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Mit fortschreitender Digitalisierung
stehen Unternehmen vor einem
Wandel, der fur Fihrungskrafte kom-
plexe Herausforderungen bereithalt.
Sie mussen sich einerseits den digi-
talen Transformationsprozessen stel-
len und sich selbst neue Fahigkeit-
en aneignen, anderseits sind Sie vor
die Aufgabe gestellt, Mitarbeiter fur
den Umgang mit neuen Technolo-
gien zu begeistern.

In dieser Ausgabe unserer Nachgele-
sen-Reihe erfahren Sie:

@ warum sich Fihrung im Zeitalter
der Digitalisierung verandert,

@ was Gberhaupt unter Mitarbeiter-
fuhrung zu verstehen ist bzw. wel-
che Fuhrungsstile sich unterschei-
den lassen,

@ was die aktuellen Herausforde-
rungen fur FUhrungskrafte sind,

@ welche Anforderungen an eine
digitale FUhrungskultur gestellt
werden,

@ was unter Digital Leadership zu
verstehen ist und

@ welche neuen Kompetenzen es
bei Fuhrungskraften braucht.

Warum veréindert sich Fithrung?

Die zunehmende Digitalisierung ver-
andert die Arbeitswelt und geht mit
neuen Anforderungen an die Fuhr-
ungskrafte einher. Bisher bewahrte
Geschaftsmodelle  kénnen  Uber
Nacht obsolet werden und fordern
teilweise  radikale Veranderung-
en in den Unternehmen, um wei-
ter am Markt erfolgreich sein zu
kénnen. Ein wichtiger Faktor fur
erfolgreiche Unternehmen ist die
Geschwindigkeit im  Innovations-
prozess. Gleichzeitig ermdglichen
digitale Technologien neue Formen
der Zusammenarbeit, bspw. Uber
mobiles Arbeiten. Gerade vor dem
Hintergrund der Covid-19-Pande-
mie ist Mobilitat ein sehr wichtiges
Thema, das die Aufrechterhaltung

zentraler Prozesse in vielen Unter-
nehmen absichert. Jene Veranderun-
gen haben zudem Auswirkungen auf
den Personalbereich. Nach und nach
drangt ein neuer Typus von Mitarbei-
tern in die Unternehmen - mit neuen
Anforderungen an Arbeit, Hierar-
chien, Selbstverwirklichung und Frei-
raumen. Diesen ,neuen” Mitarbeitern
sehen sich zunehmend auch traditio-
nell gepragte Unternehmen gegen-
Uber. Dabei reicht eine Anpassung
der Geschafts- und Arbeitsmodelle
langst nicht mehr aus, die Fuhrungs-
krafte muUssen neue Kompetenzen
erlernen oder mitbringen, um ihr
Unternehmen und ihre Mitarbeiter
erfolgreich in der Digitalisierung zu
begleiten. Das Wort ,begleiten” ist



an dieser Stelle bewusst gewahlt und
wird im Folgenden genauer in Kon-
text gesetzt.

Was ist Fihrung?

,Fuhrung umfasst die Fahigkeiten,
Mitarbeiter optimal einzusetzen,
diese zum Handeln zu bringen und
zu motivieren sowie ihnen eine Rich-
tung aufzuzeigen, um ein (gemeinsa-
mes) unternehmensrelevantes Ziel
zu erreichen.”

Tabelle 1: Uberblick der verschiedenen Fiihrungsstile
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Die Art und Weise, wie die Fuhrungs-
kraft im Unternehmen diese Defi-
nition von Fuhrung mit Leben fullt,
kann sich maBgeblich unterschei-
den. In den vergangenen Jahrzehnten
haben sich verschiedene Fuhrungs-
stile etabliert und weiterentwickelt
(Tabelle 1).2

Klassische Fiihrung

Moderne Flihrung

Agile Fuhrung

Zeitraum 50er - 70er

80er - 2000er

seit ca. 2010

Umfeld Stabilitat

Komplexitat

Disruption

Organisation Arbeit in Abteilungen

Denken in Prozessen

interdisziplindre Teams

Fiihrungsrolle Vorgesetzter

Fihrungskraft

Mentor & Coach

Fihrungshaltung | Kommando & Kontrolle

Einbindung & Partizipation

Vertrauen & Freiraum

Information partiell & lokal

mehr Transparenz

umfassende Transparenz

Kooperation Loyalitat als Wert

Moglichkeit des Widerspruchs

gezielte Kontroverse

Fihrungsfokus Defizite der Mitarbeiter

Starken

Entwicklung

Rolle von Fehlern | Vermeidung

Moglichkeit in Ausnahmefallen

Innovationserfordernis
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Herausforderungen fiir Flihrungskréfte in

der Digitalisierung

Die veranderte Arbeitswelt im Zuge
der Digitalisierung geht mit neuen
Anforderungen an FUhrungskrafte
einher. Erhdhter Kosten- und Innova-
tionsdruck, vernetzte Technologien,
Big Data und neue Markte fihren zu
einem stetigen Wandel, dem Wegfall
und der Neugestaltung von Arbeits-
platzen sowie einer Zukunftsunsi-
cherheit im sogenannten VUKA-Um-
feld:

@ volatilitst: stetiger Innovations-
druck durch standige Verande-
rungen und sprunghafte Entwick-
lungen

@ Unsicherheit: mangelnde Bere-
chenbarkeit des Marktes durch
Ungewissheit Gber Entwicklungen

Anforderungen an
kultur

Die aktuelle Fihrungsrealitat in deut-
schen Unternehmen ist eher ein-
seitig auf Rendite und Shareholder
Value (Aktionarswert) ausgerichtet.
Dadurch werden Mitarbeiter oft-
mals mit kurzfristigem Ergebnisdruck
gefuhrt.?

& Komplexitat: hochkomplexe
Markte und Wirtschaftsnetzwerke
ohne rechtlich und politisch ver-
lasslichen Rahmen

@ Ambiguitat: unklare Ursache-Wir-
kungs-Prinzipien erfordern neue
Strategien und Kompetenzen

Kunden und Wettbewerber kénnen
sich von heute auf morgen veran-
dern. Um diesen Herausforderung-
en der Digitalisierung erfolgreich zu
begegnen, mussen Unternehmen
ihre FUhrungskultur an die neuen
Anforderungen anpassen.

eine digitale Fithrungs-

Vor allem den Mitarbeitern der jun-
geren Generationen fehlt es in der
Folge an Wertschatzung und motivie-
render Sinngebung in ihrer Tatigkeit.
Gleichzeitig verhindern Macht- und
Taktikspiele das Vertrauen zwischen
Mitarbeiter und Fuhrungskraft. Das
gelebte Top-Down-Prinzip schrankt
dabei die Eigeninitiative und Innova-



tionskraft der Mitarbeiter stark ein.
Zusammenfassend steht die aktuell
gelebte FUhrungskultur den Anforde-
rungen einer digitalen Arbeitswelt oft
entgegen.

Zu den Anforderungen der VUKA-
Welt zahlen:®

@ jonglieren mit Alternativen

@ Pragmatismus

@ Improvisation

@ Ablegen von Ressort-Egoismen
@ Nutzen kollektiver Intelligenz

@ Vernetzung von Wissenstragern

Dafur gilt es vorhandene Netzwerke
zu managen und neue Netzwerke
aufzubauen, flexible Arbeitsformen
far Mitarbeiter zu schaffen und so die
Zusammenarbeit Uber die Distanz
zu ermoglichen. Gleichzeitig bedarf
es neuer, innovativer Geschaftsmo-
delle und der Forderung individu-
eller Fahigkeiten der Mitarbeiter, um
diese auch mit Leben zu fullen. Dafur
muss eine Vertrauenskultur geschaf-
fen werden, die Agilitat ermdoglicht
und folgende 10 Kernthesen* einer
erfolgreichen FUuhrung beinhaltet:

@ Fihrung in
Netzwerken

selbstorganisierten

@ offene Fihrungskultur

@ Transparenz
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Flexibilitat
Wertschatzung
Selbstbestimmung

FUhrungskrafte als Coach fur Mit-
arbeiter

@ Kompetenzen der Fihrungs-
krafte, offene Prozesse flexibel zu
steuern

@ Forderung
Zusammenarbeit

interdisziplinarer

@ Forderung einer partnerschaftli-
chen Zusammenarbeit

Das neue Fuhrungskonzept Digital
Leadership bertcksichtigt die Anfor-
derungen der VUKA-Welt und stellt
einen guten Ansatz zur Bewadltigung
der Herausforderungen in der digi-
talen Arbeitswelt fUr FUhrungskrafte
dar.
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Digital Leadership als neues Fiihrungskon-

zept

Digital Leadership beinhaltet das
Verstandnis von digitalen Techno-
logien, deren Logik und Gestaltung.
Dazu werden aktuelle technolo-
gische Entwicklungen auf den eige-
nen Geschaftskontext Ubertragen
und zur Verbesserung des Zusam-
menspiels von Mensch, Technik und
Organisation genutzt. Daflur wird eine
[T-Infrastruktur aufgebaut oder die
bestehende optimiert und es kom-
men Kollaborationstools und Smart
Devices zum Einsatz.

