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Individuell, praxisorientiert, gezielt:

Kempetenzorientierte Fluhrungsentwicklung

Flhrungskrafte-Entwicklung muss individuell, unternehmensorientiert und gezielt erfolgen. Das war der nach
jungen hank aweiplus — das Unternehmen mit Sitz in Z0rich woarde var finf Jahren gegrindet — schnell klar,
nachderm sie zunachstwie die meisten anderen Firmen auch auf allgemeine Standard-Fihrungsseminare
gesetrt hat Die Erkenntnis der Bank: Zur Yermittlung von Flhrungsgrundlagen sind externe, standardisierte
Flhrungstrainings ahne Zweifel ausreichend. Doch sie kinnen eines nicht erfillen: die Fihrungskrafte dort
ahzuholen, wo sie mit inrer Persdnlichkeit und ihren spezifischen Kompetenzen gerade stehen. Schliesslich
haben nicht alle der Kandidaten die gleichen Ausgangshedingungen. Zudem kann im allgemeinen
Fihrungsseminar nur bedingt auf die unternehmensinternen Besonderheiten eingegangen werden. Gerade
aher das Heranziehen von regelmissig aufiretenden Situationen und Erschwernissen im realen
Flhrungsalltag, van spezifischen individuellen Herausforderungen, won strukturellen und arganisatarischen
Rahmenbedingungen sowie das Eingehen auf die spezielle Unternehmenskultur ist ein entscheidender
Aszpekt, wenn Weiterhildung nicht nur in der Theorie werharren, sondern wirklich praxisorientiert und nachhaltig
sein soll.



Fiihrungsk rafte-Entwick lung auf Basis eines Kompetenzmodells

i den Aspekien individuell”, ,unternehmensgerecht’ und gezielt' besser gerechtwerden zu kinnen, hat
zich die bank zweiplus dafir entschieden, ein internes Flhrungskrafte-Entwicklungsprogramm zu
implementieren. Dieses Leadership-Programim wird in Form einer kompetenzorientierten Weiterbildung auf
Basis eines Kompetenzmodells durchgefihrt. Das Tool ASSESS® des auf Kompetenzmanagement
spezialisieten Consulting-Unternehmens Scheelen AG gibt dahei den modularen Rahimen var, in dem das
Frogramm eingebunden ist. Es bildet die Kernkompetenzen und Persdnlichkeitsmerkmale erfalgreicher
Fihrung ab und legt samit ein Soll-Profil vor. Das heisst: Die FUhrungskrafte haben firihre Entwicklung ein
|deal-Profil an der Hand, an dem sie sich orientieren und messen lassen kinnen.

MHatdrlich setzt dies voraus, dass die Teamleiter ihren persdnlichen Status gquo kennen. Wie steht es akiuell
urm ihre Kampetenzen? Wo liegen ihre Starken, wo ihre Schwachpunkte? Bur mit diesem Wissen ist auch ein
Yergleich mit dem vorgegehenen Soll-Profil maglich. Der akiuelle Seins-Zustand der Teamleiter hinsichtlich
ihrer Kompetenzen {st-Profil) wird im Rahmenvon ASSESS® mit einer Analyse anhand eines
computerhasierten Fragehogens erfasst Der Ahgleich zwischen Soll- und Ist-Profil erfolgt dann automatisch
und ebenfalls computerhasiert. Dabei machen ein Ergebnishericht und Grafik-Analysen deutlich, wie
ausgepraat die far qute Flhrung bedeutsamen Kaompetenzen bei der jeweiligen Fihrungskraft sind, und wo
konkret Entwicklungshedarf hesteht.

Coaching als Transfer: Individuell und mit grosser Wirkung

In einem Coaching wurden die Analysen mit den einzelnen Fohrungskraften besprochen und persénliche
Transferziele abgeleitet. S0 wussten die Teamleiter von Anfang an, an welchen Themen siewihrend des
sechsmaonatigen Flhrungsprogrammes fur sich arbeiten midssen. Betrifit dies bei dem einen heispielsweise
den Umdang mit Kanfliktsituationen, ist bei einem anderen eher das Thema Entscheidungsfindung
anzugehen.

Inzwei weiteren Coachings in der Mitte und am Ende des Entwicklungsprogrammes konnten die Teamleiter
ihre Fortschritte dherprifen: Imwieweit wurden die festgelegien Ziele erreicht? Welches sind die Stolpersteine?
Wo gilt es, weiterhin ,dran zu bleiben*? Der geschitzie Raum eines Coachings gibt im Allgemeinen immer
eine guie Gelegenheit zur angeleiteten Selhstreflexion. Fragen wie WWie schatze ich mich ein®, Wie wirke ich
auf andere?™, Wo liegen meine Potenziale? kinnen dberdachtwerden und ebnen denVWeq, um sich zu
verdndern, an sich zu arheiten. Yon grosser Bedeutung dabei: Die Fdhrungskratt kann sich dffnen, kann ihre
Schwachen und Angste zeigen, ohne Konseguenzen hefilrchten zu missen. Denn Coaching ist eine absolut
verrauliche Angelegenheit zwischen Coachee und Berater.

