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Wer geht den Schritt nach oben?

Flhrungspotenzial in den Mitarbeitern entdecken und férdern von Frank M. Scheelen

Das Unternehmen Mustermann AG sucht fiur seine Marketing-Abteilung eine Fuhrungskraft.
Herr Maier und Frau Miiller stehen fiir die Flihrungsposition im Gesprach. Beide sind in der
Firma "groR geworden" und hervorragende Mitarbeiter, die sich als High-Potentials etabliert
haben. In den eigenen Reihen Nachwuchs-Fiihrungskrafte heranzubilden, hat einige Vorteile
fir Unternehmen: Die jungen Entscheider kennen den Betrieb mit seinen internen Ablaufen,
Mitarbeitern, Management und Kunden - und umgekehrt. Jeder "Stakeholder” im Unternehmen
weiBl, woran er ist. Junge Talente zu beférdern, ist oft auch die einzige Mdglichkeit, ihre wert-

volle Expertise im Unternehmen zu halten.

Doch wird sich nicht jeder fachlich brillante
Mitarbeiter auch zur hervorragenden
Flhrungskraft entwickeln, denn Fachkenntnisse
alleine reichen daflir nicht aus. Vielmehr muss
zusatzlich ein Repertoire an sozialen und fachli-
chen Fuhrungskompetenzen vorhanden und aus-
gebildet sein, damit der neue Chef oder die neue
Chefin voll akzeptiert wird und das Team richtig
fuhren kann. Eigenstandigkeit, unangenehme
Entscheidungen treffen und verstandlich machen
zu koénnen, sowie aufgeschlossen mit den
Mitarbeitern umgehen zu kénnen, sind Beispiele
fur dringend erforderliche soziale Kompetenzen.
Wie unterscheidet sich denn nun ein High-
Potential, der "das Zeug" zur Fuhrungskraft hat
von einem Mitarbeiter, der fir eine
Flhrungsposition weniger geeignet ist? Die
Fachkenntnisse sind dabei oft nicht das aus-
schlaggebende Kriterium, sondern personliche
Eigenschaften, Verhaltensweisen, Potenziale
und Talente. Diese lassen sich durch Diagnostik-
Tools, wie z. B. das bekannte ASSESS®, indivi-
duell erfassen. Vorteil hierbei ist, dass die erfor-
derlichen Kompetenzen konkret auf die jeweils
zu besetzende Position und das auftraggebende
Unternehmen bezogen und in der Erfassung
abgestimmt werden kénnen. So kann ein unter-
nehmens- und positionsspezifisches
Kompetenzmodell entwickelt werden, auf dem
sich die Eigenschaften und Verhaltensweisen
des jeweiligen Kandidaten abbilden lassen. Erst
dieser Prozess des Benchmarkings (SSM-
Prozess) ermoglicht ein exakt passendes
Kompetenzprofil mit bestimmbaren Werten.
Dieses bildet dann die Basis fur die Messung der
Potenziale, Talente und Kompetenzen des
Kandidaten (Measuring). Bereits in ausreichen-

dem Malde vorhandene Kompetenzen werden so
in einer Gap-Analyse genauso ersichtlich wie
vorhandenes Entwicklungspotenzial. Der Vorteil
dieser MalRnahme: Die Mitarbeiter kdnnen indivi-
duell optimal positioniert und gezielt geférdert
werden und so effizienter und erfolgreicher ihre
Aufgaben erflllen (Developing).

Kompetenzen anschaulich erfassen und
darstellen

Um diese Vorgehensweise anschaulich darzu-
stellen, erlautern wir im Folgenden an zwei
Beispielen woran eine potentielle Fuhrungskraft
im Vergleich zu einem eher weniger geeigneten
Mitarbeiter zu erkennen ist. Die Grundlage dieser
Beispiele ist eine konkrete Anforderung an die zu
besetzende Flhrungsposition in dem auftragge-
benden Unternehmen Mustermann AG. Dazu
werden 10 Kernkompetenzen gemeinsam mit
dem Management des Unternehmens definiert,
die fur die zu besetzende Position wichtig sind.
Diese werden dann bei den Kandidaten Herrn
Maier und Frau Muller per Fragebogen erfasst
und ausgewertet. So kann deutlich gemacht wer-
den, wo genau Entwicklungspotenzial steckt und
welche MaRnahmen individuell erforderlich sind,
um eine effizientere Arbeitsweise zu ermdgli-
chen.

