PERSPEKTIVE | Fuhrungsqualitaten als treibende Kraft fur eX

Die wachsende Rolle
von Caring-Leadership:

Entwickeln Sie lhre
Art zu fuhren weiter

Die COVID-19-Krise hat unsere Arbeitswelt nachhaltig veréandert,
Mitarbeitererfahrungen (eX) auf die Probe gestellt und die Bedeutung
von eX und Talenttransformation noch einmal deutlich in den
Vordergrund geriickt. Viele Unternehmen konnten die beispiellosen
Herausforderungen der vergangenen Monate mit der aulRergewdhnlichen
Reaktionsfahigkeit ihrer Fihrungskréfte meistern - auf allen Ebenen
haben sowohl Leader als auch die oberste Managementebene ein
beispielloses Maf3 an Empathie, Authentizitat, Sorgfalt und Umsicht
gegeniber den Mitarbeitern bewiesen.

Doch verstehen wir auch wirklich, welche Rolle Fiuihrungskréafte fur
eine positive Mitarbeitererfahrung spielen?

Welche der Momente, die fir Ihre Mitarbeiter wirklich etwas
bedeuten, kdnnen Sie am meisten beeinflussen?

Welche Fihrungskompetenzen sind notwendig, um erfolgreich
sowohl durch die akute Krisenphase als auch durch die Zeit danach
zu fuhren?

Und zu guter Letzt stellt sich auch die Frage: Wie kdnnen
Unternehmen den Entwicklungsprozess der Fuhrungsphilosophie
unterstutzen?

In unserem Interview mit Seymour Adler, Leadership Assessment and
Development Global Practice Leader bei Kincentric, suchen wir
Antworten auf diese Fragen.

Herr Adler, in den letzten Monate haben wir viel tiber den Einfluss
von guter Fihrung auf die positiven Erfahrungen der Mitarbeiter
gesprochen. Was beobachten Sie in lhrer Arbeit mit
Fahrungskraften?

Fuhrungskréfte, die heute zu den Besten gehdren, sind sich tber
lhren Einfluss, den sie hinsichtlich der Erfahrungen Ihrer Mitarbeiter
im Unternehmen ausiiben, durchaus bewusst — sie wissen um den
Wert einer positiven eX und verstehen die Bedurfnisse ihrer
Mitarbeiter. IThnen ist bewusst, dass sich Mitarbeiter durch die
gegenwartige Situation gestresst und erschopft fuhlen, wahrend sie
sich zeitgleich an neue Arbeitsweisen gewdhnen und eine gesunde
Work-Life-Balance finden mussen. Mit dem entsprechenden
Verstandnis, dass Mitarbeiter gerade in wirtschaftlich unsicheren
Zeiten nach Stabilitat suchen, sind diese Fiihrungskrafte nun
fursorglicher und mitfuhlender als je zuvor.

Abgesehen von den Héhen und Tiefen dieser Pandemie gab
es auch schon vor Corona immer wieder bestimmte Momente,
die den Grundstein einer erfolgreichen eX legten. Wie kénnen
Fuhrungskrafte dazu beitragen, diese wichtigen Momente auch
in unsicheren Zeiten voranzutreiben?
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Uber den gesamten Lebenszyklus eines Mitarbeiters innerhalb des
Unternehmens hinweg existieren viele Momente, die sich entscheidend
auf die Erfahrung der einzelnen Teammitglieder auswirken.
FUhrungskrafte missen in der Lage sein zu erkennen, welchen Einfluss
diese auf die allgemeine Mitarbeitererfahrung nehmen. Ambitionierte
Fuhrungskréfte werden versuchen, eine Beziehung zu ihren Mitarbeitern
aufzubauen, sensibel gegeniiber den individuellen Sorgen und
Herausforderungen zu sein und gemeinsam nach Lésungen fiir diese zu
suchen. Das gelingt vor allem dadurch, indem Leader die personlichen
Beziehungen im Unternehmen — sowohl auf Fiihrungsebene als auch
unter Kollegen — stéarken und in die Verbundenheit der Mitarbeiter mit
den Werten und der Unternehmensvision investieren.

