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Zusammenfassung

An der Digitalisierung und ihren Auswirkungen kommt heutzutage fast niemand mehr vorbei.
Neue Technologien und digitale Trends halten Einzug in unsere Gesellschaft und in unsere
Wirtschaft. Sie beeinflussen und verdndern mit hoher Geschwindigkeit die Art, wie wir
kommunizieren, interagieren und arbeiten. Viele Unternehmen durchlaufen vor diesem
Hintergrund eine digitale Transformation, die tiefgreifende Veranderungen von Prozessen,
Produkten, Geschaftsmodellen und oftmals von ganzen Unternehmen nach sich zieht. Auch
die Art Unternehmen und Mitarbeiter zu fliihren wird einem Wandel unterliegen. In diesem
Zusammenhang wird haufig auf Digital Leadership als adaquates Modell verwiesen, welches
aufzeigen soll, wie Flhrung in Zeiten der digitalen Transformation gestaltet werden kann. Auf
Basis einer qualitativen Inhaltsanalyse wird in der vorliegenden Masterarbeit untersucht, ob
das FlUhrungskonzept Digital Leadership neue Fihrungsansatze und Erkenntnisse hervor-
bringt oder ob sich das Konzept bewahrter Fihrungsansatze bedient und diese lediglich unter
einer neuen Uberschrift zusammenfasst. Die Ergebnisse der Analyse zeigen, dass sich fiir das
Konzept Digital Leadership noch keine allgemeingultige Definition durchgesetzt hat und
verschiedene Quellen verschiedene Fuhrungsansatze mit Digital Leadership in Verbindung
bringen. Dennoch lassen sich Schwerpunkte erkennen, da die Handlungsempfehlungen sich
mehrheitlich an partizipativen und beziehungsorientierten Fihrungsansatzen, wie der geteilten
Flhrung und der Theorie der transformationalen Flihrung, ausrichten. Die Fiihrungsansatze,
die im Rahmen von Digital Leadership an Bedeutung gewinnen, sind nicht neu, sondern
teilweise empirisch bereits gut erforscht.
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An der Digitalisierung und ihren Auswirkungen kommt heutzutage fast niemand
mehr vorbei. Neue Technologien und digitale Trends halten Einzug in unsere
Gesellschaft und in unsere Wirtschaft. Sie beeinflussen und verandern mit ho-
her Geschwindigkeit die Art, wie wir kommunizieren, interagieren und arbeiten.
Viele Unternehmen durchlaufen vor diesem Hintergrund eine digitale Transfor-
mation, die tiefgreifende Veradnderungen von Prozessen, Produkten, Ge-
schaftsmodellen und oftmals von ganzen Unternehmen nach sich zieht. Auch
die Art Unternehmen und Mitarbeiter zu fihren wird einem Wandel unterliegen.
In diesem Zusammenhang wird haufig auf Digital Leadership als adaquates
Modell verwiesen, welches aufzeigen soll, wie Fihrung in Zeiten der digitalen
Transformation gestaltet werden kann. Auf Basis einer qualitativen Inhaltsana-
lyse wird in der vorliegenden Masterarbeit untersucht, ob das Fuihrungskonzept
Digital Leadership neue Fuhrungsansatze und Erkenntnisse hervorbringt oder
ob sich das Konzept bewahrter Fihrungsansatze bedient und diese lediglich
unter einer neuen Uberschrift zusammenfasst. Die Ergebnisse der Analyse zei-
gen, dass sich fur das Konzept Digital Leadership noch keine allgemeingtiltige
Definition durchgesetzt hat und verschiedene Quellen verschiedene Fihrungs-
ansatze mit Digital Leadership in Verbindung bringen. Dennoch lassen sich
Schwerpunkte erkennen, da die Handlungsempfehlungen sich mehrheitlich an
partizipativen und beziehungsorientierten Fihrungsansatzen, wie der geteilten
Fuhrung und der Theorie der transformationalen Fihrung, ausrichten. Die Fuh-
rungsansatze, die im Rahmen von Digital Leadership an Bedeutung gewinnen,
sind nicht neu, sondern teilweise empirisch bereits gut erforscht.
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Abstract

Thesis: Digital leadership — game-changing leadership con-
cept or buzzword without added value?

Author: Joana Katharina Kapsalis
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First censor: Prof. Dr. Patricia A. Adam

Second censor: Prof. Dr. Christian Lehmann

Master program: Master of Science in Business Development

University: Hochschule Hannover, Faculty IV, Business and

Computer Science

Nowadays, almost nobody is getting around the digitization and its effects. New
technologies and digital trends find their way into our society and into our econ-
omy. They affect and modify at high speed the way we communicate, interact
and work. In view of this fact, various companies run through a digital transfor-
mation, which implies profound changes of processes, products, business mod-
els and oftentimes of entire companies. Even the manner of leading companies
and employees will be subject to change. In this context it is indicated frequently
that digital leadership is an appropriate approach to expose how leadership in
times of digital transformation can be shaped. Based on a qualitative content
analysis this paper investigates whether the concept of digital leadership gives
rise to new leadership approaches and cognitions or whether the concept
makes use of established leadership approaches which are synthesized under
a new heading. The results of the analysis show that no generally valid defini-
tion of the term digital leadership became prevalent until now and that different
sources link different leadership approaches with the concept of digital leader-
ship. However, main fields of attention can be identified as the recommenda-
tions are mostly influenced by participative and relationship-oriented leadership
approaches such as shared leadership and transformational leadership. The
leadership approaches that are gaining in importance in the context of digital
leadership are not new. For some of them there are even empirical studies
available.



1 Einleitung

Im ersten Kapitel erfolgt zunachst die Beschreibung der Problemstellung, bevor
Im nachsten Schritt der Begriff Digital Leadership bestimmt wird. Anschlie3end
werden die Zielsetzung und der Aufbau der Arbeit dargestellt.

1.1 Problemstellung

Im Laufe der letzten Jahre wurde das Schlagwort digitale Transformation so-
wohl in der Fachliteratur als auch in der Wirtschaftspresse immer wieder thema-
tisiert, was die Aktualitdt und Relevanz dieses Pha&nomens unterstreicht.
Gleichzeitig fehlt es allerdings noch an einer allgemeingultigen Definition fur
den Begriff digitale Transformation, der haufig synonym fir Digitalisierung oder
digitales Zeitalter verwendet wird.! Folgende Unterscheidung zwischen Digitali-
sierung und digitaler Transformation soll fiir den vorliegenden Text gelten: Die
Digitalisierung, die oftmals auf der IT-, Produkt- oder Prozessebene ansetzt,
zeichnet sich durch neue, technologisch getriebene Entwicklungen aus,? ohne
dabei die Produkte oder Prozesse grundlegend zu verandern.® Bekannte Bei-
spiele sind die Einfuhrung von Online-Banking oder von elektronischen Blichern
(E-Books).* Die Digitalisierung ist ein zentraler Treiber fur die digitale Transfor-
mation,® die sich unter Nutzung digitaler Technologien allerdings auf ganze Ge-
schéaftsmodelle, Organisationsstrukturen oder gesamte Unternehmen bezieht.®
Die Abgrenzung der beiden Begriffe ist wichtig, da die Digitalisierung mit ihren
technologischen Entwicklungen der Phase der digitalen Transformation teilwei-
se Jahre vorausgeht.” Dadurch soll deutlich werden, dass es bei der digitalen
Transformation um weit mehr als nur um Technologie geht.?2 Auch die Art, Un-
ternehmen und Mitarbeiter zu fiihren, wird weitreichenden Anderungen unterlie-
gen.® Eine Studie des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales zeigt, dass
die Mehrheit der 400 befragten Fuhrungskrafte einen Paradigmenwechsel in
der Fuhrung deutscher Unternehmen fur unerlasslich halt, um zukinftige Erfol-
ge zu sichern.10

Die Digitalisierung und die digitale Transformation sind allgegenwartig, und sie
bewirken einen Umbruch in unserer Wirtschaft und in unserer Gesellschaft.!
Neue Technologien, die mit der Digitalisierung einhergehen, beeinflussen und
verandern unsere Kommunikation, Interaktion, unsere Arbeit und unser Leben.
AulBerdem kdnnen digitale Technologien im Rahmen der digitalen Transforma-
tion ganze Unternehmen mit ihnren Wertschépfungsketten, Organisationsstruktu-
ren, operativen Prozessen und Geschaftsmodellen elementar verandern.*? Dies

1 Schallmo (2019, S. 3).

2 Locher (2018, S. 176).

8 Dahm und Walther (2019, S. 11).

4 Fend und Hofmann (2018, S. XVII-XVIII); Locher (2018, S. 176).

5 Hess (2019, S. 1); Petry (20164a, S. 21).

6 Dahm und Walther (2019, S. 3); Locher (2018, S. 176).

7 Locher (2018, S. 176).

8 Rossberger (2019, S. 28).

° Petry (20164, S. 22).

10 Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (2014, S. 10); Schomburg, Sobieraj und Kruse
(2016, S. 89-90).

11 Deloitte Digital GmbH und Heads! Executive Consultancy (2015, S. 2); Kirchner, Lemke und
Brenner (2018, S. 28).

12 Deloitte Digital GmbH und Heads! Executive Consultancy (2015, S. 2).



wird im Wesentlichen durch drei Elemente geschehen: Durch die Vernetzung
von Menschen und Dingen, durch die Virtualisierung von Produkten und Pro-
zessen sowie durch den Austausch und die Vernetzung von Daten und Wis-
sen. Die digitale Transformation zwingt Unternehmen dazu, sich neu zu erfin-
den, um ihre Zukunft zu sichern und langfristig im Wettbewerb bestehen zu
konnen.** Der Verlust der Vormachtstellung einiger etablierter Unternehmen
zeigt eindrucksvoll, was Unternehmen drohen kann, wenn sie die Konkurrenz
durch neue Technologien nicht oder erst zu spat wahrnehmen und ihre eigenen
Produkte oder Dienstleistungen nicht weiterentwickeln. So wurde beispielswei-
se der Mobiltelefon-Hersteller Nokia, der im Jahre 2006 noch die Marktfuhrer-
schaft innehatte, ein Jahr spater von Apple's iPhone mit seiner disruptiven
Technologie, dem Touchscreen, vom Markt gedrangt.’® Auch dem einstigen
Versandriesen Neckermann wurde es zum Verhangnis, dass das Management
die veranderten Kundenbedirfnisse nicht zligig genug erkannte. Zwar nutze
das Versandhaus das Internet recht frih als zusatzlichen Versandkanal, aller-
dings ohne eine permanente Verfugbarkeit und Preistransparenz sicherzustel-
len. Dies fuhrte dazu, dass Neckermann dem grofRen Konkurrenten Amazon
nicht gewachsen war und 2012 Insolvenz anmelden musste.*®

Der Wandel im Rahmen der digitalen Transformation ist demnach keine Kur fur
Unternehmen, sondern ihre Pflicht.!” Dass aber die Umsetzung der digitalen
Transformation viele Unternehmen vor eine Herausforderung stellt, zeigt die
Studie der Digitalberatung etventure aus dem Jahr 2018. Die Befragung von
deutschen Grol3unternehmen ergab, dass der Fokus der meisten Unternehmen
auf der Digitalisierung ihres bestehenden Geschaftsmodells und zugehdériger
analoger Prozesse liegt. Die Entwicklung von neuen, digitalen Geschaftsmodel-
len versteht nur knapp ein Drittel der befragten Unternehmen als Teil der Trans-
formation.'® Insgesamt ist bei deutschen GroRunternehmen nur wenig Fort-
schritt hinsichtlich der digitalen Transformation zu erkennen.'® Das liegt vor al-
lem daran, dass die Unternehmen bei der konkreten Umsetzung der digitalen
Transformation auf verschiedene Hindernisse stol3en. Mehr als die Halfte der
Unternehmen nennen die Verteidigung bestehender Strukturen als den Haupt-
grund fur den Stillstand bei der Veranderung. An zweiter und dritter Stelle der
grofdten Hindernisse bei der digitalen Transformation werden die fehlende Er-
fahrung bei nutzerzentriertem Vorgehen sowie blockierende Sicherheitsanforde-
rungen genannt. Weiterhin stehen laut etventure-Studie Zeitmangel, das Gefihl
,ZU festgefahren“ zu sein, unflexible und langsame Strukturen im Unternehmen,
zu viele Entscheidungsebenen und Zuriickhaltung bei notwendigen und weitrei-
chenden Entscheidungen der digitalen Transformation im Weg. Es lasst sich
also festhalten, dass in erster Linie die bestehenden Strukturen, Prozesse und
Hierarchien in Unternehmen den digitalen Wandel lahmen. Fuhrungskraften
und Entscheidungstragern fehlt es an Mut, aus diesen Strukturen auszubrechen
und den Wandel entschlossen voranzutreiben.?® Eine Untersuchung des Har-
vard Business Review aus dem Jahr 2015 liefert &hnliche Ergebnisse. Von den

13 Kirchner et al. (2018, S. 28).

14 Dahm und Walther (2019, S. 4).

15 Kirchner et al. (2018, S. 28).

16 Briick und Hohensee (2019, S. 53); WirtschaftsWoche online (2019).
17 Deloitte Digital GmbH und Heads! Executive Consultancy (2015, S. 4).
18 Alphen, Bartle und Galiger (2018, S. 7-8).

19 Alphen et al. (2018, S. 7).

20 Alphen et al. (2018, S. 12-13).



befragten Geschaftsfiihrern und Fihrungskraften solcher Unternehmen, deren
digitale Transformation nur langsam fortschreitet, gaben mehr als die Halfte an,
dass das Fehlen von digitaler Filhrung im Unternehmen der Hauptaspekt sei,
der das Unternehmen hinsichtlich der digitalen Transformation zurtickhalt. Als
weitere Barrieren bei der digitalen Weiterentwicklung wurden kultureller Wider-
stand gegen Veranderungen, das Fehlen von Innovationsgeist, Silodenken in
der Organisation und veraltete Prozesse genannt.?! Ein zentrales Hemmnis bei
der digitalen Transformation von Unternehmen scheint also das Fiuhrungsver-
halten von Entscheidungstragern zu sein, die es vorziehen, in altbekannten
Strukturen zu verharren als neue Ansatze zu entwickeln. Abhilfe zu schaffen
versprechen die unzahligen Fuhrungskraftetrainings, die derzeit von ver-
schiedensten Unternehmensberatungen und Akademien zum Erlernen digitaler
Fuhrungskompetenzen angeboten werden. So wirbt beispielsweise die WEKA
Learning Group damit, Fuhrungskrafte in nur 45 Stunden zu Vordenkern und
Wegbereitern der Digitalisierung zu qualifizieren. Die Teilnehmer sollen erfah-
ren, mit welchem Mindset und Fuhrungsstil sie zum Digital Leader werden und
wie sie damit ihr Projekt, ihr Team oder das gesamte Unternehmen erfolgreich
durch die digitale Transformation fiihren.?? Auch ein Flhrungskrafteseminar der
Haufe Akademie verspricht, ein tieferes Verstandnis der zentralen Trends, Auf-
gaben und Erfolgsbausteine der digitalen Transformation sowie der Auswirkun-
gen auf Unternehmensfihrung und Leadership zu vermitteln. Die teilnehmen-
den Manager sollen die Auswirkungen der Digitalisierung auf ihr Unternehmen
sowie ihre Management-Situation einschéatzen lernen und daraus notwendige
Veranderungen, Aufgaben und konkrete Ansatzpunkte fir ihr Unternehmen und
ihren Verantwortungsbereich ableiten.?® Der Kurs ,Digital Leadership — Erfolg-
reich fuhren im digitalen Kontext®, der von Integrata angeboten wird, soll einen
Uberblick Gber die Zusammenhange zwischen Digitalisierung und Fiihrung ge-
ben. Dabei soll geklart werden, welche Gemeinsamkeiten und Unterschiede
sich bei der Gegentberstellung von klassischer Fihrung und Digital Leadership
auftun.?*

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die digitale Transformation
Unternehmen vor eine grol3e Herausforderung stellt. Die Digitalisierung und die
digitale Transformation stellen neben neuen technischen Anforderungen auch
besondere Anforderungen an die Fuhrung. Das vorherrschende FUhrungsver-
halten in vielen Unternehmen wird diesen Anforderungen noch nicht gerecht
und stellt sich somit als Hurde fir die digitale Transformation dar. Vor diesem
Hintergrund benottigen Unternehmen und Fihrungskrafte Hilfestellung in Form
von FlUhrungskonzepten, die Losungsansatze fur die erfolgreiche Fihrung in
der digitalen Transformation aufzeigen.

21 Harvard Business School Publishing (2015, S. 1-4).
22 WEKA Learning Group (2019).

23 Haufe Akademie (2019).

24 Integrata (2019).



1.2 Begriffsbestimmung Digital Leadership

Viele Unternehmensberatungen haben den Bedarf der Unternehmen an L6-
sungsansatzen fur die Fuhrung in der digitalen Transformation erkannt. Dies
wird deutlich, wenn man sich vor Augen fihrt, Gber welche Themen die Unter-
nehmensberatungen in den letzten beiden Jahren vorwiegend berichtet haben.
Die Abbildung 1 zeigt die Themenverteilung in Publikationen fiihrender Bera-
tungsunternehmen aus den Jahren 2016 bis 2018. Die digitale Transformation,
zu der die Fuhrung in der digitalen Transformation gezahlt werden kann, nimmt
dabei mit 22 Prozent eine zentrale Rolle ein.

Ein Fuhrungskonzept, welches in zahlreichen Buchern und Artikeln, insbeson-
dere in Publikationen aus den Jahren 2017 bis 2019, unter der Uberschrift Digi-
tal Leadership gefuhrt wird, rtckt bei der Suche nach Fuhrungsansatzen fur
digitale Transformationsprozesse in das Zentrum des Interesses. Das Konzept
Digital Leadership verspricht aufzeigen zu kbénnen, wie gute Fuhrung im Rah-
men der digitalen Transformation gestaltet werden kann.

22,2% 16,7%
Digitale Transformation Personalstrategie

6,8%
15,4% Smarte Technologien

Kdnstliche Intelligenz

3, 7%
Andere

9,3%

Industrie 4.0

Abbildung 1: Trend-Themen der Berater 2016 bis 2018%°

Da der Begriff Digital Leadership von nun an in der vorliegenden Masterarbeit
verwendet wird, aber erst im Verlauf der Masterarbeit eine vollumfangliches
Begriffsverstandnis auf Basis einer Analyse der verfiigbaren Literatur erarbeitet
wird, soll nachfolgend eine Arbeitsdefinition fir das Konzept Digital Leadership
festgelegt werden. Dafur wird zunachst auf die Treiber, die technologischen
Kernthemen und die Auswirkungen der Digitalisierung eingegangen, um aufzu-
zeigen, welche Einflussfaktoren auf die digitale Transformation wirken. An-
schlieRend werden die verschiedenen Aspekte aufgefihrt, die in Unternehmen
im Zuge der Digitalisierung und der digitalen Transformation maéglicherweise
einem Wandel unterliegen werden und durch die Fihrung gesteuert werden
missen. Daraus abgeleitet wird das Verstandnis von Digital Leadership darge-
stellt, welches den weiteren Ausfiihrungen zugrunde liegt.

25 Brandt (2019).



Wie der Begriff digitale Transformation schon impliziert, ist die Digitalisierung
der zentrale Motor und daher von grof3er Bedeutung fur die digitale Transforma-
tion. Die Digitalisierung beeinflusst mit ihren technologischen Entwicklungen
unsere Gesellschaft, unsere Wirtschaft und somit auch unsere Arbeitswelt.?®
Erik Brynjolfsson und Andrew McAfee, die beide fir das Center for Digital Busi-
ness am Massachusetts Institute of Technology (MIT) tatig sind, verwenden die
Termini the Second Machine Age (zweites Maschinenzeitalter) und Digital Re-
volution (digitale Revolution), wenn sie uber die Entwicklungen sprechen, die
der Gesellschaft und Wirtschaft im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung
noch bevorstehen.?” Aus ihrer Sicht ist das zweite Maschinenzeitalter durch drei
wesentliche Merkmale gekennzeichnet: durch exponentielles Wachstum, Eco-
nomies of Digitization und Kompatibilitdt. Exponentielles Wachstum bedeutet,
dass ein rasanter Anstieg beziehungsweise eine rasante Verbesserung von
Rechenleistung, Datenspeicherung, Kommunikationstechnologien und Software
festzustellen ist, wodurch die technologischen Entwicklungsspringe immer gro-
Rer werden und sich immer schneller vollziehen.?® Das zweite Merkmal, Eco-
nomies of Digitization, beschreibt die 6konomischen Folgen der Digitalisierung
und der damit einhergehenden digitalen Technologien. So haben elektronische
beziehungsweise digitalisierte Produkte und Services zwar hohe Erstellungs-
kosten (First Copy Costs), dafiir kbnnen sie aber zu Grenzkosten (Reprodukti-
onskosten) von nahezu Null vervielfaltigt werden 2° und es existieren keine Ka-
pazitatslimits, da digitale Informationen im Normalfall unbegrenzt haufig tber-
tragen werden konnen.® Darliber hinaus verringern digitale Technologien und
elektronische Markte die Transport- und Transaktionskosten, das heil3t den
Aufwand fur die Abwicklung von Geschaften, dramatisch und sie erhéhen Ge-
schwindigkeit und Flexibilitat.3 Nicht zuletzt bieten digitale Technologien die
Maoglichkeit, fehlerfreie und mit dem Original identische Kopien herzustellen.
Unter Kompatibilitat, dem dritten Merkmal, ist die gegenseitige Unterstiitzung
unterschiedlicher Technologien zu verstehen, die Kombinationen verschiedener
digitaler Neuerungen erlaubt. Die Kombinationen von Technologien kénnen
wiederum zu Wertsteigerung fiihren.3?

Neben den drei beschriebenen Merkmalen, die die Digitalisierung charakterisie-
ren, stellen Brynjolfsson und McAfee folgende drei Schlisseltechnologien her-
aus, die im Rahmen der technologischen Entwicklung an Bedeutung gewinnen:
Vernetzung von Menschen und Gegenstanden, Kunstliche Intelligenz und Big
Data.®? Kirchner et al. fihren neben der Vernetzung von Menschen und Gegen-
standen noch die Virtualisierung von Prozessen und Produkten und den Aus-
tausch sowie die Vernetzung von Daten und Wissen als zentrale Themen der
Digitalisierung auf.3* Automatisierung, Digitalisierung und Vernetzung zum
Zwecke der Beeinflussung und Neuordnung von Strukturen und Prozessen der

26 Barton, Miiller und Seel (2018, S. 5); Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie [BMWi]
(2016, S. 8).

27 Brynjolfsson und McAfee (2014, S. 12).

28 Brynjolfsson und McAfee (2014, S. 13); Petry (2016a, S. 26).

29 Kreutzer, Neugebauer und Pattloch (2017, S. 15); Rirup und Jung (2017, S. 10); Shapiro und
Varian (1999, S. 3).

30 Petry (20164, S. 26); Shapiro und Varian (1999, S. 21).

31 Bakos (1998, S. 40); Petry (2016a, S. 26).

%2 Brynjolfsson und McAfee (2014, S. 13); Petry (20164, S. 26).

33 Brynjolfsson und McAfee (2014, S. 13-14); Petry (20164, S. 27).

34 Kirchner et al. (2018, S. 28).



Geschaftsmodelle von Industriebetrieben sind die drei wesentlichen Aspekte,
die Obermaier mit Digitalisierung in Verbindung bringt.3®

Bei der Digitalisierung handelt es sich um ein Thema mit weitreichenden Aus-
wirkungen, welches zu Trends und Entwicklungen fuhrt, denen sich Unterneh-
men neben der Auseinandersetzung mit neuen Technologien ebenso stellen
missen und die den Druck auf Unternehmen erhéhen, sich in eine digitale
Transformation zu begeben. Die Digitalisierung und die 6konomischen Beson-
derheiten elektronischer und digitalisierter Produkte verandern die Art und Wei-
se der Preisgestaltung in Unternehmen. Bei der Herstellung von Gutern ist
durch die Digitalisierung der Produktion von einer Produktivitatssteigerung aus-
zugehen,3¢ die zu einer Verringerung der Produktionskosten fiihrt.3” Unterneh-
men kdnnen diese Kostensenkungen an die Kunden weitergeben, sofern es mit
ihrer Preispolitik im Einklang steht, was wiederum zu geringeren Preisen von
Produkten und Dienstleistungen fiihren kann.®® Im Hinblick auf digitale Produk-
te, deren Reproduktionskosten verschwindend gering sind und die daher
durchweg preisgtinstiger sind als vergleichbare analoge Produkte und Dienst-
leistungen,® sollten Unternehmen Abstand von einer kostenbasierten Preisfin-
dung nehmen und den Preis statt an den Produktionskosten an dem Kunden-
nutzen (engl. customer value) ausrichten.*® Des Weiteren sollten Unternehmen
bei der Preisgestaltung ihrer Produkte und Dienstleistungen beachten, dass die
Preistransparenz fur Kunden durch Onlineplattformen, die kostenlose Preisver-
gleiche zur Verfligung stellen, angestiegen ist.*! Diese Transparenz erhoht ne-
ben den Produktivitatsschuben, die mit der Digitalisierung einhergehen, den
Preisdruck auf Unternehmen 42 und verringert als Konsequenz haufig inre Mar-
gen.** Neben den Effekten der Digitalisierung auf die Preisgestaltungen sind
Auswirkungen auf die gesamte Giterpalette von Unternehmen zu erwarten. Auf
Basis neuer Technologien wird im Zuge der digitalen Transformation die Ent-
wicklung komplett neuer Geschaftsmodelle mdglich. In diesem Zusammenhang
werden zukunftig nicht mehr alle Produkte und Dienstleistungen in ihrer jetzigen
Ausgestaltung nachgefragt, sondern es werden abgewandelte oder neue digita-
le Produkte und Dienstleistungen am Markt verfiigbar sein.** Eine weitere Fa-
cette der Digitalisierung ist die Senkung von Markteintrittsbarrieren fir neue
Wettbewerber.#® Viele Geschaftsprozesse lassen sich ohne grof3e Hiirden und
weltweit auslagern. Digitale Produkte und Dienstleistungen bendétigen fir ihre
Herstellung aul3erdem vergleichsweise wenig Kapital, weshalb es kleinen oder
neugegrindeten Unternehmen maoglich ist, in Markte einzutreten. Aber auch
bestehende Unternehmen, die bislang auf anderen Markten aktiv waren, kon-
nen einfacher neue Markte erschlieen. Mit neuen Marktteilnehmern gehen
immer veranderte Wettbewerbsbedingungen einher. So erhéhen insbesondere
Start-ups mit ihrer Risikobereitschaft, Offenheit fir neue Methoden und Techni-

35 Obermaier (2019, S. 16).

36 Rirup und Jung (2017, S. 8).

87 Rirup und Jung (2017, S. 10).

38 Arntz et al. (2014) zitiert nach Rarup und Jung (2017, S. 10).
39 Riirup und Jung (2017, S. 10).

40 Shapiro und Varian (1999, S. 3).

41 Rossberger (2019, S. 25); Rirup und Jung (2017, S. 10).
42 Rarup (S. 1).

43 Rossberger (2019, S. 25).

44 Rarup und Jung (2017, S. 10).

45 Rossberger (2019, S. 24); Rirup und Jung (2017, S. 11).



kaffinitat den Druck auf etablierte Unternehmen, einen digitalen Wandel zu voll-
ziehen.*¢ Vor dem Hintergrund der steigenden Marktdynamik sind Unternehmen
aul3erdem mit veranderten Kundenbedirfnissen sowie mit sich verkirzenden
Produktlebenszyklen konfrontiert. Zum einen geht der Trend weg von einer
Massenproduktion hin zu kundenindividuellen Produkten, die die individualisier-
te Nachfrage befriedigen sollen und Unternehmen vor die Herausforderung stel-
len, eine Vielzahl mal3geschneiderter Produkte zu wettbewerbsfahigen Preisen
anbieten zu missen, um erfolgreich zu bleiben. Zum anderen zeichnet sich eine
Entwicklung verkirzter Produktlebenszyklen, insbesondere im Bereich der Kon-
sumguter, ab. Darauf mussen Unternehmen mit Flexibilitdt, Innovations- und
Wandlungsfahigkeit reagieren und sie missen es schaffen, innerhalb einer kur-
zen Zeitspanne Gewinne zu erzielen.*” Weiterhin kann hinsichtlich der Entwick-
lung neuer Produkte und Dienstleistungen der Einsatz von Big Data dabei hel-
fen, Kundenwiinsche aus den Kundendaten einerseits abzuleiten und anderer-
seits bewusst zu beeinflussen, um diese anschliel3end individualisiert erfullen
zu koénnen.*® Mit der Digitalisierung und ihren technologischen Entwicklungen
kénnen auch Entwicklungen in der Gesellschaft in Verbindung gebracht wer-
den.*® Vor allem die Generationen Y und Z, die sogenannten Digital Natives,>
sind mit neuen Technologien aufgewachsen und haben eine andere Art zu
kommunizieren als die vorherigen Generationen. Sie stehen in stdndigem Aus-
tausch mit anderen und sind in der Lage, Informationen schnell aufzunehmen
und zu verarbeiten.>* Aber auch in anderen Altersgruppen zeichnet sich mehr
und mehr eine veréanderte Art der Kommunikation ab. Durch mobile Endgerate
und Social Media hat sich die Kommunikation dahingehend verandert, dass
jeder Nutzer nicht nur Informationen empfangen, sondern auch senden kann.
Kommunikation ist somit nicht mehr nur in eine Richtung méglich (mediale Mo-
nologe), sondern es entstehen sozial-mediale Dialoge. Mobile Endgeréate und
Computer werden dariber hinaus vermehrt fir Onlinekaufe und zu Informati-
onszecken genutzt. Die effektive Kommunikation und Zusammenarbeit, die
durch die Nutzung von Social Media und Onlineplattformen mdglich ist, weckt
sowohl bei den Digital Natives als auch bei den anderen Generationen, die po-
sitive Erfahrungen mit der neuen Art der Kommunikation machen, den Wunsch,
auch im beruflichen Umfeld so effizient kommunizieren zu kénnen.>? Weiterhin
sind den Generationen Y und Z im beruflichen Kontext andere Werte wichtig als
den Generationen vor ihnen. Die Sinnfrage wird zum Beispiel bei der Generati-
on Y haufiger gestellt >3 und Statussymbole verlieren an Bedeutung.>* Demnach
wird die digitale Transformation nicht nur durch Technologien und Marktent-
wicklungen beeinflusst, sondern auch durch gesellschaftliche und kulturelle As-
pekte sowie durch Werte. So ist der Eintritt der Digital Natives in die Unterneh-
men mit der Herausforderung verbunden, ihren von vorherigen Generationen

46 Rirup und Jung (2017, S. 11).

47 Obermaier (2019, S. 16-18).

48 Rarup und Jung (2017, S. 11).

49 Petry (20164a, S. 29).

50 Klaffke (2014, S. 69); Lippold (2019, S. 28).
51 Petry (20164, S. 29).

52 Petry (20164, S. 29-30).

53 Ciesielski und Schutz (2016, S. 55).

54 Kast (2014, S. 243).



abweichenden Ansichten und Wertvorstellungen in einer generationentibergrei-
fenden Unternehmenskultur gerecht zu werden.%®

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die digitale Transformation,
angetrieben durch die Digitalisierung und technologische Entwicklungen, ein
strategischer und langfristiger Wandlungsprozess ist,>® der grundlegende Neue-
rungen mit sich bringt. Die mit der digitalen Transformation einhergehenden
Neugestaltungen kénnen sich auf verschiedene Dimensionen im Unternehmen
beziehen, zum Beispiel auf Produkte, Prozesse, Geschaftsmodelle oder die
gesamte Unternehmenskultur.5’

Um den digitalen Wandel systematisch in Angriff nehmen zu kdnnen, bedarf es
einer Ubergeordneten Steuerung des Transformationsprozesses. Die Steuerung
kann als Management-Ebene der digitalen Transformation bezeichnet werden,
auf der die Voraussetzungen fiur die konkreten Veranderungen in Produkten,
Prozessen und Geschaftsmodellen geschaffen werden.>® Der digitale Transfor-
mationsprozess beginnt demnach bei der Filhrung,>® die in der Verantwortung
ist, die Chancen und Risiken des digitalen Wandels zu erkennen, entsprechen-
de Schwerpunkte zu setzen  und die notwendigen Veranderungen im Unter-
nehmen zu veranlassen, durchzusetzen 6 und mit gutem Beispiel voranzuge-
hen. Die Erkenntnisse aus einer Studie, die von Wissenschaftlern des MIT und
Capgemini Consulting gemeinsam durchgefihrt wurde, unterstreichen die Not-
wendigkeit einer engagierten Fihrung, um die digitale Transformation Wirklich-
keit werden zu lassen. Keines der in der Studie befragten Unternehmen hat die
digitale Transformation durch einen Bottom-up-Ansatz erfolgreich umsetzen
kénnen. Vielmehr haben die Fuhrungskréafte die Transformation top-down ge-
fuhrt, indem sie die Weichen gestellt, eine Richtung vorgegeben, der Transfor-
mation Dynamik verliehen und Impulse gesetzt haben.? Es ist empfehlenswert
im ersten Schritt der digitalen Transformation eine Digitalisierungs- oder Trans-
formationsstrategie zu formulieren, die auf das jeweilige Unternehmen mit sei-
nen technologischen Mdglichkeiten zugeschnitten ist.®® Eine digitale Vision und
eine daraus abgeleitete Digitalisierungsstrategie sind wichtige Eckpfeiler fir das
Gelingen der digitalen Transformation.®* Die Studie des MIT und Capgemini
Consulting zeigt auf, dass eines der Unterscheidungsmerkmale zwischen digital
erfolgreichen Unternehmen und anderen Unternehmen das Vorliegen einer digi-
talen Vision ist.®®

Ein weiteres Themenfeld der Fihrung ergibt sich aus der Strukturierung und
Koordination aller im Unternehmen laufenden Digitalisierungsprojekte, die zum
Ziel haben, bestehende Wertschopfungsstrukturen durch die Entwicklung neuer
Produkte, Services, Prozesse und Geschaftsmodelle zu verandern.®® Um den

55 Lippold (2019, S. 27-29).

56 Rossberger (2019, S. 26).

57 Schallmo (2019, S. 5).

58 Hess (2019, S. 4); Hess und Barthel (2017, S. 314); von Boeselager (2018, S. 13).
59 Schircks (2017, S. 125); Westerman, Bonnet und McAfee (2014, S. 100).

60 Hess (2019, S. 4).

61 Evsan (2019, S. 136-138); Reinnarth, Schuster, Méllendorf und Lutz (2018, S. 145).
62 Westerman et al. (2014, S. 13-14;100).

63 Hess (2019, S. 6); Hess und Barthel (2017, S. 315-316); von Boeselager (2018, S. 11).
64 Westerman et al. (2014, S. 113).

65 Westerman et al. (2014, S. 100-101).

66 Hess (2019, S. 8).



Erfolg der Digitalisierungsprojekte gewahrleisten zu kénnen, muss die Fihrung
im Rahmen der digitalen Transformation verschiedene Voraussetzungen im
Unternehmen schaffen.®” Diese Voraussetzungen setzen unter anderem bei
den Organisationsstrukturen im Unternehmen an. So kann die Entwicklung
neuer ldeen durch den Aufbau innovationsforderlicher Strukturen erleichtert
werden.®® Haufig werden in diesem Zusammenhang Innovationsteams einge-
setzt, die sich abseits vom Tagesgeschaft damit beschaftigen, unter anderem
ganzlich neue Produkte und Services zu entwickeln.®® Dartber hinaus konnen
andere Strukturen ebenfalls unterstitzend wirken und nutzlich sein. So lassen
sich beispielsweise Produkte gut agil entwickeln.”

Eine weitere Voraussetzung fur das Gelingen der digitalen Transformation ist
eine Unternehmenskultur, in der der digitale Wandel positiv aufgenommen und
unterstitzt wird.”* Die Unternehmenskultur kann nicht kurzfristig verandert wer-
den und erfordert neben der Kommunikation neuer Werte oder Anderungen in
den Anreizsystemen 72 vor allem ein gutes Veranderungsmanagement. Folglich
muss die Fuhrung in der Lage sein, die Mitarbeiter durch diesen Veranderungs-
prozess zu leiten, indem sie die Veranderungsbereitschaft und die Verande-
rungsfahigkeit der Mitarbeiter fordert.

Als néchste Voraussetzung sei die Anpassung der Unternehmensinfrastruktur
genannt, die in der Lage sein muss, die digitale Transformation und die damit
einhergehende neue Art zu arbeiten abzubilden.”® Die neue Arbeitswelt ist unter
anderem gepragt durch die Fihrung auf Distanz " und einen vermehrten Ein-
satz mediengestitzter Informations- und Kommunikationsmittel (luK) sowie
Social Media.” Zu den IuK zahlen E-Mail-Dienste, Intranet-Lésungen, Foren
und Chats. Soziale Medien, auch unter Web 2.0 gefuhrt, sind Applikationen, die
auf unterschiedlichen Endgeréten zur Verfliigung stehen, bei deren Nutzung die
unmittelbare Interaktion der Nutzer im Vordergrund steht und die es moglich
machen, Informationen nicht nur zu empfangen, sondern Inhalte selbst zu ge-
nerieren.”® Immer weniger ist der Arbeitsplatz raumlich verortet 77 und anstatt
personlich prasent zu sein, wird in immer starkerem Mal3e virtuell zusammen-
gearbeitet. Auch steigt die Anzahl an Teams, die in geografisch und zeitlich ver-
teilten Strukturen zusammenarbeiten.”® Durch die verteilte Struktur von Teams
ergibt sich eine grélRere Diversitat von Mitarbeitern, da es durch moderne luK
und soziale Medien mdglich ist, Experten aus unterschiedlichen Landern und
Kulturen zu einem Team zusammenzustellen. Fihrung muss daher mit kulturel-
ler Heterogenitat umgehen, raumliche Distanzen und Zeitverschiebungen tber-
briicken und personliche Interaktion durch die Nutzung elektronischer Kanéle
ersetzen,’”® um Beziehungen zu den Mitarbeitern aufzubauen und aufrechtzuer-

67 Hess (2019, S. 7); Hess und Barthel (2017, S. 315).

68 Hess (2019, S. 7); Hess und Barthel (2017, S. 318).

69 Hess und Barthel (2017, S. 318).

70 Hess (2019, S. 8).

71 Evsan (2019, S. 138); Hess und Barthel (2017, S. 318-319).
72 Hess und Barthel (2017, S. 319).

73 Hess und Barthel (2017, S. 318).

74 Petry (20164, S. 38).

5 Lippold (2019, S. 26).

76 Wald (2014, S. 358-359).

77 Petry (20164, S. 38).

78 Kauffeld, laniro-Dahm und Sauer (2019, S. 107); Lippold (2019, S. 26).
79 Kauffeld et al. (2019, S. 107).
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halten.g® Dies kann nur gelingen, wenn die IT-Landschaft der Unternehmen in
der Lage ist, die neuen Strukturen zu unterstiitzen.®!

Alles zusammengenommen ergibt sich fur die weiteren Ausfuhrungen das Ver-
standnis, dass Digital Leadership als Uberbegriff fur die Fiihrung in der digitalen
Transformation gefasst werden kann. Dieses Verstandnis fuhrt zu der Arbeits-
definition von Digital Leadership als Unternehmens- und Personalfihrung in der
digitalen Transformation. Unter Digital Leadership werden verschiedene The-
menfelder zusammengefasst, die im Rahmen der digitalen Transformation und
unter Berucksichtigung der unternehmensweiten Digitalisierungsstrategie von
der Fuhrung geleitet, gestaltet sowie vorangetrieben werden kénnen. Dazu ge-
hdren die Neustrukturierung von Organisations- und Infrastruktur, die Koordina-
tion und Fuhrung von Projekten, die zum Ziel haben, bestehende Wertschop-
fungsstrukturen durch die Entwicklung neuer Produkte, Services, Prozesse und
Geschaftsmodelle weiterzuentwickeln oder neu zu gestalten, die Férderung ei-
ner Unternehmenskultur, die dem digitalen Wandel positiv gegentibersteht und
die Gestaltung neuer Arbeitsformen und -weisen. Dabei wird deutlich, dass Di-
gital Leadership sowohl die Unternehmensfihrung, die auf hoherer Ebene zum
Beispiel fur die Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie und auf operativer
Ebene fir die konkreten Verdnderungen von Prozessen, Produkten oder Ge-
schaftsmodellen verantwortlich ist, als auch die Personalfiihrung miteinschlief3t.
Die nachfolgende Abbildung 2 stellt den Gesamtzusammenhang zwischen den
Treibern, den technologischen Kernthemen und den Auswirkungen der Digitali-
sierung und der digitalen Transformation und ihren Konsequenzen auf die ver-
schiedenen Dimensionen im Unternehmen dar, deren potenzielle Umgestaltung
durch die Fuhrung unterstitzt werden muss.

Treiber und Trends Technologische Kernthemen Konsequenzen
Digitalisierung
Wachstum, Economies of VUCA Welt
Digitization, Kompatibilitat D . |
i igitale . "
oo 9 : Verénderung fiir Unternehmen
o T i t
. Preisgestaltung ranstormation aller Branchen ‘
« Giterpalette
*  Wettbewerb . . "
+ Individualisierte Produkte Vierte Industrielle Revolution/
. Vi te PLZ . . L .
GES:IE:E:('U Entwicklungen Aspekte, die mittels (Digitalisierungs-) Industrie 4.0
- Generation Y /Z Strategie transformiertwerden knnen
*  Kultur- und Wertewandel 1
y
Fiihrung Produkte und Wertschopfungs- Organisations- Art, wie gearbeitet
. Services, prozesse und strukturen, wird Kultur und Werte
Digital Geschaftsmodelle ~ketten Infrastruktur (Digitale Arbeit)
Leadership

Abbildung 2: Aspekte von digitaler Transformation und Digital Lea-
dership®?

80 Petry (20164, S. 38).
81 Hess und Barthel (2017, S. 318).
82 Eigene Darstellung.
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1.3 Zielsetzung

Abgeleitet aus dem Abschnitt 1.1 Problemstellung und aufgrund der zahlreichen
kirzlich erschienenen Publikationen zu dem Konzept Digital Leadership ist die
Zielsetzung der vorliegenden Masterarbeit, die Inhalte dieser Publikationen mit-
tels qualitativer Inhaltsanalyse zu sichten, zu analysieren und zu kategorisieren,
um dann eine Antwort auf die vorliegende Forschungsfrage geben zu kdnnen,
die lautet: Digital Leadership — Bahnbrechendes Fuhrungskonzept oder Buzz-
word ohne Mehrwert?

