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Suchworte
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Kurzbeschreibung

Die Publikation untersucht die Einordnung der Fiihrung in den Managementkontext und stellt das
Konzept "Digital Leadership” als neue Managementkompetenz vor. Sie identifiziert
Grundanforderungen an die Fiihrungsrolle und betont die Herausforderungen fiir Fiihrungskrdfte in der
digitalen Arbeitswelt. Dabei wird die Vielfalt der Grundanforderungen an die Fiihrung aufgezeigt,
indem die Wahl des Fiihrungsstils, der Faktor ,Motivation” und das KLARA-Prinzip hervorgehoben
werden. Der digitale Wandel erfordert die Anpassung der fiihrenden Personen an die
Herausforderungen der digitalen Transformation und die Fédhigkeit, sich in verschiedene Fiihrungsrollen
hineinzuversetzen.
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Einleitung

Die vorliegende Publikation beschaftigt sich vor allem mit der Einordnung der Fihrung in den
Managementkontext. Daher wird Flihrung als Bestandteil sowie als Gegenstand der
Managementfunktionen betrachtet. Im Folgenden werden Grundanforderungen an die Fiihrungsrolle
geklart. Folglich werden Faktoren, die sich positiv auf die Flihrungsarbeit auswirken erlautert.
AbschlieSend folgt die Betrachtung aktueller Eigenschaften und Fahigkeiten von Flhrungskraften in
Deutschland. Im weiteren Verlauf der Arbeit erfolgt die Klarung des Begriffes und den wesentlichen
Merkmalen des Fihrungskonzepts ,Digital Leadership”. Die Publikation schlieft mit den gangigen
Herausforderungen fiir Fihrungskrafte im Umgang mit ,Digital Leadership” ab.

Ziel der Publikation ist es, ,, Digital Leadership” als ,,neue” Managementkompetenz vorzustellen und zu
erlautern, was durch Klarung der zugehorigen theoretischen Inhalte erreicht wird.
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Hauptteil

1 Filhrung als Bestandteil des Managements

Zum besseren Verstandnis des Fiuhrungsbegriffs wird zuvorderst der (ibergeordnete
Managementbegriff definiert.

1.1 Definition und Bedeutung des Managements

Um den Begriff der Fiihrung zu klaren, scheint es notwendig, zur besseren Einordnung zuerst den
lbergeordneten Managementbegriff zu bestimmen.

In der einschlagigen Fachliteratur existiert eine Vielzahl an unterschiedlichen Begriffsdefinitionen,
sodass eine einheitliche allgemeingiiltige Definition bisher nicht formuliert werden konnte. Daher folgt
ein Abriss Gber die am meisten verbreiteten Definitionsansatze.

Die Autoren Koch und Schreydgg fiihren den Ursprung auf das 20. Jahrhundert zuriick, in dem vor allem
Bauern, Handwerker und Handler die Menschen mit lebensnotwendigen Gilitern versorgten.
Heutzutage leiten Manager Organisationen, welche fiir die Verteilung und Produktion von Produkten
zustandig sind, sodass dem Management in der Gesellschaft eine zentrale Rolle zuteil wird [Schreyogg
& Koch, 2014, S. 6].

Haufig unterscheiden Autoren zwischen der funktionalen sowie institutionellen Manage-
mentdefinition [Becker, 2011, S. 23 - 28; Schreyogg & Koch, 2014, S. 6, 2020, S. 4 f.; Springer
Fachmedien Wiesbaden, 2013, S. 229 f.].

Unter den Autoren herrscht Einigkeit, dass sich die institutionelle Perspektive mit denjenigen
Organisationsmitgliedern befasst, die in der Unternehmung leitende bzw. steuernde Aufgaben
erfillen, sodass dem Management alle Mitglieder mit Vorgesetztenfunktion zugehorig sind. Becker
erganzt, dass die Trager der Willensbildungszentren sowohl innerhalb (beispielsweise Vorstand,
Geschaftsfiihrung) als auch auBerhalb (zum Beispiel Aufsichtsrat, Gesellschafterversammlung) der
Unternehmung zu finden seien. Das Aufgabenspektrum der institutionellen Betrachtungsweise reicht
von Analysen demografischer Merkmale, Fragen zur Rolle des Managements bis zu Problemen
gerechter Entlohnungspolitik sowie Anreizsystemen [Becker, 2011, S. 24; Schreyogg & Koch, 2014, S.
7, 2020, S. 5; Springer Fachmedien Wiesbaden, 2013, S. 229].

Die funktionale Perspektive beschaftigt sich mit den Aufgaben, die zur Steuerung eines Unternehmens
bzw. einer Organisation ausgefiihrt werden miissen — unabhangig von bestimmten Positionen oder
Personen. Dieses vielfaltige Aufgabenspektrum wird durch die sog. Managementfunktionen
abgedeckt, die erfiillt werden sollten, um die Ziele der Organisation zu erreichen [Becker, 2011, S. 25;
Schreyogg & Koch, 2014, S. 7, 2020, S. 5; Springer Fachmedien Wiesbaden, 2013, S. 229 f.].

Im nachfolgenden Kapitel dieser Arbeit werden die Funktionen des Managements vertieft.

Weiterhin vertreten die Autoren Thommen et al. die Ansicht, dass die Begriffe ,,Management” und
,FUhrung” meist synonym verwendet werden. Dennoch ist es moglich, die vorgenannten Begriffe
differenziert zu betrachten, sodass das Management samtliche Flihrungsaufgaben umfasst, jedoch
unter der Fihrung lediglich die Mitarbeiterfiihrung verstanden wird [Thommen et al., 2017, S. 490].

Der Wissenschaftler Kotter bietet einen weiteren Ansatz zur Klarung des Managementbegriffes. In
seinem Werk ,What Leaders really do” unterscheidet er Leadership sowie Management und
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beschreibt sie als zwei verschiedene, sich erganzende Handlungssysteme. Demnach stellt
Management das Beherrschen von Komplexitdt in Organisationen, wohingegen Leadership das
Formulieren einer Vision sowie die Kommunikation dieser gegeniiber interner und externer
Anspruchsgruppen dar. Dazu zahlt, die Menschen, die zur Umsetzung der Vision bendtigt werden, zu
befdhigen, dies zu tun [Bernhart et al., 2019, S. 10].

Die Abhandlung zeigt, dass sich die Bedeutung des Managements gewandelt hat. Zudem sind einige
Autoren der Ansicht, dass flir die Definition von Management eine Differenzierung zwischen
institutioneller und funktioneller Perspektive notig ist. Es herrscht Uneinigkeit Gber die Verwendung
der Begriffe ,Fihrung” (Leadership) und ,Management”.

1.2 Fiihrung als Gegenstand der Managementfunktionen

Wie bereits erwédhnt, sind die Funktionen des Managements fiir die Erfillung der Steuerungsaufgaben
essenziell. Gulick, ein bedeutender Vertreter der klassischen US- amerikanischen Managementlehre,
hatin den 1930er Jahren das POSDCORB-Konzept entwickelt, welches noch heute zeitgemal ist. Dabei
resultiert die Benennung des zuvor genannten Konzeptes zumeist aus dem Akronym der einzelnen
Managementfunktionen [Chalekian, 2013, S. 9 - 16].

Dieser Ansatz differenziert die Steuerungsaufgabe nach den sieben nachfolgenden
Managementfunktionen:

e Planning,

e Organizing,

o Staffing,

o Directing,

e Coordinating,

e Reporting und Budgeting [Gulick, 1937, S. 1 - 46].

