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Zusammenfassung
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Was ist iiberhaupt Filhrungskompetenz?

Fihren ist neben Planen, Organisieren und Kontrollieren ein wesentliches Element des Flh-
rungsprozesses. Fuhren ist die Arbeit, welche eine Fliihrungskraft leistet, um die Mitarbeiter
so zu beeinflussen, dass diese die zu erledigende Arbeit effektiv und effizient erledigen kon-
nen. Dieses ,effektiv und effizient’ orientiert sich dabei am Unternehmenszweck, tibersetzt in
Strategien und Zielen. Die Fiihrungskompetenz zeigt dabei an, wie effektiv und effizient die
Ziele erreicht werden. Mit anderen Worten: Die Flihrungskompetenz zeigt an, wie gut die Fa-
higkeiten einer Flihrungskraft zur zielgerichteten Beeinflussung ihrer Mitarbeiter tatsachlich
ist.

Welche Bedeutung hat die Fiihrungskompetenz?

Fihrungskompetenz ist die Fahigkeit einer Fihrungskraft, die geplanten und organisierten Ak-
tivitaten und MaRnahmen effektiv und effizient umzusetzen. Ist die Flihrungskompetenz nur
schwach ausgepragt, dann miindet die Umsetzung im Desaster oder mit Reibungsverlusten in
Effektivitat und Effizienz. Beispielsweise verursachen diese Mangel in der Fiihrungskompetenz
derzeit Folgeschaden von mehr als 400 Milliarden Euro pro Jahr in Deutschland. Die Fiihrungs-
kompetenz der Fihrungskrafte in einem Unternehmen hat entscheidenden Einfluss auf den
Erfolg und die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens.

Wie kann man die Fiihrungskompetenz ermitteln?

In der Theorie gibt es mit dem entmenschlichten Funktionstrager Fihrungskraft und dem ent-
menschlichten Funktionstrager Mitarbeiter keine Probleme. Dort spielt die Fihrungskompe-
tenz keine Rolle.

In der operativen Praxis haben wir es allerdings nicht mit Funktionstragern, sondern mit Men-
schen und ihren individuellen Interessen zu tun. Dabei kann es mehr oder weniger grofRe Rei-
bungen und Effizienzverluste geben, welche die Qualitat der Ausfiihrung von Arbeiten maR-
geblich bestimmen.

Zunachst ist das Wort ,beeinflussen’ interessant. Beeinflussung kann im Wesentlichen zwei
unterschiedliche Auspragungen haben. Bei der negativ besetzten sprechen wir auch von Ma-

nipulation. Diese ist gegeben, wenn die Flihrungskraft einseitig ihre Vorstellungen gegen die
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Interessen der Mitarbeiter mit Amtsmacht und Anordnung durchsetzt. Wohlgemerkt: Das Ver-
halten der Fihrungskraft erflllt den Auftrag an Beeinflussung in der aktuellen Situation. Inso-
fern ist dagegen zundchst auch nichts einzuwenden. Wenn dieser Vorgang allerdings als Aus-
nutzung oder Willkiir bei den Mitarbeitern verstanden wird, hat das unangenehme Folgewir-
kungen. Bei jedem Vorgang der Ausnutzung wachst namlich der Widerstand gegen weitere
Versuche, sodass es die Flihrungskraft immer schwerer hat, auf diesem Wege ihren Auftrag
zu erfillen. Da die Machtverhaltnisse allerdings ungleich verteilt sind, kommt der Widerstand
in diffiziler Form daher: Unvollstandige Aufgabenerfillung, Riickdelegation, innere Kiindigung,
schlampige Arbeit, krank werden, blaumachen und vieles mehr. Dabei leiden Effektivitdt und
Effizienz.

