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Executive Summary

Wenn die Welt sich verandert,
verandern sich auch die
Parameter fur Unternehmen.

Krisen sind kein Ausnahmezustand, sondern treten immer wieder
auf — und immer wieder missen Fuhrungskrafte adaquat darauf re-
agieren. Andere, teils komplett neue FUhrungskompetenzen werden
wichtig. Diese Leadership Skills zuverlassig in Kandidaten zu identifi-
zieren und zu entscheiden, welche Fihrungskraft die Voraussetzun-
gen fUr echte Exzellenz besitzt, ist eine der wichtigsten Weichen auf
dem Weg zum langfristigen unternehmerischen Erfolg.

In diesem Whitepaper beschreibt EO Executives die 5 Leadership
Skills, die sich wahrend der Arbeit mit zahlreichen Unternehmen und
FUhrungskraften als essentiell fur einen exzellenten FUhrungsstil im
Jahr 2023 herausgestellt haben. Diese Leadership Skills sind:

— Emotions-Management

— Krisenmanagement-Skills

— Digitale Anpassungsfahigkeit
— Diversity Management

— Ein agiles Mindset

Jeder dieser Skills wird von EO Executives definiert und in den
Kontext der letzten Jahre eingeordnet. Dabei wird insbesondere auf
die verschiedenen Teilaspekte, aus denen sich die Kompetenz zu-
sammensetzt, und ihre jeweilige Gewichtung eingegangen.

Zusatzlich hat EO Executives zu jedem Leadership Skill ein detail-
liertes Fragen-Set entwickelt, das von Personalentscheidern fur ein
Assessment der jeweiligen Fahigkeit genutzt werden kann.

Wir laden Sie herzlich dazu ein, das vollstandige Whitepaper zu
lesen und sich eingehend mit den 5 zentralen Leadership Skills aus-
einanderzusetzen, die fUr einen modernen FUhrungsstil unverzicht-
bar sind. Wir wirden uns freuen, wenn unsere Fragen-Sets lhnen
beim Assessment weiterhelfen kénnen. EO Executives steht Ihnen
gerne als erfahrener Partner zur Seite, um Sie bei der erfolgreichen
Besetzung freier FUihrungspositionen zu unterstitzen.
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Die verlasslichste Konstante ist
die Veranderung, und unsere Welt

verandert sich rasant.

Unternehmen mussen sich fortwahrend anpas-
sen, um Erfolg zu haben. Fihrungskrafte haben
dabei eine zentrale Rolle, denn Erfolg und
Misserfolg eines Projekts hangen unmittelbar
von seinem Leader ab.

Welche Eigenschaften lassen eine gute oder
gar exzellente FlUhrungskraft aus der Masse he-
rausstechen? Je nachdem, wen man fragt - und
wann - gibt es auf diese Frage immer wieder
neue Antworten.

In diesem Whitepaper benennen wir die 5 Ei-
genschaften, die uns in zahllosen Gesprachen
mit Kunden und Kandidaten heute verstarkt
begegnen. Diese Eigenschaften sind Aspekte,
die Unternehmen vermissen, wenn Fuhrungs-
krafte Erwartungen nicht mehr erfullen und
eine Trennung erforderlich wird. Und es sind
Aspekte, auf die Vorstande, Geschaftsfiuhrer
und Personalverantwortliche heute starker

achten, wenn Sie uns als Berater beauftragen,
eine FUhrungsposition neu - und besser - zu
besetzen.

Aufgrund unserer mehr als 25-jahrigen Erfah-
rung als Personalberater erkennen wir, wie sehr
sich die wichtigen Themen im Lauf der Jahre
verandert haben. AuBerdem ist bemerkenswert,
dass es trotz aller internationaler Unterschiede
doch in vielen Landern eine ahnliche Entwick-
lung gibt, welche Eigenschaften heute starker
ins Zentrum rucken.

Zu jeder der 5 FUhrungskompetenzen, auf die
es unserer Erfahrung nach ankommt, finden Sie
in diesem Paper eine ausflhrliche Definition.
Zusatzlich haben wir ein Fragen-Set entwickelt,
das Personalverantwortliche fur ein erstes
Assessment im Auswahlprozess fur eine neue
FUhrungskraft nutzen kénnen.
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Krisen gab es immer

Die Coronakrise und die damit
verbundenen Lockdowns
haben viel verandert.

Nicht zuletzt bei den Fliihrungskompetenzen, die als wichtig erach-
tet werden. Es ist leicht, in das Narrativ zu verfallen:

,S0 schnell und stark wie heute hat sich die Welt noch nie gewan-
delt.” In Uber 25 Jahren als Berater und vor dem Hintergrund tau-
sender erfolgreicher Platzierungen wissen wir aber: Tatsachlich sind
und waren Krisen und Veranderungen immer ein absolut normaler
Umstand in Unternehmen.

Erinnern Sie sich zum Beispiel an die Situation vor 10 Jahren, also im

Jahr 2013: Damals wie heute war die Welt von komplexen Heraus-
forderungen gepragt, die auch die Wirtschaft betrafen.

Die NSA-Affare sorgte fUr Besorgnis bei vielen

Unternehmen, da ihre Daten moglicherweise nicht mehr
sicher waren.

ﬁrﬁ' Schuldenkrisen in der Eurozone - vor allem in Griechenland -

= und die Nachwirkungen der Finanzkrise von 2008 belasteten die
Wirtschaft.

\_@? Technische Neuerungen wie Cloud-Computing, Mobile Payments

/f'

und Big Data Analytics verdnderten die Geschaftsmodelle vieler
Unternehmen.

gfﬂ Die einsetzende Flichtlingskrise, der Arabische Frihling, erste
Diskussionen um den Brexit und die Aufstande in der Turkei
hatten Auswirkungen auf die Wirtschaftsbeziehungen zwischen
den betroffenen Landern und anderen Staaten.

Unruhen in der Ukraine, Thailand, Brasilien und Venezuela fUhrten

in den betroffenen Landern zu einer generellen Instabilitat.
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Welche Leadership Skills
waren 2013 wichtig?

Welche Kompetenzen erachteten Ex-
perten 2013 als wichtig, um trotz der
Veranderungen erfolgreich zu fliihren?

