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Die Ableitung von Management- und
Fuhrungskompetenzen fir das digitale Zeitalter

JOHANNES KIRCH
KATRIN BOTTCHER
MATTHIAS TOMENENDAL

Kurz zusammengefasst ...

Die Digitalisierung der Wirtschaft stellt Fithrungskrdfte und
die Managementweiterbildung vor neue Herausforderungen.
Um Nachwuchsfithrungskrdfte in der professionellen Weiter-
bildung auf diese Herausforderungen vorzubereiten, werden
in diesem Beitrag entsprechende Kompetenzen abgeleitet:
Aufbauend auf etablierten sowie modernen Erkenntnissen
der Managementforschung werden relevante Kompetenzbe-
reiche definiert. Ergdnzt werden Inhalte aus der aktuellen
Diskussion um die so genannte Digitale Fithrung. Zudem
werden die Perspektive von Arbeitgeber_innen sowie Ergeb-
nisse aus der Forschung zur Beschdftigungsfahigkeit integ-
riert. Diese theoretischen Erkenntnisse werden abschlieend
durch Expert_inneninterviews mit Personalentscheider_in-
nen aus der Berliner Digitalszene validiert. Im Ausblick die-
nen diese Kompetenzen als Rahmen fiir die Entwicklung von
Weiterbildungsprogrammen fiir Nachwuchsfithrungskrdfte
an der Berlin Professional School.

1 Einleitung

Traditionelle Fithrungskonzepte stoffen zusehends an ihre
Grenzen. Als Erklirung wird dafiir hiufig der Anstieg
von Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Ambigui-
tat (VUCA)' in der Wirtschaftsumwelt angefiithrt, welcher
durch die Digitalisierung verstirkt wird (Petry, 2016). Damit
Organisationen die darin liegenden Chancen nutzen kénnen,
miissen sie sich in hohem Tempo anpassen (Rigby & Bilodeau,
2015). Nach Roehl (2015) dufdert sich dieser externe Druck auf
der organisationsinternen Seite in steigenden Anforderun-
gen an die Fithrung. So sieht er als besondere interne Her-
ausforderungen die Digitalisierung und die daraus folgende
Beschleunigung von Geschiftsprozessen (Industrie 4.0), die
zunehmend netzwerkartigeren Strukturen und damit ein-
hergehende Anderungen von Organisationen sowie einen
steigenden Bedarf an Partizipation und einen substanziellen
Zuwachs an Wissens-Intensitit der Arbeit ansich.

Fiar die Managementweiterbildung liegt darin eine viel-
schichtige Herausforderung. Es stellt sich die Frage, wie
addquate moderne Curricula gestaltet werden kénnen, um
Nachwuchsfithrungskrifte auf diese externen und internen
Anspriiche vorzubereiten (Petriglieri & Petriglieri, 2015). Aus
der Wissenschaft gibt es derzeit keine klare Antwort dazu
(Collinson & Tourish, 2015). In praxisorientierten Publikati-
onen wird dabei immer hiufiger die Forderung nach ,digita-
len Kompetenzen® von Fiithrungskriften bzw. auch “digitaler
Fiihrung® laut (Cisielski & Schutz, 2016; Hypscher, 2017; Lie-
bermeister, 2017; Werth, 2016), wobei diese Begriffe oft un-
einheitlich genutzt werden und die Beziehung zu etablierten
Konstrukten der Managementforschung unklar bleibt.

Ein eher pragmatischer Ansatzist in diesem Zusammenhang
das Vorgehen, etablierte Ansitze um neuere Konzepte zu
erginzen (Petry, 2016). Eine bewdhrte Methode fiir die Ent-
wicklung zeitgeméifler Curricula fiir die Fithrungslehre ist
es, stufenweise aktuelle und zukiinftige Anforderungen an
Studienprogrammabsolvent_innen zu erheben und daraus
Kompetenzen fiir Weiterbildungsangebote abzuleiten (Uden,
2012). Im Folgenden soll diesen Ansitzen gefolgt werden
und auf Grundlage verschiedener klassisch bewidhrter und
modern-praxisorientierter Perspektiven ein breit fundierter
Kompetenzrahmen fiir zukiinftige Weiterbildungsangebote
abgeleitet werden.

