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Management-Summary:

Die vorliegende Studie liefert einen Beitrag
zur holistischen Betrachtung von Kompe-
tenzen und Kompetenzentwicklung von
Fihrungskriaften im o6ffentlichen Sektor.
Konkret legt sie ein Modell fiir Peer-Group
Mentoring-Programme im 6ffentlichen Sektor
vor, deren Schwerpunkt auf der Entwicklung
der ,,unsichtbaren” Kompetenzdimensionen
liegt. Peer-Group Mentoring und Formate des
geleiteten Erfahrungsaustauschs bergen ein
besonderes Potenzial fiir das Erlernen der
sichtbaren Kompetenzdimensionen Wissen und
Fihigkeiten sowie speziell fiir das Erlernen der
unsichtbaren Kompetenzdimensionen Selbst-
wahrnehmung und Charakterziige und Motive.

Konkret sollte ein Peer-Group Mentoring Teil-
nehmende in ihrem Fiihrungsalltag begleiten,
sodass sie einen direkten Bezug zur Praxis
haben. Die Fiihrungskompetenzentwicklung
wird dabei durch drei Programmkomponenten
unterstiitzt:

Durch diese Konfiguration wird ein besonderer
Fokus auf die unsichtbaren Kompetenz-
dimensionen - insbesondere die Selbstwahr-
nehmung - gelegt. Diese waren in Interviews
mit Fihrungskréaften des 6ffentlichen Sektors
eher unterreprisentiert und werden in
Fihrungskrifteprogrammen bislang nicht
systematisch geférdert. Um dieses bisher
ungenutzte Potenzial in der Fithrungs-
krafteentwicklung zu heben, eignet sich in
besonderer Weise das Format des Peer-Group
Mentorings. Neben der Vorstellung eines préa-
skriptiven Modells zur Implementierung von
Peer-Group Mentoring liegt der Beitrag der
Studie vor allem in dem Pladoyer, struktu-
rierter Fiihrungskrafteentwicklung generell
mehr Beachtung zu schenken. Dabei sollten
Verantwortliche sowohl auf bisher weniger
beleuchtete Kompetenzdimensionen eingehen,
als auch innovative Formate der Kompetenz-
entwicklung, wie das Peer-Group Mentoring,
stiarker einbinden.

1. Seminar

~
Schaffung der theoretischen Grundlagen diverser
Fiihrungsstile
J
] )
Erprobungsraum zur Anwendung des Gelernten in
einem geschiitzten Raum )
. . \
Geleiteter Erfahrungsaustausch der Peers mit Fokus
auf Selbstreflexion und persénlichem Wachstum
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1. Einleitung

Der 6ffentliche Sektor in Deutschland und
damit seine ca. 5 Millionen Beschéftigten sehen
sich aktuell weitreichenden Verdnderungen
gegentiiber: Die digitale Transformation stellt
die Behorden auf allen féderalen Ebenen
vor technische, prozessuale und kulturelle
Herausforderungen. Die zunehmende
Innovationsgeschwindigkeit und Volatili-
tdt erfordern eine héhere und schnellere
Adaptivitit der Verwaltung. Daraus ergeben
sich neue Anforderungen an die Fiihrungs- und
Zusammenarbeitskultur, um Entscheidungen
schneller treffen und Verédnderungen schneller
umsetzen zu kénnen. Gleichzeitig trifft der
offentliche Sektor auf eine weitere Heraus-
forderung: Personalmangel.

Die gute Nachricht: Fihrungskrafte haben
einen erheblichen Einfluss auf den Erfolg
von Change-Prozessen, wie die digitale
Transformation einer ist. IThre Fihrungs-
kompetenzen spielen eine entscheidende
Rolle fiir das (Nicht-)Gelingen der Weiter-
entwicklung von Arbeitskultur, Prozessen,
Organisationsstrukturen oder Strategien. Und:
Diese Fiihrungskompetenzen — und damit
Flihrung per se — sind erlernbar. Fiihrung sollte
stetig weiterentwickelt werden.

Was verstehen wir unter Fiihrung im 6ffentli-
chen Sektor und wie sieht moderne Fiihrung
aus? Diese Studie stellt den transaktionalen
und den transformationalen Fiihrungsstil
vor, der in einzelnen Aspekten dem Konzept
der aufgaben- und beziehungsorientierten
Fiithrung dhnelt. Die kognitive Grundlage fiir
die Ausgestaltung dieser Fithrungsstile bilden
dabei die Kompetenzen der Fithrungskrifte.
Wir nehmen neben den sichtbaren Kompetenz-
dimensionen — Wissen und Fihigkeiten — auch
die unsichtbaren Kompetenzdimensionen —
Selbstwahrnehmung sowie Charakterziige &
Motive — in den Fokus unserer Untersuchung

und zeigen, weshalb diesen eine Schliissel-
rolle in der Entwicklung von Fiihrungskréaften
zukommt.

In der Ausbildung von Fithrungskraften im
offentlichen Sektor sind die Kompetenz-
dimensionen Wissen und Fihigkeiten stark
ausgepragt, die unsichtbaren Dimensionen
Selbstwahrnehmung und Charakterziige & Motive
hingegen weniger. Eine Fithrungskraft ver-
eint verschiedene Kompetenzen in sich und
deckt dabei alle vier Kompetenzdimensionen
ab — diese sind erlernbar. Neben den dafiir
bereits bekannten, klassischen Methoden
zur Weiterbildung von Fihrungskriften,
wie Seminaren und Schulungen, lassen sich
seit einigen Jahren Angebote wie Coaching
und Mentoring-Programme beobachten. Bei
unseren Recherchen ist aufgefallen, dass das
Konzept des Tandem-Mentorings (bestehend
aus Mentor:in und Mentee) im 6ffentlichen
Sektor sehr viel weiterverbreitet ist als das des
Peer-Group Mentorings (Gruppenmentoring
zwischen Peers mit Moderator:in). Letzteres
gibt es in den offentlichen Verwaltungen kaum
- obwohl hierin grofses Potenzial fiir die Ent-
wicklung von Fiihrungskréaften steckt, da das
Format des Peer-Group Mentorings speziell
auf die Herausbildung der unsichtbaren
Kompetenzdimensionen (Selbstwahrnehmung
und Charakterziige & Motive) einzahlt. Diese
Erkenntnisse konnten wir methodisch anhand
von Literaturrecherchen und qualitativen
Interviews mit zwei Forschenden aus dem
Bereich Public Leadership und 15 Fithrungs-
kriften aus Bundes- und Landesbehérden
bzw. von der 6ffentlichen Hand gehaltenen
Organisationen gewinnen. Ziel der Studie ist
die Gestaltung eines Modells, das als Blaupause
zur Einfithrung von Peer-Group Mentoring im
offentlichen Sektor dient und so die Fiihrungs-
kompetenzentwicklung unterstiitzt.



2. Hintergrund

2.1 Wissenschaftlicher Hin-
tergrund: Fuithrungsstile und
Fihrungskompetenzen

2.1.1 Fiihrungsstile

Was ist Fiithrung? Darauf gibt es aus wissen-
schaftlicher Perspektive keine eindeutige Ant-
wort. Gemeinsam ist den meisten Definitionen
jedoch, dass Fiihrung als Prozess verstanden
wird, der auf die Beeinflussung anderer Men-
schen zur Steuerung und Gestaltung ihrer
Handlungen und Interaktionen abzielt (Yukl,
2013:2).

Zur Frage danach, was gute Filhrung aus-
macht, gibt es zahlreiche Studien, in denen
Beschiftigte das Fithrungsverhalten ihrer
Fiilhrungskréfte beschreiben. In den 1950er
Jahren dominierte der Diskurs zu aufgaben-
und beziehungsorientierter Fithrung. Wahrend
bei der aufgabenorientierten Fiihrung das
Erreichen der Organisationsziele im Fokus
steht, ist bei der beziehungsorientierten
Fithrung die unterstiitzende und vertrauens-
volle Beziehung zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden zentral (Fleishman, 1953;
Halpin und Winer, 1957). Im Laufe der Jahr-
zehnte verschob sich der Diskurs in Richtung
transaktionaler und transformationaler
Fithrung (Burns, 1978; Bass, 1985). Elemente
der beziehungsorientierten Fithrung wie die
individuelle Forderung und Unterstiitzung
der Mitarbeitenden lassen sich auch in der
transformationalen Fiihrung wiederfinden.
Transformationale Fihrung wird héaufig
als Gegenbild zur transaktionalen Fiihrung
beschrieben. Die Arbeit zu transaktionalem
und transformationalem Fiithrungsstil ist
mafsgeblich durch Bass (1985) und Bass und
Avolio (1990) gepragt.

Wenn wir von transaktionaler Fiihrung spre-
chen, meinen wir ein traditionell gepragtes
Fihrungsverstindnis, das von einem Aus-
tauschprozess zwischen Mitarbeitenden und
Fihrungskraften (= Transaktionen) lebt. In
diesem Austauschprozess konnen folgende
transaktionale Verhaltensweisen auftreten
(Bass, 1985; Bass und Avolio, 1990):

1. Bedingte Belohnung: Um die Leistung
zu steigern, werden die Mitarbeitenden
je nach Leistung entweder sanktioniert
oder belohnt.

2. Passives Management ,by excep-
tion“: Die Fithrungskraft greift nur bei
signifikanten Abweichungen von der
erwarteten Leistung ein.

3. Aktives Management , by exception*:
Die Leistung der Mitarbeitenden wird
kontinuierlich iiberwacht und die
Fihrungskraft greift proaktiv ein, bevor
Abweichungen oder Probleme auftreten.

Transformationale Fiihrung hingegen ver-
stehen wir als einen Fiihrungsstil, der darauf
abzielt, die Mitarbeitenden ganzheitlich zu
unterstiitzen und zu férdern und ihnen eine
Zukunftsvision der Organisation zu vermitteln.
Transformationale Fiihrungskrifte erkennen
und férdern die individuellen Bediirfnisse,
Starken und Schwéchen der Mitarbeitenden
(individuelle Einflussnahme). Sie dienen als Vor-
bild auf fachlicher und persénlicher Ebene
(idealisierende Einflussnahme) und fordern
kreatives und innovatives Denken (intellek-
tuelle Stimulierung). Aufserdem steigern sie die
intrinsische Motivation der Mitarbeitenden,
indem sie ihnen eine Vision vermitteln, die
ihnen Orientierung und Identifikation mit den
Zielen der Organisation bietet (inspirierende
Motivation) (Bass, 1985; Bass und Avolio,
1990). Empirische Untersuchungen haben
gezeigt, dass transformationale Fithrung auch
im offentlichen Sektor die Arbeitszufrieden-
heit (Masal und Vogel, 2016; Trottier et al.,
2008) und die intrinsische Motivation der
Mitarbeitenden (Vandenabeele, 2014) erhoht,



sowie die Wahrnehmung von Unterstiitzung
durch die Fiihrungskraft (Weiherl und Masal,
2016) und die Effektivitit der Fiihrungskraft
selbst (Trottier et al., 2008) stiarker ausgepragt
ist als bei der transaktionalen Fiihrung.

