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Zusammenfassung

Future Leadership

Fuhrungskompetenzen fur die neue Arbeitswelt

Unsere Welt verandert sich rasant. Das hat direkte Konsequenzen fur
Unternehmen und deren Fihrung. Im Rahmen eines wirtschaftswissen-
schaftlichen Forschungsprojektes im Wintersemester 2023/24 konnten wir
zunachst eine ganze Reihe von Kompetenzen identifizieren, die fir eine
erfolgreiche Bewaltigung der zukiinftigen Fuihrungsherausforderungen
erforderlich erscheinen. Dann wollten wir von den Arbeithnehmenden in
Deutschland wissen, wie wichtig ihnen diese Kompetenzen bei ihren
direkten Fuhrungskréaften tatséchlich sind (Wunsch), und inwieweit diese
bereits gelebt werden (Wirklichkeit).

Fuhrung erfordert zukiinftig ein komplexes Persdnlichkeits-,
Kompetenz- und Verhaltensprofil. Nach Sichtung aktueller Fiihrungs-
studien im Raum Deutschland, Osterreich und Schweiz haben wir 36
Personlichkeitsmerkmale, Kompetenzen und Verhaltensweisen extrahiert
und zu insgesamt neun Attributen bzw. drei Kompetenzen zusammen-
gefasst.

Mitarbeitende erwarten von ihren Fihrungskraften vor allem soziale
Kompetenz. Sie winschen sich menschliche, selbstbewusste und
fursorgliche Fuhrungskréfte. Deutlich weniger Wert wird auf digital-
kompetente und visiondre Vorgesetzte gelegt.

Fuhrungskréfte besitzen in erster Linie persdnliche Kompetenz. Die
Arbeitnehmenden erleben ihre direkten Filhrungskréafte vor allem als digital,
aber auch als menschlich und selbstbewusst. Demgegenuber werden
Vorgesetzte jedoch als nur wenig visionar wahrgenommen.
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Die groRten Ubereinstimmungen zwischen Wunsch und Wirklichkeit
gibt es bei der unternehmerischen Kompetenz. Insgesamt liegt die
Fuhrungsqualitéat in Deutschland bei 83,88 %. Die Erwartungen der
Mitarbeitenden werden vor allem hinsichtlich digitaler F&higkeiten erfillt.
Am geringsten ist die Qualitat bei der Firsorge.

Die Mehrheit der Mitarbeitenden ist mit ihrer Fihrung nicht wirklich
zufrieden. 43,36 % sehen ihre Erwartungen erflllt oder sogar Ubertroffen.
26,57 % sind zwar unzufrieden, moéchten der Fihrungskraft aber helfen,
gemeinsam besser zu werden. 20,63 % der Beschéftigten reden sich die
Fuhrungssituation schén bzw. haben ihre Anspriiche an die Fihrung
reduziert. Bei 9,44 % werden die Erwartungen an die Fiihrung definitiv nicht
erfullt.

Zufriedene und unzufriedene Mitarbeitende nehmen die Fihrungs-
qualitat extrem unterschiedlich war. Betragt die Ubereinstimmung von
Wunsch und Wirklichkeit bei den zufriedenen Beschaftigten insgesamt
97,00 %, sind es bei den unzufriedenen Mitarbeitenden lediglich 49,04 %.

Wanted: Soziale Kompetenz - Neue Leader braucht das Land!
Angesichts dieser Befunde dréngt sich der Ruf nach effektiverer Fuhrungs-
krafteentwicklung auf. Das ist prinzipiell richtig, vermag aber keine Wunder
zu vollbringen. Was wir vielmehr brauchen, sind Menschen in Fihrungs-
positionen, die dafir nachweislich geeignet sind.
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Einleitung

FUhrung in der neuen Arbeitswelt -
was Mitarbeitende erwarten und was sie bekommen.

Unsere Welt verandert sich rasant. Globalisierung, Digitalisierung, Business-Netzwerke (z.B. LinkedIn, XING), aber auch via Mitteilungen und
demographischer Wandel und Energiewende bilden eine hochdynamische Aufrufen in einschléagigen Publikationen (z. B. Fach- und Tageszeitungen,
Lebenswirklichkeit. Darin verandern sich auch unsere Orientierungen: Online-Portale). Als Untersuchungsinstrument nutzten wir einen kompakten
Individualismus, Bedurfnisbefriedigung, Multi-Optionalitéat und Selbst- Fragebogen. Die Datenerhebung fand online in der Zeit vom 13. Dezember
verwirklichung sind die Leitmotive unserer Zeit. Das hat direkte 2023 bis zum 26. Januar 2024 statt. Teilgenommen haben insgesamt 362
Konsequenzen fur Unternehmen und deren Fiihrung und uns bewogen, uns Berufstatige (vgl. Anhang B, S. 18).
im Rahmen eines wirtschaftswissenschaftlichen Forschungsprojekts im
Wintersemester 2023/34 einmal néher mit den Fihrungskompetenzen der Ergebniszusammenfassung und Ausblick. Im vorliegenden Bericht
Zukunft zu beschéftigen. stellen wir die wesentlichen Untersuchungsergebnisse in grafischer Form
vor, begleitet durch kurze, erlauternde Texte. AbschlieRend erfolgt ein
Fuhrungskompetenzen der Zukunft. Ausgangspunkt unserer Unter- kurzes Fazit nebst Ausblick. Der Anhang enthdlt einige weiterfiihrende
suchung war eine Sichtung aktueller Fihrungsstudien. So konnten wir eine Grafiken und Tabellen.

ganze Reihe von Personlichkeitsmerkmalen, Kompetenzen und Verhaltens-
weisen identifizieren, die fUr eine erfolgreiche Bewaltigung der zukiinftigen
Fuhrungsherausforderungen erforderlich erscheinen.

Messung von Fiuhrungsqualitat und Fihrungszufriedenheit. Dann
wollten wir von den Arbeitnehmenden in Deutschland wissen, wie wichtig
ihnen diese Personlichkeitsmerkmale, Kompetenzen und Verhaltensweisen
bei ihren direkten Fuhrungskraften tatsachlich sind (Soll), und inwieweit
diese bereits gelebt werden (Ist). Die Soll-Ist-Ubereinstimmung zeigt die
Fuhrungsqualitéat. Zur Messung der allgemeinen Fiihrungszufriedenheit
sollten die Befragten deutlich machen, inwieweit ihre Erwartungen an die
FUhrung erfullt werden. Die potenziellen Teilnehmenden wurden im
Wesentlichen durch ein virales (Online)Marketing der Projektgruppe
angesprochen, u. a. Uber soziale Medien (z.B. Instagram, Facebook) und
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Ergebnisse

Fuhrung erfordert zuklnftig ein komplexes Persdnlichkeits-,
Kompetenz- und Verhaltensprofil.

