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1 EINE KURZE GESCHICHTE DER FUHRUNG

1.1 Fiihrung: Definition

,Leadership is one of the most observed and least understood phenomena on earth.”! (Burns 1978,
p. 2) Entsprechend umfangreich sind die Beitrdge verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen,
die jeweils versuchen, die Konzepte und Theorien aus ihrer Perspektive zu klassifizieren (Gigliotti

2019, p. 2).

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts standen Dominanz, Kontrolle und Macht im Vordergrund. 1927
sprach Moore beispielsweise von der , ability to impose the will of the leader on those who are led

and fo induce them to obedience, respect, loyalty, and cooperation?. (Moore 1927, p. 124)

1 Fihrung ist eines der am meisten beobachteten und am wenigsten verstandenen Phanomene auf der Welt.”.
2 Fahigkeit, den Willen der Fiihrungskraft denjenigen aufzuzwingen, die gefiihrt werden, und sie zu Gehorsam, Res-
pekt, Loyalitdt und Zusammenarbeit zu bewegen”.
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Dieses Verstandnis hat sich im letzten Jahrhundert verdndert. Eine einfache — und damit umfas-
sende — Definition bieten von Rosenstiel und Nerdinger (2011): Fiihrung ist die bewusste und
zielbezogene Einflussnahme auf Menschen. (Nerdinger et al. 2019, p. 96) Die Autor*innen fassen
daher kurz die wichtigsten Bestandteile zahlreicher Definitionen von Fiihrung zusammen: (Nort-

house 2021, p. 6; Bass and Bass 2008, pp. 15—26)

= Bewusst: Eine Fiihrungskraft nutzt ihre Position bewusst, um etwas zu erreichen.
= Zielbezogen: Eine Fiihrungskraft richtet ihre Fiihrungsaktivitdten auf (Unternehmens-)Ziele aus.
= Einflussnahme: Eine Fiihrungskraft beeinflusst das Verhalten anderer Personen/Mitarbeitender.

= Auf Menschen: Fiihrung ist die Interaktion zwischen der Fiihrungskraft und den Gefiihrten.

Gleichwohl: , Virtually all definitions of leadership share the view that leadership involves the pro-
cess of influence. One thing that all leaders have in common is one or more followers. If no one

is following, one cannot be leading.”® (Vroom und Jago 2007, S. 17)

1.2 Entwicklung von Fiihrungstheorien

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Phinomen der Fiihrung begann Ende des
19. Jahrhunderts und ist seit Mitte des 20. Jahrhunderts ein etabliertes Forschungsfeld in verschie-
denen Disziplinen. Die jeweiligen Theorien und Modelle sind durch den Kontext beeinflusst, in

dem sie entstanden sind. (Lord et al. 2017, p. 434)

Zu den frithen Theorien gehéren die Great-Man-Theorie und die Eigenschaftstheorien. Diesen The-
orien liegt die Idee zugrunde, dass sich Fihrungserfolg einstellt, wenn die Fiihrungskraft ihre an-
geborenen Eigenschaften in einer bestimmten Situation erfolgreich einsetzt. Die Great-Man-The-
orie nennt Eigenschaften historischer Personlichkeiten, die das Weltigeschehen wesentlich beein-

flusst haben, z.B. Napoleon Bonaparte (Ngayo Fotso 2021, p. 570). Ein Vertreter der

8, Praktisch alle Definitionen von Fiihrung teilen die Ansicht, dass Fiihrung den Prozess der Einflussnahme umfasst.
Allen Fiihrungskriften gemein sind ein oder mehrere Personen, die folgen. Denn, wenn niemand folgt, kann man nicht
fihren.”
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Eigenschaftstheorien ist Stogdill. Er nennt Eigenschaften, die eine Fiihrungskraft besitzen muss,
um erfolgreich zu sein. Zu diesen Eigenschaften gehéren: Vorherrschaft, Dominanz, Entschlossen-
heit; Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung; ethisches Verhalten und persénliche Integri-
tat; Aufrechterhaltung des Zusammenhalts einer Arbeitsgruppe; Aufrechterhaltung von Koordina-
tion und Teamarbeit; Leistungsfshigkeit; Kreativitdt, Unabhéngigkeit; Konformitat; Mut, Kiihnheit;
Erfahrung und Aktivitét; firsorgliches Verhalten; Aufrechterhaltung der informellen Kontrolle tiber
die Gruppe; reif; kultiviert; reserviert, distanziert (Bass & Bass 2009). Metaanalysen von Mann
(1959) und Lord et al. (1986) listen Eigenschaften wie Intelligenz, Dominanz und Extraversion als
erfolgsrelevante Fithrungseigenschaften auf. Bemerkenswert ist, dass diese Metaanalysen auch