Derwirkungsarad eines Trainings unter Einbindung von Goaching ist im Ubrigen enorm. Das belegt nicht
Zuletst eine Untersuchung von Prof. O Harald Geifler von der Helmut-SchmidtUniversitat Hamburg, der
Coaching seit Jahren wissenschatlich erforscht. Dem Experten fiir Berufs- und Betriebspadagogik zufolge hat
ein klassisches Training nach drei Monaten einen Wirkungsarad von zehn bis 20 Prozent. Wird das Training
jedoch von Coachingeinheiten begleitet, hetragt derwWirkungsarad 40 bis 60 Prozent.



Zurijckzufilhren sind diese Ergebnisse wohl nicht zuletzt auf den individuellen Ansatz im Coaching. Dieser war
filr rinige Skeptiker unter den Teamleitern der bank mweiplus beziglich eines Fihrungstrainings auch
ausschlagaehend, am internen Programm teilzunehmen. Farderlich zudem war die Kommunikation der Bank,
die das Privileg der Alswahl statt das Behehen von Defiziten in den Vordergrund rdckt: lch hatte nicht das
Gefihl, auf das Fihrungsprogramm angesprochen zu werden, weil ich es ndtig hahe, sondern weil man mich
firdern machte", =0 einer der Teamleiter,

Aha-Erlebnisse durch Rollenspiele

Dass die hank zweiplus bei der Fihrungskrafte-Entwicklung auf Motivation und Eigenverantwortung der
Teilnehmer setzt, kommt bereits im Titel des Programms zum Ausdruck: Menschen bestarken und bewegen”.
Er deutet zudem auf den methodischen Ansatz derWeiterbildung: Aktivieren der Teilnehmer anstelle von
frantalem Lehren. Won den Teilnehmern eingebrachie Beispielsituationen aus der Praxis, Rollenspiele und
der kollegiale Austausch als At Intervision standen bei den Trainings im Yordergrund. Thematisch ging es um
die eigene Flhrungsrolle, um Zielarientiertes Fahren und Mitarheiterentwicklung, um Kommunikation und
Konflikimaglichkeiten sowie um Entscheidungsstarke und Oherzeugunoskraft Aha-Erlebnisse sorgten fiir
neue Erkenntnisse und nachhaltiges Lernen —und war allern fir Yerdnderung in der Haltung und Einstellung.
Einem Teamleiter ist z.B. durch werschiedene Rollenspiele bevwusst geworden, dass es nicht darum geht,
ginem hestimmten Flhrungsarinzip zu falgen. Jeder Mitarbeiter, 5o hat er erkannt, muss ganz individuell
gefihrtwerden. Schlicht, weil es unterschiedliche Kommunikationstypen mit unterschiedlichen Bedidrfhissen
gibt.

Lernpartnerschatten und Gruppenarbeiten liefern der bank siweiplus bis heute Linterstitzung beim
Lerntransfer. Dabei sind Letetere 50 angelegt, dass sie direkten Botzen hringen. 5o hahen die Teamleiter
ginen Fragebaogen zum Mitarheiter-Feedback entwickelt, der bereits im Unternebmen im Einsatzist. Zudem
haben sie ihr FOhrungsverstindnis formulied, woraus die HR-Ahteilung acht authentische Leitsétze ableiten
konnte, die nun als Fohrungsleitsatze Goltigkeit hesitzen. Eine weitere Gruppenarbeit betrifft den Entwurf eines
Stage-Modells: Entwickelt wurde ein Konzept filr das Hineinschnuppern bhawe befristete Arbeiten in anderen
Teams. Hintergrund eines solchen Modells ist nicht nur ein flexibler Einsate der Mitarbeitenden. Auch filthit das
Wissen um die Arbeitsprozesse in anderen Ahteilungen zu einem arisseren Verstandnis filr Abldufe bei der
Zusammenarbeit mit diesen Teams, Schnittstellen werden klar und eventuellen Missverstindnissen kann in
Zukunft vorgebeugt werden.

Grundstein fiir erfolgreiche Fihrung gelegt

Auchwenn es zu frih ist, einen Return on Invest aus derWeiterbildung zu benennen. Das Programm ist erst
seit Ende Oktober 2013 abgeschlossen. Eines ist bereits spdrbar. Die Teamleiter setzen sich mit ihrer Rolle
als Fihrungskraft starker auseinander als friher. Sie hringen sich mehr ein, sind mutiger gewarden, was das
Ansprechen von ldeen hetrifft. Zudem sind sie sich ihrer Bedeotung und Wirkung im und fir das Unternehmen
deutlicher bewusst. Und das legt den Grundstein fir erfolgreiche Fohrung.
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