Nach Sichtung aktueller Fihrungsstudien im Raum
Deutschland, Osterreich und Schweiz (vgl. Anhang D,
S. 22) haben wir zunachst 36
Personlichkeitsmerkmale, Kompetenzen und
Verhaltensweisen extrahiert, dann nach
Augenscheinvaliditat geordnet und zu insgesamt neun
Attributen bzw. drei Kompetenzen zusammengefasst.

Ergénzt haben wir mit Fiihrungstalent und
Fuhrungsmotivation zwei aus unserer Sicht
notwendige Bedingungen, ohne die erfolgreiche
Fuhrung per se nicht méglich wére.

Die nebenstehende Abbildung fasst die zuktinftigen
Anforderungen an Fuhrungskréfte tiberblicksartig
zusammen. Das vollstandige Modell inkl. aller
Verhaltensbeschreibungen findet sich im Anhang
(vgl. Anhang A, S. 17).
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Fihrungs-
motivation

Flhrungs-
talent

[ Soziale
Kompetenz ]

[ Unternehmerische
Kompetenz ]

- menschlich - visionar
- inspirierend - verantwortlich
- firsorglich - digital
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Ergebnisse

Mitarbeitende erwarten von ihren Flihrungskraften

vor allem soziale Kompetenz.

Mitarbeitende wiinschen sich menschliche,
selbstbewusste und firsorgliche
FUhrungskrafte.

Den Beschaftigten sind vor allem Fihrungskrafte
wichtig, die sich wertschatzend und respektvoll
verhalten (96,34 % Zustimmung), und die wissen,
was sie koénnen (95,51 %).2

Deutlich weniger Wert wird auf digital-
kompetente und visionare Vorgesetzte gelegt.
Besonders unwichtig ist den Mitarbeitenden, dass

ihre Fuhrungskréafte sorgfaltig auf die Einhaltung
datenschutzrechtlicher Bestimmungen achten
(72,97 % Zustimmung), eine mutige Vision haben
(73,60 %), digitale Informationen kritisch
hinterfragen (80,56 %) und souver&n mit modernen
Medien umgehen (82,26 %).

Gravierende Unterschiede zwischen einzelnen
Gruppen sind nicht zu erkennen.

Aber: Je junger die Mitarbeitenden, desto hoher die
Anspruche. Zudem sinkt mit der Hierarchieebene
tendenziell der Anspruch.

1 alle Soll-Bewertungen im Anhang (vgl. Anhang C1a, S. 19)
2 Mitarbeitende, denen dies ,sehr wichtig”, ,wichtig*
oder ,eher wichtig“ ist (vgl. Anhang C1b, S. 20.)
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Wunsch (Soll)

menschlich

selbstbewusst

fursorglich

integrativ

eloquent

inspirierend

verantwortlich

visionar

digital

n=362

Wie meine direkte Fiihrungskraft sein solite...”

1=sehr unwichtig; 6= sehr wichtig

Il Personliche Kompetenz
[l Unternehmerische Kompetenz
W Soziale Kompetenz

MwW=4,91

Fett = besonders wichtig (mind. MW=
Kursiv = besonders ummwichiig (mind. MA- s}

Verhak sich Mitarbeitends d und respektvoll
Istan i und zeigt
Handelt und bezisht mitein

Baut ein Vertrauensverhattnis zu Mitarbeitenden auf.

Weil, was sie kann und was sie will.
Ist agil und agiert kraftvoll

Ist stressresistent und kann mit Belastungen umgehen.
Hinterfragt sich stetig und entwickelt sich kontinuierlich weiter

Identifiziert Starken und Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden
ifrer Fahigketen und Patenziale ein

Unterstitzt beiihrer

Achtet auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitarbeitenden

Denkt systemisch im betrachtet die Dinge im Gesamtzusammenhang.
Erkennt Ursache-Wirkungs-Mechanismen.

Setzt klare Prioritaten und gibt Struktur

Besitztinteriulturelles Verstandnis.

Informiert fruhzeitig und umfassend.

Ist thetoriseh stark und formuliert ansprechend.
Kann komplexe Sachverhalte verstandlich erklaren.
Gibt Mitarbeitenden konstruktives Feedback.

Setzt sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele
Lebt vor, was sie fordert.

Reif3t andere mit

Versucht, immer das Beste aus ihrem Team herauszuholen

Is ware es ihr eigenes.
quent und nachhaltig

Geht verantwortungs bewusst mit Ressourcen um

Ist offen fr Neues und entwickelt das Untemehmen kontinuierlich weiter

Vision.

Strategien zur Emeichung irer Vision
Leitet geeignete MaRnahmen zur Strategisumsetzung b
Setzt Leitplanken fir das gemeinsame Denken und Handsin

glic nischen/digitalen Entwicklung
e

icher Best:

* MW = Mittelwert; s = Standardabweichung
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Ergebnisse

Fihrungskrafte besitzen in erster Linie

personliche Kompetenz.

Die Arbeitnehmenden erleben ihre direkten
Fahrungskréfte vor allem als digital, aber auch
als menschlich und selbstbewusst.!

Sie bescheinigen ihnen, insbesondere zu wissen,
was sie kénnen und was sie wollen (81,53 %
Zustimmung), sich ihnen gegentiber respektvoll
und wertschatzend zu verhalten (80,49 %),
stressresistent zu sein und mit Belastungen
umgehen zu kénnen (78,05 %) sowie souveran mit
modernen Medien umzugehen (76,30 %)2.

Demgegentber werden Fuhrungskrafte jedoch
als nur wenig visionar wahrgenommen.

Hier werden samtliche Aspekte - vom
Vorhandensein einer mutigen Vision bis zum
Setzen von Leitplanken fur das gemeinsame
Denken und Handeln - stark unterdurchschnittlich
bewertet (55,57 % durchschnittliche Zustimmung).

Je junger die Beschéftigten,

desto besser die Bewertungen.

Bei den Funktionen voten die Gewerblichen
Mitarbeitenden am besten, am kritischsten ist das
Gehobene Management (Abteilungs-,
Bereichsleiter:innen).

1 alle Ist-Bewertungen im Anhang (vgl. Anhang C2a, S. 21)
2 Mitarbeitende, die die jeweilige Aussage als ,voll zutreffend*,
,zutreffend* oder ,eher zutreffend* bewerten (vgl. Anhang C2b, S. 22)
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Wirklichkeit (Ist)

digital

menschlich

selbstbewusst

integrativ

verantwortlich

eloquent

inspirierend

flrsorglich

visionar

n=362

Wie meine direkte Fiihrungskraft ist...”

1=trifft uberhaupt nicht zu; 6=trifft voll zu

W Personliche Kompetenz
H Unfernehmerische Kompetenz
W Soziale Kompetenz

Mw=4 11

Fett = besonders gut bewertet (mind. MW-1s’
Kursit = besonders schlecht bewertet (mind. MW-1s")

Ist auf der Hahe der Zeit beziiglich der technischenidigitalen Entwicklung
Geht souveran mit modernen Medien um.