Dazu wird im néchsten Absatz zunichst dargestellt, welche
Forderungen an die zukiinftige Fithrung grundsitzlich exis-
tieren und welche Rolle bereits etablierte Fiihrungskonzepte
dabei spielen. Im darauffolgenden Abschnitt werden an-
hand einer breiten Literaturanalyse die wesentlichen in der
Wissenschaft diskutierten Kompetenzen aufgezeigt, die es
braucht, um als Fithrungskraft in der Vergangenheit und Zu-
kunft erfolgreich zu sein. Um die Nachwuchsfithrungskrifte
nicht am Bedarf der Arbeitgeber_innen vorbei auszubilden,
wird die Perspektive der Kompetenzen um die Beschafti-

! Das Akronym VUCA geht auf die englischsprachigen Begriffe (V)olatilitit, (U)ncertainty, (C)omplexity, (A)mbiguity zuriick (u.a. Bennett & Lemoine, 2014,

S.1).
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gungsfihigkeit erginzt (Parvu, Ipate & Mitran, 2014). Eben-
falls werden Elemente aus der Diskussion um , Digitale Kom-
petenzen® erginzt und ein inhaltlicher Kompetenzrahmen
abgeleitet. Das folgende Kapitel beschreibt, wie dieses Modell
in einer Ex-ante-Evaluation iiber Expert_inneninterviews
in der Berliner Digitalszene validiert wurde. Den Abschluss
dieses Beitrages bilden ein Fazit sowie der Ausblick auf die
Verwendung des Kompetenzmodells als Rahmen fiir die Aus-
gestaltung von Weiterbildungsangeboten fiir Nachwuchs-
fithrungskrifte an der Berlin Professional School.

2 Fithrung im digitalen Zeitalter

Management- und Fithrungskompetenzen fiir das digitale
Zeitalter korrespondieren mit mehrdimensionalen Fiih-
rungs- und Managementnsatzen (Collinson & Tourish, 2015),
welche die Organisation holistisch, alsein Ganzes betrachten
(Stippler, Moore, Rosenthal & Doerffer, 2011). Insbesondere
die auf Luhmanns Systemtheorie (1984) zuriickgehenden
Angitze der systemischen Fiithrung (Pinnow, 2011), in denen
Fithrung bedeutet, durch die Schaffung geeigneter Rahmen-
bedingungen kontrollierenden Einfluss auf unkontrollierba-
re Systeme zu nehmen und sich zugleich auf die dynamische
Natur der Organisation zu verlassen (Steinkellner, 2012), er-
scheinen fiir das digitale Zeitalter Erfolg versprechend. Das
Ziel ist dabei die Ermichtigung und Befihigung der Gefiihr-
ten iiber die Steuerung (auch digitaler) Kommunikationspro-
zesse als Coach_in, Mentor_in und Unterstiitzer_in (Freitag
& Freitag, 2016). Die Fiihrungskraft sollte erkennen, wann
der richtige Zeitpunkt fiir eine Intervention besteht und
wann auch einmal den Gefiihrten gefolgt wird (Neuberger,
2002). Nach Konigswieser und Exner (2008) seien systemi-
sche Fithrungskrifte neben herkommlichen Management-
aufgaben auch mit hypothetischen Fragen beschiftigt, in-
terpretierten Konflikte und Widerstinde als konstruktives
Feedback und passten den Fiihrungsstil jeweils der Situation
an, um die Kapazititen der Gefithrten freizusetzen.

