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Vorwort von Frank M. Scheelen

Was macht herausragende Flhrungsleistung eigent-
lich aus? Was missen Fuhrungspersonlichkeiten
konkret kdnnen, um ,Extraordinary Leader® zu wer-
den? Und welche herausragenden Ziele kénnen die-
se erreichen — schlieRlich muss es ja einen Grund
haben, dass die Wirtschaft, dass Unternehmen sol-
che Extraordinary Leader suchen und brauchen. Die-
ser Grund ist immer: bessere Ergebnisse.

Bessere Ergebnisse, das heildt: Mehr Umsatz - mit
zufriedeneren Mitarbeitern. Grof3e Ziele - mit moti-
vierten Menschen im Unternehmen. Héherer Ertrag
- bei niedrigerer Fluktuation und wertschatzendem
Umgang. Eine tragende Vision entwickeln — und die
Zwischenziele auch wirklich erreichen. Dem standi-
gen Veranderungsdruck von Aulien gerecht werden
- und dabei das Unternehmen zukunftssicher aufstel-
len.

Kein Wunder also, dass das Thema ,herausragen-
de Flhrungsleistung” - aber auch die Fihrungsfor-
schung an sich - interessanter, wichtiger und nach-
gefragter denn je sind! Denn trotz aller Forschung
und Verdffentlichungen bleiben in Unternehmen, bei
HR-Leitern und Personalentwicklern, aber auch bei
den Fuhrungskraften selbst, viele Fragen. Es bleibt
Verunsicherung. Die dazu fihrt, dass viele Unterneh-
men in der Flhrungskrafte-Entwicklung Fruchtloses
beginnen. Womdglich kurzlebigen Trends folgen in
der Hoffnung auf langfristig bessere Ergebnisse. Das
gelingt nur selten. Dabei wird viel Geld ,verbrannt®.
Und die Motivation und die Ergebnisse der Men-
schen, der kinftigen Leader, die in die groRen ,Fih-
rungsschuhe® hineinwachsen sollen, gleich mit.

In der Folge denken fast 80 Prozent der Fihrungs-
krafte in Deutschland SELBST, dass so, wie Flihrung
heute in der Realitdt, im Businessalltag ausgetibt
wird, einfach den wirklichen Anforderungen nicht ent-
spricht! Diese erschreckende Zahl stammt aus einer
Studie der Nextpractice GmbH unter dem Dach der
Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA), finanziert
vom Bundesministerium fur Arbeit und Soziales. Und
genau diese war angetreten, nicht etwa kritische
Punkte in der Fihrungsqualitat und der Selbstwahr-

nehmung von Fuhrungskraften herauszufinden, son-
dern Best Practices, also die Positiv-Beispiele!

Das Ergebnis aber zeigt: Fast 80 Prozent der befrag-
ten FUhrungskrafte waren mit Fiihrung, waren mit Fuh-
rungsarbeit, waren mit dem eigenen Anspruch und den
eigenen Moglichkeiten total unzufrieden! Da kann man
nur sagen: Feuer auf dem Dach!

Denn: Gleichzeitig kommt der Ketchum Leadership
Communication Monitor zu dem Ergebnis, dass Kun-
den nur respektive am liebsten nur bei Unternehmen
kaufen, die unter guter Fiihrung stehen! Herausragen-
de Fuhrung, Extraordinary Leadership, schlagt sich also
direkt in Umséatzen und Ertrédgen nieder. Eine Korrelati-
on, die unsere in diesem Whitepaper dargelegte Arbeit
unterfittert. Unsere Leadership-Forschung beruht auf
den umfassenden Datensammlungen und den globalen
Studien des renommierten, weltweit tatigen US-ameri-
kanischen Beratungsunternehmens Zenger | Folkman
als unserem engen Kooperationspartner und unseren
eigenen Forschungen, die die Scheelen AG mit ihren
Niederlassungen in Europa und den USA seit Jahr-
zehnten betreibt. Das vorliegende Whitepaper beruht
auf Veroffentlichungen von Jack Zenger, Kurt Sand-
holtz und Dr. Joseph Folkman, die hier als Ko-Autoren
fungieren, unseren eigenen Umfragen und dieser ein-
zigartigen Datenbasis. Dieses Whitepaper kann die fas-
zinierenden Ergebnisse und vor allem Umsetzungspo-
tenziale in Unternehmen nur anreilen; daher erscheint
es in einer umfassenden Reihe von Whitepapers und
Verdffentlichungen zum Thema, die wir publizieren (sie-
he Literaturverzeichnis). Es ist eine offentliche, eine wis-
senschaftliche Diskussionsvorlage, und eine Einladung
an Sie personlich, mich — uns — anzusprechen, um zu
erkennen, wie genau Sie davon profitieren kénnen.