Achtet sorgfaltig auf die Einhaltung datenschutzrechtiicher Bestimmungen
Hinterfragt digitale Informationen kiitisch

Verhalt sich Mit i E und
Istan i und zeigt
Handelt und bezieht mitein

Baut ein Vertrauensverhaltnis zu Mitarbeitenden auf.

WeiRl, was sie kann und was sie will.
Ist agil und agiet krafvoll
Ist i

mi umgehen.
Hinterfragt sich stetig und entwickelt sich kontinuierlich weiter.

Denkt systemisch im betrachtet die Dinge im Gesarrtzusammenhang
Erkennt Ursache-Wirkungs-Mechanismen

Setzt klare Prioritaten und gibt Struktur.

Besitzt interkulturelles Verstandnis.

Sieht das Untemehmen, als wre es ihr eigenes

Handelt sinnhaft, konsequent und nachhaltig

Geht verantwortungsbewusst mit Ressourcen um

Ist offen fur Neues und entwickelt das Untemehmen kontinuierlich weiter

Informiert frihzeitig und umfassend

Ist rhetorisch stark und formuliert ansprechend
Kann komplexe Sachverhalte verstandlich erklaren
Gibt Mitarbeitenden konstruktives Feedback

Setzt sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele
Lebt vor, was sie fordert

ReiBt andere mif.

Versucht, immer das Beste aus ihnrem Team herauszuholen

Starken und der
Selzt ihrer Fahigkeiten und Potenziale ein.
Unterstitzt i hrer
Achlet auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitarbeitenden

* MW = Mittetwert: s = Standardabweichiung
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Ergebnisse

Die groRten Ubereinstimmungen zwischen Wunsch und Wirklichkeit

gibt es bei der unternehmerischen Kompetenz.

Insgesamt liegt die Fihrungsqualitat
in Deutschland bei 83,88 %.!

Die Erwartungen der Mitarbeitenden werden vor
allem hinsichtlich digitaler Fahigkeiten erfullt.
Dies gilt in erster Linie flr die sorgfaltige Einhaltung
datenschutzrechtlicher Bestimmungen (100 %
Ubereinstimmung von Wunsch und Wirklichkeit),
den souveranen Umgang der Fuhrungskrafte mit
modernen Medien (96,92 %) sowie das kritische
Hinterfragen digitaler Informationen (93,85 %).

Am geringsten ist die Qualitat

bei der Flrsorge.

Die grof3ten Differenzen zeigen sich bei der
Beachtung einer ausgewogenen Work-Life-Balance
der Beschaftigten (75,68 % Ubereinstimmung
zwischen Wunsch und Wirklichkeit) und bei der
Identifizierung der Starken und
Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden durch die
Fuhrungskrafte (76,51 %).

Bei Generation Z (< 25 Jahre) und Gewerblichen
Mitarbeitenden zeigen sich die groften
Ubereinstimmungen zwischen

Wunsch und Wirklichkeit.

Am geringsten fallen diese bei der Generation X
(41 - 55 Jahre) und den Mitarbeitenden in sozialen
bzw. Gesundheitsberufen aus.

lvgl. Anhang C3, S. 23
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Ubereinstimmung

digital

verantwortlich

selbstbewusst

integrativ

eloquent

menschlich

inspirierend

visionar

fursorglich

n=362

(Sollvs. Ist/ in %)

[l Personliche Kompetenz
W Unternehmerische Kompetenz
W Soziale Kompetenz

MW=83,88

Fett=besonders hohe Ubereinstimmung (mind. M~1s*)
Kursiv = besonders niedrige Ubereinstmmung (mind. MW-1s7)

Ist auf der Hohe der Zeit bezuglich der technischen/digitalen Entwicklung.
Geht souveriin mit modernen Medien um.

Achtet sorgfaltig auf die Einhaty

Hinterfragt digitale Informationen kritisch

Sieht das Unternehmen, als ware es ihr eigenes
Handslt sinnhaft, konsequent und nachhalig

Geht verantwortungsbewusst mit Ressourcen um

Ist offen fiir Neues und entwickelt das Untemehmen kontinuierlich weiter

Wei, was sie kann und was sie wil
Ist agil und agiert kraftvoll

Ist stressresistent und kann mit Belastungen umgshen.
Hinterfragt sich stetig und entwickelt sich fontinurrlich weiter

Denkt systemisch im betrachtet die Dinge im Gesamtzusammenhang.
Erkennt Ursache-Wirkungs-Mechanismen.

Seizt Kare Proritsten und gibt Stuldr.

Besitzt interkulturelles Verstandnis.

Informiert friihzeitig und umfassend.

Ist rhetorisch stark und formuliert ansprechend.
Kann komplexe Sachverhalte verstandlich erkliaren.
Gibt Mitarbeitenden konstrukdives Feedback.

Verhatt sich gegenaber und
Istan und zeigt
Handelt und bezieht mitein

Baut ein Vertrauensverhaltnis zu Mitarbeitenden auf

Setzt sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele
Lebt vor, was sie fordert

Reilit andere mit

Versucht, immer das Beste aus ihrem Team herauszuholen

gne
Setzt Lsitplanken fur das gemeinsame Denken und Handeln

Staricen und

der
Setzt p inrer Fahigkeiten und P
Unterstiitzt beiihrer
Achtet auf eine ausgewogene WorlcLife-Balance ibrer Mitarbeitenden

ein

* MW = Mittehwert; 5= Standardabweichung
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Ergebnisse

Die Mehrheit der Mitarbeitenden ist mit ihrer Fiihrung
nicht wirklich zufrieden.

43,36 % der Befragten sind stabil

bzw. progressiv zufrieden.

Sie sehen ihre Erwartungen an ihre direkte
Flhrungskraft erfillt oder sogar Ubertroffen. Das
gilt v. a. fir das Top Management (71,43 %).

26,57 % sind konstruktiv unzufrieden. Sie sind
zwar unzufrieden, mochten der Fihrungskraft aber
helfen, gemeinsam besser zu werden. Diese
Einstellung ist zuvorderst bei der Generation X

(41 - 55 Jahre) zu finden (12,20 %).

20,63 % der Beschéftigten sind pseudo- bzw.
resignativ zufrieden.

Man redet sich die Fuhrungssituation schon bzw.
hat seine Anspriiche an die Fiihrung reduziert.
Das betrifft mit knapp 48 % in erster Linie das
Gehobene Management (Abteilungs-,
Bereichsleiter:innen) sowie mit jeweils 45 % die
sehr jungen (Generation Z) und die sehr alten
Mitarbeitenden (Babyboomer).

Fixiert unzufrieden sind 9,44 %.

Ihre Erwartungen an die Fiihrung werden definitiv
nicht erfillt. Dies gilt insbesondere fur
Mitarbeitende in sozialen bzw.
Gesundheitsberufen (14,29 %) sowie fur die
Generation Y (25 - 40 Jahre; 13,46 %).

