskraften'
wortreich und mit besorgten Mienen beklagt -
wie herrlich produktiv, oder?

Klar, die Rahmenbedingungen werden im Mo-
ment hdarter - flr einige Mitarbeiterlnnen sicher
auch existentiell hart, flir einige aber sicher
auch existentiell keineswegs bedrohlich - Jam-
mern auf hohem Niveau!

Wie nun damit umgehen?

Klar ist, dass die lllusion des 'Es-wird-schon-
wieder!" oder des 'Weiter-so!' bei den meisten
Veranderungen nicht aufrecht zu erhalten ist.

Also? Verantwortliche oder Schuldige suchen
und sich selbst mdoglichst entlasten! Und das
geht am besten, indem man sich selbst als
ohnmachtig erklart - 'unter anderen Umstadn-
den hatte man ja vielleicht noch ..., aber jetzt
..., wirklich nicht mehr!" Armes Opfer!

Und was so schon ist dabei: Das Gemein-
schaftsgefiihl, wenn sich Opfer treffen und zu-
sammen klagen und jammern - so verbunden
hat man sich ja schon lange nicht mehr ge-
fahlt!

Also, was anders?
Ein erster Schritt:

Die Bewusstheit Gber die 'Verluste' und deren
Konsequenzen: Welche meiner beruflichen und
privaten Werte kann ich nicht mehr so leben
wie vorher? Inwiefern ist mein Lebenssinn wirk-
lich infrage gestellt und inwiefern nur meine
'Komfortzone', meine Bequemlichkeit, ange-
kratzt?

Ein zweiter Schritt:

Die bewusste Entscheidung, wie ich mit dieser
neuen Situation und den damit verbunden Ge-
fihlen umgehen will: 'Love it, change it or lea-
ve it! But decide it and be happy!" Ein JA"' zu
den damit verbundenen Werteverschiebungen
sagen (wie es eben zum erwachsenen Leben
nun einmal gehort)!

Ein dritter Schritt:

Ein neues Ziel und eine Strategie des Umgangs
mit der veranderten Situation entwerfen - auf
der realistischen Grundlage der verfligbaren
oder zu beschaffenden Ressourcen!

Ein vierter und ... Schritt:

Schritt fir Schritt die Strategie umsetzen und
das neue Ziel damit verwirklichen!

Zu einfach?

Im Grunde nicht, glaube ich ('Simple, but not
easy")! Sicher - die Vielzahl der Veranderungen,
deren Intensitat und rasante Geschwindigkeit
machen es nicht immer spielerisch einfach,
aber auch lange nicht so schwierig, wie haufig
behauptet!

Was noch hilft?

Eine klare, sinn-volle Vision von beruflicher wie
privater Zukunft und die Bewusstheit der darin
enthaltenen Werte mit lhrer Sogkraft und von
daher eine personliche Flexibilitat in den Zie-
len!

Leadership und Performance-Management im Change-Prozess

Die Anforderungen an Fihrungskrafte im Rah-
men von Veranderungsprozessen sind insge-
samt sehr hoch:

Von der Entscheidung lber die Kommunikation
bis hin zur Umsetzung sind Klarheit, Zielbe-
wusstheit, Einfihlungsvermdgen, diplomati-
sches Geschick und immer wieder ein
'Standing' gefordert, das Kritik und Konflikte
positiv verarbeitet.

Worauf kommt es beim 'Fiithren in Verdnde-

rungsprozessen' im Hinblick auf die gefor-
derte Performance des Mitarbeiters haupt-
sdchlich an?

Das von mir entwickelte Modell des
'Performance-Designers'© nimmt sechs
erfolgskritische Dimensionen in den Blick:



Nr. 1

1. Kernleistungen definieren

Wenn die Frage nach dem 'Wohin fiihren?' bzw.
'Wobei flihren?' auch nur annahernd zufrieden
stellend beantwortet werden soll, miissen fol-
gende Komponenten der erwarteten Perfor-
mance klar sein:

Die erwarteten Leistungen (results) sind ein-
deutig festgelegt, die Aufgaben sind sauber
beschrieben, die mit den Aufgaben verbunde-
nen Prozesskomponenten (relevante Prozess-
teilnehmer, Schnittstellen etc.) sind identifiziert
und Verantwortlichkeiten bzw. Befugnisse klar
umrissen.

2. Einschdtzung im Hinblick auf die spe-
zifische Qualifikation des Mitarbeiters

Hier ist die Umsetzung des altbewdhrten Mo-
dells des 'Situativen Fiihrens' in Anlehnung an
Blanchard et. al. immer noch von groRem Nut-
zen. Die Einschdtzung der jeweiligen Qualifika-
tion des Mitarbeiters im Hinblick auf die jewei-
ligen Komponenten der erwarteten Performan-
ce ist unabdingbar, um einen angemessenen
und zielfiihrenden Fiihrungsstil vereinbaren zu
kénnen, der die notwendige und hinreichende
fachliche und organisatorische Unterstiitzung
des Mitarbeiters sicher stellt.