Spannende
Erkenntnisse beim Lesen

wunscht

Frank M. Scheelen
N Vorstandsvorsitzender der SCHEELEN® AG
Strategischer Partner Zenger | Folkman
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Die aktuelle Situation

Sehen wir es, wie es ist: Die Forschung und Diskussi-
on der Fuhrungskrafteentwicklung hangt seit Langerem
einfach fest. Eine ganze Reihe fundamentaler Fragen
sind immer noch strittig. Beispielsweise:

* Was genau ist eigentlich Fihrung — und was macht
herausragende Fuhrung, extraordinary leadership,
aus? Es gibt weltweit Tausende von Biichern zum
Thema — und wir finden kaum zwei, die dieselbe
Definition des Wortes "Fiihrung” nutzen.

* Gibt es nun ein ,Fihrungsgen® oder nicht? Ist
herausragende Flihrung genetisch in einigen Men-
schen angelegt — und in anderen nicht? Es gibt in
der Literatur entschiedene Verfechter fir beide Mei-
nungen.

» Kann wahre Fihrungsstarke entwickelt werden?

¢ Und falls dem so ware, welche Methoden und Mal3-
nahmen wurden wirklich funktionieren?

Sicherlich, Leadership ist ein komplexes Konstrukt. Un-
ter den Variablen in der Leadership-Gleichung finden
sich:

* Individuelle Eigenschaften auf intellektueller, psy-
chologischer, emotionaler und physischer Ebene

* Organisationaler Kontext, also Kultur, Geschichte
und Strukturen eines Unternehmens

* Marktdynamiken wie Wettbewerbspositionierung,
Wachstum, wirtschaftliche Entwicklungsfaktoren

e Struktur der Mitarbeiter-Potenziale: Wurden die
Mitarbeiter kollaborativ oder konfrontativ gefuhrt?
Handelt es sich um eine erfahrene Mannschaft,
oder Uberwiegend Neulinge?

* Messbare Performanz: Wie kann der Einfluss des
Extraordinary Leaders genau gemessen und quan-
tifiziert werden?

Diese und andere Faktoren wirken zusammen, um am
Ende Erfolg oder Misserfolg einer Fihrungskraft aus-
zumachen. Naturlich hdngen die genannten Variablen
zusammen und die sind auch nur schwierig isoliert zu
betrachten. Aber angesichts dieser Komplexitat sollte
man nicht einfach aufgeben —im Gegenteil schreit alles
danach, fir die Leadership-Studien einen wissenschaft-
licheren Ansatz zu wahlen.

Der Ruf nach Wissenschaft

Um es mal frank und frei zu sagen, der wissenschaftliche
Furor, wie wir ihn in der Medizin oder den Naturwissen-
schaften sehen, fehlt manchmal in der Leadership-For-
schung. Haufiger ist der Glaube an die Kanzelworte von
Prominenten anzutreffen, seien es erfolgreiche Prakti-
ker oder akademische ,Gurus®. Ihre ,Kriegsstorys®, wie-
wohl unterhaltend und erhellend, lassen uns meist mit
kontraren Informationen und Meinungen bezlglich der
Schlisselfragen zuriick — und bringen wenig an univer-
sell anwendbaren Ergebnissen und Erkenntnissen.