Zufriedenheit mit der direkten Fiihrungskraft'

n=362
Alle Angaben in %

,,Wie zufrieden sind Sie insgesamt mir lhrer
direkten Fihrungskraft?“

= Progressiv zufrieden: "FK Ubertrifft Erwartungen.”

= Stabilisiert zufrieden: "FK erfullt Erwartungen.”

= Konstruktiv unzufrieden: "Mdchte FK helfen, besser zu werden.”
= Pseudo-zufrieden: "FK macht das eigentlich prima.”

= Resignativ zufrieden: "Mehr kann man von FK nicht erwarten.”
m Fixiert unzufrieden: "FK erfillt Erwartungen nicht."

' in Anlehnung an: BRUGGEMANM. A.. GROSSKURTH, P. & ULICH, E. (1975)
Arbeitszufriedenheit. Bern: Huber
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Ergebnisse

Zufriedene und unzufriedene Mitarbeitende nehmen
die Fihrungsqualitat extrem unterschiedlich wabhr.

Ubereinstimmung  (Soll vs. Ist/ in %)

95,08
digital 103,98
70.47
e it et nsgesamt et fa 50 - |
o Prozentpunkten. verantwortlich ' 96.53
Betragt die Ubereinstimmung von Wunsch und 5515
Wirklichkeit bei den zufriedenen Beschaftigten
. S . : 84,35
(progressiv und stab|I|_5|ert Zl_Jf_rleden) insgesamt selbstbewusst 98 51
97,00 %, sind es bei den fixiert unzufriedenen 5526
Mitarbeitenden lediglich 49,04 %.
. . 83,43
Die gréRten Unterschiede gibt es bei der integrativ R Kot
Menschlichkeit (60,85 Prozentpunkte), die
geringsten bei der Digitalkompetenz 82,90
(33,51 Prozentpunkte). eloquent 96,85
47,36
Identische Rangreihen 82 81
bei der Filhrungsqualitat. menschlich ’ 97,20
Gemeinsam ist beiden Gruppen, dass sowohl bei 36.35
Zufriedenen als auch Unzufriedenen die
Fuhrungsqualitat bei den unternehmerischen inspirierend BN 96 45
Kompetenzen (visionar, verantwortlich, digital) am 41.14
héchsten (MW = 99,25 % vs. 57,39 %) und bei
den sozialen Attributen (menschlich, inspirierend, L 80,82
fursorglich) am niedrigsten ist visionar 47 .44 e
(MW = 94,66 % vs. MW = 38,91 %).
) 77,74 mAlle (MW = 83,88 %)
fursorglich CRPEN = zufriedene (MW = 97,00 %)
39.24 mUnzufriedene (MW = 49 04 %)
n=362 MW=83,88
Future Leadership. Filhrungskompetenzen fiir die neue Arbeitswelt | Ergebnisse einer empirischen Studie | Marz 2024 | Seite 12 Hochschule Niederrhein \ Wirtschaftswissenschaften

University of Applied Sciences Faculty of Business Administration
and Economics



Zusammenfassung 02
Einleitung 04
Ergebnisse 06
Fazit 13
Impressum 15
Anhang

Future Leadership. Filhrungskompetenzen fiir die neue Arbeitswelt | Ergebnisse einer empirischen Studie | Méarz 2024 | Seite 13 Hochschule Niederrhein \ Wirtschaftswissenschaften

University of Applied Sciences aculty of Business Administration
and Economics



Fazit

Wanted: Soziale Kompetenz -
Neue Leader braucht das Land!

Menschlichkeit ist wichtiger als Digitalkompetenz. Der Anspruch der
Mitarbeitenden an ihre FUhrung ist insgesamt hoch. Angesichts zunehmend
an Relevanz gewinnender weicher Werte im Arbeitsumfeld, Gberrascht es
nicht, dass vor allem personliche Attribute wie Menschlichkeit und Firsorge
von den Beschaftigten in Deutschland deutlich h6her gewichtet werden als
unternehmerische Kompetenzen. So wichtig und prasent die digitale
Transformation in unseren Unternehmen auch sein mag, sémtliche
diesbezuglichen Verhaltensweisen bilden das Schlusslicht der Bedurfnis-
rangreihe. Menschen wollen menschlich gefiihrt werden.

Es fehlt an Vision, Fursorge und Inspiration. Exakt die digitalen
Fahigkeiten empfinden die Mitarbeitenden bei ihren direkten Fihrungs-
kraften aber als besonders hoch ausgepragt, wohingegen Vision, Firsorge
und Inspiration nur unterdurchschnittlich stark wahrgenommen werden.
Auch das verwundert nicht, wird bei der Besetzung von Fihrungspositionen
doch nach wie vor stark auf Fachkompetenz gesetzt. Zudem war es immer
schon leichter, Skills zu entwickeln als Personlichkeit.

Entwicklungsfeld Soziale Kompetenz. Folgerichtig ergeben sich die
gréRten Abweichungen von Wunsch und Wirklichkeit bei den sozialen
Kompetenzen. Betragt die Fihrungsqualitéat bei den unternehmerischen
Attributen im Mittel nahezu 90 %, liegt sie im sozialen Bereich im
Durchschnitt 10 Prozentpunkte darunter. Hier besteht offenkundig
Entwicklungsbedarf.

Die Mehrheit ist nicht wirklich zufrieden. Mdgen diese Werte immer noch
verhdltnisméRig moderat erscheinen, lasst jedoch aufhorchen, dass bei nur
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weniger als der Halfte der Mitarbeitenden deren gesamtheitliche
Erwartungen an die Fuhrung erfullt werden. Vielmehr redet sich jeder Fiinfte
seine Fuhrungssituation schon oder hat seine Anspriiche bereits gesenkt,
jeder Zehnte ist sogar unheilbar unzufrieden. Da ist es ein schwacher Trost,
dass gut ein Viertel der Befragten zwar unzufrieden mit ihrer direkten
Fuhrungskraft ist, diese aber aktiv dabei unterstiitzen mochte, dass es
besser wird.

Fuhrungskrafteentwicklung greift zu kurz. Angesichts dieser Befunde
dréngt sich der Ruf nach effektiverer Flihrungskrafteentwicklung auf. Das ist
prinzipiell richtig, vermag aber keine Wunder zu vollbringen. Ohne echtes
Fuhrungstalent und eine starke Fihrungsmotivation wiirde dies zu
Ergebnissen fuihren, die weder sonderlich gut noch nachhaltig waren, und
damit in keinem Verhaltnis zum Aufstand stiinden.