Beeinflussung hat auch eine {iblicherweise positiv wahrgenommene Auspriagung: Uberzeu-
gen. Uberzeugen bedeutet, Interessengleichheit herzustellen und die Briicke zwischen den
Vorstellungen der Fihrungskraft und den Interessen der Mitarbeiter zu bauen. Wenn ein Mit-
arbeiter das gleiche Interesse an der Aufgabe hat wie die Fihrungskraft, dann ist effektive und
effiziente Aufgabenerledigung nur noch eine Frage von Aufwand und Zeit. Dazu muss sich die
Flihrungskraft aber genauso viel mit den Interessen ihrer Mitarbeiter beschéaftigen wie mit
den sachlichen Aspekten der Aufgabe. Das impliziert auch die Aufforderung: Kenne Deine Mit-
arbeiter und behandele sie individuell!

Bei der Flihrungskompetenz sucht man derzeit nach Eigenschaften, Charakterziigen oder Per-
sonlichkeitsmerkmalen, die Auskunft Gber die Fihrungsqualitat einer Fihrungskraft im oben
angegebenen Sinne gibt. Auf der Basis der obigen Suche wurden zahlreiche Diagnose-Instru-
mente wie das Assessment-Center, das 360-Grad-Feedback oder Management-Audits entwi-
ckelt. Die Modelle reichen von angeborenen Eigenschaften charismatischer Fiihrer tber er-
folgreiche Personlichkeitsmerkmale bis hin zur heutigen Praxis der detaillierten aufgabenbe-
zogenen Verhaltensbeschreibungen und Verhaltenserwartungen. Alle diese Ansatze kénnen
aber offensichtlich die Flihrungskompetenz nicht zuverlassig voraussagen.

Inzwischen gibt es erhebliche Zweifel, dass man mit Charakterziigen, Eigenschaften oder Per-
sonlichkeitsmerkmalen die FlUhrungskompetenz einer Flhrungskraft Uberhaupt erfassen
kann. Zu recht.

Bereits im Jahre 2007 habe ich nachgewiesen, dass die Fihrungskompetenz nicht von Persén-
lichkeitstyp und Personlichkeitsmerkmalen abhingig ist.! Dennoch kann sie bei Anderung der
Perspektive ermittelt und gemessen werden und ermdéglicht damit auch eine gute Prognose
far kiinftiges Fuhrungsverhalten. Dieser alternative Ansatz liefert uns auch eine gute Grund-
lage und Orientierung, um Flihrungskompetenz zu entwickeln.

Nach einem halbstiindigen Test” sind wir in der Lage, eine zuverlassige Aussage tiber die Fiih-
rungskompetenz einer Fihrungskraft abzugeben und auch dariber, wie sie ihre Fihrungs-
kompetenz signifikant weiterentwickeln kann. Unser Ansatz Gber Entwicklungsstufen im Flh-
rungsverhalten liefert dazu eine zuverldssige Orientierungshilfe. Alles, was es braucht, ist eine

! Wolfgang Hinz: Prozessorientiert FUHREN, Minchen 2007.
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Anderung des Blickwinkels. Weg von den Persénlichkeitsmerkmalen, hin zu den Entwicklungs-
stufen im Flihrungsverhalten.

Wie kann man die Fiihrungskompetenz entwickeln?

Seit vielen Jahren arbeite ich bei meinen Schwerpunktthemen Fihrungskultur und Personal-
entwicklung mit neun Persdnlichkeitstypen und jeweils drei Entwicklungsstufen. Im Jahre
2007 habe ich das berufliche Verhalten der neun Personlichkeitstypen untersucht und publi-
ziert?, unter anderem auch den Schwerpunkt Fiihrungskompetenz fir alle neun Typen. Das
Ergebnis: Jede der neun Personlichkeitstypen weist in der entwickelten Stufe ganz hervorra-
gende Fiihrungseigenschaften und somit eine hohe Flihrungskompetenz auf.

Dies bedeutet:
» Die Fihrungskompetenz kann erlernt und entwickelt werden.

» Die Flihrungskompetenz hangt nicht vom Personlichkeitstyp oder von Personlichkeits-
merkmalen, sondern von der Entwicklungsstufe im Verhalten ab.

» Wer bei Personalentscheidungen im Filhrungsbereich die Fiilhrungskompetenz an den
Personlichkeitstyp oder an Persdnlichkeitsmerkmale bindet, baut auf Sand.

» Wer die Entwicklung der Fiihrungskompetenz an Personlichkeitsmerkmale bindet,
baut ebenfalls auf Sand.