In den vergangenen mehr als zehn Jahren hat Dr. Jose-
ph Folkman, Kooperationspartner der Scheelen AG und
einer der Ko-Autoren dieses Whitepapers, ein Team ge-
fuhrt, das eine grundlegende Datenbank von gut einer
Million 360-Grad-Feedback-Reports, korrelierend mit
rund 100.000 Managern, von denen sie erhoben wur-
den, analysiert hat. Die zugrundeliegenden Feedback-
Fragebdgen wurden in hunderten von Unternehmen
gesammelt: 64 Prozent davon stammen aus Nordame-
rika, die weiteren 36 Prozent aus Europa, Stidamerika,
Asien, Afrika und den mittleren Osten. In vielen Fallen
liegen dem Analyseteam auch konkrete Leistungs- und
Performanz-Daten dieser Manager vor, so dass diese
,harten Ergebnisse“ mit den ,soften Einschatzungen®
aus den 360-Grad-Analysen abgeglichen werden kon-
nen.

Tipp: Die Ergebnisse dieser Untersuchungen sind ver-
offentlicht in: The extraordinary Leadership: Turning
Good Managers into Great Leaders (McGraw-Hill, 2002)
und ,,How to be exceptional: Drive Leadership Success
by Magnifying your Strength (McGraw-Hill, 2012) sowie
in einigen grundlegenden Aspekten im Whitepaper der
Scheelen AG: ,,Extraordinary Leadership“ (Bildungsver-
lag, 2014).

Funf Schlusse aus der
wissenschaftlichen Recherche

Der von uns gewahlte Daten-getriebene Ansatz, um
Leadership zu verstehen, hat zu einigen unerwarteten
Einsichten gefiihrt. Dieses Whitepaper erlautert funf
unserer fundamentalen Ergebnisse. Unsere Hoffnung
ist, dass es zu weiteren Fragen, Debatten und wissen-
schaftlicher Forschung zum Thema fiihren wird — alles,
was dazu dient, unser aller Verstandnis von Leadership
und wie wir herausragende Fuhrung wirklich entwickeln
kdnnen, zu verbessern.

. Wir mussen unsere Ziele hoher setzen

In seiner frlheren Karriere hat einer der Ko-Autoren
dieses Paper ein fluktuierendes Trainingsunternehmen
fur Aufsichtsbehdrden gegrindet. Das Ziel war, den
Fuhrungskraften die Basics beizubringen — und da es
so vielen bereits an den Grundlagen mangelte, war
schon die Aufgabe, sie zu guten Fihrungskraften zu
entwickeln, ein lohnenswertes Ziel. Im Nachhinein be-
trachtet, ist klar, dass die Entwicklung der Fahigkeiten
bereits lange vor dem ultimativen Ziel aufhorte: Extra-
ordinary Leader zu entwickeln, die auch auRergewdhn-
lich gute Ergebnisse erzielt hatten. Viele der heutigen
Unternehmen tappen in dieselbe Falle. Sie fokussieren
auf ,Unterperformer” mit dem Ziel, sie auf ein akzeptab-
les Level zu bringen. Oder sie investieren im Gegen-
teil massiv in ihre so genannten ,High Potentials und
stecken nur wenig Entwicklungsmuhen in den ganzen
Rest der Belegschaft. Unsere Forschung ergab, dass
keiner dieser beiden Ansatze optimal ist. Ganz abgese-
hen davon, dass beim letzteren Ansatz meist gar nicht
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klar ist, ob wirklich die richtigen kinftigen ,Hoch-Per-
former® erkannt wurden, und in Unternehmen auf diese
Weise auch ein ungutes Elite-Denken geférdert wird,
das einen Grofteil der Mitarbeiter zurticklasst und zu
echten Verwerfungen unter der Mitarbeiterschaft fiihren
kann. Unsere Forschung zeigt deutlich, dass Unterneh-
men, Organisationen, sehr groflen Nutzen daraus zie-
hen kann, dem grof3en Pool an ,guten Fihrungskraften
das Wissen und das Training zukommen zu lassen, um
sie zu ,herausragenden Managern® zu machen.

