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1. Unternehmenserfolg und Qualität der Führungsarbeit - Ausgangs-
situation und konkreter Anlass 

 

1.1 Ausgangsüberlegungen 

Unternehmenserfolg wird in hohem Maße von der Qualität der Führungsarbeit be-
stimmt. Führungskräfte sind prinzipiell gefordert, mit komplexen und dynamischen 
Unternehmensprozessen kompetent umzugehen. Die sorgfältige Auswahl und Entwick-
lung von Führungskräften und Nachwuchsführungskräften ist daher ein Schlüssel 
nachhaltigen Unternehmenserfolgs und eine Grundvoraussetzung zukunftsfähiger Un-
ternehmen.  

Eine wichtige Bedingung dafür ist, dass die Verantwortlichen in der Lage sind, strate-
gisch und sozial kompetent zu denken und zu handeln und dabei zugleich Ich-Stärke 
zu entwickeln. Nun wäre es ein hoffnungsvoller Euphemismus, würde man unterstel-
len, dass sich mit der Übernahme einer Führungsrolle zugleich ein entsprechendes 
„Führungskompetenz-Pfingstwunder“ ereignet. Selbst wenn manche Verhaltensweisen 
von Führungskräften ein derartiges Selbstbild nahezulegen scheinen, ist es – auch auf 
höheren Ebenen der Hierarchie – häufig angebracht, die vorhandenen Kompetenzen 
einer kritischen Prüfung zu unterziehen und für den Fall von Kompetenzdefiziten ge-
eignete Maßnahmen der Personal- und Organisationsentwicklung einzuleiten. 

Für moderne Unternehmen kommt es daher darauf an, dass diese – unabhängig von 
ihrer Größe – eigene Kompetenzmodelle erarbeiten, auf deren Grundlage gezielte  
Lernkonzepte erarbeitet und differenzierte Personal- und Organisationsentwicklungs-
prozesse eingeleitet werden können. Diese sind mit der Strategie des Unternehmens 
abzustimmen. Das Unternehmen muss dazu entsprechend der individuellen Fähigkei-
ten und Fertigkeiten der Führungspersonen Kompetenz fördernde Rahmenbedingun-
gen bereitstellen und Selbstentwicklungsprozesse auf den verschiedensten Ebenen 
ermöglichen1.  

Das Bewusstsein für die Bedeutung eines derartigen Kompetenzmanagements ist in 
den vergangenen Jahren wesentlich gestiegen. So arbeiten nahezu alle der an unserer 
Studie „Talentpolitik auf dem Prüfstand“ teilnehmenden Unternehmen aus Deutsch-
land, Österreich und der Schweiz mit unterschiedlich differenzierten Kompetenzmodel-
len zur Weiterentwicklung ihrer Führungskräfte2. Besonders hervorzuheben ist hier die 
Notwendigkeit der Entwicklung und Sensibilisierung von Lern- und Reflexionsfähigkeit 
auf sämtlichen Führungsebenen einer Organisation 

 

1.2 Das Unternehmen 

Der vorliegende Fall beschreibt den Aufbau und die praktische Umsetzung eines integ-
rierten Kompetenzentwicklungsmodells auf der oberen Führungsebene. Konkret han-
delt es sich um ein mittelständisches Versorgungsunternehmen mit ca. 1.900 Beschäf-
tigten. In den Prozess waren etwa 60 Führungskräfte der beiden Ebenen unmittelbar 
unter dem Vorstand eingebunden. Träger des Prozesses waren der Personal- und der 
OE-Bereich. Ziel war es, in Zusammenarbeit mit externen Experten ein strategiebezo-
genes Kompetenzentwicklungsprogramm für diese Führungskräfte zu erarbeiten und 

                                                      
1  Vgl. Heyse (2007), S. 479 
2  Die erwähnte Studie wurde von der Transformation Management AG und dem Institut für Organisation 

und Lernen der Universität Innsbruck durchgeführt. Inzwischen umfasst sie die detailliertesten und aktu-
ellsten Ergebnisse zum Talentmanagement von Großunternehmen in den D/A/CH-Ländern (vgl. Graf et 
al (2010); Graf/Laske (2010) 
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