Ménnlichkeit als Fiihrungseigenschaft untersuchen.

Die Stichhaltigkeit solcher personenzentrierten Eigenschaftstheorien ist stark kritisiert worden. Ei-
nerseits ist es unmdglich, eine erschdpfende Liste untersuchter Eigenschaften zu erstellen. Ande-
rerseits werden zahlreiche kontextbezogene Faktoren, wie der Einfluss der gefiihrten Person oder
die Situation, auller Acht gelassen (Stippler et al. 2011, p. 17; Lippmann et al. 2019, p. 34; Lord
et al. 2017, p. 436). Dennoch erleben personenzentrierte Ansétze derzeit eine Renaissance. Im
Gegensatz zur frithen Fiihrungsforschung basieren die neueren Studien auf soliden Persénlich-
keitsmodellen, was den Ergebnissen mehr Aussagekraft verleiht (Steyrer 2015, p. 40). Dariiber
hinaus haben Lern- und Lehrfshigkeiten eine hohe praktische Relevanz, sodass die personen-

zentrierten Ansétze auch in dieser Hinsicht aktuell bleiben (Lippmann et al. 2019, pp. 45, 56).

Die Skills-Theorie ist eine Weiterentwicklung der Eigenschaftstheorien. In diesen Theorien beruht
der Erfolg von Fiihrungskréften nicht auf angeborenen Eigenschaften, sondern auf erlernbaren und
entwicklungsfshigen Fiihrungsféhigkeiten. Ein représentatives Beispiel fiir ein solches universelles

Fihrungsverhalten ist das GRID-Modell von Blake und Mouton.

Das von Robert Blake und Jane Mouton entwickelte GRID-Modell ist eine Management- und Fiih-
rungstheorie, die Fiihrungsstile basierend auf zwei grundlegenden Dimensionen darstellt: Bezie-

hungsorientierung (y-Achse) und Aufgabenorientierung (x-Achse). Das Modell weist jeder Achse
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Werte von 1 bis 9 zu, sodass ein 9x9-Raster entsteht. Die Zahlenwerte geben an, welchen Stellen-
wert eine Fiihrungskraft jeder Dimension einrdumt. Ein Fiihrungsstil von 1.1 bedeutet beispiels-
weise, dass die Fiihrungskraft sowohl Beziehungen zu Mitarbeiter*innen als auch Aufgaben gerin-
gen Stellenwert einrdumt, ein Fiihrungsstil von 9.9 bezeichnet dagegen, dass beide Aspekte hohes
Gewicht haben. Unterschiedliche Kombinationen fiihren zu verschiedenen Fiihrungsansétzen wie
Uberlebensmanagement (1.1), Samthandschuh-Management (1.9), Befehl-Gehorsam-Management
(9.1) und Teammanagement (9.9). Das Modell soll Fiihrungskraften dabei helfen, ihren eigenen
Fihrungsstil und den Fiihrungsstil anderer zu verstehen und Anpassungen vorzunehmen, um ihre

Effektivitat zu verbessern (Blake und Mouton 1964).
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Abbildung 1: GRID-Modell von Blake und Mouton, eine Darstellung.

Ab dem spéten 20. Jahrhundert entstanden situative Eigenschaftstheorien. Dazu gehért die Kon-
tingenztheorie von Fiedler. Nach dem Verstandnis dieser Theorien sind Fiihrungskréfte erfolg-
reich, wenn sie wissen, welche Fiihrungssituation sie wéhlen mussen, und ihren Fiihrungsstil darauf

ausrichten.