Stellen Sie sich eine Glockenverteilung vor. Am unte-
ren Ende der Kurve sind die schlechten Manager — die
unteren 10 bis 20 Prozent aller FUhrungskrafte, einge-
schéatzt laut 360-Grad-Feedback. Am oberen Ende sind
die exzellenten FUhrungskrafte, die top zehn Prozent
nach Beurteilung durch die persdnlichen Reports, Kol-
legen und Vorgesetzten. Und dann gibt es die grofRe
,Mittelschicht* der 60 bis 70 Prozent solider, zuverlas-
siger, ,guter Manager. Und obwohl sie zuverlassig gut
sind, erstaunt uns der enorme Performanz-Unterschied
zwischen ihnen und ihren wirklich herausragenden, ,ex-
traordinary“ Manager-Kollegen. Bei jedem Parameter,
den wir untersucht haben — Netto-Ertrag, Kunden-Zu-
friedenheit, Mitarbeiter Turnover, sogar Mitarbeiter-Zu-
friedenheit mit ihrem Lohn — erzielten die herausragen-
den FUhrungskrafte Ergebnisse, die oft doppelt so hoch
waren wie die der nur guten Manager.

Kurz gesagt, wurde bisher oft der Fokus der Fiihrungs-
krafte-Entwicklung auf die falsche Zielgruppe und das
falsche Ziel gesetzt: Beim 70sten, 80sten und 90sten
Perzentil der Fihrungskrafte-Effektivitat ist der Perfor-
manz-Vorteil nahezu exponential.

Il. Wir miissen aufhoren, die Schwachen
herauszustellen

Zukunftige Leader lernen sehr friih — oft schon vor dem
Kindergarten — dass der beste Weg, besser zu wer-
den, darin liegt, ihre Schwachen anzugehen. Wenn
sie dann so weit sind, ihre Karriere zu starten und die
ersten WeiterbildungsmaRnahmen durchlaufen, ist die-
se Fokussierung schon weitgehend in Fleisch und Blut
Ubergegangen. Das beobachten wir standig, wenn Fuh-
rungskrafte ihre 360-Grad-Feedback-Reports erhalten:
Sie ignorieren die Aussagen uber ihre Starken zuguns-
ten einer umfassenden und kleinteiligen Analyse ihrer
Schwachen. Sie sind absolut Uberzeugt davon, dass
sie, wenn sie nur ihre tieferen Einschatzungen bearbei-
ten, dann automatisch bessere Manager werden.

Aber: Nichts kdnnte weiter von der Wahrheit entfernt
sein! Laut unserer Forschung war nicht die ,Abwesen-
heit von Schwachen® das entscheidende Merkmal der
besten Fihrungskrafte. Sondern: ihre hervorragenden
Starken. Sie konnten diese Starken zum grof3en Vorteil
ihrer Organisationen anwenden — und wurden daher in
ihren Firmen bekannt dafir, ,Weltklasse“ in zwei oder
drei Bereichen zu sein. Im Gegenteil: Die ,mittelmafi-
gen® Fuhrungskrafte wurden eher auf Basis ihrer an-
scheinend oder tatsachlich fehlenden Starken beurteilt
als aufgrund einiger Schwachen, die offen zu Tage tra-
ten. Sie waren ,OK* hinsichtlich vieler Filhrungskomp-

etenzen, aber sie konnten einfach nicht positiv heraus-
stechen.

In anderen Worten: Das Fehlen niedriger Ratings (eben-
so wie das Fehlen von hohen Ratings in beliebigen Be-
reichen) beschreibt das untere Drittel der Fihrungskraf-
te in den meisten Organisationen. Und deren unterste
Scores zu verbessern, wird wirklich Gberhaupt nichts fur
ihre Ubergeordnete Fuhrungs-Effektivitat tun. Gefordert
ist eine vollig andere Strategie!