Kompetenzbasierte Stellenbesetzungen und alternative Laufbahnen
helfen. Es stellt sich also wieder einmal die Frage, ob wir vor dem Hinter-
grund der aktuellen und zukinftigen Herausforderungen die richtigen
Fuhrungskréafte haben. Unsere Ergebnisse zeigen, dass nach wie vor viele
Fuhrungspositionen falsch besetzt sind. Was wir also brauchen, ist zunachst
ein differenzierteres eignungs- und potenzialdiagnostisches Screening und
Matching vor einer Besetzungsentscheidung. Dartiber hinaus wére
flachendeckend eine gréRere Vielfalt wirklich gleichwertiger Alternativen zur
Fuhrungskarriere nétig, wie z. B. Fach- oder Projektlaufbahnen, die jedem
talentierten und motivierten Menschen die Moglichkeit boten, seine
individuellen Kompetenzen sowohl fur das Unternehmen als auch fur sich
selbst maximal wertschopfend einzubringen.
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Anhang A

Future Leadership
Kompetenzen, Attribute und Verhaltensweisen flr die neue Arbeitswelt

Kompetenz

Attribut

Verhaltensweise
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selbstbewusst

Wissen, was man
kann und was man
will.

Agil sein und
kraftvoll agieren.

Stressresistent
sein und mit
Belastungen

umgehen koénnen.

Sich stetig
hinterfragen sich
und kontinuierlich
weiterentwickeln.

[ personlich |

integrativ

Systemisch denken

und die Dinge im
Gesamt-
zusammenhang
betrachten.

Ursache-Wirkungs-
Mechanismen
erkennen.

Klare Prioritaten
setzen und
Struktur geben.

Interkulturelles
Verstandnis
besitzen.

eloquent

Mitarbeitende
frihzeitig und
umfassend
informieren.

Rhetorisch stark
sein und
ansprechend
formulieren.

Komplexe
Sachverhalte
verstandlich
erklaren kdnnen.

Mitarbeitenden
konstruktives

Feedback geben.

[ unternehmerisch ]

visionar

Eine mutige Vision
haben.

Effektive
Strategien zur
Erreichung der

Vision entwickeln.

Geeignete
MaRnahmen zur
Strategie-
umsetzung
ableiten.

Leitplanken fur das
gemeinsame
Denken und
Handeln setzen.

verantwortlich

Das Unternehmen
so sehen, als ware

es sein eigenes.

Sinnhaft,
konsequent und
nachhaltig
handeln.

Verantwortungs-
bewusst mit
Ressourcen

umgehen.

Offen fir Neues
sein und das
Unternehmen
kontinuierlich

weiterentwickeln.

digital

Auf der Hohe der
Zeit sein beziiglich
der technischen/
digitalen
Entwicklung.

Souveran mit
modernen Medien
umgehen.

Sorgfaltig auf die
Einhaltung
datenschutz-
rechtlicher
Bestimmungen
achten.

Digitale
Informationen
kritisch
hinterfragen.

wertschatzend und

An Mitarbeitenden

[ sozial ]
menschlich inspirierend farsorglich
Sich .
Mitarbeitenden Sich und anderen Star_k Sl U
- Entwicklungs-
gegenuber anspruchsvolle,

bedarfe der
Mitarbeitenden
identifizieren.

aber realistische
respektvoll Ziele setzen.

verhalten.

Mitarbeitende
entsprechend ihrer

Vorleben, was man Fahigkeiten und

fordert.

interessiert sein
und Einfluhlungs-

- . Potenziale
vermdgen zeigen. .
einsetzen.
. Mitarbeiten
Partnerschaftlich t_a b_e t? de .
kontinuierlich bei
handeln und o . .
. . . Andere mitrei3en. ihrer Weiter-
Mitarbeitende mit )
. : entwicklung
einbeziehen. i
unterstutzen.
) . Auf eine
Ein Vertrauens- Versuchen, immer
ausgewogene

das Beste aus dem
Team
herauszuholen.

verhaltnis zu
Mitarbeitenden
aufbauen.

Work-Life-Balance
der Mitarbeitenden
achten.
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Anhang B

Befragt wurde eine reprasentative Stichprobe
von 362 Beschaftigten in Deutschland.

Trotz einer vergleichsweise geringen Stichprobengrofie, kann
davon ausgegangen werden, dass die ermittelten Werte bei
einer Fehlerspanne von 5 %! und einem Konfidenzniveau von
95 %? auf die Grundgesamtheit aller Beschaftigten in
Deutschland (ca. 45 Mio.) generalisierbar sind.

1 Prozentsatz, um den der Wertin der Grundgesamtheit vom
Wert der Stichprobe abweichen darf.

2 Sicherheitswahrscheinlichkeit, mit der die Stichprobe fir
die Grundgesamtheit représentativ ist.

Geschlecht n %)
weiblich 148 40,88
mannlich 133 36,74
Sonstiges 1 028
K.A. 80 22,10
Alter (in Jahren n %)
<25 60 16,57
25-40 104 28,73
41 -55 82 22,65
>55 37 10,22
k.A. 79 21,82
Arbeitsvertrag n %)
befristet 49 13,54
unbefristet 233 64,36
k.A. 80 22,10
Arbeitsverhaltnis n %)
Vollzeit 217 59,94
Teilzeit 50 13,81
Sonstiges 16 4,42
K.A. 79 21,82
Bildung n %
Gewerbliche/technische/handwerkliche Ausbildung 19 525
Kaufméannische Ausbildung 63 17,40
Soziale Berufsaushildung 16 4,42
Technisches/naturwissenschaftliches Studium 34 9,39
Wirtschaftswissenschaftliches Studium 104 28,73
Sozial-/Geisteswissenschaftliches Studium 32 884
Keine 15 4,14
k.A. 79 21,82
Funktion n %)
Gewerbliche/technische/handwerkliche Mitarbeiter/in 30 8,29
Kaufmannische Mitarbeiter/in 104 28,73
Mitarbeiter/in in sozialen/Gesundheitsberufen 28 7,73
Mittleres Management 58 16,02
Gehobenes Management 44 12,15
Top Management 14 3,87
k.A. 84 23,20
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Mitarbeitendenzahl

<50

50-250

251-500

501-2500

2501-5000

>5000

KA.

Branche

Baugewerbe

Beratungsleistungen

Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
Dienstleistungen

Energieversorgung

Erziehung und Unterricht

Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
Gastgewerbe

Gesundheits- und Sozialwesen

Grundstiicks- und Wohnungswesen

Handel

Kunst, Unterhaltung und Erholung

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Medien und Telekommunikation

Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung
Produktion, Verarbeitung, Instandhaltung, Reparatur von Gitern
Verbénde und Berufsorganisationen

Verkehr und Lagerei

Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung
Sonstiges

k.A.

n %
60 16,57
46 12,71
38 10,50
73 20,17
28 7,73
38 10,50
79 21,82
n %)
12 331
14 3,87
0 0,00
41 11,33
20 5,52
18 497
26 7,18
1 0,28
29 8,01
1 0,28
16 4,42
1 0,28
0 0,00
8 221
25 6,91
39 10,77
1 028
3 083
1 028
27 7,46
79 21,82
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Anhang Cla

Was sich Mitarbeitende von ihren direkten FUhrungskraften wiinschen:
(Rangreihe Bewertung)

Future Leadership.

Wunsch (Soll) ,Meine direkte Fiihrungskraft sollte...”

...sich mir gegeniiber wertschatzend und respektvoll verhalten.