Die eingesetzten Technologien sollen
die Kreativitat sowie das Generieren
von Innovationen positiv unterstut-
zen und sich in neuen Geschaftsmo-
dellen und Produkten widerspiegeln,
um die Investitionen zu amortisieren.

Digital Leadership beschreibt Fuh-
rungskrafte, die ihre Mitarbei-
ter gezielt positiv beeinflussen und
motivieren mit dem Ziel, gemein-
same Ziele des Unternehmens im
Kontext der Digitalisierung zu errei-
chen. Dazu gehort es, den Wandel
des Unternehmens erfolgreich zu

managen, vertrauensvolle Beziehun-
gen aufzubauen, strategische Her-
ausforderungen zu bewaltigen und
Teams in weniger hierarchischen,
systemischen Kontexten zu fuhren.
Interne  Rahmenbedingungen mus-
sen so gestaltet werden, dass sie
Denkroutinen unterbrechen, innova-
tive Prozesse initiieren und stark hie-
rarchische Strukturen in offene Netz-
werkstrukturen Uberfihren. Diese
Anforderungen sind nicht grundle-
gend neu, haben vor dem Hinter-
grund der Digitalisierung aber mal3-
geblichen Einfluss auf den Fokus von
Fuhrung.

Erfolgreiche FUhrung zeichnet sich
dabei durch ein inspirierend-sinnstif-
tendes, authentisches, vertrauens-
volles und kompetenzforderliches
Fihrungsverhalten aus. Mitarbeiter
werden dabei von der Fuhrungskraft
im Ubergang aus einer analogen in
eine digitale Arbeitswelt begleitet.
Dazu braucht es neue Kompetenzen
der Fuhrungskrafte, die sich von der
traditionellen Fihrung unterschei-
den.
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Welche Kompetenzen brauchen Fiihrungs-

krafte?

In der Literatur existieren funf Uber-
geordnete Kompetenzfelder, die eine
erfolgreiche Fihrungskraft beschrei-
ben:

@ Strategien entwickeln

@ Ergebnisse erzielen

@ Mitarbeiter und Teams férdern

@ Umfeld gestalten
@ personliche Einflussnahme

Tabelle 2 stellt die Unterschiede der
Kompetenzen zwischen traditioneller
FUhrung und Digital Leadership her-
aus und gibt einen kurzen Uberblick.*

Tabelle 2: Kompetenzen in traditioneller Fiihrung und Digital Leadership (Teil 1)

TRADITIONELLE FUHRUNG

KOMPETENZEN

DIGITAL LEADERSHIP

Kerngeschaft
Top-Down-Prozesse

Strategien entwickeln

Innovation
Bottom-Up-Prozesse

@ jineare Planungsprozesse

a kaskadenférmige Umsetzung

@ zentrale Anweisungen & Entscheidungen
a Management hat Definitionsmacht

Opportunitaten nutzen

iterative Prozesse & Co-Creation
agile Methoden, Design Thinking
Flhren mit Inspiration & Ermaoglichen

Vorgabe und Kontrolle
Einzelziele/-leistung

Ergebnisse erzielen

Selbstverantwortung
Teamziele/-leistung

@ starre Ziel- und Jahresplanung

a FUhrungskrafte steuern, planen und
kontrollieren Ergebnisse

@ vermeiden von Fehlern

@ flexible Planungsprozesse
a Selbststeuerung fordern

a Ergebnisse stetig reflektieren
@ (crnen aus Fehlern
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Tabelle 2: Kompetenzen in traditioneller Fiihrung und Digital Leadership (Teil 2)

Kontrolle

Informationen von oben nach unten
zentrale Weiterbildungsangebote
Leistung VOR individuellen Bedurfnissen

TRADITIONELLE FUHRUNG KOMPETENZEN DIGITAL LEADERSHIP
Management Mitarbeiter und Team Leadership
»Silodenken" fordern Netzwerkarbeit
a Fihrung durch Planung, Anweisung und a Fuhrung durch Empowerment und

Coaching

Informationen und Wissen teilen
Selbstlernprozesse

Leistung UND Achtsamkeit fur Gesund-
heit

Effizienz und Stabilitat
Problemorientierung

Umfeld gestalten

Wachstum und Wandel
Lésungsorientierung

Risikominimierung durch hohen Kosten-
druck

kaum Spielraum fur Kreativitat und Inno-
vation

formale Kommunikationswege

Konflikte vermeiden

FUhrungskraft arbeitet ,im System”
(Change Controller)