Eine Fithrungskraft kann sowohl transforma-
tional als auch transaktional handeln (Bass
und Avolio, 1990). In der Realitét ist Fiihrung
kontext- und personenabhéngig und Elemente
der beiden Stile treten in Kombination auf,
sodass die Stile in der Praxis nicht trenn-
scharf voneinander zu unterscheiden sind.
Eine effektive Fiithrungskraft sollte beide Stile
miteinander kombinieren (Bass, 1985).

2.1.2 Kompetenzen und Kompetenz-
entwicklung

Inwiefern eine Fithrungskraft dazu in der Lage
ist, einen der oben beschriebenen Fithrungs-
stile anzuwenden, hingt von ihren Fiihrungs-
kompetenzen ab; diese Fithrungskompetenzen
stellen die kognitive Basis fiir die Ausiibung
von Fithrung dar.

Der Kompetenzbegriff wurde entscheidend von
Bloom et al. (1956) erarbeitet, die Kompetenz
als Kombination von Wissen und Fihigkeiten
definieren. Als Ergdnzung dazu gelten die
Dimensionen Selbstwahrnehmung sowie
Charakterziige & Motive, die zunéchst von
Spencer und Spencer (1993) und spéter
von Rothwell und Lindholm (1999) etabliert
wurden.

Sichtbar 1

Wissen

Das Erinnern von Informationen, die vorher gelernt wurden.

2 | Fahigkeiten

Die Anwendung einer Abfolge (oder eines Systems) von Verhaltensweisen
mit Blick auf ein zu erreichendes Ziel.

Selbstwahr-
nehmung

Unsichtbar 3

Die Art, wie sich eine Person in sozialen Situationen selbst wahrnimmt und
in Relation dazu sowie in der Interaktion mit Dritten auftritt.

4 | Charakterziige &
Motive

Gedanken, die die Reaktionen auf Situationen oder Informationen begriinden;
das, was unserem alltaglichen Verstandnis von Persénlichkeit am nachsten
kommt (Charakterziige).

Die Beweggriinde, die das Verhalten einer Person mit Blick auf ein zu
erreichendes Ziel bestimmen (Motive).

Tabelle 1: Kompetenzdimensionen nach Chen und Chang (2010)



Kompetenz hat sichtbare und unsichtbare
Dimensionen

Spencer und Spencer (1993) teilen diese Di-
mensionen in zwei Kategorien: sichtbar und
unsichtbar. Sichtbar beschreibt ,,beobachtbare
Verhaltensweisen®, also dass Dritte beurteilen
konnen, ob eine Person etwas weifs oder kann.
Unsichtbar bezieht sich auf gedankliche
Mechanismen, die von Dritten nicht (unmittel-
bar) erkannt werden kénnen. Wir grenzen die
Dimensionen nach dem Kompetenzframework
von Chen und Chang (2010) folgendermafsen
voneinander ab:

Entsprechend dieses Verstindnisses gehen
wir davon aus, dass

1. eine Fiihrungskraft zur Ausiibung eines
Fihrungsstils diverse Kompetenzen
benotigt, und dass

2. jede Fiihrungskompetenz in diese vier
(sichtbaren und unsichtbaren) Dimen-
sionen unterteilt werden kann.

Dabei werden allerdings Schwerpunkte gesetzt.
Beispielsweise wire Empathie am ehesten unter
Charakterziige einzuordnen; gleichzeitig ist aber
auch jede andere Kompetenzdimension nétig,
um empathisch zu handeln. Ein Beispiel fiir die
Formulierung einer Kompetenz entsprechend
dieser Dimensionen findet sich im Anhang in
Tabelle 8.

Stufe Kognitive Dimension
1 wissen

2 verstehen

3 anwenden

4 analysieren

5 evaluieren

6 kreieren

Kompetenzentwicklung erfolgt stufenweise

In ihrer Grundlagenarbeit betrachten Bloom et
al. (1956) neben der Kompetenzdefinition auch
den Prozess der Kompetenzentwicklung. Die-
ser Ansatz wurde von Anderson und Krathwohl
(2001) weiterentwickelt und gilt seitdem als
anerkanntes Modell des Kompetenzent-
wicklungsprozesses. Es beschreibt in sechs
Stufen, wie sich Kompetenzen in einem Lern-
prozess entwickeln:

Flihrung im Alltag: Gleichzeitigkeit der Ent-
wicklungsstufen

In der Theorie gelten diese sechs Stufen als
sequenzieller Prozess, d.h. die Stufen bauen
aufeinander auf und werden nacheinander
entwickelt. Das gilt sowohl fiir die sichtbaren
als auch fiir die unsichtbaren Kompetenz-
dimensionen. Fir die Anwendung dieses
Modells in der Praxis (in unserem Fall der
Arbeitsalltag von Fithrungskraften) gehen wir
davon aus, dass die Stufen (nahezu) gleichzeitig
stattfinden miissen. Diese Notwendigkeit leitet
sich aus der Arbeitsrealitdt von Fithrungs-
kraften in der digitalen Transformation ab. Die
Geschwindigkeit technologischer Innovationen
und die Erwartungen an Fiithrungskrifte,
darauf zu reagieren, machen es erforderlich,
sich kontinuierlich neues Wissen anzueignen,
dieses anzuwenden, anzupassen und Ent-
scheidungen laufend zu evaluieren und zu
korrigieren. Dieses Erfordernis wird auch in
der nationalen Weiterbildungsstrategie des

Assoziierte Aktionen

erkennen und erinnern

erklaren, zusammenfassen, kategorisieren, vergleichen, interpretieren

ausflihren, nutzen, implementieren

Zuschreibungen vornehmen, differenzieren, organisiseren, dekonstruieren

(fundiert) beurteilen und kritisieren

generieren, planen, produzieren, konstruieren, gestalten

Tabelle 2: Stufen der Kompetenzentwicklung nach Anderson und Krathwohl (2001)



Bundes unter dem Stichwort ,lebenslanges
Lernen® betont (BMAS und BMBF, 2021).

Wechselbeziehung von Organisation und
Individuum

Weiterhin ist das Versténdnis der Beziehung
zwischen Individuum und Organisation
zentral fiir diese Studie: Organisation und
Individuum beeinflussen sich wechselseitig
(Chen und Chang, 2010). Wenn wir von einer
Transformation der Verwaltungen sprechen,
implizieren wir damit eine Verdnderung der
Verhaltensweisen der Individuen generell und
der Fithrungskréfte im Speziellen. Ebenso
priagen die Verwaltungen die Entwicklung
individueller Fiihrungskompetenzen, bei-
spielsweise durch die vorherrschende Fehler-
kultur oder Weiterbildungsmaoglichkeiten. Den
Fiilhrungskréften einer Organisation kommt
deshalb eine hervorgehobene Bedeutung
zu, da die Art und Weise, wie gefiihrt wird,
entscheidend pragt, wie die Organisation auf
sich 4ndernde Kontextfaktoren reagiert (Adner
und Helfat, 2003) — agil und innovativ oder
lethargisch und starr.

2.2 Praktischer Hinter-
grund: Fiihren und Fiihrung
lernen

2.2.1 Fuhrung im Kontext der Digita-
len Transformation

Welche Rolle spielen Fiihrungskrifte fiir die
digitale Transformation des 6ffentlichen Sek-
tors? Und wie kénnen Fithrungskompetenzen
entwickelt werden, um eine innovative
Fiihrungskraft zu werden, die diesen Wandel
aktiv gestaltet?

Die digitale Transformation ist ein Change
Prozess — und wie bei allen Change Prozessen
in einer Organisation sind deren Fithrungs-
krafte von zentraler Bedeutung. Sie stehen
als Gestalter:innen des Wandels im Fokus.
Fiihrung ist dabei eine sich verdndernde
Praxis, die sich immer wieder an neue

Herausforderungen und Verdnderungen in
der Arbeitswelt anpassen muss (Van Wart,
2013). Wahrend komplexe Verdnderungen
und Innovationen die neue Konstante bilden,
ist die 6ffentliche Verwaltung fiir Stabilitét
konzipiert. Konkret geht es bei der digitalen
Transformation des 6ffentlichen Sektors nicht
(nur) um die Digitalisierung existierender
Prozesse, sondern um eine Verdnderung in
mehrfacher Hinsicht: Die Prozesse miissen
hinterfragt werden, gleichzeitig verschieben
exponentielle Innovationsentwicklungen
die Grenzen des Moglichen und erh6hen so
die Komplexitit. Fiir diese Geschwindigkeit
und Komplexitit sind die bestehenden Ent-
scheidungsprozesse und Arbeitsweisen nicht
gemacht und nicht geeignet.

Diese Herausforderungen verlangen
Beschiftigten neue Kompetenzen ab:
Offenheit fiir Neues, Anpassungsfihigkeit,
Change Kompetenzen und Ambiguitats-
toleranz, also die Fahigkeit, Vieldeutigkeit
und Unsicherheit zur Kenntnis zu nehmen
und ertragen zu kdnnen. Das gilt fiir Change
Prozesse im Allgemeinen (Gill, 2002) sowie
fir Verwaltungsorganisationen im Kontext
der digitalen Transformation im Speziellen
(Solbrig und Schuster, 2024; Brehaug et al.,
2023). So ist eine Fithrungskraft nicht 1anger
diejenige Person in einer Organisation, die
durch ihr fachliches Wissen die besten Ent-
scheidungen treffen kann, sondern die als
Treiber:in von Verdnderung und als Coach fiir
ihre Mitarbeitenden agiert und eine lernende
Organisation aufbaut und etabliert — von
einer ,Erlaubniskultur® hin zu einer ,,Ermog-
lichungskultur” und von einer ,,Wissenskultur”
zu einer ,Lernkultur” (Ruschmeier et al., 2022).

