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ZUSAMMENFASSUNG

Die Digitalisierung wird die Art und Weise der Fiihrung nicht disruptiv verandern. Die Einfihrung und
Umsetzung der Digitalisierung beeinflussen und werden gleichzeitig beeinflusst durch die
spezifischen Auspragungen der Technologie, die Flihrung, die Unternehmenskultur, die Organisation,
die Kommunikation und die Kompetenzen der Mitarbeiter?.

Durch die Recherche der aktuellen Literatur und vor allem mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse in
Bezug auf die selbst durchgefiihrten Experteninterviews wird deutlich, dass die Fihrung und damit
die Motivation der Mitarbeiter von den oben genannten Faktoren in nahezu gleichem MaRe
beeinflusst werden.

Der direkte Zusammenhang der einzelnen Faktoren wird von allen befragten Experten bestétigt. Die
bereits in der Literatur genannten und von den Experten als wesentliche Einflussfaktoren
klassifizierten Merkmale der Technologie, Kultur, Fiihrung, Organisation, Kommunikation und
Kompetenz konnen als latente Merkmale beschrieben werden. Diese sind nicht direkt beobachtbar
und zudem in ihrer theoretischen Bedeutung haufig kompliziert sowie erklarungsbedirftig. Daher
werden die latenten Merkmale mithilfe von Indikatoren und Objekten ndher beschrieben.

Die Merkmale, Indikatoren und Objekte sowie ihre Beziehung zueinander beschreiben Elemente
einer optimalen Fiihrung, die eine hohe Motivation bei den Geflihrten hervorruft, und den Einfluss
neuer Technologien bericksichtigt.

Zusammenfassend stellt der Verfasser in dieser Arbeit ein Filhrungsmodell zur Verfligung, um
zukinftige abstrakte oder konkrete Entscheidungen bei der Umsetzung der Digitalisierung im
Unternehmen in ihrer Auswirkung auf Flihrung zu verstehen. Das Modell zeigt Handlungsalternativen
und Zusammenhange sowie potenzielle Konflikte. Es ermoglicht damit eine angepasste und
optimierte Unternehmensfiihrung.

Y In der gesamten Arbeit wurde bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Hauptwértern aus
Griinden der besseren Lesbarkeit die mannliche Form verwendet. Es konnen dabei aber sowohl mannliche als
auch weibliche Personen gemeint sein.
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1. EINFUHRUNG

Die gegenwartige Arbeitswelt ist durch die Globalisierung und die Flexibilisierung sowie eine immer
starkere Vernetzung mit den zur Verfligung stehenden Daten in Echtzeit (Digitalisierung) getrieben.
Gleichzeitig wird die Ausrichtung am Kunden weiter verstarkt. Dies geschieht durch eine zunehmend
spatere Variantenbildung, die die Durchlaufzeit, die Bestdande und die LosgrofRen zusatzlich reduziert.

Deutschland ist nach China und den USA der weltweit grofRte Exporteur von Handelsgiitern (vgl. WTO
2017) und von einem freien globalen Handel besonders abhangig. In den vergangenen Jahren haben
sich die Unternehmen und deren Fihrungskrafte erfolgreich an die Globalisierung angepasst sowie
den Welthandel gepragt. Sie haben erfolgreich wettbewerbsfahige Produkte, neue Markte und eine
schlanke Produktion entwickelt. Fihrungskrafte missen daher in der Lage sein, kultur- und
nationalitatenilibergreifend zu steuern.

Gleichzeitig findet in zahlreichen Industrieldndern ein demografischer Wandel statt, der zu einem
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern fihrt (vgl. Allmendinger und Ebner 2006; Bruch und Schuler
2016; Schwuchow 2016). Daraus resultiert, dass sich Unternehmen bewusst mit ihrer
Unternehmenskultur auseinandersetzen sowie Verhaltens- und Denkweisen steuern, die z. B. die
digitale Transformation férdern, anstatt sie zu verhindern.

