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FO hrungs-

kompetenzen
- ReflemveEersterkennung als

Basis erfolgreicher Fihrung

Die Veranderungen der Arbeitswelt sind hoch dynamisch
und fundamental. Fihrungskrafte nehmen in diesem Kon-
text eine zentrale Rolle ein und sehen sich mit neuen FUh-
rungssituationen konfrontiert. Den damit einhergehenden
Anforderungen kénnen sie gerecht werden, indem sie ein
neues Flhrungsverstandnis leben und es ihnen gelingt, die
daflr bendtigten Kompetenzen zu entwickeln. Basierend
auf einer Metaanalyse einschlagiger Studien und Workshops
mit Unternehmensvertretern, gibt der Beitrag eines Exper-
tenteams der Dualen Hochschule Baden-Wirttemberg
Lorrach (DHBW Lérrach) Ant i
neuartigen Fihrungskompe
und in die Umsetzung
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DIE AUTOREN

ew Work, hier als Oberbegriff verwendet, der die Arbeits-
welt der Zukunft beschreibt, wird mafSgeblich durch die
Durchdringung der Gesellschaft mit digitalen Technolo-
gien beeinflusst und erméglicht. Dieser fortlaufende Verinde-

rungsprozess (digitale Transformation) und die damit zusammen-

hingenden sozialen Entwicklungen (gesellschaftlicher Wertewan-
del, Wandel der Kommunikation) beeinflussen die Arbeitswelt.
Die dabei entstehende ,, Arbeitswelt der Zukunft“ erfordert aller-

dings ein neues Fiihrungsverstindnis.

Zu diesem — auch als ,,Digital Leadership® bezeichneten — Fiih-

PROF. DR. CHRISTIAN
GRUNINGER-HERMANN »
lehrt Betriebswirt-
schaftslehre an der
DHBW Lérrach

» gruninger-hermann@
dhbw-loerrach.de

SILKE IMBERY »
Akademische Mitarbeite-
rin an der DHBW Lérrach
und HR Business Partne-
tin bei Endress+Hauser
» imbery@
dhbw-loerrach.de

PROF. DR. MICHAEL
LINDEMANN »
lehrt Betriebswirt-
schaftslehre an der
DHBW Lérrach

» lindemann@
dhbw-loerrach.de

PROF. DR. UWE SCHIRMER » :
lehrt Betriebswirtschafts-
lehre an der DHBW Lérrach

» schirmer@
dhbw-loerrach.de

MICHELLE ROWBOTHAM »
Akademische Mitarbeiterin
an der DHBW Lérrach und
Head of Division Digital
Workplace bei Endress+
Hauser

» rowbotham@
dhbw-loerrach.de

rungsverhalten gehdrt unter anderem,
dass Fiihrungskrifte die Mitarbeiter
deutlich intensiver als bisher in Ent-
scheidungsfindungen einbinden, de-
ren Bediirfnisse stirker beriicksichti-
gen und erkennen, dass sie die Kom-
plexitit der VUCA-Welt niche allei-
ne erfassen und bewiltigen konnen.
Fiir Fiihrungskrifte gewinnen in Zu-
kunft zwischenmenschliche, partner-
schaftliche Beziechungen an Bedeu-
tung. Bezeichnungen wie ,,Vernetzer®,
»Erméglicher”, ,Entwickler, ,Beglei-
ter” oder ,,Change Agent” charakteri-
sieren beispielhaft dieses neue Fiih-
rungsverstindnis (Fraunhofer IJAO
2018; Hays 2020).

Wir fragen im Folgenden, ob dieses
Fiihrungsverstindnis in den Unter-
nehmen schon als nachhaltiges Kon-
zept ankommt und sich erkennbar in
den Fithrungskompetenzmodellen wi-
derspiegelt. Und welches sind die neu-
en Fithrungskompetenzen im Einzel-
nen, die einen ,Digital Leader® aus-
machen?

In der Frage, ob das neue Fiihrungs-
verstindnis in den Unternehmen be-
reits angekommen ist, zeigen Studien
einen Zusammenhang zwischen digi-
talem Reifegrad eines Unternchmens
und der Fihigkeit, Fiihrungskrifte ef-
fektiv fiir die Fithrung im digitalen
Umfeld zu entwickeln (Kane 2018).