Eine zentrale Bedeutung kam der sogenannten
Emotionalen Intelligenz zu, also der Fahigkeit,
emotionale Belange wahrzunehmen und em-
pathisch darauf zu reagieren. Auch die person-
liche innere Einstellung wurde stark betont: Ein
guter Leader sollte ein Teamplayer sein, andere
aufbauen und stetig nach Selbstverbesserung
streben. Daneben wurden auch ,klassische”
FUhrungskompetenzen wie Ergebnisorien-
tierung und strategisch-analytisches Denken in
den Vordergrund geruckt. Ein konkretes Beispiel
ist das Cluster-Modell von Jack Zenger und

Joe Folkman, welches 2013/2014 entstand.! Es
identifiziert die folgenden Kompetenzgebiete
als maBgeblich fur eine erfolgreiche Fuhrung:

— Ergebnisorientierung

— Veranderungen vorantreiben
— Charakter

— Interpersonelle Fahigkeiten
— Individuelle Fahigkeiten

Jack Zenger und Joe Folkman haben ihr Modell
seit 2013 nicht verandert, auch nicht unter dem
Druck der Coronakrise. Das ist jedoch nicht

die Regel: Die Vorkommnisse des Jahres 2020
fUhrten in Unternehmen generell zu einem
Umdenken, welche Eigenschaften einen guten
Leader ausmachen.

Welche Leadership Skills riickten
durch Covid in den Vordergrund?

Der Einschnitt durch den Beginn der Corona-
Pandemie 2020 war ungewohnt rasch und

betraf fast alle Branchen gleichermafBen.
Besonders intensiv erlebten viele Unternehmen
den Lockdown. Entsprechend viel Aufmerksam-
keit erfuhr in der Corona-Zeit die Fahigkeit, als
FUhrungskraft mit dem Digitalen umgehen zu
kénnen. Im Vergleich zur Zeit vor 2020 hat sich
diese Entwicklung noch einmal beschleunigt:
digitale Technologien sind in jeder Abteilung
und in jeder Tatigkeit angekommen.

Daneben war ein souveranes Krisenmanage-
ment wahrend der Geschehnisse um Covid-19
elementar. AuBerdem scheint das persédnliche
Mindset seit 2020 einen weiteren Bedeutungs-
zuwachs zu erleben.

Einen spannenden Einblick, welche Kompeten-
zen insbesondere Interim Manager wahrend der
Krise in Projekten in tber 2.000 Unternehmen
als wichtig erlebten und erleben, bietet der
Interim Management Report. In 2023 wurden
2.145 Interim Manager von EO Executives nach
den Erfahrungen und Eindriicken gefragt, die
sie in verschiedensten Rollen und Unternehmen
sammeln konnten - inklusive der Leadership
Skills, die ihnen dabei weiterhalfen.

Interim Manager arbeiten in kurzer Zeit fur viele
Unternehmen und haben darum einen einzigar-
tigen und tiefen Einblick in aktuelle Entwicklun-
gen. Der Interim Management Report, der alle
zwei Jahre herausgegeben wird, setzt regelma-
Big mehrere tausend Erfahrungen von Interim
Managern aus aller Welt miteinander in Bezug.
So entsteht ein aufschlussreiches Gesamtbild,
aus dem sich Krisenherde, Trends, Prognosen,
madgliche Lésungen und eben auch momentan
unverzichtbare FUhrungskompetenzen extrahie-
ren lassen.
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Welche Faktoren sind heute ausschlaggebend?

Wie jede Krise hat die Corona-Pandemie Naturlich sind die Auswirkungen von Covid-19
nachhaltige Veranderungen bewirkt, auf die einzubeziehen, wenn es darum geht, was eine
FUhrungskrafte adaquat reagieren mussten und moderne FUhrungskraft heute kdnnen muss.
mussen. Diese Veranderungen sind jedoch kein Doch dabei darf das sich stetig wandelnde
Ausnahmezustand, sondern Teil der globalen Gesamtbild nicht ignoriert werden. Die Coro-
Entwicklung, die Unternehmen schon immer na-Pandemie ist nur ein Faktor unter vielen.
beschaftigt und verandert hat. Andere konkrete Faktoren sind zum Beispiel:

Umstrukturierungen in den
Branchen Automotive und
Elektro, die auf viele andere
Technologische Fortschritte el sl
wie Kiinstliche Intelligenzen

Zinssteigerungen

ececcccccce

Inflation

Konjunktur-
sorgen
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Das Institut der deutschen Wirtschaft identifiziert

vier Themen als besonders disruptiv, namlich:

Digitalisierung
Rechtliche Unklarheiten und ein indi-
viduell sehr unterschiedliches Digitali-
sierungs-Level sind besondere Heraus-
forderungen bei der Etablierung von
digitalen Losungen in Unternehmen.

Demografie

Der demografische Wandel sorgt dafur,

dass immer weniger junge Fachkrafte
auf den Markt stromen. Unternehmen
mussen Strategien entwickeln, um
diesem Mangel zu begegnen.

Dekarbonisierung

Um die Auswirkungen der Klimakatastro-

phe moglichst gering zu halten, muss die

industrielle Erzeugung von CO? vermieden
und, sofern moglich, umgekehrt werden.

De-Globalisierung

Politische Konflikte fUhren zu immer
mehr Handelsbarrieren, sodass der
Export zunehmend erschwert wird.?

Die Welt verandert sich fortlaufend.

Und Fuhrungskrafte miissen sich dynamisch darauf einstellen kénnen.

Wie sieht dieses Sich-darauf-Einstellen im Moment aus? Welche Skills fordern Unternehmen
heute von herausragenden FUhrungskraften? Und wie kann ein Unternehmen feststellen, ob
ein Kandidat diese Schlisselkompetenzen auch tatsachlich mitbringt?
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The 5 wichtigsten
Leadership Skills 2023

Welche Leadership Skills sind wegweisend
fur wirtschaftlichen Erfolg — oder fir das
wirtschaftliche Uberleben von Unternehmen?

INn unserer Arbeit haben sich
5 Leadership Skills als besonders
bedeutsam ergeben.