Seit dem Jahr 2012 haben jedoch die digitalen Veranderungen die Marktfaktoren als Griinde fiir den
Wandel in Unternehmen verdrangt. Mit dem Ausrollen neuer digitaler Anwendungen wird die
Digitalisierung erstmals direkt am Arbeitsplatz erlebbar und es entwickelt sich das vernetzte
Unternehmen, das die Grundlage fiir neue Organisationsstrukturen darstellt (vgl. Capgemini
Consulting 2012).

Die Annaherung der Entwicklungstatigkeiten an die Produktion findet wieder verstarkt am Ort des
Geschehens, d. h. der Produktion, statt. Produktionsmitarbeiter nehmen vermehrt Aufgaben fiir die
Produktentwicklung wahr (vgl. Spath et al. 2013). Der héhere Grad an Zusammenarbeit bedingt die
Schaffung interner und ggf. auch externer Schnittstellen, wodurch der Informationsbedarf der
Belegschaft zunimmt (vgl. Cyganski und Hass 2011). Repetitive Aufgaben werden weiter
automatisiert, sodass der Mitarbeiter in hybriden Systemen tétig sein wird. Die Vielfalt der Daten
muss geblndelt und virtuell dem Mitarbeiter zur Verfligung stehen (vgl. Spath et al. 2013). Damit
verbunden ist auch eine steigende Komplexitat der Unternehmensprozesse.

Zuklnftig werden von der Belegschaft eine hohe Flexibilitdt und die Beherrschung der steigenden
Komplexitat erwartet (vgl. Deuse et al. 2015; Widuckel et al. 2015). Flihrungskrafte missen tGber
mehrere Standorte hinweg mit einer zunehmenden heterogenen Gruppe von Mitarbeitern arbeiten.
Sie missen mehr personliche Zeit mit diesen verbringen, um zu lernen und sie zurate zu ziehen,
anstatt sie anzutreiben (vgl. Hamel et al. 2007). Fiihrungskrafte missen als Vorbilder agieren, ein
inspirierendes Zukunftsbild aufzeigen, ihre Mitarbeiter zu kreativem Denken ermutigen und sie
individuell fordern (vgl. Bass und Avolio 1993). Gleichzeitig findet immer haufiger eine
ortsungebundene Auslibung der Arbeit statt. Teilweise geschieht diese vollstandig in einer virtuellen
Welt.

Soziale Medien bilden die Grundlage fir die menschliche Interaktion in der virtuellen Welt und
ermoglichen neue Formen der Kommunikation. Sie flihren so zu einer fundamentalen Verdnderung
sozialer Beziehungen und gesellschaftlicher Strukturen — und damit auch intraorganisationaler
Kooperationsformen (vgl. Schlick 2015). Bedingt durch die mobile Kommunikation sind Kunden und
Mitarbeiter starker vernetzt und umfassend informiert. Dies bedeutet ebenso, dass der Antrieb nur
noch zum Teil von aullen — vom Vorgesetzten — kommen kann, da das komplexe Fachwissen beim
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Vorgesetzten fehlt. Dieser beschrankt sich auf die Koordination und Fiihrung durch Motivation (vgl.
Comelli und von Rosenstiel 2011). Kommunikationskompetenzen werden in den Vordergrund riicken
und die Fihrungskraft muss lernen, mit Wissens- und Kompetenzverlust sowie geringeren
Kontrollmoglichkeiten umzugehen (vgl. Davidow und Malone 1997; Zink et al. 2016). Die
Flihrungskrafte, die sich selbst zurlickstellen und die kollektive Intelligenz des Teams moderieren,
sind notwendig (vgl. Jenewein et al. 2012).

Des Weiteren verandern Unternehmen aufgrund der Digitalisierung ihr Geschaftsmodell, ihre
Strukturen und ihre Prozesse systematisch sowie nachhaltig, um wettbewerbsfadhig zu bleiben. Die
Notwendigkeit der Unternehmen, sich aufgrund neuer Geschaftsmodelle zu verandern, besteht
schon immer. Die Geschwindigkeit und Radikalitat der Verdnderung scheinen allerdings rasch
zuzunehmen.

Die Digitalisierung, die Globalisierung und der demografische Wandel sind wesentliche Treiber dieser
notwendigen Transformation der aktuellen Managementmodelle (vgl. Bruch und Schuler 2016).