Aufgrund ihres komplexeren Systemverstindnisses, der
Ermunterung von Kreativitit und Innovationen der Mit-
arbeiter_innen, ihrer generell hoheren Toleranz gegeniiber
Unsicherheiten und Mehrdeutigkeiten sowie ihr allgemein
ausgeprigteres Angehen von Risiken seien transformatio-
nale” Fithrungskrifte gut dafiir geeignet, systemische Ansit-
ze in ihrer Fiithrungsarbeit zu adaptieren (Ayoubi, Khosravi
& Jahromi, 2015). Deren Personlichkeit ist nach McCleskey
(2014) durch Vorbildfunktion, inspirierende Motivation fir
die Mitarbeiter_innen, Charisma, intellektuelle Stimulation
und die individuelle Unterstiitzung der Gefithrten gekenn-
zeichnet. Solche Zusammenhinge werden u.a. an prominen-
ten Beispielen wie Steve Jobs (Toma & Marinescu, 2013) oder
Jack Welch (Chen & Zhang, 2011) illustriert.

Diese bereits etablierten und fundierten Ansitze miissen in
einer digital geprigten Umwelt mit modernen und praxis-
orientierten Inhalten kombiniert werden, um erfolgreiche
Fithrung zu gewihrleisten (Petry, 2016). Die vor allem aus der
Praxisperspektive gefithrte Diskussion um ,digitale Kompe-

tenzen® bzw. ,digitale Fithrung® beschreibt konkrete Anfor-
derungen an digitale Werkzeuge: So miissen Fithrungskrifte
digitale Instrumente anwenden, um ihre Organisationen
erfolgreich durch eine ,digitale Transformation® zu fithren
(Werth, 2016). Im Alltag moderner Fithrung ist das Erkennen
digitaler Trends und der Funktionsweise sozialer Medien
ebenfalls wichtig, um das Potenzial neuer Technologien fiir
die eigene Organisation zu nutzen (Hunt, 2015). Mittels einer
positiven Einstellung zur Digitalisierung (,digital mindset®)
legen Fiithrungskrifte die Grundlage fiir eine effektive und
effiziente virtuelle Kommunikation und Kooperation in
ihren Organisationen und férdern somit die Innovationsfa-
higkeit von Mitarbeiter_innen und Teams (Cisielski & Schutz,
2016). ,Digitale Fithrung® umfasst dabei auch die Fahigkei-
ten, Beziehungen und Wandel in Netzwerken zu managen,
in geringerem Mafe in hierarchischen Beziehungen (Kuhl-
mann, 2016).

In einer durch steigende Anforderungen gekennzeichneten
VUCA-Welt kann die Zusammenfiihrung transformationa-
ler Eigenschaften mit systemischen Elementen sowie kon-
kreten Anforderungen an den praktischen und modernen
Fihrungsalltag ein Erfolgsfaktor fiir angehende Fithrungs-
krifte sein. Welche konkreten Kompetenzen in diesem Um-
feld gefragt sind, welche verschiedenen Perspektiven hierbei
eine Rolle spielen und wie daraus ein Kompetenzrahmen ab-
geleitet wird, zeigt der folgende Abschnitt.

3 Literaturrecherche: Management- und
Fithrungskompetenzen im digitalen VUCA-
Zeitalter
In der professionellen Managementweiterbildung werden
Kompetenzen oft nach Weinert (2001, S. 27f) definiert als
»die bei Individuen verfiigbaren oder durch sie erlernbaren
kognitiven Fihigkeiten und Fertigkeiten, um bestimmte
Probleme zu losen, sowie die damit verbundenen motivatio-
nalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften und Fihig-
keiten, um die Problemlésungen in variablen Situationen
erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu konnen®, Die
Kompetenzen, die fiir den beruflichen Erfolg von Fithrungs-
kriften im digitalen Zeitalter hohe Relevanz haben, werden
nach den folgenden Kriterien herausgearbeitet:
1. Darstellung klassischer Kompetenzbereiche basie-
rend auf einer Metaanalyse von Mumford, Campi-
on und Morgeson (2007);

2. Zuordnung systemischer und transformationaler
Aspekte, derer esin einer VUCA-Umwelt bedarf;

3. Erginzung um Bestandteile aus der derzeitigen
Diskussion um ,digitale Kompetenzen®;

4. Abgleich mit Erkenntnissen aus der For-
schung zur Beschiftigungsfihigkeit, um die
festgestellte Liicke zwischen den Kompeten-
zen der Absolvent_innen und den Anforde-
rungen der Arbeitgeber_innen zu schlieflen;
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5. Die erarbeiteten Inhalte werden (ex ante) durch
Expert_inneninterviews mit Fithrungskriften der
Digitalbranche abgeglichen.