Die strukturierten Programme zur Fiihrungs-
kréafteentwicklung, wie klassische Fort-
bildungen, zielen vorwiegend auf die sicht-
baren Kompetenzdimensionen (Wissen und
Fahigkeiten) bzw. die ersten Stufen (wissen,
verstehen und ggf. anwenden) von Kompetenz-
entwicklung ab. Hierfiir gibt es im 6ffentlichen
Sektor viele Angebote. Diese Formate ver-
mitteln wichtiges Grundlagenwissen, reichen
aber fiir eine umfassende und holistische
Kompetenzentwicklung bei Fiihrungskraften
nicht aus. Zur Entwicklung der unsichtbaren
Kompetenzdimensionen Selbstwahrnehmung
sowie Charakterziige & Motive braucht es
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andere Lernformate. Mentoring oder Coa-
ching beispielsweise adressieren genau diese
Dimensionen, die mit klassischen Schulungs-
formaten nicht erreicht werden kénnen. Dazu
gehoren die Fahigkeit zur Empathie, die Arbeit
an eigenen Glaubenssitzen, das Uberwinden
mentaler Barrieren oder die Reflexion der
eigenen Wirkung auf Dritte. Im Folgenden
mochten wir deshalb das Potenzial von Men-
toring-Programmen — und im Speziellen von
Peer-Group Mentoring Programmen — fiir die
Entwicklung der unsichtbaren Kompetenz-
dimensionen erliutern und untersuchen.

2.2.2 Fuhrung lernen durch Mento-
ring-Programme

Auf allen foderalen Ebenen sind in den letzten
Jahren Mentoring-Programme mit unter-
schiedlichen Zielstellungen und -gruppen
entstanden: beispielsweise? fiir das Onboarding
neuer Kolleg:innen, fiir Nachwuchsfithrungs-
kréfte im héheren Dienst oder fiir Beschiftigte,
die nach einer Care-Tétigkeit wieder in den
Beruf zurtickkehren. Allen Mentoring Pro-
grammen im 6ffentlichen Sektor, die wir durch
das Staat-up Netzwerk? und durch Recherchen
analysiert haben, ist gemeinsam, dass sie
Tandem-Mentoring-Programme sind. Das
bedeutet, dass sie aus genau zwei Personen
bestehen: Mentor:in und Mentee.

Tandem-Mentoring-Programme sind oft-
mals gepridgt durch eine hierarchische
Beziehung in dem Sinne, dass Mentor:innen
tiber viel und Mentees iiber weniger Erfahrung
verfiigen. Der Mehrwert des Tandem-Men-
torings besteht im Zugang der weniger
erfahrenen Mentees zum professionellen Netz-
werk und Erfahrungswissen der erfahreneren
Person. Erfolgsfaktoren sind ein passendes
Matching zwischen Mentor:in und Mentee zu
finden und die Fahigkeit der Mentor:in ihre
Erfahrungen zu vermitteln. Da Mentor:innen
in der Regel keine ausgebildeten Coaches sind,
ist diese Form des Mentorings gut geeignet,
um auf die Entwicklung der sichtbaren Kom-
petenzen einzuzahlen - wir gehen allerdings

davon aus, dass es an Grenzen stofst, wenn es
darum geht, die unsichtbaren Kompetenzen
zu entwickeln.

Was ist Peer-Group Mentoring?

Peer-Group Mentoring bezieht sich auf eine
Kleingruppe, die sich als “Peers” auf Augen-
hohe begegnen. Peers definieren sich iiber
eine vergleichbare berufliche oder private
Lebenslage, die sich nicht nur iiber Quali-
fikationsstufen, Fiihrungsspanne, Gréfse der
Organisation etc. abgrenzen lasst, sondern vor
allem auch, abstrakter, iiber deren Heraus-
forderungen oder Verdnderungswiinsche (Bro-
cke et al., 2017). Zu den Erfolgsfaktoren von
Vorbildern wie den “Foren” der Entrepreneurs’
Organization gehdren das sogenannte Gestalt-
protokoll, d.h. ein gemeinsamer Kodex der
Interaktion, der zum Ziel hat, die Augenh6he zu
wahren, Grenzen zu respektieren und den Aus-
tausch effizient zu gestalten (Entrepreneurs’
Organization 2021). Nach diesem Verstdndnis
werden beispielsweise gegenseitige Rat-
schldge im engeren Sinne ausgeschlossen.
Vielmehr teilen die Teilnehmenden ihre
eigenen Erfahrungen, Gefiihle oder Bediirf-
nisse. Daher ist der geschiitzte, vertrauliche
und unbefangene Raum ein wesentlicher
Erfolgsfaktor.

Peer-Group Mentoring zahlt unmittelbar auf
die unsichtbaren Kompetenzdimensionen
ein. Erfolgreiche Peer-Group Mentoring Pro-
gramme beinhalten Elemente der gewaltfreien
Kommunikation nach Marshall Rosenberg und
des ,,Growth Mindset“-Verstdndnisses nach
Carol Dweck. Dabei geht es darum, personlich
zu wachsen und eigene Glaubenssétze oder
Bediirfnisse besser zu verstehen, um mehr Mut
und Offenheit fiir Verdnderungschancen zu
entwickeln. Ubertragen kénnte man beim Peer-
Group Mentoring von einer ,,Growth Group*
sprechen. Die Teilnehmenden vereint das Ziel,
personlich “wachsen” zu wollen und sich auf
diesem Weg gegenseitig zu unterstiitzen. Peer-
Group Mentoring ist ein holistischer Ansatz, bei
dem der Mensch im Vordergrund steht. Daher

1 Die Beispiele beziehen sich auf (semi-) strukturierte und behérdeninterne Programme, die wir bei unseren Recherchen gefunden haben.

2 Staat-up e.V. ist ein Netzwerk flr Public Entrepreneurs, dessen Mitglieder (Beschéftigte und Fihrungskrafte des offentlichen Sektors)

gemeinsam die Flihrungs-, Zusammenarbeits- und Innovationskultur der Verwaltung verandern méchten. Der Verein hat deutschlandweit

Gber 100 Mitglieder aus allen féderalen Ebenen. (https://www.staat-up.net/)



ist der Austausch auch nicht beschrankt auf
eine fachliche Perspektive, sondern umfasst
die drei Sphéiren Berufsleben, Privatleben
und “ich” (Entrepreneurs’ Organization 2019).

Peer-Group Mentoring ist nicht zu ver-
wechseln mit der kollegialen Fallberatung.
Beide haben gemeinsam, dass Kolleg:innen
Erfahrungen teilen. Dabei ist die kollegiale
Fallberatung vor allem ein fachlicher Aus-
tausch (Franz und Kopp, 2003), der auf die
sichtbaren Kompetenzdimensionen einzahlt,
wihrend Peer-Group Mentoring Programme
insbesondere auf die Entwicklung der unsicht-
baren Kompetenzdimensionen einzahlen. Das
Konzept dhnelt dabei vor allem Selbsthilfe- und
Betroffenengruppen zur Uberwindung von
Suchterkrankungen oder Depressionen. Hier
tragt der geleitete Erfahrungsaustausch zum
Aufbau von Kompetenzen im Umgang mit und
zur Uberwindung der Krankheit bei.

Seit iber drei Jahrzehnten wird Peer-Group
Mentoring durch die Entrepreneurs’ Organi-
zation erfolgreich von Fithrungskraften der
Privatwirtschaft praktiziert. Alleine innerhalb
der Young Presidents’ Organization und der
Entrepreneurs’ Organization (2023) nehmen
50.000 CEOs in iiber 120 Lindern an Peer-
Group Mentoring Programmen teil.
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3. Methodisches Vorgehen

Vorbereitung

Um ein Modell fiir Peer-Group Mentoring
fir Fihrungskrifte im offentlichen Sektor
zu entwickeln, sind zunéichst bisherige
Forschungsergebnisse zur Kompetenzver-
mittlung sowie die praktischen Erfahrungen
in der Zusammenarbeit mit Fiihrungskriften
im 6ffentlichen Sektor von Relevanz. In einem
ersten Schritt wurde daher die akademische
Literatur zum Thema Kompetenzen durch-
sucht. Dabei konzentrierte sich die Arbeit vor
allem auf die Kernliteratur, ohne eine streng
formalisierte Literaturanalyse durchzufithren.
Basierend auf den Erkenntnissen der Literatur-
analyse wurden Interviewleitfiden fir die
durchzufiihrenden Interviews erstellt, welche
im Anschluss transkribiert und analysiert
wurden. Ein weiterer Aspekt der Studienvor-
bereitung lag in der Erarbeitung einer Strategie
zur Datenerhebung. Um ein aussagekréftiges
Interview-Sample zu erhalten, wurden aktive
Fiilhrungskréfte aus dem 6ffentlichen Sektor
in Deutschland interviewt. Im Idealfall hatten
diese bereits in der Vergangenheit an einem

Mentoring Programm als Mentor:in oder
Mentee teilgenommen.

Datensammlung

Im Rahmen der Studie starteten wir im Februar
2024 einen Aufruf iiber die Karriereplattform
LinkedIn, um unser Interview-Sample von
Flihrungskraften zu erweitern. Ziel des Aufrufs
war es, dass Beschéftigte ihre (ehemaligen)
Fihrungskrifte via Kommentar oder Direkt-
nachricht mit einer kurzen Begriindung
fir ein potenzielles Interview nominieren
konnten. Im Anschluss bewerteten wir die
vier Nominierungen anhand der abgegebenen
Begriindungen auf die Indikatoren , innovative,
transformational wirkende® Fiihrungskraft.
Mithilfe des LinkedIn Aufrufs konnte eine
Fihrungskraft aus vier Vorschldgen identi-
fiziert werden, welche noch aktiv im Dienst war
und unseren Kriterien einer ,,innovativen und
transformational wirkenden Fithrungskraft*
entsprach. Weitere neun Personen wurden
aus dem Netzwerk von Staat-up e.V. akquiriert.

Phase Vorgehen Ergebnis
Vorbereitung » Hermeneutische Literaturanalyse » Zwei Interviewleitfaden
= Vorbereitung zweier Interviewleitfaden « Liste mit méglichen
» Definierung der Stichprobe Interviewpersonen
Datensammlung » 17 Interviews mit Personen aus dem 6&ffentlichen Sektor » 17 transkribierte

° Zwei Forscher:innen mit dem Schwerpunkt Public Leadership

° Eine nominierte Fiihrungskraft

Interviews

° Neun Fiihrungskrafte aus dem Staat-up Netzwerk
° Funf Fihrungskrafte, die in vorherigen Interviews empfohlen

wurden

= Transkription der geflihrten Interviews

Datenauswertung « Induktive Klassifizierung (Coding) der Interviews nach Mayring = Modell fiir Peer-Group

(1991)

» Kategorisierung der identifizierten Textstellen
« Generalisierung der identifizierten Kategorien

« Konstruktion eines Modells

Abbildung 1: Methodisches Vorgehen

Mentoring flir Fihrungs-
krafte im offentlichen
Sektor mit drei Uber-
geordneten Elementen
und 16 zugeordnete
Komponenten



Finf weitere konnten durch die Empfehlung
von zuvor interviewten Fihrungskréiften
gewonnen werden. Zusétzlich wurden zwei
Professoren aus Deutschland befragt, deren
Forschungsschwerpunkt Public Leadership
ist. Durch die Interviews mit den beiden Pro-
fessoren konnten wir die Ergebnisse unserer
Literaturrecherche zu den Themenkomplexen
Kompetenzen und Kompetenzentwicklung
Uberpriifen. Insgesamt wurden 17 Interviews
mit einer durchschnittlichen Interviewzeit
von 38 Minuten gefiihrt. In Tabelle 3 sind die
jeweiligen Personen (im Folgenden nutzen wir
den Ausdruck Interviewees) nebst Rolle und
Organisation anonymisiert aufgelistet.