Ein Vorbehalt muss hier gemacht werden: Unsere For-
schung hat eine Situation ergeben, in der die Arbeit an
den Schwachen doch richtig ist — namlich, wenn die
Flhrungskraft einen so genannten ,verhangnisvollen
oder verheerenden Fehler® hat. Jeder Manager hat
Bereiche, in denen er nicht so stark ist. Solche ,rauen
Kanten® sind kein Problem, wenn die FUhrungskraft he-
rausragende Starken hat, die dies kompensieren.
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Abb. 1: Nettogewinn im Verhéltnis zur Flihrungseffizienz (Fiihrungs-
Wirkungsgrad) von Zweigstellenleitern einer Hypothekenbank; Quel-
le: nach: Leadership under the Microscop, ZengerlFolkman, 2010
-2013,S. 5

Bei der Analyse der am wenigsten effektiven Flihrungs-
krafte in unserer Datenbasis fanden wir die folgende
Liste typischer ,verheerender Fehler” heraus:

1. Nicht-inspirierend aufgrund fehlender Energie oder
fehlendem Enthusiasmus

2. Akteptanz mittelmaRiger Performanz anstelle von
exzellenten Ergebnissen

3. Fehlen einer klaren Vision und Wegweisung

4. Vertrauensverlust durch bisher bewiesene
schlechte Lagebeurteilungen und Fehlentscheidun-
gen

5. Kein kollaborativer Team-Player

6. Kein gutes Role-Model; ,lebt nicht vor, was er pre-
digt”

7. Mangelnde Selbst- und Personlichkeitsentwicklung
und mangelndes Lernen aus Fehlern

8. Fehlen von interpersonellen Kompetenzen
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9. Verschlossen gegenilber neuen Ideen, daher nicht
in der Lage, Wandel (,Change®) oder Innovation
anzufiuhren

10.Hauptaugenmerk auf die eigene Person, nicht die
Entwicklung von anderen, gerichtet.

Wenn wir friiher an einen ,schlechten Chef‘ gedacht
haben, dann hatten wir das Bild von jemandem vor Au-
gen, der sich schlecht benimmt, der Menschen in der
Offentlichkeit ausschimpft, der auf den Tisch haut oder
jemand, der die Erfolge seines Teams flir sich bean-
sprucht, wahrend er das Team fir jede Fehlentwicklung
verantwortlich macht. Manchmal hért man immer noch
von einem Manager, der ripelhaftes, kindisches oder
grob-flapsiges, unangemessenes Verhalten zeigt. Aller-
dings findet sich dies, wie die Liste oben zeigt, nicht
unter den haufigsten Grinden fur ,verheerendes Ver-
halten“ von Fuhrungskraften. Interessanterweise zei-
gen diese namlich einen gemeinsamen roten Faden:
Es sind ,Sinden der Auslassung®, aus Inaktivitat, Ri-
sikoaversion und ,Festhaltementalitat* stammend. Die
Botschaft ist klar: ,Auf Nummer sicher” setzen ist még-
licherweise das riskanteste Verhalten, das ein Manager
zeigen kann. Besser vorangehen und etwas gestalten,
als als Besitzstandswabhrer, als zogerlicher Nicht-Betei-
ligter wahrgenommen zu werden.

lll. Wir missen mehr in die Identifizierung
und Entwicklung von Starken investieren

Eine aufergewohnliche Fuhrungskraft, ein ,extraordi-
nary leader”, zu sein, bedeutet also nicht, 34 Sachen
ziemlich gut zu machen, sondern, drei oder vier Sachen
ganz herausragend gut zu kénnen. Unsere Forschung
hat klar gezeigt, dass die Starke in einer relativ kleinen
Zahl von Kompetenzen die jeweiligen Personen in die
oberen Etagen der Unternehmen katapultiert hat.