Mumford et al. (2007) zeigten in ihrer Metaanalyse vier Kom-
petenzbereiche, die mafigeblich fiir die berufliche Effektivi-
tit von Fithrungskriften sind*:

Kognitive Kompetenzen

... bilden die Grundlage. Sie bestehen aus basalen kognitiven
Fihigkeiten wie dem Sammeln, Aufbereiten und Weiter-
geben von Informationen, dem Sprechen, aktiven Zuhéoren,
Schreiben und Lesen (Mumford et al., 2007). Aus Sicht der
Arbeitgeber_innen sind hierbei miindliche und schriftliche
Kommunikation (Jackson, 2008) sowie Initiative und Willen
zum Lernen (Lodermann & Scharrer, 2010) hervorzuheben.

Interpersonelle Kompetenzen

... sind zwischenmenschliche und soziale Fihigkeiten, die fiir
die Interaktion und das Beeinflussen von anderen Individu-
en wichtig sind (Mumford et al., 2007). Aus der systemischen
Fiihrung ist hier die Beobachtung und Wahrnehmung von
Wechselbeziehungen wichtig (Konigswieser & Exner, 2008),
erginzt um die Vorbildfunktion, inspirierende Motivation
und individuelle Unterstiitzung aus der transformationalen
Fithrung (Bass & Avolio, 1990). In der Diskussion um digita-
le Kompetenzen werden interpersonelle Kompetenzen wie
Beziehungsintelligenz (Liebermeister, 2017) und die Fihig-
keit zur angemessenen Kommunikation in der Organisati-
on (Hypscher, 2017) hervorgehoben. Auch Maxwell, Scott,
Macfarlane und Williamson (2009) betonen die Bedeutung
interpersoneller bzw. sozialer Kompetenzen: Diese ,weichen®
Fahigkeiten seien aus Arbeitgeber_innensicht wertvoller, da
sie nicht so leicht durch Personalentwicklung angepasst wer-
den kénnten wie z.B. funktionale Fihigkeiten.

Funktionale / Technische Kompetenzen

...umfassen fachlicheund technische Fihigkeiten, die mitden
Funktionalbereichen Personal, Ressourcen und Finanzen zu
tun haben, wie auch die Fihigkeit zur betrieblichen Analyse
(Mumford et al., 2007). Dies entspricht dem generellen Ge-
schiftswissen (Bass & Avolio, 1990), der Beriicksichtigung
verschiedener Perspektiven (Kénigswieser & Exner, 2008) so-
wieaus Arbeitgeber_innensicht den technischen Fihigkeiten
(Jackson, 2008) sowie dem kontextuellen Geschiftswissen
(Kulkarni & Chachadi, 2014). Funktionale Kompetenzen sind
die Grundpfeiler der Managementweiterbildung des letzten
Jahrhunderts (Collinson & Tourish, 2015). Zwar riickten diese
in einer modernen VUCA-Welt aus Arbeitgeber_innensicht
in den Hintergrund (Kulkarni & Chachadi, 2014), wiirden
gleichzeitig aber weiterhin eingefordert (Jackson, 2008). In
Bezug auf Digitalkompetenzen wird zumindest der Bedarf
an Grundkenntnissen tiber digitale Technologien betont, um

im digitalen Umfeld anschlussfihig zu sein und zwischen
verschiedenen Beteiligten vermitteln zu konnen - ohne als
Fithrungskraft selbst Programmierer_in sein zu miissen
(Hypscher, 2017; Liebermeister, 2017). In eine dhnliche Rich-
tung zielt der Begriff ,digital literacy®, der im Wesentlichen
die Fihigkeit zum Umgang mit Informationen im digitalen
Zeitalter beschreibt (Gilster, 1997).