Datenauswertung

Um die gefiihrten Interviews auswerten zu kdn-
nen, wurden diese transkribiert und mit MAX-
QDA analysiert. Die Codierung der gefiithrten
Interviews folgte dem induktiven Vorgehen
nach Mayring (1991). Die entsprechenden
Kategorien wurden dabei induktiv von zwei
Personen aus den transkribierten Texten
abgeleitet. Relevante Textstellen wurden
einer existierenden Kategorie zugeordnet
oder zur Bildung einer neuen Kategorie ver-

wendet. Wenn keine neuen Kategorien gebildet
werden konnten, wurden die existierenden
Kategorien iiberpriift, um mdégliche Uber-
schneidungen zu vermeiden. Im Anschluss
wurden die abgeleiteten Kategorien mithilfe
der Taxonomie von Bloom (1956) / Anderson
und Krathwohl (2001) und des Frameworks
von Chen und Chang (2010) gegliedert. Durch
diese Generalisierung wurden die folgenden
drei tibergeordnete Elemente aufgestellt: (1)
die Komponenten eines Peer-Group Mento-
ring-Programms, (2) die Komponenten, die
Fiihrungskompetenzen prigen und (3) das
Umfeld, in dem ein Mentoring-Programm
eingefiihrt wird. Jedes dieser drei Elemente
wird durch die jeweiligen Komponenten
beschrieben. Die drei Elemente mit den
induktiv hergeleiteten Komponenten finden
sich in Abbildung 2 wieder.
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4. Ergebnisse

4.1 Unsichtbare Kompe-
tenzdimensionen sind un-
terreprasentiert

Bei der Analyse der Interviewergebnisse wird
deutlich, dass die Aussagen zu Fithrungs-
kompetenz und Kompetenzentwicklung vor
allem die sichtbaren Kompetenzdimensionen
thematisieren. Es wird schwerpunktméfsig
beschrieben, was Fithrungskréfte konnen oder
wissen mussen.

“Kommunikationsfihigkeit; wenn ich
loben will, wenn ich irgendwie Leistung
anerkennen will, dann muss ich irgendwie
in der Lage sein, mit meinen Beschiiftigten
zu kommunizieren.”

- Int. 1 Gber den Stellenwert von Kommunikationsfahigkeit von

Fiihrungskraften

“Die Frage ist, ob jemand eine klare Vor-
stellung von dem hat, was sie als Fiihrungs-
kraft will; habe ich eine Vorstellung dem
Produkt, das ich entwickeln muss? Wo
will ich hin? Ich glaube, das sind die wich-
tigsten Punkte, um dann in der Fiihrung
authentisch zu bleiben.”

- Int. 9 Giber die Relevanz von Wissen und Klarheit Gber die Vision

Bei den unsichtharen Dimensionen liegt der
Fokus auf Charakterziigen und Motiven, bspw.
Empathie, Offenheit fiir Neues, Kreativitit oder
Respekt.

“Also fiir mich ist es ein gutes Gespiir dafiir
zu haben, welcher Mensch da vor mir ist;
also tatsachlich Menschen zu sehen, nicht
Funktionen. Menschen zu sehen und diese
in ihrer individuellen Lage auch begleiten
zu konnen.”

- Int. 7 iber Empathie den Beschéftigten gegeniiber

Entsprechend zeigt sich, dass die Dimension
Selbstwahrnehmung nur wenig besprochen
wird. Obwohl punktuell Konzepte wie Vor-
bildcharakter oder Riickstellung der eigenen
Interessen skizziert wurden, war diese Kate-

gorie vergleichsweise wenig reprasentiert.
Der Schluss liegt nahe, dass der Stellenwert
der unsichtbaren Kompetenzdimensionen
und insbesondere Selbstwahrnehmung nicht
hinldnglich bekannt ist und dementsprechend
nicht systematisch geférdert wird.

“Fiihrungskrifte sind halt auch Identi-
fikationsfiguren in der Organisation. Je
mehr die auch das Transformations-
vorhaben wirklich mit Leben fiillen und
authentisch vertreten, umso besser.”

- Int. 2 Gber den Vorbildcharakter von Fiihrungskraften

“[Es ist] also auch [wichtig], Verantwortung
abzugeben; die Menschen auf die Bithne zu
stellen, die die Arbeit gemacht haben”.

- Int. 10 Uber die Wichtigkeit, sich selbst zuriicknehmen zu kdnnen.

Basierend auf den Interviewergebnissen
und in Ubereinstimmung mit der Literatur
(Brocke et al., 2017) schlagen wir vor, dass die
unsichtbaren Kompetenzdimensionen und ins-
besondere die Dimension Selbstwahrnehmung
Potenzial haben, diese Liicke zu schlieféen und
gezielt gestidrkt werden kénnen: ergénzend
zu Elementen zur Férderung von Wissen und
Fihigkeiten wird der Austausch mit Peers
und die kontinuierliche (Selbst-)Reflexion
gefordert. Dabei bilden die Teilnehmenden ein
Bewusstsein fiir ihre Rolle als Fithrungskraft
und reflektieren diese aktiv.

4.2 Modell fiir ein Peer-
Group Mentoring Programm
in der Verwaltung

Basierend auf diesen Ergebnissen haben wir
ein Modell entwickelt, das die Ausgestaltung
eines Peer-Group Mentoring Programms
fir Fihrungskrifte im 6ffentlichen Sektor
vorschlégt. Dieses praskriptive Modell stellt
den Kernbeitrag unserer Studie dar. Bei
der Konstruktion haben wir die in Kapitel
2 beschriebenen theoretischen Grundlagen
integriert. Das Modell verfolgt einen holis-



tischen Ansatz und beriicksichtigt alle vier
Kompetenzdimensionen sowie die sechs Stufen
der Kompetenzentwicklung.

Das Modell ist als Kreislauf zu verstehen,
der die wechselseitige Beeinflussung von
Individuum und Kontext widerspiegelt. Das
Modell richtet sich an Personen, die in 6ffent-
lichen Organisationen fiir die Entwicklung
von Fihrungskriften verantwortlich sind,
vor allem Personalentwickler:innen sowie
die Leitungsebene von Behorden. Unser
Modell wurde speziell fiir den Kontext der
digitalen Transformation entwickelt. Teile
des Modells sind voraussichtlich auch fir
andere Transformationsvorhaben, wie etwa
die Nachhaltigkeitstransformation, anwendbar.
Dabei behilt das Kernkonzept des Peer-Group
Mentorings seine Giltigkeit, jedoch miissten
inhaltliche Anpassungen vorgenommen
werden. So kénnten beispielsweise Themen
wie Nachhaltigkeitsmanagement oder Kreis-
laufwirtschaft statt digitale Transformation im
Fokus stehen —auch im Kontext der kulturellen
Transformation miissten diese Themen beim
Personal adressiert werden. Es ist moglich,
dass sich bei der Entwicklung eines Modells
fiir einen anderen Kontext zum Teil andere
Fiihrungskompetenzen ergeben hétten. Da
das vorgestellte Modell jedoch noch nicht in
die Praxis umgesetzt wurde, kdnnen wir diese
Annahmen derzeit nur vermuten.

In der einschligigen Literatur wird Peer-
Group-Mentoring als ein Format bezeichnet,
»,in dem sich eine festgelegte Kleingruppe[...]
in regelméfsigen, strukturierten Arbeitstreffen
zu berufs-, karriere- sowie alltagsbezogenen
Inhalten austauscht und gegenseitig unter-
stlitzt“ (Brocke et al.,, 2017). Fir unsere
Studie interpretieren wir in Ableitung der
Interviewergebnisse diese Definition dahin-
gehend, dass neben dem Erfahrungsaustausch
auch andere Lern- und Vermittlungsformate
zuldssig sind. Dementsprechend verstehen
wir im Folgenden Peer-Group-Mentoring als
eine Kombination aus vier verschiedenen
Programmkomponenten: Seminar, Simulation,
Forum und Anwendung.

Das Gesamtmodell ist in Abb. 2 zu sehen.
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Abbildung 2: Modell zur Einflhrung von Peer-Group Mentoring im &ffentlichen Sektor




4.2.1 Durchfiihrung von Peer-Group
Mentoring

Der Kern des Modells beinhaltet drei Elemente:
die Vorbereitung eines Mentoringprogramms,
dessen Umsetzung sowie dessen Wirkung
auf Fihrungskompetenzentwicklung. Hier-
bei sind die ersten beiden Elemente als
sequenzielle Abfolge zu verstehen; das dritte
(Auswirkungen) beschreibt wiinschenswerte
Resultate eines solchen Programms, also
welche Fiihrungskompetenzen konkret ent-
wickelt werden.

Vorbereitung

Die Teilnahme an einem Peer-Group Mentoring
ist durch die verschiedenen Programm-
elemente zeitintensiv. Deshalb empfiehlt es
sich, das Programm so vorzubereiten, dass die
Teilnehmenden diese Zeitkapazititen in ihrer
Arbeitszeitplanung beriicksichtigen kénnen -
strukturell und inhaltlich. Beispiele fiir die
strukturellen Aspekte sind:

« Der Zeitaufwand (Zeitlicher Horizont?
Durchfiihrungsintervalle?)

+ Das Format der Zusammenarbeit (Digital?
Hybrid? Prisenz?)

+ Die personelle Begleitung (Ansprech-
partner:innen im Vorfeld und wihrend
des Programms?)

“Es gibt ein bestimmtes Zeitfenster, einen

bestimmten Slot. Es darf nicht zu weit weg

sein und muss [einen konkreten Bezug] in
die unmittelbare Zukunft haben”

- Int. 14 Uber die zeitliche Verortung eines Mentoring-Programms

“Strukturen vorgeben hilft, aber man muss
sie trotzdem so lassen, dass sie individuell
auf die Situation der Teilnehmenden
angepasst werden kénnen.”