Das obige, sowie samtliche weitere Konzepte bilden die Grundlage fiir den heutigen Standard der
Managementfunktionen innerhalb der Managementlehre, welcher erstmals durch die beiden
Wissenschaftler Koontz und O’Donnell seine Beschreibung findet.

|
Abbildung 1: Uberblick iiber die Managementfunktionen nach Koontz und O’Donnell
Quelle: eigene Darstellung

Hierbei werden die Managementfunktionen zumeist in folgendem Fiinferkanon herausgestellt:

e Planung
e QOrganisation
e Personaleinsatz
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e Fihrung
e Kontrolle [Koontz et al., 2020, S. 56; Schreyogg & Koch, 2014, S. 9 f.].

Die Autoren Thommen et. al sowie Germer wandeln die obig genannten Funktionen des Managements
in geringem Malle ab, wobei somit lediglich vier Managementfunktionen wie zum Beispiel Planung,
Entscheidung, Aufgabeniibertragung und Kontrolle [Thommen et al., 2017, S. 499] oder beispielsweise
Planung, Organisation, Personal sowieso Controlling [Germer, 2021, S. 113 - 152] existieren.

Im Nachfolgenden erfolgt ein kurzer Abriss (iber den gangigen Funktionenkatalog nach Koontz und
O’Donnell.

Die Planung stellt die Grundlage fiir alle folgenden Managementfunktionen dar, welche im
Wesentlichen durch drei Merkmale Beschreibung findet. Diese Funktion dient der systematischen
Entscheidungsvorbereitung und beeinflusst so die zukiinftige Unternehmensausrichtung. Weiterhin
stellt die Planung die Grundlage fiir die Ubertragung von Aufgaben dar, wie in Form von Instruktionen
bei einer Problemlésung. AulRerdem ist jene zur Erflllung der Kontrollfunktion erforderlich, da die
Zielerreichung ausschlieBlich durch einen Vergleich geplanter und tatsachlich erreichter Ergebnisse
(Soll-/Ist-Vergleich) uberprift werden kann [Germer, 2021, S. 116; Schreyogg & Koch, 2014, S. 10;
Thommen et al., 2017, S. 500].

Die Organisationsfunktion umfasst die Spezifizierung der Aufgaben, welche fiir die Zielerreichung von
Bedeutung sind. Zudem ist das Schaffen von Stellen mit ihren entsprechenden Kompetenzen und
Weisungsbefugnissen Bestandteil dieser Funktion. Zusatzlich beinhaltet diese die horizontale und
vertikale Verknlpfung ausdifferenzierter Stellen mitsamt der Abteilung der Managementfunktion
[Schreyogg & Koch, 2014, S. 11].

Die innerhalb der Organisation entstandenen Stellen bendétigen entsprechend ihrer Anforderungen
passendes Personal, wodurch die planmallige Umsetzung der zuvor geschaffenen Tatigkeiten
gewadhrleistet werden kann. Demzufolge ist die Personalbesetzung eine Teilaufgabe der
Personaleinsatzfunktion. Des Weiteren bilden die Personalbeurteilung und Personalentwicklung
weitere zentrale Aufgaben [Germer, 2021, S. 137; Schreyogg & Koch, 2014, S. 11].

Die Managementfunktion ,,Fihrung” wird von den Wissenschaftlern Koontz und O’Donnell als Funktion
der eigenstandigen Betrachtung angesehen. Dementgegen ist der Autor Germer der Auffassung, dass
Fiihrung sowie Personaleinsatz als Teilfunktionen unter der Managementfunktion ,Personal”
zusammengefasst werden konnten [Germer, 2021, S. 137; Schreyogg & Koch, 2014, S. 11]. Die
Personalfiihrung stellt das , konkrete Flihren von Mitarbeitern innerhalb einer Organisation” dar
[Germer, 2021, S. 142]. Dazu handelt es sich bei der Mitarbeiterfiihrung um einen ,,dynamischel[n],
wechselseitige[n] und ethisch legitimierte[n] Einflussprozess, um das Verhalten eines oder mehrerer
Mitarbeiter in einer interaktionalen Beziehung auf die Einhaltung bzw. Erreichung bestimmter Werte
und Ziele der Organisation hin auszurichten” [Schirmer & Woydt, 2016, S. 2]. Demnach sollte die
Personalfiihrung im Rahmen der Managementfunktionen zielorientiert, d. h. auf die Organisationsziele
ausgerichtet, gestaltet werden. Darliber hinaus gilt es, Mitarbeiter ,als potenziell aktivierende,
gestaltende Kraft einzusetzen” [Germer, 2021, S. 142 f.]. Kommunikation sowie Motivation haben im
Rahmen dieser Managementfunktion eine hohe Bedeutung [Germer, 2021, S. 143; Schreyogg & Koch,
2014, S. 11]. Die Kommunikationsaufgaben von Fihrungskraften sind vielfaltig, wobei nicht nur das
Erklaren samtlicher Ablaufe, sondern auch die Konfliktlosung, insbesondere bei der Fiihrung von
Teams, unabdingbar bestehen bleiben. Das Verleihen der ,erforderlichen Energie zum Handeln” und
damit die ,,Flhrung in Richtung der festgelegten Unternehmensziele” beschreibt die Motivation und
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zeigt die Relevanz dieser im Bereich der Fiihrungsfunktion bei Betrachtung der obigen Definition nach
Schirmer/Woydt [Germer, 2021, S. 143].

Der Managementprozess findet seinen Abschluss in der Kontrollfunktion. Die erreichten Ergebnisse
(zum Beispiel Erreichung der Unternehmensziele) werden registriert und mit den Plandaten verglichen
[Soll-Ist-Vergleich]. Sich daraus ergebende mogliche Abweichungen sind zu priifen und gegebenenfalls
mit KorrekturmaRnahmen zu berichtigen. Die Informationen, welche sich aus der Kontrolle ergeben,
bilden den Ausgangspunkt flr die Neuplanung des kiinftigen Managementprozesses [Germer, 2021, S.
146; Schreyogg & Koch, 2014, S. 11 f.; Thommen et al., 2017, S. 508].

Die Abhandlung zeigt, dass sich die Managementfunktionen zumeist am Standard nach Koontz und
O’Donnell orientieren. Es wird deutlich, dass die Fiihrung einen bedeutenden Anteil an den Funktionen
des Managements besitzt, da sie im Wesentlichen zur Zielerreichung beitragen kann.

1.3 Grundanforderungen an die Fiihrungsrolle

Bei der Ubernahme einer Fiihrungsrolle bedarf es nicht nur einer entsprechenden fachlichen
Qualifikation. Vielmehr sind weitere Faktoren notwendig, um als ,gute Fihrungskraft”
wahrgenommen zu werden.

1.3.1 Umfrage zu Faktoren, die eine gute Flihrungskraft beschreiben

Laut einer Studie der Manpower GmbH & Co. KG zum Thema ,,was eine gute Flihrungskraft ausmacht”
aus dem Jahr 2017 existieren bestimmte Eigenschaften im Verhalten von Fiihrungskraften, die die
Jobzufriedenheit steigern kénnen. Fir 91 % der 789 befragten Berufstatigen in Deutschland sind das
Aussprechen von Wertschatzung sowie regelmaBiges und ehrliches Feedback die bedeutendsten
Faktoren, die durch eine fiihrende Person erfillt werden sollten. Fast genauso wichtig sind mit 88 %
bzw. 86 % das Zeigen von Interesse ,,an mir als Mensch“ sowie das Uberlassen von Verantwortung und
die Forderung durch neue fachliche Herausforderungen. Weitere wichtige Faktoren und damit
Anforderungen an die Rolle der Fliihrung bilden das Agieren als Mentor fiir die Mitarbeiter, die Vision
des Unternehmens zu vermitteln, regelmallige Teamevents sowie das Vorleben einer Fehlerkultur.

