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Fuhrungskompetenzen auf dem Prifstand —

ein Fallbeispiel zur strategischen Fuhrungskrafteentwicklung

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e wie mit vergleichsweise geringem Aufwand und dennoch hoch differenzierend die
Fuhrungskrafte eines Unternehmens auf ihre Flihrungskompetenzen hin beurteilt wer-
den konnen,

e wie aus den individuellen Kompetenzprofilen personliche Férdermalinahmen ausge-
richtet auf strategische Geschaftsanforderungen entwickelt werden,

e wie die Kompetenzprofile der Fihrungskrafte zu einem Kompetenzportfolio aggregiert
und hieraus zielgerichtete organisationale Entwicklungsprogramme abgeleitet werden,

¢ wie mit Hilfe eines Lerncampus der Lerntransfer sichergestellt und Entwicklungspro-
gramme fir Fihrungskrafte methodisch starker auf die Alltagspraxis hin ausgerichtet
werden.
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1.  Qualitat der Fihrungsarbeit als Erfolgsfaktor

1.1. Ausgangsuberlegungen

Der Erfolg von Organisationen wird in hohem Malie von der Qualitat der Flhrungsarbeit
bestimmt. Fihrungskrafte sind prinzipiell gefordert, mit komplexen und dynamischen Situ-
ationen in unsicheren, oft sehr diffusen Umwelten kompetent umzugehen. Die sorgfaltige
Auswahl und Entwicklung von gegenwartigen und zukunftigen Fuhrungskraften ist daher
eine Grundvoraussetzung zukunftsfahiger Organisationen und ein Schlissel fir nachhal-
tigen Erfolg. Dies gilt fur Unternehmen in gleichem MaRe wie fir Non-Profit-
Organisationen.

Eine wichtige Bedingung hierfur ist, dass die Verantwortlichen in der Lage sind, strate-
gisch, fachlich und sozial kompetent zu denken und zu handeln und dabei zugleich eine
angemessene Ich-Starke zu entwickeln. Nun waére es sicher ein Ubertriebener Optimis-
mus, wiirde man annehmen, dass sich mit der Ubernahme einer Fuhrungsrolle zugleich
ein entsprechendes ,Kompetenz-Pfingstwunder* ereignet.1 Selbst wenn manche Verhal-
tensweisen von Fuhrungskraften ein derartiges Selbstbild nahezulegen scheinen, ware es
— auch auf héheren Ebenen der Hierarchie — haufig angebracht, die vorhandenen Kompe-
tenzen einer kritischen Prifung zu unterziehen und fir den Fall von Defiziten geeignete
Malnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung einzuleiten.

Fur Organisationen im Wettbewerb kommt es daher darauf an, dass diese — unabhangig
von ihrer GroRRe — eigene, strategisch ausgerichtete Kompetenzmodelle erarbeiten, auf
deren Grundlage gezielte Lernkonzepte entwickelt und differenzierte Personal- und Orga-
nisationsentwicklungsprozesse eingeleitet werden kdnnen. Die Organisation muss dazu
Kompetenz foérdernde Rahmenbedingungen bereitstellen und (Selbst-
)Entwicklungsprozesse auf den verschiedensten Ebenen erméglichen und initiieren.?

Der folgende Beitrag zeigt anhand eines konkreten Fallbeispiels, wie mit vergleichsweise
geringem Aufwand und dennoch hoch differenzierend die Fuhrungskrafte eines Unter-
nehmens auf ihre Fihrungskompetenzen hin beurteilt wurden und wie aus den individuel-
len und kollektiven Kompetenzprofilen sowohl persdnliche, strategiefokussierte Fdrder-
maflinahmen als auch zielgerichtete organisationale Entwicklungsprogramme abgeleitet
wurden. Ein besonderes Qualitatsmerkmal ist in dem geschilderten Fall darin zu sehen,
dass die Beurteilungs- und Rickmeldeprozesse die Betroffenen auch in jenen Fallen hin-
reichend Uberzeugt hatten, wo ein offenkundiger Entwicklungsbedarf festgestellt wurde —
jedenfalls stielRen die erarbeiteten Programmvorschlage auf eine sehr positive Resonanz.
Zur Wahrung der Anonymitat der Organisation und ihrer Akteure haben wir jene Merkma-
le, die einen Rickschluss auf das Unternehmen — wir nennen es im Folgenden ,ALPHA" —
oder die handelnden Personen erlauben wirden, verfremdet.
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