- Int. 15 Uber Flexibilitat des Programms

Inhaltlich geht es darum, eine Rahmensetzung
fiir die Ausgestaltung des Programms vorzu-
nehmen, beispielsweise mit einer konkreten
Zielformulierung. Mit abstrakten Formulie-
rungen wie ,Fiihrungskrafteentwicklungs-
programm® fiithlen sich Teilnehmende oft

im Vorfeld nicht hinreichend angesprochen.
Zusitzlich sollte das Verhéltnis von Theorie
und Praxis in solchen Programmen im Vor-
hinein geklart und kommuniziert werden. Je
nach Zielstellung der Teilnehmenden variieren
Préiferenzen und Bediirfnisse — eine friihzeitige
Klarung hilft, Erwartungen zu managen.

“Wahrscheinlich ist es eine Konfiguration
aus Off-the-Job Formaten wie klassischen
Seminaren und Workshops und On-the-
Job Formaten wie Job Shadowing oder
Mentoring.”

- Int. 2 Uber das Verhaltnis von Theorie und Praxis in der

Fiihrungskrafteentwicklung.

“Allianzen zu bilden, [...] Vernetzung und
ein Austausch unter Gleichgesinnten ist
wichtig.”

- Int. 9 Gber den Stellenwert von Netzwerken

Weiterhin gilt es, die Zielgruppe klar zu
definieren. Peers bedeutet zunéichst nichts
weiter als ,,Kolleg:innen®, ,,Gleichrangige“ oder
,Ebenbiirtige”. Was das aber fiir die konkrete
Ausgestaltung eines Peer-Group Mentoring
bedeutet, muss je nach Programmschwerpunkt
spezifiziert werden und héngt von der konkre-
ten Zielstellung eines Peer-Group Mentoring
ab. Hilfreiche Ansatzpunkte kénnen hierbei
Kriterien wie Alter, Geschlecht, Minimal- oder
Maximalzahl von Berufserfahrung in Jahren,
Zielstellung oder Verantwortungsbereich der
Teilnehmenden sein. Die Priaferenzen konnen
dabei durchaus abweichen:

“Was meiner Erfahrung nach gar nicht
funktioniert sind Mentoringaktivititen, in
denen Mentoren aus anderen Bereichen
anfangen, Ratschlige zu geben, die sich
Uberhaupt nicht in meinem Umfeld
auskennen.”

- Int. 13 Uber die Relevanz von Fachwissen im Mentoring

“Ich verstehe [PGM] als Gruppe aus einem
anderen Bereich und dann kommt man ins
Gesprach iiber mehr Themen [...], weil alles

ressortiibergreifend ist und das finde ich
grofdartig.”

- Int. 3 Gber den Mehrwert von fachfremdem Austausch
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Formate im Peer-Group Mentoring

Nach einer entsprechenden Vorbereitung kann
die Umsetzung des Peer-Group Mentoring
erfolgen. Die Anordnung der Komponenten
ist im Schaubild als Kreis dargestellt, um
ihre Gleichzeitigkeit zu veranschaulichen.
Wir schlagen eine Programmkonfiguration
vor, die in wiederkehrenden Intervallen drei
Formate integriert: Seminar, Simulation und
Forum.

Im Zentrum dieser Komponenten steht
die Anwendung im Fiihrungsalltag. Alle
Interviewees waren der Meinung, dass man
Fiihrung letztendlich nicht in Schulungen
lernt, sondern im Arbeitsalltag. Der Kern
des Peer-Group Mentorings ist deshalb, dass
die Teilnehmenden kontinuierlich in ihrem
Fiilhrungsalltag begleitet werden, sodass sie
die Inhalte des Programms unmittelbar auf
ihre Erfahrungen und Herausforderungen
anwenden kénnen. Dieser Ansatz zahlt ins-
besondere auf die dritte Kompetenzerwerbs-
stufe (anwenden) ein.

“Fiihrung ist tatsidchlich nur lernbar, indem
man es tut. Das heifst nicht, dass man sich
nicht vorbereiten kann und dass man auch
Handwerkszeug und Methoden lernen
sollte. Aber am Ende des Tages [...] brauchst
du eigentlich die echten Situationen mit
echten Menschen, die echte Bediirfnis-
probleme oder Herausforderungen haben.”

- Int. 16 Uber die Erlernbarkeit von Fiihrung

Die Erfahrungen, die die Teilnehmenden
dann im Fithrungsalltag sammeln, bieten im
Grunde das Arbeitsmaterial, das ,Futter” fir
die strukturierten Programmkomponenten.

1. Seminar: In Seminarform werden die
konzeptionellen Grundlagen guter
Fiihrung vermittelt. Bei der Wissens-
vermittlung kommt der didaktischen
Qualitat der Seminare ein besonderer
Wert zu: sobald Inhalte praxisfern ver-
mittelt werden, sinkt der Lerneffekt. Die
Vermittlung sollte daher fundiert und
praxisnah erfolgen. Die Inhalte kénnen
dabei je nach konkreter Ausgestaltung
des Programms sowie dem Stand der Teil-
nehmer entweder auf Fiihrungsthemen
oder auch auf Digitalisierungsthemen
ausgerichtet werden. Wichtig ist, dass
im Kern die Botschaft transportiert wird,
dass die digitale Transformation ein
Fihrungsthema ist; unabhingig einer
konkreten Funktionszugehdrigkeit. Dieses
Format zahlt insbesondere auf die erste
Kompetenzerwerbsstufe (wissen) ein.

Beispiele fiir Seminarinhalte: Fiihrung in
der digitalen Transformation; Grundlagen
der Digitalisierung; Management der digitalen
Transformation; agile Leistungsentwicklung;
Birgerzentrierung; Grundlagen der kiinst-
lichen Intelligenz; Public Management in
digitalen Kontexten.

“Ja, durch diese Programme habe ich so
ein paar Grundsitze gelernt, die mir sehr
helfen; die so die Basis dessen bilden, was

man machen kann.”

- Int. 11 Gber klassische Seminare

“Ich habe [aber auch] Fithrung sehr
theoretisch kennengelernt, bevor ich sie
eigentlich hatte. Und da muss ich sagen,

das finde ich schwierig.”
- Int. 11 Gber Entkopplung von Theorie und Praxis



2. Simulation: In Simulationseinheiten be-
kommen die Teilnehmenden die Moglich-
keit, erworbenes theoretisches Wissen
in Ubungen zu verproben. Hier sind bei-
spielsweise Rollenspiele oder Szenarien
denkbar, um qualitativ unterschiedliches
Fiihrungsverhalten zu beurteilen. Der
Kreativitidt sind keine Grenzen gesetzt
—wichtig ist die gelebte Fehlerkultur: Es
muss klar sein, dass Fehler hier nicht
nur toleriert werden, sondern explizit
erwilinscht sind. Simulationen sind als
geschiitzter Raum zu verstehen, denn das
Potenzial, aus Fehlern in der Simulation
zu lernen, ist enorm. Dieses Format zahlt
insbesondere auf die zweite Kompetenz-
erwerbsstufe (verstehen) ein.

Beispiele fiir Simulationsinhalte: Kosten-
und Budgetverhandlung zu Digitalisierungs-
projekten mit der eigenen Fithrungskraft;
Jahresgesprich mit einem Mitarbeiter,
um wertschitzendes Feedback zu geben;
Konfliktgespriach mit einer Mitarbeiterin,
die nicht fortbildungswillig ist; Review-
Meetings und Retrospektiven zu laufenden
Digitalisierungsprojekten.

“Aus meiner Sicht hilft [ein Rollenspiel]
einfach sehr, sehr viel, weil wenn ich das
zwei oder drei Mal gemacht habe, [...] dann
ist es einfach automatisiert.”

- Int. 6 Uber Effekt von Rollenspielen

3. Forum: Hier kommen die Teilnehmenden
mit ihren Peers zusammen und teilen
Erfahrungen aus dem Fithrungsalltag
miteinander. Das Forum ist als geleiteter
Erfahrungsaustausch zu verstehen, in
dem konkrete Situationen der Teil-
nehmenden besprochen und analysiert
werden; dabei geht es oft um Heraus-
forderungen, Verhaltensweisen oder
geteilte Erfahrungen. Die Moderation des
Forums erfolgt durch eine dafiir geschulte
Leitung; oftmals sind dies in Coaching
oder Supervision versierte Personen.
Auch das Forum ist als geschiitzter
Raum zu verstehen, in dem sich die
Teilnehmenden verletzlich zeigen sowie
offen iiber ihre Herausforderungen im
Fihrungsalltag reflektieren diirfen und
sollen. Die Zielstellung ist es, (eigene und
fremde) Erfahrungen aufzuarbeiten und
daraus zu lernen. Gleichzeitig wird das
individuelle Netzwerk gestirkt. Fiihrung
gilt oft als eine einsame Position in einer
Organisation — die kollektive Erfahrung
im Forum wirkt hier als verbindendes Ele-
ment. Dieses Format zahlt insbesondere
auf die vierte und fiinfte Kompetenz-
erwerbsstufe (analysieren und evaluieren)
ein.

Beispielthemen fiir das Forum: Wie gehe
ich als Fihrungskraft mit Situationen der
Uberforderung um? Wie gehe ich damit um,
gegen interne Widerstidnde zu arbeiten? Wie
gehe ich mit Konflikten im Team um? Wie
verarbeite ich Feedback, das direkt an mich
herangetragen wird?

“[Die Erfolgsfaktoren sind,] Dass ich Dinge
in einem geschiitzten Raum fragen kann,
die ich sonst nirgendwo fragen kann [...]
und keine Angst haben muss, dass es auf
mich oder meine Arbeit oder meinen Ruf
zurickfallt.”

- Int. 10 Uber Erfahrungen mit Peer-Group Mentoring im

Privatsektor

“Viele Themen sind einfach so komplex,
dass man es auch mal braucht, aus dem
Alltag herauszutreten und beraten zu
werden.”

- Int. 9 Gber Erfahrungen mit kollegialer Fallberatung
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Auswirkung und Transformation

Durch die Teilnahme an einem Peer-Group
Mentoring werden die Fiihrungskompetenzen
der Teilnehmenden kontinuierlich weiter-
entwickelt. Aber was verstehen die Interview-
partner:innen unter Fiihrungskompetenzen?
Darauf gaben die Interviewpartner:innen sehr
unterschiedliche Antworten. Die generelle
Richtung jedoch war stimmig und l4sst sich
folgendermafsen paraphrasieren:

Eine gute Fiihrungskraft vermittelt eine
Vision und konkrete Ziele. Sie befiahigt Mit-
arbeitende und vertraut ihnen, diese Ziele
zu erreichen. Gleichzeitig iibernimmt sie
Verantwortung fiir ihre Mitarbeitenden.