3. Einschatzung im Hinblick auf die
spezifische Motivation des Mitarbei-
ters

Gerade in Verdanderungsprozessen ist diese
zweite Dimension im Modell des 'Situativen
Fihrens' im wahrsten Sinne des Wortes von
unschdtzbarem Wert - klart sie doch den not-
wendigen Bedarf an persénlicher Unterstiit-
zung flr den Mitarbeiter, was seine Motivation
und seine Willenskraft im Hinblick auf die ge-
forderte Performance anbelangt.

4. Identifizierung von strukturellen und
prozessualen Gaps

Problematisch sind Filhrungsmodelle allerdings
dann, wenn sie bei den unter 2. und 3. be-
schriebenen Dimensionen stehen bleiben:

Der Prozess der zu erbringenden Performance
wird dann namlich quasi individualisiert - er ist
gleichsam nur abhidngig von der Qualifikation
und Motivation des Mitarbeiters bzw. der indi-
viduellen Kompetenz der Fihrungskraft, die
den Mitarbeiter sozusagen qua angemessenem
Flhrungsstil 'performance-fahig' macht.

Eine nicht nur aus systemischer Sicht véllig
unzureichende Sicht, die die vorhandenen
Rahmenbedingungen und Steuerungsfakto-
ren, die in vorhandenen Strukturen
und/oder Prozessdefinitionen und -ablaufen
wirksam sind, einfach auRer acht ldasst!
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Strukturen und prozessuale Rahmenbedingun-
gen missen also vom Mitarbeiter und der Fiih-
rungskraft im gemeinsamen Dialog daraufhin
untersucht werden, inwiefern sie der geforder-
ten Performance entgegenstehen oder sie for-
dern.

5. Entwicklung von Optionen fiir die Ver-
dnderung von Strukturen, Prozessen
und Ablaufen

Auf der Grundlage der von Fiihrungskraft und
Mitarbeiter vorgenommenen Analyse von Dis-
krepanzen zwischen IST und SOLL (Gaps) in
den performance-relevanten Dimensionen von
Strukturen, Prozessen und Abldaufen konnen
nun Optionen flr notwendige Verdanderungen
konsequent erarbeitet werden. Selbstverstand-
lich sind diese nicht immer sofort umsetzbar,
weil Kompetenzbereiche anderer Unterneh-
mensteile oder Hierarchien berihrt werden -
was nicht daran hindern sollte, klare Optionen
zu formulieren! Vernetztes Denken und Han-
deln hat hier natirlich auch deutliche Konfron-
tations- und Konfliktpotentiale, die aber im
Hinblick auf eine vereinbarte bzw. geforderte
Performance bewadltigt werden missen - an-
sonsten bleibt man eben immer wieder weit
hinter den gesteckten Zielen zuriick!

6. Festlegung von Konsequenzen fiir die
jeweiligen Fihrungsaktivititen bzw.
den jeweiligen Fiihrungsstil und die
jeweiligen Mitarbeiteraktivitaten

Klar, die individuellen Beitrdge, die Mitarbeiter
und Fihrungskraft zur Erreichung der gefor-
derten Performance und der jeweils auf dem
Weg dorthin vereinbarten Ziele zu leisten ha-
ben, missen genauso sauber definiert werden.
Die vielfach existierenden Zielvereinbarungs-
systeme bieten hierfiir meiner Erfahrung nach
aber durchaus eine passable Grundlage, die
natiirlich genutzt werden muss.

Fazit:

Das Modell des 'Situativen Fithrens' bedarf
einer Erginzung durch die vorgdngige Defi-
nition von Kernleistungen, die die Perfor-
mance anstatt einzelner Ziele in den Vorder-
grund stellt. Zum anderen miissen die Di-
mensionen 'Struktur' und 'Prozess’' neben
den 'Zielen' in einem Fiihrungsmodell ange-
messene Beriicksichtigung finden, um die
Verantwortung fir das Erreichen der Perfor-
mance nicht nur zu individualisieren!

Fir Nachfragen zum 'Performance-Designer'©
und seinem praktischen Einsatz stehe ich ger-
ne zur Verfligung!
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Success means more than profit!

Keiner ist
fuir das Problem,
jeder aber
fuir die Lésung

verantwortlich!

Ben Furmann

Literaturtips und Veranstaltungshinweise

Interessante Literatur zum Thema

'Performance Management":

Klaus Wittkuhn, Thomas Bartscher:
Improving Performance

Neuwied; Kriftel,

Wolfgang Jetter:

2001

Performance Management

Stuttgart, 2004

Veranstaltungshinweis:

Vom 19.-21. Mai 2006 gestalte ich ein
Wochenende zum Thema Life-Balancing im
Allgdu (Ndhe Bodensee).

'Opfer oder Gestalter? - Eine sinn-
volle Balance im eigenen Leben fin-
den!

Fir weitere Informationen wenden Sie sich bitte
per mail an mich!