Der Kontingenztheorie von Fred Fiedler zufolge héngt eine effektive Fiihrung von der Interaktion
zwischen dem bevorzugten Fiihrungsstil (Person) und der situationalen Giinstigkeit (Situation) ab.
Die Theorie kategorisiert Fiihrungskrafte entweder als aufgabenorientiert oder als beziehungsori-

entiert und bewertet drei situative Faktoren: Fiihrungskraft-Gefiihrten-Beziehung, Aufgabenstruktur
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und Positionsmacht. Die Effektivitat einer Fiihrungskraft wird dadurch bestimmt, wie gut ihr Fiih-

rungsstil und die Situation zusammenpassen. Beispielsweise kann eine aufgabenorientierte Fiih-

rungskraft in Situationen mit einer ausgepréagten Aufgabenstruktur und Positionsmacht ihre Starken

ausspielen. Im Gegensatz dazu eignet sich eine beziehungsorientierte Fiihrungskraft fiir Situatio-

nen mit starken Beziehungen, schwach ausgepréagter Aufgabenstruktur und schwacher Positions-

macht. Die Theorie betont, dass es keinen universell wirksamen Fiihrungsstil gibt und dass die

Effektivitat einer Fiihrungskraft von der Situation abhéngt (Fiedler 1965; Jago 1982).

Situation

Person

Abnehmende situationale Giinstigkeit

I(:Buer}irjinrfisnk-rBaef;ehu ng Gut Schlecht
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Abbildung 2: Fiedlers Kontingenztheorie; eigene Darstellung.

Zuletzt haben sich situative Verhaltenstheorien herausgebildet. Laut diesen Theorien sind Fiihrungs-

kréfte erfolgreich, wenn sie wissen, wie sie ihren Fiihrungsstil an die jeweilige Situation anpassen

kdnnen. Ein Beispiel dafiir ist die situative Fiihrungstheorie von Hersey und Blanchard.
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Abbildung 3: Situative Fiihrungstheorie von Hersey
Lund Blanchard; eigene Darstellung.

Laut der von Paul Hersey und Ken Blanchard entwi-
ckelten situativen Fiithrungstheorie héngt eine effek-
tive Fiihrung davon ab, dass die Fiihrungskraft ihren
Fihrungsstil an die Bereitschaft der Gefiihrten (psy-
chologische Bereitschaft = Wille und sachliche Be-
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Gefiihrten entsprechen: geringe Fshigkeiten und geringer Wille, einige Fahigkeiten, aber variab-
ler Wille, moderate bis hohe Fshigkeiten und Wille sowie hohe F&higkeiten und hoher Wille.
Effektive Fiihrungskrafte passen ihren Ansatz an und bieten ein angemessenes Mal3 an Unterwei-
sung und Beteiligung, je nachdem, wie sich die Bereitschaft der Gefiihrten entwickelt. Diese The-
orie unferstreicht die Notwendigkeit einer flexiblen Fiihrung, die auf die Entwicklungsstufe der
Gefiihrten Riicksicht nimmt, um optimale Leistung und optimales Wachstum zu erreichen (Hersey &

Blanchard 1977; Holtbriigge 2012).

Deutlich verschieden von den frithen personenzentrierten Fiihrungstheorien sind die dyadischen
und systemischen Fiihrungstheorien, die als neuere Forschungsansétze im 21. Jahrhundert aufka-
men. Dyadische Theorien, wie die Leader-Member-Exchange-Theorie (LMX-Theorie) oder die Kon-
zepte der transaktionalen und transformationalen Fiihrung, konzentrieren sich beispielsweise auf

den Austausch und die Beziehungen zwischen Fiihrungskraften und Gefiihrten.