Natiirlich ist diese Darstellung stark verein-
facht und es wurden viele weitere Aspekte
genannt (Kommunikation, Delegation,
Konfliktmanagement, Changekompetenz,
Authentizitit, Empathie, Neugier, Durch-
setzungsfihigkeit, uvm.). Trotzdem zeigt
sie die Relevanz der oben beschriebenen
unsichtbaren Kompetenzdimensionen, die sich
auch in den Interviews widergespiegelt hat.
Befiihigung, Vertrauen und Verantwortung sind
keine klassischen Fahigkeiten oder etwas, das
man (ausschliefdlich) in Seminaren lernt — hier-
bei geht es vielmehr um das Selbstverstdndnis
und die Charakterziige einer Fiihrungskraft.

Interessanterweise war keiner interviewten
Person ein strukturiertes Programm bekannt,
das explizit auf die Entwicklung der unsicht-
baren Kompetenzdimensionen abzielt. Zwar
war einigen Interviewees kollegiale Fallberatung
als verwandtes Konzept bekannt, dieses hat
jedoch nur eine begrenzte Schnittmenge
mit Peer-Group Mentoring (s. Kapitel 2). Alle
genannten Kompetenzen sind in den Tabellen
4-7 im Anhang zu finden.

Bei der Umsetzung von (gesteigerten)
Fliihrungskompetenzen im Berufsalltag
kommt der von Chen und Chang (2010)
beschriebene gegenseitige Einfluss von
Individuum und Organisation zum Tragen:
Wir gehen davon aus, dass ein verbessertes
Fiihrungsverhalten direkt Einfluss auf die
organisatorischen Rahmenbedingungen und
damit das Transformationspotenzial des
offentlichen Sektors hat. Dementsprechend

wirkt eine gute Flihrungskraft in zweifacher
Hinsicht: direkt auf ihre Mitarbeitenden
und dadurch im grofseren Kontext auf die
Gesamtorganisation. Darliber hinaus ist an
dieser Stelle das Potenzial von Fithrungs-
kriften zu betonen, die organisations-, bzw.
ressortiibergreifend zusammenarbeiten.
Indem Fiithrungskrifte verstehen und vor-
leben, dass die digitale Transformation kein
organisationsspezifisches Vorhaben ist, tragen
sie dazu bei, Silodenken abzubauen und inter-
organisationale Zusammenarbeit zu férdern.
Dieses Verstdndnis von der Fithrungswirkung
zahlt insbesondere auf die sechste Kompetenz-
erwerbsstufe (kreieren) ein.

“Sie [Fiihrung] spielt eine sehr, sehr grofde
Rolle und sollte meines Erachtens eine viel
grofdere Rolle spielen.”

- Int. 10 Uber die Rolle von Fiihrung fiir die digitale Transformation

“Die Rolle von Fiithrungskriften ist zentral.
[...] Wenn der Wille oder die Fihigkeit dazu
fehlt, Beschiftigte auf Verdnderungen,
auf Transformation einzustellen, dann
wird die Transformation halt auch nicht
stattfinden.”

- Int. 1 Gber die Rolle von Fiihrung fiir Transformationsprozesse

“Ich glaube, Mentoring Programme kénnen

richtig viel bringen. Richtig, richtig viel. [...]

Ich wiirde das ressortiibergreifend anlegen,
das heifst, nicht nur im eigenen Saft.”

- Int. 3 Gber interorganisationales Mentoring



4.2.2 Einfiihrung von Peer-Group
Mentoring in der Verwaltung

AbschliefSend mochten wir den Kontext
der offentlichen Verwaltung - als systemi-
sche Gesamtorganisation und als einzelne
Behorde - bei der Einfithrung eines PGM in
den Blick nehmen. Kontext beschreibt hierbei
die Rahmenbedingungen und externen Ein-
flussfaktoren des Systems Verwaltung.

Kontext des offentlichen Sektors

Wie hinlénglich bekannt, unterscheidet sich
der 6ffentliche Sektor stark vom Privatsektor.
Mit Blick auf die Entwicklung von Fithrungs-
kompetenz haben wir die aus den Interviews
resultierenden Aspekte in vier Kategorien
zusammengefasst. Dabei gilt es zu beachten,
dass die Interviewees personliche Eindriicke
wiedergeben und die Aussagen nicht immer
allgemeingiiltig fiir die gesamte Verwaltung
sind.

1. Systemische Aspekte: Neben typischer-
weise angefiihrten Aspekten wie Spezi-
fika im Incentivierungssystem, Ver-
antwortungsdiffusion sowie personeller
und finanzieller Ressourcenknappheit
wurde hier insbesondere betont, dass
Fithrungsverantwortung im o6ffentli-
chen Sektor fast zwingend an Karriere
gekoppelt ist. Es gibt nur wenige rein
fachliche Karriereoptionen, was die Dring-
lichkeit von guter Fiihrung unterstreicht.

“Es gibt im Moment nur die Moglichkeit,
Karriere zu machen, wenn man Fiithrungs-
kraft wird. Es gibt nicht die Moglichkeit,
eine Fachkarriere zu wiahlen. In dem
Moment, wo ich ein guter Sachbearbeiter
bin, werde ich nicht aufgrund meiner
Sachkompetenz geférdert, sondern weil
ich Fiithrungskraft werden soll. Und in
dem Moment habe ich [ein] hierarchisches
Team, das ich leiten und lenken soll.”

- Int. 9 Uiber die Begrenztheit von Karriereoptionen ohne

Personalverantwortung

2. Wahrnehmung von Fithrung: Als prob-
lematisch wurde beschrieben, dass Fiith-
rung im 6ffentlichen Sektor oft quantitativ
beurteilt wird. Eine Fithrungskraft wird

daran gemessen, wie viele Beschéftigte ihr
hierarchisch unterstellt sind; Fithrungs-
qualitit spielt in der Beurteilung eine
untergeordnete Rolle. Das hat zur Folge,
dass eine adéquate Einschitzung der
eigenen Fithrungsqualitit nicht geférdert
wird.

“Ich glaube, die Qualitéit von Fiihrung wird
selten bewertet. Es werden die Ergebnisse
und der Einsatz bewertet, aber es wird
nicht bewertet, wie die Personen als
Fiihrungskrifte agieren. Ich glaube, da
sollte man auf jeden Fall nachsteuern.”

- Int. 15 Uber die Beurteilung von Fiihrungsqualitat

3. Personelle Aspekte: Teams im 6ffent-
lichen Sektor sind oft bestdndig und es
herrscht wenig Personalfluktuation. Das
liegt an der vergleichsweise hohen Sicher-
heitsorientierung der Belegschaft und
an dem sehr sicheren Arbeitsverhéltnis.
Wéhrend dies einerseits Vorteile mit sich
bringt, kann es andererseits auch zur
Manifestierung von hinderlichen Struk-
turen und “Alteingesessenheit” fithren.

“Wir haben eine geringe Fluktuation; wir
haben einfach ein Team, mit dem wir
dauerhaft interagieren [...] und mit dem
wir quasi bis zum Lebensende zusammen-
arbeiten [...]".

- Int. 6 Gber die Bestandigkeit von Teams im 6ffentlichen Sektor

4. Externe Einflussfaktoren: Hierzu ge-
hoéren die {iblichen Rahmenbedingungen
wie der Einfluss politischer Interessen
oder der rechtliche Rahmen von Orga-
nisationen des 6ffentlichen Sektors.
Hinzu kommt, dass der demografische
Wandel die Belegschaft des 6ffentlichen
Sektors wegen ihres vergleichsweise
hohen Durchschnittsalters in besonderem
Mafse betrifft (Monitor 6ffentlicher Dienst,
2024).

Kontext der Organisation

Uber den generellen Kontext des éffentlichen
Sektors hinaus gibt es diverse Einfliisse, die
von Organisation zu Organisation variieren
konnen. Diese Einfliisse haben wir in drei
Kategorien aggregiert:
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1. Strukturelle Gegebenheiten: Gerade mit
Blick auf Fihrungskréafteentwicklung wur-
den Silodenken und die darunterliegende
Aufbauorganisation von Verwaltungen
kritisiert. Dementsprechend wiére die
Implementierung eines abteilungs- oder
ressortiibergreifenden Peer-Group Men-
torings herausfordernd, weil vielseitiges
Einverstdndnis notwendig wére. Dariiber
hinaus wurde die organisationsspezi-
fische Ressourcen-Bereitstellung fir
die Fiihrungsentwicklung generell her
vorgehoben.

“Ich habe nur immer die Sorge, und die
Bestitigung finde ich dann in der Realitiit,
dass das Mentoring Ressourcen ins-
besondere in Form von Zeit [...] in Anspruch
nimmt und unser System diese Ressourcen
nicht zur Verfiigung stellt.”

- Int. 13 Uber fehlende Ressourcen-bereitstellung fiir Mentoring

2. Kulturelle Gegebenheiten: In dieser
Kategorie finden sich organisations-
kulturelle Einflussfaktoren, wie bspw. die
herrschende Fehler-, Vernetzungs- oder
Forthildungskultur. Hierbei wurde beson-
ders die Férderung junger Nachwuchs-
fihrungskrifte thematisiert, weil die
ersten Erfahrungen als Fithrungskraft
oftmals priagend fiir die weitere Tatigkeit
als solche seien.

“Ich muss ganz, ganz, ganz wichtig die erste
Ubernahme der Fithrungsverantwortung
begleiten und entsprechende Ausbildungen
bereitstellen.”

- Int. 17 Uber die Notwendigkeit insbesondere junge Fiihrungs-

krafte zu fordern

3. Gelingensbedingungen: Als konkrete
Gelingensbedingungen fiir die Implemen-
tierung eines Peer-Group Mentorings wur-
den diverse Aspekte wie das Erzielen einer
kritischen Anzahl an Teilnehmenden, die
Vorbereitung und Professionalitét eines
solchen Programms, das Engagement der
Teilnehmenden oder die Vertraulichkeit
der Teilnehmenden untereinander als
Erfolgsfaktoren hervorgehoben.



Abschliefdende Diskussion

Das Ziel der vorliegenden Studie war es,
ein Modell zur Einfiithrung von Peer-Group
Mentoring zu gestalten, das gleichermafsen
die Spezifika des 6ffentlichen Sektors bertick-
sichtigt sowie die Entwicklung von Fiihrungs-
kompetenzen in den Mittelpunkt stellt. Das
Modell und dessen Inhalte wurden explizit
fiir den Kontext der digitalen Transformation
erstellt; zumindest strukturell gehen wir aber
davon aus, dass sich das Modell fiir andere
Transformationsvorhaben adaptieren lasst.

Zur Erreichung dieses Ziels haben wir 15
Interviews mit Fiihrungskraften sowie zwei
Interviews mit Akademiker:innen gefithrt und
anschliefiend analysiert.