Die folgenden Abschnitte erldutern jede dieser Fihrungskompetenzen,
benennen ihre Teilaspekte und bieten jeweils ein Fragen-Set fUr ein Assessment.
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1. Emotions-Management’

Krisen und Umbruche sind anstrengend.
Das gilt fur alle Mitarbeitende, FUhrungskrafte
oder Inhaber gleichermalen.

Viele Flihrungskrafte sind zwar fachlich gut
auf solche Situationen vorbereitet - letztlich
entscheidend ist jedoch das Management der
Emotionen, die mit Verdnderungen einhergehen.

Nur, wer die Fahigkeiten flr ein gutes Emotions-
Management besitzt, kann zuverlassig und situ-
ationsunabhangig Eigenschaften wie Resilienz,
Konfliktfahigkeit und Offenheit an den Tag legen
und ein Unternehmen sicher durch eine Krise
fUhren. Leadership beginnt im eigenen Inneren.

Im Umgang miteinander bedeutet ein gutes
Emotions-Management, die Emotionen des
anderen wahrzunehmen und empathisch darauf

zu reagieren. Wer Emotionen managen kann,
kann leichter zwischenmenschliche Beziehun-
gen aufbauen und Konflikte l6sen. Emotions-
Management ist wichtig, um ein konstruktives
Arbeitsklima zu schaffen.

Beim Emotions-Management liegt der Fokus
jedoch nicht nur auf dem GegenuUber, sondern
auch auf der FUhrungskraft selbst. Ein kompe-
tenter Leader ist sich der eigenen emotionalen
BedUrfnisse bewusst und reguliert sich dahinge-
hend. Er sorgt dafur, dass seine Geflhle seinen
Zielen nicht im Weg stehen, sondern sie unter-
stutzen - zum Beispiel in Sachen Motivation.

Emotions-Management bedeutet
mehr als ein gutes Miteinander

Emotions-Management wurde im Lauf
der letzten 10 Jahre fast immer als zentrale
Flihrungskompetenz genannt.

Nur im ersten Jahr der Corona-Pandemie ruckte
dieser Skill in den Hintergrund, da die digitale
Anpassungsfahigkeit das Spotlight beanspruch-
te. Ein gutes Emotions-Management gilt als
absoluter Basis-Skill in Fuhrungspositionen.
Doch Emotions-Management ist nicht gleich
Emotions-Management.

Hinter dem Begriff verbergen sich verschie-
dene Teilaspekte, die nicht immer die gleiche
Beachtung finden.

Oft werden nur Aspekte des zwischenmensch-
lichen Umgangs genannt — oder nur die Fahig-
keit, zu motivieren und zu inspirieren. In den
letzten Jahren hat dieses Bild begonnen, sich zu
verschieben: Konfliktfahigkeit, Verhandlungsge-
schick, Networking und vor allem Selbsterkennt-
nis haben an Bedeutung gewonnen.®
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Emotions-Management:
Assessment Fragen

Das folgende Fragen-Set kann lhnen dabei helfen, einen Kandidaten
hinsichtlich eines guten Emotions-Managements zu beurteilen.

Persénliches Emotions-Management

— Koénnen Sie uns von einer herausfordernden Situation erzahlen, die ein ausgepragtes
Verstandnis Ihrer eigenen Geflihle und Werte erforderte? Was haben Sie Uber sich

gelernt?
— In welcher Form reflektieren Sie sich selbst in Ihrer FGhrungsrolle?

— Beschreiben Sie eine Situation, in der es Ihnen schwerfiel, die Fassung zu bewahren
und effektive Entscheidungen zu treffen. Wie haben Sie das gemeistert?

Zwischenmenschliches Emotions-Management

— Nennen Sie ein Beispiel fur eine schwierige zwischenmenschliche Situation, die Sie als
FUhrungskraft erlebt haben. Wie haben Sie sie gemeistert und was war das Ergebnis?

— Wie zeigen Sie Einflhlungsvermdégen und Verstédndnis gegentber lhren
Teammitgliedern? Kénnen Sie ein konkretes Beispiel fUr eine Situation nennen, in der
Sie diese Eigenschaften unter Beweis gestellt haben?

— Beschreiben Sie Ihre Taktik fur den Aufbau und die Pflege solider Beziechungen. Wie
fordern Sie Vertrauen und offene Kommunikation?

Leadership Skills im Wandel: Fahigkeiten, die Fihrungskrafte heute brauchen m
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Konstruktives Arbeitsklima

— Wie erhalten Sie Feedback, um sich als Fihrungskraft zu verbessern? Suchen Sie aktiv
danach? Was war das letzte Feedback, das Sie erhalten haben, und wie haben Sie
darauf reagiert?

— Erzahlen Sie von einer Situation, in der Sie Ihren FUhrungsstil anpassen mussten, um
den Bedurfnissen und Persénlichkeiten Ihrer Teammitglieder gerecht zu werden. Was
haben Sie verandert?

— Wie gehen Sie mit Konflikten innerhalb Ihres Teams um? Wie berucksichtigen Sie dabei
die individuellen Emotionen und Perspektiven?

Emotionen unter Druck managen
— Erzahlen Sie uns von einer Entscheidung, bei der Sie sowohl rationale als auch
emotionale Faktoren berulcksichtigen mussten. Wie konnten Sie beides vereinen?

— Wie stellen Sie sicher, dass Ihre Emotionen Ihr Urteilsvermdgen nicht vernebeln, wenn
Sie kritische Entscheidungen unter hohem Druck treffen missen?

— Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie |hr Team zu Hochstleistungen motiviert
haben. Wie haben Sie das geschafft?

.

VIR T

“oq T
o

g 8
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2. Krisenmanagement-Skills

Krisen sind keine Ausnahmesituationen:
In Unternehmen sind sie immer prasent.

Krisen tauchen in Unternehmen immer wieder
auf - sie sind keine Ausnahmesituationen,
sondern Ausdruck einer sich permanent ver-
andernden Welt.

Das zu verstehen, ist ein zentraler Aspekt fur
gute Krisenmanagement-Skills. Eine kompe-
tente FUhrungskraft wei3, dass gutes Krisen-
management nicht bedeutet, Krisen véllig zu
vermeiden. Es geht darum, die negativen Aus-
wirkungen der Krise einzudammen und gleich-
zeitig das Unternehmen langfristig zu starken.