Strategische Kompetenzen

...bestehen u.a. aus den Bestandteilen Vision, Wahrnehmung
des Systems, objektive Bewertung, Identifizierung von Ur-
sachen und Handlungskonsequenzen und Ableitung von
Losungsvorschligen (Mumford et al., 2007). Dazu passen das
Setzen einer kollektiven Vision, das Schaffen von Werten
und der Anstoff zum Wandel von Kénigswieser und Exner
(2008). Die Konstrukte Férdern von positivem Change, Fiih-
ren durch Beispielhandlungen sowie intellektuelle Stimu-
lation von Bass und Avolio (1990) erginzen diese. Eine fun-
dierte Urteilsbildung iiber Chancen und Risiken im Kontext
des technischen Fortschrittes und der Digitalisierung wird
ebenfalls als Kompetenz propagiert (Liebermeister, 2017),
insbesondere mit Bezug auf die Entwicklung und Einschit-
zung digitaler Mirkte (Hypscher, 2017). In puncto Beschafti-
gungsfihigkeit werden innovatives Denken und Problemld-
sung (Kulkarni & Chachadi, 2014) eingefordert. Strategische
Kompetenzen scheinen umso wichtiger zu werden, desto
hoher das betrachtete Fiithrungslevel ist (Zenger & Folkman,
2014). Dieser Perspektive stehen die Ansitze der systemi-
schen Fithrung entgegen, die Fithrung in die Mitte von Sys-
temen und Beziehungen setzen, anstatt konzentriert nur an
die Spitze der Organisation (Pinnow, 2011).

Ethisches Verhalten

..der Mitarbeiter_innen gewinnt in diesem Kontext, u.a.
durch vergangene und aktuelle Wirtschaftsskandale, fir
immer mehr Organisationen an Relevanz (Nietsch & Weif-
fenbach, 2011). Ein signifikanter Einfluss des so genannten

,Citizenship Behavior” (in etwa: ethisches Verhalten im Ar-
beitskontext) auf die Effektivitat von Fithrungskriften wur-
de nachgewiesen (Toninandel, Braddy & Fleenor, 2012). Dazu
gehoren das Befiirworten, Unterstiitzen und Verteidigen
organisationaler Ziele, das Einhalten von Regeln und Pro-
zessen, Pflichtbewusstsein, Enthusiasmus, Extraaufwand
sowie die Unterstiitzung und Helfen von anderen Mitarbei-
ter_innen (Coleman & Borman, 2000). Von Kénigswieser und
Exner (2008) lisst sich hier die soziale Verantwortung veror-
ten. In der Diskussion um Digitalkompetenzen wird die Not-
wendigkeit einer stabilen Wertebasis betont (Liebermeister,
2017). Auch aus Arbeitgeber_innensicht wird die Anwendung
ethischer Prinzipen eingefordert (Hinchliffe & Jolly, 2008).
In einer globalen und durch soziale Medien vernetzten Welt
ist das ethische Verhalten gegeniiber Mitarbeiter_innen, Lie-
ferant_innen und weiteren Stakeholdern Bedingung eines

?  Kotter (2013) trennt deren Aufgaben zuerst in Management und Fithrung auf, die unterschiedlicher Fihigkeiten bediirften. Doch betont er im Gegenzug,

dass auch beide Facetten gebraucht wiirden, um Erfolg zu haben.
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nachhaltigen Erfolges (Schmidt, 2016). Berlin als Stadt steht
beispielsweise als soziales Konstrukt und als Zentrum fiir
Wissenschaft und Forschung auch fiir einen ethischen und
nachhaltigen Ansatz von Verantwortung und Management
(Schmidt & Tomenendal, 2015), der sich auch im Kompetenz-
rahmen fiir die Weiterbildung von Nachwuchsfiihrungskrif-
ten an der Berlin Professional School widerspiegeln soll.

Alle beschriebenen Konstrukte wurden, basierend auf der
Logik von Mumford et al. (2007, S. 155), den jeweiligen Kom-
petenzbereichen zugeordnet (vgl. Abbildung 1). Es zeigt sich,

dass sowohl kognitive, interpersonelle, funktionale und
strategische Kompetenzen, als auch ethisches Verhalten be-
deutsam fiir (Nachwuchs-)Fithrungskrifte sind und daher
als Entwicklungsziele in den Kompetenzrahmen der Ma-
nagementweiterbildung fiir Nachwuchsfithrungskrifte im
digitalen Zeitalter integriert werden sollten.