...wissen, was sie kann und was sie will.

...mir konstruktives Feedback geben.

...vorleben, was sie fordert.

...stressresistent sein und mit Belastungen umgehen kénnen.

...mich entsprechend meiner Fahigkeiten und Potenziale einsetzen.

...mich frihzeitig und umfassend informieren.

...klare Prioritaten setzen und Struktur geben.

...systemisch denken und die Dinge im Gesamtzusammenhang betrachten.
...offen fiir Neues sein und das Unternehmen kontinuierlich weiter entwickeln.
...an mir als Mitarbeiter.in interessiert sein und Einfihlungsvermdgen zeigen.
...Starken und Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden identifizieren.

...sich stetig hinterfragen und sich kontinuierlich weiter entwickeln.

...mich kontinuierlich bei meiner Weiterentwicklung unterstitzen.
...partnerschaftlich handelnund mich mit einbeziehen.

...ein Vertrauensverhaltnis zu mir aufbauen.

...sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele setzen.
...Ursache-Wirkungs-Mechanismen erkennen.

...sinnhaft, konsequent und nachhatltig handeln.

...versuchen, immer das Beste aus ihrem Team herauszuholen.

...komplexe Sachverhalte verstandlich erklaren kénnen.
...verantwortungsbewusst mit Ressourcen umgehen.

...auf der Hohe der Zeit sein bezlglich der technischen/digitalen Entwicklung.
...auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitabeitenden achten.
...Leitplanken fiirdas gemeinsame Denkenund Handeln setzen.
...geeignete MaRnahmen zur Strategieumsetzung ableiten.

...agil seinund kraftvoll agieren.

...effektive Strategien zur Erreichung ihrer Vision entwickeln.

...souveran mit modemen Medien umgehen.

...digitale Informationen kritisch hinterfragen.

...interkulturelles Verstandnis besitzen.

...andere mitreien.

...thetorisch stark sein und ansprechend formulieren.

...sorgfaltig auf die Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmungen achten.
...eine mutige Vision haben.

...das Untemehmen sehen, als ware es ihr eigenes.

n=362

1=sehr unwichtig; 6=sehr wichtig

M Persénliche Kompetenz
M Unternehmerische Kompetenz
[ Soziale Kompetenz
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Anhang C1b

Was sich Mitarbeitende von ihren direkten FUhrungskraften winschen:
(Rangreihe Zustimmung)

Rangreihe Soll (nach Zustimmung / alle Angaben in % / n = 362)

Kompetenz Attribut Meine direkte Fiihrungskraft sollte... sehr wichtig wichtig eher wichtig eher unwichtig unwichtig sehr unwichtig MW Zustimmung Ablehnung

sozial menschlich  ...sich mir gegeniiber wertschétzend und respektvoll verhalten. 77,75 15,77 2,82 1,13 0,28 2,25 5,63 96,34 3,66
personlich selbstbewusst ...wissen, was sie kann und was sie will. 57,87 30,06 7,58 1,40 0,84 2,25 5,36 95,51 4,49
personlich eloquent ...mich friihzeitig und umfassend informieren. 50,14 30,42 14,93 1,97 0,85 1,69 5,22 95,49 4,51
sozial fursorglich ...Starken und Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden identifizieren. 39,72 42,25 13,24 1,69 1,13 1,97 5,12 95,21 4,79
personlich selbstbewusst ...stressresistent sein und mit Belastungen umgehen kénnen. 51,12 32,02 11,80 1,69 1,40 1,97 524 94,94 5,06
sozial fursorglich ...mich entsprechend meiner Fahigkeiten und Potentiale einsetzen. 50,00 34,46 9,60 3,11 0,56 2,26 5,23 94,06 5,93
personlich integrativ ...klare Prioritaten setzen und Struktur geben. 51,97 28,37 13,48 3,37 0,56 2,25 521 93,82 6,18
unternehmerisch  verantwortlich ...offen fir Neues sein und das Unternehmen kontinuierlich weiterentwickeln. 4451 36,06 12,96 4,23 0,56 1,69 5,15 93,53 6,48
sozial menschlich  ...an mir als Mitarbeiter:in interessiert sein und Einfuhlungsvermdgen zeigen. 49,30 27,61 16,62 3,38 1,69 1,41 5,15 93,53 6,48
sozial fursorglich ...mich kontinuierlich bei meiner Weiterentwicklung unterstitzen. 42,82 35,77 14,93 3,10 1,69 1,69 5,10 93,52 6,48
personlich eloquent ...mir konstruktives Feedback geben. 56,62 27,89 9,01 3,10 1,41 1,97 5,29 93,52 6,48
sozial inspirierend  ...sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele setzen. 35,88 39,83 17,51 3,67 1,41 1,69 5,00 93,22 6,77
personlich integrativ ...systemisch denken und die Dinge im Gesamtzusammenhang betrachten. 46,63 36,24 10,11 4,21 0,84 1,97 5,18 92,98 7,02
sozial menschlich ...partnerschaftlich handeln und mich miteinbeziehen. 42,82 34,08 16,06 3,94 1,69 1,41 5,08 92,96 7,04
sozial inspirierend  ...vorleben, was sie fordert. 54,65 28,17 10,14 3,94 1,41 1,69 5,26 92,96 7,04
personlich integrativ ...Ursache-Wirkungs-Mechanismen erkennen. 35,11 39,61 17,70 5,06 1,40 1,12 4,99 92,42 7,58
personlich selbstbewusst ...sich stetig hinterfragen und sich kontinuierlich weiterentwickeln. 44,10 35,67 12,08 5,34 0,84 1,97 511 91,85 8,15
unternehmerisch  verantwortlich ...sinnhaft, konsequent und nachhaltig handeln. 36,06 36,06 19,72 5,63 1,13 1,41 4,96 91,84 8,17
sozial inspirierend  ...immer versuchen, das Beste aus ihrem Team rausholen. 37,46 34,08 20,00 4,79 1,97 1,69 4,95 91,54 8,45
personlich eloquent ...komplexe Sachverhalte verstandlich erklaren kénnen. 32,96 38,59 19,44 5,63 2,25 1,13 4,91 90,99 9,01
sozial menschlich ...ein Vertrauensverhaltnis zu mir aufbauen. 4479 28,45 16,90 5,35 2,54 1,97 5,02 90,14 9,86
unternehmerisch  digital ... bezuglich der technischen/digitalen Entwicklung auf der Hohe der Zeit sein. 33,52 31,83 23,38 7,61 2,54 1,13 4,83 88,73 11,28
unternehmerisch  verantwortlich ...verantwortungsbewusst mit Ressourcen umgehen. 38,87 27,89 21,13 7,61 3,10 1,41 4,88 87,89 12,12
unternehmerisch  visionar ...geeignete MaRnahmen zur Strategieumsetzung ableiten. 29,30 37,18 20,56 7,32 3,94 1,69 4,75 87,04 12,95
sozial inspirierend  ...andere mitreiBen. 21,97 32,39 29,86 9,86 3,94 1,97 4,53 84,22 15,77
sozial fursorglich ...auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitarbeitenden achten. 38,31 23,94 21,69 10,99 2,54 2,54 477 83,94 16,07
unternehmerisch  visionar ...effektive Strategien zur Erreichung ihrer Vision entwickeln. 27,53 34,83 21,35 9,55 4,21 2,53 4,64 83,71 16,29
unternehmerisch  visionar ...Leitplanken fur das gemeinsame Denken und Handeln setzen. 33,71 33,15 16,57 10,11 4,49 1,97 4,76 83,43 16,57
unternehmerisch  digital ...souveran mit modernen Medien umgehen. 24,79 32,68 24,79 10,42 5,63 1,69 4,55 82,26 17,74
personlich selbstbewusst ...agil sein und kraftvoll agieren. 30,90 29,78 20,79 14,04 3,09 1,40 4,67 81,47 18,53
personlich eloquent ...rhetorisch stark sein und ansprechend formulieren. 18,31 29,86 33,24 13,24 3,66 1,69 4,41 81,41 18,59
unternehmerisch  digital ...digitale Informationen kritisch hinterfragen. 27,04 27,89 25,63 13,80 3,66 1,97 4,55 80,56 19,43
personlich integrativ ...interkulturelles Verstandnis besitzen. 28,09 29,21 22,19 13,48 3,09 3,93 4,54 79,49 20,50
unternehmerisch  visionar ...eine mutige Vision haben. 17,70 28,65 27,25 16,29 7,87 2,25 4,25 73,60 26,41
unternehmerisch  digital ...sorgféltig auf die Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmungen achten. 29,58 20,85 22,54 16,34 6,76 3,94 4,38 72,97 27,04
unternehmerisch _ verantwortlich ...das Unternehmen so sehen, als ware es ihr eigenes. 23,10 21,13 23,94 13,52 14,08 4,23 4,13 68,17 31,83,
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Anhang C2a