Die Zielsetzung der vorliegenden Masterarbeit ist, auf Basis einer qualitativen
Inhaltsanalyse der vorhandenen Literatur zu Digital Leadership die Frage zu
beantworten, ob es sich bei dem Phdnomen Digital Leadership um ein neues
Fuhrungskonzept oder lediglich um ein Buzzword ohne neue Erkenntnisse fur
die Fuhrung handelt. Auf Basis einer Analyse der verfugbaren Literatur wird
zunachst herausgearbeitet, ob eine einheitliche Definition fir den Begriff Digital
Leadership existiert oder ob die Interpretationen des Begriffs in unterschiedli-
chen Quellen voneinander abweichen. Diese Vorgehensweise soll dazu beitra-
gen, ein grundsatzliches Begriffsverstandnis zu erarbeiten. AnschlieBend wird
die Frage beantwortet, ob das Konstrukt Digital Leadership neue Erkenntnisse,
Ansatze oder Fuhrungselemente mit sich bringt oder lediglich auf bereits be-
kannten Aspekten der Fuhrungstheorie aufsetzt und sie zum Beispiel um den
Einsatz elektronischer Medien ergénzt. Weiterhin wird geklart, welche Empfeh-
lungen die zu analysierenden Publikationen fur das Fihren in dem Kontext der
digitalen Transformation hervorbringen und es wird eine Einschatzung abgege-
ben, ob das Konstrukt Digital Leadership einen Mehrwert fir die Praxis bietet.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll auf die Personalfiihrung und somit auf
relevante Fuhrungstheorien, -modelle oder -ansatze in der digitalen Transfor-
mation fokussiert werden. Zweifelsohne wird in den zu analysierenden Publika-
tionen im Zusammenhang mit Digital Leadership auch die Rede von Fihrungs-
kompetenzen und Fuhrungsinstrumenten sein. Vor dem Hintergrund der Fuh-
rung kann Kompetenz als das (kognitive, motivationale, emotionale und verhal-
tensmalRige) Potenzial einer Person verstanden werden, die Rolle als Fih-
rungskraft zu Ubernehmen. Diese Gesamtkompetenz kann mittels Kompetenz-
modellen in einzelne Felder unterteilt werden, denen wiederum verschiedene
Einzelkompetenzen zugewiesen werden kénnen.® Fihrungsinstrumente kon-
nen als Werkzeuge verstanden werden, unter deren Zuhilfenahme der Erfolg
von Fihrung nachhaltig gesteigert werden kann.8* Durch den Einsatz von Fih-
rungsinstrumenten soll erreicht werden, dass die Kommunikation und die Koor-
dination im Verantwortungsbereich einer Fuhrungskraft verbessert wird.8
Wenngleich sowohl Fihrungskompetenzen als auch Fihrungsinstrumente Ein-
fluss auf Fuhrung und Fihrungserfolg haben, werden diese beiden Themen in
der Analyse der Publikationen nicht ndher betrachtet. Sie werden zwar als Ka-
tegorien der Inhaltsanalyse mit aufgefthrt, aber in der Ergebnisbetrachtung wird
nicht im Detail auf sie eingegangen.

83 Blessin und Wick (2017, S. 262).
84 Stock-Homburg (2013, S. 531-532); Weibler (2016, S. 365).
85 Stock-Homburg (2013, S. 532).



12

1.4  Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in finf Kapitel untergliedert. In dem einfihrenden Ka-
pitel wird im Anschluss an die Problembeschreibung der Begriff Digital Lea-
dership bestimmt sowie die Zielsetzung beschrieben.

Anschlieend werden in dem zweiten Kapitel die theoretischen Grundlagen
vermittelt, die die Basis der Analyse bilden und somit zur Beantwortung der
Forschungsfrage dienen. Hierbei werden in zwei Abschnitten die klassischen
Fuhrungstheorien sowie neue Ansétze der Fihrung vorgestellt. In einem dritten
Abschnitt wird der Forschungsstand zu Digital Leadership zusammengefasst.

Das dritte Kapitel beschreibt das methodische Vorgehen sowie den Hergang
der Literaturrecherche. Weiterhin umfasst das dritte Kapitel Ausfihrungen zu
der Herleitung des Kategoriensystems und zu dem Ablauf der Analyse.

In dem vierten Kapitel werden die Ergebnisse der Analyse dargelegt. Nach der
Beschreibung des Untersuchungsmaterials und dem Darstellen der Definitionen
von Digital Leadership, die in der Literatur zu finden sind, wird herausgestellt,
welche Fihrungssituationen, Teamstrukturen und Fihrungsansatze in der Lite-
ratur mit dem Phanomen Digital Leadership in Verbindung gebracht werden.

Abschliel3end erfolgt in dem funften Kapitel die Diskussion der Ergebnisse. Da-
bei wird eine zusammenfassende Bewertung der Ergebnisse vorgenommen,
die Grenzen der Analyse werden aufgezeigt und ein Ausblick auf mogliche wei-
terfuhrende Forschungsfelder wird gewahrt.

Der vorliegende Text wird als Arbeit bezeichnet. Fir die Forschungsarbeiten,
Studien oder Ausarbeitungen anderer Autoren werden zur Abgrenzung die Be-
griffe Studien oder Literatur genutzt. In der vorliegenden Arbeit wird das generi-
sche Maskulinum zu der Beschreibung von Personengruppen verwendet. So
steht beispielsweise der Begriff Mitarbeiter fur die Gesamtheit der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen in einer Organisation. Die vorliegende Arbeit nutzt die Be-
griffe Fuhrer, FUihrende, Fuhrungsperson und Fuhrungskraft synonym. Weiter-
hin werden die Begriffe Organisation und Unternehmen synonym verwendet.
Die Begriffe FUhrungstheorie, Fuhrungskonzept, Fuhrungsansatz und Fuh-
rungsmodell werden in der Literatur uneinheitlich und haufig synonym verwen-
det, was eine exakte begriffliche Abgrenzung schwierig macht.8® Nach Lang und
Rybnikova sind Fuhrungstheorien bestrebt, bestimmte Fihrungsphdnomene auf
Basis von Ursache-Wirkungs-Zusammenhangen zu beschreiben und zu erkla-
ren, wahrend Fuhrungskonzepte auf die praktische Anwendung und Ausgestal-
tung von Fuhrung in einem bestimmten Kontext fokussieren. Haufig gehen Flh-
rungskonzepte mit konkreten Handlungsempfehlungen einher und haben somit
eine normative Ausrichtung.®” Allerdings sind die Grenzen nicht immer trenn-
scharf.88 In der vorliegenden Arbeit werden daher der Einfachheit halber die
Begriffe Fuhrungstheorie, Fihrungskonzept, Fihrungsansatz und Fihrungsmo-
dell synonym verwendet.

86 Urban (2008, S. 111-112).
87 Lang und Rybnikova (2014a, S. 27-28); Lippold (2019, S. 2).
88 Lang und Rybnikova (2014a, S. 28).
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen der vorliegenden Arbeit
vermittelt. Aufgrund der Vielzahl an Fihrungstheorien, -konzepten, -ansatzen
beziehungsweise -modellen, die sich in der Literatur finden lassen, werden in
diesem Kapitel nur die Bedeutendsten naher beschrieben, ohne dabei einen
Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben.

2.1  Fuhrungstheorien und -modelle

Fur den Begriff Fuhrung existieren zahlreiche Definitionen aus verschiedenen
Wissenschaftsgebieten (Wirtschaftswissenschaften, Psychologie, Soziologie,
Politologie etc.), die sich in ihren Perspektiven, ihren Schwerpunktsetzungen
und in ihrem Umfang unterscheiden.?® Die Vielzahl an Definitionen des Fih-
rungsbegriffs erschwert ein konvergentes Verstandnis des Untersuchungsge-
genstands. In der Betriebswirtschaftslehre wird Filhrung zum einen als Unter-
nehmensfihrung verstanden, das heif3t als Leitung und Lenkung eines Unter-
nehmens als Ganzes.®® Dabei wird zwischen einer institutionellen und einer
funktionalen Perspektive unterschieden. Betrachtet man die Unternehmensfih-
rung aus institutioneller Perspektive, so ist damit der Personenkreis gemeint,
welcher das Unternehmen steuert und mit Direktionsrechten ausgestattet ist.
Unter der funktionalen Perspektive ist die Summe aller Aufgaben gefasst, die
erfullt werden mussen, damit die Ziele einer Organisation erreicht werden kon-
nen.%r Zum anderen wird Fiihrung in der Betriebswirtschaftslehre als Personal-
fuhrung verstanden, die der Unternehmensfiihrung als eine Teilfunktion unter-
geordnet werden kann.®? Im Gegensatz zu dem Begriff Menschenfiihrung be-
schrankt der Begriff Personalfiihrung den Kontext von Fuhrung auf Organisatio-
nen der Wirtschaft und Verwaltung und kann somit synonym fur Mitarbeiterfiih-
rung verwendet werden.®® Mehrheitlich werden in den aktuellen Definitionen von
Personalfiihrung folgende Aspekte genannt, die die Personalfiihrung charakte-
risieren:

Fuhrung ist die Beeinflussung anderer Personen,

die unter Zuhilfenahme von Kommunikationsmitteln und

mit der Absicht bestimmte Ziele zu erreichen,

in einem Gruppenumfeld, mindestens aber als Interaktion zwischen zwei
Personen (Fuhrer und Geflihrtem), stattfindet.®

Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit ist die Personal- oder
Mitarbeiterfihrung, fur deren Erklarung und Beschreibung Fuhrungstheorien
und -modelle herangezogen werden. Fihrungstheorien und -modelle versu-
chen, je nach Forschungsstromung, der sie zuzuordnen sind, Aussagen hin-
sichtlich des Einflusses und der Auswirkungen von Fuhrungseigenschaften,

89 Blessin und Wick (2017, S. 28-30); Weibler (2016, S. 20-22).

% Jung (2017, S. 410).

91 Steinmann, Koch und Schreyégg (2013, S. 6).

92 Jung (2017, S. 410).

93 Kosshiel (1993, S. 1141); Weibler (2016, S. 84).

94 Blessin und Wick (2017, S. 30); Jung (2017, S. 410); von Rosenstiel, Molt und Rattinger
(2005, S. 310-314); von Rosenstiel, Regnet und Domsch (2014, S. 4); Walenta (2012, S. 496).
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Fuhrungsverhaltensweisen und Fuhrungssituationen auf Fiihrungserfolg zu tref-
fen.%®

Im Allgemeinen wird unter Fihrungserfolg die Optimierung der Arbeitsleistung
und der Mitarbeiterzufriedenheit verstanden.®® Allerdings ist auch fir diesen
Begriff keine allgemeingultige Definition in der Literatur vorhanden und es lasst
sich eine Vielzahl an verschiedenen Kriterien finden, anhand derer Fihrungser-
folg erklart wird. In der Praxis wird Fuhrungserfolg haufig anhand von Kriterien
gemessen, die in direktem Zusammenhang mit der Fiuhrungsperson stehen.
Solch ein Kriterium kann beispielsweise das Einkommen der Fiuhrungskraft o-
der die erreichte hierarchische Stufe sein. In der Fihrungsforschung hingegen
werden mehrheitlich Kriterien zur Messung des Fuhrungserfolgs herangezogen,
die sich auf die gefiihrte Gruppe beziehen, wie zum Beispiel Absatzzahlen, Ar-
beitszufriedenheit oder Fluktuations- und Fehilzeitenrate.®” Nichtsdestotrotz
konnen die unterschiedlichen Erfolgskriterien folgenden zwei Ubergeordneten
Kriterien zugeordnet werden: Fihrungseffizienz und Fuhrungseffektivitat.®® Die
Beschreibungen der beiden Begriffe erfolgen in der Literatur uneinheitlich und
es lassen sich Quellen finden, in denen sie synonym verwendet werden. Fur die
vorliegende Arbeit soll folgendes Verstandnis gelten: Fuhrungseffektivitat zeigt
auf, in welchem Ausmald die vorgegebenen Ziele erreicht wurden (Zielerrei-
chungsgrad) und Fuhrungseffizienz bezieht sich auf das Verhaltnis zwischen
den eingesetzten Ressourcen, das heil3t dem Fihrungsaufwand, und dem Ar-
beitsergebnis beziehungsweise der Zielerreichung (Input-Output-Relation).%®

In betriebswirtschaftlich ausgerichteten Ansatzen wird fur die Darstellung von
Fuhrungserfolg haufig der Begriff Fuhrungseffizienz herangezogen. Obwohl
unterschiedliche Beschreibungen von Fuhrungseffizienz in der Literatur zu fin-
den sind, ist ein gangiger Ansatz, Fuhrungseffizienz in folgende zwei Facetten
zu unterteilen: 6konomische Effizienz und soziale Effizienz. Bei der 6konomi-
schen Effizienz wird die Erreichung von organisationalen Zielen betrachtet, die
beispielsweise durch Indikatoren wie Arbeitsproduktivitat oder Rentabilitat ge-
messen wird. Die soziale Effizienz bezieht sich auf die personelle Zielerrei-
chung, die sich unter anderem durch Arbeitszufriedenheit zeigt.1%

Abseits der Okonomie findet der Begriff Fuhrungseffektivitat haufiger Verwen-
dung als der Begriff Fuhrungseffizienz. Zur Beschreibung der Flhrungseffektivi-
tat konnen folgende drei Effektivitatskriterien herausgestellt werden: Leistung
(Grad der Aufgabenerfullung), Kohasion (Zusammenhalt von Mitarbeitern und
Teams) und Zufriedenheit (Einstellung zur Arbeit und zur Arbeitssituation). Die
Erfassung der Fuhrungseffektivitdt kann dabei auf drei verschiedenen Ebenen
geschehen: auf der Ebene des Individuums, auf der Gruppenebene und auf der
Organisationsebene. Je nach Perspektive wird Flihrungseffektivitat unterschied-
lich ausgelegt. Auf der Ebene der Organisation wird FUhrungseffektivitat als die
Leistung verstanden, die zu der Erreichung der Organisationsziele und des Or-
ganisationserfolgs beitragt. Aus Sicht der Gruppe bemisst sich Fuhrungseffekti-
vitat nicht nur an Leistung, sondern vor allem auch an Gruppenzusammenhalt

9 Jung (2017, S. 415); Lippold (2019, S. 3).

% Jung (2017, S. 415).

97 VVon Rosenstiel et al. (2014, S. 5).

98 Blessin und Wick (2017, S. 237-238); Weibler (2016, S. 65).
99 Schirmer und Woydt (2016, S. 24); Weibler (2016, S. 65).
100 Weibler (2016, S. 65).
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(Kohasion), der durch Fuhrung erzeugt wird. Dabei sei erwéahnt, dass Kohasion
und Leistung in einem Zusammenhang stehen, das heilt kohéasive Gruppen
zeigen im Durchschnitt eine hdhere Leistung. Fir das Individuum zahlt vor al-
lem die Zufriedenheit, sodass Fuhrungseffektivitat sich durch die Arbeitszufrie-
denheit der Organisationsmitglieder bemessen lasst. Oftmals lasst sich anhand
der Kohasion ein Ruckschluss auf den Grad der Zufriedenheit ziehen. Zwischen
den drei beschriebenen Ebenen bestehen Zusammenhange und Wechselwir-
kungen.10t

Sofern nicht anders festgelegt, soll in den weiteren Ausfuhrungen fur Fiihrungs-
erfolg das oben beschriebene Begriffsverstandnis mit den beiden Kriterien Fuh-
rungseffizienz und Fihrungseffektivitdt Anwendung finden. Somit wird Fuh-
rungserfolg in der vorliegenden Arbeit als Gradmesser flr Arbeitsleistung, Auf-
gabenerfiullung, die Erreichung von Organisationszielen und Mitarbeiterzufrie-
denheit gesehen.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die zentralen Stromungen der Fiuhrungsfor-
schung auf, die in den Abschnitten 2.1.1 Eigenschaftsorientierte Fihrungsan-
satze, 2.1.2 Verhaltensorientierte Fihrungsansatze und 2.1.3 Situationstheorien
jeweils kurz erlautert werden. In Abschnitt 2.2 Neue Flhrungsansatze werden
anschlieBend die Einflussfaktoren auf neue Fiuhrung dargestellt, bevor auf die
wichtigsten neuen Fuhrungsansétze eingegangen wird.

Flhrungstheorien

Eigenschafts- Verhaltens- Situations. Neue
theorien theorien -theorien Fiihrungsansatze

Eigenschaften SN Erfolg e Beziehung / Interaktion
des Fihrenden
Fuhrungsstil —b—o— Erfolg —
Organisationssystem/ -
s
Kultur

Sltuatl on 1 —-

B
Situation2 == Fnhrungsst\IB m Flexibilisierung

Gesundheit

Abbildung 3: Fihrungstheorien und -anséatze!?
2.1.1 Eigenschaftsorientierte Fihrungsansatze

Der eigenschaftsorientierte Ansatz der Fihrungstheorie (engl. Trait Theory)
stellt die Personlichkeit des Fihrenden in das Zentrum der Betrachtung. Der
Ansatz geht davon aus, dass Personen mit bestimmten Personlichkeitseigen-
schaften, ungeachtet der Situation oder der Gruppenstruktur, zur Fihrung ge-

101 Weibler (2016, S. 67-68).
102 Eigene Darstellung in Anlehnung an Blessin und Wick (2017, S. 44-45); von Au (2016, S. 6).



16

eignet sind und erfolgreich sein werden.1% Damit betrachtet der eigenschafts-
orientierte Ansatz der Fuhrungstheorie die Personlichkeitseigenschaften einer
Fuhrungskraft, die als relativ stabil und situationsunabhangig angesehen wer-
den, als maRgeblichen Einflussfaktor auf den Fuhrungserfolg.%* Dartiber hin-
aus liegt dem Ansatz die Annahme zugrunde, dass flir eine Fuhrungsrolle rele-
vante Personlichkeitseigenschaften angeboren sind und vererbt werden, wes-
halb nur wenige Personen erfolgreiche Fuhrungskrafte sein konnen.1% Folge-
richtig war das Interesse grof3, zu erforschen, welche Eigenschaften Personen
besitzen miussen, um Fuhrungspositionen tbernehmen und Fuhrungserfolg er-
zielen zu konnen. Je nach Fokus der Forschung wird dabei zwischen der Unita-
ry Trait Theory, bei der nach nur genau einer Eigenschaft gesucht wird, und der
Constellation Trait Theory, bei der nach einer Kombination mehrerer Eigen-
schaften gesucht wird, unterschieden.'% Der Versuch, ein Set von Eigenschaf-
ten zu identifizieren, die dauerhaft und zuverlassig Fihrende von Nichtfuhren-
den sowie erfolgreiche Fuhrungskrafte von erfolglosen Fihrungskraften unter-
scheiden, ist nicht gelungen. Jedoch lasst sich aus bisherigen Forschungser-
gebnissen ableiten, dass es einige Eigenschaften gibt, die die Entwicklung von
Personen zu einer Fuhrungskraft begtinstigen.%” Ein seit langerer Zeit haufig
herangezogenes Modell zur Beschreibung der Gesamtpersonlichkeit ist das Big
Five-Modell der Personlichkeit, dessen fiinf konstituierende Dimensionen (Ext-
raversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit fur
Erfahrung) unter anderem auch hinsichtlich ihrer (begiinstigenden) Wirkung auf
die Ubernahme und erfolgreiche Ausiibung von Fihrung getestet wurden.108
Die funf Dimensionen gelten als unabhangig voneinander, was bedeutet, dass
eine bestimmte Auspragung einer Dimension nicht auf die Auspragungen der
anderen Dimensionen schlieBen lasst.1%° Die Meta-Analyse von Judge et al.
aus dem Jahr 2002 belegt bemerkenswerte Zusammenhange zwischen den
Dimensionen des Big Five-Modells und Filhrung.'® Als die Dimension, die die
wichtigste Rolle bei der Herausbildung von Fihrung und bei dem Erzielen von
Fuhrungserfolg spielt, haben Judge et al. Extraversion identifiziert.''! Der Meta-
Analyse von Stogdill**? (1948) zufolge sind folgende Personlichkeitseigenschaf-
ten ausschlaggebend fir Fuhrungserfolg: Fahigkeit (Intelligenz, Redegewandt-
heit, Urteilskraft), Leistung (Wissen, schulische und sportliche Erfolge), Verant-
wortung (Initiative, Selbstsicherheit, Ehrgeiz), Partizipation (Anpassungsfahig-
keit, Kooperationsfahigkeit, Humor) und Status (soziodkonomischer Status,
Beliebtheit).1*® Trotz inkonsistenter Ergebnisse hinsichtlich forderlicher Person-
lichkeitseigenschaften, die die unterschiedlichen Meta-Studien liefern, kommen
sie bezuiglich zwei Aspekten zu weitestgehend lUbereinstimmenden Erkenntnis-
sen: Es gibt Zusammenhénge zwischen Personlichkeitseigenschaften von Fih-
rungskraften und Fuhrungserfolg und es gibt Unterschiede zwischen Fihrenden

103 Jung (2017, S. 416).

104 Blessin und Wick (2017, S. 51); Schirmer und Woydt (2016, S. 159).

105 Schirmer und Woydt (2016, S. 159).

106 Weibler (2016, S. 98).

107 Robbins (2001, S. 370-371).

108 Weibler (2016, S. 101).

109 Blessin und Wick (2017, S. 52).

110 Judge, Bono, llies und Gerhardt (2002, S. 773); Kauffeld et al. (2019, S. 109).

11 Judge et al. (2002, S. 773).

112 Stogdill, Ralph M. (1904-1973): Prof. Management Science and Psychology, Ohio State Uni.
113 Blessin und Wick (2017, S. 53-54); Schirmer und Woydt (2016, S. 160); Staehle (2014,
S. 332).
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und Gefuhrten.''* Erwahnt sei dabei aber, dass die gefundenen Zusammen-
hange im Mittel schwach sind und keine gravierenden Unterschiede zwischen
Fiuhrenden und Geflihrten gefunden wurden.'> Weiterhin muss bei der Inter-
pretation der Ergebnisse beachtet werden, dass Fuhrungserfolg in den meisten
Studien mit Karriereerfolg gleichgesetzt wurde. Karriereerfolg bedeutet unter
anderem das Erreichen einer Position auf hoherer Hierarchieebene, die Ein-
kommensentwicklung und -héhe oder die Zeitspanne zwischen den Beforde-
rungsstufen. Nach diesem Verstandnis kann sich Fihrungserfolg nur einstellen,
wenn die Verantwortlichen im Unternehmen, die Gber Beférderungen entschei-
den, die Ansicht vertreten, dass das Weiterkommen einer Fuhrungskraft ge-
rechtfertigt ist. Dabei lasst sich vermuten, dass die Entscheidungstrager im Un-
ternehmen eine bestimmte Vorstellung von Fuhrung und somit von Personlich-
keitseigenschaften, die eine Fuhrungskraft innehaben sollte, haben. Daher liegt
die Annahme nahe, dass Personen mit entsprechenden Eigenschaften der Vor-
zug gegeben wird.1® Kritisch betrachtet werden kann auRerdem die Verschie-
denartigkeit der Messverfahren, die in unterschiedlichen Studien herangezogen
wurden, und die Verschiedenartigkeit der Populationen, die untersucht worden
sind. Dartber hinaus ist aus den Studien, in denen in den meisten Fallen je-
weils nur wenige Eigenschaften betrachtet wurden, nicht ersichtlich, ob die Ei-
genschaften sich gegenseitig verstarken oder schwachen oder vollig unabhan-
gig voneinander sind.t’

Neuere Betrachtungsweisen gehen davon aus, dass diejenigen Eigenschaften,
die zur Fuhrung bendtigt werden, erlernbar sind, wodurch sich der Personen-
kreis potenzieller Fuhrungskrafte vergroRert.2*® Dennoch gelten die Ansichten
der Eigenschaftstheorie inzwischen — zumindest, wenn sie isoliert betrachtet
werden — als Uberholt, da die reine Betrachtung der Personlichkeitseigenschaf-
ten des Fuhrenden als Einflussfaktor auf Fuhrungserfolg als unzureichend an-
gesehen wird.'1® Zwar wurde die Bedeutung von Personlichkeitseigenschaften
fur Fihrung empirisch nachgewiesen,?° aber es ist unwahrscheinlich, dass es
ein alleiniges Fuhrungsgen gibt.*?! Vielmehr miissen mehrere Eigenschaften
oder Teile von Personlichkeitsmodellen herangezogen werden, um vorhersagen
zu koénnen, ob es wahrscheinlich ist, dass eine Person eher als eine andere
eine Fuhrungsrolle Gibernehmen wird.*?2 AuBerdem sollten neben den Person-
lichkeitseigenschaften weitere Faktoren, wie die Fihrungssituation oder die Ei-
genschaften der zu fuhrenden Gruppe, Berlicksichtigung finden.1%3

Als zwei der wichtigsten eigenschaftsorientierten Ansatze kdnnen die Great-
Man-Theory und die Theorie der charismatischen Fihrung genannt werden.
Gemald der Great-Man-Theory lasst sich Fihrung und Fihrungserfolg allein
durch Personen und ihre Personenmerkmale erklaren.'?* In seinem 1841 erst-
mals veroffentlichten Werk schreibt einer der Mitbegrinder der Great-Man-

114 Blessin und Wick (2017, S. 53).

115 Blessin und Wick (2017, S. 54).

116 Blessin und Wick (2017, S. 55).

117 Blessin und Wick (2017, S. 56).

118 Jung (2017, S. 416).

119 Blessin und Wick (2017, S. 59); Jung (2017, S. 417).

120 Weibler (2016, S. 106).

121 Van Vugt (2012, S. 146).

122 \Weibler (2016, S. 106).

123 Jung (2017, S. 417); von Rosenstiel et al. (2014, S. 9); Weibler (2016, S. 106).
124 Blessin und Wick (2017, S. 50); Schirmer und Woydt (2016, S. 159).
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Theory, Thomas Carlyle: ,The History of the World ... was the Biography of
Great Men."1?5 Carlyle zufolge sind bedeutende geschichtliche Ereignisse allein
bestimmten Einzelpersonen zu verdanken. Vorherrschender Gedanke dieser
Theorie ist, dass nur einzelne, auf3erordentliche Personen mit ihren tGberdurch-
schnittlich ausgebildeten kognitiven Fahigkeiten — sogenannte Great Men — in
der Lage sind, Fiuhrung auszuiben und (fur die Geschichte bedeutende) Erfol-
ge zu erzielen. Diese angeborenen Qualitdten befahigen auf natirliche Weise
zur Fuhrung. Sie werden, da sie erblich sind, von Generation zu Generation
weitergegeben und verleihen nur einem Teil der Menschen die Fahigkeit Fuhrer
zu werden.?® Die Great-Man-Theory orientiert sich insbesondere an bekannten
Fuhrungsfiguren aus Politik, Militar und Industrie.'?” In Deutschland bewiesen
beispielsweise die Industriefihrer Alfred Krupp und Werner von Siemens sowie
Paul von Hindenburg und Helmuth von Moltke, beide Fihrer aus dem militari-
schen Bereich, dass sie auf Basis ihrer allein gefallten Entscheidungen Erfolge
erzielen konnten.28

Ahnlich wie bei der Great-Man-Theory steht auch bei der Theorie der charis-
matischen Fuhrung die Personlichkeit des Fuhrenden im Mittelpunkt.'?® Der
Charisma-Begriff wurde durch Max Weber gepragt,*3° der ihn als ,aulReralltag-
lich ... geltende Qualitat einer Personlichkeit ...“13! definiert, durch die eine Per-
son mit ,.... Ubernaturlichen oder ibermenschlichen oder mindestens spezifisch
aul3eralltaglichen, nicht jedem anderen zuganglichen Kréaften oder Eigenschaf-
ten ...“132 gesegnet ist und die dazu fuhrt, dass die Person als Vorbild und als
Fuhrer wahrgenommen wird.13 Entscheidend sind bei der charismatischen
Fuhrung keine objektiven Kriterien, anhand derer die charismatische Ausstrah-
lung zu bewerten ist, sondern es kommt einzig darauf an, ob die Gefuihrten dem
Fihrenden Charisma zuschreiben.'3* Die Theorie verfolgt die Annahme, dass
charismatische Fuhrung hohe Motivation und Uberdurchschnittliche Leistung bei
den Gefiihrten erzeugt.'®*®> Nach House (1977) sind charismatische Fihrer mit-
reiRend und agieren als Vorbilder.13¢ Sie vermitteln durch ihre Worte und Taten
ein Wertesystem, dem die Geflihrten nacheifern konnen.*?” Die Gefilhrten iden-
tifizieren sich mit dem Fuhrenden sowie mit seiner Mission und sind zu einem
aul3erordentlichen personlichen Einsatz bereit, um die Ziele des Fiuhrenden zu
erreichen.'3 Schon Weber vertrat die These, dass Krisensituationen und Notla-
gen die Hingabe der Geflihrten an den Fuhrenden beglinstigen.'3® Die Geflihr-
ten erhoffen sich in ihrer Ratlosigkeit LOsungsansatze von einem charismati-
schen Fihrer. Gelingt es dem charismatischen Fuhrer aber nicht, die Krisensi-
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tuation dauerhaft zu verbessern, verliert sein Charisma an Kraft.149 Weber be-
zeichnete die charismatische Fuhrung daher als instabile Herrschaftsform.14!

2.1.2 Verhaltensorientierte Fiihrungsansatze

Mit den verhaltensorientierten Ansatzen der Fiuhrungstheorie (engl. Behavioral
Approach) rickt die Annahme der eigenschaftsorientierten Ansatze, dass Per-
sonlichkeitseigenschaften als zentrale Einflussgrof3e lber die Eignung einer
Person als Fuhrungskraft und ihren Fuhrungserfolg bestimmen, in den Hinter-
grund. Stattdessen konzentrieren sich die verhaltensorientierten Ansatze auf
die Untersuchung des Verhaltens von Fuhrungskraften. Die Ausrichtung an
dem Verhalten von Fuhrungskraften lasst die Annahme zu, dass Fihrung im
Sinne von bestimmten Verhaltensmustern erlernt werden kann.4? Dieser An-
nahme folgend, kdnnten potenzielle Fuhrungskrafte trainiert und einer mogli-
chen Ressourcenknappheit von Fuhrungskraften konnte mit gezielten Ausbil-
dungsprogrammen entgegengewirkt werden.**® Das Erkenntnisinteresse be-
steht darin, herauszufinden, in welcher Art und Weise erfolgreiche Fihrungs-
krafte mit den ihnen unterstellten Mitarbeitern umgehen.*4* Im Rahmen der ver-
haltensorientierten Fuhrungsansatze wird demnach versucht, vom Verhalten
der Fuhrenden auf Fihrungserfolg zu schlieRen.'* Die verhaltensorientierten
Anséatze, die auch Fuhrungsstilansatze genannt werden, haben zum Ziel, die
Wirkung verschiedener Verhaltensmuster beziehungsweise Fuhrungsstile in
Hinblick auf ihre situationsunabhéngige Effizienzwirkung zu bestimmen.4® Fih-
rungsstile sind dabei in Abgrenzung zum Fuhrungsverhalten als situationsbe-
standiges und relativ zeitstabiles Verhalten zu verstehen,4’ welches unter an-
derem durch die personlichen Bedurfnisse und Wertvorstellungen der Fihren-
den beeinflusst wird.**® Fuhrungsverhalten wird hingegen als von der Situation
abhangige Vorgehensweise von Fihrenden definiert. Die verschiedenen Fuh-
rungsstilkonzepte kénnen in ein-, zwei- oder mehrdimensionale Konzepte unter-
teilt werden, je nachdem, wie viele Verhaltensdimensionen einem Fiihrungsstil
in dem jeweiligen Konzept zugrunde gelegt werden.'*® In den Anfangen der
Fuhrungsstildiskussion wurde in den sogenannten lowa-Studien, die zwischen
1938 und 1940 durchgefihrt wurden, die Wirkung von verschiedenen Fuh-
rungsstilen auf das Verhalten von Kindergruppen untersucht, die die Aufgabe
hatten, Papiermasken zu basteln.'®0 Dabei wurde den Gruppen entweder ein
Gruppenleiter mit autoritarem Fuhrungsstil oder ein Gruppenleiter mit demokra-
tischem Fihrungsstil zugeteilt.1>! Spater wurde die Studie um den Laissez-faire-
Fuhrungsstil erweitert, der entdeckt wurde, als einer der demokratischen Grup-
penleiter die Kontrolle Uber seine Gruppe verlor und die Gruppe daraufhin sich
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selbst Uberlassen war.'>? Allerdings findet der Laissez-faire-Stil in den Auswer-
tungen der lowa-Studien keine Berucksichtigung, da mit diesem Stil kein Beein-
flussungsversuch durch Fihrung verbunden werden kann.*>® Die lowa-Studien
zéhlen zu den eindimensionalen Fuhrungsstilkonzepten, da sie den autoritaren
und den demokratischen Fihrungsstil gegeniberstellen und zu ihrer Unter-
scheidung nur die Variable der Entscheidungsbeteiligung, die den Gefluhrten
zugestanden wird, heranziehen.'®* Die Untersuchungen im Rahmen der lowa-
Studien versuchten die These zu belegen, dass der demokratische Fuhrungsstil
den anderen Stilen Uberlegen ist. Die Ergebnisse zeigen allerdings, dass dies
nicht immer zutrifft.15 Weiterhin wurde die Kritik geduRert, dass die Beschran-
kung auf zwei extreme Fuhrungsstile nicht ausreichen wirde, um die Fuh-
rungspraxis abzubilden.'>¢ Aufbauend auf den lowa-Studien entwickelten Tan-
nenbaum und Schmidt 1958 ein Fuhrungsstilkontinuum,*>” welches sieben ide-
altypische Fuhrungsstile unterscheidet, wobei einerseits der autoritdre und an-
dererseits der kooperative Fihrungsstil den jeweiligen Extrempunkt auf dem
eindimensionalen Kontinuum darstellen.'® Dieser Ansatz soll nachfolgend als
einer von drei verhaltensorientierten Fuhrungsansatzen vorgestellt werden. Au-
Rerdem wird auf die Ohio-State-Studien und das Fuhrungsverhaltensgitter ein-
gegangen. Als Ubergang zu den Situationsansatzen soll in diesem Abschnitt
abschlielend das 3-D-Modell nach Reddin skizziert werden.
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Das Fuhrungsstilkontinuum von Tannenbaum und Schmidt basiert auf Be-
obachtungen in Fuhrungskraftetrainings °° und unterscheidet sieben idealtypi-
sche Fuhrungsstile nach dem Ausmal® der Mitarbeiterpartizipation bei Ent-
scheidungsfindungen (siehe Abbildung 4).16°

Autoritarer Partizipativer

Fuhrungsstil Fihrungsstil

pariarehatisch delegatlv

Fuhrungskraft Fahrungskraft Fahrungskraft Fuhrungskraft Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet und entscheidet, ist entscheidet, informiert ihre entwickelt entscheidet, entscheidet. Die
ordnet an. aber bestrebt, die gestattet aber Mitarbeiter aber Vorschlage. Aus nachdem die Fuhrungskraft
Mitarbeiter von Fragen zu ihren ihre beabsichtigte der Zahl der Fuhrungskraft das fungiert als
ihren ldeen zu Entscheidungen, Entscheidung. Die gemeinsam Problem und die Koordinator.
uberzeugen, bevor um Akzeptanz zu Mitarbeiter haben gefundenen Grenzen des
sie diese anordnet.  erreichen. die Moglichkeit, Lésungen Spielraums
ihre Meinung zu entscheidet sich aufgezeigt hat.

aultern, bevor die die Fuhrungskraft
endgultige fur eine
Entscheidung

getroffen ist.

Abbildung 4: Fihrungsstilkontinuum nach Tannenbaum und Schmidt6!

Tannenbaum und Schmidt vertreten die Auffassung, dass keiner der sieben
Fuhrungsstile grundsatzlich zu bevorzugen ist.*%? Vielmehr sollen nach ihrem
Modell drei Faktoren betrachtet werden, die eine besondere Bedeutung auf die
Wabhl des Fihrungsstils haben.'63 Auf Basis dieser Reflexion kann dann ein ef-
fektiver FUhrungsstil gewahlt werden.1%* Die drei Kriterien, die eine Fluhrungs-
kraft bei der Frage nach dem passenden Fuhrungsstil in Betracht ziehen sollte,
sind:

e Das eigene Wesen (eigene Wertevorstellungen, Vertrauen in die Mitar-
beiter, die eigenen Fuhrungsstilvorlieben, Sicherheitsempfinden in einer
unsicheren Situation),

e Die Mitarbeiter (Erfahrungen, Kenntnisse, Sicherheitsbedtrfnis, Bedurf-
nis nach Unabhangigkeit, Anspruch im Hinblick auf die berufliche und
personliche Entwicklung),

e Die Situation (Art des Unternehmens, Unternehmenskultur, Eigenschaf-
ten der Arbeitsgruppe, die Art des Problems, verflighare Zeit).16%

Dem Modell von Tannenbaum und Schmidt zufolge wirde eine Fuhrungskraft,
die hohes Vertrauen in ihre Mitarbeiter hat, deren Mitarbeiter Uber entsprechen-
des Fachwissen und Erfahrung verfiigen und sich einbringen wollen, eher einen
kooperativen oder delegativen Fuhrungsstil wahlen als einen autoritdren Fuh-
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rungsstil.1¢ In dem Modell von Tannenbaum und Schmidt wird erstmals die Si-
tuation in die Betrachtungen einbezogen.®” Allerdings wird das Fuhrungsstil-
kontinuum aufgrund seiner Eindimensionalitat (Entscheidungspartizipation als
einzige Verhaltensdimension von Fuhrung) haufig kritisiert.1%8 Weiterhin wurde
empirisch nicht nachgewiesen, dass das Modell eine Wirkung auf die Leis-
tungserbringung oder die Mitarbeiterzufriedenheit hat.6°

Im Gegensatz zu den lowa-Studien und dem Fuhrungsstilkontinuum z&hlen die
Ohio-State-Studien zu den zweidimensionalen Ansatzen der Verhaltenstheo-
rie. Ihren Anfang nahmen die Ohio-State-Studien im Jahr 1945, als eine Gruppe
von Forschern der Ohio State University aus empirischen Daten zunachst neun
verschiedene Dimensionen des Fuhrungsverhaltens ableitete.}’® Weiterflihren-
de Analysen liel3en erst eine Verdichtung auf vier, dann auf zwei Hauptdimen-
sionen zu,!’* mit denen eine annahernd vollstandige Erfassung von Verhal-
tensweisen der Fuhrung moglich war.'’? Diese beiden Hauptdimensionen sind
Consideration, in der Regel mit Mitarbeiterorientierung oder Beziehungsorientie-
rung Ubersetzt und Initiating Structure, haufig mit Aufgabenorientierung tber-
setzt.!”3 Die Dimension der Mitarbeiterorientierung bestimmt den Grad, zu dem
eine Fuhrungskraft die Gedanken und Geflihle seiner Mitarbeiter und somit ihre
Bedurfnisse bertcksichtigt und um ihr Wohlergehen besorgt ist. Eine hohe Aus-
pragung dieser Dimension geht mit Freundlichkeit, Anerkennung und Vertrauen
in den Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehungen einher. Die Dimension der Aufga-
benorientierung zeigt, welchen Stellenwert eine Fuhrungskraft der Zielerrei-
chung zuordnet. Eine FUihrungskraft mit einer hohen Aufgabenorientierung neigt
dazu, ihren Mitarbeitern bestimmte Aufgaben zuzuweisen, Arbeitsablaufe fest-
zuschreiben und die Einhaltung bestimmter Leistungsstandards vorauszuset-
zen.'’* Anders als bei den eindimensionalen Ansétzen sind die beiden Dimen-
sionen Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung keine Extrempunkte zweier ge-
gensatzlicher Pole, sondern sie gelten in den Ohio-Studien als zwei unabhéangi-
ge Dimensionen, die in verschiedenen Konstellationen miteinander kombinier-
bar sind.'”> Demnach kann der Fihrungsstil einer Fihrungskraft gleichzeitig
mitarbeiterorientiert und aufgabenorientiert ausgerichtet sein.'’¢ Der Ohio-State-
Leadership-Quadrant ergibt sich nun aus den beiden unabhangigen Dimensio-
nen Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung, die wiederum jeweils zweigeteilt
werden, um eine hohe und eine niedrige Auspragung abzubilden (siehe Abbil-
dung 5).1"7 Innerhalb der Quadranten kann der Fiihrungsstil einer Filhrungskraft
unterschiedliche Positionen einnehmen.’8
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Abbildung 5: Ohio-Leadership-Quadrant'’®

Die im Rahmen der Ohio-State-Studien durchgefiihrten empirischen Untersu-
chungen fuhrten zu der normativen Schlussfolgerung, dass eine erfolgreiche
Fuhrungskraft hohe Ausprdgungen auf beiden Dimensionen erreichen muss
(oberer, rechter Quadrant) ¥ und dass Beziehungsorientierung zu hoher Zu-
friedenheit fihrt.'8 Eine hohe Anzahl an Ausnahmen in den Forschungsergeb-
nissen fuhrte allerdings zu dem Hauptkritikpunkt, dass situative Faktoren und
ihr Einfluss auf das Fuhrungsverhalten in den Ohio-State-Studien vernachlas-
sigt wurden. 182

Die Ohio-State-Studien bilden die konzeptionelle Grundlage fir das Fihrungs-
verhaltensgitter (engl. Managerial Grid), welches von Blake und Mouton im
Jahre 1960 entwickelt wurde und ebenfalls zu den zweidimensionalen Fuh-
rungskonzepten gehort.'®3 Das Verhaltensgitter baut auf dem zweidimensiona-
len Grundschema auf, unterteilt allerdings die zwei Dimensionen auf der jewei-
ligen Achse in neun (anstatt in zwei) Stufen.*®* Die beiden Dimensionen, auf die
das Verhaltensgitter sich stitzt, ahneln stark den Dimensionen der Aufgaben-
und Mitarbeiterorientierung der Ohio-Studien.*® Im Modell von Blake und Mou-
ton werden sie als concern for people und concern for production bezeichnet
und in der deutschen Literatur unter anderem mit Betonung des Menschen und
Betonung der Produktion Ubersetzt.18 Das Verhaltensgitter nutzt eine neunstu-
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fige Skala auf jeder Achse, die die Auspragung der jeweiligen Dimension an-
zeigt.1®” Dadurch konnen in dem Verhaltensgitter 81 Kombinationen gebildet
werden,8 denen jeweils ein Fuhrungsstil zugeordnet werden kann (siehe Ab-
bildung 6).18°

Hoch 9 1.9 Fuhrungsstil 9.9 Fiihrungsstil
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Abbildung 6: Fihrungsverhaltensgitter nach Blake und Mouton®®

Gekennzeichnet werden die Fuhrungsstile durch einen zweiwertigen Term, wo-
bei die erste Zahl fur den Grad der Aufgabenorientierung und der zweite Wert
fur den Grad der Mitarbeiterorientierung steht.1%* Von den 81 mdglichen Fih-
rungsstilen werden in dem Modell nur funf Fihrungsstile ausfuhrlich beschrie-
ben, namlich die Stile in den Eckfeldern und der Stil in dem Mittelfeld, da sie als
die typischen Fihrungsstile angesehen werden.'®2 Neben diesen fiinf ,Schlus-
selfihrungsstilen“ wird das Verhaltensgitter in neueren Fassungen um zwei wei-
tere kombinierte Fuihrungsstile erganzt.’®3 Der sogenannte Patriarchen-Stil setzt
sich aus den 1.9- und 9.1-Fuhrungsstilen (Glacéhandschuh-Management und
Befehl und Gehorsam-Management) zusammen und ist durch einen Tausch
von Belohnung und Anerkennung gegen Loyalitdt und Gehorsam gepragt.1®*
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Der zweite zusatzliche Fuhrungsstil, die opportunistische Orientierung, stellt
den personlichen Vorteil in den Mittelpunkt. Dabei kann die Fuhrungskraft zwi-
schen den sechs anderen Stilen oder einer Kombination derer wahlen, je nach-
dem, mit welchem Fuhrungsstil sie ihre Mitarbeiter am effektivsten in Richtung
ihrer eigenen Ziele lenken kann.'% Das grundlegende Ziel des Verhaltensgitters
besteht darin, die organisatorische und personliche Produktivitat zu optimieren.
Die Fuhrung dient demnach dazu, Ressourcen bestmdglich einzusetzen, um
betriebliche Ziele zu erreichen.'% Das Fihrungsverhaltensgitter nach Blake und
Mouton legt als erstrebenswertes Ziel die Umsetzung des 9.9-Fuhrungsstils fest
und hat somit eine normative Ausrichtung.'®” Laut dem Modell kann mit keinem
anderen Fuhrungsstil ein vergleichbarer Fihrungserfolg erzielt werden.®® Mit
der Schlussfolgerung, dass der 9.9-Fuhrungsstil der optimale Fuhrungsstil ist,
werden situative Gegebenheiten nicht berticksichtigt,’®® sondern es wird die
These gestutzt, dass der 9.9-Stil situationsuibergreifend der effektivste Stil sei,
was als Schwache dieses Modells zu werten ist.?% Ein wesentlicher Kritikpunkt
an dem Fuhrungsverhaltensgitter ist weiterhin die mangelnde empirische Besta-
tigung der Vorteilhaftigkeit des 9.9-FUhrungsstils.?%* Ferner wird dem Modell
vorgeworfen, dass seine unverbindliche Formulierung Anpassungen und Er-
ganzungen zulasst, sobald Kritik aufkommt oder neue Erkenntnisse hinzuge-
wonnen werden.?%? Nicht zuletzt scheint die Wissenschaftlichkeit des Modells
kritisch betrachtet werden zu missen, da die Operationalisierung der Dimensi-
onen Fragen aufwirft. So bleibt beispielsweise unklar, wie die Messvorschriften
fur die Dimensionen hergeleitet wurden.?%3