Bislang liegen keine systematischen sozialwissenschaftlichen Untersuchungen liber neue
Arbeitsanforderungen und Formen der Arbeitsorganisation im Rahmen solcher sozio-technischer
Systeme vor (vgl. Hirsch-Kreinsen 2014). Die Entwicklung der Arbeitsorganisation und des
Fiihrungsverhaltens kann fir die Unternehmen jedoch existenziell sein. Sie wirken sich auf die
Wettbewerbsposition aus und sichern nachhaltige Vorteile (vgl. Hamel et al. 2007, S. 39).

Flihrungskrafte bendtigen ein entsprechendes Modell zur nachhaltigen Steuerung dieser
Veranderungsprozesse und zur Sicherstellung einer hohen Motivation der Mitarbeiter. Mithilfe des
Modells konnen Handlungsfelder und mégliche Handlungsalternativen aufgezeigt werden. Im
Rahmen der vorliegenden Arbeit soll dieses neue Modell entwickelt werden.
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2. GLIEDERUNG DER ARBEIT

Die Arbeit ist in sieben Kapitel gegliedert (vgl. Abbildung 1).

Im Kapitel 1 werden die Historie des Lean Managements, die besonderen Herausforderungen bei der
Umsetzung und die Erfahrungen der Unternehmen mit Lean Management dargestellt. Diese
Ausfihrungen sind wesentlich, um die gegenwartige Ausgangssituation der Industrieunternehmen zu
verstehen. Darliber hinaus werden die Grundsatze der Digitalisierung und Automatisierung
beschrieben sowie die Handlungsfelder fiir die Umsetzung in den Unternehmen dargelegt. Durch die
starkere digitale Vernetzung findet eine Veranderung der soziotechnischen Systeme statt. Es ist
essenziell, zu wissen und zu verstehen, wie diese Veranderung aussieht und welche MaRnahmen
ergriffen werden kdnnen, um eine groRtmogliche Verbesserung zu erreichen. Aus den vorhandenen
identifizierten Defiziten werden die Forschungsfrage und das Forschungsziel abgeleitet.

Im Kapitel 2 wird die Gliederung der Arbeit erldutert und die relevanten Begriffe werden definiert.

Im Kapitel 3 wird der aktuelle Forschungsstand dargestellt. Die Unternehmen haben Lean
Management mit einem hohen Reifegrad implementiert. Durch die Digitalisierung und
Automatisierung kommen neue Herausforderungen hinzu. Diese werden Auswirkungen auf die
vorhandene Fihrung und die Unternehmenskultur haben. Daher ist es notwendig, den aktuellen
Stand der Forschung zur Fihrung und Motivation, zur Unternehmenskultur sowie zur Digitalisierung
zu beschreiben. Die zukiinftigen Anforderungen an die Belegschaft und vorhandene Defizite werden
dargestellt. Des Weiteren werden die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Organisation und die
Flihrung sowie eine veranderte und zukunftsorientierte Personal- und Organisationsplanung
skizziert. Die Ergebnisse werden zur besseren Ubersichtlichkeit in einer Mindmap festgehalten.

Im Kapitel 4 werden aus den vorhandenen identifizierten Defiziten die Forschungsfrage und das
Forschungsziel abgeleitet. Mit einem entsprechenden Modell sollen die Auswirkungen zur
zukiinftigen Fihrung in einem digitalen Umfeld aufgezeigt werden. Entstehende Konflikte kénnen so
friihzeitig erkannt und Risiken minimiert werden. Voraussetzung dafiir ist, dass trotz einer hohen
Komplexitat und Mehrdimensionalitat die erfolgreiche Umsetzung der Digitalisierung auf eine
geringe Zahl von Erfolgsfaktoren zurlickgefiihrt werden kann.