Entsprechend der obigen Studie wird deutlich, dass es zahlreiche Eigenschaften gibt, die von einer
Flihrungskraft von deutschen Mitarbeitern verlangt werden. Dazu lasst sich erahnen, dass weitaus
mehr Grundanforderungen an die Fiihrungsrolle existieren kénnten, da in der obigen Studie lediglich
die bedeutendsten Faktoren ihre Aufzahlung erfahren.

Diese Annahme verstarkt sich durch die innerhalb der einschlagigen Fachliteratur genannten Vielzahl
an Anforderungen an die Flihrungsrolle. Daher werden im Folgenden gangige Faktoren, welche sich
positiv auf die Arbeit der Fiihrungskraft auswirken, naher erlautert.

1.3.2 Faktor , Fiihrungsstil“

Der Fihrungsstil ist eine bedeutende Grundanforderung an die Flihrungsarbeit. Maligeblich fiir den
Erfolg von Flihrungskraften sind Kenntnisse Giber menschliche sowie zwischenmenschliche Prozesse
und Uber die Mechanismen von Fihrungsansatzen und - theorien, da diese die Wahrscheinlichkeit
erhohen, dass sich eine Flihrungskraft ,richtig bzw. erfolgreich verhalt” [Lippold, 2019b, S. 29]. Der
Begriff des Flhrungsstils wird von Hillebrecht als ,die Art und Weise, wie auf die anvertrauten
Arbeitskrafte eingewirkt wird“ [Hillebrecht, 2021, S. 231] definiert. Die Autoren Schirmer/Woydt
verstehen darunter ein ,tendenziell situationsinvariantes, langfristig stabiles Verhalten” [Schirmer &
Woydt, 2016, S. 164].
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Es erweist sich folglich als notwendig, einen Uberblick iiber die gingigen Fiihrungsstile und ihre
jeweiligen Eigenschaften zu erhalten.

Die YouGov Deutschland GmbH befragte (iber 4.500 Manager aus neun Landern nach ihrem
bevorzugten Fihrungsstil. Die Umfrage aus dem Jahr 2019 zeigt, dass der demokratische Fiihrungsstil
mit 66 % in Deutschland bevorzugt wird, welcher durch die Zusammenarbeit von Mitarbeitern und
Flihrungskraften gekennzeichnet ist, da die Erarbeitung von Aufgaben, Zielen sowie Losungswegen
gemeinsam erfolgt. Dazu dient der Vorgesetzte als Unterstiitzung, insofern die Beschaftigten Hilfe bei
der eigenstandigen Arbeitsausfiihrung bendtigen [Hintz & Graevenstein, 2020, S. 25; Schirmer &
Woydt, 2016, S. 166; Waldkirch, 2018, S. 77].

Entsprechend der internationalen Studie folgt das Laissez-faire-Prinzip mit 16 %, welches deutlich
weniger Beliebtheit aufweist. Aufgrund fehlender Fiihrungsmethoden und Zielorientierungen durch
Flihrungskrafte ist die Selbstorganisation durch die Arbeitnehmer das Hauptkriterium dieses Stils. Die
Bezeichnung dieses Flihrungsstils als solches erscheint weniger gerechtfertigt, da die leitende Person
passiv und initiativlos agiert, weshalb dieser Stil zudem als Ausdruck einer distanzierten und
desinteressierten Flihrungseinstellung erachtet wird [Hillebrecht, 2021, S. 235; Hintz & Graevenstein,
2020, S. 25; Schirmer & Woydt, 2016, S. 166].

Das Laissez-faire-Prinzip ist dem autokratischen Flihrungsstil prozentual gesehen nahezu gleichgestellt.
Die Flhrungsperson erhalt die Befugnis, dem Mitarbeiter Aufgaben zuzuweisen sowie die Art der
Aufgabenerfiillung vorzuschreiben, wodurch sich nicht selten ein Gefiihl der fehlenden Wertschatzung
in der Belegschaft etabliert.

Generell sind autokratisch fiihrende Vorgesetzte vor allem in groRen Organisationen zu finden
[Lippold, 2019b, S. 37 f.; Schirmer & Woydt, 2016, S. 165].

Die drei beschriebenen Fihrungsstile sind Idealtypen, die im realen Unternehmensgeschehen selten
in ihrer Reinform ausgetibt werden [Brabandt, 2017, S. 68 f.; Schirmer & Woydt, 2016, S. 164], sodass
sich im Laufe der Jahre situationsbedingte Mischformen herausbildeten.

Entsprechend der Autoren Thommen et al. existieren modifizierte Flihrungsstile, die der Abbildung
444 im Werk ,Allgemeine  Betriebswirtschaftslehre:  Umfassende  Einfiihrung  aus
managementorientierter Sicht (9. Aufl.)” aus dem Jahr 2020 auf Seite 575 zufolge, den autokratischen
und demokratischen Fihrungsstil als die beiden Extrempunkte beschreibt. Die Abgrenzung der
verschiedenen Fiihrungsstile resultiert aus unterschiedlichen Beteiligungsgraden des unterstellten
Mitarbeiters am Entscheidungsprozess [Thommen et al., 2020, S. 575].

Den patriarchalischen Fihrungsstil kennzeichnet, dass das Treffen von Entscheidungen zwar der
fiihrenden Person obliegt, sie jedoch gewillt ist, die Mitarbeiter inhaltlich von der Entscheidung zu
Uberzeugen, bevor diese angeordnet wird. Demnach haben die Angestellten in der Regel die
Moglichkeit, Fragen zu stellen [Huf, 2022, S. 126; Thommen et al., 2020, S. 575].

Der in der Abbildung dargestellte partizipative Flihrungsstil gibt Mitarbeitern die Moglichkeit, ihre
Ansichten vor der Entscheidungsfindung durch den Vorgesetzten zu duRern, vorausgesetzt die
Flihrungsperson hat jene (ber die beabsichtigten Entscheidungen informiert. Die Auswahl der
favorisierten Losung bildet die Grundlage der Entscheidung [Hintz & Graevenstein, 2020, S. 26; Huf,
2022, S. 126; Thommen et al., 2020, S. 575]. Weiterhin sind Arbeitskrafte umso motivierter und
leistungsbereiter, je starker ihre Erwartungen hinsichtlich der Partizipationsmoglichkeiten innerhalb
einer Organisation Befriedigung erfahren [Brabandt, 2017, S. 69 f.]
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Der Vorteil des autokratischen sowie patriarchalischen Stils liegt in einem geringen Zeitbedarf bei der
Entscheidungsfindung. Jedoch ist bei einer demokratischen und partizipativen Flihrung von weniger
Widerstand seitens der Angestellten auszugehen, da die Entscheidungsfindung auf den
meistakzeptierten Ansichten beruht. Folglich sollte die Wahl des Fihrungsstils neben der
Flihrungssituation von dem Abwagen des Fir und Wider der verschiedenen Stile abhangen [Huf, 2022,
S. 126].

1.3.3 Faktor ,Motivation”

,Erfahrung in der Motivation von Mitarbeitern ist eine der am haufigsten geforderten Qualifikationen
[...]“ fir FUhrungskrafte [Hintz & Graevenstein, 2020, S. 179]. Viele fihrende Personen erahnen, dass
die Leistungsfahigkeit der Unternehmen gesteigert werden kénnte, wissen aber nicht wie. Zumeist
wird versucht, das Erreichen der festgesetzten Unternehmensziele mit Bonuszahlungen sowie anderen
Leistungsanreizen wie Geld- und Sachpramien, Veranstaltungen oder Reisen zu beeinflussen [Hintz &
Graevenstein, 2020, S. 179].