Das 3-D-Modell, 1970 von Reddin entwickelt, wird in der Literatur teilweise den
Fuhrungsstilansatzen 24 und teilweise den Situationsansatzen der Fihrung 2°°
zugeordnet. In der vorliegenden Arbeit soll das 3-D-Modell den Ubergang zu
den Situationstheorien markieren, da es als erstes Modell situative Faktoren
und ihre Wirkung auf das Fuhrungsverhalten betrachtet.?°® Ankntpfend an die
Ohio-Studien und an das Fuhrungsverhaltensgitter legt Reddin seinem 3-D-
Modell die Dimensionen Aufgabenorientierung und Mitarbeiter- oder Bezie-
hungsorientierung zugrunde.?®” Aus der Teilung der Dimensionen Aufgaben-
und Mitarbeiterorientierung in jeweils einen Abschnitt mit hohen und einen Ab-
schnitt mit niedrigen Werten ergeben sich vier Basis-Fuihrungsstile:?%® Verfah-
rensstil (niedrige Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung), Beziehungsstil (niedri-
ge Aufgaben- und hohe Mitarbeiterorientierung), Aufgabenstil (hohe Aufgaben-
und niedrige Mitarbeiterorientierung) und Integrationsstil (hohe Aufgaben- und
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Mitarbeiterorientierung).?%® Reddin vertritt die Ansicht, dass keiner dieser vier
Fuhrungsstile grundsatzlich zu bevorzugen ist.?? Vielmehr baut das Modell auf
der Uberlegung auf, dass alle vier Basis-Fuihrungsstile in Abhangigkeit von situ-
ativen Rahmenbedingungen sowohl effizient als auch ineffizient sein kénnen.?!!
Infolgedessen sind Fuhrungskréfte gefordert, die konkrete FlUhrungssituation
zunachst zu analysieren, um dann den passenden Fihrungsstil zu wéahlen.?'?
Je hoher die Kompatibilitat des gewahlten Fuhrungsstils mit der konkreten Fih-
rungssituation ist, desto wirksamer ist die Fuhrungskraft.?® Um den Zusam-
menhang zwischen der Situation und der Wirkung des Fuhrungsstils abzubil-
den, fuhrte Reddin eine dritte Dimension, die Effektivitat, in seinem Modell ein
(siehe Abbildung 7).?1* Beispielsweise ware der Verfahrensstil in einer Situation
geeignet, in der die Aufgaben und Prozesse klar sind, die Mitarbeiter die ent-
sprechenden Fahigkeiten besitzen, um die Aufgaben auszufiihren und sie en-
gagiert und relativ unabhangig sind. In solch einer Situation kann eine Fuh-
rungskraft als Blrokrat agieren und sich auf die Kontrolle der Einhaltung beste-
hender Regeln beschranken. Unpassend ware der Verfahrensstil, wenn die
Rahmenbedingungen komplexe und unklare Aufgaben, unzureichend qualifi-
zierte und wenig kooperationsbereite Mitarbeiter sowie viele Unsicherheiten mit
sich bringen. In einem solchen Fall wirde die Fuhrungskraft als Kneifer wahr-
genommen werden, die sich ihrer Verantwortung entzieht.?*> Mit der Annahme,
dass jeder der vier Basis-Fuhrungsstile je nach Situation effizient sein kann, l6st
das 3-D-Modell sich von einer normativen Ausrichtung.?'® Dennoch wird das
Modell hinsichtlich seiner Undifferenziertheit kritisiert, die dem Anwender einen
(vielleicht zu) groRRen Interpretationsspielraum bietet.2!” Als weiterer Kritikpunkt
wird angefihrt, dass die Umsetzung des 3-D-Modells in der Praxis Schwierig-
keiten mit sich bringt.?'® Zum einen wird von den Fuhrungskraften eine perma-
nente Analyse der Situationsparameter verlangt, um den geeigneten Fuhrungs-
stil fur konkrete Fuhrungssituationen zu wahlen und zum anderen mussen die
Fuhrungskrafte in der Lage sein, verschiedene Fuhrungsstile umsetzen zu kon-
nen.?19
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Abbildung 7: 3-D-Modell nach Reddin??°
2.1.3 Situationstheorien

Aus der Erkenntnis, dass weder die eigenschaftsorientierten noch die verhal-
tensorientieren Ansatze zufriedenstellende Ergebnisse hinsichtlich der Erkla-
rung von Fuhrungserfolg lieferten,??! entstanden die Situationstheorien der Fih-
rung (engl. Situational Contingency Approach). Es wurde deutlich, dass allein
die Betrachtung von Eigenschaften und Fuhrungsstilen nicht ausreicht, um die
Entstehung von Fihrungserfolg zu erklaren 222 und dass die These eines idea-
len Fuhrungsstils, der in allen Situationen zu Erfolg fuhrt, nicht gestitzt werden
konnte.??® Die Situationsansatze, auch Kontingenzansatze der Fuhrung ge-
nannt, basieren auf der Annahme, dass fur eine verlassliche Prognose hinsicht-
lich des Erfolgs verschiedener Fuhrungsstile zusatzlich situative Faktoren be-
riicksichtigt werden mussen.??* Einigen Modellen und Theorien gelang die Iden-
tifikation von Situationsparametern, die Auswirkungen auf die Effektivitat von
Fuhrung haben.??® Drei dieser Modelle und Theorien sollen in diesem Abschnitt
erlautert werden. Neben der Kontingenztheorie von Fiedler, die unter allen Situ-
ationstheorien wohl die groRte Anerkennung fand,??® wird nachfolgend das Rei-
fegradmodell nach Hersey und Blanchard sowie die Weg-Ziel-Theorie nach
House vorgestellt.
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Die Kontingenztheorie der Fiuhrung, die zentrale Situationstheorie,??” wurde
von Fred Fiedler (1967) entwickelt.??® Die Kontingenztheorie baut auf der
Grundannahme auf, dass der Fuhrungserfolg von dem Zusammenwirken des
Fuhrungsstils und der Fihrungssituation abhangt.??® Fihrungserfolg ist nach
Fiedlers Definition die aufgabenbezogene Leistung einer Gruppe.?3° Die beiden
mafigebenden Variablen in der Kontingenztheorie sind, neben der Leistung der
Gruppe, folgerichtig der Fuhrungsstil und die Gunstigkeit der Situation.?3! Als
eindimensionales Konzept 232 unterscheidet die Kontingenztheorie zwischen
zwei Flhrungsstilen, die sich gegenseitig ausschlieRen.?2* Zum einen nimmt
Fiedler einen aufgabenorientierten Fiuhrungsstil an, der aus der Motivation einer
Fuhrungskraft resultiert, erfolgreiche Leistungen zu erbringen und Ziele zu er-
reichen und als Gegenpol nimmt er einen personenorientierten Fihrungsstil an,
der von FuUhrungskraften umgesetzt wird, die ein Bedirfnis nach guten zwi-
schenmenschlichen Beziehungen haben.?** Die Gunstigkeit der Situation als
zweite Variable kann begunstigend oder erschwerend auf den Einfluss einer
Fuhrungskraft wirken, den sie auf ihre Mitarbeiter hat.?®> Diese Variable teilt
sich nach der Kontingenztheorie in drei Dimensionen: die Positionsmacht, die
Aufgabenstruktur und die Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehungen.?%® Die Positions-
macht beschreibt dabei den Grad, zu dem es einer Fuhrungskraft méglich ist,
das Verhalten ihrer Mitarbeiter durch Macht und Autoritat oder Belohnungen
und Sanktionen zu lenken.?®” Die Aufgabenstruktur zeigt an, ob die Aufgabe
sowie die Ziele und Rahmenbedingungen, die mit ihr einhergehen, stark oder
schwach strukturiert sind.?3® Bei der Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehung stellt sich die
Frage, inwiefern die Mitarbeiter den Vorgesetzten akzeptieren und ob die Be-
ziehung zu Zufriedenheit oder Unzufriedenheit fuhrt. Alle drei Dimensionen sind
dichotom ausgepragt (stark — schwach, hoch — niedrig, gut — schlecht) und
durch ihre Kombination ergeben sich acht Fihrungssituationen, die sich in ihrer
situationalen Gunstigkeit unterscheiden (siehe Abbildung 8).23°
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Abbildung 8: Kontingenzmodell der Filhrung nach Fiedler?4°

Nach Fiedler ist der Einfluss einer Fuhrungskraft dann besonders hoch, wenn
gute Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehungen vorherrschen, die Aufgaben strukturiert
sind und die Positionsmacht der Fuhrungskraft hoch ist.?*! Die Schlussfolge-
rung der Kontingenztheorie ist, dass in Fuhrungssituationen mit hoher Ginstig-
keit und mit niedriger Ginstigkeit (Kategorie I, II, I, VI und VII) ein aufgabe-
orientierter Fihrungsstil zu besseren Leistungen fuhrt und in Fihrungssituatio-
nen mit mittlerer Gunstigkeit (Kategorie IV, V und VI) ein personenorientierter
Fuhrungsstil zu bevorzugen ist.?#2 Um die Effektivitat zu steigern, empfiehlt
Fiedler, die FuUhrungssituation und den Fuhrungsstil aufeinander abzustim-
men.?*3 Da Fiedler annimmt, dass das Fuhrungsverhalten von Fihrungskraften
unveranderlich ist oder wenn, dann nur sehr langfristig verandert werden kann,
nennt er zwei Mdglichkeiten, die Effektivitat der Fihrung zu steigern: ein Fuh-
rungswechsel oder die Veranderung der Situation.?** Das Kontingenzmodell
muss allerdings im Hinblick auf die empirische Bestatigung kritisch betrachtet
werden, die nicht fundiert genug ist, um Prognosen Uber Fihrungssituationen in
einem realen Umfeld abgeben zu kénnen.?*> Uber den Verweis auf die Empirie
hinaus liefert das Modell keine zufriedenstellenden Erklarungen zu dem Zu-
sammenhang zwischen Fuhrungsstil und den acht verschiedenen Fuhrungssi-
tuationen.?4¢ Weiterhin kann kritisch angemerkt werden, dass bei Erfassung der
beiden Variablen Fihrungsstil und der Gunstigkeit der Situation wichtige Ein-
flussfaktoren auBer Acht gelassen werden. So werden beispielsweise bei der
Bewertung der situativen Ginstigkeit die personalen Merkmale der Gefiihrten
nicht bertcksichtigt. Der Fuhrungsstil wird auf dem Kontinuum von personen-
orientiert bis aufgabenorientiert nur eindimensional betrachtet. Das widerspricht
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der Erkenntnis, dass eine Fuhrungskraft gleichzeitig sowohl personen- als auch
aufgabenorientiert ausgerichtet sein kann, da das Fuhrungsverhalten durch Di-
mensionen erfasst wird, die unabhangig voneinander sind. Zusammenfassend
kann festgehalten werden, dass sich die Ableitung von allgemeingultigen Emp-
fehlungen flr ein erfolgreiches Fuhrungsverhalten aus dem Kontingenzmodell
aufgrund der aufgefuihrten Kritikpunkte schwierig gestaltet.?4” Dennoch ist Fied-
lers Kontingenztheorie zugute zu halten, dass sie die erste Theorie ist, in der
situative Faktoren in einem empirisch tUberprufbaren Modell Bertcksichtigung
finden.?48

Das Reifegradmodell der Fiuhrung nach Hersey und Blanchard baut auf den
Annahmen der Ohio-Studien auf und geht somit von zwei Dimensionen des
Fuhrungsverhaltens aus, der Beziehungs- und der Aufgabenorientierung, die
als unabhéangig voneinander betrachtet werden.?*° In dem Reifegradmodell der
Fuhrung wird zwischen vier FlUhrungsstilen unterschieden, die sich aus der
Kombination der beiden Dimensionen ergeben.?*® Zu diesen vier Fihrungssti-
len, die zu einem unterschiedlichen Grad beziehungs- oder aufgabenorientiert
sind, gehoren der autoritdre Fuhrungsstil (telling), der integrierende Fihrungsstil
(selling), der partizipative FUhrungsstil (participating) sowie der Delegationsstil
(delegating).?5! Dabei liegt dem Modell die Annahme zugrunde, dass keiner der
vier Fuhrungsstile grundsatzlich Gberlegen ist, sondern dass die Effektivitat der
einzelnen Stile situationsabhangig ist.?>> Ebenso wie Reddin (3-D-Modell) be-
ziehen auch Hersey und Blanchard die Situation in ihr Reifegradmodell der Fih-
rung mit ein.?>® Der zentrale und auch einzige Situationsparameter in dem Rei-
fegradmodell, von dem die Wahl des passenden Fiuhrungsstils abhangig ist, ist
der Reifegrad der Mitarbeiter.?>* Der Reifegrad wird als Fahigkeit (engl. ability)
und Bereitschaft (engl. willingness) eine geforderte Aufgabe eigenverantwortlich
zu erfillen 25 definiert und durch zwei Kriterien, die Arbeitsreife und die psycho-
logische Reife, bestimmt.?°6 Unter Arbeitsreife wird die Fahigkeit zur Aufgaben-
erfillung verstanden, die durch Wissen, Ausbildung und Arbeitserfahrung be-
einflusst wird.?>” Die psychologische Reife ist die Bereitschaft zur Aufgabener-
fullung und ist durch Leistungsmotivation, Verantwortungsbereitschaft, Selbstsi-
cherheit sowie Engagement charakterisiert.?>® Anhand dieser beiden Kriterien
werden vier Reifegradstufen (M1 - M4; M steht dabei fur Maturity) gebildet, in
die eine Fuhrungskraft seine Mitarbeiter einordnen 2°° und denen jeweils einer
der vier oben genannten Fuhrungsstile zugeordnet werden kann (siehe Abbil-
dung 9).%%° Die Reifegradstufen kénnen wie folgt beschrieben werden:
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e M1: Mitarbeiter, die nur Uber geringe Fahigkeiten verfigen und auch kei-
ne Verantwortung tbernehmen wollen (niedrige psychologische Reife /
niedrige Arbeitsreife)

e M2: Mitarbeiter, die zwar nur Uber geringe Fahigkeiten verfiigen, aber
Verantwortung Ubernehmen wollen (hohe psychologische Reife / niedri-
ge Arbeitsreife)

e Ma3: Mitarbeiter, die Uber hohe Fahigkeiten verfigen, aber keine Verant-
wortung Ubernehmen wollen (niedrige psychologische Reife / hohe Ar-
beitsreife)

e M4: Mitarbeiter, die Uber entsprechende Fahigkeiten verfigen und bereit
sind, Aufgaben und Verantwortung zu tbernehmen (hohe psychologi-
sche Reife / hohe Arbeitsreife).262

Der Reifegrad der Mitarbeiter, der immer an eine spezielle Aufgabe geknipft
ist,?52 bestimmt demnach, welcher der vier Fuhrungsstile in einer konkreten
Fuhrungssituation am effektivsten ist.?%3 Dabei liefert das Reifegradmodell der
Fihrung — ahnlich wie es bei dem Fihrungsverhaltensgitter nach Blake und
Mouton oder dem 3-D-Modell nach Reddin der Fall ist — keine inhaltliche Defini-
tion von Fuhrungserfolg.?%4 Ungeachtet der Art der Ziele, die erreicht werden
sollen, sind diejenigen, die sie gut, schnell und glinstig erreichen, effektiv.25°
Nach Hersey und Blanchard ist es die Aufgabe der Fuhrungskraft, den aktuellen
Reifegrad eines Mitarbeiters zu ermitteln, um darauf basierend den fir die Situ-
ation angemessenen Fihrungsstil auswahlen zu kénnen.?%® Nach der Ermitt-
lung des Reifegrades kann die Fuhrungskraft in dem Modell, ausgehend von
dem entsprechenden Punkt auf dem Reifegrad-Kontinuum, eine senkrechte
Linie nach oben ziehen, um zu einem Schnittpunkt mit der eingezeichneten
Normalverteilungskurve zu gelangen. Dieser Schnittpunkt markiert den Fuh-
rungsstil, der in dieser Situation der guinstigste Stil ist.?6” Neben der Festlegung
des Reifegrads und der Auswahl eines situationsadaquaten Fuhrungsstils ist es
aulBerdem in der Verantwortung der Fuhrungskrafte, ihre Mitarbeiter dahinge-
hend zu entwickeln, dass sie einen moglichst hohen Reifegrad erreichen.?®
Dabei geht das Reifegradmodell der Fihrung davon aus, dass jeder Mensch
sich mit fortschreitendem (Arbeits-)Leben hinsichtlich Reife und Unabhangigkeit
weiterentwickeln kann.?%° Kritisch gegeniiber dem Reifegradmodell der Fiihrung
ist vor allem anzumerken, dass es sich auf nur eine Situationsvariable, namlich
den Reifegrad der Mitarbeiter, beschrénkt und damit andere relevante situative
Einflisse auRer Acht lasst.?’ Ein weiterer Kritikpunkt ist die dem Modell zu-
grunde liegende Annahme, dass ,reife“ Mitarbeiter weitestgehend ohne Fuh-
rung bleiben kdnnen. Der mit dieser Annahme einhergehenden Harmonie-
These zufolge, kann ein reifer Mensch gar nicht anders, als im Sinne der Orga-
nisationsziele zu handeln.?”* Konflikte zwischen personlichen Zielen und Orga-
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nisationszielen, die in der Praxis durchaus vorkommen, werden in dem Modell
kategorisch ausgeschlossen.?’? Erwahnt sei auRerdem, dass die Annahmen
des Reifegradmodells bislang noch nicht durch empirische Untersuchungen
belegt werden konnten, die nicht von den Autoren selbst durchgefuhrt wur-
den.?”® Dennoch findet das Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard in der
Fuhrungspraxis immer noch groRen Anklang.?4

Fiihrungsstil des Vorgesetzten
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Abbildung 9: Reifegradmodell der Fihrung nach Hersey und Blanchard?’®

Die dritte und letzte Situationstheorie der Fuhrung, auf die in diesem Abschnitt
naher eingegangen werden soll, ist die Weg-Ziel-Theorie nach House. Nach-
dem Evans im Jahre 1970 eine grundlegende Fassung der Weg-Ziel-Theorie
hervorbrachte, wurde von House im Jahre 1971 eine prazisierte Variante entwi-
ckelt.?’® Die Weg-Ziel-Theorie ist die erste Fiihrungstheorie, die die Motivation
der Geflihrten als beeinflussbar ansieht und sie als zentrale Gro3e in den Mit-
telpunkt des Modells stellt.?’” Im Kern baut die Weg-Ziel-Theorie auf zwei An-
nahmen auf. Erstens wird unterstellt, dass ein Mitarbeiter eine ihm Ubertragene
Aufgabe nur dann erledigt, wenn er tberzeugt davon ist, dass die Aufgabe und
das damit einhergehende Ziel auch erreichbar ist. Die empfundene Mdglichkeit,
das Ziel zu erreichen, wird in dem Modell als Erwartung bezeichnet.?’® Zweitens
wird angenommen, dass ein Mitarbeiter sich einer Aufgabe nur dann motiviert
widmet, wenn die Zielerreichung dazu beitragt, dass der Mitarbeiter seine per-
sonlichen Ziele erreicht, er also einen personlichen Nutzen oder eine innere
Befriedigung erlangt.?”® Die Wertigkeit der Zielerreichung wird als Valenz be-
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zeichnet.?80 Dabei wird der Weg-Ziel-Theorie ein Menschenbild zugrunde ge-
legt, welches davon ausgeht, dass der Mensch grundsétzlich ein nutzenmaxi-
mierendes Verhalten an den Tag legt. Demnach treffen Mitarbeiter ihre Hand-
lungsentscheidungen stets nach dem Prinzip der hdchstmoglichen Zielerrei-
chungswahrscheinlichkeit (Erwartung) und des gré3tmoglichen personlichen
Nutzens (Valenz).?®! Die Erwartungen und Valenzen der Mitarbeiter, so die Hy-
pothese der Weg-Ziel-Theorie, kbnnen von dem Fihrungsverhalten beeinflusst
werden.?®? In der mehrstufigen Wirkungskette der Weg-Ziel-Theorie ist das Fih-
rungsverhalten die unabhangige Variable.?83 Als Auspragungen dieser Variable
werden vier Fuhrungsstile unterschieden: Der direktive Fuhrungsstil, der ergeb-
nisorientierte Fuhrungsstil, der partizipative Fiihrungsstil und die untersttitzende
Fuhrung.?84 Die Fuhrungskraft muss nun unter Berticksichtigung der individuel-
len Personlichkeitsmerkmale der Mitarbeiter und ihrer Motivationsprozesse den
passenden Fihrungsstil wahlen.?®> Ferner muss die Fuhrungskraft die Fih-
rungssituation als moderierende Variable in ihre Uberlegungen mit einbezie-
hen,?8 die in mitarbeiter-, aufgaben- und umweltbezogene Merkmale unterteilt
werden kann.?8” Dadurch kann positiv Einfluss auf den Fuihrungserfolg genom-
men werden,?® der als abhangige Variable die ZielgroRe der Weg-Ziel-Theorie
darstellt.?8® Im Rahmen der Weg-Ziel-Theorie wird der Fiuhrungserfolg als Pro-
dukt aus Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter definiert.?®© Die Weg-Ziel-
Theorie stellt hohe Anforderungen an die Fuhrungskrafte, die die Bedurfnisse
und Motive ihrer Mitarbeiter sowie die FUhrungssituation korrekt einschatzen
missen, um einen ergebnisoptimalen Fuhrungsstil zu wahlen. Hierin besteht
der Hauptkritikpunkt an dem Modell, da es schwierig fur die Fihrungskrafte sein
durfte, diesen Anforderungen in der Praxis durchgangig nachzukommen.?!
Empirisch gelten die Annahmen der Weg-Ziel-Theorie aber als gut bestétigt.2%?
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Die Abbildung 10 skizziert die wichtigsten Parameter der Weg-Ziel-Theorie so-
wie ihr Zusammenwirken.

Moderierende Variable

Unabhéngige Variable Abhdngige Variable

Abbildung 10: Mehrstufiges Modell der Weg-Ziel-Theorie?®
2.2 Neue Fuhrungsansatze

Das 21. Jahrhundert stellt die Arbeitswelt und somit die Unternehmensfiihrung
vor vollig neue Herausforderungen.?®* Aus den veranderten Rahmenbedingun-
gen ergibt sich eine Reihe neuer Fihrungsansatze, die im Folgenden vorge-
stellt werden sollen. Zunachst wird jedoch kurz auf die Einflussfaktoren einge-
gangen, die im 21. Jahrhundert auf die Arbeitswelt und auf die Unternehmens-
fuhrung wirken.

2.2.1 Veranderte Einflussfaktoren auf Fiihrung

Als erster, zeitlich schon etwas zurtickliegender Grund fiir die Entstehung neuer
Fuhrungskonzepte sei der Ubergang vom klassischen, tayloristisch-
fordistischen Produktionsregime zum postfordistischen Produktionsregime ge-
nannt.?®> Der Fordismus und Taylorismus waren gepragt durch Produktstandar-
disierungen und Massenproduktion, wodurch der Einsatz gering qualifizierter
Mitarbeiter mdglich war. Entscheidungen wurden zentral getroffen und gefihrt
wurde mehrheitlich autoritar durch ,vordenkende“ Fihrer.??6 Mit dem Ende der
Massenproduktion in den 1980er Jahren wuchs der Bedarf an héher qualifizier-
ten Mitarbeitern und der Anteil der Arbeitsplatze, auf denen geistige Arbeit ver-
richtet wurde, stieg an. Dies hatte zur Folge, dass die zunehmend besser aus-
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und Ozbek-Potthoff (2013, S. 360).
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gebildeten Mitarbeiter eine verdnderte Erwartung an die FUhrung hatten, die
wiederum neue Fuhrungsmodelle und-praktiken entstehen lieR3.?%7

Eine derzeit in der Wirtschaft sehr prasente Entwicklung, die Einfluss auf die
Unternehmensfuhrung und auf die Personalfihrung hat, ist die Digitalisierung
und die mit ihr verknupfte digitale Transformation. Neben der Auseinanderset-
zung mit neuen Technologien, durch die analoge Prozesse und Produkte digita-
lisiert werden kdnnen, mussen Unternehmen sich im Rahmen der digitalen
Transformation auf die Neugestaltung ganzer Geschaftsmodelle oder des ge-
samten Unternehmens einstellen.?°® Wie eingangs im Abschnitt 1.2 Begriffsbe-
stimmung Digital Leadership bereits ausfuhrlich geschildert wurde, haben die
Unternehmens- und die Personalfihrung dabei unter anderem die Aufgabe, die
Infrastruktur eines Unternehmens auf die digitale Transformation auszurichten,
innovationsforderliche Strukturen zu schaffen und eine Unternehmenskultur zu
fordern, die dem digitalen Wandel positiv entgegensieht.?®® Zu diesem Zweck
sind verschiedene, teilweise neue, Fuhrungskonzepte erforderlich, die den digi-
talen Wandel unterstiitzen oder mit dem digitalen Wandel einhergehen.

Neben der Digitalisierung ist die heutige Unternehmensumwelt mit ihrer Kom-
plexitat, Dynamik und globalen Ausrichtung eine weitere grof3e Herausforde-
rung fur Unternehmen und ihre Fihrungskrafte.3° Haufig wird in diesem Zu-
sammenhang auch von einer VUCA-Umwelt gesprochen. VUCA ist ein Akro-
nym und steht fr Volatility (Volatilitdt oder Flichtigkeit), Uncertainty (Unge-
wissheit oder Unsicherheit), Complexity (Komplexitat oder Vielschichtigkeit) und
Ambiguity (Ambivalenz oder Mehrdeutigkeit).3°? Eine VUCA-Umwelt hat zur
Folge, dass Unternehmen ihre Geschéaftsentwicklungen immer weniger vorher-
sehen und planen konnen.3%? Die Digitalisierung, die Komplexitat von Produk-
ten, die sich schnell &ndernden Marktbedingungen, die weltweite Vernetzung
von Menschen und Unternehmen und der demografische Wandel sind nur eini-
ge Faktoren, die die Komplexitat, die Dynamik und die globale Ausrichtung der
Unternehmensumwelt erhéhen. Der Umgang mit der steigenden Dynamik und
Komplexitat der Unternehmensumwelt erfordert Flexibilitat von Unternehmen
und einen erhdhten Grad an Dezentralisierung und Autonomie, um diese Flexi-
bilitat gewahrleisten zu kdnnen. Von den Mitarbeitern wird erwartet, dass sie
sich an schnell &ndernde Bedingungen anpassen kdnnen und den Umgang mit
Unsicherheit lernen. Weiterhin sollen sie einen Beitrag zu der erforderlichen
Innovationsfahigkeit des Unternehmens leisten.3%® Eine Kernaufgabe der Fih-
rung ist dabei, die Mitarbeiter durch diesen Verdnderungsprozess zu begleiten
304 und als Change Manager den Weg zu neuen Arbeitsweisen zu ebnen. Die
VUCA-Umwelt bedeutet fir die Flhrung, dass in Frage gestellt werden muss,
ob altbewéhrte Fuhrungsanséatze, die auf detaillierten Analysen und langfristi-
gen Planungen basieren, weiterhin Anwendung finden kénnen.3% AuRerdem
kénnen Fihrungsansatze, die auf zentralen Entscheidungen von einzelnen
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Personen beruhen, der volatilen, unsicheren, komplexen und ambivalenten
Umwelt nicht mehr standhalten. Wissende Mitarbeiter und Experten sollten im
Rahmen von partizipativen Flhrungsansatzen in Entscheidungen mit einge-
bunden werden, um das gesamte Knowhow im Unternehmen nutzen zu kon-
nen.30

Nicht zuletzt zwingen die jingeren Generationen, die sich seit einigen Jahren
auf dem Arbeitsmarkt befinden, sowie der Wertewandel in der Gesellschaft Un-
ternehmen dazu, ihr bisheriges FUhrungsverstandnis zu hinterfragen. Unter
dem Begriff Generation Y, oder auch Generation ,Why“ oder Millennials, wer-
den die zwischen den Jahren 1980 und 1990 Geborenen bezeichnet. Seit eini-
gen Jahren sind die Millennials auf dem Arbeitsmarkt aktiv und in Unternehmen
in immer gréRerer Zahl zu finden. Charakteristisch fur die Generation Y ist, dass
sie in einer vernetzten Welt aufgewachsen ist, flache Hierarchien als selbstver-
standlich ansieht und sich gegen eine autoritare Filhrung straubt.2%” Nach ihrem
Fuhrungsverstandnis sollte eine partnerschaftliche Atmosphare herrschen, in
der Fuhrungsaufgaben abgegeben werden kénnen und in der sie von ihrer Fih-
rungskraft lernen konnen.3%8 Weiterhin wiinscht sich die Generation Y zwar eine
angemessene Vergutung ihrer Tatigkeit, allerdings reicht diese allein nicht aus,
um fur dauerhafte Motivation zu sorgen. Vielmehr wiinschen sich die Millennials
Integritat, Authentizitat und Sinnstiftung bei ihrer Arbeit.3%® Die Generation Z, die
aus den nach 1995 Geborenen besteht, wird in den néachsten Jahren auf den
Arbeitsmarkt und in die Unternehmen drangen.3® Von Unternehmen erwarten
sie sichere Arbeitsverhaltnisse mit Zukunftsaussichten, eine Arbeitsatmosphare,
in der sie sich wohlfihlen und klare Strukturen und Zeitregelungen, um eine
Grenze zwischen Beruf und Privatleben ziehen zu konnen.3'! Gemeinsam mit
der Generation Y bildet die Generation Z die Gruppe der Digital Natives.3!? Die
von vorherigen Generationen abweichenden Winsche und Bedirfnisse der Di-
gital Natives mussen in der Fuhrung individuell beriicksichtigt werden, um die
Vertreter dieser Generationen langfristig zu motivieren und zu binden.3® Der
Wertewandel der Gesellschaft, der sich in den letzten Jahrzehnten in Deutsch-
land vollzogen hat, zeigt sich in Form von individualisierten Lebensentwirfen,
veranderten Bedurfnissen bei der Gestaltung von Arbeit und Freizeit und star-
keren Forderungen nach mehr Partizipation in Unternehmen.3'# Die verander-
ten Werte in der Gesellschaft spiegeln somit die Einstellungen der Generatio-
nen Y und Z wider.®'®> Unternehmen missen in Folge der gesellschaftlichen
Veréanderungen ihre derzeitige Arbeitsorganisation und Fihrung in Frage stellen
316 ynd Uber neue Fihrungsanséatze nachdenken.

All diese Einflussfaktoren zusammengenommen erklaren die Entstehung neuer
Fuhrungsansétze, von denen einige in den nachfolgenden Abschnitten vorge-
stellt werden sollen. Dabei sollen die Ansatze ihrem primaren Fokus entspre-
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chend in beziehungs- und interaktionsorientierte Ansétze, Anséatze mit Blick auf
das Organisationssystem und die -kultur, partizipative Anséatze und Ansatze mit
Blick auf Sinn, Neurowissenschaft (Neurowiss.) und Gesundheit unterteilt wer-
den. Wichtig zu erwahnen ist dabei, dass alle Ansatze und Konzepte trotz ihrer
Schwerpunkte mehr als nur einen Aspekt berticksichtigen.3t’

2.2.2 Beziehungs- und interaktionsorientierte Ansatze

Die beziehungs- und interaktionsorientierten Ansatze verstehen Fuhrung als
eine wechselseitige Einflussnahme zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern,
bei der die Individualitat der Mitarbeiter Beriicksichtigung findet.38

Die Leader-Member-Exchange-Theorie (LMX-Theorie), die als erster bezie-
hungsorientierter Ansatz vorgestellt werden soll, wird in der Literatur haufig den
Interaktionstheorien zugeordnet,3'°® die neben den Eigenschafts-, den Verhal-
tens- und den Situationstheorien als eine vierte Forschungsstromung aufgefiihrt
werden.3?° In der vorliegenden Arbeit soll die LMX-Theorie als grundlegende
Austauschtheorie bei den modernen Fihrungsanséatzen verortet werden, wel-
che Fuhrung im Gegensatz zu den klassischen Fuhrungstheorien als wechsel-
seitigen Prozess verstehen, in dem Fuhrende und Geflihrte sich gegenseitig
beeinflussen.®?! Die LMX-Theorie stellt die Dyade, das bedeutet die Beziehung
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, in das Zentrum der Betrachtung 322
und untersucht ihre Qualitat, ihre Ausgestaltung sowie die daraus resultieren-
den Ergebnisse.®? In Abgrenzung zu anderen Fihrungstheorien basiert die
LMX-Theorie auf der Annahme, dass Unterschiede in der Art der Beziehung
und in der Beziehungsqualitat zwischen einer Fuhrungskraft und verschiedenen
Mitarbeitern bestehen und demnach nicht alle Mitarbeiter die gleiche Behand-
lung durch die Fuhrungskraft erfahren.®?* Vielmehr gibt es so viele unterschied-
liche Austauschbeziehungen, wie das Team Mitarbeiter hat.3?> Nach der LMX-
Theorie ordnet die Fuhrungskraft ihre Mitarbeiter basierend auf den unter-
schiedlichen Beziehungsqualitaten in folgende zwei Gruppen ein: In die In-
Group und die Out-Group. Mitarbeiter, die zu der In-Group gehdren, pflegen ein
vertrauensvolles Verhaltnis mit der Fuhrungskraft, genieRen Handlungsfreirau-
me und werden von der Fuhrungskraft in besonderem MalRe unterstitzt. Die
Out-Group besteht aus Mitarbeitern, denen es nicht gelingt, eine enge Bezie-
hung zu der Fuhrungskraft aufzubauen und denen daher weniger Aufmerksam-
keit von der Fiuhrungskraft geschenkt wird.3?¢ Zahlreiche empirische Studien
weisen einen positiven Zusammenhang zwischen einer qualitativ hochwertigen
LMX-Beziehung und Leistung, Arbeitszufriedenheit und organisationalem En-
gagement (engl. commitment) auf.®?” Im Verlauf der Theorieentwicklung kam
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die Forderung auf, die Unterteilung der Filhrungsbeziehungen in zwei verschie-
dene Gruppen zu uberwinden und moglichst mit allen Mitarbeitern Flihrungsbe-
ziehungen von hoher Qualitat aufzubauen. Damit entwickelte die LMX-Theorie
sich von einem deskriptiven zu einem normativen Ansatz weiter, der nicht mehr
nur die beobachteten Unterschiede in der Beziehungsqualitat beschreibt, son-
dern Empfehlungen hinsichtlich der Ausgestaltung der LMX-Beziehungen aus-
spricht. Dies war ein Schritt in Richtung der transformationalen Fihrung, die
nachfolgend dargestellt wird.328

Aufbauend auf der Idee eines Austauschs von Leistungen zwischen Fuhrungs-
kraft und Mitarbeiter geht die transformationale Fihrung einen Schritt weiter
und stellt eine grundlegende Wandlung der Werte und Ziele der Mitarbeiter
durch die Fuhrungskraft in den Mittelpunkt.3?® Der Begriff transformationale
Fuhrung wurde von dem Politikwissenschaftler und Historiker Burns (1978) ge-
pragt. In seiner Arbeit untersuchte Burns Flhrung im politischen Kontext und
unterschied dabei zwischen transaktionaler und transformierender (spater
transformationaler) Fuhrung.3° Burns war davon Uberzeugt, dass transformie-
rende FUhrung der einzige Fuhrungsstil sei, mit dem groRe Veranderungen
herbeigefiuihrt werden konnen.®3! Die Differenzierung zwischen transaktionaler
und transformierender Fihrung wurde unter anderem von Bass (1985) auf Un-
ternehmen Ubertragen.33? Bass vertritt aber die Auffassung, dass fir Fihrungs-
erfolg nicht nur die transformationale Fihrung, sondern auch die transaktionale
Fuhrung erforderlich ist und entwickelte daher die eindimensionale Vorstellung
von Burns (entweder transformierend oder transaktional) weiter zu einem zwei-
dimensionalen Konstrukt.3*3 Das Konzept des Full Range of Leadership be-
ricksichtigt daher sowohl die transaktionale als auch die transformationale Fuh-
rung als Einflussfaktoren auf den Fihrungserfolg (siehe Abbildung 11).334 Die
transaktionale Fuhrung wird dabei als Austauschbeziehung zwischen Fuh-
rungskraft und Mitarbeiter beschrieben,3* in der Fuhrungskraft und Mitarbeiter
Anerkennung und Belohnung gegen Leistung tauschen.®3¢ Das Full Range of
Leadership-Modell unterscheidet folgende drei Variablen, durch die transaktio-
nale Fihrung abgedeckt werden kann: Laissez-faire, Management-by-exception
und Bedingte Belohnung. Laissez-faire ist ein Fuhrungsstil, bei dem die Fuh-
rungskraft ihre Mitarbeiter weitestgehend sich selbst tUberlasst und nur nach
direkter Aufforderung oder bei der Ubergabe der Arbeitsergebnisse in Erschei-
nung tritt. Management-by-exception ist ein Fiuihrungsstil, der in eher aktiver und
in eher passiver Auspragung auftreten kann und bei dem die Fuhrungskraft nur
in Ausnahmesituationen (engl. exceptions) eingreift, in denen die Mitarbeiter
ohne Hilfe nicht vorankommen. Bedingte Belohnung ist ein Fuhrungsstil, der auf
dem Prinzip einer Transaktion beruht. Im Gegenzug fur eine bestimmte Leis-
tung erhélt der Mitarbeiter eine entsprechende Gegenleistung (Vergttung, An-
erkennung, Aufstiegschancen).®®” Im Rahmen des Full Range of Leadership-
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Konzeptes dient die transaktionale Fihrung mit ihren drei Fihrungsprinzipien
dazu, Leistungsergebnisse im erwarteten Umfang unter anderem mittels Ziel-
vereinbarungen und Delegation zu erreichen.®3® Demnach orientiert sich die
Fuhrungskraft bei der transaktionalen Fuhrung an vorgegebenen Zielen und an
den gegenwartigen Werten und Bedurfnissen der Mitarbeiter.33°

Transformationale Fiihrung

Transformationale
Fiihrung: + + +
Ideelle Ebene

Transaktionale Fiihrung

Transaktionale
Fiihrung:
Basisebene

Abbildung 11: Full Range of Leadership-Konzept34°

Die transformationale Fuhrung geht tGber die transaktionale Fiihrung hinaus und
soll die Mitarbeiter durch erhdhte Motivation zu einer ,Extra-Anstrengung® be-
wegen, die zu einer Leistung fuhrt, welche tUber das Normalniveau hinaus-
geht.34! Dies geschieht durch eine Veranderung — eine Transformation — der
Werte, Ideale und Ziele der Mitarbeiter, die sich anschlie3end auf einem héhe-
ren Niveau wiederfinden.3*2 Die transformationale Filhrung bezieht Uberlegun-
gen aus der Theorie der charismatischen Fuhrung mit ein und baut auf diesen
auf,®*3 weshalb die Begriffe transformationale und charismatische Fiihrung in
Forschung und Praxis teilweise synonym verwendet werden.3** In anderen
Quellen sind die Begriffe durch ihre Schwerpunkte voneinander abgegrenzt und
wieder andere Quellen stellen sie in ein Uber- bzw. Unterordnungsverhaltnis.345
In der vorliegenden Arbeit soll das Verstandnis gelten, dass Charisma flr trans-
formationale Fihrung zwar erforderlich ist, aber noch weitere Komponenten zu
dem Konstrukt der transformationalen Fihrung zéhlen.34¢ Im Kern sind es fol-
gende vier Dimensionen, die die transformationale Fihrung ausmachen und
mittels derer das hohere Leistungsniveau der Mitarbeiter erreicht werden soll:
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e l|dealized Influence (Charisma): Die Fuhrungskraft nimmt eine Vorbild-
funktion ein und vermittelt Werte und Ideale.

e Inspirational Motivation (Inspiration): Die Fuhrungskraft entwickelt eine
inspirierende Vision und setzt hohe Ziele und Leistungserwartungen.

e Intellectual Stimulation (intellektuelle Stimulierung): Die Fuhrungskraft
hinterfragt den Status quo, fordert neue Denkmuster sowie Kreativitat
und Innovation.

¢ Individualized Consideration (individuelle Wertschatzung): Die Fuhrungs-
kraft berlcksichtigt die individuellen Bedurfnisse und Winsche der Mit-
arbeiter und fordert sie in ihrer Weiterentwicklung.3*’

Obwohl die transformationale Fuhrung die Mitarbeiter zu einer aul3erordentli-
chen Leistung motivieren soll und somit durch diese Art von Fuhrung Uber-
durchschnittlich gute Ergebnisse erzielt werden kdnnten, gibt es einige Kritik-
punkte an dieser Theorie. Zunachst einmal sollte hinterfragt werden, inwiefern
der Versuch einer Fuhrungskraft, die Werte und Ideale der Mitarbeiter grundle-
gend zu veréandern, zu vertreten ist und wo die Grenzen von Fuhrung zu ziehen
sind.3*® Denn insbesondere der transformationale Fihrungsstil konnte fir un-
moralische oder unethische Zwecke instrumentalisiert werden.3*° Weiterhin wird
kritisiert, dass die Abgrenzung zu anderen Ansatzen, wie zum Beispiel zu der
charismatischen oder zu der authentischen Fihrung, nicht klar genug sind.3%°
Die transformationale Fuhrung ist innerhalb der Fihrungstheorie eines der am
haufigsten untersuchten Fuhrungskonzepte %! und der Zusammenhang zwi-
schen diesem Konzept und verschiedenen Erfolgskriterien wurde in zahlreichen
Studien nachgewiesen.3®? Dennoch konnten Metaanalysen die grundsatzliche
Uberlegenheit der transformationalen Fiihrung nicht bestatigen.353

Zu den beziehungs- und interaktionsorientierten Ansatzen kann auch Servant
Leadership gezahlt werden. Der Begriff Servant Leadership wurde 1977 durch
Robert Greenleaf gepragt. Er beschreibt eine Fihrung, die ihren Fokus auf den
Dienst an den Mitarbeitern legt und deren Wertschatzung sowie individuelle
Entwicklung in den Mittelpunkt stellt. Die Rolle der Fuhrungskraft im Servant
Leadership Modell ist die des Dienenden im Fuhrungsprozess. Dabei wird das
Ziel verfolgt, die Mitarbeiter bei der Erreichung von Zielen zu untersttitzen und
sicherzustellen, dass die Mitarbeiterziele mit den Unternehmenszielen in Ein-
klang sind. Der Ansatz legt die Annahme zugrunde, dass Fuhrungskrafte in der
Rolle des Servant Leaders egoistische Interessen zurtickstellen.3>* AuRerdem
haben Servant Leader eine altruistische Haltung und sie Ubernehmen glaub-
wirdig und integer Verantwortung zum Wohle Dritter.3%% Im Gegensatz zu der
transformationalen Fuhrung, die der Erreichung der organisationalen Ziele die
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hdchste Wichtigkeit beimisst, stellt Servant Leadership den Dienst an den Mit-
arbeitern in den Vordergrund.3%6

Ein weiterer beziehungs- und interaktionsorientierter Ansatz, auf den im Fol-
genden eingegangen wird, ist die virtuelle Fihrung. Die heutige Arbeitswelt
zeichnet sich durch den verstarkten Einsatz moderner luK und Social Media
sowie durch die hohe Anzahl an raumlich und zeitlich verteilten Teams in Orga-
nisationen aus. Fir die Bezeichnung raumlich und zeitlich verteilter Teams sind
verschiedene Begriffe zu finden. So werden sie unter anderem als virtuelle
Teams, remote Teams, globale Teams, standortlibergreifende Teams oder me-
diengestitzte Teams gefiihrt.3>” Trotz der unterschiedlichen Bezeichnungen ist
das allgemeine Verstandnis von den Kernelementen dieser Teamstrukturen
einheitlich: Die Aspekte der raumlichen, zeitlichen und organisatorischen Dis-
tanz und der medialen Vernetzung und Interaktion stehen bei diesen Teams im
Mittelpunkt.®>8 Die Fihrung, das heilt die wechselseitige Einflussnahme zwi-
schen Fuhrungskraften und Mitarbeitern, erfolgt aufgrund des Mangels an direk-
ten Kontakten in raumlich und zeitlich verteilten Teams Uberwiegend auf Basis
von IuK und sozialen Medien und wird deshalb als virtuelle Flihrung verstan-
den.3® In der Literatur und Forschung werden fir den Begriff virtuelle Filhrung
ebenfalls die Bezeichnungen E-Leadership oder E-Fihrung und Digital Lea-
dership oder digitale Fiihrung verwendet.?®° Da es im Kern um die wechselseiti-
ge Einflussnahme zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern auf Basis von
luK und sozialen Medien geht, soll sich in der vorliegenden Arbeit auf die Ver-
wendung des Begriffs virtuelle Flihrung beschrankt werden, um eine Abgren-
zung zu dem Phanomen Digital Leadership zu schaffen, bei dem es sich gemaf
Arbeitsdefinition um mehr als nur um virtuelle Zusammenarbeit handelt.