Obwohl die neueren Ansitze hohe Relevanz fiir die Praxis besitzen, sind die personenzentrierten
Fihrungstheorien von besonderem Interesse fiir die Beratung weiblicher Fiihrungskréfte. Da alle
Fihrungstheorien in einem bestimmten zeitlichen Kontext entstanden sind, waren die Fiihrungs-
kréfte, die in der friihen Fiihrungsforschung untersucht wurden, fast ausschlie8lich ménnlich. Folg-
lich waren die untersuchten Fiihrungseigenschaften einseitig am mannlichen Geschlecht orientiert,

und die Auswirkungen dieses verzerrten Ansatzes sind weiterhin relevant.

2 NEUE FUHRUNGSFORMEN

Die Digitalisierung hat Auswirkungen auf unsere Arbeitsweise und unsere Arbeitsmittel (Hasenbein
2020). Die Arbeitsmittel unterliegen durch die Innovationen im Bereich der Computer- und ma-
schinengestiitzten Technologien einem starken Wandel. Fir die Beratung weiblicher Fiihrungs-
kréfte ist jedoch die Arbeitsweise relevanter, da sie die Interaktion von Fiihrungskraften mit ihren
Mitarbeiter*innen verandert. Zu den wichtigsten Auswirkungen auf die Arbeitsweise gehéren neue

Formen der Zusammenarbeit und flexiblere Arbeitsablgufe.
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Unternehmen sind traditionell in starre, hierarchische Strukturen gegliedert (Dincher and Scharpf
2018, p. 107). Die Digitalisierung stellt sie jedoch vor die Herausforderung, schnell und flexibel
auf Verdnderungen in ihrem Umfeld reagieren zu kénnen (Schaff 2019, p. 312). Kommunikations-
kanile und Kooperationsmuster miissen direkter und schneller werden. Klassische Organisationen
kdnnen dies nur in begrenztem Umfang erreichen, weshalb neue Organisationsformen wie agile
oder netzwerkorientierte Organisationen an Bedeutung gewinnen (Hasenbein 2020, p. 18). Eine
Gemeinsamkeit dieser Organisationsformen besteht darin, dass die Kommunikation auf Augen-

héhe zunimmt und die funktionsiibergreifende Zusammenarbeit verstarkt wird.

Die Zusammenarbeit liber das Internet macht Arbeitsprozesse schneller und effizienter. Mehrere
Personen kénnen gleichzeitig an denselben Dokumenten arbeiten, Besprechungen erfordern keine
zeitaufwandigen Reisen, und Daten kénnen jederzeit und iiberall abgerufen werden. Arbeit wird

dadurch zeitlich, raumlich und inhaltlich flexibler. (Petry 2019, p. 45; Hasenbein 2020, p. 17)

In der Folge entstehen neue Fiihrungsformen, darunter positive Fiihrung, digitale Fiihrung, Leader-
Member-Exchange / dyadische Fiihrung, symbolische Fiihrung und Servant Leadership. Die inhalt-
lichen Einzelheiten dieser Fiihrungsstile werden in der Gruppe ausgearbeitet. Weitere Informatio-

nen finden Sie im Quellenverzeichnis im Anhang zu diesem Dokument.

3 DIGITALE FUHRUNG

3.1 Digitale Fiihrungskrafte und digitale Fiihrung

Mit der Weiterentwicklung der digitalen Technologie und der Erweiterung der digitalen Umgebung
miissen Fiihrungsansétze neu iiberdacht und neu formuliert werden. Die neuen Herausforderun-
gen der Technologie und der Digitalisierung erfordern die Herausbildung eines neuen — digita-
len — Typs von Fiihrungskraft. Digitale Fihrung lésst sich als Verstandnis und Einsatz digitaler
Technologien zur Wertschdpfung und zum Erreichen von Geschéftszielen definieren. Unabhingig
davon, welche Funktion sie in einem Unternehmen erfiillen, sind digitale Fiihrungskréfte diejeni-

gen, die die digitalen Ressourcen und Technologien des Unternehmens strategisch nutzen, um

i . .
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Geschéftsziele optimal zu erreichen, die neuesten technologischen Entwicklungen im Auge zu
behalten, diese bestmdglich anzuwenden und die digitale Transformation zu férdern. Digitale Fiih-
rung kann auch auf der Organisationsebene verstanden werden, d. h. auf der Ebene eines Unter-
nehmens, das sich mithilfe seiner digitalen Technologie erfolgreich Wettbewerbsvorteile auf dem

Markt verschafft.

