Projektbericht

Fihrungskrafte-Audit

Das Unternehmen

... beschaftigt ca. 1100 Mitar-
beitern in den Bran-
chen,Energieversorgung”.
Strom, Erdgas, Fernwarme,
Trinkwasser und 6ffentlicher
Nahverkehr.

Die Ausgangssituation

Das Unternehmen wurde tber
Jahrzehnte als stadtischer Ei-
genbetrieb gefiihrt. Die ge-
wachsenen Fihrungsstruktu-
ren waren unter den inzwi-
schen existierenden Wettbe-
werbsbedingungen nicht mehr
ausreichend leistungsfahig. Es
war offensichtlich, dass Fiih-
rungskrafte ihr Fihrungsver-
halten den veranderten An-
forderungen anpassen muss-
ten. Flachendeckende Trai-
nings sind bereits in der Ver-
gangenheit durchgefihrt wor-
den, so dass es jetzt darum
ging, individuelle Entwick-
lungsbedarfe zu identifizieren.
AulRerdem wollte sich die Ge-
schaftsleitung lber alle Hie-
rarchieebenen hinweg einen
Uberblick iiber die vorhande-
nen Potenziale verschaffen. Im
Vorfeld wurde bereits ein de-
tailliertes Mitarbeiter-
Feedback an alle Fiihrungs-
krafte durchgefihrt.

Die Aufgabe
... bestand darin, gemeinsam
mit dem Management Krite-
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rien zu definieren, anhand de-
rer gute Flhrungsleistung er-
kannt werden kann. In einem
systematischen und moderier-
ten Prozess sollte die Fiih-
rungsleistung der Filhrungs-
krafte aller Ebenen dargestellt
werden. Konkrete individuelle
EntwicklungsmaBnahmen soll-
ten erarbeitet werden.

Der Ablauf

1.Gemeinsames Erarbeiten der
Kriterien zur Beschreibung
von erfolgreichem Fiihrungs-
verhalten.

2.Durchflihrung der Einschat-
zung durch den jeweils direk-
ten Vorgesetzten

3.In bereichsbezogenen Integ-
rationsmeetings wurden die
Einschatzungen vorgestellt,
diskutiert und unterschiedli-
che MaRstdbe und Erwartun-
gen wurden abgeglichen.
Diese Meetings wurden mo-
deriert.

4.Die Ergebnisse wurden in ei-
ner Matrix dargestellt, die ei-
nen Uberblick tiber das Ma-
nagement-Portfolio des Un-
ternehmens ermaglicht.

5.Individuelle Entwicklungs-
mafnahmen wurden vorbe-
reitet.

6.Im Gesprach mit der jeweili-
gen Fihrungskraft wurde das
Ergebnis erlautert und disku-
tiert. Personliche Entwick-
lungsmalBnahmen wurden

vereinbart und in die Wege

geleitet.
Das Ergebnis
Neben dem visualisierten Ma-
nagement-Portfolio und den
vereinbarten individuellen
Entwicklungsmalnahmen fihr-
te das Flihrungskrafte-Audit im
Unternehmen zu einer Klarung
der Erwartungen an Flihrungs-
krafte. Erstmals wurde syste-
matisch in Worte gefasst, was
FUhrungskrafte leisten missen.
Das Signal an die Mitarbeiter,
das damit gegeben wurde, war
nicht zu unterschatzen. Gestei-
gerte Erwartungen an die Fih-
rungskrafte berechtigen auch
zu gesteigerten Erwartungen
an Mitarbeiter. Im Gbrigen
wurde im Rahmen dieses Pro-
zesses mit einigen Flihrungs-
kraften klare zeitliche Limits
vereinbart, innerhalb derer ihre
FUhrungsleistung noch einmal
einem Audit unterzogen wird.
In wenigen Einzelfallen wurden
auch einvernehmliche Umbe-
setzungen vorgenommen. Auch
einvernehmliche Trennungen
von einzelnen Fiihrungskraften
waren nach zwei Auditrunden
die Folge. Wohlgemerkt: Sie
waren nicht das Ziel des Pro-
zesses, aber mit einer gewissen
Zwangslaufigkeit das Ergebnis.
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