Haben Sie Beispiele fiir solche eX-Momente, die inshesondere in
Zeiten der Pandemie entscheidend sind?

Ein sicherlich entscheidender Moment ist zum Beispiel der Onboarding-
Prozess neuer Mitarbeiter, der gerade in stirmischen Zeiten wie diesen
noch einmal mehr an Bedeutung gewinnt. Viele Menschen haben
wahrend der Pandemie das Unternehmen gewechselt und neue
Positionen eingenommen. Doch der Antritt eines neuen Jobs ist auch
immer mit bestimmten Herausforderungen verbunden — wie
beispielsweise der Aufbau neuer Beziehungen oder der Starkung eines
entsprechenden Netzwerkes innerhalb des Unternehmens.
Fuhrungskréafte miissen den neuen Teammitgliedern mit einer
zusatzlichen Portion Unterstiitzung zur Seite stehen — sie brauchen einen
klaren Onboarding-Plan, um schnell an Fachwissen zu gewinnen,
Netzwerke zu schaffen und Vertrauen aufzubauen. Dabei darf man nicht
vergessen, dass all dies gerade ausschlie3lich in einem virtuellen Umfeld
mdglich ist.

“GroL3artige
Flhrungskrafte
verstehen, dass ihr

Handeln einen grof3en
Einfluss auf die
Erfahrung ihrer
Mitarbeiter nimmt.“

Auf der anderen Seite ist beispielsweise das Ausscheiden eines
Mitarbeiters aus dem Unternehmen, durch Griinde wie Beurlaubung,
Personalabbau oder familiare Verpflichtungen, ein relevanter eX-Moment.
In diesem sensiblen Prozess ist es wichtig, sich um die im Unternehmen
verbleibenden Mitarbeiter zu kimmern. Oftmals haben diese mit
Schuldgefuhlen zu k&mpfen oder missen nach dem Ausscheiden der
Kollegen zusatzliche Arbeit tbernehmen, um die verringerte
Teamleistung auszugleichen. Jene Fuhrungskréfte, die es schaffen, eine
gute und nachhaltige Beziehung zu ihren Mitarbeitern aufzubauen,
kdnnen in diesen sensiblen Zeiten besser unterstutzen.
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Lassen Sie uns uber Fiilhrungskompetenzen und -attribute
sprechen. Hatte die Pandemie einen Einfluss auf diese? Und
werden die Auswirkungen auch weiterhin bestehen bleiben?

Unsere Studien und Umfragen haben gezeigt, dass sich das
Vertrauen, welches ein Mitarbeiter seiner Filhrungskraft und
dessen Einflusskraft entgegenbringt, direkt auf die Starke ihrer
persdnlichen Beziehung auswirkt. Vertrauen ist gerade in Zeiten
von Veranderung oder Transformation von entscheidender
Bedeutung: Verhaltensweisen, die dazu beitragen, die Beziehung
zwischen Fuhrungskréften und Mitarbeitern zu starken, die
emotionale Verbindung zu vertiefen und ein besseres Verstandnis
fureinander zu ermaglichen, sind die Basis einer positiven
Mitarbeitererfahrung. Derzeit glauben jedoch nur 36% der
Unternehmen, dass ihre Fiihrungskréafte bereit sind, eine
groRartige eX zu ermdglichen.

Welche Auswirkungen kénnte dies auf bereits existierende
Kompetenz-Modelle haben?