Welche Teilaspekte gehdren auBerdem zu
einem gelungenen Krisenmanagement? Eine
FUhrungskraft muss Krisen antizipieren kénnen.

Dazu muss sie nicht nur auf dem Laufenden
bleiben, was neue Entwicklungen und Trends
anbelangt. Sie muss auch Uber die nétige Er-
fahrung verfigen, um die Informationen richtig
einzuordnen und proaktiv zu handeln.

Daneben ist eine gute Selbst-Fuhrung unab-
dingbar. Gerade in der Krise muss eine Fuh-
rungskraft Anpassungsfahigkeit und Resilienz
beweisen. Die Fahigkeit der Selbst-Fihrung
steht in enger Verbindung mit einem weiteren
Teilaspekt, ndmlich, auch in schwierigen Zeiten
das Team sicher fUhren und flexibel halten zu
kdnnen. Es gilt, negative Einflisse von auBen
abzuschirmen und trotz Hindernissen fur eine
produktive Arbeitsatmosphare zu sorgen.

Krisenmanagement neu definiert:
Mehr als Anpassung und Resilienz

Wie das Kapitel ,,2. Krisen gab es immer*
betont, waren Flihrungskréafte schon lange vor
2020 permanent mit neuen Herausforderun-
gen konfrontiert.

Verstarkt wird die Féhigkeit zum erfolgreichen
Krisenmanagement jedoch besonders seit dem
Beginn der Corona-Pandemie thematisiert.
Spatestens seit dieser allumfassenden Krise ist
klar: Krisen brauchen keine hochspezialisierten
Krisen-Experten; vielmehr braucht wirklich jede
FUhrungskraft Krisen-Kompetenz.

Fast immer wird diese Krisen-Kompetenz
jedoch auf den Aspekt der Anpassungsfahigkeit
(engl. adaptability) oder den Aspekt der Resili-
enz beschrankt. Antizipation vor und Innovation
wahrend der Krise werden selten hervorgehoben.

Die besondere Schwierigkeit der Teamflhrung
wahrend einer Krise wird quasi nie benannt. Ein
Leader sollte jedoch alle diese Qualitaten besit-
zen - Anpassungsfahigkeit, Resilienz, die Fahig-
keit zur Antizipation, Innovationsfahigkeit, und die
Fahigkeit zur Teamflhrung trotz Herausforderun-
gen - um Krisen verlasslich meistern zu kénnen.
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Krisenmanagement-Skills:
Assessment Fragen

Besitzt eine Fuhrungskraft die Skills, um ein Unternehmen auch in
Krisenzeiten erfolgreich managen zu kénnen? Die folgenden Fragen
bieten einen guten Ansatzpunkt fiur ein Assessment.

Krisen antizipieren
— Koénnen Sie eine Situation beschreiben, in der Sie in einer Fihrungsrolle eine mdégliche
Krise vorausgesehen haben? Wie haben Sie sich vorbereitet?

— Wie halten Sie sich Uber aktuelle Nachrichten auf dem Laufenden? K&nnen Sie ein
Beispiel dafur nennen, wie Sie auf Grundlage von Nachrichten proaktiv gehandelt haben?

— Nennen Sie einen Fall, in dem Sie PraventivmaBnahmen umgesetzt haben, um
negative Krisenfolgen zu verhindern. Hatten Sie den gewtnschten Erfolg?

Adaptiv mit Krisen umgehen
— Erzahlen Sie uns von einer Situation, in der Sie lhre Strategie aufgrund einer Krise oder sich
andernder Umstande anpassen mussten. Welche Entscheidungen haben Sie getroffen?

— Wie schaffen Sie in Ihrem Team wahrend einer Krise den Spagat zwischen Flexibilitat
und Agilitat einerseits und Stabilitat und Belastbarkeit andererseits?

— Nennen Sie ein Beispiel fur eine Situation, in der Sie unter Druck schwierige
Entscheidungen treffen und dabei die langfristigen Auswirkungen auf das
Unternehmen berUcksichtigen mussten. Wie ist Ihnen das gelungen?
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Kommunikation & Team-Management wahrend Krisen

— Wie kommunizieren Sie wahrend einer Krise effektiv mit lhrem Team und anderen
Interessengruppen? Kénnen Sie Ihre Kommunikationsstrategie an einem realen
Beispiel verdeutlichen?

— Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie Ihre Teammitglieder wahrend einer
schwierigen Phase erfolgreich motivieren konnten. Wie haben Sie Konzentration und
Arbeitsmoral im Team aufrechterhalten?

— Schildern Sie eine Situation, in der Sie Verantwortlichkeiten spontan delegieren
mussten. Wie haben Sie daflir gesorgt, dass Ihre Teammitglieder in der Lage sind, die
Verantwortung zu Ubernehmen?

Aus Krisen lernen
— Welche MaBnahmen unternehmen Sie, um lhren Umgang mit einer Krise im
Nachhinein zu reflektieren?

— Koénnen Sie ein Beispiel fur eine bewusste Veranderung nennen, die Sie auf Grundlage
Ilhrer Erfahrungen in einer friheren Krise umgesetzt haben?

— Wie sorgen Sie dafur, dass |hr Team aus vergangenen Krisen lernt und auf kiinftige
Krisen gut vorbereitet ist?
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3. Digitale Anpassungsfahigkeit

Die fortschreitende Digitalisierung hat in den
letzten Jahrzehnten groBBen Einfluss auf Un-
ternehmen gehabt. Es haben sich neue digitale
Geschaftsmodelle ergeben; bereits etablierte
Branchen mussten ihre Arbeitsweise anpassen.

Wenn es jedoch um die Interpretation dieser
Veranderungen geht, scheiden sich die Geister:
FUr die einen ist das Digitale ein Leader-

ship Skill fur sich - fur die anderen lediglich

ein neuer Rahmen fur ihre althergebrachte
Tatigkeit, der vielleicht Anderungen in Unter-
nehmen, nicht aber an der Personlichkeit von
Flhrungskréften erfordert.®

Was dabei oft zu kurz kommt, ist der Fokus

auf die spezielle innere Einstellung, die wir als
digitale Anpassungsfahigkeit bezeichnen. Das
digitale Zeitalter erfordert namlich durchaus
besondere Eigenschaften von FUhrungskraften.
Welche sind das?

