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Nur wer sich selbst kennt, kann sich entwickeln.

Diagnose: Fuhrungsstark?

Die Besetzung von Fihrungspositionen und
gezielte Fuhrungskrafteentwicklung braucht
eine sorgfaltige Diagnose der individuellen Fuh-
rungsanlagen und ein auf das Unternehmen
zugeschnittenes Trainingsprogramm. Eine pro-
fessionelle Potenzialanalyse bringt die notwen-
digen Grundlagen und ist selbst schon der
erste und wichtigste Entwicklungsschritt.

Tavolato Norbert Herbst
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enn es der Wirtschaft gut geht

und die Unternehmen wachsen,
steigt der Bedarf an Fiihrung und Ma-
nagement. Fihrungskréfte mit dem
Potenzia und dem Willen zu fihren
sind gefragt. Fachexperten braucht es
auch, aber dasist eine andere Profes-
sion. Viele Unternehmen klagen be-
reits dariiber, dass der Mangel an ent-
sprechend ausgebildeten (motivierten)
Fuhrungskréften zum Engpassfaktor
fUr das weitere Wachstum wird. So
sehr verwundert das nicht, wenn man
bedenkt, dass sich in Zeiten der Re-
strukturierung und schlanken Fih-
rungsstrukturen oft genug herausge-
stellt hat, dass es zu viele Hauptlinge
und zu wenige Indianer gibt und dass

ganze Fuhrungsebenen herausgezogen
wurden. Wasalsotun, ist nundieFrage.

Die einfache
Antwort

Wir lassen unsere ,, Potenzial spurhun-
de' los, um die Fuhrungstalente unter
unseren Mitarbeitern — sogenannte
High-Potentials — zu finden, schétzen
deren Potenzialeein, entwickeln diese
zu Kompetenzen und stellen sie dann
as fertige Fihrungskréfte, bereit ihr
AuRerstes zu geben, dem Top-Mana-
gement zum Einsatz zur Verfligung.
Deshabgibt essiein Hilleund Fille
— die Potenzialentdeckungsverfahren
— vom Assessment-Center Uber das
360°-Feedback bis zum Online-Fra-
gebogen. Manchmal sind es auch Be-
rater, die mit dem Top-Management
einen Kriterienkatal og entwerfen und
sie dann auffordern, ihre Mitarbeiter
eben mal schnell enzuschétzen, nur zur
Crientierung. Dassdabel dieBeurteiler
gerne nur ihre Vorurteile bestimmten
Personen gegentiber beschreiben, wird
dabei leider oft Ubersehen.

Professionelle Diagnose
und Entwicklung

Wenn man die Suche nach potenziel -
len Fuhrungskréften und die Gestal-
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tung eines Entwicklungsprogramms
ernsthaft und 6konomisch betreiben
will, kommt man zunéchst an einer
eingehenden Beschéftigung mit den
Phanomenen Management und Fih-
rung nicht vorbei. Denn das sind zwel
Anforderungsdimensionen, die jede
Fihrungskraft in sich ausbalancieren
muss. Unter Management verstehen
wir dabei die Fahigkeit, komplexe un-
ternehmerische Aufgaben zu bewdlti-
gen. Leadership — im Deutschen ist
damit meist Fihrung im Sinne von
Menschenfihrung gemeint — ist die
Fahigkeit, positive Beziehungen zu
Mitarbeitern, Vorgesetzten, Kollegen
und dem relevanten Umfeld zu ge-
stalten.

In der Vorbereitung eines Entwick-
lungsprozesses definieren wir gemein-
sam mit dem Top-Management ge-
nau, wasdie unternehmensspezifischen
Kernaufgaben ihrer Fuhrungskréfte
sind. Wenn es noch keine Grundsét-
ze positiver Beziehungsgestaltung in
Form eines Fihrungsleitbildes gibt,
empfehlen wir, ihre Ausarbeitungen
und ihre Diskussion in das Flhrungs-
kréfte-Trainingsprogramm zu integrie-
ren.

Die Wiener
Potenzialanalyse

Vor der Festlegung der Inhaltedes Ent-
wicklungsprogramms halten wir es
fur notwendig, eine personen- und un-
ternehmenshbezogene Standortbestim-
mung durchzuftihren. Nur wenige Po-
tenzialanalyseverfahren sind in der
Lage, daszuleisten. Nach langer Re-
chercheund Erprobung setzen wir da-
zu die Wiener Potenzialanalyse ein —
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eine Entwicklungvon LACKNER &
KABA 'S Organisationspsychologie &
Coaching und der Universitéat Wien.