Die Ergebnisse der Studie ,HR drives
digital der Dualen Hochschule Ba-

den-Wiirttemberg Lorrach (DHBW Lor-
rach) gemeinsam mit der hkp group zei-
gen, dass ein Grofiteil der Unternehmen
mit einem hohen digitalen Reifegrad in
HR die Anpassung von Kompetenzmodel-
len und Qualifizierungsoffensiven plant.
Unternehmen mit einem mittleren oder
niedrigeren digitalen Reifegrad hingegen
beschiftigen sich weniger mit dem The-
ma. Dabei sind gerade die fehlenden digi-
talen Kompetenzen in HR als auch bei den
Fiihrungskriften das grofi-
te Hindernis, das volle Po-
tenzial der Digitalisierung
auszuschdpfen (hkp group /
DHBW Lérrach 2019).

WELCHE FUHRUNGS-
KOMPETENZEN NEW
WORK BRAUCHT

Hinsichtlich der zukiinftig
bei Fiihrungskriften beno-
tigten Kompetenzen zeigen
Studien ein fragmentiertes
Bild und nennen eine Viel-
zahl unterschiedlicher Kom-
petenzen. In einer Meta-
analyse von Studien konn-
ten wir an der DHBW Lor-
rach insgesamt 116 Kom-
petenzen extrahieren, die
in diesem Zusammenhang
bedeutsam erscheinen.

Was den Personalabteilun-
gen fehlg, ist ein auf syste-
matischen Erhebungen ba-

sierendes Kompetenzmo-

dell, welches die relevanten
Kompetenzen fiir das Fithren in New Work
zusammenfasst und als Basis fiir die Ent-
wicklung und Anpassung organisationsspe-
zifischer Kompetenzmodelle dienen kann.
Um zu einem solchen Kompetenzmodell
zu gelangen, haben wir die 116 aus den
Studien extrahierten Kompetenzen inhalt-
lich analysiert und zu insgesamt 36 Kom-
petenzen fiir einen ,Digital Leader” zusam-

mengefasst (Abb. 1).
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Die Betrachtung der 36 Kompetenzen zeigt,
dass es nicht nur neuartige Kompetenzen
sind, die ein ,Digital Leadership® bens-
tigt. Um eine Unterscheidung von ,neu-
artigen” und ,klassischen® Kompetenzen
zu treffen, wurde ein Abgleich mit dem in
Forschung und Praxis etablierten KODE-
Kompetenzkatalog und den darin aufge-
fiihrten 64 Kompetenzen vorgenommen
(Heyse / Erpenbeck 2007). Kompetenzen,
die in dem genannten Kompetenzkatalog

petenzen sind weiterhin bedeutsam fiir eine
zukunftsgerichtete Mitarbeiterfiihrung, Dies
zeigt sich daran, dass sie mehr als die Half-
te der 36 aus den Studien zusammenge-
fassten Kompetenzen ausmachen. Im Rah-
men von Praxisworkshops und der ,Lea-
dership Trends Konferenz 2019 der DHBW
Lérrach wurden insgesamt 50 Fiihrungs-
experten gebeten, die 36 Kompetenzen hin-
sichtlich ihrer Relevanz fiir das erfolgreiche
Fiihren in der digitalen Transformation zu

Bezeichnungen wie ,,Vernetzer”, ,,Ermdglicher”, ,[Entwickler®, ,Begleiter” oder
»Change Agent“ charakterisieren beispielhaft ein neues Fiihrungsverstandnis.

vorkommen, werden als ,,klassische Kom-
petenzen® bezeichnet. Kompetenzen, die
darin nicht vorkommen, werden als ,,neu-
artige Kompetenzen® bezeichnet.

Auch die klassischen und in vielen aktuel-
len Kompetenzmodellen vertretenen Kom-
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bewerten. Daraus ergibt sich ein differen-

ziertes Bild (Abb. 2).