Ein guter Leader sollte IT-Affinitat mitbrin-
gen und flexibel auf technische Innovationen
reagieren. Momentan bedeutet das vor allem
den sinnvollen Einsatz von KI. Es ist wichtig, zu

verstehen, wo die Chancen und wo die
Grenzen von kUnstlichen Intelligenzen liegen.
Eine FUhrungskraft sollte Experimentierfreude
und echtes Interesse an technologischen
Fortschritten mitbringen, muss sich aber auch
damit auseinandersetzen, wie neue Tools ge-
winnbringend in den Arbeitsablauf integriert
werden kénnen.

Wie duBert sich diese Einstellung im Arbeits-
alltag? Eine exzellente FUhrungskraft nutzt Kls
und Co. einerseits selbst, um sich damit ver-
traut zu machen und ihre Arbeit zu optimieren.

Andererseits motiviert sie andere, dasselbe zu
tun und den maximalen Nutzen aus digitalen
Tools zu ziehen. Dabei muss die Fihrungskraft
auch Entwicklungen bei Software im Auge
behalten, die nicht unbedingt prestigetrachtig
ist. So ist in vielen Branchen heute die Heraus-
forderung zentral, ein Team remote erfolgreich
zu fUhren - etwas, das erst durch Messenger-
Dienste und die VerknUpfung von Office-Pro-
grammen Uber das Internet in dieser Form
maglich wurde.

Digitale Anpassungsfahigkeit:
Aus Herausforderungen werden Chancen

Vor 2020 war die digitale Anpassungsfahigkeit
nur eine Randnotiz bei der Charakterisierung
eines guten Leaders.

Nach dem Ausbruch der Pandemie rlckte sie
jedoch in den Mittelpunkt. Die Lockdowns eta-
blierten das Arbeiten aus dem Homeoffice, und

genau hier lag wahrend des ersten Pandemie-
Jahres der Hauptfokus, wenn es um FUhrungs-
kompetenzen ging.

Seit 2021 st sich diese Fokussierung allmah-
lich. Das schnelle Reagieren auf die akute Krise
wurde abgeldst von strategischen Uberlegun-
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gen zur digitalen Transformation.® Interessan- Bedrohung, sondern Hilfsmittel, die mensch-
terweise wurde und wird dabei oft entlang der liche Arbeit verandern, jedoch nicht ersetzen
vermeintlichen Konfliktlinie ,Mensch vs. Com- werden. Wer kUnstliche Intelligenzen smart an-
puter” gedacht.”® Mehr Erfolg verspricht jedoch zuwenden weil, kann schnellere, grundlichere
die Synergie von kUnstlicher und menschlicher und effektivere Ergebnisse erzielen.

Intelligenz. KI-Tools sind keine Konkurrenz oder

Digitale Anpassungsfahigkeit:
Assessment Fragen

Mit den folgenden Fragen kénnen Sie feststellen, ob eine
Fliihrungskraft die notwendige digitale Anpassungsfahigkeit besitzt.

Technologien bewusst wahrnehmen

— Wie bleiben Sie Uber die technologischen Fortschritte und Trends in |hrer Branche auf
dem Laufenden? K&nnen Sie ein Beispiel daflir nennen, wie Sie dieses Wissen in eine
wichtige Entscheidung einbezogen haben?

— Nennen Sie eine Situation, in der Sie neue Technologien oder digitale Tools in Ihrem
Team oder lhrer Organisation integriert haben, um die Produktivitdt zu steigern oder

um strategische Ziele zu erreichen. Waren Sie erfolgreich? Was wuirden Sie in Zukunft
anders machen?

— Wann haben Sie zuletzt ein neues digitales Tool ausprobiert? Um welches Tool
handelte es sich und wie fanden Sie es?
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Digitale Transformation

Beschreiben Sie ein Projekt zur digitalen Transformation, das Sie geleitet haben oder
an dem Sie beteiligt waren. Was waren die wichtigsten Herausforderungen und wie
haben Sie diese bewaltigt? Welches langfristige Ergebnis konnten Sie erzielen?

Wie bewerten Sie die potenziellen Auswirkungen neuer Technologien auf die
Ablaufe und das Geschaftsmodell Ihres Unternehmens? Inwiefern setzen Sie neue
Technologien bereits ein?

Erzahlen Sie von einem Fall, in dem Sie wahrend eines digitalen
Transformationsprozesses auf Widerstand oder Skepsis gestoBen sind. Wie sind Sie
auf die Bedenken eingegangen?

Datenbasierte Entscheidungen

Wie nutzen Sie Datenanalysen, um lhren Entscheidungsprozess zu unterstitzen?
Kénnen Sie ein konkretes Beispiel daflir nennen, wie datengestuitzte Erkenntnisse Sie
bei einer Entscheidung beeinflusst haben?

Schildern Sie eine Situation, in der Sie erfolgreich Datenanalysen oder Business
Intelligence Tools eingesetzt haben, um Verbesserungsmaglichkeiten zu ermitteln.
Welche MaBnahmen haben Sie getroffen, und wie haben Sie deren Wirksamkeit
Uberwacht?

Beschreiben Sie Ihre Erfahrungen mit dem Einsatz von Leistungsindikatoren (Key
Performance Indicators, KPIs) zur Erfolgsmessung. Was war Ihnen wichtig? Worauf
werden Sie in Zukunft achten?

Teamfiihrung im digitalen Zeitalter

— Wie ermitteln Sie BedUrfnisse und Fahigkeiten Ihrer Teammitglieder in Bezug auf

Technologie? Wie stellen Sie sicher, dass sie Uber die Ressourcen und das Wissen
verfugen, um relevante Technologien effektiv zu nutzen?

— Wie fordern Sie eine Kultur der technologischen Neugierde und des Lernens in lhrem

Team?

— Wie vereinen Sie in |hrer Fihrungsrolle Automatisierung und rédumliche Distanz

einerseits und menschliche Beziehungen und persdnliche Interaktionen andererseits?
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4. Diversity Management

Mit der Globalisierung trat auch das Thema
Diversity immer mehr in den Vordergrund.

Diversity bedeutet jedoch nicht nur kulturelle
oder ethnische Unterschiede.