Die Anforderungen, die an virtuelle Fihrung gestellt werden, resultieren haupt-
sachlich aus dem durch den Einsatz von luK und sozialen Medien hervorgeru-
fenen Mangel an physischer und sozialer Interaktion, aus dem potenziellen Ver-
lust an Vertrauen und aus der gré3eren Besorgnis hinsichtlich der Berechen-
barkeit und Zuverlassigkeit.3¢ Zunachst missen Fuhrungskrafte sich dariber
bewusst sein, dass in raumlich und zeitlich verteilten Teams zu grof3en Teilen
schriftlich kommuniziert wird und dadurch nonverbale Elemente der Kommuni-
kation verloren gehen, die besonders wichtig fur die Qualitat zwischenmenschli-
cher Kommunikation sind.36? Flihrungskrafte sollten deshalb darauf achten, In-
formationen moglichst schnell weiterzugeben und sicherzustellen, dass die In-
formationen empfangen und verstanden wurden. Diese Aufgabe erfordert eine
ausgepragte Wahrnehmungsfahigkeit der Fuhrungskrafte und das Vermégen,
sowohl den Teammitgliedern als auch ihren Aufgaben eine erhdhte Aufmerk-
samkeit zu schenken. Der virtuelle Kontext ermdglicht es den Mitarbeitern an
Informationen zu gelangen, die bislang nur fir Fihrungskrafte zuganglich wa-
ren. Daraus ergibt sich die Anforderung an Fuhrungskrafte, ihre Entscheidun-
gen so frih wie mdglich zu kommunizieren und zu begriinden. Weiterhin sollten
Fuhrungskrafte in dem Umgang mit IuK und sozialen Medien sicher und in der
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Lage sein, dieses Wissen bei Bedarf an ihre Mitarbeiter weiterzugeben. Ver-
trauen spielt in raumlich und zeitlich verteilten Teams eine zentrale Rolle, da
Virtualitat und eine erfolgreiche, virtuelle Zusammenarbeit ohne Vertrauen nicht
funktioniert. Vertrauen schafft Sicherheit fur die Beteiligten und beeinflusst ihr
Handeln und ihre Kommunikation. Allerdings ist es unter virtuellen Bedingungen
schwieriger, Vertrauen aufzubauen, da es ohne den direkten Kontakt und tber
Distanzen hinweg entwickelt werden muss, was dazu fuhrt, dass weniger per-
sonliche Informationen ausgetauscht werden. Fuhrungskrafte sollten den Zeit-
punkt, die Form und den Inhalt ihrer Kommunikation so wahlen, dass sie gezielt
zu dem Aufbau von Vertrauen beitragen.363 Ferner konnen Fuhrungskréafte ge-
genseitige Unterstitzung im Team, kooperatives und hilfsbereites Arbeiten so-
wie die Einhaltung von Zusagen und Terminen vorleben und férdern, um Ver-
trauen und Teamkohasion zu entwickeln.364

In der Literatur werden unterschiedliche theoretisch-konzeptionelle Perspekti-
ven dargestellt, aus denen sich dem Ansatz der virtuellen Fihrung genéhert
werden kann. Zu den wichtigsten fiinf Perspektiven zéhlen folgende:

Virtuelle Fiihrung als Fihrung aus der Distanz
Virtuelle Fiihrung als Fihrung mit neuen Medien
Virtuelle Fuhrung als Fihrung mit neuen Beziehungen
Virtuelle Fihrung als emergente Fuhrung

Virtuelle Fiihrung als gemeinsame Fihrung

Der Ansatz, virtuelle Fihrung als Fuhrung aus der Distanz zu betrachten, legt
seinen Schwerpunkt auf die bestehende raumliche, soziale und kulturelle Dis-
tanz zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern. Da der Aufbau und Erhalt sozia-
ler Beziehungen und Vertrauen durch die Abnahme direkter Kommunikation
schwieriger ist, missen Fuhrungskrafte Distanzen tberwinden und sowohl per-
sonlich als auch mittels IuK und sozialen Medien kommunizieren und systema-
tisch versuchen, Vertrauen aufzubauen. Die Perspektive der virtuellen Fihrung
als Fuhrung mit neuen Medien fokussiert vor allem auf Fuhrung durch den Ein-
satz besonderer Fihrungs- beziehungsweise Kommunikationsmedien. Die Me-
dien sollten von Fuhrungskraften ziel- und situationsadaquat eingesetzt wer-
den.3%> Dabei konnen reichhaltige Medien (z.B. Videokonferenzen) fir die Be-
arbeitung komplexer, mehrdeutiger Aufgaben eingesetzt werden. Fur gut defi-
nierte Problemstellungen und Routineaufgaben eignen sich auch weniger
reichhaltige Medien, wie E-Mails.3%¢ Die virtuelle Filhrung als Fiihrung mit neu-
en Beziehungen betrachtet in erster Linie die veranderten FUhrungsbeziehun-
gen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, die die intensive Nutzung von luK
und sozialen Medien nach sich ziehen. Der schnelle Aufbau von Beziehungen
und ihr Erhalt nimmt bei virtueller Fihrung einen hohen Stellenwert ein. Der
Kontrollverlust, den virtuelle Fihrung fur Fuhrungskrafte nach sich zieht, macht
die Relevanz eines Vertrauensverhdaltnisses zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitern deutlich. Virtuelle Fihrung als emergente Flhrung bedeutet, dass
Fuhrung sich unter den Bedingungen der zeitlich und raumlich verteilten
Teamstrukturen und durch den Einsatz von IuK und sozialen Medien ungeplant
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entwickeln kann. So ist es mdglich, dass Mitarbeiter Fihrungsaufgaben tber-
nehmen oder sich Fuhrungskrafte aus einer Gruppe von Mitarbeitern heraus
entwickeln kénnen, anstatt ernannt zu werden. Der Blickwinkel, aus dem virtuel-
le FUhrung als gemeinsame Fihrung betrachtet wird, geht davon aus, dass
Fuhrung unter virtuellen Bedingungen auf verschiedene Instanzen im Team
verteilt wird. Demnach Uben verschiedene Teammitglieder gemeinsam Fihrung
aus.3%’

Bisherige empirische Befunde kénnen nur ansatzweise aufzeigen, wie es gelin-
gen kann, Mitarbeiter im Rahmen von virtueller Fihrung zu koordinieren und zu
motivieren.®%8 Klar scheint nur zu sein, dass virtuelle Filhrung sich darauf fokus-
sieren sollte, Strategien zur Vertrauensbildung innerhalb des Teams und zwi-
schen dem Team und seiner Fiihrung zu entwickeln.3%°

Der letzte betrachtete beziehungs- und interaktionsorientierte Ansatz ist die
Fuhrung in Veranderungsprozessen. In einer dynamischen und komplexen
Unternehmensumwelt wird die Fahigkeit sich zu verdndern immer wichtiger fur
den unternehmerischen Erfolg. Unabhangig davon, was der Ausloser fir den
Wandel war und wer ihn initiiert hat, spielen Fuhrungskrafte eine zentrale Rolle
in organisationalen Wandlungsprozessen.®’° Die Aufgaben der Fuhrung in Ver-
anderungsprozessen (engl. Change Leadership) sollen nachfolgend kurz dar-
gestellt werden. Fir die Beschreibung des idealtypischen Ablaufs eines geplan-
ten Wandels gibt es unterschiedliche Modelle, zum Beispiel die acht Schritte
der Transformation nach Kotter (1996) oder die finf Phasen des Verédnde-
rungsprozesses nach Lewin (1948). Dabei werden funf Aufgaben von Fih-
rungskraften in Veranderungsprozessen besonders hervorgehoben.3’t Zu-
nachst einmal sind Fuhrungskrafte aufgefordert, den angestrebten Wandel aktiv
zu unterstiitzen. Wenn der Wandel einem Top-Down-Ansatz3’? folgt, missen
Fuhrungskrafte die Mitarbeiter anweisen und motivieren, die Anweisungen um-
zusetzen, auch wenn Widerstand bei den Mitarbeitern vorherrscht.3”® Anders
gestaltet sich diese Aufgabe bei Bottom-Up- beziehungsweise Partizipations-
Anséatzen®’#, bei denen Fuhrungskrafte zum einen die Rahmenbedingungen
sicherstellen missen, die diese Ansatze erfordern und zum anderen als Mode-
ratoren agieren, um auf Basis der Bedirfnisse der Mitarbeiter Mal3nhahmen um-
zusetzen oder die Mitarbeiter im Falle eines selbstorganisierten Vorgehens bei
der MaRnahmenumsetzung zu begleiten.®”> Die zweite Aufgabe bezieht sich auf
den Grad der Mitarbeitereinbeziehung. Fuhrungskrafte missen in einem Wand-
lungsprozess je nach Art des Ansatzes daflr Sorge tragen, dass Mitarbeiter
entweder Anweisungen umsetzen oder bei der Ausarbeitung des Zielbildes mit
einbezogen werden.3’® Als dritte Aufgabe kann das Interpretieren und Motivie-
ren genannt werden. Fuhrungskrafte sollen Informationen, Prozesse und Er-
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gebnisse interpretieren und diese entweder stabilisieren oder als Ausgangsba-
sis fur Weiterentwicklungen nutzen.®”’ Weiterhin mussen Fuhrungskréafte in
Veranderungsprozessen in der Lage sein, Entscheidungen zu féllen und zu re-
vidieren. Sie mussen nicht programmierte Entscheidungen fallen konnen, das
bedeutet neuartige und unstrukturierte Entscheidungen, die Uberlegungen und
Abwagungen erfordern, weil es um neue Aufgaben und Herausforderungen
geht. Nicht programmierte Entscheidungen stellen eine zentrale Voraussetzung
fur die Wandlungsfahigkeit dar. Genauso wichtig ist es allerdings, dass Fuh-
rungskrafte diese Entscheidungen revidieren kdnnen, wenn sie sich als unpas-
send herausstellt. Das Festhalten an vergangenen Entscheidungen lahmt den
Wandel und die Entwicklung in einer Organisation.3’® Nicht zuletzt missen Fih-
rungskrafte in Veranderungsprozessen mit Widerstanden umgehen kdnnen.
Wichtig ist dabei, dass Fuhrungskrafte den Wandel gut begriinden kénnen, da-
mit die Mitarbeiter den Grund der Veranderung verstehen. Weiterhin ist es hilf-
reich, wenn die Mitarbeiter der Fihrungskraft vertrauen.3’® Verschiedene Artikel
und Studien verweisen auf die transformationale Fuhrung als geeignetsten Fih-
rungsansatz, um Vertrauen aufzubauen. So ist beispielsweise dem Artikel von
Yukl (1989) zu entnehmen, dass Vertrauen zwischen Mitarbeitern und Fih-
rungskraft sowie eine erhdhte Motivation das Resultat transformationaler Fuh-
rung sind.3® Die Studie von Herold et al. (2008) belegt, dass transformationale
Fuhrung eine wichtige Rolle bei der Entwicklung von Verédnderungsbereitschaft
der Mitarbeiter spielt, insbesondere dann, wenn die konkreten Arbeitsplatze der
Mitarbeiter von dem Wandel betroffen sind.®®! In Veranderungsprozessen tragt
die transformationale Fuhrung dazu bei, (neue) Visionen in Unternehmen zu
verankern und sie erfolgreich zu realisieren.®®? Felfe (2014) stellt folgende drei
Aspekte heraus, die im Rahmen einer transformationalen Fihrung die Veréande-
rungsbereitschaft der Mitarbeiter fordern: Inspirierende Motivation, Mitarbeiter
frihzeitig einbinden, sich Zeit nehmen. Durch eine inspirierende Motivation
muss den Mitarbeitern vermittelt werden, warum der Zustand nach der Veran-
derung attraktiver ist als die Gegenwart. Die Mitarbeiter missen von der Not-
wendigkeit und Richtigkeit der Veranderungsmaflinahme lberzeugt sein. Durch
die Einbindung der Mitarbeiter und das Eroffnen von Mitgestaltungsmaglichkei-
ten kann die Bereitschaft der Mitarbeiter erhéht werden, die Veranderung mitzu-
tragen. Und nicht zuletzt missen Fuhrungskrafte sich Zeit fir jeden Mitarbeiter
nehmen, der Unterstitzung bei der Entwicklung einer personlichen Perspektive
benétigt und / oder der tiber Angste und Sorgen sprechen mdchte, die er in
dem Zusammenhang mit der Veranderung hat. Voraussetzung fur eine erfolg-
reiche Unterstlitzung eines Veranderungsprozesses ist es, dass die transforma-
tionale Fuhrung und insbesondere die drei hervorgehobenen Elemente bereits
vor der Bekanntmachung der geplanten Veranderung gelebt werden.383

2.2.3 Ansatze mit Blick auf das System und die Kultur

Der Schwerpunkt der Anséatze mit Blick auf das Organisationssystem und die
Organisationskultur liegt auf der Betrachtung des holistischen Organisations-
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systems und seiner Kultur anstatt auf der Individualebene. Damit wird Flhrung
als komplex, vielschichtig, dynamisch und mehrdeutig angesehen.38*

Im Gegensatz zu Ansatzen wie Super Leadership oder Shared Leadership, die
bereits in hohem Mal3e auf selbstorganisierten Prozessen aufsetzen, welche
aber immer noch als durch die FiUhrungskraft beeinflussbar angesehen wer-
den,38 geht die systemische Fihrung davon aus, dass Fuhrung Teil eines
lebenden (und sozialen) Systems ist, dessen Komplexitét es nicht zulasst, Fih-
rung in eindeutige und beherrschbare Fuhrer-Geflihrten-Beziehungen zu zerle-
gen.3® Nach der systemischen Fihrung sind Unternehmen als komplexe Sys-
teme zu betrachten, deren Abteilungen und Mitarbeiter Subsysteme und Ele-
mente in diesem Gesamtsystem darstellen. Da Unternehmen als Systeme viele
verschiedene Zustande einnehmen, beziehungsweise mit vielen verschiedenen
Reaktionen auf Impulse antworten kdnnen, werden sie als komplex bezeichnet.
Die vielschichtigen Verhaltensweisen, die von Elementen des Gesamtsystems
ausgehen konnen, und die wandelbaren Wirkmechanismen und Beziehungen
zwischen den Elementen beeinflussen die Zustande und Reaktionen des Ge-
samtsystems. Im Vergleich dazu reagieren einfache Systeme auf einen be-
stimmten Impuls immer mit derselben Handlung.®®” Die Synergetik, das heil3t
die ,Lehre vom Zusammenwirken®, basiert auf der Annahme, dass komplexe
Systeme sich bei verandernden Inputs hin zu einem angepassten Systemzu-
stand verandern und passende Reaktionen generieren werden, ohne dabei ab-
schlieBend von aul3en gesteuert zu werden. Diese Fahigkeit komplexer Syste-
me wird als Selbstorganisation bezeichnet. Ein Input wirkt zwar als Ausloser auf
die Veranderung des vorherrschenden Systemzustands ein, aber die System-
reaktion ist aufgrund der Eigendynamik komplexer Systeme nicht vorherseh-
bar.3®8 Die Theorie sozialer Systeme geht davon aus, dass Systeme selbstor-
ganisierende und erhaltende, geschlossene Gesamtheiten mit Kommunikation
als Basiselement sind. Spezifische Kommunikation pragt die subjektive Wirk-
lichkeitskonstruktion der Subjekte sowie die dazu passenden Strukturen. In ei-
nem Wirtschaftssystem kénnen so beispielsweise markt- oder auch planwirt-
schaftliche Strukturen geschaffen werden. Die Kommunikation wiederum hangt
aber auch von dem konstruierten Wirklichkeitsverstandnis und den geschaffe-
nen Strukturen ab und kann somit als sich selbst erhaltend charakterisiert wer-
den. Diese geschlossenen Systeme distanzieren sich von ihrer Umwelt und
kénnen folglich nicht von aul3en gesteuert werden. Betrachtet man diese An-
nahmen nun im Kontext von Unternehmen, so wird deutlich, dass eine ,aul3en-
stehende® Fuhrungskraft die Subsysteme und Elemente eines Systems, bei-
spielsweise eine Abteilung, nicht direkt steuern kann. Das System kann nur
durch Selbststeuerung gelenkt werden. Demnach bleibt der Fiuhrungskraft nur
der Versuch, von aul3en auf diese Selbststeuerungsprozesse einzuwirken, in-
dem sie mittels entsprechender Kommunikation versucht, Interpretationsmuster
zu etablieren, die zu den gewiinschten Handlungen, Ergebnissen oder Struktu-
ren flihren.38° Der Ansatz der systemischen Fihrung erkennt diese Komplexitat
als wesentlichen Teil effektiver Fihrung an und versucht nicht, die Komplexitat
zu beherrschen. Dabei betrachtet systemische Fuhrung nicht nur die dyadische
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Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, sondern versucht aus ei-
nem ganzheitlichen Blickwinkel die komplexen Interaktionen zwischen Mitarbei-
tern, Kollegen, Kunden und weiteren Kommunikationsgruppen zu ergriinden.
Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis kann eine Fuhrungskraft lediglich als
Impulsgeber in dem Gesamtsystem agieren, weshalb fihrungsbasierte Ein-
flussnahmeversuche von vielen nicht vorhersehbaren, nicht beherrschbaren,
selbstregulierenden Einflissen abhangen, was ihr Gelingen selten macht. Or-
ganisationen, die nach der systemischen Fuhrung als unberechenbare, unvor-
hersehbare und undurchschaubare Systeme gelten, lassen gezielte Eingriffe
durch Fuhrungskrafte in Form von eindimensionalen Anweisungen kaum zu.
Vielmehr setzt systemische Fuhrung auf einen interaktionalen Flihrungsansatz
mit Kommunikation als konstituierendem Basiselement.®®® Systemische Fih-
rung unternimmt den Versuch, Ereignisse, Entscheidungen, Handlungen oder
Kommunikation unter Berucksichtigung sachlicher, sozialer und zeitlicher Ab-
hangigkeiten in einen ganzheitlichen Bezugsrahmen zu setzen, um sich von
einer isolierten Betrachtungsweise zu losen.®% Ohne diese ganzheitliche Be-
trachtungsweise wirden komplexe Problemsituationen trivialisiert, wodurch es
zu verschiedenen Fehlern im Umgang mit komplexen Situationen kommen
kann.392

Bei der Sozialen ldentitatstheorie der Fihrung, die ebenfalls zu den Anséat-
zen mit Blick auf das System und die Kultur gezahlt werden kann, besteht das
Erkenntnisinteresse darin, zu erkunden, wie Fiuhrung in Gruppen entsteht, das
hei3t wann ein Gruppenmitglied von den anderen Mitgliedern als verantwortlich
fur die Gruppe angesehen wird.3 Die Relevanz von Fihrung in Gruppen ma-
chen Haslam, Reicher und Platow (2011) deutlich, indem sie darauf hinweisen,
dass Fuhrung nicht zwingend als Interaktion zwischen Fuhrenden und Geflhr-
ten als Individuen betrachtet werden sollte, sondern vielmehr als Interaktion
zwischen Fuhrenden und Gefuhrten als Gruppenmitglieder. Erklart werden kann
diese Betrachtungsweise dadurch, dass Fuhrungspersonen in der Regel die
Fuhrung einer bestimmten Gruppe oder Gemeinschaft innehaben, sei es einer
politischen Partei, eines Sportteams oder einer Abteilung in einem Unterneh-
men. Haufig sind Fuhrungspersonen selbst Teil dieser Gruppe oder Gemein-
schaft.%* Der gemeinsamen Gruppenmitgliedschaft von Fuhrungskraft und Ge-
fuhrten und dem Verstehen von sozialen Gruppen sowie Gruppenprozessen
kommt im Rahmen des Sozialen Identitatsansatzes der Fihrung deshalb eine
besondere Bedeutung zu.

Der Theorie der Sozialen Identitat zufolge hegen Menschen den Wunsch nach
einer positiven Selbsteinschatzung, die nicht nur Uber die personale Identitat
(ich, mir), sondern auch Uber die soziale Identitat (wir, uns) definiert wird. So-
wohl die personale Identitat als auch die soziale Identitéat stellen einen Teil des
Selbstkonzeptes dar, welches Antworten auf die Fragen ,Wer bin ich?“ und ,Als
wen sehen mich andere?“ bietet. Die soziale Identitat erlangen Menschen durch
ihre Mitgliedschaft in sozialen Gruppen. Dabei bestimmen die Eigenschaften
und Fahigkeiten derjenigen Gruppen, in denen eine Person Mitglied ist, einen
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Teil ihres Selbstkonzepts.3*® Ein geteiltes Verstandnis der sozialen Identitat in
einer Gruppe erzeugt ein gemeinsames ,Wir“.3%¢ Nach Haslam et al. bildet die-
se gemeinsame soziale Identitat die Basis fur die erfolgreiche soziale Einfluss-
nahme in Gruppen, durch die wiederum personliche Ansichten in konsensuelle
Uberzeugungen gewandelt werden kénnen.3%” Aus dieser Perspektive ist Fiih-
rung ein Prozess sozialer Einflussnahme, der die Gefuhrten dazu bringt, zu der
Erreichung gemeinsamer Ziele beitragen zu wollen.®% Die Soziale Identitats-
theorie der Fuhrung verfolgt die Annahme, dass in Gruppen mit einer geteilten
sozialen Identitat vier nachfolgend beschriebene Prinzipien ausschlaggebend
fur eine erfolgreiche Einflussnahme beziehungsweise Fuhrung sind.3%° Allem
voran sollte die Fuhrungskraft als typisches sowie vorbildliches Gruppenmitglied
und als reprasentativ fur die soziale Identitat der Gruppe wahrgenommen wer-
den, indem sie die spezifischen Kerneigenschaften der Gruppe verkorpert.*® Je
besser eine Person die Charakteristika, Werte und Normen einer Gruppe repra-
sentiert, je besser also die Prototypikalitat dieser Person ist, desto eher wird sie
als Fuhrer der Gruppe anerkannt.“%* Dabei wird angenommen, dass prototypi-
sche Fuhrungskréfte nicht nur als Beispiel fir das dienen, was die Gruppe ge-
meinsam hat, sondern auch fir das, was die Gruppe von anderen Gruppen ab-
grenzt und sie anderen Gruppen gegeniiber Gberlegen macht.*%2 Dartiber hin-
aus sollte die Fuhrungskraft die Interessen der Gruppe fordern und sich fur die-
se einsetzen. Die Hypothese lautet, dass je starker die Gefuhrten den Eindruck
haben, dass die Fuhrungskraft im Interesse der Gruppe sowie im Einklang mit
ihren Werten und Normen handelt, desto einflussreicher ist die Fuhrungskraft in
der Gruppe.“®3 Das dritte Prinzip lautet, dass Fuhrungskréafte nicht auf den Zeit-
punkt warten sollten, zu dem sie und ihre Grundsatze als prototypisch fir die
Gruppe wahrgenommen werden. Vielmehr gilt es fur die Fuhrungskraft, die
Gruppenidentitat aktiv zu gestalten. Zum einen kann sie dadurch sicherstellen,
dass sie als Verkorperung der sozialen Identitat der Gruppe wahrgenommen
wird. Zum anderen ermdglicht die gezielte Gestaltung einer geteilten sozialen
Identitat eine Zusammenarbeit zwischen Gruppenmitgliedern und definiert ne-
ben der Art und Weise, wie die Gruppenmitglieder interagieren auch die Ziel-
setzung, auf die sie gemeinsam hinarbeiten. Es wird deutlich, dass Fuhrungs-
krafte durch die erfolgreiche Gestaltung einer gemeinsamen sozialen Grup-
penidentitat die Basis fur ihren Einfluss legen und die Starke einer Gruppe als
Ganzes nutzen konnen. Neben der Gestaltung der Gruppenidentitat, was fur
sich allein noch nicht ausreicht, sollte die Fuhrungskraft in der Lage sein, die
soziale Identitat der Gruppe erlebbar zu machen und in eine soziale Realitat zu
Ubersetzen. Konkret konnte die FUhrungskraft zum Beispiel Teamrituale etablie-
ren, die die soziale Identitat der Gruppe veranschaulichen oder Teamsitzungen
dementsprechend gestalten.*®* Zusammengefasst werden diese vier Kompo-
nenten in dem Modell des Sozialen Identitatsmanagements nach Steffens et al.
(2014), welches die vier Dimensionen wie folgt benennt: Gruppenidentitat ver-
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korpern (ldentity Prototypicality), gemafR der Gruppenidentitat handeln sowie
sich fur gemeinsame Interessen der Gruppe einsetzen (Identity Advancement),
die Gruppenidentitat gestalten (Identity Entrepreneurship) und die Gruppeniden-
titat erlebbar machen (Identity Impresarioship).4%°

Die Soziale ldentitatstheorie der Fuhrung gilt als Erweiterung bisheriger Fuh-
rungstheorien, da sie im Gegensatz zu der klassischen Fiuhrungsforschung, die
sich auf interpersonale und dyadische Prozesse fokussiert, den gruppenbasier-
ten Charakter der Herausbildung von Fuhrung unterstreicht und auf die Rele-
vanz der Zugehorigkeit von Fuhrungskraften zu einer Gruppe hinweist.*%® Die
zentrale Rolle, die individuellen Qualitaten von Flihrungspersonen in bisherigen
Betrachtungen des Themas Fuhrung zugesprochen wird, verliert in der sozialen
Identitatstheorie der Fihrung an Bedeutung. Vielmehr wird sich an sozialen
Gruppen und Gruppenprozessen orientiert und untersucht, wie Fuhrung in die-
sem Kontext ermdglicht wird.*%” Kritisch anzumerken ist, dass die soziale Identi-
tatstheorie der Fuhrung die Prozesse, die dazu fuhren, dass nicht prototypische
Fuhrungskrafte in Fuhrungsrollen kommen und dort erfolgreich sind, nicht hin-
reichend erklaren kann. Weiterhin wurde bislang noch nicht ausreichend unter-
sucht, wie die Herausforderung von Fuhrung tGber Gruppengrenzen hinweg be-
waltigt werden kann und wie sich die Weiterentwicklung von Arbeits- und
Teamstrukturen (z.B. der Anstieg von international verteilten Teams) auf die
Gestaltung von sozialen Identitaten auswirkt.40®

2.2.4 Partizipative Anséatze

Mit den partizipativen Ansatzen wird eine zunehmende Abkehr von hierarchi-
schen und autoritéaren Fuhrungsansatzen dargestellt. In den Mittelpunkt riicken
die Einbeziehung der Mitarbeiter und die Flexibilisierung der Fiihrung.4%°

Als Konsequenz der dezentralen und dynamischen Arbeitswelt, in der es fur
Fuhrungskrafte eine zunehmende Herausforderung darstellt, die hohe Anzahl
von geforderten Entscheidungen innerhalb kurzer Zeitraume zu treffen, ihre
Mitarbeiter zeitnah dariiber in Kenntnis zu setzen und Anweisungen zu geben,
wird immer haufiger tUber Fuhrungsansatze nachgedacht, die eine groRRere
Selbststandigkeit der Mitarbeiter fordern.*'° Die Super Leadership-Theorie ist
einer dieser Fuhrungsansatze. In der Super Leadership-Theorie wird die An-
nahme verfolgt, dass Fuhrungskrafte bei ihren Mitarbeitern die Fahigkeit zur
Selbstfihrung, das bedeutet die Fahigkeit sich selbststandig zu organisieren, zu
motivieren und ergebnisorientiert zu arbeiten, entwickeln sollen.*'! Die Vorge-
setzten nehmen nun nicht langer die Rolle der traditionellen Fiuhrungskraft
wahr, sondern die des Super Leaders.*'? Dabei ist es ihre Aufgabe, die Voraus-
setzungen fir eine zielgerichtete Selbststeuerung der Mitarbeiter in Bezug auf
die Aufgabenerfullung zu schaffen. Sobald die Mitarbeiter die Fahigkeit der
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Selbststeuerung erlangt haben, werden sie als Self Leader bezeichnet.*** Wah-
rend des Lernprozesses, den die Mitarbeiter zur Erlangung der Selbststeue-
rungsfahigkeiten durchlaufen missen, agiert der Super Leader als Begleiter,
der den Lernprozess fordert.#** Dabei geht die Super Leadership-Theorie davon
aus, dass auf Fuhrung trotz des Ziels der Selbststeuerung der Mitarbeiter nicht
verzichtet werden kann. Vor allem in der Phase des Einfuhrens und des Ler-
nens von Selbststeuerung sei die hierarchische Fihrung von groRer Bedeu-
tung.*'> Die Entwicklung und erfolgreiche Umsetzung von Self Leadership durch
Super Leadership sollte nach Manz und Sims entlang eines siebenstufigen Pro-
zesses erfolgen.*'® Im ersten Schritt auf dem Weg zum Super Leader sollten
Fuhrungskrafte zunachst selbst lernen, wirksame Self Leader zu sein und diese
Fahigkeit sollten sie dann in einem zweiten Schritt vor ihren Mitarbeitern de-
monstrieren. AnschlieBend sollten Fuhrungskréafte ihre Mitarbeiter zu der Set-
zung eigener Ziele ermutigen (dritter Schritt), positive Denkmuster an ihre Mit-
arbeiter Ubermitteln und fordern (vierter Schritt), ein Belohnungssystem anre-
gen, welches mit den Prinzipien von Selbstfihrung im Einklang steht (finfter
Schritt), die Selbstfilhrung von Teams unterstitzen (sechster Schritt) sowie eine
Kultur der Selbstfiihrung in der gesamten Organisation entwickeln (siebter
Schritt).41” Als Kritik an der Super Leadership-Theorie ist aufzufiihren, dass der
Druck, Fihrungserfolg zu erzielen, zu einem grof3en Teil den Mitarbeitern aufer-
legt wird.**® Weiterhin muss kritisch beleuchtet werden, ob der Super Lea-
dership-Ansatz in allen (Unternehmens-)Bereichen sinnvoll eingesetzt werden
kann.*'® Vielmehr sollte der Ansatz entsprechend der Situation auf Anwendbar-
keit geprift werden.*?° Zu dem Super Leadership-Ansatz gibt es derzeit noch
keine ausreichenden empirischen Befunde.*?!

Ein weiterer Ansatz, der versucht, Wege zu finden, den in der komplexen und
dynamischen Arbeitswelt gestiegenen Anforderungen an die Fuhrung gerecht
zu werden, ist Shared Leadership, das hei3t die geteilte Fiihrung.*?? Die
VUCA-Umwelt, in der Unternehmen sich heute bewegen, macht es Fuhrungs-
kraften schwer, die Vielzahl an Themen und Problemen, mit denen ihr Team
konfrontiert wird, als Alleinentscheider zu bewaltigen. Der Ansatz des Shared
Leadership beschéftigt sich deshalb mit der Frage, wie es gelingen kann, die
Fuhrungsrolle zeitweise auf unterschiedliche Teammitglieder zu verteilen.*?® Ein
zweiter Grund, weshalb der Ansatz immer mehr in das Zentrum des Interesses
rackt, ist die Forderung nach demokratischeren Unternehmen und neuen Fuh-
rungskulturen, die insbesondere von den jungeren Arbeithehmergenerationen,
den Digital Natives, erhoben wird.*?* Aus einer Vielzahl an Definitionen von
Shared Leadership soll die Definition von Werther (2013) herangezogen wer-
den, die Shared Leadership wie folgt beschreibt: ,Geteilte FUhrung ist ein dy-
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namischer sozialer Einflussprozess innerhalb eines Teams oder einer Organi-
sation, bei dem mehrere formelle oder informelle Fihrungspersonen gemein-
sam (d.h. zu gleicher Zeit) oder rotierend (d.h. zu verschiedenen Zeiten) auf ein
kollektives Ziel hinwirken.“4?> Dieser Definition zufolge baut Shared Leadership
auf der Annahme auf, dass zwei oder mehr Personen formellen oder informel-
len Flhrungseinfluss innerhalb eines Teams oder einer Organisation ausuben
mussen, um dem geteilten Aspekt der Filhrung nachzukommen.#?% Somit lasst
sich auch erklaren, weshalb ein Verstandnis von Shared Leadership oder geteil-
ter FUhrung verbreitet ist, welches die Teilung der Fuhrungsrolle durch zwei
Fuhrungskrafte in Teilzeit umfasst.4?” Weiterhin kann aus der Definition abgelei-
tet werden, dass Shared Leadership nicht als eigenstandiger Fuhrungsstil ver-
standen werden sollte, da die unterschiedlichen Personen, die Fihrungseinfluss
austben, durchaus unterschiedliche Fuhrungsstile anwenden koénnen.*?® Im
Zentrum von Shared Leadership stehen also wechselseitige Einflussprozesse
und die laterale Verteilung von Fihrung auf mehrere Personen in einem Team
oder in einer Organisation.*?® Dabei konnen die Expertise, der Aufgabenbedarf
und die zur Verfugung stehenden Kapazitaten dariiber entscheiden, welche
Teammitglieder zu einem bestimmten Zeitpunkt Fihrungsaufgaben utberneh-
men.** Shared Leadership stellt in keiner Weise einen Widerspruch zu der
klassischen Fuhrung dar, sondern kann in entsprechender Ausgestaltung paral-
lel zu der klassischen Fuhrung auftreten und sie erganzen.*3! Haufig werden als
positive Wirkungen von Shared Leadership eine hohere Effektivitat der Teams,
eine ausgepragtere Vertrauensbasis zwischen den Teammitgliedern und in die
Abteilung, eine bessere Kooperation und eine erhchte Motivation genannt.*3?
Shared Leadership kann indessen auch negative Effekte bewirken. So kdnnte
geteilte Fuhrung durch eine Laissez-faire-Fuhrung, bei der Teammitglieder sich
ihrer Verantwortung entziehen, destruktiv wirken. Das Laissez-faire-
Fuhrungshandeln konnte sich darin zeigen, dass Teammitglieder weder Inte-
resse an den Arbeitsergebnissen ihrer Teamkollegen haben, noch ansprechbar
fur sie sind.**3 Weiterhin sei die Gefahr der destruktiven Machtaustibung durch
Teamkollegen erwahnt, die ebenfalls zu den Negativeffekten zahlt.#3* In dem
Kontext komplexer Aufgaben, in denen mehrere Ziele gleichzeitig verfolgt wer-
den, und unter den Voraussetzungen, dass ein Team beziglich seiner persona-
len Zusammensetzung stabil ist sowie dass der organisationale Kontext forder-
lich fur die Selbstfuhrung von Mitarbeitern ist, kann man von einem Mehrwert
des Shared Leadership ausgehen.*® Eine partizipative Organisationsumge-
bung und ein Vorgesetzter, der als Super Leader agiert und geteilte Fihrung
fordert, kann das Entstehen von Shared Leadership beginstigen.*3¢ Ferner
kann die Fuhrungskraft die Entwicklung erforderlicher Selbstfiihrungsfahigkeiten
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der Teammitglieder unterstitzen, den Einsatz dieser Selbstfihrungsfahigkeiten
einfordern, ein Umfeld schaffen, in dem Fehler zugelassen werden, das Geben
von Antworten vermeiden und stattdessen Fragen stellen, Kreativitat und Eigen-
initiative bei den Mitarbeitern wecken, das Anweisen und Befehlen minimieren
und das eigenstandige Treffen von Entscheidungen auf Individual- und Grup-
penebene anregen, um Shared Leadership aufzubauen.3’

Aufbauend auf den Voruberlegungen zu Super und Self Leadership und als ei-
ne praxisbezogene Auspragung von Shared Leadership, stellt agile Fihrung
die autonome Arbeitsweise der Mitarbeiter in den Vordergrund.“3® Dabei sollen
Fuhrungskrafte Verantwortung an die Mitarbeiter abgeben, die eigeninitiativ und
selbststandig mit Blick auf die Kundenwinsche Probleme I6sen und Entschei-
dungen treffen sollen, anstatt starren Prozessen zu folgen.**® Die Mitarbeiter
sollen interdisziplinar sowie iterativ arbeiten und Arbeitsablaufe und Prioritaten
regelmaRig kritisch hinterfragen.**® Die Verantwortungsabgabe an und die
Selbstorganisation von agilen Teams entspricht dem Konzept der geteilten Fuh-
rung, bei dem FiUhrungsaufgaben von mehreren Teammitgliedern ausgeubt
werden.*! Fuhrungskraften kommt bei diesem Ansatz die Rolle zu, eine Vision
an das Team zu vermitteln sowie die Rahmenbedingungen und die erforderli-
che Kultur dafiir zu schaffen, dass eine selbstorganisierte Arbeitsweise moglich
wird.**? Sie werden demnach eher als Dienstleister fur ihre Mitarbeiter und ihr
Team angesehen.**® Diese Sicht auf die Flhrungsrolle spiegelt sich in dem
Servant Leadership Ansatz wider, bei dem die Fuhrungskraft nicht dadurch mo-
tiviert ist, Macht auszuliiben, sondern dadurch, dem Team und den einzelnen
Mitarbeitern zu dienen.*** Aus Sicht der Autorin bleibt fraglich, ob die Begriff-
lichkeit agile Fihrung passend gewahlt ist, da angenommen werden kann, dass
es in vollkommen selbststandigen und eigenverantwortlichen Teams keiner
formalen Fuhrung bedarf. Dennoch findet der Begriff agile Fihrung in der Lite-
ratur Anwendung und soll hier daher nicht unerwéahnt bleiben.

2.2.5 Ansatze mit Blick auf Sinn, Neurowissenschaft und Ge-
sundheit

Mit den Ansatzen, die ihren Schwerpunkt auf Sinn, Neurowissenschaft und Ge-
sundheit legen, wird der Forderung nachgegangen, in Zeiten, in denen die psy-
chosoziale Lage angespannt ist, verstarkt auf Werte und Gesundheit zu achten.
Fuhrungsmodelle wie die emotionale Fuhrung, die spirituelle Fihrung und Neu-
roleadership zéhlen zu diesen Ansatzen.** Ansatze mit Blick auf Sinn, Neuro-
wissenschaft und Gesundheit basieren auf der Erkenntnis, dass menschenge-
rechtes, emotionales, mitarbeiterorientiertes und partnerschaftliches Fihren
sowie ein Umfeld, welches diese Werte lebt, sich positiv auf die Motivation und
das Wohlbefinden sowie auf die Arbeitsleistung von Menschen auswirken.446
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Da sich die Ansatze mit den Schwerpunkten Sinn, Neurowissenschaft und Ge-
sundheit auf Erkenntnisse der Neurowissenschaft und der Psychologie, wie
beispielsweise auf Erkenntnisse Uber die Funktionsweise des menschlichen
Gehirns, stutzen und ihre Erlauterung den Rahmen der vorliegenden Arbeit
sprengen wuirde, sollen sie hier nicht im Einzelnen vorgestellt werden. Dariiber
hinaus spielen diese Anséatze keine zentrale Rolle in der Analyse der vorliegen-
den Arbeit. Nichtsdestotrotz sind einige neue Fihrungsansatze in ihrem
Schwerpunkt durch Aspekte wie Sinn und Gesundheit gepragt und daher soll
dieser Fokus neuer Fuhrungsanséatze nicht unerwahnt bleiben.

Die Abbildungen im Anhang A bis D stellen die in den Abschnitten 2.1.1 Eigen-
schaftsorientierte Flhrungsansatze, 2.1.2 Verhaltensorientierte Fuhrungsanséat-
ze und 2.1.3 Situationstheorien sowie in dem Abschnitt 2.2 Neue Fuhrungsan-
satze beschriebenen Fuhrungstheorien und -modelle zusammenfassend ge-
genuber. Dabei wird ein vergleichender Uberblick tiber den Fiihrungskontext
der verschiedenen Ansétze, ihren Empfehlungen und dem zugrunde gelegten
Verstandnis von Fuhrungserfolg gegeben.

2.3  Forschungsstand zu Digital Leadership

Die Recherche des Forschungsstandes zu Digital Leadership hat in den Daten-
banken Scopus, Web of Science sowie PsycINFO stattgefunden. Die Wahl die-
ser drei Datenbanken ist darin begriindet, dass das Themengebiet der Filhrung
sowohl in den Wirtschaftswissenschaften als auch in anderen Wissenschafts-
gebieten, wie in der Psychologie und Soziologie, untersucht wird und die Re-
cherche somit nicht auf ein Fachgebiet beschrankt werden sollte. Scopus, als
multidisziplinare Datenbank, bietet die Mdglichkeit, Forschungsliteratur unter
anderem aus den Disziplinen Naturwissenschaften, Sozialwissenschaften und
Geisteswissenschaften zu finden.#4” Ahnlich wie bei Scopus sind auch in der
Aufsatzdatenbank Web of Science Forschungsarbeiten aus den Gebieten der
Gesellschafts- und Sozialwissenschaften zu finden und auch die Nachbardiszip-
linen wie die Sozialmedizin und die Psychologie sind eingeschlossen.**8 In der
Datenbank PsycINFO kann unter anderem nach Zeitschriftenaufsatzen, For-
schungsberichten und Fallstudien in dem Bereich Psychologie und verwandten
Bereichen, wie beispielsweise der Soziologie, recherchiert werden.*4°

Um einen Vergleich ziehen zu kdénnen, wurde in den Datenbanken auch nach
den Begriffen Virtual Leadership beziehungsweise E-Leadership sowie Trans-
formational Leadership gesucht. Die transformationale Fuhrung gilt als das am
haufigsten erforschte Konstrukt innerhalb der Fihrungstheorie 4°° und kann
somit als Mal3stab herangezogen werden, um aufzuzeigen, wie ein Suchergeb-
nis fur einen gut erforschten Ansatz aussieht. Virtuelle Fihrung beziehungswei-
se E-Leadership steht in erkennbarer Nahe zu Digital Leadership, ist aber ein
Ansatz, der bereits einige Jahre vor Digital Leadership an Relevanz gewann
und dient daher zu einem weiteren Vergleich. Hinsichtlich der Suchergebnisse
ergibt sich folgendes Bild:
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Abbildung 12: Suchergebnisse zu Digital Leadership4!