Die Grafiken in Abb. 1 und 2 stellen das
Kompetenzprofil des jeweiligen Kandidaten flr
eine Fuhrungsposition in dem auftraggebenden
Unternehmen dar. Die zehn Kernkompetenzen,
die nach Abklarung mit dem Management des
Unternehmens fur diese Position besonders
erforderlich sind, sind:



+ Visionskraft: langfristige Ziele zu
erkennen und die Einfihrung unterschiedli-
cher oder alternativer Ideen zu gestalten.

* Entscheidungsstarke: gute Entscheidun-
gen souveran mit kalkulierbarem Risiko
und unter optimalen Zeitaufwand zu tref-
fen.

* Veranderungsinitiative: Malnahmen zu
ergreifen, um Veranderungsinitiativen
effektiv zu unterstutzen und einzufuhren.

* Planungs- und Organisationsfahigkeit:
eine effektive Organisation und Planung
gemal den Anforderungen des
Unternehmens, indem Ziele definiert und
Bedurfnisse und Prioritaten antizipiert
werden.

* Ergebnisorientiertes Handeln: von sich
und dem Unternehmen das Erreichen oder
Ubertreffen vorher festgelegter Ziele
einfordern.

» Uberzeugungskraft und Einflussnahme:
Andere von einer Vorgehensweise
Uberzeugen.

o Zielorientierte Flihrung: andere zu flhren
und zu motivieren, um die Unternehmens-
ziele und individuelle Ziele zu erreichen.

e Mitarbeiterentwicklung: andere zu bera-
ten, zu unterstitzen, ihnen Feedback zu
geben und als Mentor zur Seite zu stehen,
um die Entwicklung von beruflichen
Kompetenzen und langfristigem
Karrierewachstum zu férdern und ihnen
ndtzlichen Input dazu zu geben.

* Motivationskraft: mit der eigenen starken
Begeisterung und tiefen Leidenschaft eine
Aufgabe gut auszuliben sowie auch ande-
re zu Hochstleistungen anzuspornen.

* Beziehungsmanagement: positive
Beziehungen mit Menschen auf3erhalb
ihres direkten Arbeitsumfeldes aufzubauen
und zu pflegen.

Je hoher der Wert bei der entsprechenden
Kompetenz ist, desto besser ist die Ubereinstim-
mung zwischen dem Bewerber/Mitarbeiter und
den Anforderungen durch die Position und das
Unternehmen. Jede dieser Kernkompetenzen
gliedert sich in einzelne Teilkompetenzen auf, die
ihrerseits detailliert erfasst werden. Diese
Teilkompetenzen umfassen z. B. bei der
Visionskraft die Fahigkeit, reflektierend und reali-
stisch zu denken, die Entscheidungsfreudigkeit,

Selbstsicherheit, Eigenstandigkeit und das
Arbeitstempo.
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Abb. 1: Kompetenzprofil von Herrn Maier

Jeder Kandidat erhalt eine genaue schriftliche
Auswertung seiner Ergebnisse, in denen auch
konkrete Vorschlage fur Weiterbildungsmaf3-nah-
men enthalten sind. Dazu zahlt auch, dass
gezielt die vorhandenen Starken und Potenziale
en détail dargestellt werden.