Klassische Kompetenzen gehéren danach
hinsichtlich der Relevanz fiir das Fiihren
in New Work sowohl zu den ,,Gewinnern®
als auch zu den , Verlierern®“. So stellen eta-

blierte Kompetenzen wie Verinderungsori-
entierung, lebenslanges Lernen, Kommu-
nikationsfihigkeit und Kooperationstihig-
keit die vier am héchsten bewerteten Kom-
petenzen im Kontext von New Work dar.
Interessanterweise belegen jedoch auch drei
klassische Kompetenzen die letzten Plitze
des Rankings. So werden Projektmanage-
ment, soziales Engagement und Loyalitit
von den Fithrungsexperten als am wenigs-
ten relevant eingeschitzt. Neu zu den eine

erfolgreiche Fiihrung im digitalen Kontext
bestimmenden Kompetenzen gehoren:
Transformationskompetenz, Vernetzungs-
kompetenz, interdisziplinires Denken und
Handeln, partizipatives Fithren und Agili-
tit. Sie bilden die Top Five der am héchs-
ten bewerteten neuartigen Kompetenzen.



) SCHWERPUNKT NEW WORK

OPERATIONALISIERUNG
DER ,,TOP FIVE“

Fiir die Umsetzung der Kompetenzen, die
Fiihrungskrifte nach dem neuen Fiihrungs-
verstindnis bendtigen, fehlt es derzeit noch
an Handlungshilfen. Daher haben wir hier
zunichst die Top Five dieser Kompeten-
zen in den Fokus genommen. Es kann da-
von ausgegangen werden, dass diese fiinf
Kompetenzen und deren Umsetzung eine
Wirkung hinsichtlich des neuen Fiihrungs-

verstindnisses entfalten. Um ein einheitli-

hort, Beziehungen aufzubauen und zu
pflegen, um durch Kommunikation
und Interaktion an relevante Informa-
tionen zu gelangen und Probleme ge-
meinsam zu bewiltigen.

3. Interdisziplinires Denken und Han-
deln umfasst die Fihigkeit, disziplin-
iibergreifend vielfiltige Perspektiven zu
beriicksichtigen und zu integrieren. In-
terdisziplinires Denken und Handeln
wird durch Vernetzungskompetenz un-
terstiitzt und in die Umsetzung ge-

bracht.

gesetzte Ziele bestméglich erreichen zu
kiénnen. Dazu gehort, flexibel auf un-
vorhergesehene Ereignisse und neue
Anforderungen zu reagieren und in Be-
zug auf Verinderungen nicht nur re-
aktiv, sondern proaktiv zu handeln.

TIPPS FUR DIE UMSETZUNG
DER KOMPETENZEN

Wie gelingt es, als Fithrungskraft diese Kom-
petenzen im Fithrungsalltag umzusetzen? In-
dividuelle Kompetenzen entwickeln sich im

1 Eigenverantwortlichkeit

13 Aktive Nutzung von
Kollaborationsplattformen

25 Fahigkeit zu delegieren

2 Integrationsfahigkeit

14  Resilienz

26  Stakeholdermanagement

3] Kundenorientierung

15 Trendanalyse

27  Zielorientiertes Fuhren

4 Anwendungswissen von
digitalen Programmen und Systemen

16  Aktive Nutzung neuer (agiler) Methoden

28 Entwicklung digitaler Geschaftsprozesse,
Produkte und Dienstleistungen

5  Agilitat

17 Strategisches Denken

29 Projektmanagement

6 Kommunikationsfahigkeit

18 Ambiguitatstoleranz

30 Teamfahigkeit

7 Vernetzungskompetenz

19 Selbstmanagement

31 Prozessmanagement

8 Kooperationsfahigkeit

20  Soziales Engagement

32 Loyalitat

9 Organisationsfahigkeit

21 Technologisches Wissen

33 Partizipatives Fuhren

10  Veranderungsorientierung

22 Datenauswertung und -analyse

34 Aktive Nutzung von sozialen Medien

11 Lebenslanges Lernen

23 Gestaltungswille

35  Tatkraft

12 Hierarchiefreies Denken und Verhalten

24 Interdisziplinares Denken und Handeln

36 Transformationskompetenz

Quelle: Schirmer et al.

ches Verstindnis beziiglich der Kompeten-

zen herzustellen, sind diese jedoch vorab

inhaldich zu operationalisieren. Dazu be-
schreiben wir zunichst die jeweilige Bedeu-
tung wie folgt:

1. Transformationskompetenz umfasst die
Fihigkeit, den Prozess der grundlegen-
den Verinderung in einem Unterneh-
men von einem aktuellen Istzustand
hin zu einem angestrebten Zielzustand
in naher Zukunft zu gestalten.