Aus dem obigen Sachverhalt geht deutlich hervor, dass die Entwicklung der Fiihrungskompe-
tenz Uber einen ganz personlichen Reife- und Entwicklungsprozess im Verhalten hin zur ent-
wickelten Personlichkeit flihrt. Eine entwickelte Flihrungspersonlichkeit hat immer eine hohe
Fihrungskompetenz. Fir diesen Entwicklungsweg gibt es je Personlichkeitstyp eine detail-
lierte Wegbeschreibung, an der sich eine Filhrungskraft gut orientieren kann.

Entwickelte Filhrungskrafte

Die Uberschrift deutet schon auf den kategorialen Irrtum hin, der dieser Thematik innewohnt.
Ublich ist bisher die Suche nach den Persénlichkeitsmerkmalen der einen entwickelten Fiih-
rungskraft. Die gibt es nicht. Jeder Persdnlichkeitstyp hat einen eigenen Zugang zum entwi-
ckelten Fiihrungsverhalten.

Insbesondere zwei Personlichkeitstypen wird bisher Fliihrungskompetenz unterstellt: Dem
Machtmenschen aufgrund seiner Durchsetzungskraft und dem imageorientierten Selbstdar-
steller aufgrund seiner Wettbewerbsorientierung. Beide berufen sich dabei in ihrer normalen
Entwicklungsstufe auf die ihnen verliehene Amtsmacht, welche zunehmend an Wirkung ver-
liert. Im Aufwind ist stattdessen die persdnliche Autoritat und besonders wirkungsvoll die
Kombination aus persénlicher Autoritdat und Amtsmacht.

* Wolfgang Hinz: Prozessorientiert FUHREN, Miinchen 2017.
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Sowohl der durchsetzungsstarke Machtmensch wie auch der imageorientierte Selbstdarstel-
ler haben Handlungsorientierung Gberentwickelt und Lerndefizite im Fihlen und/oder Den-
ken, sind also nicht in ihrem Gleichgewicht aus Denken, Flihlen und Handeln. Das Zwischenfa-
zit: Weder Personlichkeitstyp noch Persdnlichkeitsmerkmale sind geeignet, Flihrungskompe-
tenz zu erkldaren. Was ist es dann?

Es ist die Entwicklungsstufe im Flihrungsverhalten. Wahrend die beiden Beispiele aus der nor-
malen Entwicklungsstufe nicht geeignet sind, Fliihrungskompetenz zu ermitteln, ist dies bei
der entwickelten Auspragung sehr wohl der Fall. Allerdings mit dem Zusatz, dass dies auch fur
alle anderen sieben Personlichkeitstypen gilt.

Jeder Personlichkeitstyp hat in seiner entwickelten Auspragung ganz ausgezeichnete Flh-
rungseigenschaften. Insofern besteht der kategoriale Irrtum bei diesem Thema darin, die Flh-
rungskompetenz beim Personlichkeitstyp oder einzelnen Persdnlichkeitsmerkmalen zu su-
chen. Dort wird man sie nicht finden.

Die Fihrungskompetenz ist von der Entwicklungsstufe im Verhalten abhangig. Jeder Person-
lichkeitstyp hat einen eigenen Zugang zur Fiihrungskompetenz. Nach unseren Aufzeichnungen
haben derzeit rund 22 bis 25 Prozent der Fihrungskrafte diesen Zugang gefunden.

Zusammenfassung

Die Fihrungskompetenz zeigt an, mit welcher Wirkung und Nachhaltigkeit eine Fiihrungskraft
ihre Fliihrungsarbeit erledigt. Das hat entscheidenden Einfluss auf den Unternehmenserfolg
und die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen. Die Fihrungskompetenz kann erlernt und ent-
wickelt werden. Sie hangt allerdings nicht vom Persdnlichkeitstyp oder von Persdnlichkeits-
merkmalen ab, sondern von den Entwicklungsstufen im Fihrungsverhalten. Derzeit weisen
rund 25 Prozent der Fiihrungskrafte eine hohe Fiihrungskompetenz auf.
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