Im Gegensatz zur bisherigen Priorisierung der zu vermit-
telnden Kompetenzen bedeutet dies eine deutliche Aufwer-
tunginsbesondere der Bereiche Interpersonelle und Ethische,
aber auch Strategische Kompetenzen.

Funktionale /

Kognitive
Kompetenzen

Interpersonelle
Kompetenzen

technische
Kompetenzen

Strategische

Kompetenzen Ethisches Verhalten

Mintzberg {1973) +Radarschirm *Vorgesetzie r *Ressourcenzuteiler_in *Gallionsfigur
+Sender_in +Verhandlungsfiihrer_in *Sprecher_in
+Aufidser_in von Stdrungen “Vernetzer_in
*Innovator_in
Katz & Kahn (1978) *Menschliche Beziehungen  =Technisches Wissen «Systemperspekfive
Lau & Pavett (1980) -Sammein und Weiter-geben «Uberwachung / Aufsicht *Ressourcenzuteilen *Entscheidungen treffen
von Informationen *Problemldsen
|Mumford et al. (2000) +Soziales Urteilsvermdgen *Problemldsen
Zaccaro (2001) +Basale kognitive Fahigkeiten -Soziales Vermogen *Funktionale Expertise *Hoheres kognitives
Vermdgen

(Coleman & Borman

(2000) Verteidigen organisationaler
Ziele
«Einhalten von Regeln und
Prozessen
*Pflichtbewusstsein
*Arbeitseifer / Extraaufwand
*Unterstitzen / Helfen
|Konigswieser & Exner +Ermadglicher_in / Mentor_in/ -Beriicksichtigung *Kollektive Vision =Soziale Verantwortung
(2008) Coach_in verschiedener Optionen und =Schaffen von Werten
+Mitarbeiter_innen- verschiedenen Perspektiven =-Anstolt zum Wandel
Mobilisierung
+Beobachtung / Wahmeh-
mung Wechselbeziehungen
+Anpassen Flhrungsver-
halten auf situativen Kontext
Bass & Avolio (1993) +Vorbildfunktion *Generelles Geschafts- *Fordem von positivem
+Inspirierende Motivation wissen Change durch den Wandel
+Individuelle Unterstitzung der Mitarbeiter_innen, Fihren
durch Beispielhandlungen
Intellekiuelle Stimulierung
Hypscher (2017) +Digitale Kompetenzen: +Digitale Kompetenzen: +Digitale Kompetenzen:
Organisation Technologie Markte
Liebermeister (2017) +Beziehungsintelligenz +Digitalkompetenz +Urteilsbildung dber Chancen -Stabile Wertebasis
und Risiken im digitalen
Kontext
Gilster (1997) +Digital Literacy
Jackson (2008) *Kritisches Denken ~Konflikimanagement *Technische Fahigkeiten *Arbeitsethik
+Anpassungsfahigkeit
*Mundliche und schriftliche
Kommunikation
Kulkarni & Chachadi -Lebenslanges Lemen +Kontextuelles Geschafts- +Komplexe Problemldsung =Anwendung ethischer
(2014) *Miindliche und schrifiliche wissen Prinzipien
Kommunikation
[Maxwell et al. (2008) -Kommunikation +Einflussnahme und *Problemiésung
Verhandlungsfiilhrung
*Teamarbeit
Andrews & Higson *Mundliche und schrifiche  -Teamarbeit *Innovatives Denken
(2008) Kommunikation
«Kritisches Denken
Lidermann & +Initiative und Willen zum +Kooperatives Verhalten
Scharrer (2010) Lemen *Teamarbeit
*Mundliche und schriftliche
Kommunikation
Parvu et al. (2014) «Arbeiten unter Druck *Teamarbeit *Verantwortungsiibemahme
+Ziele verfolgen und
emeichen
*Kommunikation
Hinchliffe & Jolly *Mindliche und schrifliche «Persdnliche ethische Werte
(2008) Kommunikation Aufrichtigkeit, Integritat,
Vertrauen