2. Vernetzungskompetenz bezeichnet die
Fihigkeit, ein Umfeld zu schaffen, in
welchem Vernetzung als Voraussetzung
fiir Kollaboration entsteht. Dazu ge-

4. Partizipatives Fithren im Kontext von
New Work beschreibt nicht nur die
Fihigkeit, Verantwortung zu delegie-
ren und Mitarbeiter in Fiithrungsent-
scheidungen zu integrieren. Es geht
vielmehr auch um ,Facilitating®, also
darum, einen zielfithrenden Orientie-
rungsrahmen zu definieren, innerhalb
dessen Mitarbeitende motiviert sind
und befihigt werden, selbstorganisiert
und zweckgerichtet zum Wohl der Or-
ganisation zu handeln.

5. Agilitit bezeichnet die Fihigkeit, sich
und die Organisation an verinderte
Rahmenbedingungen anzupassen, um

Abb. 1

Kontext kognitiv-handlungsregulatorischer
Prozesse durch das aktive Tun einer Person.
Das heifSt, dass die Fiihrungskraft mental
vordenkend und faktisch vollziehend alle
funktionslogischen Phasen einer vollstindi-
gen Handlung vom Planen iiber das Durch-
fithren bis zum reflektierenden Kontrollie-
ren in einem Kompetenzfeld ausfiihren muss.

Fiir den Bereich der Transformationskom-
petenz bedeutet das beispielsweise, ausgehend
von einem inneren und subjektiv bewerteten
Abbild handlungsrelevanter Situationsbedin-
gungen, einen Zielzustand und ein dafiir pas-
sendes Realisierungsprogramm vorauszuden-
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ken und gemeinsam mit den Mitarbeitenden
umzusetzen. Fiir den Kompetenzerwerb ist
finalisierend zu bewerten, inwieweit sich das
Handlungsprogramm bewihrt hat oder mo-
difiziert werden muss (Schirmer 2006).

Mit den folgenden Handlungshinweisen
und deren Umsetzung ist es Fiithrungskrif-
ten méglich, zum einen die notwendigen
Kompetenzen bei sich selbst zu entwickeln
und zum anderen das geforderte neue Fiih-
rungsverhalten zusammen mit den Mitar-

beitern umzusetzen:

det (Marquard 2003). Dafiir sind Zukunfts-
visionen zu entwickeln und klar zu kommu-
nizieren. Notwendige Methoden aus dem
Change Management wie beispielsweise Sze-
nariotechnik, Storytelling, Kultur-, Diskre-
panz- oder Kraftfeldanalyse sowie agiles Pro-
jektmanagement miissen beherrscht werden.

Vernetzungskompetenz

Ein Verstindnis fiir eigene personlichkeits-
bedingte Anlagen beziechungsweise die
Hauptdimensionen der Personlichkeit (,,Big
Five®) wie Extraversion, Vertriglichkeit

und Sachverhalten sowie das Zusammen-
fithren von Personen miissen von der Fiih-
rungskraft aktiv umgesetzt werden. Inte-
grative Social Collaboration Tools sowie
die ,, Working-Out-Loud“-Methode unter-
stiitzen eine effektive und effiziente Zusam-
menarbeit iiber Abteilungs- und Unterneh-
mensgrenzen hinweg.