Wie Mitarbeitende das Verhalten ihrer direkten Fihrungskrafte erleben:
(Rangreihe Bewertung)

Future Leadership.

Wirklichkeit (Ist)

...verhélt sich mir gegentiber wertschatzend und respektvoll. )
...weil, was sie kann und was sie will. |

...Ist stressresistent und kann mit Belastungen umgehen.
...geht souveran mit modernen Medien um.

...achtet sorgfaltig auf die Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmungen. |

...ist auf der Hohe der Zeit beziiglich der technischen/digitalen Entwicklung.
...kann komplexe Sachverhalte verstandlich erklaren.
...ist offen fur Neues und entwickelt das Unternehmen kontinuierlich weiter.

...besitzt interkulturelles Verstandnis. |
...istan mir als Mitarbesiter:in interessiert und zeigt Einfiihlungsvermdgen. |

...baut ein Vertrauensverhéltnis zu mir auf.

...setzt mich entsprechend meiner Fahigkeiten und Potenziale ein.

...hinterfragt digitale Informationen kritisch.

...ist agil und agiert kraftvoll. |
...ist rhetorisch stark und formuliert ansprechend. |
...versucht, immer das Beste aus ihrem Team herauszuholen. ]

...denkt systemisch und betrachtet die Dinge im Gesamtzusammenhang.
...geht verantwortungsbewusst mit Ressourcen um.

...erkennt Ursache-Wirkungs-Mechanismen. )

...lebt vor, was sie fordert.

...handelt partnerschaftlich und bezieht mich mit ein.

,Meine direkte Fihrungskraft...”

...setzt sich und anderen anspruchsvolle, aber istische Ziele.

...sieht das Unternehmen, als ware es ihr eigenes.
...gibt mir konstruktives Feedback.
...unterstitzt mich kontinuierlich bei meiner Weiterentwicklung.

-..setzt klare Prioritaten und gibt Struktur. |
...handelt sinnhaft, konsequent und nachhaltig.

...informiert mich friihzeitig und umf: d.

...identifiziert Starken und Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden. )
...hinterfragt sich stetig und entwickelt sich kontinuierlich weiter. |
...hat eine mutige Vision. |

...setzt Leitplanken fiir das gemeinsame Denken und Handeln.
..reift andere mit. |
...leitet geeignete MaRnahmen zur Strategieumsetzung ab. :

...achtet auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitarbeitenden.
...entwickelt effektive Strategien zur Erreichung ihrer Vision. :

n=362

1=trifft Gberhaupt nicht zu; 6=trifft voll zu

M Persénliche Kompetenz
W Unternehmerische Kompetenz
W Soziale Kompetenz
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Anhang C2b

Wie Mitarbeitende das Verhalten ihrer direkten Fuhrungskrafte erleben:
(Rangreihe Zustimmung)

Rangreihe Ist (nach Zustimmung / alle Angaben in % / n = 362)

Kompetenz Attribut Meine direkte Fiihrungskraft... trifft voll zu trifft zu trifft eher zu trifft eher nicht zu trifft nicht zu trifft gar nicht zu MW Zustimmung Ablehnung