Das Forschungsdesign wird in Kapitel 5 definiert und leitet sich aus der Forschungsfrage ab. Die
Kernaktivitat der vorliegenden Arbeit besteht aus den Experteninterviews und deren Auswertung
mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse. Nebenaktivitaten sind die Literaturrecherche und die
Planung der Interviews. Die Interviewpartner werden ausgewahlt und die Interviewfragen definiert.
Die Experteninterviews werden durchgefiihrt. Die Daten werden anschliefend transkribiert und
codiert. Beim Codieren werden einzelnen Textpassagen Kategorien zugeordnet. Letztere orientieren
sich an der zuvor erstellten Mindmap und der Basis der Literaturrecherche. Diese Kategorien werden
qualitativ und quantitativ ausgewertet. Zudem wird eine Ubersicht aller Kategorien erstellt.

Das Fihrungsmodell wird in Kapitel 6 modelliert. Mithilfe der Literatur wird zuerst ein Modellrahmen
erarbeitet. Mit diesem entsteht eine spezifische Modellstruktur flir das Fiihrungsmodell. Aus der
Analyse der Interviews und den Ergebnissen der Literaturrecherche werden anschlieRend die
einzelnen Elemente des Fihrungsmodells definiert.

Das Fazit im Kapitel 7 stellt den Abschluss der Arbeit dar.

"1
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e theoretische Voriiberlegungen Kapitel 1
) ¢ Gliederung der Arbeit Kapitel 2
Einflihrung
e Beschreibung des aktuellen Forschungsstands Kapitel 3
e Formulierung der Forschungsfrage Kapitel 4
Exkursion | © Definition der Forschungsziele Kapitel 4
e Festlegung des Forschungsdesigns Kapitel 5
Design
e Datenerhebung und Materialsammlung Kapitel 5
e Transkription der Interviews Kapitel 5
) ¢ Codierung der Daten (Selektion, Biindelung, Integration) Kapitel 5
Exploration | qualitative Inhaltsanalyse Kapitel 5
e Interpretation der Ergebnisse Kapitel 5
e Entwicklung des neuen Fiihrungsmodels Kapitel 6
Analyse e Beantwortung der Forschungsfrage Kapitel 6
e kritische Wiirdigung der Ergebnisse Kapitel 7
Fazit
Abbildung 1: Gliederung der Arbeit
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3. FORSCHUNGSSTAND

Der Mensch ist der zentrale Treiber der Verdnderung in neuen Arbeitssystemen (vgl. Bleher 2014;
Liker 2013; Monden 2012). Gleichzeitig ist das menschliche Handeln in hohem Mal3e situativ
gebunden, historisch gepragt und mit subjektiven Bedeutungen behaftet (vgl. Mayring 2002). Durch
den Einsatz moderner digitaler Technologien werden neue Freiheitsgrade geschaffen. Die sozialen
und 6konomischen EinflussgroRen dominieren zudem das soziotechnische System (vgl. Malik 2014;
Schelske 2007). Zukiinftig werden Hierarchien infrage gestellt. Analysen und Resultate kognitiver
Maschinen werden in Konkurrenz zur Expertise menschlicher Entscheider treten (vgl. Petry 2016).
Humane und technische Aspekte sind folglich an die Strukturen und Prozesse der Organisation
anzupassen sowie an diesen auszurichten (vgl. Deuse et al. 2015).

Die Komplexitat? und die Dynamik der Digitalisierung erfordern neue Wege zur Motivation sowie zur
Flihrung und damit zur Verdanderung der etablierten Unternehmenskultur. Ein addquater Umgang
mit Komplexitat in der Fihrung kann nicht auf der Basis traditioneller Anséatze erfolgen (vgl. Petry
2016; Picot und Reichwald 1999; Weibler 2016). Im Folgenden sollen der aktuelle Forschungsstand zu
Flihrung, Motivation und Unternehmenskultur in Arbeitsorganisationen sowie zu den Auswirkungen
durch die Digitalisierung erlautert werden. Es ist ebenfalls wesentlich, das aktuelle Umfeld und die
vorhandene Arbeitsorganisation mit ihrem schlanken Produktionssystem zu verstehen, da die
Umsetzung der Produktionssysteme die Unternehmen in den letzten zwei Jahrzehnten signifikant
gepragt hat und das Fundament fiir neue digitale Systeme ist.