Interdisziplinares Denken und Handeln

Voraussetzung fiir interdisziplinires Den-
ken und Handeln ist die Einsicht in eine
alleine nicht mehr beherrschbare Umfeld-

SEHR HOCH

NEUARTIG Aktive Nutzung » Hierarchiefreies Aktive Nutzung neuer 1. Transformations-
von Kollaborations- Denken und Handeln (agiler) Methoden kompetenz
plattformen Resilienz Entwicklung digitaler 2. Vernetzungs-
Trendanalyse Stakeholdermanagement Geschaftsproze§se, kompetenz

. Produkte und Dienst- s

Aktive Nutzung von Datenauswertund und leistungen 3. Interdisziplindres

sozialen Medien 9 9 Denken und Handeln
-analyse Ambiguitatstoleranz

. 4. Partizipatives Flihren
Anwendungswissen von Technologisches Wissen
digitalen Programmen 9 5. Agilitat
und Systemen Prozessmanagement
KLASSISCH Projektmanagement Fahigkeit zu delegieren Eigenverantwortlichkeit » Verdnderungsorientierung

Soziales Engagement
Loyalitat

Quelle: Schirmer et al.

Transformationskompetenz

Fiihrungskrifte miissen reflexiv fiir sich er-
kennen, dass es im Rahmen fundamenta-
ler Transformationsprozesse erforderlich
ist, Mitarbeiter beziiglich notwendiger Ver-
inderungen zu sensibilisieren und zu mo-
tivieren. Durch ein empathisches und zu-
kunftsgerichtetes Agieren kénnen bei den
Mitarbeitern die Einsicht und die Bereit-
schaft geschaffen werden, die angestrebte
Transformation voranzubringen. Dabei ist
es wichtig, dass die Fiithrungskraft vertrau-
te, gewachsene Strukturen mit den ange-
strebten visioniren Zielzustinden nach dem
Motto ,,Zukunft braucht Herkunft“ verbin-
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Zielorientiertes Flhren

Gestaltungswille

Strategisches Denken
Kundenorientierung

Lebenslanges Lernen
Kommunikationsfahigkeit

Tatkraft
Teamfahigkeit

» Selbstmanagement
» Integrationsfahigkeit

und Offenheit sind notwendig, um even-
tuelle intrapsychische Kontaktlimitationen
aufseiten der Fiihrungskraft bearbeiten und
iiberwinden zu kénnen. Die Einsicht, dass
,Sozialinvestitionen“ im Sinne von Bezie-
hungsmanagement wichtig sind, muss fiir
Fithrungskrifte selbstverstindlich sein.

Eine solche Grundhaltung ist die Basis da-
fiir, Beziehungen zu anderen Kollegen auf-
zubauen, sich erfolgreich in bestehende
Netzwerke zu integrieren und insbesonde-
re auch dafiir, neue Beziehungsnetzwerke
zu etablieren. Eine proaktive Kontaktauf-
nahme mit echtem Interesse an Personen

» Kooperationsfahigkeit
» Organisationsfahigkeit

Abb. 2

komplexitit. Das ,Loslassen” von alten
Fiihrungsrollenmustern im Sinne von ,,Die
Fiithrungskraft weif§ alles und kann alles®
und die Weiterentwicklung hin zu einem
Mindset nach dem Motto ,,Im Miteinan-
der liegt unsere Kraft® ist Voraussetzung
fiir eine kompetente Umsetzung dieser
Fithrungsanforderung. Dazu gehort, un-
terschiedliche Sichtweisen und Problem-
haltungen der Mitarbeiter einzufordern,
zu diskutieren und gesamthaft zu integrie-
ren. Um die dafiir notwendige Zusam-
menarbeit zu unterstiitzten, muss die Fiih-
rungskraft Wissen und Informationen pro-
aktiv teilen. Kenntnisse von Methoden wie
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Working Out Loud und die dazugehéri-
gen praktischen Techniken und Arbeits-
werkzeuge sowie das Nutzen von Enter-
prise Social Networks helfen, Wissen zu
teilen, zu integrieren und synergetisch zu

nutzen.