Unsere globale Forschung zum Mitarbeiterengagement in 2020 hat
gezeigt, dass der ,interaktive, ermutigende und verbindende
Flhrungsstil“ nach wie vor am wichtigsten ist — das gilt sowohl fir die
gegenwartige Situation als auch fur die Zeit nach der Pandemie, weil
sich schlichtweg kein Mitarbeiter auf eine Ruckkehr zu Fihrungsstilen,
die von Anweisungen und Kontrolle dominiert werden, einlassen wird.
Deshalb empfehlen wir unseren Kunden auch die Zeit jetzt zu nutzen,
um sich die jeweilige aktuelle Situation im Unternehmen naher
anzusehen und sicherzustellen, dass die oben genannten
Fuhrungsqualitaten auch tatsachlich eingesetzt und gelebt werden.
Neben den Caring-Leadership-Skills, wie der Unterstiitzung und
Flrsorge, spielen auch traditionelle Fiihrungskompetenzen, wie das
Lésen von Problemen, Entscheidungsfahigkeit und unternehmerische
Scharfsinnigkeit, weiterhin eine entscheidende Rolle. Sind diese
Kompetenzen erst einmal institutionalisiert, miissen Unternehmen im
zweiten Schritt sicherstellen, dass die entsprechenden Soft-Skills alle
Phasen des HR-Prozesses durchdringen — von Talent-Programmen tber
Performance Management bis hin zum Recruiting.

LFlihrungskréfte, die sich bemiihen eine
erfolgreiche und langfristige Beziehung zu
ihren Mitarbeitern aufzubauen, werden in
unsicheren Zeiten besser unterstiitzen
kénnen.*

Sie haben liber eine sogenannte ,,vernetze Filhrung“ — also
Flahrung, die auf Verbundenheit und personlichen
Beziehungen beruht — gesprochen. Wie gelingt die
Etablierung dieses Flhrungsstils?

Wichtig ist, dass Fuhrungskrafte neben Fiirsorge und Mitgefthl
auch ein gewisses Mal3 an Agilitat und Flexibilitat aufbringen. Hat
eine Fuhrungskraft beispielsweise sechs bis acht Mitarbeiter im
Team, die regelmafig an sie berichten, wird jeder dieser Berichte
unterschiedlich ausfallen. Der Grund: Jeder Mitarbeiter verfugt
Uber ein anderes Personlichkeitsprofil sowie Vorlieben und ist mit

anderen Herausforderungen konfrontiert. Ein generealistischer Ansatz,
der die individuellen Bedurfnisse der einzelnen Teammitglieder
gleichermal3en erfullt, gibt es also nicht. Deshalb sind Agilitat und
Flexibilitét fur den Aufbau einer personlichen, tiefgreifenden Beziehung
zwischen dem Mitarbeiter und der Fuhrungskraft auch so entscheidend —
sie bilden den Kern der Diskussion um Inklusion.

Fur Inklusion gibt es keinen vorgefertigten Werkzeugkasten, auf den
man als Leader jederzeit zuriickgreifen kann. Es bedarf Respekt,
Hoflichkeit und ein ernst gemeintes Interesse fur den individuellen
Mitarbeiter. Fihrungskraft sollten in der Lage sein, ihren Mitarbeitern
genau zuzuhdren, auf sie einzugehen und ihnen das entsprechende
MafR an Wertschatzung entgegenbringen.

Um nach COVID-19 fiir

eine auBergewdhnliche

eX zu sorgen, mussen
Flhrungskrafte:
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Was also sollten Unternehmen tun, um jetzt und nach der
Pandemie erfolgreich zu sein?

Unsere Pulsumfragen zeigen, dass die wirtschaftlich erfolgreichsten
Unternehmen bereits mit Veranderungsprozessen in ihren Talent-
Programmen experimentieren und ihre Fuhrungskréafteentwicklung
gezielt vorantreiben. Es zeigt sich also eine nachweisliche Veranderung
hinsichtlich der bisherigen, traditionellen Fihrungsmuster. Und sogar
die C-Suite sowie die oberste Fiihrungsebene der HR-Abteilungen
haben erkannt, dass Leader zwar fiirsorglich und verbunden agieren,
dabei jedoch agil und flexibel bleiben miissen. Unternehmen diirfen jetzt
keine Zeit verlieren — sie missen in ihre interne
Fuhrungskréafteentwicklung investieren und diese gezielt vorantreiben,
um ihre definierten Ziele auch tatsachlich zu erreichen.