Die Grundlage fiir diese Annahme, die Ziele des Unternehmens in obiger Art und Weise beeinflussen
zu kénnen, bildet die Zwei-Faktoren-Theorie aus dem Jahr 1966, welche das am haufigsten rezipierte
Motivationsmodell des Begriinders Herzberg darstellt, der versuchte, empirisch zu begriinden, was
Mitarbeiter motiviert bzw. demotiviert. Des Weiteren ist Herzberg der Annahme, dass sehr selten die
gleichen Ursachen (im nachfolgenden auch Faktoren) fiir positive oder negative Arbeitserlebnisse
benannt werden [Holtbriigge, 2018, S. 17; Schirmer & Woydt, 2016, S. 84 f.].

Demzufolge lassen sich zwei verschiedene Faktoren unterscheiden:

e Faktoren, die zur Zufriedenheit (Motivatoren) und
e Faktoren, die zur Unzufriedenheit der Mitarbeiter beitragen konnen (Hygienefaktoren)
[Schirmer & Woydt, 2016, S. 85].

Entsprechend der Ausfiihrungen Herzbergs zdhlen zu den Motivatoren (auch Satisfaktoren oder
intrinsische Faktoren) zum Beispiel die Arbeitsleistung, der -inhalt oder die empfundene
Verantwortung. Den Hygienefaktoren (auch Frustratoren oder extrinsische Faktoren) sind unter
anderem die Unternehmungspolitik, die Arbeitsiiberwachung oder der Lohn zugehorig [Holtbriigge,
2018, S. 17].

Die Abbildung 9.6 in dem Werk ,,Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung (8. Aufl.)” von
Schreyégg & Koch aus dem Jahr 2020 auf Seite 449 veranschaulicht die Ergebnisse von ca. 4000
Interviews Uber Arbeitsepisoden von Arbeitnehmern aus US-amerikanischen Firmen. Jeder der
Arbeitnehmer hatte die Aufgabe, Situationen aus dem Arbeitsgeschehen zu schildern, die als
besonders befriedigend oder unbefriedigend empfunden wurden. Aus diesen Interviews ergab sich,
dass sowohl Faktoren aufkamen, die mit der Arbeitszufriedenheit des Mitarbeiters in Zusammenhang
stehen als auch Ursachen, die eher mit Unzufriedenheitsereignissen bei der Arbeit korrelieren
[Schreyogg & Koch, 2020, S. 449 - 453]. Die groflten Motivatoren dieser Studie sind vor allem das
Leistungserlebnis und die Anerkennung, welche bei den Befragten in 40 % bzw. 30 % der Falle zu groRer
Zufriedenheit flhrten. Ein Beispiel fir die Anerkennung im Arbeitsalltag ist die Beziehung zwischen
Mitarbeiter und Kunde, wobei Untersuchungen lber eine mogliche positive Korrelation zwischen der
Zufriedenheit beider Personengruppen existieren. In einer Examination lieR sich ein moglicher
positiver Einfluss zufriedener Mitarbeiter auf die Kundenzufriedenheit feststellen. Allerdings sind auch
gegenteilige Untersuchungen zur Unabhangigkeit der beiden Variablen gegeben [Hannig & Krumm,
2010, S. 486]. Des Weiteren tragen die Arbeit selbst, eine Beférderung und das Ubernehmen von
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Verantwortung mit (iber zehn Prozent ebenfalls deutlich zur Motivation der Angestellten bei. Die
Abbildung zeigt weiterhin, dass Motivatoren des Wachstums und der Beziehung zu Untergebenen
ursachlich fiir die Arbeitszufriedenheit sein konnen, welche folglich den Arbeitsinhalt selbst betreffen.
Die am haufigsten benannten Hygienefaktoren sind in erster Linie die Unternehmenspolitik und die
fachliche Fiihrung. lhre Ursachlichkeit spiegelt sich mit Gber 30 % und nahezu 20 % in der Demotivation
wider. Zudem tragen die Beziehung zu den Vorgesetzten, Entlohnung, Arbeitsbedingungen und die
personlichen Lebensumstande zur Demotivation in der Arbeit bei, wobei ebenjene Faktoren meist aus
der Arbeitsumwelt hervorgerufen werden.

Einen besonderen Faktor stellt die Entlohnung dar. Herzberg ist der Auffassung, dass sie kurzzeitig zu
einer héheren Zufriedenheit beitragen kann, langfristig gesehen aber nicht allein in der Lage sein wird,
eine groBere Arbeitszufriedenheit auszuldsen, da sie nicht im Bezug zum Arbeitsinhalt steht [Schreyogg
& Koch, 2020, S. 450].

Hieraus ist ersichtlich, dass die Motivatoren weitgehend unabhangig von den Hygienefaktoren sind,
womit sich Ursachen fir die Arbeitszufriedenheit und -unzufriedenheit groBRtenteils unterscheiden
[Schirmer & Woydt, 2016, S. 87].

Eine der wichtigsten Erkenntnisse aus dem Zwei-Faktoren-Modell ist, dass die optimale Ausgestaltung
der Hygienefaktoren nicht in der Zufriedenheit, sondern in einen neutralen Zustand der ,Nicht-
Unzufriedenheit” resultiert. Daneben konnen die Motivatoren in der Zufriedenheit der Mitarbeiter
minden, wohingegen bei Nichterflllung der erwarteten Motivatoren keine vollkommene
Unzufriedenheit existiert [Hannig & Krumm, 2010, S. 476].

Ein Uberblick (iber die aktuellen Motivatoren bei der Arbeit der deutschen Angestellten, abhingig des
Geschlechts gibt eine Studie der Ernst & Young GmbH [Ernst & Young GmbH, 2021, S. 9].

Die Durchfiihrung der dargestellten Studie erfolgte im Jahr 2021 durch das unabhdngige
Marktforschungsinstitut teleResearch. Es wurden 1.552 Arbeitnehmer aus Deutschland befragt und
dabei acht Motivationsfaktoren unterschieden. Fiir Gber 70 % der Befragten stellt ein gutes Verhaltnis
zu den Kollegen den bedeutendsten Motivationsfaktor dar. Fir jeden zweiten Mann ist eine
spannende Tatigkeit ursachlich fiir die Motivation bei der Arbeit, jede zweite Frau ist durch flexible
Arbeitszeitmodelle motiviert. An dritter Stelle stehen bei Mannern mit 41 % flexible Arbeitszeitmodelle
und bei Frauen mit 49 % eine spannende Tatigkeit. Nahezu jeder dritte Mann und jede dritte Frau
bezeichnet ein hohes Gehalt als Motivationsfaktor fiir das Arbeiten. Fiir beide Geschlechter als eher
weniger bedeutend erweisen sich Erfolgspramien, Zusatzangebote des Arbeitgebers wie
Versicherungen und Dienstwagen sowie gute Karrierechancen.

Die Erkenntnisse dieser Studie zeigen weitgehende Ubereinstimmung mit der Zwei-Faktoren-Theorie
nach Herzberg, wonach auch in der hiesigen Studie das Leistungserlebnis, die Anerkennung sowie die
Arbeit selbst die bedeutendsten Satisfaktoren fiir deutsche Arbeitnehmer darstellen. Ein gutes
Verhaltnis unter Kollegen ist zumeist von Anerkennung gepragt und deshalb dem gleichnamigen Faktor
zurechenbar. Zudem kann die Moglichkeit zur Nutzung flexibler Arbeitszeitmodelle als Form des
Vertrauens und daher ebenso als Anerkennung durch den Arbeitgeber eingestuft werden. Der
Motivator ,,spannende Tatigkeit” |asst sich auf den Faktor , Arbeit” selbst nach Herzberg beziehen und
kann folglich durch die oben genannte Theorie Bestatigung erfahren. Dazu kommt, dass sich eine
spannende Tatigkeit motivierend auf das Leistungserlebnis auswirken kann, da eine insgesamt
zufriedenere Arbeitseinstellung fiir eine positive Entwicklung der Arbeitsleistung den Grundstein legt.”

