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Leadership in Zeiten des
Wandels

Uber die Anforderungen moderner Fithrung

Von Joyce Gesing, Elke Hofmann und Dirk Mundorf

Der Kapitén, der sein Schiff durch seichtes und auch mal stiirmisches Fahrwasser
lenkt, seine Mannschaft zurechtweist und Kommandos erteilt — ungefihr so lasst
sich das traditionelle Rollenverstindnis von Fiihrungspersonen beschreiben. Was
aber, wenn die Strémung zunimmt, die Wellen {iber den Bug schlagen oder sich
die Naturgewalten plotzlich drastisch dndern? Die heutigen Zeiten brauchen
andere Leader.

Macher*innen haben ausgedient

Im tradierten Management-Verstindnis beschreibt Leadership ein festes Set

von Fihigkeiten, einen kompakten Werkzeugkoffer. Wer ihn besitzt und tragen
kann, kann Fiihrung. Eine Fithrungskraft ist in der Lage, Strategien zu entwickeln,
Teams und Organisationen zu formen und Entscheidungen durchzusetzen.
,2Leader sind Macher*innen“ - diese Einschitzung ist nicht erst seit der Pandemie
iiberholt. Sie sind viel mehr als das. Heute braucht es neben klassischen
Fihrungskompetenzen Neugier, Empathie, Erkenntnisvermogen, Entschlossenheit
und Begeisterungsfihigkeit — soziale Fahigkeiten. Wiahrend die traditionellen
Leadership-Definitionen also auf die Leistung von Fiihrungspersonlichkeiten
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fokussieren, gehen heutige Management-Ansitze weiter. Sie beschreiben
Entwicklungspfade: Welche Fihigkeiten sind notig, um Komplexitit und neuen
Herausforderungen zu begegnen, um Trends zu erkennen und die richtigen
Schlussfolgerungen zu ziehen? Vor allem menschliche.

Leader sind Menschen

Der entscheidende Unterschied zwischen dem Fithrungsverstindnis zu damals

zeigt sich damit weniger in den Fihigkeiten als vielmehr in der Menschlichkeit

der Fithrungskraft. Leader miissen heute ihr ganzes Selbst und ihre Personlichkeit
einbringen, um erfolgreich zu sein. Das erfordert Mut, Bestandigkeit und
Authentizitit. Besonders Fiihren auf Distanz erfordert menschliche statt funktionale
Eigenschaften, um die Belegschaft auch durch schwierige Zeiten zu manévrieren. Ein
CHRO sagte uns dazu: ,Ein offener Dialog mit den Mitarbeitenden ist auf lange Sicht
wirkungsvoller als Mikromanagement und Top-Down-Anordnungen®. Klar ist in
diesem (menschlichen) Verstandnis aber auch: Keine Fiihrungskraft ist perfekt, kein
Prozess kommt ohne Riickschldge oder unerfiillte Erwartungen aus. Zukunftsfitte
Fihrungskrifte begegnen Fehlern daher selbstkritisch. Dieser offene Umgang mit
Starken, Schwichen und Fehlern erfordert nicht zuletzt Mut, sendet zugleich aber
ein starkes Zeichen an die Belegschaft. Denn nur wer Fehler zulasst, ermoglicht
Innovationskultur und Agilitdt auf Organisationsebene.

Leadership ist Teamplay

Veraltet ist ebenso die Erkenntnis, dass Fiithrung eine Soloaufgabe ist. Schliellich
vereint niemand alle wichtigen Fahigkeiten und Eigenschaften auf sich allein. Ein
CHRO berichtete, dass im Unternehmen bereits sehr viel mehr auf die Komposition
des Fiihrungsteams in Bezug auf Fiihrungseigenschaften geschaut wird als auf den
Einzelnen. Insbesondere bei Besetzungsfragen wird es immer wichtiger, Talente
und individuelle Fihigkeiten frithzeitig zu erkennen. So berichten einige HRler,
dass die Passung und Ergdanzung im Fihrungsteam ebenso wichtig sind wie die
individuelle fachliche und persoénliche Qualifikation der Fiihrungskraft. Angesichts
einer virtuellen oder zumindest hybriden Arbeitswelt ist insbesondere die
Weiterentwicklung der Kommunikation von Fiihrungskriften gemeinsam mit ihren
Teams gefragt.

Die Erfolgsfaktoren moderner Fithrung: Das sind demzufolge sich erginzende Teams
mit Personlichkeiten und Charakteren, die mehr als nur Macher*innen sind
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Bernhard Just, Executive Vice President Human Resources bei Kion, iber die Digitalisierung
strikt analoger Austauschformate:

,Feedback iiber virtuelle Kandle zu geben, ist fiir viele Fiihrungskrfte
eine neue Herausforderung. Dies zeigt sich auch in jihrlichen
Mitarbeitergesprdchen und den Performance-Dialogen. Hier miissen
wir unsere Fahigkeiten weiterentwickeln und ganz bewusst den
entwicklungsorientierten Dialog im virtuellen Setup erproben.

Ahnliche Herausforderungen ergeben sich im Recruiting.”

Reinhard Nif8], HR Talent & Development Director Germany bei Microsoft, iiber
Kernkompetenz und Lernbereitschaft:

»,Mehr denn je ist es wichtig, sich auf die Kernkompetenzen von
Fiihrungskrdften zu konzentrieren und diese mit Lernbereitschaft zu
entwickeln, da man sich weniger auf das verlassen kann, was in der
Vergangenheit funktioniert hat.”

Dr. Hays Steilberg, Executive Vice President Corporate Human Resources, Executives &
Talent bei Bertelsmann, iiber die Rolle dezentraler Entscheidungsfindung:

,Flihrungskrdfte miissen anerkennen, dass sie nicht auf alles
eine Antwort haben, dass Vertrauen und Mitgefiihl extrem
wichtig sind und dass ein offener Dialog mit den Mitarbeitenden
auf lange Sicht wirkungsvoller ist als Mikromanagement und

zentralisierte Direktiven.“

Der Beitrag ist Teil unserer Artikelserie ,, Wie weiter, wenn alles anders ist? HR
und das neue Arbeiten®, die zentrale Einsichten aus regelmdfSigen Zoom-Calls mit
HR-Fiihrungspersonlichkeiten wiedergibt.



EgonZehnder Synthesis

Fiir weitere Informationen wenden Sie sich bitte an:

Joyce Gesing Elke Hofmann
Diisseldorf

joyce.gesing@egonzehnder.com

Miinchen

elke.hofmann@egonzehnder.com

Dirk Mundorf
Miinchen

dirk.mundorf@egonzehnder.com

Uber Egon Zehnder

Egon Zehnder ist das fithrende Beratungsunternehmen fiir Executive Search und Leadership
Advisory im deutschen Sprachraum. Die Besetzung von CEO- und Spitzenpositionen fiir Konzerne
und Familienunternehmen, Start-ups und Institutionen der 6ffentlichen Hand gehort dabei
ebenso zum Leistungsportfolio wie eine langfristige Nachfolgeplanung und die Entwicklung von
Fiihrungspersonlichkeiten, Teams, Organisationen und Unternehmenskulturen.

Fiir weitere Informationen besuchen Sie www.egonzehnder.de und folgen Sie uns auf LinkedIn,

Twitter, und Instagram.
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