Aus der Recherche wird die Erkenntnis gewonnen, dass das Phanomen Digital
Leadership derzeit noch relativ unerforscht ist. Gegenwartig gibt es nur wenige
Studien, die die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Mitarbeiterfihrung und
somit Digital Leadership untersuchen.**? Die Suchergebnisse fir Digital Lea-
dership zeigen mit 56 (Scopus), 39 (Web of Science) beziehungsweise 16
(PsycINFO) Treffern auf, dass sich bislang wenig empirische Untersuchungen
mit dem Ansatz befasst haben. Hinzu kommt noch, dass nach Durchsicht der
Abstracts der gefundenen Veroéffentlichungen festzustellen ist, dass die Mehr-
heit der gefundenen Publikationen entweder in keinem Zusammenhang zu der
Forschungsfrage der vorliegenden Masterarbeit steht oder dass die For-
schungsarbeiten die Ansatze der virtuellen Fihrung beziehungsweise E-
Leadership unter der Verwendung des Begriffs Digital Leadership untersuchen.
Folglich lie3en sich in der Datenbank Scopus 17, in Web of Sciences 21 und in
PsycINFO 4 Publikationen identifizieren, die potenziell relevante Informationen
fur die Beantwortung der Forschungsfrage beinhalten. Dieses Ergebnis ist we-
nig verwunderlich, wenn man berlcksichtigt, dass das Phdnomen Digital Lea-
dership erst in den letzten Jahren in das Zentrum des Interesses von Unter-
nehmen gerickt ist und die Mehrheit der einschlagigen Publikationen zwischen
den Jahren 2017 und 2019 erschienen sind. Zwar beschéftigen sich Unterneh-
men und auch die Beratungsbranche bereits mit dem Thema, in der wissen-
schaftlichen Fiihrungsforschung wird es aber bislang kaum untersucht.*>3 Die
digitale Transformation und somit der Ansatz des Digital Leadership stecken in
vielen Unternehmen noch in den Kinderschuhen und daher liegen begreifli-
cherweise wenig konkrete Aussagen diesbezuglich vor und auch die Forschung
ist noch nicht so weit, bereits empirische Ergebnisse vorlegen zu kénnen.4%#
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3 Methodik

In diesem Kapitel wird auf die methodische Konzeption der vorliegenden Arbeit
eingegangen. Neben der Darstellung des Vorgehens bei der Literaturrecherche
und der Darstellung der Untersuchungsgrundlage umfasst dieses Kapitel die
Herleitung des Kategoriensystems, welches die Grundlage der Analyse bildet,
sowie die Beschreibung des Analyseablaufs.

3.1 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Masterarbeit untersucht das recht neue und somit relativ uner-
forschte Phanomen Digital Leadership mit dem Hauptziel, ein grundlegendes
Begriffsverstandnis zu erarbeiten. Das Untersuchungsvorhaben ist demnach
durch eine explorative beziehungsweise erkundende Vorgehensweise gepragt.
Darin begrindet sich die Wahl einer qualitativen Inhaltsanalyse als methodi-
scher Ansatz, da sie neben weiteren Methoden, wie beispielsweise einer offe-
nen Befragung oder einer Feldbeobachtung, kennzeichnend flr explorative Un-
tersuchungen ist.4>> Weiterhin spricht fir die Wahl eines qualitativen empiri-
schen Verfahrens und gegen die Wahl eines quantitativen Verfahrens, dass die
Fragestellung der Masterarbeit auf das Beschreiben und Verstehen des Kon-
strukts Digital Leadership ausgerichtet ist. Die Forschungsfrage zielt nicht da-
rauf ab, mogliche Ursache-Wirkungs-Zusammenhange zu ermitteln, sondern
darauf, auf Basis verbaler Daten die Bedeutung des Begriffs Digital Leadership
interpretativ zu erschlieBen.**® In der quantitativen Forschung wird haufig eine
Kausalerklarung angestrebt,*’ weshalb eine quantitative empirische Untersu-
chung als angemessenes Vorgehen fir die vorliegende Masterarbeit ausge-
schlossen werden kann. Das Konstrukt Digital Leadership soll nicht anhand
weniger ausgesuchter Merkmale mit Zahlenwerten belegt und ausgewertet
werden,*>® sondern vielmehr ist es das Ziel, das Konstrukt Digital Leadership in
seiner Gesamtheit und Komplexitat zu beschreiben und zu analysieren. Von
Befragungen, zum Beispiel in Form von Experteninterviews, und einer Feldfor-
schung wird abgesehen, da in verschiedenen Studien belegt wird, dass das
Phanomen Digital Leadership in der Praxis deutscher Unternehmen noch nicht
flachendeckend verankert ist.*>® Somit wird angenommen, dass eine ausrei-
chende Anzahl an Experten, die Uber erforderliches theoretisches Wissen oder
Erfahrung verfiigen, genauso wenig hatte ermittelt werden kénnen wie ein Um-
feld, in dem Digital Leadership in der Praxis in Form von einer Feldforschung
hatte beobachtet werden kdnnen.

Generell ist die Inhaltsanalyse, auch Medienresonanzanalyse oder in der engli-
schen Literatur Content Analysis genannt,*%° eine empirische Methode, mit de-
ren Hilfe man Inhalte von Texten oder anderen Medienprodukten (Spielfiime,
Reden, Artikel, etc.) beschreiben und vergleichen kann.*6! Vorrangiges Ziel ei-
ner Inhaltsanalyse ist es, in Hinblick auf eine Forschungsfrage eine gewisse

455 Bortz und Déring (2006, S. 50-51).

456 Hussy, Schreier und Echterhoff (2013, S. 192).

457 Hussy et al. (2013, S. 191).

458 Brosius, Haas und Koschel (2016, S. 4).

459 Kasten und Diehl (2017, S. 9;13); van Dick, Gross, Helfritz, Holz und Stickling (2016, S. 7);
Velten, Janata, Hille und Michel (2015, S. 28-30).

460 Brosius et al. (2016, S. 137).

461 Brosius et al. (2016, S. 139); Hussy et al. (2013, S. 256).
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Menge an Texten anhand von relevanten Merkmalen zu klassifizieren und
Komplexitat zu reduzieren. Dadurch wird das Erkennen von strukturellen Zu-
sammenhangen moglich und es lassen sich systematische Vergleiche zwischen
Inhalten ziehen.*¢? Das Ergebnis der Inhaltsanalyse ist die zusammenfassende
Deutung des durchgearbeiteten Materials,*® mittels derer die Beantwortung der
Forschungsfrage angestrebt wird.

Die qualitative Inhaltsanalyse ist ein Ansatz innerhalb des breit gefacherten Ge-
biets der Inhaltsanalyse, in dem das Textverstehen und die Textinterpretation
eine zentrale und somit eine groRere Rolle einnehmen als in der klassischen
Inhaltsanalyse, die sich auf den offensichtlichen Inhalt des Materials be-
schrankt.*%4 Die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse, die evalua-
tive qualitative Inhaltsanalyse und die typenbildende qualitative Inhaltsanalyse
stellen drei grundlegenden Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse dar, die in
der Forschung besonders haufig Anwendung finden und denen unterschiedli-
che Vorgehensweisen zugrunde liegen.*%> Die Wahl des passenden Verfahrens
hangt von der konkreten Forschungsfrage ab. In dem Kontext explorativer oder
beschreibender Untersuchungen ist die inhaltlich strukturierende Inhaltsanalyse
den anderen beiden Methoden vorzuziehen, weshalb dieser Ansatz fur die vor-
liegende Masterarbeit als der adaquateste Ansatz angesehen wird.*%® In Ab-
grenzung zu der evaluativen qualitativen Inhaltsanalyse, bei der Inhalte in der
Regel anhand von Ordinalskalen klassifiziert und bewertet werden,*¢” und der
typenbildenden qualitativen Inhaltsanalyse, die komplexere Analysen zulasst
und oftmals auf einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse auf-
setzt,*®® geht es bei der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
um das ldentifizieren und Systematisieren von Themen und Subthemen und die
Analyse ihres Zusammenspiels.46°

3.2 Literaturrecherche und Untersuchungsgrundlage

Die Methodik der qualitativen Inhaltsanalyse umfasst das Sichten, Analysieren
und Kategorisieren aller Quellen, die das Konzept Digital Leadership untersu-
chen oder diskutieren. Die Grundlage dafir wird durch eine ausfiihrliche und
systematische Literaturrecherche geschaffen, die als Vorgehen zur Identifikati-
on der verfugbaren Literatur mit Bezug auf eine bestimmte Forschungsfrage,
ein Forschungsgebiet oder ein Thema von Interesse beschrieben werden
kann.*’® Mittels der systematischen Literaturrecherche soll sichergestellt wer-
den, dass verfugbare Literatur und Studien mdéglichst umfassend in die Analyse
einbezogen werden, um die Gesamtheit der Sichtweisen auf das Konstrukt Digi-
tal Leadership zu erfassen.

Begonnen wurde die Literaturrecherche in Bibliothekskatalogen und Internetda-
tenbanken, um einen Uberblick Uber das Untersuchungsthema zu erlangen und

462 Frijh (2017, S. 44).
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464 Kuckartz (2016, S. 26-27).
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466 Kuckartz (2016, S. 51-52).

467 Kuckartz (2016, S. 123).
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469 Kuckartz (2016, S. 123).

470 Kitchenham (2007, VI).
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einfihrende Literatur zu identifizieren.*’* Dabei wurden folgende elektronische
Kataloge und Datenbanken herangezogen: Gesamtkatalog Hannover (HOBSY),
Gemeinsamer Verbundkatalog (GVK), Karlsruher Virtueller Katalog (KVK),
Elektronische Zeitschriftenbibliothek (EZB), SpringerLink, PsycINFO, Web of
Science sowie Scopus. Recherchiert wurde unter Nutzung der feststehenden
Wortgruppen Digital Leadership, Digitale Fuhrung, Leadership 4.0, Fuhrung 4.0
und Leadership in the Digital Age. Weiterhin wurden synonyme Suchbegriffe
wie elektronisch, virtuell, Fiihrung, Leitung, Management, Personalfihrung und
Mitarbeiterfihrung in verschiedenen Kombinationen eingegeben (siehe Abbil-
dung 13).

Digital Leadership

Digital Leadership — Bahnbrechendes Fuhrungskonzept oder Buzzword
ohne Mehrwert?

Oder Und Oder
Digital: electronic, virtual, Leadership: Flhrung, Leitung,
elektronisch, virtuell Management, Personalfiihrung,

Mitarbeiterfihrung

(Digital Leadership), (Digitale Fuhrung), (Leadership 4.0), (Fihrung
4.0), (Leadership in the Digital Age)

Abbildung 13: Suchbegriffe der Literaturrecherche*’?

Neben der Recherche in den oben angegebenen Katalogen und Datenbanken
wurde aul3erdem in den Ful3noten und Literaturverzeichnissen bereits bekann-
ter, einschlagiger Quellen nach Hinweisen auf weitere relevante Publikationen
gesucht.

Selektiert wurde die recherchierte Literatur nach drei Kriterien. Zum einen wur-
de die Literatur nach ihrer Sprache selektiert (nur deutsch- und englischspra-
chige Publikationen wurden genutzt) und zum anderen wurde nur Literatur her-
angezogen, bei der nach Durchsicht der Kurzfassung festgestellt wurde, dass
Digital Leadership als eines der Hauptthemen untersucht oder beschrieben und
nicht nur als ein Randthema behandelt wird. Weiterhin wurden solche Quellen
aussortiert, die ausschlief3lich Inhalte zu einem speziellen Fihrungsthema bo-
ten, wie zum Beispiel zu dem Thema Fuhren virtueller Teams, und nicht den
gesamten Bereich der Fuhrung in der digitalen Transformation abdeckten.

Mithilfe der Literaturrecherche und nach der Vorauswahl der Literatur konnten
52 Quellen identifiziert werden, die die Untersuchungsgrundlage der qualitati-
ven Inhaltsanalyse bilden und zur Beantwortung der Forschungsfrage herange-
zogen werden. Die Untersuchungsgrundlage besteht mehrheitlich aus Mono-
graphien und Beitragen in Sammelwerken, die zwischen den Jahren 2016 bis
2019 verdffentlicht wurden und dem Thema Digital Leadership ein Kapitel oder
das gesamte Werk widmen. Des Weiteren wurden Zeitschriftenartikel und Stu-
dien ausgewertet und im Internet wurde nach relevanten Quellen, wie zum Bel-
spiel nach Videos, gesucht.

471 Bortz und D&ring (2006, S. 47).
472 Eigene Darstellung.
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3.3 Herleitung des Kategoriensystems

Charakteristisch fur die qualitative Inhaltsanalyse ist ihre kategorienbasierte
Vorgehensweise, die eine vollumfangliche Klassifizierung und Kategorisierung
der zu untersuchenden Daten vorsieht.#’3 Die Daten, die in der vorliegenden
Arbeit vornehmlich aus Texten bestehen, werden in Bezug auf Merkmale, die
fur die Forschungsfrage relevant sind, klassifizierend beschrieben.*’* Fir diese
Klassifizierung werden Kategorien herangezogen, die in ihrer Gesamtheit als
Kategoriensystem oder Codesystem bezeichnet werden.*’> Das Kategoriensys-
tem ist demnach das zentrale Erhebungsinstrument der Inhaltsanalyse, mit dem
festgelegt wird, was genau untersucht werden soll.#’® Bei der Entwicklung des
Kategoriensystems kénnen drei unterschiedliche Verfahren angewandt werden.
Die A-priori-Kategorienbildung, die auch unter der Bezeichnung deduktive Ka-
tegorienbildung bekannt ist, sieht vor, dass die Kategorien theoriegeleitet auf
Basis verfligbarer Literatur, Hypothesen oder bereits vorhandenen Systemen
zur inhaltlichen Strukturierung gebildet werden, bevor das Datenmaterial ge-
sichtet wird.#’” Mittels induktiver Kategorienbildung kénnen Kategorien empirie-
geleitet, das heiRt direkt aus dem Material, abgeleitet werden.*”® Und schliel3-
lich kénnen die beiden Arten der Kategorienbildung zu einer Mischform kombi-
niert werden, die dann als deduktiv-induktive Kategorienbildung bezeichnet
wird.*’® Wie bei der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse tblich,
wird auch in der vorliegenden Arbeit auf eine Mischform der Kategorienbildung
zurlckgegriffen, bei der in einem ersten Schritt Hauptkategorien definiert wer-
den, die dann anhand des Materials verfeinert oder erganzt werden.*° Durch
die deduktiv-induktive Kategorienbildung wird dem Umstand Rechnung getra-
gen, dass aus der Theorie mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht alle relevanten
Aspekte fur die Kategorisierung abgeleitet werden konnen. Auf Basis der A-
priori gebildeten Kategorien werden anhand des Materials Prézisierungen, Mo-
difikationen oder Erganzungen vorgenommen, sodass das Datenmaterial durch
ein maRgeschneidertes Kategoriensystem vollstandig erfasst werden kann.*8!

Im Kontext der qualitativen Inhaltsanalyse werden an ein Kategoriensystem An-
forderungen gestellt, die sich in Form folgender Gutekriterien manifestieren:
Validitat, Objektivitat und Reliabilitat.#? Validitat ist gegeben, wenn signifikante
Textbedeutungen durch das Kategoriensystem vollstandig erfasst werden. Sind
einer bestimmten Kategorie oder der Restkategorie*®3, im Vergleich zu den an-
deren Kategorien, Uberproportional viele Textstellen zugewiesen, kann dies auf
eine unzureichende Validitat hinweisen, da dieser Bedeutungsaspekt vermutlich
nicht in ausreichender Abstufung abgedeckt wird.*#* Mit der Forderung nach
Objektivitat (interpersonaler Konsens) und Reliabilitat (Zuverlassigkeit des
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Messinstruments) wird der Anspruch erhoben, dass unterschiedliche Forscher
bei der Untersuchung desselben Sachverhalts und unter Nutzung desselben
Kategoriensystems zu vergleichbaren Ergebnissen kommen miissen.*®> Neben
diesen drei wissenschaftlichen Gutekriterien sind zudem verfahrensspezifische
Gutekriterien bei der Inhaltsanalyse zu beachten.*®® So fordert Diekmann, dass
die Kategorien des Kategoriensystems disjunktiv, erschépfend und préazise sein
sollen.*®” Demnach muss ein vollstandiges Kategoriensystem vorliegen, wel-
ches das zu untersuchende Konstrukt umfassend widerspiegelt und keine wich-
tigen Bereiche aus Perspektive der Forschungsfrage aulRer Acht lasst.*8 Ubli-
cherweise wird das Kategoriensystem zu diesem Zweck um eine Restkategorie
erganzt.*® Erst dann wird dem Gitekriterium entsprochen, dass die Kriterien
erschopfend sind. Die Gitekriterien disjunktiv und prézise meinen, dass die Ka-
tegorien trennscharf sein und sich gegenseitig ausschlieBen muissen.**® AuRer-
dem muss fir jede Kategorie eine méglichst genaue Definition festgelegt wer-
den.*¥! Dabei erhalt jede Kategorie eine moglichst pragnante Bezeichnung und
wird inhaltlich beschrieben, um sie zu anderen Kategorien abgrenzen zu kon-
nen.492

Das fur die vorliegende Masterarbeit entwickelte Kategoriensystem ist hierar-
chisch aufgebaut, das bedeutet, es besteht aus Ober- und Unterkategorien, die
auch als Haupt- und Subkategorien bezeichnet werden kénnen.*®3 Im Hinblick
auf die Fragestellung der vorliegenden Masterarbeit erscheint es sinnvoll, the-
matische Kategorien zu bilden. Das Vorgehen bei der Untersuchung ist explora-
tiver Natur und das Phanomen Digital Leadership soll erkundet werden. Dabei
soll herausgefunden werden, welche Begriffe genannt werden und welche As-
pekte bei der Beschreibung von Digital Leadership im Zentrum stehen. Um die
verschiedenen Aspekte, Argumente oder Denkfiguren einordnen zu kénnen,
werden inhaltliche Kategorien gebildet. Differenzierte Bewertungen der Aspekte
werden nicht analysiert, sodass evaluative Kategorien, die durch eine bestimm-
te Anzahl an Auspragungen gekennzeichnet sind, unpassend waren.*®* Fur die
Beschreibung und Einordnung der zu analysierenden Einheiten beinhaltet das
Kategoriensystem aul3erdem eine formale Kategorie, mit der der Dokumenten-
typ (Monographie, Sammelwerk, Zeitschriftenaufsatz, etc.), das Erscheinungs-
jahr des Mediums sowie Informationen tUber den Autor erfasst werden. Begon-
nen wurde mit der deduktiven Bildung von acht Hauptkategorien, die in dem
vorliegenden Kategoriensystem als Oberkategorien bezeichnet werden, sowie
von bereits identifizierbaren Unterkategorien. Die erste deduktiv gebildete
Oberkategorie ist die bereits erwahnte formale Kategorie, in die Informationen
Uber die zu analysierende Einheit eingeordnet werden. Ihr zugehorig sind die
Unterkategorien ,Medium / Dokumententyp®, ,Erscheinungsjahr und ,Hinter-
grund / Ausrichtung des Autors®. Die Herleitung der weiteren deduktiv gebilde-
ten Kategorien setzt auf der Arbeitsdefinition von Digital Leadership auf, die in
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Abschnitt 1.2 Begriffsbestimmung Digital Leadership formuliert ist. Als zweite
Oberkategorie wurde die Kategorie mit der Bezeichnung ,Fuhrungskontext /
Fuhrungsansatz“ definiert. Mit dieser, fur die Beantwortung der Forschungsfra-
ge zentralen Kategorie, werden die verschiedenen Fuhrungsanséatze abge-
deckt, deren Nennung im Zusammenhang mit Digital Leadership erwartet wird.
Wie in der Arbeitsdefinition von Digital Leadership beschrieben, kann die Fuh-
rung in Unternehmen die digitale Transformation untersttitzen, indem beispiels-
weise die Organisationsstrukturen, die Unternehmenskultur und die Arbeitswei-
sen an die neuen Anforderungen angepasst werden, die im Kontext der digita-
len Transformation entstehen. Daraus abgeleitet ist es wahrscheinlich, dass
veranderte Teamstrukturen, zum Beispiel Innovationsteams, selbstgesteuerte
Teams oder virtuelle Teams, und veranderte Schwerpunkte in der Fuhrung,
zum Beispiel Diversitat handhaben und Verénderungen leiten, im Rahmen von
Digital Leadership zukinftig eine wichtige Rolle einnehmen werden. Folglich
wurden die Unterkategorien ,Fuhrung auf Distanz / Fiihrung mit neuen Medien /
Fuhrung virtueller oder verteilter Teams®, ,Fuhrung heterogener oder internatio-
naler Teams*, ,Fuhrung selbstgesteuerter oder agiler Teams / Fihrung mittels
Partizipation®, ,FUhrung von Innovationsteams oder Projektteams® und ,Fuh-
rung in Veranderungsprozessen / Change Leadership“ definiert. Die Oberkate-
gorien ,Personlichkeit / FiUhrungskompetenz® und ,Fuhrungsinstrumente / Ma-
nagement Tools“ erganzen das Kategoriensystem um zwei Felder, deren Vor-
kommen in den Beschreibungen von Digital Leadership ebenfalls erwartet wird,
auf die aber in der Ergebnisbetrachtung nicht ndher eingegangen wird. Die
Oberkategorie ,Aspekte, die in der digitalen Transformation transformiert wer-
den konnen“ wurde ebenfalls deduktiv gebildet und dient dem Abgleich zwi-
schen den in den zu analysierenden Quellen genannten Themenfeldern, die
von der Fuhrung im Rahmen der digitalen Transformation gestaltet und veran-
dert werden kénnen und denen, die in der Arbeitsdefinition hergeleitet wurden.
Die deduktiv hergeleitete Oberkategorie ,Sonstiges dient dazu, Inhalte zu
sammeln, die weder den anderen Kategorien in dem Kategoriensystem zuge-
ordnet werden kénnen noch ausreichend haufig vorkommen, um eine neue Ka-
tegorie fur sie zu bilden. Weiterhin wurde die Oberkategorie ,Definition Digital
Leadership® erstellt, der die genauen Bestimmungen des Begriffs Digital Lea-
dership zugeordnet werden. Die letzte deduktiv gebildete Kategorie ist die
Oberkategorie ,Gesamtsicht auf die Quelle®, in der jeweils ein zusammenfas-
sender Satz zu der schwerpunktméaRigen Ausrichtung der Quelle und eventuel-
len Besonderheiten in ihrer Struktur vermerkt wird. Mit dem fortschreitenden
Arbeiten am Material wurden weitere Kategorien hinzugefiigt und vorhandene
Kategorien verfeinert. In der zweiten Oberkategorie ,FUhrungskontext / Fuh-
rungsansatz® wurden die Unterkategorien ,Bezeichnung Fuhrungskonzept®,
,Werteorientierte Fuhrung®, ,Transformationale FUhrung / inspirierende Fuhrung
/ visionare Fuhrung®, ,Flhrung in Netzwerkstrukturen“ sowie ,Flihrung mit Blick
auf Gesundheit und Well-Being“ erganzt. AuRerdem wurden zwei neue Oberka-
tegorien gebildet. Zum einen entstand die Oberkategorie ,FUhrungsrolle / Fih-
rungsaufgaben® und zum anderen die Oberkategorie ,Veranderungen des Fuh-
rungsverhaltens oder der inneren Haltung und Einstellung®. Damit enthalt das
Kategoriensystem zehn Oberkategorien, von denen die Hélfte ohne die Zuord-
nung von Unterkategorien flr sich steht. Die anderen Oberkategorien beinhal-
ten zwei oder drei Unterkategorien mit der Ausnahme der fur die Forschungs-
frage zentralen Oberkategorie, welche sich aus zehn Unterkategorien zusam-
mensetzt.
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Mit Blick auf das finale Kategoriensystem wird also der Empfehlung von
Kuckartz beziglich einer qualitativen Inhaltsanalyse gefolgt und die Anzahl an
Hauptkategorien wird gering gehalten. Weiterhin wird ein besonderes Augen-
merk auf die Verbindungen der Kategorien untereinander gelegt.®> Die nach-
folgende Abbildung 14 gibt einen Uberblick Uber den Aufbau des Kategorien-
systems. Das vollstandige Kategoriensystem ist in Anhang E abgebildet.

Kategoriensystem Digital Leadership
|Kategorienbezeichnung |Deduktiv / Induktiv
Oberkategorie 1 Information Uber die zu analysierende Einheit
Unterkategorie 1.1 |Medium / Dokumententyp Deduktiv
Unterkategorie 1.2 |Erscheinungsjahr (vierstellig) Deduktiv
Unterkategorie 1.3 |Hintergrund / Ausrichtung des Autors Deduktiv
Oberkategorie 2 Fuhrungskontext / Fihrungsansatz
Unterkategorie 2.1 |Bezeichnung Fiihrungskonzept Induktiv
Unterkategorie 2.2 Euhrung auf Distan.z/ Fihrung mit neuen Medien / Fihrung Deduktiv
virtueller oder verteilter Teams
Unterkategorie 2.3 |Fihrung heterogener oder internationaler Teams Deduktiv
Unterkategorie 2.4 Fuhru_ng _selbstgesteuerter oder agiler Teams / Fuihrung mittels Deduktiv
Partizipation
Unterkategorie 2.5 |Fihrung von Innovationsteams oder Projektteams Deduktiv
Unterkategorie 2.6 |Fuhrung in Verdnderungsprozessen / Change Leadership Deduktiv
Unterkategorie 2.7 |Werteorientierte Flhrung Induktiv
Unterkategorie 2.8 Trgnsformationale Fuhrung / inspirierende Fihrung / visionére Induktiv
Fihrung
Unterkategorie 2.9 |Fuhrung in Netzwerkstrukturen Induktiv
Unterkategorie 2.10 [Fuhrung mit Blick auf Gesundheit und Well-Being Induktiv
Oberkategorie 3 Fuhrungsrolle / Fuhrungsaufgaben
Unterkategorie 3.1 |Rolle der Fiihrungskraft Induktiv
Unterkategorie 3.2 |Fihrungsaufgaben Induktiv
Oberkategorie 4 Persdnlichkeit / Fihrungskompetenz
Unterkategorie 4.1 |Personlichkeitseigenschaften Deduktiv
Unterkategorie 4.2 |Fihrungskompetenzen Deduktiv
Oberkategorie 5 Fihrungsinstrumente / Management Tools
Unterkategorie 5.1 |Kommunikationsinstrumente Deduktiv
Unterkategorie 5.2 |Koordinationsinstrumente Deduktiv
Oberkategorie 6 Veranderunge_n des Fuhrungsverhaltens oder der inneren Induktiv
Haltung und Einstellung
. Aspekte, die in der digitalen Transformation transformiert .
Oberkategorie 7 werden kdnnen (mit Hilfe von Digital Leadership) Deduktiv
Oberkategorie 8 Sonstiges Deduktiv
Oberkategorie 9 Definition Digital Leadership Deduktiv
Oberkategorie 10 |Gesamtsicht auf die Quelle Deduktiv

Abbildung 14: Aufbau des Kategoriensystems#%
3.4 Ablauf der Analyse

Zunachst wurde das gesamte Material, das bedeutet die 52 Quellen, die als
Untersuchungsgrundlage definiert wurden, gesichtet und die verbalen Daten
aus den Quellen wurden den Kategorien aus dem Kategoriensystem zugeord-
net. Wie bei der qualitativen Inhaltsanalyse ublich, wurde das Material dabei
durch die beiden Dimensionen Félle und Kategorien strukturiert. Die Falle sind
in der vorliegenden Arbeit die Analyseeinheiten, das bedeutet die 52 zu unter-

495 Kuckartz (2016, S. 95).
496 Eigene Darstellung.
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suchenden Quellen, und die Kategorien sind dem Kategoriensystem entnom-
men. Gemeinsam bilden die beiden Dimensionen eine sogenannte Themen-
matrix, bei der die Falle in den Zeilen und die Kategorien in den Spalten ange-
ordnet sind.*®” Die vollstandige Themenmatrix ist im Anhang F dargestellt. In
die einzelnen Zellen der Themenmatrix wurden Textstellen aus den Analy-
seeinheiten eingetragen, auf die wahrend der Auswertungsarbeit zugegriffen
werden kann. Somit bleiben die verbalen Daten aus den Quellen erhalten, ohne
sie in das numerische Relativ zu transformieren, wie es in der quantitativen
Forschung oftmals der Fall ist.#% Fir die Analyse wurde eine vertikale Perspek-
tive eingenommen, sodass die Aufmerksamkeit auf bestimmte Spalten und so-
mit auf bestimmte Kategorien gerichtet ist. So konnten die relevanten Textstel-
len aller Quellen in einer Kategorie verglichen und die Ergebnisse der Analyse
abgeleitet werden.

497 Kuckartz (2016, S. 49).
498 Kuckartz (2016, S. 47).



62

4 Ergebnisse der Analyse

Dieses Kapitel dient der Darstellung der Untersuchungsergebnisse der qualita-
tiven Inhaltsanalyse. Zunachst wird das Untersuchungsmaterial der inhaltlich
strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse beschrieben, bevor die in den ana-
lysierten Quellen ausfindig gemachten Definitionen von Digital Leadership auf-
gezeigt werden. In dem dritten Abschnitt dieses Kapitels wird darauf eingegan-
gen, welche Fuhrungssituationen und Fuhrungsanséatze in der Literatur mit dem
Phanomen Digital Leadership in Verbindung gebracht werden und welche Emp-
fehlungen fir das Fuhren in der digitalen Transformation aus dem Untersu-
chungsmaterial entnommen werden kdnnen.

4.1  Untersuchungsmaterial

Die 52 Quellen, die als Untersuchungsmaterial fur die inhaltlich strukturierende
qualitative Inhaltsanalyse herangezogen wurden, setzen sich aus 19 Monogra-
phien, 18 Beitragen in Sammelwerken, sieben Internetdokumenten (Studien
und Artikel), vier Zeitschriftenaufsatzen, zwei Sammelwerken, einem Video und
einer Hochschulschrift zusammen (siehe Abbildung 15).

Video
Zeitschriftenaufsatz 1
4
Beitrag in
18

Internetdokument
7

é’

[/

Hochschulschrift
1

Buch (Sammelwerk)
2

Buch (Monographie)
19

Abbildung 15: Untersuchungsgrundlage — Art der Quellen4%°

Wie bereits der Forschungsstand zu Digital Leadership erkennen lasst, handelt
es sich bei dem Untersuchungsgegenstand Digital Leadership um ein relativ
junges und unerforschtes Phdnomen. Diese Erkenntnis spiegelt sich auch in
dem Untersuchungsmaterial wider. Wie die nachfolgende Abbildung 16 illus-
triert, wurden 43 der analysierten Quellen, das sind tUber 80 Prozent, in den
Jahren 2017 bis 2019 publiziert. Nur eine Quelle stammt aus dem Jahr 2014
und jeweils vier Quellen wurden in den Jahren 2015 und 2016 verdffentlicht. Bei
der Quelle, die aus dem Jahr 2014 stammt, handelt es sich um eine Studie zum
Thema Fuhrungskultur im Wandel, in der die Bezeichnung Digital Leadership
noch keine Anwendung findet. Im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse
taucht der Begriff Digital Leadership erstmals in Studien von Capgemini, Deloit-
te und Crisp auf, die im Jahr 2015 publiziert wurden.

499 Eigene Darstellung.
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Abbildung 16: Untersuchungsgrundlage — Veroffentlichungsjahre5

Erwdhnenswert ist, dass von den insgesamt 52 Analyseeinheiten 44 Quellen,
das bedeutet 85 Prozent, in deutscher Sprache verfasst sind. Eine madgliche
Erklarung fur das Uberwiegen der deutschen Quellen koénnte sein, dass in
Deutschland im Allgemeinen und in deutschen Unternehmen im Speziellen die
Angst vor der fortschreitenden Digitalisierung im Vergleich zu anderen Landern,
wie beispielsweise den Vereinigten Staaten oder China, besonders grol} ist.
Diese Vermutung wird durch die Ergebnisse einer Bevolkerungsumfrage ge-
stutzt, die im Jahr 2014 durch das Institut fir Demoskopie Allensbach durchge-
fuhrt wurde. Die Ergebnisse belegen, dass ein Grol3teil der deutschen Bevolke-
rung den Veranderungen, die mit Digitalisierung einhergehen, skeptisch gegen-
Ubersteht. Etwa 40 Prozent der Befragten ab 16 Jahre haben eher Befluirchtun-
gen als Hoffnungen hinsichtlich der Verdnderungen, die in der Gesellschaft
durch das Internet und digitale Technologien eintreten.°! Ein ahnliches Bild
ergibt sich aus dem DigitalBarometer Deutschland (2018). Die Studie zeigt auf,
dass die Digitalisierung zwar von hoher Relevanz fir die Bevdlkerung ist, die
Menschen ihr aber teilweise angstlich entgegenblicken. Ein Grund fir die Angst
ist der unzureichende Informationsstand tiber das Thema Digitalisierung.5%? Vor
allem die Angst einer vollstandigen Uberwachung und die Vernichtung von Ar-
beitsplatzen durch die Digitalisierung beschéaftigt die Befragten.>%® Ein weiterer
Erklarungsansatz fur den hohen Anteil an deutschsprachiger Literatur zu dem
Thema Digital Leadership ist, dass die digitale Reife in deutschen Unternehmen
noch nicht sehr hoch ausgepragt ist. So erreichen die deutschen Unternehmen
in dem Wirtschaftsindex DIGITAL, der vom Bundesministerium fir Wirtschaft
und Energie (BMWi) ermittelt wird und mittels einer Punktzahl den Digitalisie-
rungsgrad der deutschen Unternehmen aufzeigt, insgesamt nur 54 von mogli-
chen 100 Punkten. Der Wirtschaftsindex DIGITAL setzt sich aus Informationen
zu der Nutzung digitaler Gerate und Infrastrukturen, zu der digitalen Entwick-
lung der Unternehmen sowie zu den Geschaftserfolgen durch die Digitalisierung

500 Eigene Darstellung.

501 Institut fir Demoskopie Allensbach (2014, S. 2-3).

502 EARSandEYES in Kooperation mit ISM International School of Management (2018, S. 2).

503 EARSandEYES in Kooperation mit ISM International School of Management (2018, S. 4-5);
Terstiege (2018).
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zusammen.>%* Digitale Vorreiter mit einer Punktzahl zwischen 81 und 100 Punk-
ten sind nicht einmal sieben Prozent der deutschen Unternehmen. Zu den digi-
tal Fortgeschrittenen zahlen knapp ein Drittel der deutschen Unternehmen. Sie
erreichen zwischen 61 und 80 Punkte in dem Wirtschaftsindex DIGITAL. In dem
digitalen Mittelfeld (41 bis 60 Punkte) befinden sich rund 34 Prozent der deut-
schen Unternehmen. Dem gegeniber stehen fast 27 Prozent, denen die Digita-
lisierung noch Schwierigkeiten bereitet und die daher den Gruppen der digitalen
Anfanger und der digitalen Nachzigler zugehorig sind.>% Der Wirtschaftsindex
DIGITAL des BMWi zeigt, dass bei einem grof3en Anteil der deutschen Unter-
nehmen noch Nachholbedarf bezlglich der Digitalisierung und der digitalen
Transformation besteht. Die Skepsis gegentuber der Digitalisierung in Kombina-
tion mit der relativ niedrigen digitalen Reife von Unternehmen in Deutschland
erweckt den Eindruck, dass deutsche Unternehmen Unterstlitzung bei der Fih-
rung und Umsetzung der digitalen Transformation benotigen. Vor diesem Hin-
tergrund ist es wenig Uberraschend, dass ein grof3er Anteil der analysierten
Quellen aus der Feder von Beratern, Coaches und Experten stammen. Mehr
als 70 Prozent der Quellen wurde von (Co-)Autoren verfasst, die beratend oder
als Coach tatig sind oder sich als Experten auf dem Gebiet Leadership be-
zeichnen.

4.2  Definitionen von Digital Leadership

In den 52 analysierten Quellen ist eine Vielfalt an verschiedenen Begriffen und
Formulierungen zu finden, um das Phanomen Digital Leadership zu beschrei-
ben. Es erscheint logisch, dass in dem Untersuchungsmaterial der Begriff Digi-
tal Leadership und seine deutsche Ubersetzung digitale Fiihrung die am hau-
figsten verwendeten Bezeichnungen sind. Aber auch andere Ausdricke, wie
Fihrung 4.0, Fihrung in digitalen Zeiten oder Leadership in the Digital Trans-
formation tauchen immer wieder in dem Zusammenhang mit Digital Leadership
oder als Synonym fur Digital Leadership auf. Die nachfolgende Darstellung bil-
det die Gesamtheit der Begriffe, Ausdriicke und Formulierungen ab, die aus
dem Untersuchungsmaterial entnommen wurden (siehe Abbildung 17).

504 BMWi (2018, S. 8).
505 BMWi (2018, S. 12).
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Abbildung 17: Synonyme fir Digital Leadership>0®

Nicht ganz so vielfaltig wie die verwendeten Begriffe, aber eben auch nicht kon-
gruent, sind die Auffassungen von Digital Leadership, die in den analysierten
Quellen beschrieben werden. Bei der Betrachtung der verschiedenen Auffas-
sungen von Digital Leadership lassen sich folgende drei Perspektiven erken-
nen, aus denen der Begriff Digital Leadership schwerpunktmalig betrachtet
wird: 1) Digital Leadership als Rolle und Persdnlichkeit einer einzelnen Fuh-
rungskraft, 2) Digital Leadership als digitale Marktfuhrerschaft und 3) Digital
Leadership als erfolgreiche Fuhrung in Zeiten der digitalen Transformation.

Allerdings wird in nur wenigen Quellen der Begriff Digital Leadership sauber
abgegrenzt und definiert. Oftmals wird dem Begriff Digital Leadership eine hohe
Bedeutung beigemessen, ohne dabei genau abzustecken, wo Digital Lea-
dership anfangt, wo Digital Leadership aufhért und welche Aspekte dem Kon-
zept zuzuschreiben sind. Nachfolgend werden ausgewahlte Definitionen zu Di-
gital Leadership aufgefuhrt, die die Unterschiede in den Betrachtungsweisen
deutlich machen sollen.

Quelle Definition Digital Leadership

Digital Leadership als Rolle einer einzelnen Fihrungskraft

Hinkelmann und ... digitale Leader: vorausschauende Denker, die die notwendigen Fa-
Enzweilers®’ higkeiten besitzen, um mit der digitalen Transformation in ihren Unter-
nehmen ein Beispiel zu setzen. Digitale Leader sollen eine digitale Ein-
stellung Uber alle Bereiche hinweg fordern, einen standigen Austausch
mit der IT-Abteilung vorantreiben und eine digitale Innovationskultur in
den Unternehmensstrukturen verankern.*

Capgemini®®® Digital Leader: ,...eine Person, die nicht nur die digitale Transformation
vorantreibt, sondern auch langfristig die Potenziale der digitalen Welt
nutzt, um im Team die bestmdgliche Performance zu erreichen.*

506 Eigene Darstellung.
507 Hinkelmann und Enzweiler (2018, S. 4).
508 Crummenerl und Kemmer (2015, S. 8;11).
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,Der Digital Leader vereint die positiven Aspekte des Experten und des
Change Leader (vgl. Change Management Studie 2015, Capgemini Con-
sulting): er kennt die neuesten Trends, steuert sein Team mit digitalen
Tools und er versucht nicht nur Mitarbeiter, sondern auch Kollegen aus
anderen Abteilungen fir das Thema zu gewinnen.*

Deloitte Digital®%°

,Um konstanten Wandel und Innovation in Zukunft zu ermdglichen, muss
sich zunachst die Unternehmenskultur grundlegend verandern. Der Kul-
turwandel muss von der Unternehmensspitze angesto3en sowie von ei-
nem dazu berufenen ,Digital Leader” geflihrt und umgesetzt werden. Die-
se Person muss dabei nicht nur umfassende Erfahrungen im Bereich
Digitalisierung haben, sondern auch die Fahigkeit, diese an die Mitarbei-
ter weiterzugeben und ihnen ein Mentor zu sein. Um Veréanderungen im
Unternehmen nachhaltig bewirken zu kénnen, muss der Digital Leader
einerseits die traditionellen Prozesse und Strukturen im Unternehmen
kennen und respektieren, andererseits muss er oder sie dartiber hinaus
auch den notwendigen Einfluss, das Know-how und Charisma besitzen,
um diese unternehmensweit zu manifestieren.*

Crisp510

,Die Studie versteht einen Digital Leader als digitale Fuhrungsfigur und
als Verantwortlicher der Digitalen Transformation im Unternehmen. Ein
Digital Leader ist im Rahmen der Studienmethodik auf zweierlei Haupt-
Ebenen qualifiziert. Zum einen bildet er die Kombination aus klassischen
Fuhrungsansétzen (Motivation, Kommunikation etc.) und eine Digital-
First-Denkweise, (disruptive, technologische Denkweise, Suche nach
Ldsungen jenseits des Tellerrands und die Digitalisierung ist maf3geblich
eine Chance) das Digital Mindset. Die zusatzliche Kombination aus theo-
retischem Wissen und praktischen Fahigkeiten rund um neue und etab-
lierte Technologien bildet die Digital Skills. Gemeinsam definieren ein
ausgepragtes Digital Mindset und ausgepragte Digital Skills einen Digital
Leader.”

Brandes-Visbeck
und Gensinger>51!

,unsere Definition von Digital Leadership:

In unsicheren Zeiten, in denen die Veranderungsdynamiken ungewoéhn-
lich hoch sind und Technologiespriinge unser Leben und damit auch un-
sere unternehmerische Zukunft unberechenbar machen, bedarf es einer
mutigen und gut vernetzten Fihrung. Es ist die Aufgabe einer guten Fuh-
rungskraft, sich an die neuen Verhaltnisse anzupassen, Veranderungen
unabhangig von ihrer Hierarchieebene voranzutreiben, Bewéahrtes mit
Neuem zu verbinden und sich im unternehmerischen wie im menschli-
chen Sinne gewinnbringend einzusetzen, um sich am automatisierten
Markt der Zukunft behaupten zu kénnen.

Digital Leadership als digitale Marktfihrerschaft

Kreutzer et al.512

“Within this work, it is about how the existing market power can be used
to build a Digital Business Leadership. Both as a country and a company!
It is not enough just to follow digital changes. Rather it is required to be-
come active shapers of the changes. This is the only way to achieve a
leadership that ensures the long-term success of companies and the suc-
cess of whole economies. This can be achieved by start-ups and hidden
champions as well as by well-established corporations, which start a
sweeping path of change. Thus, it can be also achieved by the countries
that create the necessary framework conditions for this.”

“Digital Business Leadership calls for a consistent further development of
the conventional hierarchical organizational forms. Without a consistent
change process within the company, there will be no outstanding success

509 Deloitte Digital GmbH und Heads! Executive Consultancy (2015, S. 6).
510 Velten et al. (2015, S. 8-9).

511 Brandes-Visbeck und Gensinger (2017, S. 28-29).

512 Kreutzer, Neugebauer und Pattloch (2018, S. 2-3;113).
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on the outside!”

Petry513 ,Der Begriff ,Digital Leader(ship)“ wird ... fur drei Aspekte verwendet:
Erstens fur eine adaquate Unternehmensfuhrung im Zeitalter der Digital
Economy, zweitens fur eine adéquate Personalfiihrung im Zeitalter der
Digital Economy und drittens fir digital fihrende Unternehmen.®

Bongiorno, Rizzo “Digital leaders dominate new markets where Information Technology is
und Vaia®5 promoted as a core competing factor.”