Die Implikationen dieser fast schon banal klingenden
Entdeckung sind revolutionar: Zum Ersten: Fihrungs-
krafte erzielen einen bei weitem héheren ROI, wenn sie
nur wenige, bereits recht gut ausgepragte Kompeten-
zen zur absoluten Kernkompetenz entwickeln, als wenn
sie extrem viel Zeit in die Verbesserung ihrer Schwa-
chenfelder stecken. Hierzu sei eine kleine personliche
Anmerkung erlaubt: Uberall, wo wir diese Ergebnisse
vorstellen, kommen Manager auf uns zu und freuen
sich: ,Dieses Ergebnis bedeutet, ich habe eine Chance,
dorthin zu kommen, wo ich hinwill. Denn daflir muss ich
nicht Superman sein, sondern drei oder vier auf3erge-
wohnliche Kernkompetenzen entwickeln®.

Und zum Zweiten: Es kénnen aber nicht einfach ,ir-
gendwelche* Kompetenzen zur ,Superkompetenz* ent-
wickelt werden — es missen Kompetenzen in Bereichen
sein, die Hebel haben, die wirklich einen Unterschied
machen: Fuhrungs-Kernkompetenzen. Punktlichkeit
beispielsweise war in keinem Fall ein Unterscheidungs-
merkmal der besten Fiihrungskraft. Es muss sich um
Eigenschaften, Charakterziige oder Verhaltensweisen
handeln, die andere leicht erkennen und die einen star-
ken positiven Einfluss darauf austiben, wie eine Organi-
sation funktioniert. Wir haben mit unserer Forschungs-

arbeit 16 solcher entscheidenden - unterscheidenden
- Kernkompetenzen und Verhaltensweisen offengelegt.
Anzuraten ist, dass herausragende Fihrungskrafte drei
oder vier Kernkompetenzen dieser Liste zur Exzellenz
entwickeln.

IV. Fuhrungskraft braucht eine breite
Basis
Um die Ergebnisse unserer Forschung mit einem mdg-

lichst einfachen Bild darzustellen, haben wir eine klas-
sische Zeltform gewabhlt:

Interpersonelle Fahigkeiten

Individuelle Fahigkeiten

-

Abb. 2: Die 16 entscheidenden Fiihrungskompetenzen, zusammen-
gefasst in den fUnf Hauptclustern; Quelle: nach: Leadership under the
Microscope, ZengerlFolkman, 2010 — 2013, S. 6

Der zentrale Pfosten reprasentiert das Cluster an Fuh-
rungseigenschaften, das mit Charakter, Ehrlichkeit und
Integritat zu tun hat. Wir glauben, dass dieses im Her-
zen aller effektiven Flhrungsqualitdten steht; die ver-
gangenen Jahre haben auch nur zu deutlich gezeigt,
welchen hohen Preis Unternehmen zahlen mussen,
wenn es ihren Chefs an diesen Eigenschaften mangelt.
Ganze Branchen sind daran zugrunde gegangen, ha-
ben das Vertrauen ihrer Kunden verloren.

Der Pfosten in der einen Ecke versinnbildlicht die intra-
personellen, personlichen Fahigkeiten wie technische
Fahigkeiten und Kenntnisse, Problemldésungskompe-
tenzen, Innovationsfahigkeit und die Starke, die Initiati-
ve zu Ubernehmen. Das sind alle Fahigkeiten, die sehr
frih auf dem Karriereweg erworben und ausgebaut wer-
den sollten — noch bevor eine Fuhrungsposition erreicht
wird. Sie hangen sehr eng mit der Fihrungspersonlich-
keit zusammen und kénnen nicht Ubergangen werden.

Der Pfosten in der zweiten Ecke fasst alle Fertigkeiten
und Fahigkeiten zusammen, die mit der Ergebnisorien-
tierung zu tun haben, etwa hohe Ziele zu setzen, die
das Team voranbringen und die Ubernahme von Ver-
antwortung fur die Gesamtleistung der Arbeitsgruppe.
Auch hier kdénnen die Auspragungen der jeweiligen
Flhrungskompetenzen direkt durch die erzielten Er-
gebnisse fiir die Organisation gemessen werden.

