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WHITEPAPER

Zukunftsorientierte
Managementkompetenzen

Effektive Flihrung in einer sich
wandelnden Geschaftswelt




Im Wirgegriff der Krisen

In einer von Krisen gebeutelten Wirtschaft, gepaart mit
dem stdndigen und omniprdsenten Wandel, der Anpas-
sungen hier und Anpassungen da erfordert, braucht es
neuartige Arbeitsformen. Der Wertewandel in der Gesell-
schaft, der ausdrucklich nicht nur auf den immer wieder
postulierten Generationen, sondern auch auf die allge-
meine Stimmung im Land abstellt, macht das Leben nicht
leichter. Der Fach- und Fuhrungskraftemangel treibt das
far Unternehmen noch auf die Spitze. Sie stehen vor einer
Mammutaufgabe: Sie mUssen sich nicht nur moglichst
schnell an technologische Verdnderungen anpassen,
sondern auch an die steigenden Erwartungen ihrer Mit-
arbeitenden und Kunden. Wéhrenddessen schreitet die
Digitalisierung unaufhaltsam voran und was sich beim
Thema Kl so tut, bekommen wir bei dieser Geschwindig-
keit schon gar nicht mehr alles mit.

Unvorhersehbarkeit ist die neue Normalitat far Unter-
nehmen im 21. Jahrhundert. Explodierende Rohstoffprei-
se, instabile Lieferketten, geopolitische Unwdagbarkeiten,
die Auswirkungen von Pandemien und innenpolitisch
gesamtgesellschaftliche Spannungen fordern Unter-
nehmen weltweit heraus. Entscheidungen mussen unter
Unsicherheit getroffen werden. Im selben Moment steht
das Management unter enormem Druck, sténdig flexibel
zu reagieren und schnell Lésungen zu finden. Gleichzei-
tig werden umfangreiche Transformationen angestrebt,
um all die daraus einhergehenden Herausforderungen
zu meistern und in diesem Geschdftsumfeld zu bestehen,
ja bestenfalls zu gedeihen. Und dabei spielt die Manage-
mentebene eine entscheidende Rolle. Denn jetzt Gber-
leben Unternehmen nur, wenn ihnen gut ausgebildete
FUhrungskrdfte aktiv den Ricken stitzen und ihre Teams
sicher durch den Sturm leiten. Dadurch wird eins klar: Nur
wer heute in die Entwicklung seiner Fuhrungskrdafte inves-
tiert, wird morgen erfolgreich sein.

Traditionelle Filhrungsansdtze
versagen

Die alten Modelle der Fuhrung wirken unter diesen Rah-
menbedingungen nur noch bedingt. FUhrungskrafte
kénnen sich nicht lédnger darauf verlassen, dass das,
was gestern funktioniert hat, auch morgen noch Bestand
hat. Es geht darum, das Unternehmen sicher durch sttr-
mische Zeiten zu navigieren, Resilienz aufzubauen und
den Wandel aktiv zu gestalten. Das erfordert nicht nur
fachliches Kénnen, sondern vor allem ausgeprdgte Ma-
nagementkompetenzen. Auf den jeweiligen Arbeitsplatz
gezielt formulierte Managementkompetenzen sind heut-
zutage der SchlUssel, diesen Herausforderungen erfolg-
reich zu begegnen und Unternehmen zukunftssicher zu
machen. Es reicht nicht mehr aus, fachlich versiert zu sein
- FUhrungskréfte mussen in der Lage sein, ihre Teams zu
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motivieren, klare Visionen zu entwickeln und Verénderun-
gen nachhaltig zu implementieren. Sie mussen empa-
thisch auf die Bedurfnisse ihrer Mitarbeitenden eingehen,
gleichzeitig aber auch strategisch und vorausschauend
denken.

Fihren auf Néhe und Distanz

Die Coronapandemie hat das Thema ,Fuhren auf Ndhe
und Distanz” fur viele Menschen in den Fokus gertckt —
nicht nur far FOhrungskrafte, sondern auch fur Mitarbei-
tende. Doch was bedeuten N&he und Distanz im Kontext
der FUhrung? Interessant ist, dass die Begrifflichkeiten im
Allgemeinen fur rdumliche N&dhe oder Entfernung ver-
wendet werden. Ist das im Fuhrungskontext tatséchlich
so?