Digital Leadership als Fihrung in der digitalen Transformation

Lorenz>®15 ,Digital Leadership beschreibt in unserem Verstandnis eine situations-
adaquate Fihrung im digitalen Zeitalter.*

~Wir verstehen unter Digital Leadership die Entwicklung der Fihrung in
Organisationen hin zu dem Fihrungsverstandnis, den Fihrungsverhal-
tensweisen und den Fihrungsinstrumenten, die die Voraussetzungen fir
die erfolgreiche digitale Transformation und die dauerhafte und nachhalti-
ge Existenz von Organisationen mit wesentlichen Anteilen an digitalen
Geschéftsmodellen schaffen.*

Eggers und Holl- ,Digital Leadership ist ein auf die digitale Transformation der organisatio-
mann>16 nalen Wertschopfungskette gerichteter Gestaltungs- und Steuerungspro-
zess, der auf einer netzwerkbasierten sowie orts- und zeitunabhéangigen
und somit skalierbaren (Mitarbeiter-)Fuhrung beruht.*

Berninger- ,Digital Leadership ist Fihrung Uber Medien, die die Mdglichkeit der virtu-
Schéferst’ ellen Zusammenarbeit und der Online-Kommunikation professionell fir
die Steuerung von Organisationen nutzt, agile, zielfihrende Fuhrungspro-
zesse mit entsprechender medialer Tool-Unterstitzung zur Erreichung
der Organisationsziele ermdglicht, die hierfir nétige IT-Infrastruktur
schafft und Mitarbeitende und Teams in die Lage versetzt, ihre Aufgaben
selbstverantwortlich und medienkompetent zu gestalten, sich medial zu
vernetzen und vertrauensvoll auszutauschen sowie sich weiterzuentwi-
ckeln.”

,Digital Leadership ist die Digitalisierung von Fuhrung!“

Wikipedia®!® ,Digital Leadership ist ein wissenschaftlicher Ansatz zur Definition der
Aufgaben und Werkzeuge der Fihrung in Zeiten der Digitalisierung all-
gemein und in Phasen der Transformation in die Digitalisierung im Spezi-
ellen.”

Abbildung 18: Ausgewahlte Definitionen des Begriffs Digital Leadership

Die Definitionen von Digital Leadership, die dem Verstandnis folgen, dass Digi-
tal Leadership sich in der Rolle und in der Personlichkeit einer Fuhrungskraft
zeigt, stellen eher die bendtigten Eigenschaften in den Vordergrund, tber die
eine Fuhrungskraft verfugen sollte, um in der digitalen Transformation erfolg-
reich fihren zu kdénnen und weniger einen bestimmten Fuhrungsansatz, der
verfolgt werden sollte. Hier werden Eigenschaften und Fahigkeiten wie voraus-
schauendes Denken, Mut oder Charisma genannt, die ein Digital Leader auf-
weisen sollte. Erwartungsgemal wird in den Quellen, die Digital Leadership als
digitale Marktfihrerschaft verstehen, schwerpunktmé&Rig beschrieben, was es
heil3t, ein digital fihrendes Unternehmen zu sein und wie diese Marktfihrer-
schaft erreicht werden kann. Die holistisch ausgelegte Definition, die unter Digi-

513 Petry (2016b, S. 11).

514 Bongiorno, Rizzo und Vaia (2018, S. 48).
5151 orenz (2018, S. 39-41).

516 Eggers und Hollmann (2018, S. 66).

517 Berninger-Schafer (2019, S. 76).

518 Wikipedia (2019).
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tal Leadership die Fuhrung in Zeiten der digitalen Transformation versteht, in-
terpretiert Digital Leadership als Fuhrungsansatz, Fihrungsverstandnis oder
Fuhrungsprozess.

Gemeinsam haben aber alle ausgewahlten Definitionen, dass sie Digital Lea-
dership als zukunftsweisend charakterisieren und als notwendige Vorausset-
zung fur einen Wandel, eine Transformation oder einen Veranderungsprozess
erachten. Der Wandel, die Transformation oder die Veranderungen werden da-
bei mit der Digitalisierung und mit technologischen Entwicklungen in Verbin-
dung gebracht. Zusammenfassend kann also festgestellt werden, dass Digital
Leadership — egal, aus welcher Perspektive und auf welcher Ebene der Begriff
betrachtet wird — Aussagen Uber eine Fuhrung(skraft) trifft, die Unternehmen in
Zeiten des Wandels aufgrund der Digitalisierung zum Erfolg fuhrt. Trotz der Un-
terschiede in den Definitionen wird deutlich, dass es zukinftig in Unternehmen
einer veranderten Fuhrung bedarf. Der Zusatz Digital vor dem Wort Leadership
zeigt den zentralen Einflussfaktor auf, der den Bedarf einer veranderten Fih-
rung hervorruft.51°

Basierend auf diesen Ausflihrungen kann der erste Teil der Forschungsfrage
beantwortet werden. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit soll geklart werden, ob
eine einheitliche Definition fir den Begriff Digital Leadership existiert oder ob
die Interpretationen des Begriffs in den unterschiedlichen analysierten Quellen
voneinander abweichen. Betrachtet man das Spektrum der Definitionen und
Perspektiven, aus denen Digital Leadership betrachtet wird, wird deutlich, dass
der Begriff mehrere Bedeutungsebenen hat und unterschiedlich interpretiert und
verwendet wird. Folglich kann festgestellt werden, dass es derzeit fir den Be-
griff Digital Leadership kein einheitliches Begriffsverstandnis und keine allge-
meingltige Definition gibt.>?° Die Bedeutungsunterschiede kénnen moglicher-
weise dadurch erklart werden, dass das Begriffsverstandnis von neuen Themen
erst mit der Zeit durch die Beschaftigung mit dem Thema, seiner Reflexion und
Diskussion und der fortschreitenden Forschung gescharft wird.5?! Es ist zu er-
warten, dass neue konzeptionelle Hinweise und Erfahrungsberichte entste-
hen,%?? die zu einem praziseren Begriffsverstandnis fiihren und zu einer besse-
ren Abgrenzung beitragen. Dabei konnte es zu einer Festigung des Begriffs und
zu der Ausbreitung einer bestimmten Definition kommen. Denkbar ware es aber
auch, dass weiterhin unterschiedliche Auffassungen von dem Begriff Digital
Leadership existieren und er unterschiedliche Ebenen umfasst.

In der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit wird ein Verstandnis von Digital
Leadership als Fuhrungskonzept zugrunde gelegt. Folglich soll in der vorliegen-
den Arbeit die holistische Perspektive eingenommen und Digital Leadership als
die Fuhrung in der digitalen Transformation verstanden werden.

4.3  Fuhrungskontext, Teamstrukturen und Fihrungsanséatze

In der Problemstellung dieser Arbeit wurde festgestellt, dass Unternehmen und
FUhrungskrafte vor dem Hintergrund des digitalen Wandels Hilfestellung in
Form von Fuhrungskonzepten benétigen, die Lésungsansétze fur eine erfolg-

519 Wagner (2018, S. 13).

520 Bohlen (2019, S. 279); Teichmann und Hiining (2018, S. 28).
521 Bohlen (2019, S. 280).

522 Eggers und Hollmann (2018, S. 66).
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reiche Fuhrung in der digitalen Transformation aufzeigen. Bei der Suche nach
adaquaten Fuhrungskonzepten rickt das Konzept Digital Leadership in das
Zentrum des Interesses. Das Konzept Digital Leadership verspricht Losungen
aufzeigen zu konnen, wie gute Fuhrung im Rahmen der digitalen Transformati-
on gelingen kann. Das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Arbeit ist in erster
Linie die Beantwortung der Frage, ob das Konstrukt Digital Leadership neue
Fuhrungsanséatze basierend auf neuen Erkenntnissen mit sich bringt oder ledig-
lich auf bereits bekannten Aspekten der Fuhrungstheorie und Fuhrungsfor-
schung aufsetzt. Weiterhin soll geklart werden, welche Empfehlungen die ana-
lysierten Publikationen fur das Fuhren in dem Kontext der digitalen Transforma-
tion hervorbringen. Zunachst wird im Sinne des zugrunde gelegten Verstand-
nisses von Digital Leadership als Fihrung in der digitalen Transformation auf-
gezeigt, welche Auswirkungen die digitale Transformation auf Unternehmen hat
und welche Handlungsmadglichkeiten sich daraus fir Unternehmen ergeben.
Anschliel3end wird erlautert, wie sich der Kontext der Fihrung verandert und
welche Art von Teamstrukturen in der digitalen Transformation an Bedeutung
gewinnen. Daraus ergeben sich aus dem Untersuchungsmaterial extrahierte
Handlungsempfehlungen fur die Fihrung, die in diesem Abschnitt zusammen-
fassend dargestellt werden. AbschlieRend wird auf dieser Basis die For-
schungsfrage beantwortet.

Mit der Herleitung der Arbeitsdefinition des Begriffs Digital Leadership (siehe
Abschnitt 1.2 Begriffsbestimmung Digital Leadership) wurden bereits funf Berei-
che identifiziert, deren Neugestaltung im Rahmen der digitalen Transformation
unter Berucksichtigung der unternehmensweiten Digitalisierungsstrategie von
der Fuhrung geleitet und vorangetrieben werden kann. Dazu gehodren die Neu-
strukturierung von Organisations- und Infrastruktur, die Koordination und Fih-
rung von Projekten, die zum Ziel haben, bestehende Wertschépfungsstrukturen
durch die Entwicklung neuer Produkte, Services, Prozesse und Geschaftsmo-
delle weiterzuentwickeln oder neu zu gestalten, die Férderung einer Unterneh-
menskultur, die dem digitalen Wandel positiv gegenubersteht und die Einfuh-
rung neuer Arbeitsformen und -weisen. Die nachfolgende Abbildung 19 gibt
noch einmal einen Uberblick Giber die Themenbereiche, die im Rahmen der digi-
talen Transformation Veranderungen erfahren kdnnen.
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Abbildung 19: Eigene Herleitung — Aspekte von digitaler Transformation®

Die Ergebnisse aus der Analyse des Untersuchungsmaterials bestétigen, dass
die funf identifizierten groben Themencluster die zentralen Aspekte sind, die in
der digitalen Transformation einem Wandel unterliegen kdnnen. Die in der ana-
lysierten Literatur mit Abstand am haufigsten genannten Bereiche, die im Zuge

523 Eigene Darstellung.
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der digitalen Transformation reflektiert und neugestaltet beziehungsweise neu
ausgerichtet werden kdnnen, sind Geschaftsmodelle, Prozesse, Produkte und
die Unternehmenskultur. Neben diesen Aspekten wurde eine Vielzahl weiterer
Begriffe aufgefihrt, die jedoch den finf groben Themenclustern zugeordnet
werden konnen. Die vollstandige Ubersicht der genannten Aspekte ist in der
nachfolgenden Abbildung 20 dargestellt.
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Abbildung 20: Inhaltsanalyse — Aspekte von digitaler Transformation®2*

Die digitale Transformation schafft fir Organisationen eine Reihe von Hand-
lungsoptionen.>?> Nicht alle Handlungsoptionen mussen allerdings von Organi-
sationen umgesetzt werden, denn die digitale Transformation kann auf unter-
schiedlichen Intensitatsstufen betrieben werden.5?% Aus diesem Grund herrscht
Einigkeit dariiber, dass eine digitale Transformation nur unter Vorgabe einer
klaren Vision oder Zielausrichtung erfolgreich durchlaufen werden kann, aus der
hervorgeht, welche dieser Handlungsoptionen gewdahlt werden und was sich
genau verandern soll. Die Frage nach der Vorgehensweise auf dem Weg zu der
Zielerreichung kann anschlieBend mittels Digitalisierungsstrategie beantwortet
werden.>?’ Die Digitalisierungsstrategie kann fir sich stehen und mit der Unter-
nehmens- oder Geschéftsstrategie in Einklang gebracht oder in die Unterneh-
mens- oder Geschéftsstrategie eingebettet werden.>?® Bei der Betrachtung der
Handlungsoptionen, die Unternehmen offen stehen, wird Geschéftsmodellen
viel Aufmerksamkeit geschenkt. So bieten die Digitalisierung und die digitale
Transformation die Moglichkeit neue Geschaftsmodelle zu entwickeln, deren
Ursprung digitaler Natur ist (zum Beispiel Plattformen).>® Diese neuen Ge-
schaftsmodelle kénnen Branchen grundlegend verdndern oder vermdgen es

524 Eigene Darstellung.

525 Michael GroR (2019, S. 318).

526 Kreutzer et al. (2017, S. 43).

527 Goldhammer (2018, S. 81); Michael GroR3 (2019, S. 318); Kreutzer et al. (2017, S. 43); Petry
(20164, S. 50-51); Teichmann und Hining (2018, S. 27); Velten et al. (2015, S. 23).

528 Petry (20164, S. 51).

529 \Von Boeselager (2018, S. 8).
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sogar, vollkommen neue Markte zu kreieren.>3° Aber ebenfalls etablierte Ge-
schaftsmodelle werden durch digitale Varianten abgelOst, da sich physische
Aktivitaten vermehrt in das Internet verlagern (zum Beispiel Online-Shopping-
Portale). Auch einzelne Produkte und Dienstleistungen kénnen im Zuge der
Digitalisierung auf ganz neue Weise angeboten werden.>3!

Ferner kdnnen Unternehmen sich dynamische Wertschopfungsnetzwerke zu
nutzen machen, die sich durch die Vernetzung von Menschen, Objekten und
Systemen auszeichnen und starre Wertschopfungsketten ablosen.>3?

Die Organisations- und Infrastruktur bilden ein weiteres Handlungsfeld, welches
bei der Ausgestaltung der digitalen Transformation Berlcksichtigung finden
kann. Dabei kann zwischen Ubergreifenden Strukturen, wie zum Beispiel der IT-
Infrastruktur oder der Aufbaustruktur des Unternehmens, und Teamstrukturen
unterschieden werden. Im Zuge einer veranderten IT-Infrastruktur kbnnen neue
oder zusatzliche Hard- und Softwareldsungen eingefihrt werden, wie etwa eine
cloud-basierte, modulare IT-Architektur.>®3 Unternehmensibergreifende Struk-
turen, die geschaffen werden kdnnen, um die digitale Transformation zu steu-
ern, sind Digitalausschisse, Digitalrollen, wie die Rolle des Chief Digital
Officers (CDO) oder Digitaleinheiten, wie eine Digital Transformation Unit.53*
Veranderte Teamstrukturen als Reaktion auf den steigenden Grad der Dezent-
ralisierung, mit dem durch die Digitalisierung und die digitale Transformation zu
rechnen ist,>3 konnten sich womdoglich durch die Etablierung von selbstgesteu-
erten, agilen oder virtuellen Teams zeigen.

Um die Art und Weise, wie Mitarbeiter im Unternehmen arbeiten, offener zu ge-
stalten, entscheiden sich immer mehr Unternehmen dafiir, neue Arbeitsmodelle
zu integrieren. Die Handlungsoptionen erstrecken sich hierbei von flexiblen Ar-
beitszeiten und rdumlicher Flexibilitat bis hin zu neuen Arten der Zusammenar-
beit, zum Beispiel das Einbinden von Externen fur das Losen von bestimmten
Aufgaben.5%6

Nicht zuletzt kann im Zuge der digitalen Transformation auch bei der Neuaus-
richtung der Unternehmens- und Fuhrungskultur angesetzt werden. Dabei sollte
darauf hingearbeitet werden, eine Kultur zu schaffen, die Innovationen unter-
stitzt,>3” Fehlern positiv gegentbersteht 53 sowie vertrauensvoll und offen
ist.539

Die digitale Transformation kann demnach als Rahmen betrachtet werden, in
dem sich Handlungsspielraume fur Organisationen bieten, die genutzt werden
kénnen, um Teile der Organisation oder sogar die gesamte Organisation zu
wandeln. Je nach Kontext, in dem Organisationen sich befinden, werden aber
nicht alle Organisationen alle Handlungsspielrdume ausnutzen. Welche Hand-

530 Kreutzer et al. (2017, S. 61).

531 Franken (2016, S. 10).

532 Franken (2016, S. 7); von Boeselager (2018, S. 8-9).

533 Velten et al. (2015, S. 17).

534 Petry (20164, S. 54-55).

535 Franken (2016, S. 12).

536 Franken (2016, S. 13); Schwarzmiiller, Brosi und Welpe (2017, S. 618-619).
537 Doyé (2018, S. 202); Mehler (2018, S. 15).

538 Doyé (2018, S. 202); Marasek (2016, S. 51); Petry (2016a, S. 40).

539 Dorr et al. (2018, S. 48); Doyé (2018, S. 205).



72

lungsoptionen in welcher Kombination zum Tragen kommen, hangt stark von
der Organisationsgrof3e, der Organisationsstruktur und der Branche ab, in der
eine Organisation tatig ist.

Die Erstellung von Produkten, Services und Geschaftsmodellen — sowie ihre
Neugestaltung im Zuge der digitalen Transformation — und die Generierung von
Wertschépfung mussen gefihrt werden. Auch die Gestaltung der allgemeinen
Organisations- und Infrastruktur benétigt Fuhrung. Diese Aufgabe wird durch
die funktionale Unternehmensflihrung Ubernommen, unter der ,alle Aufgaben
und Handlungen zur zielorientierten Gestaltung, Lenkung und Entwicklung ei-
nes Unternehmens“4 subsumiert werden kénnen. Wahrend die funktionale
Unternehmensfuhrung nicht nur Mitarbeiter, sondern auch den gesamten Wert-
schopfungsprozess, einschlielich der eingesetzten Finanz- und Sachmittel und
immateriellen Guter fuhrt, beschrankt sich die Personalfihrung als Teilbereich
der Unternehmensfilhrung auf die Fihrung von Mitarbeitern.>*! Da die vorlie-
gende Arbeit sich auf die Untersuchung der Personalfiihrung beschrankt, wird
die Fuhrung von Prozessen, Services, Geschaftsmodellen und der Wertschop-
fung, die der funktionalen Unternehmensfihrung zuzurechnen ist und somit
Uber die Personalfihrung hinausgeht, nicht naher betrachtet. Weiterhin wird die
Gestaltung der allgemeinen Organisations- und Infrastruktur ebenso der funkti-
onalen Unternehmensfilhrung zugeordnet und damit folgerichtig von der Perso-
nalfihrung als Untersuchungsgegenstand abgegrenzt. Die Zusammenarbeit in
und zwischen Teams, generelle Arbeitsweisen, die Unternehmenskultur und die
in Unternehmen gelebten Werte werden maf3geblich von Menschen und ihren
grundlegenden Uberzeugungen und Annahmen gepragt. Diese grundlegenden
Uberzeugungen und Annahmen dienen als Orientierung und filhren zu be-
stimmten Denk- und Verhaltensweisen von Mitarbeitern in Unternehmen.>4?
Hier setzt die Personal- beziehungsweise Mitarbeiterfiihrung an, die durch eine
Einflussnahme auf Mitarbeiter versucht, ein intendiertes Verhalten zu bewir-
ken.5*3 Folglich wird fiir die Umsetzung neuer Teamstrukturen, einer neuen Art
zu Arbeiten und fur die Neuausrichtung der Kultur im Rahmen der digitalen
Transformation Fihrung im Sinne von Personal- beziehungsweise Mitarbeiter-
fuhrung bendétigt. An die Fuhrung und an FUhrungskrafte werden dabei neue
Anforderungen gestellt. Einige Autoren betrachten die neuen Anforderungen an
die Fihrung als eine Konsequenz aus den Anderungen, die durch die digitale
Transformation bewirkt werden.>** Andere Autoren vertreten die Ansicht, dass
neue FlUhrungsansatze, die Offenheit gegentber Veranderungen fordern, die
Grundlage fiir den Aufbruch in die digitale Transformation sind.>*® Unabhangig
von dem Blickwinkel wird deutlich, dass eine verdnderte Fihrung erforderlich
ist, um die digitale Transformation gestalten und erfolgreich leiten zu kénnen.>46

Aus der digitalen Transformation und als Folge der Neugestaltung von
Teamstrukturen, der Art wie gearbeitet wird und der Kultur und Werte in Unter-
nehmen ergeben sich verédnderte Fiuhrungskontexte fur die Personalfiihrung
und somit fir Fihrungskrafte. Eine Ubersicht dieser Fihrungskontexte ist in

540 Bach, Brehm, Buchholz und Petry (2017, S. 7).
541 Bach et al. (2017, S. 6-7).

542 pyppatz und Deller (2016, S. 56).

543 Scholz (2014, S. 1076); Weibler (2016, S. 22).
544 Schwarzmiller et al. (2017, S. 619).

545 Doyé (2018, S. 198).

546 Michael GroR3 (2019, S. 55).
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Abbildung 21 dargestellt. Teilweise kénnen die veranderten Fuhrungskontexte
auch durch weitere Aspekte, wie beispielsweise durch modifizierte Wertschop-
fungsstrukturen und eine dadurch entstehende landerubergreifende Kollabora-
tion und Kommunikation, erklart werden. Grundsatzlich erscheint es logisch,
dass der Druck auf Unternehmen, ihre Teamstrukturen, ihre Arbeitsweisen und
ihre Kultur umzugestalten, besonders hoch ist, wenn sie Produkte, Services,
ganze Geschaftsmodelle oder Wertschopfungsprozesse verandern. Der Druck
wirde die Umgestaltung von Teamstrukturen, Arbeitsweisen sowie Kultur und
Werten beschleunigen, die Verdnderungen womdoglich tiefgreifender werden
und dadurch neue Fuhrungskontexte entstehen lassen. Aber auch ohne Anpas-
sungen von Produkten, Services, Geschaftsmodellen und Wertschépfungspro-
zessen werden Unternehmen durch ihr Umfeld, die Digitalisierung und den
Wertewandel in der Gesellschaft zunehmend unter Druck geraten, eine digitale
Transformation zu durchlaufen. Digitalisierte Produkte, Services, Geschéaftsmo-
delle und Wertschépfungsprozesse wirken also verstarkend und beschleuni-
gend auf organisationale Veranderungen, sie sind aber nicht der einzige Ausl6-
ser fur eine digitale Transformation.
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Abbildung 21: Inhaltsanalyse — Veranderte Fiihrungskontexte®*’

Als erster Fuhrungskontext, in dem Fihrungskrafte sich in Zeiten der digitalen
Transformation und in der damit einhergehenden neuen Arbeitswelt zurechtfin-
den mussen, sei die Demokratisierung von Unternehmen genannt. Mit dem
Wertewandel in der Gesellschaft verschiebt sich die Sicht von Menschen auf
die Arbeit, die diese immer mehr als Chance sehen, ihre eigenen Talente, Fa-
higkeiten und Perspektiven einzubringen und weniger als Mittel zum Zweck.
Mitarbeiter wiinschen sich ein Arbeitsumfeld, das sich durch Vertrauen, Partizi-
pation und Dezentralisierung und nicht durch Gehorsam und Disziplin aus-
zeichnet. Die Digitalisierung und neue Technologien unterstiitzen die Demokra-
tisierung, da sie eine effiziente und einfache Umsetzung kollaborativer Prozes-
se ermoglichen.>¥® Unternehmen beschaftigen in heutigen Zeiten zunehmend

547 Eigene Darstellung.
548 Dorr et al. (2018, S. 40); Franken (2016, S. 50); Lorenz (2018, S. 42).
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mehr Wissensarbeiter®*®, die bei der Gestaltung ihrer Arbeit ein Mitspracherecht
fordern.5*° Darliber hinaus erwarten gut qualifizierte Mitarbeiter, dass sie zu
einem hoheren MalRe in Entscheidungen und Zielsetzungen einbezogen wer-
den.%®! Eine hohere Beteiligung an Entscheidungen, flachere Hierarchien,
Selbstorganisation und Mitverantwortung bieten sich als Gestaltungsdimensio-
nen der Demokratisierung an.>®? Konkrete Beispiele von Demokratisierung in
Unternehmen sind die Mdglichkeit fur Mitarbeiter, ihre Fuhrungskrafte selbst
wahlen zu kénnen oder die finanzielle Beteiligung an Unternehmen.®%® Fih-
rungskrafte missen in einem demokratisierten Arbeitsumfeld bereit sein, zu
delegieren, zu kooperieren und Macht zu teilen.>>* Weniger hierarchische Fiih-
rungskontexte entstehen.

Weiterhin missen Fuhrungskréfte sich darauf einstellen, dass Fuhrung indirek-
ter wird. Darunter ist zu verstehen, dass die priméare Aufgabe der Fuhrung nicht
die direkte Kontrolle von Mitarbeitern und deren Arbeitsergebnissen ist, sondern
die Schaffung von optimalen Rahmenbedingungen fur Kooperation und Netz-
werkbildung in und zwischen Organisationen.>*®> GemafR Befunden einer vom
Bundesministerium fur Arbeit und Soziales im Rahmen der Initiative Neue Qua-
litat der Arbeit (INQA) durchgefuhrten Interviewstudie sind die meisten befrag-
ten Fuhrungskrafte einer Meinung, wenn es um die Eignung von Netzwerkstruk-
turen fur die Bewaltigung der Herausforderungen der modernen Arbeitswelt
geht.>%® Es ist also zu erwarten, dass in digitalisierten Unternehmen starre
Strukturen durch Netzwerkstrukturen zumindest teilweise abgeldst werden, um
die erforderliche Flexibilitdt der Organisation zu gewahrleisten. Projektarbeit mit
zeitlich begrenzten Teilnehmern und dadurch in immer neuer Konstellation und
Wissensgemeinschaften zu wechselnden Themen, die netzwerkartig organisiert
sind, werden fur Unternehmen von grofRer Bedeutung sein. Auch externe Netz-
werke werden eine Rolle spielen, wenn es um die Offnung von Innovationspro-
zessen (Open Innovation) geht.%% Informationen, Feedback oder Meinungen zu
bestimmten Fragestellungen sowie Unterstitzung durch passende Ressourcen
konnen Uber weitverzweigte Netzwerke eingeholt werden. Eine Zusammenar-
beit Uber Team- und Organisationsgrenzen hinweg kann Laufzeiten von Projek-
ten reduzieren und Ergebnisse verbessern.>*® Fuihrungskrafte konnen Netzwer-
ke und deren kollektive Intelligenz nutzen, um mit Komplexitat umzugehen.5%°
Dafir missen Fuhrungskrafte sich darauf einstellen, selbst aktiv Netzwerke
aufzubauen und durch ihre Fuhrung diejenigen Mitarbeiter mit dem richtigen
Wissen zusammenzubringen und Kommunikation zu férdern, damit komplexe
Aufgaben dezentral bewaltigt werden konnen.5° Die steigende Relevanz von

549 Onpulson (2020): Als ein Wissensarbeiter wird ein Mitarbeiter bezeichnet, der mit Informati-
onen, ldeen und Fachkenntnissen arbeitet. Wissensarbeiter sind ein Ergebnis des so genann-
ten Wissenszeitalters, in dem Kreativitdt und Innovation im Vordergrund stehen und nicht so
sehr die Erhaltung des Status quo.
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Netzwerkstrukturen fuhrt dazu, dass die Kommunikation mit und der Bezie-
hungsaufbau zu anderen Personen als Fuhrungsaufgaben an Bedeutung ge-
winnen. Fuhrungssituationen, in denen Dominanz und hierarchische Distanz
vorherrschen, werden in Netzwerkstrukturen nicht zu den gewinschten Ergeb-
nissen fuhren. Netzwerke funktionieren hingegen auf Basis von geteiltem Wis-
sen, Ideen und Ressourcen. Auch die Teilung von Fuhrung ist in Netzwerken
denkbar.%6?

Fuhrungskrafte werden sich zudem verstarkt in Fihrungskontexten wiederfin-
den, in denen eine virtuelle und unter Umstanden sogar eine landerubergrei-
fende Kollaboration und Kommunikation vorherrscht.>%? Die Nutzung moderner
Technologien ermoglicht eine grof3ere zeitliche und 6rtliche Flexibilitat der Mit-
arbeiter und die Erbringung der Arbeitsleistung wird so von fast jedem Ort der
Welt aus realisierbar.5%3 In vielen Organisationen ist virtuelles oder mobiles Ar-
beiten Uber Standorte und Landergrenzen hinweg bereits heute in den Alltag
integriert.54 Die Auseinandersetzung mit Filhrung auf Distanz, das bedeutet die
Koordination und Steuerung von raumlich verstreuten Teams, mit denen man
keinen direkten personlichen Austausch hat, wird fur Flihrungskrafte in Zeiten
der digitalen Transformation aber noch einmal wichtiger.%®> Sind die Teams
nicht nur rdumlich verteilt, sondern auch international zusammengesetzt, kommt
zu der raumlichen Distanz mdglicherweise noch eine zeitliche und kulturelle
Distanz hinzu.>%® Auch in diesem Fuhrungskontext wird Fuhrung durch die
raumliche und zeitliche Entkopplung indirekter, wodurch es fir die FUhrungs-
kraft schwieriger wird, die Mitarbeiter personlich zu erreichen.67

Vor allem in dem Kontext von virtuellen und drtlich verteilten Teams und in dem
Zusammenhang mit abteilungs- und organisationstibergreifenden Netzwerken
kommt es immer haufiger vor, dass Fuhrungskréafte diverse beziehungsweise
heterogene Teams flihren.%®® In Netzwerken arbeiten Mitarbeiter funktionsiiber-
greifend zusammen, virtuelle Teams sind haufig international zusammengesetzt
und weisen dadurch eine kulturelle Vielfalt auf °6° und nicht zuletzt férdern Glo-
balisierung, Internationalisierung und demografischer Wandel die Vielfalt in Or-
ganisationen.>’% Diverse beziehungsweise heterogene Teams konnen einen
Nutzen aus den unterschiedlichen Blickwinkeln und Perspektiven ziehen, die
die Teammitglieder einbringen, wodurch die Kreativitdat des Teams gesteigert
werden kann.>’* Allerdings sind diese Teams zugleich von unterschiedlichen
Wertevorstellungen gepragt, was ein erhohtes Konfliktpotenzial birgt.>"2

Als Folge der digitalen Transformation werden Fihrungskontexte in den Vor-
dergrund rticken, in denen es erforderlich ist, flexible Organisationsformen wie
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Projekte zu fihren.5"® Arbeit in Projektstrukturen mit zeitlich definiertem Anfang
und Ende werden in der neuen Arbeitswelt vermehrt vorkommen.5’# Fiihrungs-
krafte sehen sich bei der Fihrung von Projekten Herausforderungen gegen-
Uber, die in festen Teamstrukturen weniger stark ausgepragt sind. So geht es
haufig darum, neuartige und komplizierte Probleme zu l6sen, wofir nur eine
beschrankte Zeitspanne und ein begrenztes Budget zur Verfigung steht. Au-
Berdem gilt es, mdglichst schnell Beziehungen zu und zwischen den Projekt-
mitgliedern aufzubauen, da sie oft das erste Mal in der fur das Projekt zusam-
mengestellten Teamkonstellation miteinander arbeiten.>’®

Da die digitale Transformation einen tiefgreifenden Transformationsprozess
darstellt, der viel von den Mitarbeitern fordert,>’® wird Fiihrung in dem Kontext
eines fortlaufenden Verénderungsprozesses ausgetbt. Die digitale Transforma-
tion ist kein liberschaubares IT-Projekt, sondern sie zieht grundsétzliche Ande-
rungen von Teilen des Unternehmens nach sich oder verandert sogar das ge-
samte Unternehmen.>”” Fuhrungskrafte missen sich vor diesem Hintergrund
damit auseinandersetzen, wie Veranderungsprozesse in Organisationen ablau-
fen und wie sie die digitale Transformation aktiv vorantreiben konnen.578

Allgemein lasst sich feststellen, dass Fuhrung in Zeiten der digitalen Transfor-
mation komplexer wird.>”® Weltweite Vernetzung, internationale Zusammenar-
beit, Arbeit in Projekten mit teilweise mehreren Berichtslinien zu unterschiedli-
chen Vorgesetzten — all das macht die Fihrungsarbeit zunehmend anspruchs-
voller,580

In der heutigen Zeit wirken verschiedene Einflussgréf3en auf Unternehmen und
erzeugen zunehmend Druck, Strukturen zu tberdenken, organisationale Ande-
rungen vorzunehmen und sich auf den Weg in eine digitale Transformation zu
begeben. Welche konkreten Gestaltungsmadglichkeiten sich im Rahmen der di-
gitalen Transformation fir Teamstrukturen anbieten, wird in der nachfolgenden
Abbildung 22 zusammengefasst.
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Abbildung 22: Inhaltsanalyse — Veranderte Strukturen®8?

Fur die Arbeit in Zeiten der digitalen Transformation eigenen sich tendenziell
eher flache, mit wenig Hierarchiestufen ausgestattete Organisationsformen.58?
Insbesondere in Bereichen, in denen erwartet wird, dass Mitarbeiter ihre unter-
schiedlichen Perspektiven und ihr Wissen einbringen, sind flache Strukturen
sinnvoll.>®3 Eine konkrete Auspragung dieser Organisationsformen konnte bei-
spielsweise Projektarbeit sein. Ein wesentlicher Vorteil flacher Strukturen ist,
dass sie flexibler sind als traditionelle Organisationsstrukturen, die sich durch
klare Aufgaben- und Verantwortungstrennung und eine hierarchische Linien-
struktur auszeichnen.®® Der Trend hin zu flachen Strukturen zeichnet sich auch
beim Blick auf eine Befragung des Fraunhofer-Instituts ab. Laut der Studie, die
im Jahr 2018 durch das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisati-
on durchgefuhrt wurde, rechnen Uber 50 Prozent der Befragten mit einem
Rickgang von hierarchischen Strukturen in Unternehmen.58

DarlUber hinaus sind partizipative Strukturen erfolgversprechend, da die kom-
plexe Situation der digitalen Transformation es Fuhrungskraften zunehmend
schwieriger macht, den Uberblick zu behalten, relevante Informationen aus der
Masse an Informationen herauszufiltern und zentral Entscheidungen zu treffen.
Selbst erfahrene Fihrungskrafte stoRen bei dem Versuch die komplexen Auf-
gaben, die an sie gestellt werden, alleine zu bewaltigen an ihre Grenzen.58
Dementsprechend sollten partizipative Strukturen etabliert und Mitarbeiter mit
einbezogen werden.%®” Durch die Beteiligung der Mitarbeiter an Entwicklungs-
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und Entscheidungsprozessen kénnen die einzelnen Ideen und Kompetenzen
von Mitarbeitern gezielt genutzt werden.588

Der Aufbau von Netzwerken erscheint im Rahmen der digitalen Transformation
dort sinnvoll, wo mehr Kreativitat und Schnelligkeit und weniger die Klarheit ei-
ner Struktur benotigt wird.58° Netzwerkstrukturen, deren Umsetzung durch die
Digitalisierung in neuen Dimensionen mdglich wird, dienen als Basis fir eine
innovative und produktive Zusammenarbeit.>®° In Netzwerken kénnen relevante
Informationen zwischen allen Mitarbeitern und FUhrungskraften geteilt werden,
wodurch Wissens-Silos abgebaut werden.5%!

Die zunehmende Arbeit Uber Abteilungs- und Landergrenzen hinweg erfordert
in vielen Bereichen den Aufbau virtueller Teams. Vor allem international operie-
rende Unternehmen arbeiten mit geografisch und zeitlich verteilten Teamstruk-
turen. Viele Unternehmen sichern sich Uber virtuelle Strukturen Spezialisten-
wissen, welches global zur Verfigung steht.>%? Die digital vernetzte Arbeitswelt
und die sich immer schneller entwickelnden Technologien bieten fur die Umset-
zung virtueller Teams die technischen Mdglichkeiten, die notwendig sind, um
raumliche Grenzen zu tUberwinden.>% Eine funktionsibergreifende und interna-
tionale Zusammenarbeit sowie die demografischen und gesellschaftlichen Ent-
wicklungen fiihren zu einem Anstieg von diversen, heterogenen Teams in Un-
ternehmen.5%4

Projektstrukturen werden vermehrt feste Zusténdigkeiten und Positionen abl6-
sen.>% Wenn die Ideengenerierung im Mittelpunkt steht, bietet es sich an, inter-
disziplindre Ideen- oder Innovationsteams einzusetzen.®%® Um die digitale
Transformation gezielt anzustofR3en, zu beschleunigen und Innovationen von
auf3en in die Organisation zu integrieren, kénnen aufl3erdem sogenannte Digital
Units eingefiihrt werden.5®” Digital Units, auch unter Hubs oder Think Tanks
bekannt, kénnen rechtlich eigenstandige und raumlich getrennte Einheiten sein,
die sich losgelost von den normalen Unternehmensablaufen und formalen
Strukturen beispielsweise mit der Entwicklung digitaler Produkte beschaftigen.
Auch der Aufbau von Digital Labs ist denkbar. In Form von Innovation Labs o-
der Inkubatoren dienen Digital Labs dazu, digitale Services, Produkte und Ge-
schaftsmodelle zu entwickeln sowie die Digitalisierung unternehmensinterner
Prozesse voranzutreiben.>®® Einige Unternehmen bauen Accelatoren auf, in
denen bereits fortgeschrittene Ideen innerhalb kurzer Zeit zu einem eigenstan-
digen Geschaftsfeld weiterentwickelt werden.5%°

Weiterhin ist der Einsatz agiler Projektteams, die haufig aus unterschiedlichen
Disziplinen zusammengesetzt sind, gangig.6°° Agile Teams werden haufig mit

588 Eggers und Hollmann (2018, S. 48).

589 Creusen et al. (2017, S. 129).

59 Creusen et al. (2017, S. 110).

591 Creusen et al. (2017, S. 129).

592 Schiitze-Kreilkamp (2017, S. 26).
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Start-ups in Verbindung gebracht. Aber auch groRe Konzerne kdnnen flr be-
stimmte Themen von agilen Teams profitieren. Fur Themen, die einen eindeuti-
gen internen oder externen Kunden haben (Product Owner), strategisch rele-
vant und/oder reprasentativ sind, kann der Einsatz agiler Teams sinnvoll sein.
Agile Teams werden in der Regel von den Verantwortungs- und Entschei-
dungshierarchien der Organisation abgekoppelt und im Idealfall mit eigenen
Verantwortungs- und Entscheidungsspielraumen ausgestattet.0!

In seltenen Fallen kann es sogar zu einer Auflésung der formalen Hierarchie
kommen, wenn die Organisation mit Team- und Projektarbeit erfolgreich funkti-
oniert und Hierarchien tberflissig werden. Der Begriff Holokratie steht fir die-
ses extreme Fuhrungsprinzip, welches vorsieht, Autoritat vollstandig auf alle
Organisationsmitglieder zu verteilen beziehungsweise sich auf die Selbststeue-
rung der Organisation zu verlassen. Viele autonome und zusammenwirkende
Rollen bilden dann die Organisationsstruktur.6%?

In Anbetracht dieser potenziellen Veranderungen in den Teamstrukturen und
vor dem Hintergrund der neuen Fuhrungskontexte ergeben sich veranderte An-
forderungen an die Personalfiihrung und an die Fuhrungskrafte. Die laut dem
Untersuchungsmaterial empfohlenen Flhrungsansatze, um diesen veranderten
Anforderungen zu begegnen, wurden im Rahmen der qualitativen Inhaltsanaly-
se extrahiert und sind in der Abbildung 23 zusammenfassend dargestellt.

()
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Abbildung 23: Inhaltsanalyse — Empfohlene Fiihrungsansatze®?

Die Darstellung zeigt, dass sich die Empfehlungen mehrheitlich auf Ansatze
konzentrieren, die eine Beziehungs- und Interaktionsorientierung oder eine par-
tizipative Ausrichtung haben. Ferner werden zwei Ubergreifende Ansatze be-
nannt, die unterschiedliche Fiihrungsansatze vereinen. Nur vereinzelt wird auf
Ansatze verwiesen, die ihren Fokus auf Sinn und Gesundheit legen oder den
klassischen Fuhrungstheorien zuzuordnen sind. Aufgrund ihrer scheinbar un-

601 Creusen et al. (2017, S. 130).
602 Michael Grof3 (2019, S. 100); Malczok und Kirchhoff (2019, S. 217).
603 Eigene Darstellung.
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tergeordneten Wichtigkeit und weil die Theorien teilweise als tGberholt oder em-
pirisch nicht bestatigt gelten, wird im Rahmen der nachfolgenden Ausflihrungen
nicht naher auf sie eingegangen.

Zunachst soll zusammenfassend wiedergegeben werden, welche beziehungs-
und interaktionsorientierten Ansatze als Ergebnis der Inhaltsanalyse als rele-
vante Fuhrungsansatze fur die Fuhrung in der digitalen Transformation, das
bedeutet fur Digital Leadership, identifiziert wurden.

Dorr et al. (2018) sehen den Aufbau vertrauensvoller Beziehungen, das erfolg-
reiche Managen des Wandels, die Bewaltigung strategischer Herausforderun-
gen und das Fuhren von Teams in weniger hierarchischen, systemischen Kon-
texten als relevante Aufgaben an, deren Erfullung im Zeitalter der digitalen
Transformation eine erfolgreiche Fuhrung ausmacht. Sie vertreten die Meinung,
dass die LMX-Theorie im digitalen Zeitalter ein geeigneter Ansatz sein kann,
um als Fuhrungskraft eine vertrauensvolle Kooperation und Vernetzung mit Mit-
arbeitern aufzubauen. Weiterhin weisen sie auf Charismatic Leadership als
Konzept hin, welches aufzeigen soll, wie die Steigerung der Zufriedenheit und
Motivation der Mitarbeiter und ihre Befahigung in Zeiten starker Veranderung
gelingen kann. Aus der Sicht von DOorr et al. wird die Aufmerksamkeit im Rah-
men von Digital Leadership auRerdem wieder starker auf die transformationale
Fuhrung gelenkt, da Fuhrung im digitalen Zeitalter transparenter, geschaftsge-
triebener und messbarer ist. Authentic Leadership als Weiterentwicklung der
transformationalen Fuhrung wird von DOrr et al. als erfolgversprechender An-
satz fur die Fihrung in Krisenzeiten oder Veranderungsprozessen aufgefihrt,
da es im Kern des Konzepts um Glaubwurdigkeit und Vertrauen in die Fuh-
rungskraft geht. Das Konzept bietet demnach konkrete Handlungsempfehlun-
gen fur Fuhrungskrafte beziglich des Umgangs mit dem herausfordernden
Veranderungsprozess der digitalen Transformation.6%

Eine Reihe weiterer Autoren betrachtet die transformationale Fiihrung als einen
adaquaten Ansatz fir die Fuhrung in der digitalen Transformation. Nachfolgend
wird beispielhaft auf einige von ihnen verwiesen. Um die Digitalisierung®® zu
bewaltigen, so Mehler (2018), sei die Weiterentwicklung der Fuhrungskultur
erforderlich. Sie nennt die transformationale Fihrung als wirksamen Ansatz fur
eine zeitgemale Fuhrung, da durch die transformationale Fihrung Kommunika-
tion, Werte und Visionen adressiert werden.5% Auch die Autoren Hinkelmann
und Enzweiler (2018) bewerten den transformationalen Fuhrungsstil als einen
Fuhrungsstil, der der Digitalisierung®®’ gewachsen ist und der bei Mitarbeitern
Hochleistung ohne Erschopfung erzeugen kann.%® Nach Creusen et al. (2017)
sind die Kernelemente transformationaler Fihrung sehr erfolgversprechend fur
digitale Arbeitswelten. Denn transformational gefuihrte Mitarbeiter weisen mehr
Kreativitat und Innovationsbereitschaft auf, fihlen sich gemeinsamen Zielen
gegenuber starker verpflichtet und sind motiviert, ambitionierte Ziele zu errei-
chen.5%9 Der Meinung von Petry (2016) zufolge sind Fuhrungskrafte in der digi-
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607 In der Arbeit von Hinkelmann und Enzweiler ist die Digitalisierung als digitaler Wandel zu
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608 Hinkelmann und Enzweiler (2018, S. 5).