Der dritte Eckpfosten reprasentiert effektive interperso-
nale, zwischenmenschliche Fahigkeiten. Diese umfas-
sen beispielsweise, ein kraftvoller und produktiver Kom-
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munikator zu sein, andere motivieren und inspirieren zu
kénnen und mit anderen Menschen und Gruppen zu-
sammenzuarbeiten. Manche Organisationen tolerieren
zwar FUhrungskrafte mit eingeschrankten interpersona-
len Fahigkeiten auf kurze Zeit, aber nur sehr wenige auf
die langere Frist.

Der letzte Eckpfosten ,Innovationsstarke/Verande-
rungselan® beschaftigt sich damit, wie gut (im) Wandel,
im ,Change®, angefiihrt werden kann. Dieses Cluster
beinhaltet die Meisterschaft darin, stdndigem Change
gewachsen zu sein, die Schnittstelle des Unterneh-
mens und der Mitarbeiter mit der sich schnell wandeln-
den Aulienwelt zu bilden und die Voraussicht zu haben,
was hinter dem Horizont kommt. Auf das, worauf das
Unternehmen sich wird einstellen missen.

Kurz zusammengefasst: Die Zeltmetapher unterstreicht
sehr einfach und auf einen Blick einige zentrale Ergeb-
nisse:

1. Keine der Zeltstangen wird alleine ein besonders
tolles Zelt hervorbringen

2. Es gibt wohl nur sehr wenig perfekte Zelte in der
Welt — in der Realitat wird immer eine Stange lan-
ger sein als die andere

3. Gibt es irgendwo einen Totalausfall bei einer
Stange (,verheerender Fehler®), wird nie ein nutz-
bares Zelt errichtet werden kénnen

4. Das Zelt kann im Aufbau gestarkt werden, wenn die
aulieren Pfahle um den zentral wichtigen ,Kompe-
tenzpfahl® in der Mitte verstarkt werden.

Wir konnten in den Daten Ubrigens keinen Beleg daftr
finden, dass Starken ,Uberausgepragt‘ sein konnten,
und dass eine solche ,Uberauspréagung“ dann wieder in
eine Schwache kippen wiirde. Eher ist zu hinterfragen,
wie jemand seine Starken, die ihn zu hervorragenden
Ergebnissen fuhren, noch weiter entwickeln kann.

V: Starken entwickeln bedeutet oft, einen
nicht-linearen Ansatz zu wahlen

Fragt man danach, wie eine Schwache wohl auszuglei-
chen, ein ,Defizit* zu verbessern sei, erhalt man immer
die gleiche Antwort: lerne, Ube, hol Dir Feedback und
wiederhole die Ubung. Das haben wir alle schon friih
Ubernommen, der Ubliche Lernweg ist quasi in Fleisch
und Blut Gibergegangen. Fragt man aber, wie denn nun
eine schon vorhandene ausgezeichnete Starke noch
weiter ausgebaut werden kdnne, erntet man meist nur
ein Schulterzucken. Wir sind darauf konditioniert wor-
den, Fehler zu finden und zu korrigieren. Und nur sehr
wenige von uns haben sich bisher die Frage gestellt,
wie sie noch besser in etwas werden kdnnen, worin sie
schon sehr gut sind, was sie auszeichnet.

Dabei geht es nicht um ein undifferenziertes einseitiges
Setzen auf ,Starken starken®, vielmehr zeigen unsere
Daten, dass ein nicht-linearer Ansatz zu wahlen ist.
Das Faszinierende ist namlich, dass die 16 in den funf

Clustern zusammengefassten unterscheidungswichti-
gen Flihrungskompetenzen jeweils mit unterstitzenden
Verhaltensweisen korreliert sind. Fuhrungskrafte, die
bezlglich einer solchen Fiihrungs-Kernkompetenz be-
sonders herausragend abschnitten, hatten tendenziell
auch immer sehr viele Punkte in diesen unterstitzen-
den Verhaltensweisen, die wir daher auch ,Kompetenz-
begleiter nennen.