personlich selbstbewusst ...weil3, was sie kann und was sie will. 28,57 30,31 22,65 10,80 4,53 3,14 4,58 81,53 18,47
sozial menschlich ...verhélt sich mir gegeniiber wertschéatzend und respektvoll. 36,93 25,44 18,12 9,76 4,53 5,23 4,65 80,49 19,52
personlich selbstbewusst ...ist stressresistent und kann mit Belastungen umgehen. 27,18 26,83 24,04 14,29 6,97 0,70 4,51 78,05 21,96
unternehmerisch digital ...geht souveran mit modernen Medien um. 24,04 30,31 21,95 13,59 6,97 3,14 4,41 76,30 23,70
personlich eloquent ...kann komplexe Sachverhalte verstandlich erklaren. 18,47 33,10 24,39 14,98 4,53 4,53 4,32 75,96 24,04
sozial fursorglich ...setzt mich entsprechend meiner Fahigkeiten und Potenziale ein. 21,25 29,62 24,04 11,50 7,32 6,27 4,27 74,91 25,09
unternehmerisch verantwortiich ...geht verantwortungsbewusst mit Ressourcen um. 13,24 31,71 29,62 115, &8 7,32 2,79 4,20 74,57 25,44
personlich selbstbewusst ...ist agil und agiert kraftvoll. 17,07 26,13 31,36 31,36 4,88 2,44 425 74,56 38,68
personlich eloguent ...ist rhetorisch stark und formuliert ansprechend. 17,07 29,97 27,18 15,68 6,97 3,14 4,25 74,22 25,79
sozial menschlich ...baut ein Vertrauensverhaltnis zu mir auf. 23,00 29,27 21,25 11,50 8,36 6,62 4,27 73,52 26,48
sozial menschlich ... ist an mir als Mitarbeiter:in interessiert und zeigt Einfiihlungsvermogen. 23,69 27,87 21,95 11,50 8,01 6,97 4,27 73,51 26,48
unternehmerisch digital ...ist bezuglich der technischen/digitalen Entwicklung auf der Hohe der Zeit. 24,04 30,31 18,82 15,33 6,62 4,88 4,35 73,17 26,83
unternehmerisch digital ...hinterfragt digitale Informationen kritisch. 21,95 23,69 27,18 16,38 8,01 2,79 4,27 72,82 27,18
sozial inspirierend  ...versucht, immer das Beste aus ihrem Team herauszuholen. 21,25 25,44 25,09 16,03 8,01 4,18 4,23 71,78 28,22
unternehmerisch verantwortlich ...ist offen fiir Neues und entwickelt das Unternehmen kontinuierlich weiter. 20,91 29,62 20,91 18,82 6,62 3,14 4,30 71,44 28,58
sozial inspirierend  ...lebt vor, was sie fordert. 16,38 27,53 27,53 13,94 7,67 6,97 4,10 71,44 28,58
personlich integrativ ...besitzt interkulturelles Verstandnis. 23,34 24,04 24,04 18,12 7,32 3,14 4,29 71,42 28,58
unternehmerisch digital ...achtet sorgfaltig auf die Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmungen. 27,53 27,18 16,38 16,72 8,71 3,48 4,38 71,09 28,91
personlich integrativ ...erkennt Ursache-Wirkungs-Mechanismen. 16,38 29,62 24,39 19,51 6,97 3,14 4,20 70,39 29,62
personlich integrativ ...denkt systemisch und betrachtet die Dinge im Gesamtzusammenhang. 19,16 26,48 24,39 18,82 7,32 3,83 4,20 70,03 29,97
sozial inspirierend  ...setzt sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele. 14,29 25,44 29,62 18,12 8,71 3,83 4,07 69,35 30,66
sozial menschlich  ...handelt partnerschaftlich und bezieht mich mit ein. 19,86 25,09 23,00 17,42 6,27 8,36 4,10 67,95 32,05
unternehmerisch verantwortiich ...handelt sinnhaft, konsequent und nachhaltig. 10,45 25,09 29,62 18,12 11,85 4,88 3,90 65,16 34,85
personlich selbstbewusst ...hinterfragt sich stetig und entwickelt sich kontinuierlich weiter. 13,94 18,12 32,06 18,12 10,45 7,32 3,85 64,12 35,89
unternehmerisch verantwortiich ...sieht das Unternehmen so, als ware es ihr eigenes. 25,78 18,82 19,51 12,89 16,03 6,97 4,05 64,11 35,89
personlich eloquent ...gibt mir konstruktives Feedback. 17,42 24,04 22,65 17,07 12,54 6,27 3,98 64,11 35,88
personlich eloquent ...informiert mich friihzeitig und umfassend. 13,59 24,04 26,13 17,07 11,85 7,32 3,89 63,76 36,24
sozial frsorglich ...unterstutzt mich kontinuierlich bei meiner Weiterentwicklung. 16,72 25,09 21,60 19,51 9,06 8,01 3,97 63,41 36,58
sozial fursorglich ...identifiziert Starken und Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden. 13,24 22,65 26,83 18,47 13,24 5,57 3,87 62,72 37,28
personlich integrativ ...setzt klare Prioritaten und gibt Struktur. 14,29 23,69 23,69 22,65 10,80 4,88 3,93 61,67 38,33
sozial inspirierend  ...reit andere mit. 11,15 19,51 28,92 21,60 9,76 9,06 3,74 59,58 40,42
unternehmerisch visionar ...leitet geeignete MaRnahmen zur Strategieumsetzung ab. 10,45 21,95 25,78 20,56 14,29 6,97 3,73 58,18 41,82
unternehmerisch visionar ...setzt Leitplanken fiir das gemeinsame Denken und Handeln. 12,89 21,25 23,00 21,60 13,94 7,32 3,76 57,14 42,86
unternehmerisch visionar ...hat eine mutige Vision 16,38 21,25 18,47 23,69 13,24 6,97 3,83 56,10 43,90
sozial fursorglich ...achtet auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitarbeitenden. 12,89 16,72 24,39 21,25 13,59 11,15 3,61 54,00 45,99
unternehmerisch visionar ...entwickelt effektive Strategien zur Erreichung ihrer Vision. 941 17,77 23,69 24,39 17,07 7,67 3,55 50,87 49,13,
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Anhang C3

Inwieweit Wunsch und Wirklichkeit bei der Fliihrung
Ubereinstimmen:

Ubereinstimmung (Soll vs. Ist / in %)

Achtet sorgféltig auf die Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmungen.
Sieht das Unternehmen, als wére es ihr eigenes.
Geht souverén mit modemen Medien um.
Ist thetorisch stark und formuliert ansprechend.
Besitzt interkulture lle's Ve rst &n i is. | -7 W7 I
Hinterfragt digitale Informationen kritisch.
Ist agil und agiert kraftvoll.
Hat eine mutige Vision.
Ist auf der Héhe der Zeit beziiglich der technischen/digitalen Entwicklung.
Kann komplexe Sachverhale verstandlich erklaren.
Geht verantwortungsbewusst mit Ressourcen um.
Ist stressresistent und kann mit Belastungen umgehen.
Versucht, immerdas Beste aus ihrem Team herauszuholen.
Weil, was sie kann und was sie wil..
Baut ein Vertrauensverhaltnis zu mir auf.
Erkennt Ursache-Wirkungs-Mechanismen.
Ist offen fir Neues und entwickelt das Untemehmen kontinuierlich weiter.
Ist an mir als Mitarbeiter:in interessiert und zeigt Einflihlungsvermégen.
Verhalt sich mir gegeniiber wertschatzend und respektvoll.
Reilt andere mit.
Setzt mich entsprechend meiner Fahigkeiten und Potenziale ein.
Setzt sich und anderen anspruchsvolle, aber realistische Ziele.
Denkt systemisch und betrachtet die Dinge im Ge samtzusamme nh aing . |5 - WS I
Handelt partnerschaftich und bezieht mich mitein.
Setzt Leitplanken fir das gemeinsame Denken und Handeln.
Handel sinnhaft, konsequent und nachhaltig.
Leitet geeignete MaRnahmen zur Strategieumsetzung ab.
Lebt vor, was sie fordert.
Unterstiitzt mich kontinuierlich bei meiner Weiterentwicklung.
Entwickelt effektive Strategien zur Emeichungihrer Vision.
Achtet auf eine ausgewogene Work-Life-Balance ihrer Mitarbeitenden.
Identifiziert Starken und Entwicklungsbedarfe der Mitarbeitenden.
Setztklare Prioritaten und gibt Struktur.
Hinterfragt sich stetig und entwickelt sich kontinuiedich weiter.
Gibt mir konstruktives Feedback.
Informiert mich frilhzeitig und umfassend.

n=362 M Personliche Kompetenz MW=83,88%
W Unternehmerische Kompetenz s=7,25
W Soziale Kompetenz
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