Das Gehalt, welches nach Herzbergs Auffassung dem Faktor ,Entlohnung” zugerechnet werden kann,
spielt fur die Arbeitnehmer mit ca. 30 % als Motivationsfaktor eine weniger bedeutende Rolle. Daher
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kann die Annahme, dass Entlohnung nicht in der Lage sei, grofSere, langfristige Arbeitszufriedenheit
auszuldsen, da sie nicht im Bezug zum Arbeitsinhalt steht, bestatigt werden.

Die Kenntnis tber bedeutende bzw. aktuelle Motivatoren ist fir eine Fliihrungskraft wichtig, um den
gewlinschten Anreizen zur Verbesserung ihrer Arbeitsmotivation von Mitarbeitern gerecht zu werden
sowie in der Lage zu sein, die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu steigern.

1.3.4 Das KLARA-Prinzip

Die separate Abhandlung der beiden Grundanforderungen an die Flihrungsrolle, Flihrungsstil sowie
Motivation, begriindet sich in der Notwendigkeit ihrer umfanglichen Darstellung.

Das Akronym KLARA umfasst mehrere dieser derartigen Anforderungen:

e Klarheit,

e Losungsorientierung,
o Achtsamkeit,

e Respekt und

e Anpassung,

weshalb diese Faktoren in Kapitel 1.3.4 zusammengefasst betrachtet werden [Dobler & Croset, 2020,
S.291.].

Der Aspekt der Klarheit meint vor allem, dass Mitarbeiter zum Beispiel Aufschluss in Bezug auf ihr
Gehalt, ihre Aufgaben, sowie ihre Ziele und Grenzen erwarten [Dobler & Croset, 2020, S. 29].

In der Delegation ist Klarheit erforderlich, um die Angestellten dariiber aufzuklaren, was bis wann mit
welchen Mitteln erledigt werden soll, da eine Unkenntnis hierliber zwangslaufig zum Versagen der
Arbeitnehmer fihrt. Darliber hinaus begriinden sich Missverstandnisse bis hin zu Fehlleistungen in
mangelnder Klarheit, was wiederum im Frust des Mitarbeiters AuRerung erfihrt. Zudem stellt
Unsicherheit oder Passivitat eine Folge ungentigender Klarheit dar, da die Angestellten aus Angst, das
Falsche zu tun, es stattdessen vorziehen kénnten, nichts zu tun. Insbesondere Fiihrungskrafte
delegieren oftmals Auftrage, ohne eindeutig das Ziel der Delegation zu kennen [Dobler & Croset, 2020,
S. 33 f.]. Vielmehr sollte die Delegation ebenjene fiihrende Person entlasten und Mitarbeiter
verantwortlich mitarbeiten lassen. Daflir bedarf es der klaren Kompetenzverteilung und der
Sicherstellung einer begleitenden Uberpriifung sowie Hilfestellung durch die Fiihrungskraft, sodass
Transparenz hinsichtlich des Bearbeitungsstandes der (ibertragenen Aufgaben und moglichen
Abweichungen herrscht [Fieger & Fieger, 2018, S. 45; Hintz & Graevenstein, 2020, S. 77 f.].

Dariber hinaus ist es fir die Einschatzung der Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters erforderlich, dass
die Flihrungsperson Feedback erteilt. Das Ziel dessen ist es, entweder den Angestellten darin zu
bestarken, seine bestehende Arbeitsweise weiterhin zukilinftig anzuwenden oder eine
Verhaltensveranderung zu initiieren. Erfolgreiches Feedback kennzeichnet sich durch Wirksamkeit,
sodass die Botschaft flir den Empfanger klar definiert und ihm zukommen muss [Dobler & Croset, 2020,
S. 35 f.]. Hinzu kommt, dass ein Feedbackgesprach nicht nur vom Vorgesetzen zum Mitarbeiter,
sondern auch in umgekehrter Richtung, also vom Angestellten zur fihrenden Person, stattfinden sollte
[Fieger & Fieger, 2018, S. 106].

Es ist moglich, dass sich aus dem Feedback heraus ergibt, dass die Wunschvorstellungen der
Flihrungskraft, zum Beispiel in Bezug auf die Aufgabenerledigung durch den Mitarbeiter mit dem
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wahrgenommenen Ist-Zustand dessen, differieren. Die Erwartung mindestens einer Partei gilt sodann
als nicht erfllt, woraus folglich ein Konflikt entsteht [Dobler & Croset, 2020, S. 37 f.].

Das Zustandekommen eines Konfliktes wird durch folgende Voraussetzungen beschrieben:

e mindestens zwei Parteien,

e gemeinsame Beriihrungspunkte,

e verschiedene Ansichten hinsichtlich der Ziele, Wege, Verteilung von Ressourcen oder
Gestaltung von Beziehungen,

e unterschiedliche Rollendefinitionen sowie Beziehungserwartungen,

o Geflihle und

e Gestaltungsabsichten [Hintz & Graevenstein, 2020, S. 145 f.; Michalke, 2021, S. 259].

Es sollte Klarheit Gber die Existenz von Konflikten im Unternehmen herrschen, sodass mit diesen
entsprechend umgegangen und eine Eskalation vermieden werden kann [Dobler & Croset, 2020, S.
38]. Ein Konflikt ist ein bedeutendes Signal, welches auf Optimierungspotential hinweist. Zugleich
bieten Differenzen die Chance zur Verbesserung sowie Weiterentwicklung von Beziehungen. Ein
konstruktiver Umgang mit den verschiedenen Ansichten, Zielen und Gefiihlen der Parteien bilden die
Voraussetzung fiir die sich hieraus ergebende Umsetzung der Veranderungen [Fieger & Fieger, 2018,
S. 177].

Flihrungskrafte sollten I6sungsorientiert in Anbetracht der Ziellogik entscheiden, da Mitarbeiter dies
von ihnen erwarten [Dobler & Croset, 2020, S. 29; Schiefer & Nitsche, 2019, S. 9]. Fihrende Personen
richten ihre Aufmerksamkeit eher der Korrektur von auftretenden Problemen sowie den Ursachen und
Verantwortlichen fir die Entstehung dessen. Vielmehr sollten sich ebenjene der Lésung des Problems
widmen, um nicht ,auf der Stelle [zu] treten”. Die Folgen fehlender LOsungsorientierung der
Vorgesetzten spiegeln sich in ineffektivem und ineffizientem Arbeiten wider [Dobler & Croset, 2020, S.
411.].

Die dritte Anforderung des KLARA- Prinzips stellt die Achtsamkeit dar. Mitarbeiter verlangen die
Wahrnehmung ihrer Leistung sowie das Entgegenbringen von Wertschatzung durch Vorgesetzte
[Dobler & Croset, 2020, S. 30]. Bedeutende Grundanforderungen an die Fiihrungsarbeit sind zum
Beispiel die Uber- oder Unterforderungen sowie Probleme des Mitarbeiters bzgl. seiner Motivation zu
erkennen. Die Wissenschaftler Au und Seidel betonen, dass durch regelmaflige Atem- und
Achtsamkeitsiibungen eine Vielzahl positiver Wirkungen im Arbeitskontext zu erwarten seien.