Tipp: Die 16 Flhrungs-Kernkompetenzen sowie das
System der unterstiitzenden Verhaltensweisen, der
,Kompetenzbegleiter* sind ausfihrlich erldutert im
Whitepaper ,Wie aulBergewbhnliche Fiihrungskréfte
Gewinne verdoppeln: Im allgemeinen Muster die Ge-
setzméalligkeit erkennen® von Jack Zenger, Joe Folk-
man und Scoft K. Edinger, das Sie ebenfalls bei der
Scheelen AG erhalten kénnen.

Dass diese entscheidenden 16 Fuhrungs-Kernkom-
petenzen statistisch mit jeweiligen ,Kompetenzbeglei-
tern korreliert sind, zeigen unsere Daten eindrucksvoll
— weniger offensichtlich ist aber der Grund flr diesen
Zusammenhang: Begriindet A nun B oder B vielleicht
A? Oder haben diese Kompetenzen und Verhaltens-
weisen vielleicht eine gemeinsame Wurzel, aus der sie
stammen? Was wir momentan nur sagen konnen, ist,
dass beispielsweise ,Selbstbewusstsein und Durchset-
zungsvermogen® starke Unterstlitzungspartner fr ,Ehr-
lichkeit” und ,Integritat” sind, oder dass Networking die
technische Expertise“ einer Fihrungskraft als Starke
auf ein vollig neues Level fihrt. Ganz ahnliches kennen
wir auch aus dem Sport, wo beispielsweise Weltklasse-
Tennisspieler eben nicht nur ihr Tennisspiel trainieren,
sondern als ,Kompetenzbegleiter* auch Hanteltraining
und Langlauf.

An diesem Komplex forschen wir noch — und laden alle
Interessierten ein, mit uns in Dialog zu treten und ge-
meinsam die Fuhrungsforschung noch weiter voran zu
bringen. Vielleicht gelingt es uns, damit die zentralen
Fragen vom Anfang dieses Whitepapers zu l6sen.

Eine Kernfrage: AuBBergewohnliche
Fuhrungskrafte entwickeln

Eine Frage kdnnen wir aber bereits beantworten: Ist es
also uberhaupt mdglich, die hier beschriebenen auf3er-
gewoOhnliche Fuhrungskrafte zu entwickeln? Die simple
Antwort lautet: Ja, wir kdbnnen Fihrungskrafte entwi-
ckeln, die ihre Mitarbeiter motivieren, bessere Leistung
zu zeigen und so die Produktivitat des Unternehmens
zu steigern. Es gibt viele Unternehmen, die als direkte
Folge ihres Flhrungskrafteentwicklungsprogramms ihre
Produktivitat stetig steigern. General Electric beispiels-
weise wies in einer Zeit, in der die Produktivitatsverbes-
serungen bei vielen Unternehmen im Bereich von ein
bis zwei Prozent dimpelten, eine jahrliche Mitarbeiter-
produktivitatssteigerung von flnf Prozent auf.
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Die groBe Klammer: Kompetenz-Modelling
in Unternehmen

Um substanzielle Produktivitdtszuwachse zu realisie-
ren und diese Zuwachse langfristig zu halten, muss das
Unternehmen ein Fuhrungskrafteentwicklungsmodell
verwenden, das die daflr erforderlichen Kompetenzen
definiert, sowie Entwicklungsmethoden, die wirklich
funktionieren. Realisiert werden kann dies im Rahmen
eines professionellen Kompetenzmodellings in Unter-
nehmen. Dies verknipft Unternehmensstrategie, Fuh-
rungs-Kernkompetenzen und —Verhaltensweisen und
die erforderlichen Mitarbeiter-Kompetenzen mit Blick
auf die Ergebnis- und Leistungssteigerung im Unter-
nehmen. Auch hierzu steht Ihnen die Scheelen AG mit
ihren Forschungsdaten und —ergebnissen als Diskussi-
onspartner und Berater zur Verfigung.

Tipp: Niitzliche Informationen zum professionellen
Kompetenzmanagement in Unternehmen finden Sie im
Whitepaper zur Kompetenzmanagement-Studie ,Kom-
petenzmanagement 2013 das Sie ebenfalls bei der
Scheelen AG erhalten kénnen.
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