Auch Aspekte wie Alter, Behinderungen,
Geschlecht, sexuelle Orientierung, Familien-
situation, Werdegang, geografische und soziale
Herkunft sowie der Gesundheitszustand unter-
scheiden die Mitglieder eines Teams von-
einander. Auf dem sogenannten Deep-Level
kommen auBerdem Faktoren wie personliche
Uberzeugungen, Persénlichkeitseigenschaften,
Wissen und Kompetenzen hinzu."

Besonders oft ist Diversity momentan in Bezug
auf verschiedene Generationen ein Thema.
Unterschiedliche Werte und Lebenswelten
sorgen fur eine unterschiedliche Arbeitsmo-
ral. Besonders ausgepragt ist die Konfliktlinie

zwischen der Babyboomer-Generation und den
Generationen Y (Millennials) und Z.
Unternehmen erkennen immer mehr, dass
Diversity nicht nur eine ethische Verpflichtung
ist, sondern auch einen Wettbewerbsvorteil
darstellt. Elementar hierfur ist eine Arbeitskul-
tur, in der alle willkommen geheien werden.
Ein guter Leader versteht dies und kann hochst
unterschiedliche Individuen konstruktiv in
einem Team vereinen.

Dazu gehort auch, Diskriminierung zu erkennen
und zu vermeiden. Das ist leichter gesagt als
getan, denn Diskriminierung ist meistens nicht
offensichtlich. Eine FUhrungskraft muss um

die verschiedenen Arten von Diskriminierung
wissen und sich bewusst machen, dass jeder
Mensch - auch sie selbst - Vorurteile hat.
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Der SchlUssel zur Vermeidung von Diskrimi-
nierung liegtin einer ehrlichen Selbstreflexion,
und zwar durch jedes Mitglied des Teams. Das
Ziel sind Inklusion und faire Chancen fiir alle.

Es ist Aufgabe der FUhrungskraft, dieses Ziel mit
dem Team zu teilen und dafur zu begeistern.

WHITEPAPER

AuBerhalb des eigenen Teams ist Diversity
ebenfalls wichtig. FUhrungskrafte sollten Gber
eine hohe interkulturelle Kompetenz verfligen.
Auch in kulturell fremden Umgebungen muss
ein Leader schlieBlich einen guten Eindruck
hinterlassen und die eigenen Interessen durch-
setzen kénnen.

Diversity-Management ist heute wichtiger
denn je und stand als Leadership Skill vor
10 Jahren nicht so stark im Fokus wie heute.”

Dabei ist und war das Management von
Gruppen, die sich aus Menschen mit hoher
Diversity zusammensetzen, schon immer ein
essentieller Aspekt erfolgreicher Flihrung.

Remote Work und politische Konflikte haben
es in den vergangenen Jahren noch wichtiger
gemacht. Die Etablierung von Remote Work
schafft zusatzliche Unterschiede im Team, die
es zu berucksichtigen gilt.

In Bezug auf Technik-Kompetenz, Hardware
und die Fahigkeit zur Selbst-Organisation gibt
es grofRe Diskrepanzen zwischen den Mit-

arbeitenden, die ausgeglichen werden mussen.
AuBerdem muss einbezogen werden, dass
Remote Work anfalliger fur Missverstandnisse
im zwischenmenschlichen Bereich ist.

Die immer zahlreicheren politischen und so-
zialen Konfliktlinien kdnnen das Team spalten.
Insbesondere in politischen und religiosen
Fragen konnen sich die Fronten heute schnell
verharten und die Arbeit beeintrachtigen. Kon-
fliktpotentiale mussen von der FUhrungskraft
erkannt und Konflikte nach Méglichkeit vorge-
beugt oder geschlichtet werden.
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Diversity-Management:
Assessment Fragen

Ist ein Kandidat fiir eine Flihrungsposition aufrichtig um Diversity
bemiht, oder steckt dahinter mehr Schein als Sein? Die folgenden
Assessment-Fragen kénnen bei der Beurteilung helfen.

Teams mit hoher Diversity flihren

— Wie férdern Sie Diversity in Inrem Team oder Ihrem Unternehmen? Kénnen Sie
Beispiele fur Initiativen oder Routinen nennen, die Sie eingeflhrt haben, um ein
positives Arbeitsumfeld fur alle zu schaffen?

— Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie erfolgreich ein Team mit Personen
unterschiedlicher Herkunft, Kultur oder Perspektive geleitet haben. Wie haben Sie die
einzigartigen Starken Ihrer Teammitglieder genutzt und eine kooperative Teamdynamik
geschaffen?

— Wie stellen Sie sicher, dass alle Stimmen in lhrem Team Gehor finden? Konnen
Sie ein Beispiel daflUr geben, wie Sie einen offenen Dialog unter Beteiligung aller
Teammitglieder geférdert haben?

Diskriminierung bekampfen

— Welche Strategien nutzen Sie, um lhre unbewussten Vorurteile zu erkennen und
abzuschwachen?

— Schildern Sie eine Situation, in der Sie bestehende Routinen oder Richtlinien in Frage
stellen mussten, die zu Vorurteilen fUhrten oder die Vielfalt im Team einschrankten.
Wie sind Sie an diese Herausforderung herangegangen und welche Veranderung
haben Sie bewirkt?

— Wie ermutigen Sie Ihre Teammitglieder, ihre eigenen Vorurteile zu thematisieren?
Ké&nnen Sie Strategien nennen, die Sie im Team bereits einsetzen konnten, um das
Bewusstsein fur Vorurteile zu férdern und ihre Auswirkungen zu mildern?
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Interkulturelle Kompetenz

— Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie mit kulturellen Unterschieden umgehen
mussten. Wie haben Sie sich angepasst, um den unterschiedlichen kulturellen
Normen und Werten gerecht zu werden?

— Wie fordern Sie die kulturelle Kompetenz in Ihrem Team? Wie raumen Sie kulturell
bedingte Missverstandnisse und Meinungsverschiedenheiten aus dem Weg?

— Nennen Sie ein Beispiel, wie Sie die kulturelle Vielfalt in hrem Team bereits produktiv
genutzt haben. Wie sind Sie konkret vorgegangen und was haben Sie gelernt?