Das sind beispielsweise:

e verbesserte Entscheidungsfindung sowie Kommunikation,

e verbesserter Umgang mit belastenden Situationen,

e bessere Problemldsung und verbesserte Konzentration,

e verringertes antisoziales Verhalten,

e positives Flihrungsverhalten,

e verbesserte Aufgabenerfiillung,

e erhohte Jobzufriedenheit,

e gesteigertes Commitment in der Organisation sowie

e weniger Frustration und weniger negative Emotionen [Au & Seidel, 2017, S. 12].
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Daher ist davon auszugehen, dass praktizierte Achtsamkeit die grundlegenden Fiihrungsaufgaben der
Mitgestaltung und Umsetzung von Strategien, Entscheidungen sowie Zielen, unter Beachtung von
Kultur und Werten mitsamt der Mitarbeiter und ihrer Aufgaben, maRgeblich positiv beeinflussen.
Demnach existiert eine positive Korrelation zwischen Achtsamkeit und Flihrungserfolg [Au & Seidel,
2017, S. 12 f.; Dobler & Croset, 2020, S. 42 f.].

Der vierte Erfolgsfaktor der Flihrungsarbeit ist Respekt, welcher an den zuvor genannten Aspekt der
Achtsamkeit anknipft, da dies in Verbindung mit Wertschatzung sodann auf einen respektvollen
Umgang schlieRen lasst [Dobler & Croset, 2020, S. 30]. Respekt wird als ,,der Grundpfeiler einer jeden
Beziehung” bezeichnet [Dobler & Croset, 2020, S. 43]. Zur angemessenen Beachtung der Bediirfnisse
der Angestellten sollte eine Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter achten, freundlich und respektvoll sein
sowie eine vertrauensvolle Beziehung aufbauen [Schiitz et al., 2020, S. 106]. Um eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Angestellten zu ermoglichen, sind Ubergeordnete
Handlungsprinzipien noétig, welche als Werte bezeichnet werden. Werte begilinstigen eine
Zusammenarbeit, indem sie das eigene Handeln fir die Mitmenschen berechenbar machen. Der Autor
Michalke versteht unter ,,Werten” neben dem Respekt auch die weiteren Handlungsprinzipien der
Verlasslichkeit, Sparsamkeit und Ehrlichkeit [Michalke, 2021, S. 273 f.]. Respekt meint nicht nur den
Umgang mit anderen Kollegen, Vorgesetzten und Mitarbeitern, sondern ebenso sein Gegenliber zu
akzeptieren, wie er ist [Dobler & Croset, 2020, S. 44].

Das oben genannte Erfolgsprinzip flr Flhrungspersonen schlieBt mit Abhandlung des Faktors
LAnpassung” ab. Innerhalb der Fihrung ist die Anpassung an seinen jeweiligen Angestellten,
insbesondere innerhalb einer Kommunikation, ,die Konigsdisziplin“. Deshalb sollte eine fiihrende
Person den Willen und die Fahigkeit besitzen, sich zum Beispiel in Wortwahl, Haufigkeit von Pausen
sowie im Sprechtempos auf seinen Gegeniber einzustellen. Das Risiko der Nichtbeachtung dieses
Erfolgsfaktors liegt in der Kiindigung des Arbeitnehmers [Dobler & Croset, 2020, S. 46 f.].

1.3.5 Weitere Erwartungen an die Flihrungsrolle in Deutschland

In einem Artikel der Siiddeutschen Zeitung , Erachten Sie folgende Eigenschaften bei Fiihrungskrdften
als wichtig?” aus dem Jahr 2011 sind Eigenschaften dargestellt, welche fiir Fihrungskrafte von
Unternehmen als wichtig erachtet werden. Die Erkenntnisse hieraus stammen von einer Erhebung der
IW KéIn aus dem Jahr 2010, in der 1.212 Unternehmen in Deutschland befragt wurden. Die
Siiddeutsche Zeitung veroffentlichte die Ergebnisse dieser Befragung im Jahr 2011. Es zeigt sich
deutlich, dass das Innehaben eines Doktortitels mit 6 % nahezu unrelevant fiir eine Fiihrungskraft ist.
Mit der wichtigsten Eigenschaft einer Fiihrungsperson verbinden die Unternehmen offensichtlich die
Kommunikationsfahigkeit, dicht gefolgt von leistungsmotiviertem Verhalten mitsamt der Identifikation
der fihrenden Person zum Unternehmen. Es scheint relevant, dass sich Mitarbeiter vor dem Aufstieg
zur Flhrungskraft im Unternehmen ,bewdhrt haben”. Weiterhin geben die Befragten an, dass
Motivationsfahigkeit sowie Weiterbildungsbereitschaft einer Flhrungskraft nicht fehlen dirfe
[Stddeutsche Zeitung, 2011, S. 29].

Der Vergleich mit den Ansichten der 789 befragten Berufstatigen (vgl. Kap. 1.3.1). zu Faktoren, die eine
gute Flhrungskraft beschreiben, zeigt, dass die Kommunikationsfahigkeit ebenso von den
Angestellten, wie durch das Aussprechen von Wertschatzung sowie Erteilen von Feedback von den
Beschiéftigten, als auch von Unternehmen erwartet wird (vgl. Kap. 1.3.1).
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Die Identifikation der Flihrungskraft mit dem Unternehmen ist fiir die deutschen Unternehmen von
hoher Bedeutung. Fiir die Vermittlung der Vision dessen scheint es noétig, sich mit diesem zu
identifizieren, wonach wiederum die Arbeitnehmer verlangen (vgl. Kap. 1.3.1).

Die Bereitschaft sich weiterzubilden, ist seitens der Unternehmen eine wichtige Eigenschaft einer
Flihrungskraft. Dennoch empfinden die Mitarbeiter, dass es wichtig sei, ihnen Verantwortung zu
Uberlassen sowie sie durch neue fachliche Herausforderungen ebenfalls zu fordern. Demnach sollte
eine Fuhrungskraft bestrebt sein, nicht nur sich, sondern auch ihre Mitarbeiter regelmaRig
weiterzubilden (vgl. Kap. 1.3.1).

Eine Umfrage der Softgarden E-Recruiting GmbH zeigt die Fahigkeiten der Fuhrungskrafte in
Deutschland [Softgarden E-Recruiting GmbH, 2021, S. 13 — 14]. Die Studie untersucht, wie gut die
fiihrenden Personen auf verschiedene Aufgaben vorbereitet sind. Die Online-Befragung fand von Mai
bis August 2021 statt und umfasst 3.812 Antworten von Bewerbernund Human Ressource- (dt.:
Personal) Verantwortlichen, wobei die Antworten der beiden vorgenannten Parteien separat
dargestellt sind. Die Personalverantwortlichen vertreten die Ansicht, dass die Vorgesetzten am besten
die Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern organisieren kénnen (69 %). Hingegen sind die Bewerber
der Auffassung, dass Flhrungskrafte vor allem ihre Mitarbeiter entwickeln und sie dazu befahigen
koénnen, ihren Job selbststandig auszufiihren (53,6 %). Weiterhin vertreten nahezu jeder zweite
Bewerber sowie Personalverantwortlicher die Ansicht, dass das Fihrungspersonal in der Lage ist,
Mitarbeiter zu steuern sowie deren Arbeitsleistung zu messen und die Angestellten zu motivieren.
Auffallend ist, dass beide befragten Parteien zu ca. 40 % den Vorgesetzten den Umgang mit der
Fihrung auf Distanz/virtuelle Fihrung zutrauen. Am wenigsten wird auf die psychische Gesundheit der
Beschaftigten geachtet.