Die Ergebnisse dieser Analyse haben wir
mit den Grundlagen der Fiihrungsforschung
angereichert. Daraus ergibt sich als zentrales
Ergebnis dieser Studie das in Abb. 2 dargestellte
Modell, das die relevanten Komponenten zur
Durchfithrung eines Peer-Group Mentorings
enthélt und dabei Einflussfaktoren sowohl der
Organisation als auch des gesamten 6ffentli-
chen Sektors mit einbezieht. Zuséatzlich lassen
sich aus der Analyse drei weitere Ergebnisse
ableiten:

Fiihrung muss in Abhéngigkeit von Personen
und Kontext stattfinden:

Die wissenschaftliche Literatur suggeriert
(zurecht), dass es verschiedene Fithrungsstile
gibt, die sich eine Fithrungskraft aneignen
kann. Dazu gehoren in erster Linie trans-
formationale und transaktionale Filhrung;
dariber hinaus gibt es aber viele Variationen
und Schattierungen. Dass diese Fiihrungsstile
als ideale Archetypen gelten, ist bekannt — es
wird selten eine Fithrungskraft geben, die
ausschliefdlich transformational oder transak-
tional handelt. Unsere Ergebnisse legen jedoch
weiterhin nahe, dass solche Archetypen ggf.
eher hinderlich als hilfreich sind, da sie starre
Leitlinien vorgeben, wihrend Fithrung an sich
hochst dynamisch und volatil anpassbar sein
muss. Die Diversitit unserer Interviewergeb-
nisse zeigt, dass gute Fiihrung stets auf den
konkreten Kontext, in dem sie stattfindet, und

auf die Mitarbeitenden, die gefiihrt werden,
abgestimmt sein sollte. In unserem Falle
bedeutet dies, dass eine Fithrungskraft ver-
stehen muss, dass sie auch fiir das Gelingen
der digitalen Transformation verantwortlich
ist; selbst, wenn ihr eigener origindrer Auf-
gabenbereich nichts direkt mit Digitalisierung
oder Technologie zu tun hat. Sie ist mit ihren
Handlungen unmittelbares Vorbild fiir die ihr
unterstellten Beschéftigten. Ihre Offenheit
gegeniiber Digitalisierungsprojekten, ihre
Akzeptanz neuer Systeme oder ihr Umgang
mit Herausforderungen der Digitalisierung
strahlt zwangsweise in die Organisation hinein.
Dementsprechend plidieren wir dafiir, dass
junge Fihrungskréifte eher versuchen, diese
beiden Komponenten (Kontext und Zielgruppe)
im Blick zu behalten, anstatt sich an ein oder
zwei schematisch vorgegebene Fiihrungsstile
zu klammern. Peer-Group Mentoring kann
dabei helfen, dass Verhaltensweisen und
Entscheidungen stets reflektiert werden, was
die ggf. notwendige Anpassung dieser enorm
vereinfacht.

Die unsichthbaren Kompetenzdimensionen
miissen stirker beachtet werden:

Im gesamten offentlichen Dienst muss
ein breiteres Verstidndnis von Fihrungs-
kompetenz verankert werden. Bisher wird
Fiihrung oft auf ein veraltetes Kompetenz-
verstdndnis reduziert, das ausschliefslich
die Kombination von (fachlichem) Wissen
und (methodischen) Fihigkeiten betrachtet.
Das Kompetenzverstindnis dieser Studie
hingegen fokussiert neben den sichtbaren
(Wissen und Fahigkeiten) auch unsichtbare
(Selbstwahrnehmung und Motive & Charakter-
zlige) Kompetenzdimensionen. Die Interviews
offenbaren grofse Unterschiede beziiglich der
Entwicklungsmoglichkeiten der einzelnen
Dimensionen. Mit Blick auf die sichtbaren
Dimensionen berichten Interviewees von
Seminaren und Schulungen; mit Blick auf
die unsichtbaren jedoch war niemandem ein
strukturiertes Format zur Férderung bekannt.
Diese eher oberflichliche Betrachtung der
unsichtbaren Kompetenzdimensionen ist
vor allem tiberraschend, da die hierin ent-
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haltenen Kompetenzen (Motive, Charakterziige,
Selbstwahrnehmung) jene Elemente spiegeln,
die sich ebenfalls im Konzept der transfor-
mationalen Fihrung finden. Der Schluss
liegt also nahe, dass die Kompetenzen (bzw.
Kompetenzbestandteile), die benétigt werden,
um die digitale Transformation aktiv voranzu-
treiben, weder besonders viel Aufmerksam-
keit erhalten, noch systematisch entwickelt
werden. Es gibt viel Forschung, die belegt, dass
der Erfolg der digitalen Transformation nicht
nur an sehr spezifisches IT-Wissen gekoppelt
ist, sondern vor allem auch eine Frage der
Offenheit und des Mindsets ist. Peer-Group
Mentoring bietet einen strukturierten Ansatz,
dieses Defizit zu beheben. Die Kombination aus
Forum, Seminar, Simulation und Anwendung
stellt somit einen ganzheitlichen Ansatz zur
Entwicklung von Fithrungskompetenzen dar.

Peer-Group Mentoring sollte Standard in
der Fithrungskrifteentwicklung werden:

Anschliefsend an Punkt zwei oben pliddieren
wir dafiir, dass Peer-Group Mentoring ein fester
Bestandteil von Fiihrungskréfteentwicklungs-
programmen werden sollte. Die Blaupause fiir
eine Implementierung findet sich in unseren
Ergebnissen — die konkrete Implementierung
kann dabei variieren, bspw. mit Blick auf
Zielgruppen, zeitlichen Umfang, oder intra-
oder interorganisationale Programme. Wohl
wissend, dass der Umsetzung eines solchen
Programms ein Ressourceneinsatz gegen-
Ubersteht, iberwiegen unserer Ansicht nach
die Vorteile:

(1) Peer-Group Mentoring bietet den Teil-
nehmenden einen geschiitzten Raum, den sie
sonst im beruflichen Umfeld derzeit nicht fin-
den. Hier kdonnen sie Verletzlichkeit zulassen,
ohne dabei als schwache oder scheiternde
Fiihrungskraft beurteilt zu werden. So werden
flir Transformation hinderliche Glaubenssitze
abgebaut und Platz fiir ein positives Growth
Mindset geschaffen.

(2) Peer-Group Mentoring fordert das indivi-
duelle Selbstbewusstsein und fithrt dadurch
zum gegenseitigen Empowerment. Allein die
Gewissheit, dass auch andere Fithrungskréfte
mit dhnlichen Herausforderungen zu kdmp-
fen haben, bietet die Moglichkeit, Sicherheit
und Kraft fiir die eigene Fiithrungsrolle zu

schopfen. Vor allem werden Teilnehmende
hier aus einer ,,Opferposition” geholt und zu
Handlungsoptionen inspiriert, um die eigenen
Herausforderungen zu meistern.

(3) Zuletzt ist Peer-Group Mentoring effizient.
Durch das Gruppen-Setting wird mehreren
Individuen gleichzeitig geholfen, anders als
beim ressourcenintensiven 1-zu-1-Mentoring.
Beim Erfahrungsaustausch des Peer-Group
Mentoring bietet sich dem Individuum eine
Fiille an Handlungsoptionen und Inspirationen,
an denen es sich frei bedienen kann, um die
eigenen Probleme zu 16sen. Dabei kommt es
nicht auf detaillierte Fallbeschreibungen und
individuell passgenaue Losungen an, sondern
auf die Starkung der Selbstwirksamkeit und
die Moglichkeit der Reflexion des eigenen
Fithrungsstils, um kontinuierlich zu wachsen
und eine bessere Fiihrungskraft zu werden.

Im Kontext der digitalen Transformation
werden die Vorteile besonders deutlich:
ein breites Verstindnis junger Fiihrungs-
kréifte dafiir, dass sie unabhéngig von ihrem
Funktionsbereich mafsgeblich zum Erfolg
der digitalen Transformation beitragen, hilft,
Silodenken abzubauen und ein gemeinsames
Verantwortungsgefiihl fiir die Transformation
zu schaffen. Wenn Fithrungskrifte aus allen
Funktionsbereichen die Mitwirkung an der
digitalen Transformation als (auch) ihre eigene
Aufgabe betrachten und diese nicht allein den
IT- oder Digitalisierungseinheiten zuschreiben,
wird sich dieses Verstdndnis sukzessive auch
auf anderen Hierarchieebenen etablieren.



Abschliefsend lasst sich festhalten, dass
der Einsatz von Peer-Group Mentoring das
Potenzial hat, die Fiihrungsqualitat in der
offentlichen Verwaltung strukturiert und
sukzessive zu verbessern. Ein durch Peer-
Group Mentoring geférderter Fokus auf die
unsichtbaren Kompetenzdimensionen der
Fiithrungskréfte konnte dartiber hinaus auch
dazu beitragen, die generelle Organisations-
kultur hin zu einer lernenden und wandelbaren
Organisation zu entwickeln. Es ist bekannt,
dass das Transformationspotenzial einer Orga-
nisation mafsgeblich an ihren Fiihrungskraften
hingt, da sich ihr Verhalten in den unteren
Hierarchieebenen widerspiegelt. Wenn wir
es also schaffen, dass Fithrungskréafte mehr
Wert darauf legen, Visionen zu erreichen
und ihre Mitarbeiter:innen zu férdern, dann
wéchst auch das Transformationspotenzial
jedes einzelnen Individuums auf den unteren
Hierarchieebenen.
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Anhang

Interviewpartner:innen (anonymisiert)

Zielgruppe 1: Forscher:innen
1 Forscher:in mit Fokus auf Public | Universitat
Leadership
2 Forscher:in mit Fokus auf Public | Universitat
Leadership
Zielgruppe 2: Fiihrungskrafte im 6ffentlichen Sektor
3 Referatsleiter:in Oberste Bundesbehorde
4 Referatsleiter:in Oberste Bundesbehorde
5 Kaufmannische:r Bundeseigene GmbH
Geschaftsfihrer:in
6 Abteilungsleiter:in Oberste Bundesbhehorde
7 Programmleiter:in Bundeseigene GmbH
8 Projektkoordinator:in Oberste Bundesbehodrde
9 Abteilungsleiter:in Oberste Landesbehdérde
10 Referatsleiter:in Oberste Landesbehorde
11 Kaufmannische:r Bundesagentur
Geschaftsfihrer:in
12 Prasident:in Bundesanstalt
13 Programmleiter:in Bundeswehr
14 Stv. Abteilungsleiter:in Forschungszentrum
15 Geschaftsfiihrer:in Landeseigene GmbH
16 Leiter:in einer Einheit Bundeseigene GmbH
17 Sachgebietsleiter:in Personal Amt | Oberste Bundesbehdrde

Tabelle 3: Interviewpartner:innen und -partner
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Flihrungskompetenzen

noch auf komplette Trennschérfe. Die Kom-
petenzen und ihre Definitionen spiegeln

Quelle der folgenden Kompetenztabellen die von den Interviewees geschilderten
sind die Inhalte der Interviews mit Fiihrungs-  Eindriicke wieder. Es ist méglich (und wahr-
kriften im Offentlichen Sektor. Die Auflistung  scheinlich), dass es in einschligiger Literatur
erhebt weder Anspruch auf Vollstéindigkeit  auch andere Definitionen gibt.