Herr Maier: Der gute Networker und Planer

In diesem Beispiel bringt Herr Maier bereits viele
Kompetenzen mit, die eine gute Fuhrungskraft
ausmachen: Er zeigt hohes Potenzial in den
Bereichen = Beziehungs-management  und
Mitarbeiterentwicklung und ist sehr wahrschein-
lich ein hervorragender Planer und Organisator.
Er verbindet jedoch die Fahigkeit, ein gutes
Verhaltnis zu seinen Mitmenschen aufbauen zu
kénnen nicht mit der Uberzeugungskraft und
Veranderungsinitiative, die in dieser Position von-
noéten ist. Auch der Bereich der Motivationskraft
und des ergebnisorientierten Handelns bedarf
der Entwicklung. Damit besteht bei Herrn Maier
in insgesamt sieben von zehn
Schlisselkompetenzen Weiterbildungsbedarf.

Frau Miiller: Die Tatkraftige

Als zweites Beispiel ist nun das Profil von Frau
Mdaller dargestellt, die fir die zu besetzende
Position gut geeignet ist. Ihrem Profil liegen die-
selben Vergleichswerte zugrunde wie bei dem
von Herrn Maier, jedoch sind in diesem Beispiel
andere Auspragungen hinsichtlich der vorhande-
nen Kompetenzen ersichtlich.
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Abb. 2: Kompetenzprofil von Frau Muller

Bei Frau Muller wird deutlich, dass von den zehn
Schlisselkompetenzen, die fir diese Position in
diesem Unternehmen als unbedingt erforderlich

definiert wurden, acht in hervorragender
Auspragung vorhanden sind. Sie ist fur die ange-
strebte Fuhrungsposition in diesem

Unternehmen prinzipiell gut geeignet und verbin-
det strategisch-intellektuelles Potenzial, wie z. B.
Visionskraft und Veranderungsinitiative mit
Flhrungskompetenzen wie z. B. Motivationskraft
und Mitarbeiterentwicklung. Dennoch: Besonders
der Bereich Beziehungsmanagement ist noch
optimierbar.

Wer ist der/die Richtige, Herr Maier oder Frau
Miiller?

Im direkten Vergleich der Kompetenzprofile bei-
der Kandidaten wird deutlich, dass Frau Mdller
insgesamt besser auf das Anforderungsprofil fur
die zu besetzende Flhrungsposition passt. Die
héheren Prozentwerte bei den Kernkompetenzen
weisen dies aus. Das bedeutet aber in keinem
Fall, dass Herr Maier generell flr dieses
Unternehmen ungeeignet ist! In anderen
Positionen innerhalb des Unternehmens kann
das Kompetenzprofil dieses Mitarbeiters eine
hervorragende Ubereinstimmung ("Match") mit
den Anforderungen des Unternehmens ergeben.
Darum ware im zweiten Schritt wichtig herauszu-
finden, wo Herr Maier gemall seinen
Kompetenzen und Eigenschaften besser und auf
Dauer glicklicher arbeiten kann. Fur hervorra-
gende Leistungen in der aktuell zu besetzenden
Position jedoch muissten Unternehmen und

Kandidat zu viel Zeit und Aufwand in
WeiterbildungsmaRnahmen investieren. Das
Resultat eines solchen "Weiterbildungs-
Marathons" ware vermutlich eher Frustration als
Erfolg.

Bei Frau Miuller besteht sicherlich auch die

Méglichkeit zur Optimierung, hier ist jedoch mit
weit weniger Aufwand als bei Herrn Maier zu
rechnen. Eine WeiterbildungsmalRnahme wie z.
B. ein On-the-Job-Coaching wurde reichen, um
bei ihr eine nachhaltige und spurbare
Verbesserung der Leistung zu erzielen.

Frank M. Scheelen, der Experte flr Zukunftsbusiness und Kompetenzmanage-
ment, ist erfolgreicher Unternehmer, exklusiver Lizenzgeber fur ASSESS® im
deutschsprachigen Raum, bekannter Bestseller-Autor und visionarer Speaker.
"Megatrend Mensch® Wachstum durch Kompetenz" ist das Leitbild seiner ganz-
heitlichen Unternehmensberatung, der es um die Entwicklung aller menschlichen
Potenziale und Kompetenzen geht. Zahlreiche renommierte Unternehmen europa-
weit vertrauen seinem Know-how und seinen Strategien zur langfristigen
Erfolgssteigerung. www.assess-online.ch; www.scheelen-institut.ch