Die Umfrage zeigt, dass bei den Fahigkeiten der Fihrungskrafte, vor allem bei der Fihrung auf
Distanz/virtuelle Fihrung, derzeit Potenziale bestehen. Grund hierfiir konnte die Corona-Pandemie
sein, die am 27. Januar 2020 ausbrach. Die Fiihrung auf Distanz, mitunter durch die Pandemie, zwang
die deutschen Unternehmen bzw. fihrenden Personen zur virtuellen Fiihrung und ist neben der
Digitalen Transformation ein Grund fiir die Herausbildung des modernen Fihrungsstils , Digital
Leadership”, welcher in Kapitel zwei ausfihrlich beschrieben wird [Lippold, 20193, S. 23 f.].

1 Die Antworten der Bewerber schildern ihre Erwartungen an die jeweilige Thematik.
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2 Wesensmerkmale des Fiihrungskonzeptes , Digital Leadership”

Die Betrachtung der Wesensmerkmale des Fliihrungskonzeptes , Digital Leadership” erfordert zunachst
die Erlauterung des Begriffs und Wesens des Konzeptes.

2.1 Definition und Wesen des , Digital Leadership“

Im Marz und April 2016 wurde durch die Partner CLBO, DGFP sowie Grof$ & Cie und Personalwirtschaft
eine Online-Umfrage zum Thema ,,Digital Leadership” durchgefiihrt, wobei alle UnternehmensgréRen
- klein, mittel und gro8 — vertreten waren. Es erfolgte eine Befragung von Vertretern unterschiedlicher
Branchen wie Automobil und Zulieferer, Beratungen, Chemie und Pharma, Finanzen und
Versicherungen sowie IT und Telekommunikation, welche als die am haufigsten Vertretenen galten.
Insgesamt nahmen 325 Personen an der Studie teil [CLBO et al., 2016, S. 7].

Die Studie stellt die Bedeutung des , Digital Leadership” in den deutschen Unternehmen dar und
veranschaulicht, dass dies fir fast die Halfte der Befragungseilnehmer innerhalb der Unternehmungen
nicht zur Debatte stehe. Lediglich ein Drittel teilt die Ansicht, dass ,Digital Leadership” ein bereits
etabliertes System sei, welches zumeist in die Hande der einzelnen Fihrungskrafte gelegt wird.
Zugleich wird es als Anforderung verstanden, welche sowohl von Mitarbeiter- als auch Kundenseite
den Unternehmen zugetragen wird.

Zusammenfassend ladsst sich sagen, dass die Notwendigkeit besteht, sich als Unternehmen mit der
Thematik deutlich intensiver zu befassen, da es von Mitarbeitern und Kunden in der heutigen Zeit
schlichtweg verlangt wird.

Eine Auseinandersetzung mit dieser Thematik sowie ihrer Etablierung in den deutschen Unternehmen
setzt die Kenntnis Uber die Begriffsdefinition des ,Digital Leadership” voraus, weshalb im
Nachfolgenden eine Abhandlung (ber verschiedene Definitionsansatze des Begriffs unter
Zuhilfenahme der einschlagigen Fachliteratur folgt.

Der Autor Thiemann sieht , Digital Leadership” synonym zu digitaler Fiihrung und ist der Ansicht, dass
aufgrund der Breite, Heterogenitdt sowie Vielzahl von Forschungsfeldern eine einheitliche
Begriffsdefinition nicht eindeutig agnosziert werden kann. Weit verbreitet sei die Annahme, dass die
digitale FUhrung klart, was ,eine Flhrungskraft im digitalen Zeitalter [...]“ fiir die Sicherung des
,strategischen Erfolg[s] der Digitalisierung des Unternehmens” leisten sollte [Thiemann, 2021, S. 144].
Die Wissenschaftler Gardini und Sommer konkretisieren , Digital Leadership“, sodass sie hierunter die
,FUhrung von Organisationssystemen und Akteuren auf Basis der umfassenden Anwendung digitaler
Technologien mit dem Ziel, eine hohere Effektivitat und Effizienz der Unternehmenstatigkeit [...] zu
erreichen” verstehen [Gardini & Sommer, 2023, S. 13]. Einen etwas allgemeineren Definitionsansatz
liefern Creusen et. al, in dem sie beschreiben, dass ,,Digital Leadership“ die Flihrung in die Lage versetzt,
,mit den neuen Unsicherheiten souveran umzugehen”, wozu die Flexibilitat und die Fahigkeit der
Fliihrungskrafte auf Vielfalt ,angemessen zu reagieren” zahlt [Creusen et al.,, 2017, S. 216]. Die
Wissenschaftler Schmutte et. al verstehen unter digitaler Fihrung, dahnlich wie Creusen et. al, den
Umgang mit etwas Neuem und verweisen dabei auf das Erkennen und Nutzen neuer technologischer
Moglichkeiten, wobei der vorgenannte Begriff zudem die Flihrung selbststeuernder Teams mit neuen
Instrumenten beinhalte [Schmutte et al., 2020, S. 86].

Unter den oben angefiihrten Autoren herrscht insofern Konsens, dass Flihrungskrafte im Rahmen des
,Digital Leadership” aufgrund der Digitalisierung technologischen Veranderungen gegeniiberstehen,
wobei die Flihrung hiervon Kenntnis haben und in der Lage sein sollte, damit umzugehen.
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2.2 Herausforderungen fiir Fiihrungskrdfte im Umgang mit ,Digital Leadership”

Die zunehmende Digitalisierung stellt insbesondere die Flihrungskréfte der heutigen Zeit vor génzlich
neue Herausforderungen, weshalb es nétig ist, sich mit diesen zu befassen [Kollmann, 2022, S. 1].

Herausforderungen
fur FUhrungskrafte
im Umgang mit
"Digital Leadership"

digitale
Transformation

verandertes
Verhalten der
Flihrungskrafte

Abbildung 2: Wirkungskette ,,Digital Leadership“
Quelle: eigene Darstellung

Die digitale Transformation, auch als digitaler Wandel bezeichnet, kennzeichnet ,einen fortlaufenden
und tiefgreifenden Verdnderungsprozess fiir Gesellschaft, Wirtschaft und Politik auf Basis digitaler
Technologien [...]“ und ,fihrt zu einem neuen Verstindnis und Verhalten in den [...]“ veranderten
vorgenannten Bereichen [Kollmann, 2022, S. 2]. Insbesondere Einflussfaktoren, die die
Zusammenarbeit im digitalen Zeitalter ,besonders stark verdndert haben”, sollten durch die
Fihrungskrafte Beachtung finden. Zu diesen EinflussgréRen zahlen laut Kollmann die Vernetzung,
Kommunikation, Arbeitsmittel sowie Schnelligkeit. Digitale Technologien, beispielsweise in Form von
Cloud-Lésungen, sorgen fiir eine dauerhafte Datenverfligbarkeit und Bearbeitungsmoglichkeit der
Daten und stellen damit die Vernetzung samtlicher Marktteilnehmer sicher. Die Existenz digitaler
Informations- und Kommunikationstechnologien, wie Videokonferenzen und Chats, erleichtert und
beschleunigt die Kommunikation der Mitarbeiter. Durch digitale Arbeitsmittel werden Arbeitnehmer
befédhigt, standortungebunden zu arbeiten, woraus flexible Arbeitszeit- und Ortsmodelle, wie unter
Anderem das , Home-Office”, resultieren. Die Digitalisierung bedingt einen hohen Innovations- und
Veranderungsrhythmus, sodass die Unternehmen einer standigen Anpassung ausgesetzt sind, sodass
es gilt, durch rechtzeitiges Handeln das langfristige Bestehen der Unternehmung am Markt zu sichern
[Bartsch et al., 2022, S. 60 f.; Kollmann, 2022, S. 2 f.; Schmutte et al., 2020, S. 84].