Ein Beispiel: Die Mitarbeitenden einer Abteilung arbeiten
an unterschiedlichen Orten: einige auf demselben Flur,
andere in einem anderen Stockwerk oder im Homeoffi-
ce. Wenn Nd&he nur geografisch definiert ware, betrafe
sie nur die rGumlich N&chsten. Doch echte Ndhe entsteht
durch Vertrauen und Wertschdtzung, nicht durch phy-
sische Ndhe — man kann réumlich nah sein, aber emo-
tional distanziert, wie in jeder anderen Beziehung. Das ist
ein entscheidender Aspekt, den man auch in der Fihrung
nicht vernachld@ssigen sollte.
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Was schafft nun Ndhe
zwischen Fihrungskraft
und Mitarbeitenden?

Es sind oft die kleinen Dinge: ein freundliches
,Guten Morgen”, echtes Interesse am Befin-
den und den aktuellen Aufgaben, oder die
Bereitschaft, Unterstitzung anzubieten. Fur
Mitarbeitende vor Ort ist dies leicht umzu-
setzen, aber bei denen, die auf Distanz arbei-
ten, erfordert es Fingerspitzengefuhl — zu viele
Nachfragen kénnen schnell wie Uberwachung
und Mikromanagement wirken. Eine vertrau-
ensvolle FUhrung basiert auf einer offenen
Feedbackkultur, die von spontanen Ruckmel-
dungen wie ,Gut gemacht!” oder ,Respekt!”
lebt und Raum fur konstruktive Kritik ldsst —
immer sachlich, nie persénlich. Wichtig ist,
dass Feedback in beide Richtungen méglich
ist, damit Mitarbeitende ihre Meinung ohne
negative Konsequenzen dufdern kdénnen.
Fuhrungskrdfte sollten stets bedenken: Lob
ist persénlich, Kritik richtet sich an die Sa-
che. Diese Prinzipien gelten unabhd&ngig von
rédumlicher Néhe oder Distanz; entscheidend
ist eine Kultur des Vertrauens und der Wert-
schdétzung, die Uberall wirkt.

Das Ganze ist keine EinbahnstralRe. Fihrungs-
krafte und Mitarbeitende sind gleichsam ge-
fordert, sich einzubringen.

Future Skills:
(un)vorbereitet auf
die Zukunft?

Die Anforderungen an Fuhrungskrafte haben
sich Uber die Jahre stark verdndert. Dazu ein
kurzer geschichtlicher Exkurs: Zu den Anfén-
gen der Qualifizierung von Managern und ih-
ren Kompetenzen Mitte des 20. Jahrhunderts
war noch die Annahme weitverbreitet, das
Lehren und Lernen von Management liege
aulRerhalb des Méglichen; die Fdhigkeit sei
angeboren oder eben nicht. Relativ schnell
wurde deutlich, dass dies nicht der Fall ist. In
den 1980er- und 1990er-Jahren lag der Fokus
besonders auf technischen F&higkeiten und
autoritéren FUhrungsstilen.

Im Jahr 2003 veroffentlichten Nitin Nohria
und seine Co-Autoren William Joyce und
Bruce Roberson ihre Studie ,What Reall
Works” im Harvard Business Review (https:

hbr.org/2003/07/what-really-works).  Diese
umfangreiche Studie, die an der Harvard
University durchgefuhrt wurde, untersuchte
die SchlUsselfaktoren fur erfolgreiche FUh-
rung und identifizierte bereits vor 20 Jahren
emotionale Intelligenz, Anpassungsfdhig-
keit und strategisches Denken als wesent-
liche Kompetenzen fur FUhrungskréfte. Die-
se Aspekte sind auch heute noch relevant,
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werden aber zusdtzlich durch zahlreiche sogenannte
Future Skills erweitert. Sie wurden 2021 in der Kienbaum-
StepStone-Studie untersucht, die mehr als 3.000 Fach-
und FUuhrungskrafte befragte. Die Ergebnisse der Studie
waren erntchternd: Uber 59 % der Unternehmen sehen
sich mit einem Kompetenzdefizit konfrontiert, insbeson-
dere in den Bereichen IT und digitale Transformation. Die
Mehrheit der deutschen Unternehmen ist sich der Rele-
vanz von Zukunftskompetenzen bewusst. Allerdings ga-
ben nur 20 % an, dass es in ihrem Unternehmen eine kla-
re Definition dieser Kompetenzen gibt. Die Studie zeigte,
dass digitale Kommunikationsfdhigkeiten, lebenslanges
Lernen, digitale Anwendungskompetenz und Verénde-
rungsbereitschaft zu den wichtigsten Kompetenzen zah-
len, die fur den zukUnftigen Unternehmenserfolg uner-
I&sslich sind.

Notwendige Managementkompetenzen
Heutzutage bendtigen Fuhrungskrdfte eine
Vielzahl von Kompetenzen, um den komplexen
Anforderungen gerecht zu werden:

» (digitale) Kommunikationsféhigkeit

» Entscheidungsfindung

» Verdnderungsmanagement/Anpassungsféhigkeit
» digitale Anwendungskompetenz

» emotionale Intelligenz

» strategisches Denken

» lebenslanges Lernen

Schlechte Fuhrung als
Risikofaktor fuiir Unternehmen

Die vorangegangene Situationsschilderung hat deutlich
gemacht: Der Kittel deutscher Unternehmen brennt be-
reits lichterloh. Jetzt mehr denn je koommt es darauf an,
ob Personen im Management das Steuer rumgerissen
bekommen und das Schiff aus dem Sturm navigieren
kédnnen. Patzer durfen sie sich dabei keine grofden leis-
ten, so zumindest der Eindruck. Denn in Zeiten wie diesen
verbrennt ineffiziente FUhrung jede Menge Geld und wird
damit zum Todesurteil fir Unternehmen. Das wird beson-
ders deutlich im Bereich der Mitarbeiterfluktuation. In ei-
nem vom Fachkréftemangel geprégten Markt kommt es
auf das Gewinnen neuer, hoch qualifizierter Mitarbeiten-
der und die langfristige Bindung bestehender Mitarbei-
tender an. Was es dafur allem voran braucht? Vertrauen
in FUhrungspersonen! Die Zahlen des neuesten Gallup
Engagement Index zeigen aber, dass Unternehmens-
fahrungen wenig Zuversicht zu vermitteln scheinen: Nur
ein Viertel (25 %) ist davon Uberzeugt, dass ihre Unter-
nehmensleitung und die Managementebene das Zeug
dazu haben, zukUnftige Herausforderungen erfolgreich zu
meistern. Und nur 22 % sind uneingeschrdnkt mit ihrem
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direkten Vorgesetzten zufrieden. Insgesamt dominiere
das Gefuhl, Fuhrungskrafte wirden die Stérken ihrer Mit-
arbeitenden nicht ausreichend wahrnehmen und wert-
schétzen. Lediglich 27 % sagen, ihre Starken stinden im
Arbeitsalltag Uberhaupt im Mittelpunkt.

Dabei ist ein sehr interessantes Phédnomen zu beobach-
ten. Sprechen Mitarbeitende der gleichen Ebene mit-
einander, kommt entweder die eigene Fuhrungskraft
schlecht weg oder sie ist ein ,armes Schwein”. Sprechen
Mitarbeitende mit ihrer eigenen FUhrungskraft, werden in
der Regel die ndchsthéhere FUhrungsebene oder die Ge-
schaftsfUhrung als Ursache fur die Defizite benannt.

der Mitarbeiter sind davon Uberzeugt,
25 o dass ihre Unternehmensleitung das Zeug
/o dazu hat, zuklnftige Herausforderungen

erfolgreich zu meistern.

22 o sind uneingeschrankt mit inrem direkten
/o Vorgesetzten zufrieden.

27 0/ sagen, ihre Stdrken stinden im
0 | Arbeitsalltag im Mittelpunkt.