«Befurworten, Unterstiitzen,

Abb. 1: Darstellung der fiinf Kompetenzbereiche
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4 Praxisabgleich: Digitale Expert_innen
bewerten Kompetenzen
Um die bisherigen Ergebnisse auf ihre Praxisrelevanz zu
priifen, wurden im Sinne einer Ex-ante-Evaluation Expert_
inneninterviews (Bogner, Littig & Menz, 2009) mit Perso-
nalentscheider_innen von vier verschiedenen Berliner Orga-
nisationen der Digitalbranche durchgefiihrt (vgl. Abbildung
2). Auf Basis eines teilstandardisierten Fragebogens wurde
die Bedeutung der erarbeiteten Kompetenzbereiche fiir den
Berufserfolg von Absolvent_innen und Fithrungskriften in
der Digitalbranche erhoben und erwogen, inwieweit gegebe-
nenfalls Relevanz-Unterschiede im Curriculum zu beriick-
sichtigen seien. Die Interviews wurden nach Meuser und Na-
£el(2002) transkribiert und ausgewertet.

Uberblick Expert_inneninterviews

agiler Methoden wie SCRUM bzw. Vorgehensmodelle wie
Kanban als wichtig fiir beruflichen Erfolg identifiziert (E1,
E2, E4). Weiteres relevantes Wissen sollte dann schnell und
eigenmotiviert on-the-job erlernt werden (E1, E2, E3, E4). Ko-
gnitive Kompetenzen seien dariiber hinaus eine unabdingba-
re Bedingung fiir jegliche Position (E1, E2, E3, E4). Beziiglich
geeigneter Lehr- und Lernmethoden wurden insbesondere
praxisnahe Prisentationen (E2, E3, E4), wirklichkeitsnahe
bzw. echte Projekte (E1, E3, E4) und frithe Einblicke iiber
Praktika, Besuche und Vernetzungsaktivititen mit der Digi-
talbranche gefordert (E1, E3, E4). Alles in allem wurden die
vorher theoretisch abgeleiteten Kompetenzbereiche ex-ante
durch die Expert_innen aus der Digitalwirtschaft bestitigt
und damit die Praxistauglichkeit erhoht. Dieses eingesetzte

Experte_in Funktion / Rolle UnternehmensgroRe
(Mitarbeiter_innen-

lanzahl)

Branche

lber 10.000 in
Deutschland

Experte_in (E1) |Senior Manager_in

Beratung von KMUs und GroRBunternehmen zur digitalen
Transformation

Experte_in (E2) |CEO 40 Beratung von KMUs, GroRunternehmen und Start-ups zu
Digitalisierung und Kulturveranderung
Experte_in (E3) |Head of Business 25 Start-up, Plattform fiir Digital Workforce
Development
Experte_in (E4) |CHRO 40 Start-up, Digital Analytics & Business Intelligence

Abb. 2: Uberblick der Expert_inneninterviews

Dabei identifizierten alle Expert_innen (E1, E2, E3, E4) die

fiinf oben abgeleiteten Kompetenzbereiche als grundsitzlich

relevant. In einer zunehmend komplexen und dynamischen

Umwelt sollten interpersonelle und strategische Kompeten-
zen in der Weiterbildung einen hoheren Stellenwert haben

als in herkdmmlichen Studienangeboten (E1, E2, E3, E4). Zu-
sitzlich wurde die Relevanz eines unternehmerischen Mind-
sets, das einen bestimmten Gestaltungswillen bzw. ,Impact®
und die Ubernahme von Verantwortung umfasst, betont (E1,
E2,E3,E4).