Effektive digitale Markifiihrer integrieren digitale Innovationen in das Geschéaftsmodell. Im Zuge
der Entwicklung der Informationstechnologie wird der digitale Fiihrungsansatz immer wichtiger,
um zu verstehen, wie neue Technologien funktionieren. Digitale Technologien dienen dazu, eine
digitale Strategie zu entwickeln, auf die das Unternehmen hinarbeiten kann. Wenn der Ansatz der
digitalen Fiihrung systematisch und sorgféltig angewendet wird, trégt er dazu bei, das Bewusstsein
fir die Marke und die Geschiftsprozesse des Unternehmens zu scharfen und das Kundenerlebnis
zu verbessern. Aullerdem erméglicht er fundierte, datenbasierte Entscheidungsfindungsprozesse
und fiihrt generell zu verbesserten Geschéftsablaufen. Laut einer Studie erzielen digitale Fiihrungs-

kréfte 1,8-mal hdhere Einnahmen als ihre Kolleg*innen, die im digitalen Bereich Nachholbedarf

haben.

Digitale Fiihrung ist fir Unternehmen von entscheidender Bedeutung, da sie zum Erfolg der digi-
talen Transformationsprozesse beitragt. Eine BCG-Studie (Boston Consulting Group 2021) zum
Erfolg der digitalen Transformation in verschiedenen Sektoren und Branchen ergab, dass 70 % der
Anstrengungen im Zusammenhang mit der digitalen Transformation ihre Ziele nicht nachhaltig
erreichen. 44 % der Befragten glauben, dass ein gewisser Mehrwert mit begrenzter langfristiger
Wirkung geschaffen wurde, und 26 % glauben, dass der geschaffene Mehrwert nicht nachhaltig

ist.

3.2 Digitale Fithrungskompetenzen

Unabhingig von konkreten Fiihrungstheorien beschéftigt sich die Wissenschaft mit der Definition

und Klassifizierung von Fiihrungskompetenzen. Diese Bewegung begann in den 1970erJahren mit
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Von der Européischen Union finanziert. Die gedufBerten Ansichten und Meinungen entsprechen jedoch ausschlieBlich denen der 0 KOfInanZIert von der

Autor*innen und Asplegeln nlcht zwmge‘r‘\Ad die dejr EuropalsAchen Unlonuoder derﬂEuropalsche? Exekutivagentur fiir Bildung und * o Europalschen Unlon
Kultur (EACEA) wider. Weder die Europaische Union noch die EACEA kénnen dafiir verantwortlich gemacht werden.




DIGI[EEN .

Professional career guidance for women in management
positions in the field of digital competence

dem Psychologen David McClelland. McClelland storte sich daran, dass die Fiihrungsfahigkeit
ganz iberwiegend mittels Intelligenztests ermittelt wurde. Diese einseitige Herangehensweise

wollte er durch eine breitere Perspektive auf allumfassende Fithrungskompetenzen aufbrechen.

(McClelland 1973)

Wie beim Fiithrungsbegriff haben sich zahlreiche Ansétze zur Definition von Fiihrungskompeten-
zen entwickelt. Diesen Ansétzen ist gemeinsam, dass Fiihrungskompetenz aus einem Querschnitt
verschiedener Kompetenzen besteht (Gigliotti 2019, p. 6). Kompetenz ist ,,an underlying charac-
teristic of a person which results in effective and/or superior performance in a job"*. (Klemp 1980;
cited after Chouhan and Srivastava 2014) Zu diesen Kompetenzen gehdren Kenntnisse, Féhigkeiten
und Qualifikationen, aber auch Erfahrungen, Werte, Normen und Motivationen sowie die allge-
meine Fshigkeit, mit bisher unbekannten, komplexen Herausforderungen umzugehen. (Imbery et
al. 2022, p. 99) Aufgrund dieses allgemeinen Kompetenzbegriffs finden sich in Kompetenzmo-
dellen auch einige Eigenschaften und Fshigkeiten aus personenzentrierten Fiihrungstheorien wie-

der.