Wir arbeiten mit unseren Kunden daran, qualitativ hochwertige Impact
Assessments und Entwicklungsservices auch in einem virtuellen Umfeld
zu gewahrleisten. Dabei greifen wir auf die entsprechende Technologie
zurlick, um Online-Lernen mit erleichternden Einheiten in Echtzeit zu
kombinieren. Zusatzlich nutzen wir Peer-Learning-Aktivitaten
zusammen mit selbstgesteuerten Technologien, bei denen die
Mitarbeiter auf Artikel, Playlists, Videos und Podcasts zugreifen kdnnen,
um die Lerninhalte zu vertiefen. Durch diesen holistischen Ansatz
lassen sich messbare Verbesserungen bei den durch
Fuhrungskompetenz beeinflussten eX-Werten erzielen.
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Wir haben viel Uber die Aufgaben einer Fihrungskraft im
Zusammenhang mit der Etablierung einer auBergewdhnlichen eX
gesprochen. Was genau kénnen aber Unternehmen tun, um lhre
Fihrungskréafte diesbezuglich zu unterstitzen?

Unternehmen missen sich tber die Bedeutung der Rolle bewusst sein,
die Fuhrungskréfte bei der Gestaltung der Mitarbeitererfahrung, beim
Vorantreiben des Engagements und beim Erreichen der Geschaftsziele
spielen.

Es ist deshalb wichtig, dass Unternehmen sich nicht nur auf die
Erfahrungsmomente der einzelnen Mitarbeiter konzentrieren, sondern
genauso jene Momente im Blick behalten, die fir ihre Fiihrungskrafte
bedeutend sind — man kénnte das LeX, also Leaders-Employee-
eXperience, nennen. Eine Mdglichkeit zur Schaffung solcher wichtigen
Leadership-Momente kdnnte beispielsweise sein, den Fihrungskréaften
zu zeigen, dass man in sie investiert, sie entwickelt und bestméglich bei
ihrem Handeln unterstiitzt. Sie missen das Gefiihl haben, dass sie —
obwohl sie sich in einer nicht vorhersehbaren Ausnahmesituation
befinden — nicht im Stich gelassen werden. Es wichtig, dass man auch
den Fuhrungskraften gerade jetzt das Gefuihl von Unterstutzung durch
die Personal- und Fuhrungsspitze vermittelt und ihnen klare Visionen
und Plane fur die Zukunft an die Hand gibt — Visionen, in denen sie fur
ihre Anstrengungen und ihr Engagement in dieser herausfordernden Zeit
anerkannt und belohnt werden.

“Unternehmen sollten sich nicht nur auf die
Erfahrungsmomente der einzelnen
Mitarbeiter konzentrieren, sondern

genauso jene Momente im Blick behalten,
die fur ihre FUhrungskréfte bedeutend
sind.”

Zeitgleich ist es auch entscheidend, dass Fiihrungskrafte dazu angeregt
werden, Sinn und Zweck in ihren Arbeitsrollen zu finden. Wenn wir als
Menschen Uiberzeugt sind, dass unsere Arbeit einem langfristigen Zweck
dient und wir es schaffen, unsere tagliche Arbeit mit diesem Zweck zu
verbinden, kdnnen wir temporare Ausnahmesituationen besser bewaltigen.
Unternehmen haben die Verantwortung sicherzustellen, dass
Fuhrungskréfte diesen Zweck auch wirklich verstehen, sich mitihm
identifizieren kénnen und ihn personlich als sinn- und wertvoll betrachten.
Nur wenn dies auch tatsachlich der Fall ist kbnnen Fuhrungskrafte diesen
Zweck effektiv an ihre Mitarbeiter kommunizieren und ihn innerhalb des
Teams etablieren.