Im digitalen Umfeld seien Personlichkeiten gefragt, die ihre
Mitarbeiter_innen auf Augenhéhe fithren, eher als Coach_in
und Unterstiitzer_innen wirken, iiber Partizipation und
Freiraum kreative Arbeitsergebnisse erméglichen (E2, E3,
E4). Dafiir seien insbesondere interpersonelle Kompetenzen
wichtig (E2, E3, E4). Um eine gewisse Ordnung und Logik in
einer VUCA-geprigten digitalen Umwelt zu schaffen, seien
zudem strategische Kompetenzen wie eine systemische Sicht,
die Fihigkeit zur Vermittlung einer kollektiven Vision und
komplexe Problemlésungsfihigkeiten unabdingbar (E2, E3,
E4). Mit Hingabe, Motivation und einer gewissen Demut am
Anfang wiirden Tugenden aus dem Bereich Citizenship Beha-
vior gefragt, um in der Digitalbranche erfolgreich zu sein (E1,
E2,E3,E4).

Bei den funktionalen Kompetenzen werden insbesondere ein
grundlegendes technisches Verstindnis und die Kenntnis

Verfahren hat sich an der Berlin Professional School bewihrt
und soll bei dhnlichen Fragestellungen und der weiteren Aus-
gestaltung von Weiterbildungsangeboten angewandt werden.

5 Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung verstirkt die durch die externe VUCA-
Umwelt grofen Herausforderungen fiir Fithrungskrifte in
den Organisationen weiter. Bei der Ableitung eines Kompe-
tenzrahmens als Basis fiir die Entwicklung von Curricula fir
die Managementweiterbildung ist dies zu beriicksichtigen.
Der vorgestellte Ansatz zielt darauf ab, Kompetenzen fiir das
digitale Zeitalter auf traditionell bewidhrten Konzepten auf-
zubauen und im Sinne einer ,beidhindigen Fithrung® (Pe-
try, 2016) um moderne Elemente aus der systemischen und
transformationalen Fithrung zu erginzen. In Anlehnung an
Mumford et al. (2007) wurden somit fiinf Bereiche der kog-
nitiven, interpersonellen, funktionalen/technischen, strate-
gischen und ethischen Kompetenzen abgeleitet. Im Einklang
mit diesen bewihrten iibergeordneten Kategorien lassen sich
fiir das digitale Umfeld spezielle Kompetenzen zuordnen.

Die Aktualitit dieser Kompetenzbereiche fiir Fithrungskraf-
te im digitalen Zeitalter wurde durch Expert_inneninter-
views in der Berliner Digitalwirtschaft bestatigt.

Auf diesem Kompetenzrahmen basierend kénnen nun Lehr-
und Lernmethoden abgeleitet werden, welche dazu geeignet
sind, die Entwicklung der entsprechenden Kompetenzberei-
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che bei Nachwuchsfithrungskriften zu férdern. Beispielswei-
se konnen Blended-Learning-Methoden u.a. zur Foérderung
kritischer Analysefihigkeiten und Problemlésekompeten-
zen von Studierenden (Hsu, 2011) ebenso wie der personli-
chen Entwicklung (Cottle & Glover, 2011) oder im Bereich
Ethik (Hsu, 2011) zur Erzielung besserer Ergebnisse zum Ein-
satz kommen. Erlebnisorientiertes Lernen iiber didaktische
Fragen, Workshops, Rollenspiele, Experimente, Simulatio-
nen, peer-coaching, Reflexions- und Feedbackrunden soll im
Kompetenzrahmen geforderte Kompetenzen wie Offenheit,
kooperative Problemlésung und Interdisziplinaritit fordern
(Evenett, Hofliger, Kammerlander, Bohm & Hieronymi,
2015). Der Kompetenzrahmen und didaktische Methoden
werden beim Neudesign verschiedener Weiterbildungsange-
bote an der Berlin Professional School beriicksichtigt (Uden,
2012), sodass studierende Nachwuchsfithrungskrifte eine
Managementweiterbildung erhalten, die sich eng an den An-
forderungen der Forschung zu Managementkompetenzen,
Fithrungsstilen, der Arbeitgebersicht sowie der speziellen
Zielgruppe in der Digital-Szene Berlins orientiert. Es gilt, die
in diesem Beitrag abgeleiteten Kompetenzen hinsichtlich
Aktualitit, Angemessenheit und Priorisierung auch in Zu-
kunft regelmiflig zu validieren
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