Partizipatives Fihren

Die Komplexitit der VUCA-Welt und der
damit einhergehende stindige Wandel er-
fordern, dass Fithrungskrifte ihren Mitar-
beitern vertrauen. Sie miissen diese aktiv
und partnerschaftlich in Entscheidungen
einbinden und ihre Wahrnehmung im Sin-
ne der Sensing Organization gleichberech-
tigt nutzen und ihnen Orientierung bieten,
damit die Mitarbeiter selbstgesteuert zum
Wohl des Unternehmens handeln. Dafiir
miissen Fiihrungskrifte einen sinnstiften-
den, operativ wirksamen Rahmen schaffen,
der im Sinne eines visioniren Fiihrens ei-

nen positiven Handlungsraum aufzeigt.

Dazu gehort, den Mitarbeitern den Sinn
ihrer eigenen Arbeit, also ihren Beitrag
zum Gesamterfolg, darzustellen beziehungs-
weise das ,,Big Picture” zu erkliren. Akti-
ve, visiondre Fiithrung und zielgerichtete
Selbstfithrung bieten die Chance, die ,,Dy-
naxitit“ des Wettbewerbsumfelds gemein-
sam bewiltigen zu kénnen (Kastner 2017).
Die Fiihrungskraft muss den Mitarbeitern
gegeniiber als Coach, Berater und Visio-
nir agieren und — wo immer das mdglich
ist — Verantwortung delegieren, um die
Selbstverantwortung der Mitarbeiter zu
stirken.

Adgilitat

Agilitit bedingt, dass Fiihrungskrifte In-
novationen und Verinderungen aus inne-
rer Uberzeugung heraus positiv sehen. Die-
ses Mindset ist durch ein wahrnehmbares
Interesse und eine praktizierte Offenheit
fiir neue Ideen, Vorschlige und Losungs-
wege umzusetzen. Veridnderungen sind pro-
aktiv anzugehen. Der Mut, Fehlentschei-
dungen zu treffen, ist besser, als permanen-
ten Stillstand in einer hoch dynamischen
Welt zu konstituieren.

Erginzend sind das Vorleben und Einfor-
dern einer lernorientierten Experimentier-
kultur im Sinne von ,Fehler machen ist
ein wesentlicher Aspekt auf dem Weg zur
Performance-Optimierung” notwendig.
Fithrungskrifte miissen eine stindige Lern-
bereitschaft zum Ausdruck bringen. Dies
unterstiitzt die flexible Reaktion auf un-
vorhergesechene Herausforderungen und
die damit verbundene benétigte gedankli-
che Mobilitit. Agile Methoden wie Task
Boards, Use Cases, Daily Stand-ups sind
zur gemeinsamen Umsetzung von Agilitit

mit den Mitarbeitern unabdingbar.
WIE ES WEITERGEHEN KANN

Es ist unbestritten, dass die durch die di-
gitalen Entwicklungen beeinflussten Ver-
dnderungen der heutigen Arbeitswelt so-
wohl Unternehmen als auch Fiihrungskrif-
te vor neue Herausforderungen stellen, un-
ter anderem und insbesondere in Form ei-
nes neu benétigten Fithrungsverstindnis-
ses. Die hierfiir auf Basis wissenschaftlicher
Vorarbeit definierten Kompetenzen kon-
nen ein erster Ansatzpunkt sein zu verste-
hen, in welcher Art von Verhalten sich das

neue Fithrungsverstindnis widerspiegelt.

Die Tipps zur Umsetzung der Top Five
der neuartigen Kompetenzen geben eine
Hilfestellung, wie diese in den Fiihrungs-
alltag integriert werden kénnen. Dadurch
kénnen die Entwicklung und Etablierung
hin zu dem benétigten Fiihrungsverstind-
nis im Unternehmen und insbesondere bei
den Fiihrungskriften angestofen und un-
terstiitzt werden. Fiir Personalabteilungen
kénnen die dargestellten Kompetenzen als
Basis fiir die Entwicklung, Anpassung oder
Erginzung organisationsspezifischer Kom-
petenzmodelle im Kontext der neuen Ar-
beitswelt beziehungsweise New Work die-
nen. Durch eine Operationalisierung der
Kompetenzen durch Verhaltensanker so-
wie die Definition geeigneter Diagnostik-
instrumente kann die Entwicklung der Fiih-
rungskrifte hin zu ,Digital Leaders” syste-
matisch begleitet und gefordert werden. o
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