Innovation durch Experimente
Nutzen von Opportunitaten

agile Methoden, Scrum
Fehlerlernkultur

Erfolge sichtbar machen

Konflikte als Chance

Fahrungskraft arbeitet ,,am System”
(Change Leader)"

Hierarchie und Positionsmacht

Personliche Einflussnahme

Beziehungs- und
Expertenmacht

formelle Macht und hierarchische Entschei-
dungen

Intransparenz und Abgrenzung
individueller Machterhalt

Angst vor Konsequenzen

Risiko, Unsicherheit und Ambivalenz ver-
meiden

Transparente und verbindliche Werte
und Rollen

Vertrauenskultur durch Beteiligung
dynamische Entscheidungen

Mut zum Risiko

Authentizitat und emotionale Intelli-
genz




Daruber hinaus braucht es fiur eine
erfolgreiche Umsetzung des Kon-
zeptes Digital Leadership Fuhrungs-
krafte, die bestimmte Fahigkeiten
mitbringen oder Uber eine Weiter-
qualifizierung erlernen:

@ Soziale Fahigkeiten: Ein Digi-
tal Leader ist in der Lage, aktiv
Kooperationen einzugehen und
Co-Creation-Prozesse, also die
Zusammenarbeit in interdiszi-
plinaren Teams, zu moderieren.
Die Nutzung und der Umgang mit
sozialen Netzwerken, Crowdsour-
cing und Communitymanagement
gehodren dabei ebenso zum Hand-
werk, wie die Befahigung der Mit-
arbeiter im taglichen Umgang mit
diesen Methoden.

@ Mobile Fahigkeiten: Digital Lea-
der entwickeln sich und ihre Mitar-
beiter standig weiter und besitzen
die Fahigkeiten neue Tools und
Plattformen zu nutzen. Dabei pas-
sen sie sich an die Veranderungen
der Kommunikationslandschaft
an und kennen die Wirkung sozia-
ler Medien als relevante Kanale im
geschaftlichen Kontext.

@ Analytische Fahigkeiten: Vor dem
Hintergrund zunehmender Daten
entwickelt der Digital Leader seine
analytischen Fahigkeiten und die
seiner Mitarbeiter gezielt wei-
ter und schult diese hinsichtlich
neuer Techniken und Methoden
zur Datenauswertung.
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@ Kreativitdat: Um den Bedarfen der
Kunden gerecht zu werden, for-
dern Digital Leader die nutzer-
zentrierte Entwicklung innovativer
Produkte und Losungen. Die ite-
rative Gestaltung von Prototypen
ermoglicht dabei eine zielorien-
tierte und konsequente Entwick-
lung. Dazu werden die kreativen
Fahigkeiten der Mitarbeiter konti-
nuierlich weiterentwickelt.

Digital Leadership bedeutet, das
beschriebene mentale Modell zu
leben. Von der mentalen Haltung
ist Digital Leadership nicht neu, die
Neuartigkeit liegt in der verander-
ten Fokussierung der Unterneh-
mens- und  Mitarbeiterfuhrung.
Dazu mussen FuUhrungskrafte die
Entscheidungsfahigkeit und Macht
zunehmend auf Teams oder Projekt-
gruppen Ubertragen, Vertrauen auf-
bauen und eine neue, auf den Men-
schen gerichtete FUhrungskultur
etablieren.
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Weitere Informationen

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Chemnitz gehort zu Mittelstand-Digital. Mit Mittelstand-
Digital unterstitzt das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie die Digitalisierung in
kleinen und mittleren Unternehmen und dem Handwerk.

Was ist Mittelstand-Digital?

Mittelstand-Digital informiert kleine und mittlere Unternehmen tber die Chancen und Heraus-
forderungen der Digitalisierung. Die geforderten Kompetenzzentren helfen mit Expertenwissen,
Demonstrationszentren, Best-Practice-Beispielen sowie Netzwerken, die dem Erfahrungs-
austausch dienen. Das Bundesministerium flr Wirtschaft und Energie (BMWi) ermdglicht die
kostenfreie Nutzung aller Angebote von Mittelstand-Digital.

Der DLR Projekttrager begleitet im Auftrag des BMWi die Kompetenzzentren fachlich und sorgt
fUr eine bedarfs- und mittelstandsgerechte Umsetzung der Angebote. Das Wissenschaftliche
Institut fUr Infrastruktur und Kommunikationsdienste (WIK) unterstitzt mit wissenschaftlicher
Begleitung, Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit.

Weitere Informationen finden Sie unter www.mittelstand-digital.de
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