Der Blick in den
Spiegel

Kernstiick dieser Analyse ist die be-
wusste Auseinandersetzung mit den
eigenen Stérken und Schwéchen. Wir
beleuchten die aktuelle Kompetenz-
ausstattung, das noch vorhandene Po-
tenzial und konkrete Ansatzpunkte fir
die personliche Entwicklung.

Fur vieleist der Blick in den Spie-
gel die erste grundlegende Beschaf-
tigung mit sich selbst und gleichzeitig
eine strukturierte Bestandsaufnahme
desbisherigen beruflichen L ebenswe-
ges. Zusammenhange, Wiederholun-
gen, Ursachen und deren Wirkungen
werden sichtbar und nachvollziehbar.
Esist ein Zurtcktreten aus dem All-
tag. Durch das Betreten der Metaebe-
newird der Blick auf die Gesamtheit
der eigenen Person plétzlich frei und
Erkenntnisse folgen automatisch. Wir
halten diese Arbeit an einem diffe-
renzierten Selbstbild fir eine Grund-
voraussetzung fir (angehende) Fuh-
rungskréfte.

Die sechs Balancen
wirksamer Fihrung

Fur die Entwicklung von Fihrungs-
fahigkeiten sind Informationen Uber
dasAusmald der Ausgeglichenheit in
den folgenden Bereichen notwendig:

Stimmiges
Gesamtbild

Die Wiener Potenzialanalyse haben
wir gewahlt, weil durch die Kombina-
tion von qualitativen Informationen
(biografische Analyse, Fremdeinschét-
zung) und quantitativen (Testverfahren,
Managementplanspiel) ein stimmiges
Gesamtbild einer Person entsteht. In
Kombination mit entwicklungsorien-
tiertem Vorgehen ist auch eine hohe
Akzeptanz gewahrleistet.

Der erste Tell besteht auseiner inter-
netgestiitzten Selbsteinschétzung (Fra
gebogen). In einem anschlieffenden
Gespréch — Dauer ca. drei Stunden —
wird der berufliche Werdegang hin-
sichtlich der Bedurfnis- und Motiva-
tionsstruktur bel euchtet. Anschlief3end
wird beides zum Gesamtergebnis zu-
sammengef Uhrt, erklart und dokumen-
tiert. Optiona werden diese Teiledurch
ein Managementplanspiel bzw. die
Fremdeinschétzung durch Menschen
des beruflichen Umfeldes erganzt.
Haufig erfolgt auch ein Transfer der
Ergebnisse in das Unternehmen. In
einem moderierten Entwicklungsge-
spréch mit dem Vorgesetzten werden
die Ergebnisse besprochen und Mal3-

Ich—Wir
(Sozialkompetenz)

Denken—Tun
(Aufgabenkompetenz)

Verandern—Bewahren
(Aufgabenkompetenz)
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nahmen konkret vereinbart. Das hilft
auch demVorgesetzten, sein Bild vom
Mitarbeiter zu scharfen und einen kon-
struktiven und unterstiitzenden Bei-
trag fur seine Entwicklung zu leisten.

Ergebnisse bringen
Motivation

Die Anforderungen an die Fuhrungs-
kréfte werden detailliert hinsichtlich
Kompetenz und Potenzia beschrieben.
So entsteht einerseits die Grundlage
fUr die Gestaltung eines unternehmens-
spezifischen Trainingsprogramms. An-
dererseitswird den (angehenden) Fuh-
rungskréften durch die Beantwortung
entscheidender Fragen klar, inwieweit
se sich bem Thema,, Fihrung in Ba-
lance" befinden (siehe Tabelle).

Durch dietiefgehende Analyse der
persnlichen Motivationsstruktur wer-
dendieeigenen Missverstandnisseund
Mythen in Bezug auf die Fihrung
offensichtlich und auch korrigierbar.
Und zu guter Letzt wird den Teilneh-
mern klar, was sieim folgenden Ent-
wicklungsprogramm fur sich rausho-
lenwollen. Dadurchist die persdnliche
Motivation, daran teilzunehmen, un-
gleich hoher.

Konstitution — Regeneration
(Belastbarkeit)

Sache—Mensch
(Motivation/Interesse)

Ich bino.k. —Ich bin nicht o.k.
(Selbstvertrauen)