Die digitale Transformation gilt als Herausforderung fiir Unternehmen sowie deren Fihrungskrafte.

Die technologischen Veranderungen samt deren Auswirkungen auf alle Branchen und Geschaftsfelder

bedingen einen Wandel zum ,Digital Leadership”. Die fiihrenden Personen stehen vor der

Herausforderung, neben der Weiterentwicklung der (digitalen) Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter ebenso

ihre eigenen Kompetenzen auszubauen [Bartsch et al.,, 2022, S. 61; Kollmann, 2022, S. 5]. Daher
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werden im Nachfolgenden weitere wesentliche Fahigkeiten einer Flhrungskraft des
Flihrungskonzeptes , Digital Leaderships” beschrieben.

Die Partner CLBO, DGFP, Grofs & Cie sowie Personalwirtschaft fihrten im Jahr 2016, wie in Kapitel 2.1
erwahnt, eine Online-Befragung zur Thematik ,Digital Leadership” durch. Neben der Bedeutung des
,Digital Leadership” in den deutschen Unternehmungen wurde analysiert, welche wesentlichen
individuellen Fahigkeiten eine Fihrungskraft bei Verwendung dieses Flihrungskonzeptes besitzen
sollte [CLBO et al., 2016, S. 13]. Die Befragten sind der Ansicht, dass insbesondere die
Flihrungskommunikation sowie eine starkere Vernetzung der Fiihrungskrafte mit den Mitarbeitern
bedeutende Fahigkeiten sind. Auffallend ist, dass die Nutzung von sozialen Medien am wenigsten
relevant erscheint, wobei diese zur Optimierung der Kommunikation beitragen kénnten. Ferner sollte
sich die Fuhrungsperson ,neue” Fiihrungskompetenzen aneignen und digitale Geschaftsprozesse
umsetzen.

Hieraus wird deutlich, dass der digitale Wandel seitens der Flihrungskrafte die Anpassung an dessen
Herausforderungen verlangt. Zu dieser Erkenntnis kommen neben der obigen Studie einige
Wissenschaftler wie Bartsch et. al, Hensellek, Kollmann und Schmutte et. al., weshalb die Autoren
Bartsch et. al im ,Werk Handbuch Digitalisierung“ auf Seite 62 auf das ,Digital Leadership“-Framework
verweisen [Bartsch et al., 2022, S. 62]

Das ,Digital Leadership“-Framework (dt. Rahmenplan) baut auf bereits bestehenden
Flihrungsansatzen auf und erweitert diese um spezifische Flihrungsverhaltensweisen, welche auf die
digitale Transformation abgestimmt sind. Damit ist es moglich, mit den Flihrungsherausforderungen
der digitalen Transformation umzugehen. Das ,Digital Leadership“-Framework beinhaltet sieben
unterschiedliche Rollen sowie zugehorige Verhaltensweisen, die eine Flihrungsperson situativ ausiiben
kann [Bartsch et al., 2022, S. 62].

Die Flihrungskraft in der Rolle des Digital Pioneers (dt. digitale Vordenker) setzt sich mit Chancen und
Risiken der digitalen Transformation fir eine Unternehmung auseinander und ermittelt hieraus
Veranderungspotenziale. Als Innovator (innovative Antreiber) ist die fihrende Person durch ihre
neuartigen und kreativen Ideen in der Lage, Verdanderungen voranzutreiben und zu implementieren.
In der Rolle des Enablers (teamorientierter Ermoglicher) gibt die Fihrungskraft den Angestellten die
Moglichkeit, im Team ortlich und zeitlich flexibel arbeiten zu kdnnen [Bartsch et al., 2022, S. 62 f,;
Hensellek, 2020, S. 1199; Schmutte et al., 2020, S. 84]. Dazu befahigt dieser zu eigenverantwortlichem
und hierarchiefreiem Arbeiten [Bartsch et al., 2022, S. 62 f.; Schmutte et al., 2020, S. 84; Wagner, 2017,
S. 37]. Zur Unterstitzung der Arbeitnehmer zum Erreichen ihrer individuellen Ziele dient die Funktion
des Mentors (individueller Férderer) [Bartsch et al., 2022, S. 62 f.; Wagner, 2017, S. 45]. Jener pflegt
eine vertrauensvolle Beziehung zu den Mitarbeitern und gibt ihnen aktiv individuelles, direktes
Feedback. Als Digital Mentee entwickelt die Flihrungskraft ihre digitalen Kompetenzen mit Hilfe des
Inputs ihrer Angestellten weiter. Zudem lernt die fiihrende Person den Umgang mit unbekannten
digitalen Tools und holt sich Feedback zu ihrer digitalen Arbeitsweise ein. Durch aktive Vernetzung
baut die Filhrungskraft in der Rolle des Networkers (aktive Netzwerker) zu unternehmensinternen und
-externen Personen Beziehungen auf, sodass sie diese bei jeglichen Unklarheiten konsultieren kann
[Bartsch et al., 2022, S. 62 f.; Wagner, 2017, S. 39]. Die siebte und damit letzte Rolle, die eine
Flihrungsperson innehaben sollte, ist die eines Managers, welcher die Strukturierung und
Koordination von Aufgaben mitsamt der Uberpriifung der Arbeitsfortschritte und Bewertung der
Arbeitsprozesse innehaben muss [Bartsch et al., 2022, S. 62 f.; Weber et al., 2019, S. 15 f.].

Anhand der Abhandlung ist ersichtlich, dass sich eine Flihrungskraft je nach Situation in verschiedene
Flihrungsrollen begeben kénnen sollte, um den Herausforderungen der digitalen Transformation zu
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begegnen [Bartsch et al., 2022, S. 63]. Ein Vergleich mit der in Kapitel 2.2 dargestellten Studie zu den
Fahigkeiten einer Flhrungskraft im Rahmen des ,Digital Leadership” mit dem gleichnamigen
Framework zeigt, dass beispielsweise die starkere Vernetzung der flihrenden Person mit Mitarbeitern
eine Voraussetzung fiir das zeitlich und ortlich flexible Arbeiten der Angestellten ist (Rolle des
Enablers). Das lasst vermuten, dass sich die beiden vorgenannten Fahigkeiten einer Filhrungsperson
im Rahmen des ,,Digital Leadership” bedingen konnten.
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Zusammenfassung

Die Grundanforderungen an die Fithrungsrolle sind vielfaltig, wie Kapitel 1.3 zeigt. Neben den durch
Studien vermittelten Faktoren, die eine gute Flihrungskraft beschreiben, sind die Wahl des ,richtigen”
Flihrungsstils, die Fahigkeit, zu motivieren sowie die Anwendung des KLARA-Prinzips grundlegende
Voraussetzungen an die Vorgesetzten. Durch die Arbeitsform ,,Home-Office“ kommen die Fahigkeiten,
welche im Rahmen des ,,Digital Leadership“-Frameworks beschrieben sind als Anforderungen hinzu.
Die Herausforderungen fur Flihrungskrafte in der digitalen Arbeitswelt sind vielfaltig. Folglich erfordert
der digitale Wandel die Anpassung seitens der Flihrungskrafte an dessen Herausforderungen. Um den
Herausforderungen der digitalen Transformation zu begegnen ist es noétig, dass sich die Fiihrungskrafte
in verschiedene Fihrungsrollen hineinversetzen kénnen.
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