609 Creusen et al. (2017, S. 131-135).
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talen Transformation gefordert, einen Rahmen zu schaffen, in dem Mitarbeiter
sich entfalten kdnnen. Durch eine transformationale Fuhrung soll die intrinsi-
sche Motivation der Mitarbeiter geférdert und ihre spezifischen Fahigkeiten ein-
bezogen werden.® Lorenz (2018) beschreibt digitale Fiihrung als menschen-
zentriert. Aus seiner Sicht gehen Mitarbeiter, die von ihren Fuhrungskraften
Vertrauen und Offenheit entgegengebracht bekommen, deutlich motivierter an
Digitalisierungs-Projekte heran. Vertrauen entwickelt sich zu einem zentralen
Erfolgsfaktor und muss durch Fuhrung aufgebaut werden. Erfolgserprobte Fuh-
rungskonzepte wie die transformationale Fuhrung sind laut Lorenz eine gute
Basis, um den Anforderungen der sich digitalisierenden Organisationen gerecht
zu werden.®!! Schitze-Kreilkamp (2017) geht sogar so weit, transformationale
Flhrung als die optimale Fuhrungsform in Zeiten des digitalen Wandels zu be-
zeichnen. In einer Sinn suchenden Welt, die unter anderem durch ein hohes
MalR an Geschwindigkeit, Flexibilitat, Komplexitat, durch stetigen Wandel und
durch Markt- und Innovationsdruck gekennzeichnet ist, sollte laut Schitze-
Kreilkamp transformational gefiihrt werden.®'? Die beiden Autoren Dorozalla
und Klus (2019) unternehmen in einem Beitrag den Versuch, die vier Eckpfeiler
der transformationalen Fuhrung (charismatisches Verhalten, Inspiration, intel-
lektuelle Stimulierung und individuelle Wertschatzung) auf die Fiuhrung im digi-
talen Zeitalter zu Gbertragen. Sie vertreten die Meinung, dass durch charismati-
sches Verhalten einer Fihrungskraft die Moglichkeiten der Digitalisierung®'?
positiv besetzt und potenzielle Sorgen der Mitarbeiter reduziert werden kénnen.
In Folge kbnnen Mitarbeiter inspiriert werden, sich mit neuen Technologien ver-
traut zu machen und diese zu nutzen. Im besten Fall erkennen die Mitarbeiter
den daraus resultierenden Mehrwert fur sich und ihr Unternehmen und betrach-
ten ihre eigene Arbeit aus einer neuen Perspektive. Nicht zuletzt kann individu-
elles Feedback durch die Fuhrungskraft daftir sorgen weitere Potenziale bei
den Mitarbeitern, in diesem Fall eine weitere Auseinandersetzung mit der Digi-
talisierung, zu wecken.%* Eine Befragung von Fach- und Fihrungskraften, die
2018 durch Kienbaum und Stepstone durchgefiihrt wurde, deckt sich mit den
vorab aufgefihrten Empfehlungen in Zeiten der digitalen Transformation trans-
formational zu fihren. Die Ergebnisse der Befragung spiegeln wider, dass sich
die Mehrheit der Fachkréafte einen transformationalen Fuhrungsstil winscht.
Dabei geben die Mitarbeiter an, eine Fuhrungskraft zu bevorzugen, die charis-
matisch ist, als Vorbild fungiert, eine Vision vermittelt und motiviert.5%°

Erganzend zu den bisher aufgezéhlten Fihrungsansatzen gibt es noch weitere
beziehungs- und interaktionsorientierte Ansatze, die in den analysierten Quellen
als erfolgversprechende Filihrungsansatze in der digitalen Transformation ange-
fuhrt werden. Laut Petry (2018) erfordert Digital Leadership ein Loslassen der
Command-and-Control Prinzipien und begrtindet sich vielmehr auf einer ver-
trauensvollen Fihrung (Trust-based Leadership).61® Das digitale Zeitalter, so
Petry (2015), erfordert von Fuhrungskraften Offenheit im Hinblick auf Kommuni-
kation, Feedback und Kritik und somit eine offene Fihrung (Open Lea-
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dership).6*” Schwarzmdiller et al. (2017) und Franken (2016) sind sich einig,
dass die Arbeitswelt in der digitalen Transformation eine inspirierende Fihrung
erfordert. Zum einen mussen Fuhrungskréfte ihren Mitarbeitern Sinn vermitteln,
den insbesondere die jiingere Arbeitnehmergeneration in ihrer Arbeit sucht.6%®
Zum anderen bendétigen selbststéandig handelnde Mitarbeiter gemeinsame Wer-
te und Visionen, um ihr Verhalten entsprechend auszurichten und Motivation zu
verspuren.’?® Da die digitale Transformation einen tiefgreifenden Verande-
rungsprozess darstellt, erscheint es logisch, dass sie durch Change Manage-
ment begleitet werden sollte. Fihrungskréfte sollten die digitale Transformation
von Beginn an durch ihr Verhalten und durch Change Management unterstit-
zen.%29 Ferner fuhrt Franken (2016) an, dass die digitalisierte Arbeitswelt und
die dadurch vermehrt auftretenden geografisch und zeitlich verteilten Strukturen
eine virtuelle Fuhrung erfordern.®?! Diese Art der Fiuhrung mittels luK und sozia-
len Medien wird von Schwarzmiiller (2017) als E-Leadership bezeichnet.6?? Als
letzter Ansatz unter den beziehungs- und interaktionsorientierten Anséatzen sei
Servant Leadership genannt. GemaR Wagner (2018) macht das komplexe Um-
feld in der digitalen Transformation eine Fuhrungskraft notwendig, die ihre Mit-
arbeiter unterstitzt und ihnen den Weg bereitet.52> Um die Anforderungen der
digitalisierten Welt zu erfullen, missen Fuhrungskrafte unter anderem mitarbei-
terfokussiert fuhren. Dies kann, so Moskaliuk, mit Hilfe von Servant Leadership
erreicht werden.6%4

Im Kern weisen Charismatic Leadership, Authentic Leadership, Trust-based
Leadership, offene Fuhrung und inspirierende Fiuhrung &hnliche Charakteristika
wie die transformationale Fuhrung auf. Transformationale Fihrung wird nach
Wegge und Rosenstiel wie folgt definiert: ,Transformationale Fuhrung fokussiert
auf eine Transformation der Motive der Geflhrten und auf die Férderung eigen-
standigen Denkens. Fuhrungsverhaltensweisen sind das Vermitteln von Visio-
nen und ldealismus, das inspirierende Kommunizieren, das Formulieren hoher
Erwartungen an die Kollegen, das Bieten geistiger Anstrengungen und das Hin-
terfragen fester Strukturen. 62>

Betrachtet man nun dieses Verstandnis von transformationaler Filhrung, so fallt
es schwer, die transformationale Fihrung von den anderen Ansatzen klar ab-
zugrenzen, da es zu jedem Ansatz Uberschneidende Elemente gibt. So werden
sowohl die transformationale Fiihrung als auch Charismatic Leadership dadurch
charakterisiert, dass eine charismatische FUhrungskraft in der Lage ist, eine
attraktive Vision der Zukunft zu entwerfen und diese Vision aufgrund ihrer eige-
nen starken Uberzeugung glaubhaft zu kommunizieren.®26 Gegen eine klare
Abgrenzung der beiden Begriffe spricht au3erdem, dass sie aufgrund der gro-
Ren Uberschneidung haufig synonym verwendet werden.52” Transformationale
Fuhrung und inspirierende FUhrung teilen das Streben nach Sinnstiftung durch
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die Vermittlung von Werten und Visionen. Im Fokus von Charismatic Lea-
dership, Trust-based Leadership und offener Fihrung steht der Aufbau von Ver-
trauen zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Auch aus der transformatio-
nalen Fuhrung resultiert Vertrauen zwischen Fuhrungskréaften und Mitarbei-
tern.628 Ahnlich verhalt es sich bei Authentic Leadership. Auch hier ist ein wich-
tiger Aspekt der Aufbau von Vertrauen zwischen Fuhrungskraften und Gefihr-
ten. Das Zentrum des Ansatzes ist allerdings keine glaubhaft vermittelte Vision,
sondern das transparente, ethische und authentische Verhalten der Fihrungs-
kraft.>?® Die mangelhafte Abgrenzung zwischen transformationaler, charismati-
scher und authentischer Fihrung wird in Forschung und Literatur kritisiert.63°
Die Uberschneidungen zwischen den Ansatzen rechtfertigen eine Konsolidie-
rung von Charismatic Leadership, Authentic Leadership, Trust-based Lea-
dership, offener Fuhrung und inspirierender Fihrung unter dem Ansatz der
transformationalen Fuhrung.

Daruiber hinaus kdnnen zwei weitere Zusammenfassungen vorgenommen wer-
den, die sich auf der synonymen Verwendung der Begriffe Change Manage-
ment und Fuhrung in Veranderungsprozessen sowie virtueller Fihrung und E-
Leadership begriinden.

Daraus ergibt sich die Abbildung 24, die illustriert, dass funf beziehungs- und
interaktionsorientierte Fuhrungsansétze identifiziert werden konnen, die im
Rahmen von Digital Leadership geeignet erscheinen.

Beziehungs- und interaktionsorientierte Ansatze

A A A—
LMX-Theorie Transf?rmallona\e Fiihrung in Veranderungs- Vit e
Fiihrung prozessen

Servant Leadership

LFZ 7
E-Leadership ’

Abbildung 24: Zusammenfassung — Empfohlene Filhrungsansatze (1/2)%31

Neben den beziehungs- und interaktionsorientierten Anséatzen spielen partizipa-
tive Ansatze eine grof3e Rolle. Welche spezifischen partizipativen Ansatze fur
Digital Leadership empfohlen werden, wird nachfolgend erlautert.

Dorr et al. (2018) empfehlen in einem digitalisierten Umfeld die Auseinander-
setzung mit dem Shared Leadership Ansatz, der die Teameffektivitat und
Teamleistung steigern kann. Der Teamleistung kommt laut Dérr et al. in Zeiten
der digitalen Transformation eine grofRere Bedeutung zu als der Einzelleis-
tung.%32 Auch nach GroR (2019) geht mit der Rolle eines Digital Leaders einher,
Fuhrung zu teilen und Verantwortung vollstandig oder temporar auf Experten
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oder Projektgruppen zu Ubertragen, das heil3t einen Shared Leadership Ansatz
zu verfolgen.®3 Berninger-Schafer (2019) nennt als ein Filhrungskonzept unter
mehreren, auf das sich Digital Leadership stitzt, Shared Leadership bezie-
hungsweise laterale Fuhrung.53* Petry (2016) erklart die Notwendigkeit, Fiih-
rung starker zu verteilen und Mitarbeiter einzubeziehen mit der Komplexitat der
VUCA-Umwelt und der Erkenntnis, dass Fuhrungskrafte die kollektive Intelli-
genz im Unternehmen nutzen missen, um beispielsweise fundierte Entschei-
dungen treffen zu kdnnen. Er bezeichnet in diesem Zusammenhang unter an-
derem Shared Leadership, die partizipative Fuhrung und die demokratische
Fuhrung als passende Fihrungsanséatze.®® Die Erwartung an Fuhrungskrafte,
ihre Macht zu teilen und Eigenverantwortung sowie Autonomie bei ihren Mitar-
beitern zu fordern, besteht in immer mehr Unternehmen, die die Bedeutung von
verteilter Filhrung, das heif3t der Ubertragung von Fuhrungsfunktionen auf Mit-
arbeiter, erkannt haben.®3¢ Moskaliuk (2019) weist auf laterale Fiihrung als rele-
vanten Fuhrungsansatz im Rahmen von Digital Leadership hin. Fir ihn ist late-
rales Fuhren mit dem Fuhren ohne Weisungsbefugnis verbunden, da in der
neuen Arbeitswelt eine hohere Anzahl an Mitarbeitern als Freiberufler oder in
Teilzeit arbeiten und daher nicht oder nur teilweise in organisationale Strukturen
eingebunden sind. Laterale Fihrung ist fir Moskaliuk weiterhin mit einem Fuh-
ren auf Zeit verbunden, da Teamkonstellationen sich schnell ver&dndern und
Fuhrungspositionen flexibel eingenommen werden.®®” Eine Studie des Fraun-
hofer-Instituts fur Arbeitswirtschaft und Organisation aus dem Jahr 2018 zeigt,
dass die Befragten als zuklnftige Organisationsformate, die fur neue Ergebnis-
se und eine veranderte Zusammenarbeit sorgen sollen, vor allem ,Partizipation
an betrieblichen Entscheidungen®, ,Autonomiespielraume im taglichen Handeln*
und ,geteilte Fiihrung“ nennen.53 Dorozalla und Klus (2019) arbeiten in ihrem
Beitrag zwei Grunde heraus, die daflr sprechen, dass eine partizipative Fuh-
rung in Zeiten der Digitalisierung®3® vorteilhaft ist. Zum einen sind sie der An-
sicht, dass die Digitalisierung ein gewisses Mald an innovativem Verhalten vo-
raussetzt, welches durch eine partizipative Fuhrung geférdert werden kann.
Zum anderen filhren die disruptiven Anderungen in Zeiten der Digitalisierung
dazu, dass Fuhrungskréfte ihre Entscheidungsreichweiten nicht mehr tberbli-
cken kénnen und auf die kollektive Intelligenz ihrer Mitarbeiter angewiesen
sind.%4% Das Fuhrungsverstandnis in digitalisierten Unternehmen, so Franken
(2016), sollte dem Wunsch der Mitarbeiter nach mehr Mitbestimmung und Ei-
genverantwortung entsprechen. Auf einem Kontinuum der Partizipation stehen
Fuhrungskraften unterschiedliche Flihrungsansatze, von einer kooperativen bis
zu einer konsensualen Fuhrung, zur Verfigung, die je nach Situation und Mitar-
beiterkompetenzen eingesetzt werden kénnen. In Zeiten der digitalen Trans-
formation sollten Fihrungskréafte eine kooperative oder delegative Fihrung be-
herrschen. Durch eine kooperative Fiihrung kdnnen Fihrungskrafte erreichen,
dass ldeen offen in einer Gruppe ausgetauscht und Entscheidungen gemein-
sam getroffen werden sowie, dass die Verantwortung nicht allein von der Fih-
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rungskraft, sondern von der gesamten Gruppe getragen wird. Mit der delegati-
ven Fuhrung werden ganze Aufgabenverantwortlichkeiten an Mitarbeiter tber-
tragen.®41

Die Voraussetzung dafir, dass Shared Leadership funktioniert und Verantwor-
tung an Mitarbeiter Ubertragen werden kann, ist das Fordern von Selbststandig-
keit und Selbstorganisation jedes Einzelnen.®*? Laut Ellebracht et al. (2018) ist
Selbstorganisation das einzig sinnvolle Fuhrungsprinzip, um in einer digitalisier-
ten Welt auf den Druck der Méarkte zu reagieren. Selbstorganisation unterstitzt
Kreativitat und verbessert Innovationsfahigkeit, indem Mitarbeiter durch erhéhte
Verantwortungsiubernahme Lernprozesse durchlaufen und sich standig weiter-
entwickeln.?*3 Im Rahmen von Digital Leadership muss also die Selbstorganisa-
tion der Mitarbeiter gefordert werden, damit diese ihre Aufgaben selbstbestimmt
und eigenverantwortlich erledigen konnen. Die Forderung von Netzwerken ist
eine notwendige Basis dieser Selbstorganisation. Weiterhin wird Digital Lea-
dership dadurch charakterisiert, dass sie Mitarbeiter dazu bewegt, Informatio-
nen und Wissen zu teilen sowie die Bereitschaft fir ein gemeinsames Lernen
zu zeigen. Im Ergebnis kénnen agile Organisationsformen entstehen, in denen
iterativ und experimentell Losungen mit hohem Kundennutzen entwickelt und in
denen Ressourcen flexibel eingebunden werden.

Zu der Umsetzung von agilen Methoden und fir den Aufbau eines agilen
Mindsets, so Berninger-Schafer (2019), wird agile Fuhrung bendtigt.®*> Bernin-
ger-Schafer empfiehlt weiterhin eine netzwerkzentrische Fiihrung, um Agilitat zu
verwirklichen. Die netzwerkzentrische Fihrung ist durch eine Aufteilung der
Fuhrungsaufgabe und durch kollaborative und partizipative Beziehungen ge-
kennzeichnet und hat die Aufgabe, die Funktionstiichtigkeit von Netzwerken,
die wiederum Grundlage fir Agilitat sind, sicherzustellen.®4 Petry (2016) fiihrt
als Grund fur den Bedarf an agiler Fihrung die VUCA-Umwelt an, die ein flexib-
les Vorgehen und schnelles Reagieren von Fiuhrungskraften und Mitarbeitern
erfordert. Unter agiler Flhrung fasst Petry unter anderem den Umgang mit
mehreren Optionen, die Vorgabe einer grundsatzlichen Richtung, das Experi-
mentieren mit Losungsansatzen und das Lernen aus den gemachten Erfahrun-
gen zusammen.®” Aus Sicht von Lorenz (2018) gehort agile Fuihrung als eine
Teilmenge von geeigneten Fihrungsansatzen zu Digital Leadership und sollte
nicht mit Digital Leadership gleichgesetzt werden.®*® Auch in seinem Verstand-
nis geht agile Fihrung mit der Vorgabe einer grundsatzlichen Richtung, dem
Offenhalten mehrerer Optionen, dem Experimentieren mit Losungsansatzen
und dem schnellen Lernen aus Erfahrungen einher.%4° Agile Fiuhrung erfordert
nach Doyé (2019) von Fuhrungskréaften die Abgabe von Macht und eine demo-
kratische FUhrung. Nach der Vorgabe einer Richtung durch die Fuhrung arbei-
ten die Mitarbeiter eigenstandig und treffen selbst Entscheidungen in ihrem
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Verantwortungsbereich. Doyé zufolge ist agile Fihrung keine Methode, sondern
eine Einstellung der Fuhrungskraft.5%0

Viele der genannten Ansatze weisen eine erkennbare Nahe zueinander auf.
Shared Leadership, haufig unter dem deutschen Begriff geteilte Fihrung zu
finden, ist eine Form von verteilter Fihrung und kann wie folgt beschrieben
werden: ... Geteilte Fihrung (shared leadership), die aus der Gruppe hervor-
geht und zwischen Kolleginnen gleicher Ebene stattfindet (laterale Fihrung),
bei der die Verantwortung von der Gruppe getragen wird, z.B. durch situations-
und aufgabenspezifisch wechselnde oder alternierende Fihrungsaktivitaten
einzelner Mitglieder.“6%!

Damit wird deutlich, dass Shared leadership, verteilte Fihrung, geteilte Fihrung
und laterale Fihrung in engem Zusammenhang zueinander stehen und es im
Kern bei allen Konstrukten um die Verteilung der Fihrung auf mehrere Mitglie-
der in einer Gruppe und die Fuhrung von Kollegen auf gleicher Ebene geht. In
der Forschung und Literatur werden die Begriffe verteilte FUhrung und geteilte
Fuhrung sogar oftmals synonym verwendet, da keine theoretischen oder kon-
zeptionellen Unterschiede erkennbar sind und daher eine klare Abgrenzung der
beiden Konstrukte nicht moglich ist.55 Weiterhin wird aus der Beschreibung von
geteilter Fuhrung deutlich, dass die Fuhrungsaktivitat zeitlich begrenzt ist, da
sie situations- und aufgabenabhéangig auf die Gruppenmitglieder verteilt wird.
Somit weist auch das Fiihren auf Zeit Uberschneidungen zu Shared Leadership
auf. Die Fuhrung von Kollegen auf gleicher Ebene bedeutet, Filhrungsaufgaben
zu Ubernehmen, ohne dabei Uber Weisungsbefugnis zu verflgen, die mit einer
formalen Position als Fuhrungskraft einhergeht. Dementsprechend kann auch
das Fuhren ohne Weisungsbefugnis als Komponente von Shared Leadership
angesehen werden. In der Fuhrungsforschung wird die Idee von Shared Lea-
dership auch unter den Begriffen partizipative Fiuhrung oder demokratische
Fuhrung diskutiert.6> Die Nahe von partizipativer Fiihrung, kooperativer und
delegativer sowie demokratischer Fiuhrung zu Shared Leadership wird dadurch
erkennbar, dass alle Ansétze die Teilung von Fihrungsverantwortung und (Ent-
scheidungs-)Macht zum Ziel haben. Da auch bei der netzwerkzentrischen Fih-
rung die Teilung von Fihrung im Zentrum steht, basiert dieser Ansatz ebenfalls
auf der Idee der geteilten Fihrung.

Basierend auf den vorangegangenen Argumentationen kdnnen geteilte Fuh-
rung, verteilte Fihrung, laterale Fihrung, Fihrung auf Zeit, Fihrung ohne Wei-
sungsbefugnis, partizipative Fuhrung, kooperative Fuhrung, delegative Fih-
rung, demokratische Fihrung und netzwerkzentrische Fihrung unter dem An-
satz Shared Leadership gebindelt werden. Selbstorganisation, als Basis flr
Shared Leadership, kann ebenfalls dem Fihrungsansatz Shared Leadership
untergeordnet wird.

Agile Fuhrung kann als praxisbezogene Auspragung von Shared Leadership
verstanden werden.%** Dennoch wird agile Fuhrung in dem Ergebnis der In-
haltsanalyse als eigenstandiger Fuhrungsansatz aufgefuhrt. Ahnlich wie bei
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Shared Leadership und anderen partizipativen Ansatzen basiert agile Fihrung
auf der Verantwortungsabgabe von Fuhrungskraften an das Team. Daruber
hinaus gibt der Ansatz der agilen Fuhrung den Einsatz agiler Praktiken vor. Agi-
le Praktiken werden nach Adam wie folgt definiert: ,Agile Praktiken sind Vorge-
hensweisen, um in ungeplanten Situationen unter Unsicherheit durch eigen-
standig arbeitende Gruppen kompetenter Individuen Losungen zur Erreichung
der Organisationsziele zu entwickeln und umzusetzen. Agile Praktiken kénnen
grundsétzlich informell ausgestaltet oder festgelegt sein. Die genutzten Vorge-
hensweisen sind typischerweise iterativ.“®*> Aufgrund dieser spezifischen Aus-
richtung der agilen Fuhrung auf agile Vorgehensweisen von Teams und ihren
Fuhrungskraften sowie der Relevanz, die agilen Praktiken fir die erfolgreiche
FUhrung in der digitalen Transformation zugesprochen wird, wird agile Fuhrung
neben Shared Leadership als eine separate Auspragung partizipativer Fihrung
dargestellt. Die Abbildung 25 zeigt die partizipativen Fiuhrungsansatze, auf die
Digital Leadership sich stiitzt.

Partizipative Ansitze
’

Shared Leadership ’ Agile Fuhrung

Abbildung 25: Zusammenfassung — Empfohlene Flihrungsansatze (2/2)5%¢

Zwei Autoren weisen durch explizite Fihrungsansatze darauf hin, dass nicht
nur einer der empfohlenen Flhrungsansatze der zu jeder Zeit passende ist.
Durch die kontextabhangige Kombination unterschiedlicher Ansétze, eine so-
genannte integrale Fuhrung, kann laut Berninger-Schéafer (2019) Digital Lea-
dership gelingen.®®” Eggers und Hollmann bezeichnen beispielsweise die Ver-
bindung zweier Fiuhrungsansatze, der transformationalen und der virtuellen
Fihrung, als synergetische Fihrung.5%8 Dartiber hinaus warnen auch Teich-
mann und Huning (2018) davor, Digital Leadership als ein starres, universal
einsetzbares Konzept zu betrachten, welches in jeder Situation Flexibilitat und
Selbstbestimmung fordert. Abhéngig von der Unternehmensgréi3e, der Branche
und weiteren soziodemografischen Faktoren kann es Unternehmenstypen ge-
ben, in denen klare Vorgaben bendtigt und gewiinscht sind.®%° Die Autoren der
Studie ,Digital Leadership — Die Zukunft der Fihrung in Unternehmen“ kommen
zu dem Schluss, dass es DIE Digital Leadership nicht gibt. Aus der Fulle an
Ansatzen und Strukturen, die Fuhrungskrafte einsetzen kdnnen, muss eine
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Auswahl getroffen werden, die auf das jeweilige Unternehmen zugeschnitten
ist.660

4.4  Interpretation der Ergebnisse der Analyse

Die durchgefuhrte inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse zeigt,
dass mehrheitlich auf die Wichtigkeit von beziehungs- und interaktionsorientier-
ten Fuhrungsansatzen sowie von partizipativen Fuhrungsanséatzen hinsichtlich
der FUhrung in der digitalen Transformation hingewiesen wird. Dabei werden in
den analysierten Quellen unterschiedliche Fuhrungskonzepte benannt, denen
allerdings in vielen Fallen keine klare Definition folgt. Dies fuhrt auf den ersten
Blick zu einer Vielfalt an moglichen Wegen, der digitalen Transformation zu be-
gegnen, allerdings mangelt es an einer Abgrenzung der benannten Fuhrungs-
ansatze untereinander. Wie der vorangegangene Abschnitt 4.3 Fiuhrungskon-
text, Teamstrukturen und Fihrungsansatze zeigt, lassen sich die in den Quellen
benannten Fuhrungsansatze aufgrund ihrer Uberschneidenden Charakteristika
beziehungsweise ihrer wenig trennscharfen Beschreibungen auf insgesamt sie-
ben Fluhrungsansatze reduzieren.

Diese herausgearbeiteten Fuhrungsansétze, die im Rahmen von Digital Lea-
dership an Bedeutung gewinnen, sind nicht unbekannt, sondern teilweise empi-
risch bereits gut erforscht. Konkret setzt Digital Leadership auf folgenden Fuh-
rungsansatzen auf: der LMX-Theorie, der transformationalen Fihrung, der Fih-
rung in Veradnderungsprozessen, virtueller Fihrung, Servant Leadership,
Shared Leadership und agiler Fihrung. Diese Ansétze und ihre Handlungsemp-
fehlungen sollen dabei helfen, die Komplexitat der Arbeitswelt in Zeiten der digi-
talen Transformation zu bewaltigen, die Mitarbeiter durch Sinnstiftung in Form
von Vermittlung von Werten und Visionen zu motivieren sowie Innovationskraft
und Kreativitat zu starken.

Damit kann die Forschungsfrage, ob das Konstrukt Digital Leadership neue Er-
kenntnisse oder Fiuhrungsansatze mit sich bringt oder lediglich auf bereits be-
kannten Aspekten der Fuhrungstheorie aufsetzt, beantwortet werden: Digital
Leadership ist ein junges Phanomen, zu dem bislang wenig empirische Unter-
suchungen und somit wenig Erkenntnisse vorliegen. Im Rahmen von Digital
Leadership werden keine ganzlich neuen Flhrungsansatze beschrieben. Viel-
mehr werden bekannte Fuhrungsansatze, die den Mitarbeiter in den Mittelpunkt
stellen, Vertrauen fordern und Machtverhaltnisse gleichméaRig verteilen, als er-
folgversprechend fur Digital Leadership erklart. Wenn etwas neu ist, dann der
zunehmende Druck auf Unternehmen, sich mit diesen bereits bekannten, aber
in der Praxis oftmals vernachlassigten FUhrungsansatzen auseinanderzuset-
zen.

Mit Blick auf die Ergebnisse der Analyse stellt sich die Frage, weshalb der So-
zialen Identitatstheorie der Fuhrung, der Super Leadership-Theorie und der
Fuhrung in Veradnderungsprozessen keine oder verhaltnismalig wenig Auf-
merksamkeit zukommt. Die Soziale ldentitatstheorie der Fuhrung beschéatftigt
sich mit der Frage, wie FUihrung in Gruppen entsteht, das heilst wann ein Grup-
penmitglied von den anderen Mitgliedern als verantwortlich fur die Gruppe an-
gesehen wird.®®1 Vor dem Hintergrund der geforderten Partizipation, Selbstor-

660 VVan Dick et al. (2016, S. 20).
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ganisation und Fihrung ohne Weisungsbefugnis im Rahmen von Digital Lea-
dership und der damit einhergehenden Relevanz als Fuhrungspersonlichkeit
wahrgenommen zu werden, ohne eine formale Fuhrungsposition innezuhaben,
erscheint das Wissen uber die Entstehung von Fuhrung in Gruppen wichtig zu
sein. In der Super Leadership-Theorie wird die Annahme verfolgt, dass Fuh-
rungskrafte bei ihren Mitarbeitern die Fahigkeit zur Selbstfihrung, das bedeutet
die Fahigkeit sich selbststandig zu organisieren, zu motivieren und ergebnisori-
entiert zu arbeiten, entwickeln sollen.®%? Auch dieser Ansatz konnte fir die im
Zuge von Digital Leadership wichtiger werdende Selbstorganisation und geteilte
Fuhrung wertvolle Hinweise fur Fuhrungskrafte geben. Und nicht zuletzt kann
davon ausgegangen werden, dass Digital Leadership als Fuhrung in der digita-
len Transformation viele Uberschneidungen zu der Filhrung in Veranderungs-
prozessen hat, weshalb eine intensivere Auseinandersetzung mit Change Lea-
dership sinnvoll erscheint. Diese Uberlegungen lassen den Schluss zu, dass die
Einbeziehung jungerer Erkenntnisse der Fuhrungsforschung in den untersuch-
ten Quellen nicht hinreichend ist. Offenkundig relevante Ergebnisse solcher
Fuhrungsmodelle, die bislang eher ungelaufig sind (z.B. die Super Leadership-
Theorie, die Soziale Identitatstheorie der Fuhrung), finden in den analysierten
Quellen keine Erwadhnung. Indessen wird lediglich auf gangige Fuhrungsansat-
ze, wie zum Beispiel auf die transformationale Fuhrung referenziert, deren An-
nahmen teilweise schon seit Jahrzehnten Beachtung in der Literatur finden und
empirisch erforscht sind.

Auf Basis der vorangegangenen Analyse soll abschlie3end der Versuch unter-
nommen werden eine umfassende Definition von Digital Leadership zu geben:

Digital Leadership kann aus unterschiedlichen Perspektiven als Fuhrungsrolle
einzelner Fuhrungskrafte, als digitale Marktfuhrerschaft oder als Fuhrung in der
digitalen Transformation betrachtet werden. Als Rahmenkonzept fir die Flh-
rung in der digitalen Transformation, das bedeutet fur die Unternehmens- und
Personalfiihrung, bietet Digital Leadership eine Orientierung in Form von unter-
schiedlichen Fihrungsansatzen und -instrumenten, die fur die Ausschopfung
unternehmerischer Potenziale in einem digitalisierten Umfeld situationsadaquat
kombiniert und eingesetzt werden kénnen. Typischerweise wird der Fokus der
Personalfiihrung dabei auf Mitarbeiterorientierung und Partizipation gelegt, um
Schnelligkeit, Kreativitdt und Innovationskraft im Unternehmen, beziehungswei-
se in Unternehmensteilen, zu fordern.

662 Stock-Homburg (2010, S. 538).
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5 Diskussion

Im Rahmen der Diskussion werden die zentralen Erkenntnisse, die aus der vor-
liegenden Arbeit gewonnen wurden, zusammenfassend dargestellt. Anschlie-
Ren werden die Grenzen der Arbeit dargelegt, bevor ein Ausblick auf weiterfuh-
rende Fragestellungen gegeben wird.

5.1 Zusammenfassende Betrachtung

Fur Digital Leadership existiert eine Vielzahl an Definitionen mit unterschiedli-
chen Bedeutungsebenen. Ein allgemeingultiges, einheitliches Begriffsverstand-
nis existiert derzeit noch nicht. Klar wird allerdings, dass Digital Leadership ein
Konzept ist, das weit Uber die stellenweise beschriebene Fuhrung mit neuen
Medien hinausgeht. Die Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Ver-
standnissen zeigt deutlich die Komplexitdt von Digital Leadership, die es
schwierig macht, Digital Leadership auf nur einen bestimmten erfolgverspre-
chenden Fuhrungsansatz zu beschranken. Vielmehr fallt auf, dass das Spekt-
rum an maoglichen Teamstrukturen und Fihrungsansétzen, die im Zuge von
Digital Leadership an Relevanz gewinnen werden, sehr breit ist. Darlber hinaus
werden eine Reihe von Management Tools sowie erforderlichen Fuhrungskom-
petenzen im Zusammenhang mit Digital Leadership ins Feld gefiihrt. Die Be-
schreibungen von Digital Leadership werden derzeit im Sinne eines ,One Size
Fits All“-Ansatzes noch sehr offen gehalten und fur Unternehmen werden viele
verschiedene Handlungsmaoglichkeiten aufgezeigt. Dies spiegelt mdglicher-
weise die Unsicherheit wider, die einerseits generell bezlglich der Entwicklung
der digitalen Transformation besteht und die anderseits in Unternehmen hin-
sichtlich ihrer konkreten Betroffenheit vorherrscht. Viele Unternehmen sind un-
sicher, inwieweit sie von der digitalen Transformation betroffen sein und welche
Handlungsmadglichkeiten sie ergreifen werden. Vor diesem Hintergrund verwun-
dert es nicht, dass zunachst alle méglichen Optionen, die sich in der digitalen
Transformation und durch Digital Leadership fur Unternehmen ergeben, in den
einschlagigen Publikationen aufgefiihrt werden.

Trotz der vielen Forderungen nach mehr partizipativer und agiler Fiihrung sowie
nach mehr Offenheit und Transparenz, ist eine Erkenntnis der vorliegenden Ar-
beit, dass Partizipation, Agilitdt, Offenheit und Transparenz sich nicht in jeder
Situation anbieten. Nicht alle Themen eignen sich fir eine offene und transpa-
rente Kommunikation. Ebenso wenig ist Partizipation in jeder Situation ein sinn-
voller Ansatz. AuRerdem ist in bestimmten Kontexten ein ,First Time Right*-
Ansatz der iterativen Vorgehensweise, die in agilen Praktiken verfolgt wird, vor-
zuziehen.%3 Die Fahigkeit von Unternehmen und ihren Fihrungskraften auf
Effizienz und Exzellenz einerseits ausgerichtet zu sein und dementsprechend
zu fuhren und andererseits fur Innovationen und Experimente offen zu sein und
den Mitarbeitern mehr Freiheit zu gewdhren und Kontrolle zu reduzieren, ist
unter den Schlagwortern Ambidextrie oder Beidhandigkeit von Fuhrung be-
kannt.%%4 Unternehmen missen es also schaffen, eine Durchlassigkeit in den
Bereichen zu etablieren, damit die passenden Flhrungsansatze situationsada-
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quat wirksam werden kdnnen, ohne dabei von einer unternehmensweiten Fuh-
rungskultur ausgebremst oder tberlagert zu werden.

Bei der Gestaltung des digitalen Wandels wurde in vielen Unternehmen der Fo-
kus bislang auf IT-Prozesse sowie Produkt- und Geschaftsmodellinnovationen
und damit auf die Unternehmensfuhrung gelegt. Der Faktor Mensch und die
Personal- bzw. Mitarbeiterfiihrung wurden haufig vernachlassigt. Da die digitale
Transformation weit Uber einen rein technischen Wandel hinausgeht, rickt der
Einfluss der Personalfiihrung auf den Erfolg des digitalen Wandels immer mehr
in den Mittelpunkt.®®> Hierin begriindet sich der Mehrwert von Digital Leadership
fur die Praxis. Auch wenn Digital Leadership keine génzlich neuen Fihrungsan-
satze hervorbringt, so wird mit der Diskussion Uber die digitale Transformation
und Digital Leadership ein Nahrboden fir bestehende Fihrungskonzepte ge-
schaffen, die sich bislang in der Praxis nicht flachendeckend durchsetzen konn-
ten. Dazu zahlen unter anderem Shared Leadership, transformationale Fiihrung
oder Servant Leadership. Bisher konnten Unternehmen auch mit anderen Arten
von Fuhrung erfolgreich sein, da ihre Strukturen und ihr Umfeld diese zugelas-
sen haben. Im Kontext der digitalen Transformation, Digital Leadership und der
neuen Arbeitswelt werden Unternehmen ohne Fihrungsansatze mit Bezie-
hungs- und Interaktionsorientierung oder partizipativer Ausrichtung bestimmte
Mdglichkeiten nicht nutzen kénnen und werden im schlechtesten Fall vom Markt
verdrangt. Vor diesem Hintergrund sind Unternehmen eher bereit, sich der Ver-
anderung zu stellen und sich in eine digitale Transformation, die auch die Un-
ternehmens- und FUhrungskultur, die Art zu arbeiten und Teamstrukturen be-
trifft, zu begeben.

5.2 Grenzen der Arbeit

Bei der Interpretation der Ergebnisse sollte berticksichtigt werden, dass die vor-
liegende Arbeit bei der Sicherstellung der Gutekriterien, die fir das angewandte
Analyseverfahren gefordert werden, an ihre Grenzen st63t. Das vorliegende
Kategoriensystem als Erhebungsinstrument der qualitativen Inhaltsanalyse
kann den Anforderungen bezlglich Objektivitat und Reliabilitat nicht vollstandig
genugen. Objektivitat und Reliabilitdt werden anhand der Hohe der Uberein-
stimmenden Zuordnungen von Textstellen zu Kategorien durch unterschiedliche
Personen gemessen®%®, Zusammenfassend wird dabei auch von Intercoder-
Ubereinstimmung gesprochen.’6” Personen, die Textstellen beziehungsweise
Teile des Untersuchungsmaterials zu Kategorien zuordnen, werden als Codie-
rer bezeichnet.®®® Da das Untersuchungsmaterial lediglich durch die Autorin
codiert und kein zweiter Codierer herangezogen wurde, kdnnen keine Aussa-
gen zu der Objektivitat und Reliabilitdt des Analyseverfahrens getroffen werden.
Im Allgemeinen ist es empfehlenswert, mehrere unabhangig voneinander Co-
dierende einzusetzen, um das Untersuchungsmaterial zu codieren. Durch die
verschiedenen Perspektiven werden die Kategoriendefinitionen mehr oder we-
niger automatisch an Prazision gewinnen, wodurch eine zuverlassigere Zuord-
nung des Untersuchungsmaterials zu den Kategorien moglich wird.®%° Dieser
Empfehlung kann in der vorliegenden Arbeit nicht gefolgt werden, da es sich um
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eine Qualifikationsarbeit handelt, die als Einzelarbeit verfasst wird und es somit
nicht erlaubt, die Meinungen weiterer Codierer hinzuzuziehen. Um dennoch
sicherzustellen, dass die Codierung nachvollziehbar ist, wurden alle Kategorien
inhaltlich definiert und wahrend der Arbeit am Material wurden die Definitionen
gescharft. Weiterhin wurden konkrete Beispiele aus dem Untersuchungsmateri-
al fur jede Kategorien festgehalten, die als Orientierung dienen sollen. Nichts-
destotrotz muss die Limitation der Arbeit, die sich aus der Beschrankung auf
nur einen Codierer ergibt, hingenommen werden. Grundsatzlich unterliegt die
inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse der Restriktion, dass
menschliche Urteile, wie sie bei der Codierung durch Codierer zum Tragen
kommen, subjektiv und somit fehleranfalliger als automatisierte Analyseverfah-
ren sind.®70

Als weitere Grenze sei die Festlegung der Untersuchungsgrundlage der qualita-
tiven Inhaltsanalyse genannt. Zwar wurde mit gro3er Sorgfalt, systematisch und
grundlich nach relevanten Quellen recherchiert, aus denen anschliel3end die
Untersuchungsgrundlage gebildet wurde, allerdings ist anzunehmen, dass wei-
tere Quellen zu dem Thema Digital Leadership existieren, aus denen Kenntnis-
se hatten gewonnen werden kénnen. Dennoch kann davon ausgegangen wer-
den, dass sich die Ergebnisse der Analyse hinsichtlich relevanter Fuhrungsan-
satze auch nach Einbezug weiterer Quellen nicht gravierend verandern wirden.
Die Annahme kann dadurch begriindet werden, dass sich aus den analysierten
Quellen ein recht einheitliches Bild ergibt, wenn es um die Frage geht, welche
Flhrungsansatze im Rahmen von Digital Leadership an Bedeutung gewinnen
und worauf die Fihrung ihren Fokus legen sollte. Es erscheint unwahrschein-
lich, dass zusatzliche Quellen ganzlich andere Fihrungsansétze als relevant
betrachten.

Die Analyse zeigt aber auch, dass das Begriffsverstandnis von Digital Lea-
dership uneinheitlich ist und der Begriff aus verschiedenen Blickwinkeln be-
trachtet wird, was zu der nachsten Limitation fihrt. Die Objektivitat der Definiti-
on von Digital Leadership, die dieser Arbeit zugrunde gelegt wurde, ist einge-
schrankt. Mdglicherweise wirden andere Autoren eine abweichende Abgren-
zung des Begriffs Digital Leadership wahlen, dadurch andere Schwerpunkte
setzen und andere Ergebnisse erzielen.

5.3 Ausblick

Mit Blick auf die Ergebnisse der Arbeit fallt auf, dass sich viele Handlungsemp-
fehlungen hinsichtlich effektiver Fihrungsansatze im Kontext von Digital Lea-
dership auf die transformationale Fihrung beziehen. Transformationale Fuh-
rung beinhaltet vier zentrale Komponenten, die zusammengenommen bewirken
kénnen, dass Mitarbeiter zu einem Uberdurchschnittlichen Leistungsniveau ge-
fuhrt werden.®”! Eine dieser vier Komponenten wird als Idealized Influence be-
zeichnet und kann als idealisierter Einfluss tbersetzt werden. Haufig wird der
idealisierte Einfluss mit charismatischem Verhalten oder Charisma gleichge-
setzt. Dadurch wird deutlich, dass diese Komponente der transformationalen
Fuhrung nicht nur eine verhaltensbezogene Ausrichtung, sondern auch eine
eigenschaftsbezogene Ausrichtung aufweist.6”> Vor diesem Hintergrund stellt
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sich die Frage, ob sich das fir eine erfolgreiche transformationale Fuhrung er-
forderliche charismatische Verhalten Uberhaupt erlernen lasst oder ob bestimm-
te Personlichkeitseigenschaften, die man entweder aufweist oder nicht, dartber
entscheiden, ob man als Digital Leader qualifiziert ist und erfolgreich sein kann.
Dieser Fragestellung kénnte in einer weiterfihrenden Untersuchung nachge-
gangen werden. Die Ergebnisse waren vor allem im Hinblick auf die eingangs
erwahnten Fuhrungskraftetrainings interessant. Diese waren namlich ohne Ef-
fekt, wenn sich bestatigen wirde, dass Charisma sich auf bestimmten Person-
lichkeitseigenschaften begrindet, die wiederum zeitlich stabil und somit nicht
ohne Weiteres erlernbar sind.

Grundsatzlich werden in der Literatur unterschiedlichste Fuhrungskontexte,
Fuhrungsansatze, Management Tools und Fiihrungskompetenzen benannt, die
im Rahmen von Digital Leadership eine zentrale Rolle einnehmen werden. Da-
bei werden die verschiedenen Themenbereiche zum einen wenig trennscharf
voneinander betrachtet und zum anderen wird im Sinne eines ,One Size Fits
All“-Ansatzes der Eindruck erweckt, dass Fuhrungskrafte im Rahmen von Digi-
tal Leadership in der Lage sein mussen, sich auf das gesamte Spektrum der
Fuhrungskontexte und FUhrungsansatze einstellen, alle Management Tools
anwenden und die gesamte Bandbreite der Fuhrungskompetenzen abdecken
zu koénnen. Fir eine bessere Ubertragbarkeit auf die Praxis ware es wiin-
schenswert, den derzeit in der Literatur haufig zu findenden ,,One Size Fits All*-
Ansatz zu prazisieren und Handlungsempfehlungen fir bestimmte Szenarien in
der Praxis auszusprechen. So kénnten beispielsweise Szenarien fur bestimmte
Branchen, bestimmte UnternehmensgréRen oder -strukturen entwickelt werden,
die als Handlungsorientierung dienen und in denen zielgenauer beschrieben
wird, fur welche Aspekte im Unternehmen eine Veranderung im Zuge der digita-
len Transformation sinnvoll erscheint und welche Fiihrungsansatze fir die Um-
setzung erfolgversprechend sind. Dadurch wirde die Komplexitat reduziert,
wodurch eine praktische Umsetzung erleichtert wirde. Dartber hinaus wirde
es dabei helfen, realistischere Erwartungen an Fuhrungskrafte zu formulieren,
die in der digitalen Transformation Fihrungsaufgaben tUbernehmen. Der ,One
Size Fits All*-Ansatz birgt durch seine extensive Ausrichtung die Gefahr, Fih-
rungskrafte mit Erwartungen zu uberfrachten, die als nicht realisierbar einge-
stuft werden mussen.