Mit Widerstanden umgehen

— Wie gehen Sie mit Konflikten um, die aufgrund von Diversity entstehen? Kénnen Sie
Beispiele daflir nennen, wie Sie solche Konflikte in der Vergangenheit gelést und dabei
ein fUr alle respektvolles Arbeitsumfeld bewahrt haben?

— Beschreiben Sie eine Entscheidungssituation, in der sehr unterschiedliche Standpunkte
und Interessen berlcksichtigt werden mussten. Wie haben Sie sichergestellt, dass alle
Perspektiven gehoért wurden und sich jeder miteinbezogen flhlte?

— Wie gehen Sie mit Widerstanden im Team um, wenn es darum geht, Diversity und
Inklusion zu fordern?
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5. Agiles Mindset
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Veranderungen und Krisen gibt es immer -
wer angemessen auf sie reagieren will,

muss flexibel bleiben.

Die Riickschau auf das Jahr 2013 mit all seinen
Herausforderungen, welche wir in Kapitel 2
vorgenommen haben, hat in erster Linie eines
verdeutlicht: Veranderungen und Krisen gibt es
immer — wer angemessen auf sie reagieren will,
muss flexibel bleiben. Eine gute FUhrungskraft
hat niemals ,ausgelernt”. Vielmehr muss sie
sich kontinuierlich anpassen.

Zu diesem agilen Mindset gehort in der heuti-
gen Welt vor allem das Bewusstsein, dass sich
Hierarchien abgeflacht haben. Statt bloRem
Delegieren gilt es, kollaborative Arbeit im Team
zu ermutigen. Dafur ist es wichtig, dass die
Fuhrungskraft selbst mit gutem Beispiel vor-
angeht und die Rahmenbedingungen schafft,
dass alle Teammitglieder auf Augenhdhe mit-
einander kommunizieren kénnen.

Mitarbeitende erfahren und erwarten heute
zudem eine groBere Wertschatzung ihrer
Fahigkeiten. Das betrifft nicht nur die inhaltliche
Ebene, sondern auch die Arbeitsbedingungen.
Im Vergleich zu den alteren Generationen
fordern Arbeitskrafte aus Generation Y und Z
oft kdrzere und flexiblere Arbeitszeiten - und
sind schnell bereit, den Arbeitgeber zu wech-
seln, wenn die Arbeitsbedingungen fUr sie nicht
stimmen.

Wie sich diese (und andere) Entwicklungen
fortsetzen werden, kann niemand mit Sicherheit
sagen. Absolut zentral fur ein agiles Mindset

ist deswegen die Bereitschaft, ein Leben lang
dazuzulernen. Nur FUhrungskrafte, die sich
weiterbilden und dynamisch bleiben, werden
auch in Zukunft die dann notwendigen Leader-
ship Skills mitbringen.
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Fihrungsrollen wandeln sich
- ein agiles Mindset passt sich an

Dass erfolgreiche Fiihrungskréfte ein agiles
Mindset mitbringen sollten, ist schon lange
bekannt, fand jedoch bis zur Corona-Pandemie

meist nur Erwdhnung in detaillierten Modellen.

Sich immer wieder anpassen und auf neue An-
forderungen einstellen zu kdnnen, galt eher als
impliziter Aspekt anderer Leadership Skills und
weniger als eigenstandige Fahigkeit.

AuBerdem wurde die Agilitat vor 2020 eher im
Output (Innovation, Kreativitat) als im Inneren
(Lernbereitschaft) gesucht. Der Fokus wurde
nicht darauf gelegt, ob eine FUhrungskraft sich
selbst weiterentwickeln kann, sondern darauf,

ob sie das Unternehmen weiterentwickeln kann.

Die individuelle Weiterentwicklung ist aber
die Grundvoraussetzung fUr eine dauerhafte

Weiterentwicklung des Unternehmens. Ohne
persdnliches Wachstum fehlen einer FUhrungs-
kraft Wissen und Fahigkeiten, um ein Unter-
nehmen auch in 10 Jahren noch zeitgemaB zu
fuhren.

Die Umwalzungen durch Covid-19 haben ein
agiles Mindset in den letzten Jahren wieder
wichtiger werden lassen. Dabei tauchten ins-
besondere in der Anfangszeit der Pandemie in
vielen Modellen Merkmale wie ,Ehrlichkeit”, ,Be-
scheidenheit” oder ,Vertrauenswurdigkeit” auf.

Generell erfahrt die ganzheitliche personliche
Eignung mehr Beachtung. Eine moderne FUh-
rungskraft sollte heutzutage nicht nur Resulta-
te erzielen, sondern auch Partner und Vorbild
flr ihr Team sein.
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Agiles Mindset:
Assessment Fragen

Besitzt eine Flihrungskraft ein agiles Mindset? Bringt sie die

Dynamik mit, um sich fachlich wie menschlich immer wieder auf neue
Situationen einstellen zu konnen? Die folgenden Fragen kénnen Sie flr
ein Assessment nutzen.

Kollaboration

— Konnen Sie ein Beispiel fur ein Projekt nennen, bei dem Sie aktiv die Zusammenarbeit
mit anderen Personen, Teams oder Unternehmen gesucht haben? Wie haben Sie die
Kooperation geférdert und welchen Mehrwert konnten Sie dadurch erzielen?

— Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie mit Differenzen zwischen Partnern
zurechtkommen mussten. Wie konnten Sie den Konflikt l6sen und gleichzeitig eine
positive und produktive Beziehung aufrechterhalten?

— Wie férdern Sie Zusammenarbeit in Inrem Team bzw. Ihnrem Unternehmen? Kénnen
Sie spezifische, von Ihnen bewusst eingesetzte Strategien zur Férderung der
funktionsuibergreifenden Zusammenarbeit nennen?

Aufbau von Beziehungen & Stakeholder Management

— Berichten Sie von einem Beispiel, wie Sie Beziehungen zu Interessengruppen
aufgebaut haben. Wie haben Sie Vertrauen aufgebaut und die Beziehungen gepflegt?
Welche Ziele konnten Sie gemeinsam erreichen?

— Wie identifizieren Sie externe Partner oder Interessengruppen, die ergédnzende
Fahigkeiten oder Ressourcen einbringen konnen? Wie gehen Sie mit diesen um?