Die eX Fragen, die sich Fihrungskrafte selbst stellen
mussen
Welche Erfahrungen machen meine Mitarbeiter in ihrem
Alltag?
Wie kann ich diese Erfahrungen bedeutsamer und positiver
gestalten?
Wie kann ich meine personliche Beziehung zu jedem
Einzelnen in meinem Team starken?
Wie kann ich aktiv daran arbeiten, mehr Vertrauen in meiner
Fihrungsrolle zu erlangen?

Wir wissen, dass Fuhrung der Schliissel zur langfristigen Etablierung
auflRergewodhnlicher Erfahrungsmomente ist. Mit den einzelnen Mitarbeitern
eine stabile und positive Beziehung zu haben sorgt nicht nur fir ein
besseres Arbeitsverhaltnis, sondern nimmt auch gro3en Einfluss auf die
Erfahrung und das Engagement innerhalb des Teams. Wenn es ihnen als
Organisation gelingt, dieses Verstandnis in Kombination mit einer
Fuhrungskraft zu setzen, die den Unternehmenszweck versteht und lebt,
kdnnen Sie Ihr Unternehmen langfristig erfolgreich transformieren.
Dennoch ist uns allen bewusst, dass der Aufbau solch emotionaler
Beziehungen nicht jeder Flhrungskraft leicht fallt.

Was also kénnen Unternehmen jetzt tun, um
Fuhrungskompetenzen auszubauen und eine
groRartige eX zu ermoglichen?

Erneuern Sie Ihr Fihrungskompetenz-Modell

Fragen Sie sich: ,Welche Fahigkeiten werden von unseren
Fuhrungskréaften bendtigt, um einen entsprechenden Einfluss auf
die Mitarbeiter zu nehmen und zeitgleich positive
Geschaftsergebnisse zu erzielen?”. Es ist offensichtlich, dass
sich Prozesse und Strukturen, die in der Zeit vor der Pandemie
gut funktioniert haben, nachhaltig verandert haben. Heute geht
es nicht mehr blo3 um technische Fahigkeiten und Management-
Kompetenzen — es sind Faktoren wie Flrsorge und Mitgefunhl,
Flexibilitat und Agilitat die den Unterschied machen.

Uberdenken Sie Ihr Entwicklungsprogramm
Analysieren Sie die einzelnen Elemente und Phasen lhres
Fahrungskréaftetrainings und Entwicklungsprogrammes um
sicherzustellen, dass die relevanten Kompetenzen auch
tatsachlich abgedeckt sind.

Beobachten Sie lhren Talent- und Performance-Management
Prozess

Erfahren durch diese Belohnungsprozesse auch wirklich
diejenigen Anerkennung, die es schaffen Beziehungen
aufzubauen und das Mitarbeiterengagement voranzutreiben?

Uberpriifen Sie die unternehmensinternen Trainings- und
Entwicklungsmethoden

Analysieren Sie kritisch die Methodik, mit der Sie lhre bisherigen
Trainings- und Schulungsunterlagen hinsichtlich Effizienz geprift
haben. Um Remote Learning und Virtual Classrooms auch
tatsachlich nutzen zu kdnnen, erfordert es einen agilen Ansatz,
der bisherige traditionelle Methoden und Strukturen aufbricht und
stattdessen jene Moglichkeiten in den Fokus riickt, die sich durch
den verstarkten Einsatz neuer Technologien entwickelt haben.

KONTAKT

Seymour Adler, Ph.D.

Leadership Assessment and
Development Global Practice Leader
seymour.adler@kincentric.com

Wir unterstitzen Sie gerne.
Kontaktieren Sie uns, um lhre
Leadership-Herausforderungen zu
besprechen und gemeinsam
Lésungen fir Sie zu finden.
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