In weiterfiihrenden Untersuchungen kénnte auRerdem uUberpruft werden, inwie-
weit sich die Erkenntnisse aus der Sozialen ldentitatstheorie, der Super Lea-
dership-Theorie und der Fuhrung in Veranderungsprozessen auf Digital Lea-
dership Gbertragen lassen.

Es zeigt sich, dass diese Arbeit durch ihre explorative und inhaltlich strukturie-
rende Vorgehensweise dazu beigetragen hat, das Begriffsverstandnis von Digi-
tal Leadership zu schéarfen. Die verschiedenen Bedeutungsebenen des Begriffs
Digital Leadership wurden gegentibergestellt und die in vielen Quellen nicht klar
voneinander getrennten Bereiche der Fihrungskontexte, der Fihrungsansatze
und der Organisations- bzw. Teamstrukturen wurden voneinander abgegrenzt
und logisch gegliedert. Weiterhin wurde herausgearbeitet, welche Fluhrungsan-
satze sich fur eine erfolgreiche Digital Leadership anbieten. Im gleichen Zuge
sind aber auch Fragen entstanden, die es gilt, durch weiterfihrende Untersu-
chungen zu beantworten.
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Anhang F: Themenmatrix

Die vollstdndige Themenmatrix schliel3t an die Seite 117 als separat gedruckter
Part an. Aufgrund der GroRRe der Themenmatrix ist die Leserlichkeit in der ge-
druckten Form stark eingeschrankt. Daher dienen die gedruckten Seiten nur als
Uberblick und nicht fir eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Inhalten.
Fur diesen Zweck ist die Themenmatrix ist als elektronische Fassung verfligbar
und kann bei der Autorin angefordert werden.
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UL.2: Erscheinungsjahr s rientierte Fhren
s Medien / Filhrung virtueller oder verteilter Teams [ Teams Teams / Filhrung mittels Partizipation Projektteams hange Leadership ionére Fihrung

uL3:
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Kategorie

Information tiber die zu analysierende Einheit

U1.1: Medium

U1.2: Erscheinungsjahr

U1.3: Ausrichtung des
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02: Fiihrungskontext / Fiihrung:
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U2.2: Fshrung auf Distanz / Fihrung mit neuen
Medien / Filhrung virtueller oder verteilter Teams
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Projekiteams.

4: Fiihrung selbstgesteuerter oder agiler
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6: Fiihrung in Veranderungsprozessen /
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U2.10: Fiihrung mit Blick auf Gesundheit und Well

03: Fhrungsrolle / Fiihrungs

U3.1: Rolle der Filhrung:

U3.2: Filhrungsaufgaben

Personlichkeit / Fiihrungskompetenz

U4.1: Personlichkeitseigenschaften

Fuhrungsinstrumente / Management Tools
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umente

06: Verénderungen des Filhrungsverhaltens oder
der inneren Haltung und Einstellung

07: Aspekte, die in der digitalen Transformation
ransformiert werden knnen (mit Hilfe von Digital
Leader
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Themenmatrix Digital Leadership
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Jes Ut Fiman i et = SR Remote [Folge weder aut die E-Leader an. Deren Aufgabe it
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AV — 0O7: Aspekte, die in der digital
03: Fuhrungsrolle / Fihrun, 05: Fuhrungsinstrumente / Management Tool 06: Verénderungen des Filhrungsverhaltens oder
altung und Einstellung

Leadership)

U2,10: Fihrung it il auf Gesumaheltund
2.10: FUnrung it Bk auf Gsundheltund Wel 1 o o Funrungeia 3.2 Fihrungsaufgaben TS ——— O R T S T T D Us.2: Koordinationsinsirumente

orgarisatorische Neuausricttung des |

=
transformiert werden kénnen (mit

08: Sonstiges

09: Definition Digital Leader

amtsicht auf die Quelle

[ Enaged Leadermitausgeprigten digitaen und vemetzen Gesamursemenmers P
Farigee oeuviiste sinen Etolg una ene nactvtige Wirang auf das B
Personengruppen meihalb u autefalb des Untemefmens. [ Gesciismoel mit seinen Produkien u ienstistungen e s
fogence Kompetenzen aut: S it in v Handung,ifven iemenmer warcel e Buciapiel in inem Buch, welchessich mt Digtaisienung n
- Design Thinking fur den Baustei imovation umausetzen. Erst desos veranderte Mincsot zur Digtaisienng
- Tech Screening fr den Baustein Panung magicht oet
- i den Baustein Entwicking ertoreich zureasiren Transtor [RaSEaE
- DevOps fir den Baustein Betrieb. unkerordner Pl g g
i ruzen diee i inen valdeten Lemprozess. Sie sind
s Untemenmens repraseriert ua zur Erung der
Uremetmenszile befaig.
Fitung 4.0 s durch vie Rollen gekemzeichnet:
1. Fivungsiottals innovator
s eams emogicren.
2. Foungsieat als Vemetzer
rvemetmenschen Handeins fesetzen. e
3. Fuungsicat s Sinnstte und Wotivator - Geschifismodete und -prozesse
g im Ratmenvon Furnng 4.0.
Dies vikt auf dass
9

wchst.
4. Farnungsiaat als Entwickler und Begleiter

ls Emogicher, Enenickingshelfer, Feet Goodt Manager,
i it ‘Ale Rolen eint

e

Sein Beivag zum digitaen Wandel st subtl durch symbolische
[Vorbidfuricion im viruelen Raum.

Ein Remote CEO rutz digitale Medien i die interpersorale:

i
[Sein geivag zum digitalen Wanel it subildurch Autweichung

aigialer nteracion.

E-Leader st ein Entre- bzw, Inrapreneur it digtaler Vision und
i

Implementerung eines Digital Mindsets.

iKassengeselscht diitaler
5 daru, Synergien zvischen spezifischen

eine Zue Fuung etablert. Vieimef geft
Professionen zu

e das 5ig Picture" der igialen Transformaton im Bick haben,
Strukturelle und nterpersonale.

[nappenif we are to become great digta eaders! Some of them are:

[such as moving from providing soluons o grity challenges, t posing
avestions to your teams.

Highty evotved digita leaders wil be excellnt i the three core:
competencies:

- Creating th (cigtal) srategy and geting buy-in e shitfrom technology to people.

including how they prefer to communicate and what thir core dvers
et recniting) ore)

leader hi
mindset wil hoid us back from being a great leader. Great leaders
reaize that success is about making other people successf.

cigitaly sawvy)
development)

[usiness stategy)

9
orowth mindset.

work 10 do (in leading a team).

[Trainer und siefuren sich selbst.

[Kompeterzprofi einer Futvungsiaalt der Zukurtt:
gass die jungen quaifizierten Wissensarbettr sich auf ein

The digital leadiers of the fuure wil ) buid orgarizations that

e teams, hei stakeholders, and teir customers).

Defintion of success:

igtal Leaderstip i a game of suvivalof the fiest.

sruptiven Digitaserung umfassend zu beleuchen. Der erste Teil des.
[Sammebandes bekeuchiet das Thema Digial Leadership.

okussier der Beitrag aut einem Management- und

irebes B. Griinder,
Transformationsexperten wie z. B. CDOs - Chief Digtal
Officers oder T-Abteingsieter.

[ he book s based an 40 nterviews with digital eaders.

organization.

[customers in a sustainabie way.

done, Fuuist, 3

ackrowtedged the need o reimvent themselves.

Fachkompetenzen:
orme nohere materete Gegeieistungen zu envaren, welsie i ver - Dbervickovissen
[ Aroeit Selostverwirkichung fnden. - Verstandris von Zusammenténgen
Die Aufgaben der Fivung andern sich acikal und sid drau - Imovatorskompetenz
ausgerichet, indivicueles Wissen, besondere Faigheien. - Ghange Komg
Talee
Eriolg bemist sich daran, wie gu es fm geling, die vethodenkompetenzen:
! - Stategt jsches und ktisches Denken
verbessem. EE e Peratintle Ko pewenz: - Faigket zur intrciszipinaren und interuturelen Arbeit
ol i g - gk, Medion und Netzwerdompetenz N
[weiterentuickeln au der Basis von Leitikdem, Werten und 2 verantwortich. NS o A - Faigkeit zur Analyse von komplexen Informationen  Deign Thinkng
nore missensicn | Lem-nd Veranderungsberaitschait S - Kilthe Gompany
weiterentvickeln, immen- - Koordinations- und Moderationskompetenz Produten und Diensteisungen.
cie Mitarbeiter konzentreren und die Neuausrichtung der - Fatigeet, Werte i Visionen zu ver
5 - Motivationskomy
- Optimai, srossiroie Arbaitsumgabung scraffen: Troffpurta und - Farighoit . Parizpation nd Dolegation

[ Austauschmogicrieiten, storungsireies Arbeitsunfeld fc.,
e,

iruel)
- Kommusikationskompetensz (mandich und schitic)
- Feedbackianigkeit
- Wertschatzung der Viefal
- Fahigkeit, Talente und Potenziake andarer Menschen 2u erkernen

[seistorgarisiere Team sinukturen, Retrospekiven, Coaching.

 Zietereichur,

igtal Leacer

Jzur Veranstatung 1AP impus des IAP Instuts fur Angewandte

2412 Die Verarstalung wie auch das Buch haben zum Zel, ein

Sichtweise 2u bearbeiten und zu cslasieren.

g
mit Hans . wermer.

[Model der Fubrung erauter. Die 4D siehen fur Dighasierung,

werden ausfuvich und prasisnah beschvieben.
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Information uber die zu sierende Einheit

U1.2: Erscheinungs

U1.3: Ausrichtung d

ingo Bockenton st rasidert der
§ mematonai School of
Schutze-Kreilkamp, Ursula [ Menegement und Geschisfotver
[Fuhrung in digitalen Zeiten s Instus.

stefan Diestel st Professor fur

Kapitel in 1 2017 Peyeriony & Managamenander
[Jochmann, Walter; Bckenholt, Ingo; Diestel, Immgrw;lscmolm -
Stefan (Hrsg.) [Management

HR-Exzellenz

Innovative Ansatze in Leadership und Transformation

iness School

[Roneid Maer i a Professor of

Information Systems at the School

rvsbruck
Petry, Thorsten

Oiver Haas s Head of the Global
Digital Leadership Division Health, Education, Social

i e
Kapitel in 1 2018 Geselscralt or inemaionaie
[North, Klaus; Maier, Ronald; Haas, Oliver (Hrsg.) [ Zusammenasbel (GiZ)
[Knowledge Management in Digital Change
[New Findings and Practical Cases [Thorsien Pety vt

orgarisation

ert an der
[ wiesbaden Business School,

iteratonaler
[Managementberater, Projeideter,
[Referent und Trainerist er ua.
e Haute Akademie tati

Schwarzmiller, Tanja
Leadership in the 21st Century: The Digital

Fuhrungskontext / Fhrungsansatz

hnung Fihrungs

Furung in digialen Zeiten

igital Leadership.

i
Transformation, Organizational Hierarchies and
Networks

Fuhrung heterogener oder 4: Fuhrung selbstgesteuerter oder agiler 5: Fuhrung von Innovati

Teams Teams / Filhrung mittels Partizipation Projektteams

teams oder

[Hohe Bidungsstandards garantieren e Speziaistenwissen, welches
gobal zur ird flexi

einsichig > transformatonale Forung

A votaie,
flexie approach withfast (reactions. I the digital economy,

centally control and steer such a complex syste. Because of that,

use the collective intelligence in the company (participative:
eacership).

more and more important.

[mecia, such as instant messaging, social networks and

work rom anywhere and at any tme. i ogarizaton and enhancing organizatiorsl cemocracy. I feacion

expected t lead their folowers in a more participatory and less.
ierarchical way.

tasks via virtual meda.

6: Fuhrung in
hange Leadership

e

rientierte Fhren

Transformati Fuhrung / inspierer
visionare Fhrung

[Mobiltat, Komplextat s, ein steter Wandel,starke Korvurrenz, Markt-

iger
Untemetmenssirukturen, i die optimale Fulvungsform.

U2.9: Fiihrung in Netzwerkstrukturen

ranstormatonalen Fuvungsverstandisses.

[ Arveitspitze in-und auterhal des Urtemehimens existeren

Mitarbeier

werden. Wakiman e l.(2001) sowe Bass und Riglo (2006)
& ) :

iten, bel K

ut den Einzeinen, Motiation, Inspiration, Vorbid i, Angste in
uf den & Motiva 2

[Problem zur befreterden Losung gemeinsai zu inden.

befevertdurch

den cigtalen Wardel, haben sich ganze Organisationen
atisiert.

workers need o be lnked to each other. Leaders need to be.

- For an nteractve and agie business adaptation mainly
rmatonalleadership i required

extemal competences (networking leadership).

Yet, digiat vanstormation does ot oy affect organizatioral
erarches. instead,

everts and, uimatel, o remain competiive.




06: Verénderungen des Filhrungsverhaltens oder

3: Fiihrungsrolle / Fishrun, Personlicht 05: Fuhrungsinstrumente / Management Tool
der inneren Haltung und Einstellung

U2.10: Fiihrung mit Blick auf Gesundheit und W

o U3.1: Rolle der Filhrungskraft U3.2: Filhrungsaufgaben U4.1: Personlichkeitseigenschaften U4.2: Fihrungskom petenzen % mente Us.2: Koordinationsinstrumente

etachtet man Digial Leadership vor diesem Hintergrund, so vird

euatigen, wem si e Fuhvungsiaits an diese VUCA-Welt

07: Aspel

kte, die in der digitalen Transformation

T
transformiert werden kénnen (mit Hilfe von Digital [O8: Sonstiges 09: Definition Digital Leades
Leadership)

[Bunse (2012, 2014) hebt eine neue Rollendeiniton der Furvung im
 2eitater der cigtalen Transfommation hervor. Er definier .Di

Einmateins benerrscht sonder in der Lage is,alte

amtsicht auf die Quelle

[neuen werten und Erfolgsmodelien aus der digitalen Welt

ot T i y
[ Vervasn. von enval s ezl o iraeison
e
Briickenbauer und Organisatoren der Vernetzung".
vielmehr eine Fokusverlagerung in der Fuhrung, die durch
f an Hd - 2 o Das Buch' ‘widmet sich
prasmBeshas S ,
B — o e o o
esiaren.
[ ] e s a1 o scsoe o
Ergebnisse erzielen poretal oo .ot
| gesprochen -, 2013, dass |0
| Briicke von der analogen zur digitalen Welt” zu bauen. " tivi .
aroatance und Teams orders e,
hre. chte Hand" - to explore). im Kontext der Digitalisierung zu erreichen.
i (1 omptrsen e oot v et
et s v oS
Gesaten
oo duh paimensrn iz o O, e P S e on i, Demlvasienng,gobaer Zsammeraret.
S S |t omatlcnen Emroramgeozsssen boseren Fr
rersomie Ensanaime
et g mpasos o oo
ecrverdeniamm. o
speticrr i e 05
- S, e, Anaicl e,
o e, do e o i S
" e v oars
Fumngscate geren s Conch ur Excetns, otvtor, o e
= o igh t- und | zunehmende Demokratisierung von Arbeit und wachsende
Kompeerce v unren vt uSpraen e Kot o e -

[Fehler nd der Nichtwertung — all des it Bestandteil des.

Kern und Kontrollur der Zieerreichung. forderungsprofies an die Fuhng;

[der Leuchtturm und der Fels in der Brandung.

[Bensigt werden aiso FuhrungsKafte, die fundierte.

Ersol,
[Ertvickiung des Mitarbeiters ndividuel ausgesialten und aktiy
begeien.

einzeinen Miarbeiter sehen-

i order to support an itermal network of the company’s
workers, a socialcollaboration/Enterprise 2.0 platform (e.g.
1BM Comectors, Yammer, Jive) could be very powerlul - These
eworking tools encotsage open communicaion.

cotaporation.

 ransfomtionale Futvung kem durch die Verittung eines

[Kooperation,

Die Dusltat

nd Realdionsgeschwindigheit kamn so gemeistert werden.

out loud.

igial officer (CDO), but nees to be dore by every manager.

leaders i the digial economy need (o lead operly, e. open
be opentt

crcism. Digial leadership is open leadership.

[space, cigial jam, BarCamp, Hackathon, FedEx-Day, Lego

Theref
Serious Play, Luquid Feedback). (00 far. In most cases leadersiip coukd not be fuly socialzed. Exreme.
bt

- Processes

agie bigger compan
management approaches (Scrum, Lean Start-Up, Design
[Thinng).

i of the most ools s o stimuate an open and participaive:
ciscussion to quicky come up with new ideas.

eadership). Without st in their competences as well s their
motivation, they wonit et go. But digtalleadership requres 1o et go”
o raditional commandtand-control approaches.

Leaderstip shouid serve more as a moderator who cares that

igial Leadersiip requires new atiudes, skils and knovdege.

B

I

imnovaiionsprozesse in Untemehmen und bei
Untemetmensgrindungen zu verstehen.

igtalsierung. Die Entwicking und die Ausvirkungen der Technoiogien|

[Funrungsiaatte rur sciwer benerten. Sind sie Bedrofung oder

ereichin dgak(n) Zeier?

In particular

cigtaly enabled knowdedge-ntensive vake creation.

The anicle "Digial Leadership" describes the characteistcs of

ooks

Die Dokiorarbeit utersuchtdie cigitale Transformationin
rocizerenden Famifenuntemetmen und vertit e These, dass ein

rgh things’
gitaizaton for the enterprise and ts business ecosystem.

cary sages o & digtal ransformaior).

cooperaton in communites. successtuly manage & complicated and diverse realty.

posiive srengthof the group ina cgtal business word.

(7 5.0 P F-Siallon Umfasst ind Bedngt Ve T
0r cie Orgarisation an sich, sondern auch bezgich FUvung, Zerirale

muss kg vernetzt erden.

Grundsétzich git, dass Fuhngsigatte Antworten auf e

Die Fuungsiaait muss die zuvor besciviebenen zeniralen

[muss Fatvung flesibel sein.ge nach Situaton, Aufgabe und [Kompetenzen m Kontext der D.UUM.P F.-Siuaiion e

fokussiert werden. siole

Rotle e i "

Funnungskeaft wird somit zum Kompetenzentickler.

[seist voranbringen und in nven Mitarbeiter utersttizen- Diese zentraen Zukunfiskompetenzen sind:

de

- offeaneit
- Froimut

S0 2uvemetzen, dass im Koleki optmale
ertstehen konnen. - Digital- und Medienkompetenz
- Eigenverortung

Iteligenzen:
[synergiestfekte

o,

Sinehattikeit gerecht 2u werden un vor dem Hintergrund von

zu geben.

- stnctui
- Cuture

- Business models

- Vae

- Work desiar

jon
 and leadership.

i Furvungsicafien Wissen und Versiandris fur eine cigiale

Jeine digitale Kulur zu adaptieren.

ysien,
cigiale Transtormion, Veranderungen in organisationalen Hierarctien)

Ein Schwerpunk gt auf der Fragestetung, wie sich Arger von

Management at.

zukantuger Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0. Neve:

et

[ icht aut Furungsmodetien oder -ansazen.
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Kategorie

Information tber die zu anal

ysierende Einheit

U1.3: Ausrichtung des

02: Fiihrungskontext / Fiihrungs

U2.2: Fshrung auf Distanz / Fihrung mit neuen
Medien / Filhrung virtueller oder verteilter Teams

3: Fiihrung heterogener oder internationaler

Fahrun:
Projekiteams.

4: Fuhrung selbstgesteuerter oder agiler on Innovationsteams oder

Teams / Fhrung mitels Partizipation

6: Fuhrung in Veranderung:
Change Leadership

Transformationale Fiihrung / inspierende

U2.7: Wert tierte Fahrer
FESHERIEEE FEEE Fuhrung / visionére Fihrung

U2.9: Fihrung in Netzwerkstrukturen

Fuangsicatt,
envirken,

UL1: Me 2: Erschel a 2.1: Bezei skonzej
U1.1: Medium Erscheinungsjahr |/ ° U2.1: Bezeichnung Fiihrungskonzept
Chistiane Brendes:visheck et
ere el
[ Vorrage und biett workshops an
Brandes-Visbeck, Christiane; Gensinger, Ines
[Netzwerk schiagt Hierarchie 2 2017 Ines Gensinger ist bei Microsoft | Digital Leadership
[Neue Filhrung mit Digital Leadership s il T
e Geschattsonden-
derkommunikaton &
| Analyst Relations verantwortict
Maris H. Datm st
Lucas-Nalle, Thomas  Abieiurgsiter ncer Beraungs.
Digital Leadership Pracice Diial Cherge &
rranstomaton in er B
Kapitel in 1 2019 [ParEL e Digital Leadership
[Dahm, Markus H.; Thode, Stefan (Hrsg.) Stefon Thade st Berater unt
trategie und Transformation im digitalen Zeitalter c
Inspirationen fur Management und Leadership
vt
Ellebracht, Heiner; Lenz Gerhard; Geiseler, Lars;
Osterhold, Gisela
einer Etebrach, Gerhard Lerz
[New Leadership - Anforderungen einer digitalen Zukunft e e,
i
Kapitel in 2 P o niver Fima ewosysteam |\ o
Ellebracht, Heiner; Lenz Gerhard; Geiseler, Lars; i e Leadersiip
Osterhold. Gisela
Systemische Organisations- und Nt mnCrenr s
Untemehmensberatung
Praxishandbuch fir Berater und Fiihrungskrafte
Claudia Crummenerl ist Principal
Capgemini Consulting ot Capgerin
Digital Leadership - Fahrungskrafteentwicklung im 6 2015 oigial Leadership
digitalen Zeitalter ifan Kemmer st Serior
Coneutan bei Capgeini
ot vt uta Fend st HR Maragerin und
ndt, |Expertin zu den Themen ahrung im ter der fisierun
Fhrung im Zeitalter der Digitalisierung g 20 iariere i Firung im Zetalter der Digalisirung
tomatonsiechnologie
(Gerad C. Kane is a professor of
itormaton systems at Boston
Cotege.
. and author rom Delit's Center
Kane, G Phillips, Anh Nguyen; Copulsky, or negrated Research
[onathan; Andrus, Garth 7 2019 oigil Leadership
How Digital Leadership Is(n') Different soratran Copusky teaches
marketing at Norhwestern
Unversty
and global leader of Digital DNA
<otions t Debite
Peter Kruse war Psychologe und
Hororarprofessor
Bundesministerium fir Arbeit und Soziales
INQA Studie 6 2014 Gute Fahrung: - Fohrungskuturim Wandel
[Fuhrungskuttur im Wandel [Arcreas Greve st
der newpracice GmbH

eden
geselige Kommunkation.

folg
e anders sind as man selst,lemen kamn.

ermogichen.

[Selbstorganisation st die einzige sinmolle Antwort auf den

amit insgesamt zu hoher Kreatvitat und beschieurigter

Fuo
[Menscherbid einzahi und Irimer als ratirlchen Teil des
Lemprozesses akzeptier.

Leadiers shoud tink ke innovators and provide the space for
s, and scale.

[Managemenverkzeuge vie Zielamanagement und Controling.
o

g
geracezu zum Gegenenswisf von .guter Fihung” stisiert.

[Die Funnungsiaaite gehen davon aus, dass die motiierende.

aonimm. Personiches Engagement vird mehr mit Werlschétzung,

[Autonomie werde wichiger as Statussymbole und der

Grad der Einsatzbereiischaft.

[Funrung. Dieser Fuhnungssii basiert auf der Annahme, dass ot

Vorgesetzten entuickein i folgen, weil sie spuren, dass er sie i b
vanstor inder |Kolegen. Mitarbeier, Glichgesinne, etc. - verkaupft st und inregem

a
ertebbar macty, dass er sich gemeinsam it seinen Mitarbeiter

i

st sicher cht der enzig richge Sl fur einen Digial Leader. Wem ein

sich womagic transformatiorale Methoden sefe gut.

Esistei
istreben

zum Digital Leadership. Vom Chef bis zum Miarbeite n der
figung .

geingen, vem man alle mitnimt. Dies bedeutet vor aem

[Kommuniation ber ale Bereiche hinveg. Miteinander reden, sich

g beruht auf geandertem h

w
Menschen,

anders herum. Virale Impuise sind die Anithese zum Kassischen - kreatiiat Wie* siatt dom Was* und wisson, wie man eln Unfeki vor

gemeinsamer

g
sondern eine Lebenshakung.

Hebel fur virale Veranderung:
- Kundenorienterte Wertschdpiung stérken
- informete Netzwerke nutzen und staken
- Poerto-Peer Boeinfussung mobilsieren - vertat
- Nove Fatung: Leadership backstage - or aligung

- Macnt formeler Striduren abbaven - Untemenmerisches Denken und Handeln

ine cigale Vision mag noch so eileuctiend sein, wem

[Fuvungsiaaite und Mitasbeiter ncht davon uberzeugtsind und

Alag an der Umsetzung arbeiten, verkom die Vision zu einer
i el Unmo)

vichiger st deshab das Digtale Engagement, o Veranderungen
er st deshal das n n

Hier git
und die Umsetzung rachnalig sicherzusteten.
[Dies beirvatet e Mitarbeiter zu befaigen,

Erfolgsgeschichten zu mutipizieren,
Mitarbeiter zu emoglichen und in Gang zu setzen.

e Untermenmenskukur haben. Die Einfutvung des neven
Fuvungsansatzes muss deshalb von Anfang an mit einem

begetet werden. Zeniale Elemente sind hier:
- Top Management fr den neuen Ansatz gewinnen
- Frinzeitige Einbincung aler Personalenticker

- Inersive Kommurikation an Futrungsioafte

 Fuungsicaiten einforderr)
- Informationsangebot im Inranat
- Trainings fi Personalentwickier

ke ger Uriernenmenslenker, Vertrauen und eine starke Marke. Fehit
e Binc Nur

Urtemetmen, die den Mitarbeitern fokussiertes Vertrauen und

[Kommuniation st heute aut vielen Wegen miogich, der Mensch wird
giserm und cie Kommunikation beschieunig sich weftr. Es istetzt

E
[Persniche Kontakte sind und bleiben wichii.

Wer fohvenwil,

i behatten. Forderung und Weiterbikung, ein offener Umgang mit
" und Korfiikten, aber auch die Achiung der
ncividualiat des Einzelnen stehen dabei im Vordergrund

lead networks of peope and teams, rathr than leading via.a
erarchy. Traditional leaders who take a waterfal approach to

Incontast,
fast,
b nior leaders.
ing doo
work.
to-day work.
in Netawerkstrukturen am besten geeigne st,um die
Wit der
oher




03: Fuhrungsrolle / Fiihrungsaufgaben

U2.10: Fiihrung mit Blick auf G
Being

sundheit und Well

U3.1: Rolle der Filhrungskraft

U3.2: Filhrungsaufgaben

U4.1: Personlichkeitseigenschaften

U4.2: Filhrungskom petenzen

- imovaty sein Frbitat i -
n
ister e b - isrptv sein
= - i einzuseten. Eine flexive Futvungscat st neuei, zeigt sich offen
fener oder Anfiher. g pabie’
= - - Socil kompetert sein o .
 orgeccte s Conch und Enabler R S - Enischiossen sein Perspekven zu beleichien nd st berei, Veranderungen zu
&5 - Resitenz akzeptieren, ohne dabei e Kriik(ahigkeit 2u verieren.
i geiragt.
 Anweisers und Konirolrens. Midde Manager missen ais
Brickenbaer denen, um die Licke zwschen dem oberen
20 schieien S haben einen massiven Einhss af den
2 oriieren - gerade n zunotmend st organiseren
ersicams.
gtaiseren Wet aut Fanngsiae zuommen.
.
\
e i R Zae ol ez goon v der U mi e Toos iy
oescimiet. Fannngslate missen einen Weg finden, auch i
oo, ’ " [ Aavtaten aut e igtae Vison des Uniemetmers. Dies
3. zusam Digiale g e e digiae
sow
atertings rur, wem Fifvungsit ier it gutem Bespiel vorangehen,
i Plaformen slbst retzen o e Einvalung gewsser [ CNEE RGN
B
zeiater virdsieau [+ - »
ale ioml im Jahvin s Gt e Sas s
oetahigen. [ompat marage)
EEsch zusammenarbeit e Lestung anerkerren)
. Digiates vernaten (Onine viinita, onine Brand, onine-
= [Genorvnetien)
5. vision (orienenung geben,visions Marketing, Stategische.
ncerer Avteure verauen. [pustictung) et
6. orienterung geven ik
o I i aturg)
4 e dos D0 o Rodeie 5. verankern (empowermen, Lemnen, Mutipiation)
becete, Prozesse und Sinkren auf e Geschafisanfrderungen
auszuichten, neve v isen zu horarieren, sovie Socia
Viedia Gudeines enzufthven.
v
- Empatrisches Handein
- Kommunikatonsstarc - Sicherer Umgang it den neven Medien
[ ot

best taent and bringing out the best in the taent they attract.

infshisam
- Vertrauensvol im Umgang mit Menschen

ven.

Transtormative vision and forward-looking perspective. Providing

[change, tney take on new significance.

eauipped to provide purpose and directon.

which incudes

[aving clear vision, sound sirategy, and foresigf.

Digital racy.
Understanding techvology i the third most important skl They put

I core techrical ki ike programming or data science.

ocate i or her knowiedge sores to accoutfor charges in
echrology and avod obsolescence.

05: Fuhrungsinstrumes

Us.1: Kommunikations

I Management Tools

[Korferenzen, T
n

Us.2: Koordinationsinstrumente

Beim App-Space handelt es sich u eine Methode, die fur

ainings und 0 e Arbeitsorgarisation genezt
e Methode stk Selbstorganisation ud
Eigenverantvioriung und erzeugt maximales Engagement allr
Beteilgren.

06: Verénderungen des Filhrungsverhaltens oder
der inneren Haltung und Einstellung

07: Aspekte, die in der digitalen Tra
transformiert werden kénnen (mit Hi
Leadership)

nsformation
iife von Digital

08: Sonstiges

agicren.

09: Definition Digital Leader

unc vichigste Schit.

amtsicht auf die Quelle

e

e sein Team Tag und Nacht arbeften muss, um eie Deadiine
einzunaten, a
o i unsicheren zeten, in denen die Veranderungsdynamiken
ungewshnich hoch Sind und Technologiespringe unser Leben
schatten machen, bedar es ener mutigen und gut veretzten Fihrung. Es
o
i ot
& 1 L o e
inschen an,de Siuaton,die Ziele und e Ressoutcen. Uben Sie 2 [- Technologien
: oie digiale
LERC o pens © inder Lage it e e rd
e cin Boss, mal systemisch wieeinHub i einem Netzverk, mal von
rerisch, ma postreroisch. cinem Team envanet Letaticngites eine uverselricige Artwort daraut, wekhen
se g
o Bei Digial
i (movatv sein, isnupt sein, muag fatven sozial kompetent sein.
ir seine Auigaben
einstet. DigtalLeader Excellence e, sich selos, e eigenen
e Zet reagieren 2 konnen.
a5 Buch “Suatege urd Trarsfomation i cigtalen Zeiater vidmet
sichdem Management dr digtalen Transiomason.
- Gescrattsmodete
- Systeme e Beirag “DigtalLeaderstip besctveit vor wekchen besorderen
- prozesse
Japecestin [von igitelen Geschaftsmodelln gechzusetzenist. ¢
- Arbeitsumfeld B g [neuen, digitalen Anbietern wie Aitbrb, OperTable, WhatsApp und
- Untemetmensiusr
€5 git aiso, en Digtal
Leadersip zu envickein
- Produte
- Untemenmenssiuidur enschen, Untemefmensiasuren und Bedarnise einzustelen.
agiaien zusarttan Fotrung
- Gescrattsmoden
- Prozesse
[ intastricar
B
onuoierer)
tccemcer
ohg Transfomaion — Turing Techology o
) ranei, g Business Transtomator vom MIT Centre for Digtal Business ud
szt un m
Top- o
verenden e Kommunikasor) Trends, steuet sei Team it
i o agiaken ndem auch
weren muss.
e 0r s
evehder Veranderungsitytrmus o)
Dref und Angelpurk bei Vernderungsprojekien.

Of corse, even though some tings change vith respect (o dgital
eadersh Indee, one of the

busic here,

 Artculating the value change willbring — and investing
rdingly.

- Hierarchische Systeme haben ausgedient

e es schat, otz raumitcher Trennung, kulusellen Unterschieden n

i zu loben.

vt in der Computenwoche zum digitalen Zeitater und der
veranderten Arbeitswelt

bt
Tea
Too few.
[rowis notring lke what hes ever happened before? The answer is a
roise. oo
Inshort,
e the change we seek.”
support signal priorization and can help agn the est of the.
a5 an orgarnizasion.
[canry out new iniaives.
[orei moglche Entwickungsstuten au dem Weg in die Zukat:
sute.
die Stelle
‘Teams, die als X
Leadershp.
sufe2:
i dr zwelten Entwickungsstufe von .guter Fifvung wirden die
erganzt oder ersetzt. Wit der Nutzung sozialer Medien in der
- Betriebiche Abaufe und Struktiren

- Formen der Zusammenarbelt

Die

Die
Unternenmensprozesse widen beschieunigt id die

ziel der Studie st Funvungsverartworiche in Deuschiand
die den

i 0.
 utgabe, aber die Definiton von Rahmerbedingungen und die

24 karassieren und eine Synclvonisienng der Akiviaten

[ Antorderungen gerecht zu verden.

sufes:
Eine Konsequenz der Entwickng sei in derdritten Stufe von .guter
Furung” die Einbetung der Untermehmensakivitaten in einen
stabiisierenden Wertekanon. Aus der Wert-“orertierung der

soldarischen Stakeholder Handens.

[t Urternehmen zukuntsfaii machen.

5 wirden 400 Tieterinterviews mit Fufrungsiaatten gefuhr




Themenmatrix Digital Leadership

DGFP Studie
Di fershil
Die Zukunft der Fihrung in Unternehmen

Kienbaum; Stepstone
Die Kunst des Fuhrens
in der Digitalen Revolution

Krug, Peter; WeiB, Markus;
Digital Leadership: Fuhrung im Zuge der digitalen
Transformation

ang, Judith

Information tiber die zu analysierende Einheit

U1.2: Ers

heinungsjahr

U1.3: Ausrichtung

[Rolf van Dick st Sozialpsychologe
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Ervin Sticking st Redaldeur
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Digital Leadership.

Leadership in the digital age

[Fanren n der digitalen Revolution

igtal Leadiership.

Funrung 4.0

U2.2: Fshrung auf Distanz / Fihrung mit neu
Medien / Fiihrung virtueller oder verteilter Teams

Teams und
Distan zu eften.

igitalen We nandungsfatig zu beiben.

U2.3: Fhrung heterogener oder inter

Teams

4: Fuhrung selbstgesteuerter oder agiler
Teams / Filhrung mittels Partizipation

Lettich,
Futven den mitek und angfristgen Erfokg.

[Abstimmung und Reflexion zum Bewerten
Fu prorisieren und bewerten mit

5: Fuhrung von Innovationsteams oder
Projektteams

nnovation und Wachstum
[Futvung richtet sich auf hohe Wirksamiet fur knftige:

reichen von

Vorsehiage und fordem partizipative Entscheidungsfindung.

o
Fuungsebene stat. Hinsichtich der Mitarbefterrolle st also.
Parizipation der Schissel.

e 6rdern damit den Grundisatz der Partzipation.

[Mitarbeiter mit einbeziehen und zur Mitgestalung befahigen.

6: Fuhrung in Veranderungsprozessen /
hange Leadership

ie cigitaien Technologien sielen also Treiber von
Transfomationsprozessen dar.

rientierte Fhren

U2.8: Transformati Fihrung

Fuhrung

ionére Fihrung

inspierende

U2.9: Fiihrung in Netzw

erkstrukturen




07: Aspekte, die in der digitalen Transformation

T
nen (mit Hilfe von Digital

06: Verénderungen des Filhrungsverhaltens oder

3: Fiihrungsrolle / Fishrun, 04: Personlichi 05: Fuhrungsinstrumente / Management Tool:
der inneren Haltung und Einstellung

U2.10: Fiihrung mit Blick auf G
Being

sundheit und W

U3.1: Rolle der Filhrungskraft U3.2: Filhrungsaufgaben U4.1: Personlichkeitseigenschaften U4.2: Fihrungskom petenzen mente Us.2: Koordinationsinstrumente

Richiurg vorzugeben un jeden Einzelen akt in den

chiet Digital Officer (CDO) Bereichen stevem.

... alles Existerende auf sirategischer, operativer und
 prozessualer Ebene infrage stelen.

ein fundietes Wissen in den Bereichen E-Commerce,

ission zu meister. [ Marketing, Social Media, Mobile, Big Data und digiale
Technologien besitzen.

... raditonelle Wertschpfungsketen verstehen (Dienstieistung
undioder Produdion) sovie Gber relevarte.
[operative Efarungen verfigen.

Rolke —temporir und integrativ
Je nach

tbernommen, vor alem aber werden Kompetenzen der Fuhrungsiaafte
und Mitarbeiter veretzt

dass .top-down der Freiraum gelassen und gezeigt
vird for die Aktvitaten bottor-up" Digital Leadership kam tasachich
[von der Uniemenmensietung schieli ausgebremst” werden.

Prozesse, die Funvungsiraft besitzen und einsetzen, die Urterehimen

gefolgt von

[Kompetenzen der Fornungsirafte.

[ ekche Kompetenzen sind wichig ftr Furnungslazite, ielche:

appe.
‘ome

- Neve Arbeitsformen und Geschatsmodele
- Neuo O fonsform

- Kulur i Richiung eines offenen, vemetzungsorientierten und
imovatonsforderichen Urerefmens.

Fachexperte hat eindeutig ausgecient!
Uberaschendenweise sind auch die eher tectrischen Themen wie

5 zeigtsich, dass bel hoher Arbeitszufriederhit deren posiiive.

iy
ireliver Farvung erhofie Wert bei den organisationalen
Leisungsindicatoren.

transformiert werden ko 08: Sonstiges 09: Definition Digital Leades amtsicht auf die Quelle
Leadership)
orauch i cigiak Transformation enen Digial Leader,der den
[ Wandel akt seuert und voraniei.
ungskation
- Organsatonsstrucuren Gesean [Dlesu
e e e folstaktoren eines Digtal Leaders: . un
h oenosigtvird.
= gesemtes Urtemehmen Veranderungen top-dowr 2u bewirker) e
P
2 oigiale now-now
n.
. (um die g
operaive Geschattsprozesse zu ndpfer)
Leadersupebentas it efogech umgesetztwerden Damiwd |1 b
Befragten und auch Experten eine weitre eischeiderde
. vie
e um Beispiel au Kolaboration i sozielen Mecien, in et
umen, die top-dowrt = i
P emogicii werden
- T-ifrasinutur si agier
- Neve Sinkduren und Prozesse.
- Zuanfisorientiete Mission JUBS o, asercn Gafacken che rate Uherek sy Lo ek umausetzen. Das Trem der Fvung wird dabei bisher, vie die
et is0 einen w

[ofne die damit verbundenen Anstrengungen ud
[Kompetenzerfordemisse schmaler zu wollen - n unserem

Jugiaien Transformation verbundenen gescratichen,

 Veranderichiet der Wettbewerbsumvet.

[ontinuericher, transparenter Kommunikation und nformation - welche|

[Rictiung eines offenen, vemetzungsorienterten und

[ die Riesenherausforderung der davermaften

Juerden.

Themen|

fence, Digial Marketng, Clouel Computing, Moty und

[mogich Er folussiert sane Uberiegungen auf Kunderbeziehungen ud

des akiven Gestaters der Di Mitseiner Hife

rutzt

zeitater.

[ ornen nee Technologien zum Voraildes Untemetmens ger
verden.

- Oftentet i neve Technologien & IT-Services i Crtimterkcher; torsinasiver Asach it dex [TALEky)
- Weiterbioing im Bereich IT-Innovationen

- Weitergabe des eigenen Wissens und Trendsetter Furidion

- Foraerung der IT- und Digtalisierungs-Skils der Mitarbeier
- stategische Denkweise fir neve Gescaftsmodele

- visionsranigkeit

- transtormatione Denkoweise

Funungskeatten kommi die Rolle des Strategen, Iniiators und

visionars zu. igialen Technologien mit dem Zel, e Wettbewerbsfarigket zu
steigem.

ie strategische Verantworticheit fr das Them digitale

- Arbetssiniduren ud prozesse st
- Geschattsmodel
- Kommunikationsiult / Uiernehmenskutur raen e Moglchiet 24 haben, ifven Favungssil
- Organisation stuationsspezifisch anzupassen. 2190 der Diglaksianung der Arasitswek.
qibl

e enweierten Fua Range Leaderstip Model aggregierten

a5 und kenven sich auh gegerseit bedingen.

[Das zusammenspielvon digtale Fovungskompeterz,

synergieffece.

o Do usaziche
elestbares Fundament geschaien werden.
g
o
- Neue T-ifrastuktr i cer St
i o
- Neue Gescréftsmodele
Organisation Die Digiale sty e Digiae

- Digitaisienung der Kunderbeziehungen Unternetmer Es bedart

zvr einzeier
- Fimenkutu (Imovatonsiastur) =0

[ Atermindeste - icht behindem.

der neben den
Techmologien
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Eoene weserzuernwckein, it cerDite Loacer tes o gtragter
vt und ot neve Envicktrgsprozesse ansait.
ranet, a
verden.

[Signifiante Unterscrieds zvischen Digital Leader ud

s allen Leitungsebenen Grundsatz sein.

[Das et fur den Fuhvungsansatz: Weder topdovn, noch bottom-up.
wobei

e Fuheung die Rahmenvedingungen schaffen muss, um den

Transtomation geingen. Dies oit unernehmens- und
branchentbergreitend.

aigialen

nvecingt festgelegt.

- Sozialhocrikompetert im Team und mutig im Vorangehen

- Entctiossen nder Vorgehersweise: SanChamo i ”
- Dem Crange Managemens autgescriossen

- Beret die Verantwortung fur die gestelten Aufgaben und Projokte zu
ubemermen

- Medierkompetenz

- zumingest teitweise — zu erfuen.

argesteit.

Die Uniersuchung bezient sch auf Daterinput, Prozesse, Persorl I
D

i richt untersuctr.

[Bucriapite, dass sich eher mit der Fr weche
[ompetenzen ein Diital Leader mittxingen muss, als it der Frage,
e sich die Miarbeitetotiung




Themenmatrix Digital Leadership
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U2.10: Fiihrung mit Blick auf G
Being

sundheit und Well

03: Fuhrungsrolle / Fiihrungsaufgaben

U3.1: Rolle der Fihrungskraft

itabeitende dazu anzuregen,ifve Starken zu utzen und

it Prozesse zu stevern,
[ 1 I di
== esctviebenen Kennzeichen von Digitl Leadership mit cinem
bestimmien Rol einhergehen. Die Roll des
uf das sich o
Digial Leadership sttt i
2ur Forderung

L

Jate,
. cie in vielen Riickkopplungsschieifen optimiert werden.
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