-
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Wer konnen soll,
muss wollen durfen

Ein oft unterschatzter Faktor fur die Mitarbei-
terzufriedenheit ist die Mdéglichkeit zur indi-
viduellen Weiterentwicklung und Selbstver-
wirklichung. Wie der Schriftsteller Odén von
Horvath treffend formulierte: ,Wer kdnnen soll,
muss wollen durfen. Denn wer nur darf, wenn
er soll und nicht, wenn er will, der kann auch
nicht, wenn er muss.” Diese Worte bringen auf
den Punkt, was in vielen Unternehmen fehlt:
Raum fur Eigeninitiative und die Freiheit, neue
Fahigkeiten zu entwickeln.

Studien zeigen, dass 37 % der Arbeithehmer
Jm besten Alter” ernsthaft dartber nach-
denken, ihren Job zu wechseln. Die hdufigs-
ten Grinde dafur sind neben Arbeitszeit und
Work-Life-Balance vor allem das Verhalten
der FUhrungskréfte und das Fehlen von Még-
lichkeiten zur individuellen Weiterentwicklung.
Hierbei wird oft zu wenig auf die Bedurfnis-
se der Mitarbeitenden eingegangen. Es ent-
steht eine paradoxe Situation: Unternehmen
suchen Mitarbeitende mit spezifischen Kom-
petenzen, doch diese konnten hdufig nicht
erworben werden, weil das Potenzial und der
Tatendrang der Mitarbeitenden zuvor einge-
schrénkt wurden.

der Arbeitnehmer denken
Lim besten Alter” ernsthaft

daruber nach, ihren Job
zZu wechseln.

Uber Selbstbild,
Fremdbild und das
Setzen von Zielen

Nun ist es so, dass die Einschdtzung, die FUh-
rungskrafte selbst Uber sich tatigen, nur sel-
ten mit der ihrer Mitarbeitenden Uberein-
stimmt. Das bestdtigen auch Zahlen aus dem
Gallup Engagement Index 2022: Ganze 97 %
der befragten FUhrungskrafte halten sich far
eine gute Fuhrungskraft, wéhrend nur 21 %
der Mitarbeitenden sich von ebendieser mo-
tiviert fuhlen, hervorragende Arbeit zu leisten.
Daraus geht also hervor, dass Fuhrungskréf-
te scheinbar Uberhaupt keinen Grund haben,
sich zu verbessern — zumindest wenn es nach
ihrer eigenen Einschdatzung geht.

Entwicklung von
Managementkompetenzen

Um die notwendigen Managementkom-
petenzen zu entwickeln, sind verschie-
dene Ansdtze und Methoden notwendig:

»

Weiterbildung und Schulungen:
RegelmdRige Trainings und
Workshops férdern die kontinuierliche
Weiterentwicklung.

Mentoring und Coaching:
Persdnliche Betreuung und
UnterstUtzung helfen, individuelle
Starken zu férdern.
Praxisorientierte Lernmethoden:
Praktische Ubungen und Fallstudien
ermoglichen den Transfer von
theoretischem Wissen in die Praxis.
Einsatz von Technologie:

Moderne Tools und Software
unterstatzen die Entwicklung

und Anwendung von
Managementkompetenzen.
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Erfolgsfaktoren

Wesentliche Erfolgsfaktoren fur die nach-
haltige Entwicklung von Management-
kompetenzen:

» ganzheitlicher Ansatz:
Die Entwicklung von
Managementkompetenzen sollte alle
Bereiche des Unternehmens umfassen.

» kontinuierliche Verbesserung:
RegelmdaRige Weiterbildung
und Anpassung an neue
Herausforderungen sind
entscheidend.

» Mitarbeiterbeteiligung:
Die Einbindung der Mitarbeitenden in
den Entwicklungsprozess férdert die
Akzeptanz und Umsetzung.

Zukunftsorientierte Managementkompetenzen

Das muss sich éndern. Die Bereitschaft, sich
stdndig weiterzuentwickeln und zu verbes-
sern, ist hier zentral.