Ziel und Vision

Flhrungskrafte sollen strategisch denken und langfristige Ziele fest-
legen sowie die Zielkontrolle sicherstellen, indem sie den Fortschritt
Uberwachen und bei Bedarf Anpassungen vornehmen.

Agiles und crossfunktionales
Mindset

Flhrungskrafte sollten Hierarchien (wo sinnvoll) abbauen, bereichs-
Ubergreifend denken und als agile Leader agieren, um gemeinsam
Lésungen zu finden.

Organisationsbefahigung/
-wirksamkeit — Steuerung der
Organisation

Flhrungskrafte sollten durch erlernbare Methoden und Werkzeuge die
Organisation effektiv gestalten und steuern.

Fachverstandnis

Flihrungskrafte sollten ein grundlegendes Verstandnis des Fachgebiets
haben und Interesse zeigen, um fundierte Entscheidungen treffen und
Mitarbeitende unterstiitzen zu kénnen

« Dabei waren sich die Interviewees jedoch einig, dass Flihrungs-
kompetenz fiir Transformationsvorhaben im Zweifel wichtiger ist,
als detailliertes Fachverstandnis.

Tabelle 4: Fihrungskompetenzen, die am ehesten der Dimension Wissen entsprechen
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Selbstfiihrung

Flhrungskrafte sollten das eigene Verhalten und die eigenen Gedanken
so beeinflussen kdnnen, dass sie sich positiv auf ihr Wohlbefinden, Ziele
und Motivation auswirken.

Entscheidungsverantwortung

Flhrungskrafte sollten unbequeme Entscheidungen treffen und Ver-
antwortung dafiir lbernehmen, wahrend sie Entscheidungsprozesse
effizient gestalten und Freirdume fiir Entscheidungen treffen kdnnen.

Resilienz und
Widerstandsfahigkeit

Flhrungskrafte sollten sich eine psychische Widerstandskraft aneignen,
die ihnen erlaubt, schwierige Situationen ohne anhaltende Beein-
trachtigung zu tUberstehen.

Forderung von Selbstwirksamkeit

Flihrungskrafte sollten die Fahigkeiten der Mitarbeitenden entwickeln
und ihnen Freirdume geben, um selbststandig und eigenverantwortlich
zu arbeiten.

Freiraum und Vertrauen

Flihrungskrafte sollten den Mitarbeitenden Vertrauen schenken und
ihnen Freirdume geben, um eigenstandig zu handeln und ihre Fahigkeiten
weiterzuentwickeln.

Transformationsbereitschaft

Fuhrungskrafte sollten offen fiir Verdnderungen sein, Innovationen férdern
und sich selbst sowie die Organisation kontinuierlich weiterentwickeln.

Zustandigkeits- und
Kompetenzentwicklung

Flhrungskrafte sollten sicherstellen, dass sie in den fiir ihre Aufgaben
entsprechenden Kompetenzen geschult werden.

Verantwortungsiibernahme

Fiihrungskrafte sollten Verantwortung fir ihre Entscheidungen und
die Ergebnisse der Arbeit ihrer Teams tibernehmen. Dazu gehért auch,
dass sie die Kontrolle des Wertschopfungsprozesses der eigenen
Flihrungsqualitat ibernehmen.

Netzwerkaufbau

Fihrungskrafte sollten Netzwerke aufbauen und pflegen, um den
Austausch und die Zusammenarbeit zu fordern.

Teamentwicklung

Flihrungskrafte sollten Teamgeist fordern und die Vision des Teams
gemeinsam entwickeln und verfolgen.

Plinktlichkeit

Fiihrungskrafte sollten Piinktlichkeit und Verlasslichkeit vorleben.

Kommunikationsfahigkeit

Fuhrungskrafte sollten klare und wertschatzende Kommunikation pflegen
sowie konstruktives Feedback geben und annehmen.

Mitarbeitermotivation

Fiihrungskrafte sollten die Mitarbeitenden inspirieren und motivieren,
ihr Potenzial auszuschépfen.

Rahmenbedingungen vorgeben

Flhrungskrafte sollten klare Orientierung geben und gleichzeitig Frei-
raume lassen, in denen die Mitarbeitenden eigenverantwortlich arbeiten
kdnnen.
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Delegieren Fihrungskrafte sollten Verantwortung abgeben und Mitarbeitende
befahigen, eigenstandig Entscheidungen zu treffen.

Managementfertigkeiten Flhrungskrafte sollten effizientes und zielgerichtetes Arbeiten férdern
und bereit sein, sich an digitale und organisatorische Veranderungen
anzupassen.

Methodik Flhrungskrafte sollten Methoden beherrschen, um Prozesse zu orga-

nisieren und Probleme zu l6sen.

Konfliktmanagement Fiihrungskrafte sollten in der Lage sein, Konflikte zu erkennen und
konstruktiv zu l6sen.

Coaching Flhrungskrafte sollten Mitarbeitende coachen und unterstiitzen kénnen.

Digitales Verstandnis Flhrungskrafte sollten ein grundlegendes Verstandnis flr digitale Themen
haben, um die digitale Transformation zu unterstiitzen.

Prozessmanagement Flhrungskrafte sollten methodische Fahigkeiten besitzen, um Prozesse
effektiv zu organisieren.

Tabelle 5: Fihrungskompetenzen, die am ehesten der Dimension Fdhigkeiten entsprechen

Vorbildcharakter Flihrungskrafte sollten durch ihr Commitment und ihr Vorbildverhalten
als Identifikationsfiguren in der Organisation dienen.

Sich selbst zuriicknehmen Flhrungskrafte sollten ihre Mitartbeitenden bei deren Erfolgen nach
vorne treten lassen und ihnen Sichtbarkeit geben.

Personliche Erfahrung Flhrungskrafte sollten aus ihren eigenen Erfahrungen lernen, um besser
mit verschiedenen Situationen umgehen zu kénnen.

Achtsamkeit und Reflexion Fihrungskrafte sollten sich selbst reflektieren, auf ihre Gesundheit
achten und Mitarbeitende ermutigen, Feedback zu geben.

Tabelle 6: Fiihrungskompetenzen, die am ehesten der Dimension Selbstwahrnehmung entsprechen



32

Eigenverantwortlichkeit

Fihrungskrafte sollten Mitarbeitende bei ihrer Weiterentwicklung
begleiten und ihnen viel Eigenverantwortung tbertragen.

Respektvoller Umgang

Fihrungskrafte sollten Offenheit, Gleichberechtigung und ein wert-
schatzendes Arbeitsumfeld fordern, in dem Mitarbeitende ihr volles
Potenzial entfalten kénnen.

Fairness

Flhrungskrafte sollten gerecht handeln und Entscheidungen fair treffen.

Empathie, Sensibilitat und
Anpassungsfahigkeit

Flhrungskrafte sollten Verstandnis und Offenheit fiir die Belange der
Mitarbeitenden zeigen, sich an veranderte Situationen anpassen und
individuell auf Mitarbeitende eingehen.

Ansprechbarkeit und
Erreichbarkeit

Flhrungskrafte sollten fiir alle Mitarbeitenden ansprechbar sein und
ihnen Unterstiitzung bieten.

Berechenbarkeit und Transparenz

Fihrungskrafte sollten Entscheidungen transparent machen und
berechenbar handeln, um das Vertrauen der Mitarbeitenden zu gewinnen.

Risikomanagement/-bereitschaft

Flhrungskrafte sollten bereit sein, Risiken einzugehen und die Mit-
arbeitenden dabei unterstiitzen, mit méglichen Misserfolgen umzugehen.

Ruhe und Sicherheit

Flihrungskrafte sollten Ruhe ausstrahlen und Sicherheit vermitteln.

Authentizitat Flhrungskrafte sollten authentisch auftreten, ihre Grenzen aufzeigen
und in fachlichen Themen kompetent wirken.
Ehrlichkeit Fihrungskrafte sollten ehrlich Gber mogliche Risiken und Heraus-

forderungen kommunizieren.

Durchsetzungsfahigkeit

Flhrungskrafte sollten in der Lage sein, Entscheidungen konsequent
durchzusetzen.

Toleranz Flhrungskrafte sollten tolerant sein und unterschiedliche Meinungen
akzeptieren.

Neugier Flhrungskrafte sollten neugierig bleiben und sich fiir neue Entwicklungen
interessieren.

Kreativitat Flhrungskrafte sollten die Fahigkeit haben, Visionen zu entwickeln und

kreativ Uiber den Status quo hinauszudenken.

Tabelle 7: Fihrungskompetenzen, die am ehesten der Dimension Motive & Charakterziige entsprechen




Beispiel Kompetenzformulierung ,,Kommu-
nikation” nach Chen und Chang (2010)

Sichtbar Wissen Ich kenne Kommunikationskonzepte, in denen Kommunikationsmuster
voneinander differenziert werden, bspw. das Vier-Seiten-Modell von
Schulz von Thun.
Fahigkeiten Ich kann diese Konzepte in meinem Alltag anwenden, bspw. aktiv
Sachebene und Beziehungsebene voneinander unterscheiden.
Unsichtbar | Selbstwahrnehmung | Ich bin mir darliiber bewusst, dass ich meine Kommunikation je

nach Kontext anpassen muss; beispielsweise rede ich mit meinen
Mitarbeitenden in der Kaffeepause anders als im Feedbackgesprach
oder kommuniziere dem besonders sensiblen Mitarbeiter kritisches
Feedback anders als der sehr selbstbewussten Mitarbeiterin.

Charakterziige &
Motive

Ich bin mir dariiber bewusst, dass ich eher introvertiert veranlagt bin.
Mir fallt es schon immer schwer, Konflikte direkt zu benennen und mit
einer weiteren Person dariiber zu kommunizieren (Charakterziige).

Trotzdem habe ich ein inneres Bestreben dazu gut zu kommunizieren,
weil ich daran glaube, dass gute Kommunikation der Vorgesetzten
auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter einzahlt (Motive).

Tabelle 8: Beispiel fir eine Kompetenzdefinition entlang des Frameworks von Chen und Chang (2010)
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