— Beschreiben Sie eine Situation, in der Sie Meinungsverschiedenheiten mit
Interessenvertretern durch effektive Koommunikation beseitigen konnten. Wie haben
Sie eine gemeinsame Basis gefunden?
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Neue Arbeitsmentalitat

— Wie haben sich |lhrer Meinung nach in den letzten Jahren die Erwartungen und
Bedurfnisse von Mitarbeitern verandert?

— Wie sorgen Sie dafir, dass lhre Mitarbeiter sich in ihrer Arbeitsumgebung
wertgeschatzt fuhlen? Welche Moglichkeiten nutzen Sie fUr ein Assessment der
Mitarbeiterzufriedenheit?

— Konnen Sie ein Beispiel geben, wie Sie erfolgreich auf die Bedirfnisse eines
Teammitglieds eingegangen sind, um eine bessere Work-Life-Balance zu ermoéglichen
und gleichzeitig die Teamziele zu erreichen?

Lernbereitschaft

— Erzahlen Sie von einer Situation, in der Sie sich einer neuen Herausforderung
gegenubersahen. Wie haben Sie sich Fahigkeiten und Kenntnisse angeeignet, um die
Herausforderung zu meistern?

— Wie motivieren Sie |hr Team dazu, etwas Neues zu lernen? Kdnnen Sie ein Beispiel
geben, wie Sie |hr Team dazu gebracht haben, sich in einem Bereich weiterzubilden?

— Welche Ziele haben Sie sich selbst gesetzt, um lhre eigenen Fahigkeiten und
Kenntnisse zu erweitern? Welche Strategien nutzen Sie, um lhre persdnliche
Entwicklung voranzutreiben?
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Unsere Welt verandert sich — und mit ihr
zugleich die Bedingungen, unter denen

Unternehmen agieren.

Das hei3t natirlich auch, dass sich die An-
forderungen an Flihrungskrafte immer wieder
andern miissen.

Die momentan 5 wichtigsten Leadership Skills,
die sich in unserer Arbeit mit zahlreichen
Unternehmen und Kandidaten fur Fihrungs-
positionen herauskristallisiert haben, sind:

— Emotions-Management,

— Krisenmanagement-Skills,

— digitale Anpassungsfahigkeit,
— Diversity-Management und ein
— agiles Mindset.

All diese Skills haben ihre Wurzeln in einer ge-
meinsamen Grundeigenschaft:
Anpassungsfahigkeit (engl. adaptability)

Egal, um welchen Bereich es geht, eine FUh-
rungskraft muss sich immer wieder an die aktu-
elle Situation anpassen und sich wichtige neue
Kompetenzen aneignen.

Den Human Resources fallt die extrem wichtige
Aufgabe zu, Kandidaten hinsichtlich ihrer Kom-
petenzen und ihrer generellen Anpassungsfa-

higkeit einzuschatzen. Diese Aufgabe verlangt
einiges: Zunachst mussen die fur die Position
wichtigen Skills bestimmt werden. Dann folgt
die Herausforderung, die Kandidaten fair,
grundlich und verlasslich hinsichtlich dieser
Skills zu beurteilen.

Doch auch nach dem Einstellungsprozess
sollten Unternehmen ihre FUhrungskrafte

im Hinblick auf Leadership Skills fordern und
fordern. Nur FUhrungskrafte, die sich konti-
nuierlich weiterentwickeln und dazulernen,
werden auch in Zukunft sicher und erfolgreich
fGhren kénnen.

Hier ist ebenfalls die HR-Abteilung gefragt,
Bedarfe zu ermitteln und Strategien zu finden,
um ihre FUhrungskrafte gezielt weiterzubilden
und zu unterstutzen.

Es wlrde uns freuen, wenn wir lhnen beim
Assessment mit unserer Definition der momen-
tan 5 wichtigsten Leadership Skills und den 5
korrespondierenden Fragen-Sets weiterhelfen
kdnnen.
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Executive Search &

Interim Management

WHITERARER EO

Unsere Mission ist es, unsere Kunden dabei
zu unterstutzen, das beste Fuhrungsteam
aufzubauen, das sie jemals hatten.

Erfolge in Unternehmen werden von Menschen
gemacht. Flihrungskraften kommt dabei eine
besonders bedeutende Rolle zu.

Unsere Mission ist es, unsere Kunden dabei zu
unterstutzen, das beste FUhrungsteam aufzu-
bauen, das sie jemals hatten.

Dazu bringen wir Berater, die gleichzeitig sehr
individuelle wie auch spezifische Kenntnisse be-
sitzen, mit unseren Kunden zusammen. Unsere
Berater sind Experten in ihren jeweiligen Bran-
chen und Funktionsbereichen. Durch die hohe
Expertise unserer Berater stellen wir sicher,
dass erfolgskritische FUhrungspositionen rasch,
dauerhaft und erfolgreich besetzt werden.

Neben kompetenten Beratern besteht unser
Team aus engagierten Researchern und Mit-
arbeitern — und jeder bringt in die Suche nach
der perfekten Fuhrungskraft seine umfassen-
den Kenntnisse ein. Unser einzigartiger metho-
discher Ansatz, executive-intro®, sorgt dafur,
dass unsere Kandidaten nicht nur in fachlicher
Hinsicht Gberzeugen, sondern auch auf

zwischenmenschlicher Ebene eine langfristige
Bereicherung fur das Fuhrungsteam und das
Unternehmen darstellen.

Wir bezeichnen das als ,Perfect Match®.

EO Executives wurde 1997 gegrundet und ist
heute in sechs Landern weltweit mit insgesamt
33 Standorten prasent. Wir besetzen Positionen
sowohl durch fest angestellte FUhrungskrafte
und Experten wie auch durch rasch verfugbare
Interim Manager fUr befristete Aufgaben und
Projekte. DarUber hinaus unterstdtzen wir unsere
Kunden mit weiteren Beratungsleistungen rund
um das Thema Executive Search, Interim Ma-
nagement und Leadership Development.

EO International GmbH
Pantaleonswall 27
50676 Cologne

Phone: +49 221/ 888 216 50
E-Mail: deutschland@eoexecutives.com
Internet: www.eoexecutives.com
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