In vielen Unternehmen stehen Fuhrungskrafte
sogar noch einen Schritt davor: Denn um sich
wirklich einschdtzen zu kénnen, mussen ihre
Handlungen und Erfolge messbar sein. Und
dafur mUssen Ziele gesetzt werden. Denn eins
ist klar: Fihrung folgt Zielen. Um diese zu errei-
chen, brauchen sie einen Plan. Sind aber kei-
ne klaren Ziele definiert, brauchen sich FUh-
rungskréfte gar nicht erst zu wundern, wenn
sie keine erreichen.

Blihne auf: junge
Generationen sprengen
alte Traditionen

Hinzu kommt, dass innerhalb des néchs-
ten Jahrzehnts etwa 5 Millionen Kréfte aus
dem deutschen Arbeitsmarkt ausscheiden
werden, was den Fachkraftemangel weiter
verschdrfen wird. Hohe Erwartungen liegen
dahin gehend nun auf den jungen Gene-
rationen. Diese neue Generation von Mitar-
beitenden, die den Arbeitsmarkt betritt, hat
andere Erwartungen und Werte als ihre Vor-
gdnger. Wdhrend die Babyboomer oft auf
traditionelle Werte und Hierarchien setzen,
legen Millennials und die Generation Z gro-
Ren Wert auf Flexibilitat, Diversitdt und Sinn-
haftigkeit in ihrer Arbeit. Stichwort: Konflikt-
potenzial. FUhrungskrd&fte mussen hier lernen,
die unterschiedlichen Bedurfnisse zu mana-
gen und eine integrative Kultur zu schaffen,
die sowohl die Erfahrung der dlteren als auch
die Innovationskraft der jungeren Generatio-
nen nutzt. Das stellt nicht nur auf die Paarung
.alte FUhrungskraft” — ,junge Mitarbeitende”
ab, sondern gilt auch im umgekehrten Kon-
text.

Kommunikation & Konfliktmanagement

~Streiten ohne Zoffen”

Fachkrdafte werden
im kommenden
5 Mi"ionen Jahrzehnt aus
dem deutschen
Arbeitsmarkt
ausscheiden.




Die verborgene Goldmine:
Re- und Up-Skilling der
Belegschaft

Eine besonders wertvolle Ressource liegt in der beste-
henden Belegschaft. Durch gezieltes Re- und Up-Skilling
kénnen Unternehmen sicherstellen, dass ihre Mitarbei-
tenden stets Uber die notwendigen Fdhigkeiten verfu-
gen, um den aktuellen und zukunftigen Anforderungen
gerecht zu werden. Dabei ist es entscheidend, dass die
Mitarbeitenden entsprechend ihrer Stdrken eingesetzt
werden. Die zentrale Frage, die Unternehmen sich aktuell
stellen mUssen: Mit wie viel Sicherheit kbnnen Sie sagen,
dass in Ihrem Unternehmen die richtigen Leute am rich-
tigen Platz sitzen?

Besonders bei den Fuhrungskrdften sollte hier nachge-
hakt und bei Bedarf nachjustiert werden. Die Kienbaum-
StepStone-Studie 2021 unterstreicht, dass Unternehmen,
die systematisch in die Weiterbildung ihrer FUhrungskréf-
te und Mitarbeitenden investieren und ihre Talente opti-
mal einsetzen, ihnre Wettbewerbsfdhigkeit erheblich stei-
gern kénnen.

Weiterbildung bestehender

Mitarbeitender & Flihrungskrdifte
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lhr Schlissel zum Erfolg:
Checkup Management-
kompetenzen

Der Checkup Managementkompetenzen bietet lhnen
eine einzigartige Moéglichkeit, die Fahigkeiten Ihrer FUh-
rungskréfte gezielt zu evaluieren und zu entwickeln. In
weniger als einem Arbeitstag erhalten Sie valide Aussa-
gen Uber die Ausprégung der Managementkompetenzen
Ihrer Mitarbeitenden sowie konkrete Feedbacks und Ent-
wicklungsempfehlungen.

Mehr Informationen dazu finden Sie auf meiner Website.
& www.frank-krell.de

Investieren Sie jetzt in die Entwicklung lIhrer Flihrungs-
kréfte, um Ihr Unternehmen zukunftssicher zu machen.
Kontaktieren Sie mich noch heute!