Eigenschaftstheorien dhneln Kompetenzmodellen insofern, als sie versuchen, die Person zu be-
schreiben, die eine Gruppe durch ihre Eigenschaften oder Kompetenzen beeinflusst. Da auch im
Rahmen der Kompetenzmodelle zun&chst vorwiegend mannliche Fiihrungskréfte untersucht wur-

den, ist der Kompetenzansatz ebenfalls durch geschlechtsspezifische Einfliisse verzerrt.

Angesichts der Auswirkungen der Digitalisierung auf die Fiihrung sind die Kompetenzanforderun-
gen an Fiihrungskréfte im Wandel begriffen. In einer integrativen Literaturstudie stellt Ngayo Fotso
(2021) die Kompetenzen einer Fiihrungskraft im Laufe der Zeit zusammen. Skizziert wird die his-
torische Entwicklung von Fihrungskompetenzen, beginnend mit traditionellen Fiihrungstheorien
ber spater aufgekommene Denkansétze bis hin zu den Theorien des 21. Jahrhunderts. Neue Fiih-

rungskompetenzen des 21. Jahrhunderts umfassen zum einen Kooperationskompetenzen und

4 ein grundlegendes Merkmal einer Person, das zu einer effektiven und/oder iiberlegenen Leistung im Rahmen einer
Tatigkeit fihrt”
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Kundenorientierung und zum anderen ausgepréigte digitale Kompetenzen (Rybnikova and Lang
2021, pp. 395—-39¢). Digitale Kompetenzen — ohne Bezug auf Fiihrung — werden im Rahmen
des ,,Digital Competence Framework for Citizens” der Europsischen Kommission beschrieben (Vu-
orikari et al. 2022). Dieser Rahmenplan zu digitalen Kompetenzen fiir Birger*innen nennt Infor-
mations- und Datenkompetenzen, Kommunikations- und Kooperationskompetenzen, die Erstellung
digitaler Inhalte, digitale Sicherheit und Probleml6sungsféhigkeiten als wesentliche digitale Kom-
petenzen. Ein dhnliches Bild ergibt sich aus van Laar et al. (2017, p. 583). In dieser systematischen
Literaturstudie identifizieren die Autor*innen Informationsevaluierung und -management, Kommu-
nikationsféhigkeiten (u.a. ,building”, ,sharing”, ,,networking”), Fahigkeiten der Zusammenarbeit
sowie Kreativitét, kritisches Denken und Probleml|ésungsféhigkeiten als ,core 21st-century digital

skills”.

Obwohl solche allgemeinen digitalen Kompetenzmodelle nicht mit Fiihrungskompetenzen gleich-
gesetzt werden kénnen, spiegeln sie dennoch die Verdnderungen der Anforderungen wider, die
sich aus einem digitalen (Arbeits)Umfeld ergeben. Es ist zu erkennen, dass sowohl die weiblich
assoziierten, kommunikativen Zukunftskompetenzen als auch die ménnlich assoziierten technischen

Fshigkeiten, wie der Umgang mit Daten, zur Notwendigkeit geworden sind.

Forschende, die diese allgemeinen digitalen Kompetenzen in einen Fiihrungskontext iibertragen,
sprechen von digitaler Fiihrungskompetenz. Bei digitaler Fiihrungskompetenz geht es nicht mehr
nur um die blol3e Kompetenz zu fiihren, sondern um die Kompetenz, digital und im Kontext der

Digitalisierung zu fihren.

Daher entstehen kontinuierlich neue Bezugsrahmen fiir digitale Fiihrungskompetenzen, die jedoch
Gegenstand der Gruppenarbeit sind und deshalb hier nicht ausfihrlich dargestellt werden. Wei-
tere Informationen finden Sie im Quellenverzeichnis im Anhang zu diesem Dokument sowie in der

zugehdrigen Présentation
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