Meine Angebote fiir Sie:

» FUhren in den 2020ern

» Der Pizza-Effekt — wie Kommmunikation
Erfolg beeinflusst

» Checkup Managementkompetenzen

Zukunftsorientierte Managementkompetenzen

.-

us




Praxisbeispiele

Checkup der Managementkompetenzen

bei einer Reorganisation

Ein Unternehmen mit 500 Beschdaftigten fUhrte eine neue
Position ein, die alte Aufgaben abldsen sollte. Die Mit-
arbeitenden erhielten neue (Fuhrungs-)Aufgaben und
mehr Gehalt. Um sie darauf vorzubereiten und ihre Eig-
nung zu Uberprifen, wurde eine 2x2-tdgige Schulung
durchgefuhrt, die neue Inhalte vermittelte und vorhande-
nes Wissen auffrischte. Die Aufgabe war, die vorhande-
nen Mitarbeitenden auf die neue Tatigkeit vorzubereiten
und im Vorfeld zu schauen, ob sie in der Tat fit sind.

Nach einer Praxisphase folgte ein strukturiertes Checkup,
um die erforderlichen Kompetenzen zu Uberprufen und
eventuelle Defizite zu erkennen. Dabei wurden auch un-
erwartete strukturelle Schwachen aufgedeckt. Der Pro-
zess erforderte eine klare Kommmunikation und Vertrauen,
um Unsicherheiten abzubauen. Am Ende wurde erreicht,
dass alle Mitarbeitenden optimal auf ihre neuen Auf-
gaben vorbereitet waren, die interne Effizienz gesteigert
und eine Grundlage fur gezielte Weiterentwicklungen ge-
schaffen wurde. Der Checkup erméglichte es dem Unter-
nehmen, die besten Talente gezielt zu férdern und Hin-
dernisse fur den Erfolg fruhzeitig zu beseitigen.

Checkup der Managementkompetenzen als
Assessment-Center im Personalauswahlverfahren

Fir ein Schweizer Unternehmen mit 50 Mitarbeitenden
leitete ich ein Assessment-Center zur Auswahl eines neu-
en Teamleiters. Drei Kandidaten, zwei interne und ein ex-
terner, wurden eingeladen. Ich verzichtete bewusst auf
die Einsicht in Bewerbungsunterlagen, um unvoreinge-
nommen zu bleiben und allen gleiche Chancen zu bieten.

Gemeinsam mit dem Unternehmen wurden die Aufga-
ben der Teamleiterrolle definiert und die erforderlichen
Kompetenzen ermittelt. Das Assessment-Center konzen-
trierte sich auf Managementféhigkeiten wie Kommunika-
tionsstdrke, Stressresistenz und den Umgang mit Heraus-
forderungen, um unbewusstes Verhalten zu beobachten,
statt einstudierte Antworten zu belohnen.

Alle Kandidaten durchliefen identische Aufgaben unter
gleichen Bedingungen. Die internen Beobachter wurden
geschult, um typische Beobachtungsfehler zu vermeiden.
Ein vermeintlicher Favorit fiel durch einstudierte Antwor-
ten auf, was in gezielten Nachfragen entlarvt wurde. Am
Ende wurde ein anderer interner Kandidat aufgrund sei-
ner authentischen Eignung ausgewdhlt.

Ergebnis: Das Verfahren sicherte eine objektive Auswahl
des besten Kandidaten, férderte echte FUhrungskompe-
tenzen und stdrkte die Basis fur langfristigen Teamerfolg.
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Investieren Sie jetzt in die Entwicklung
Ihrer FUhrungskrafte, um lhr Unternehmen
zukunftssicher zu machen.

Kontaktieren Sie mich noch heute!'

 +49 35814399392 [] +4917133873]1
M info@frank-krell.de

FRANK KRELL

Consulting und Training

Q Christian-Heuck-Str. 36
02827 Gorlitz

. +4935814399392

[J +491713387311

¥ info@frank-krell.de

& www.frank-krell.de