3.1. BEGRIFFSBESTIMMUNG

In der folgenden Arbeit werden Begriffe verwendet, die mehrdeutig sind und unterschiedliche
Interpretationen zulassen. Daher soll an dieser Stelle der wissenschaftliche Sprachgebrauch fir
diese Arbeit definiert werden.

Arbeitsorganisation

Die Organisation ist ein strukturiertes soziales System, das aus Individuen und Gruppen besteht, die
zusammenarbeiten, um vereinbarte Ziele zu erreichen (vgl. Weinert 2015, S. 547).

Corporate Governance

Die Corporate Governance beschreibt den tbergreifenden Ordnungsrahmen fiir die Leitung und
Uberwachung von Unternehmen (vgl. Benz et al. 2007, S. 25).

Digitalisierung

Unter Digitalisierung wird der Prozess des sozio-6konomischen Wandels verstanden, der durch die
EinfUhrung digitaler Technologien, darauf aufbauender Anwendungssysteme und vor allem ihrer
Vernetzung angestolRen wird (vgl. Hirsch-Kreinsen et al. 2015, S. 10).

Fiihrung

Fiihrung bedeutet, andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass
dieses bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirkt (vgl.
Weibler 2016, S. 22). Bei den Beeinflussten sollen Verstandnis und Akzeptanz erzeugt werden.

2 Komplexitat wird hier beschrieben als ein System mit einer groBen Zahl miteinander vernetzter Elemente mit
hoher Eigendynamik und Interdependenz (vgl. Weibler 2016, S. 601).
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Zudem soll ein Prozess angestofien werden, der individuelle und kollektive Anstrengungen zur
Erreichung gemeinsamer Ziele erleichtert (vgl. Mayrhofer 2015, S. 19).

Hypothese

Eine Hypothese ist eine allgemeine Aussage (iber Zusammenhange zwischen empirischen oder
logischen Sachverhalten und stellt einen Zusammenhang zwischen mindestens zwei Variablen dar
(vgl. Schnell et al. 2018, S. 46—-47).

Indikatoren

Indikatoren dienen als anzeigende Messgrofien zur Beschreibung, Diagnose und Prognose
spezifischer Vorgange oder Phanomene. Indikatoren, die als Bestandteil von Modellen Verwendung
finden, werden auch als ,Variablen bezeichnet. Im Prozess der wissenschaftlichen
Informationsgewinnung fungieren Indikatoren als Operationalisierung eines theoretischen
Konstrukts (vgl. Knepel 1995, 625).

Kybernetik

Sie umfasst als Oberbegriff die Untersuchung dessen, was einerseits beim Menschen als geistige
Funktionen bezeichnet werden kann und andererseits in den Ingenieurwissenschaften Kontroll-,
Steuer- und Fernmeldeverfahren sind. Mit anderen Worten ist es das Ziel der Kybernetik, diejenigen
Prinzipien aufzufinden, die der Funktion automatischer Maschinen und menschlicher Nervensysteme
gemeinsam sind. Ferner soll eine Theorie entwickelt werden, die das gesamte Gebiet der Kontrolle,
Steuerung und Rickmeldung bei Maschinen und Lebewesen umfasst (vgl. Wiener 1949, S. 355).

Modell

Unter einem Modell wird die verallgemeinernde Abbildung eines Ausschnitts der Realitat verstanden,
wobei lediglich die relevanten Eigenschaften der realen Welt fiir die Modellbildung betrachtet
werden (vgl. Sandkuhl et al. 2013, S. 26).

Motivation

Die Motivation bezieht sich auf Form, Richtung, Intensitdt und Dauer des Verhaltens. Durch
Motivieren wird das Verhalten im Hinblick auf ein bestimmtes Ziel durch die Gestaltung von
Rahmenbedingungen gefordert und/oder gefordert (vgl. Mayrhofer 2015, S. 74).

Prozess

Ein Prozess beinhaltet die zielgerichtete Erstellung einer Leistung oder Verdanderung eines Objekts
durch eine Folge von logisch zusammenhdngenden Aktivtaten, die innerhalb einer Zeitspanne nach
bestimmten Regeln durchgefiihrt werden (vgl. Stapf 2002, S. 28ff.).

Soziotechnische Systeme

Der soziotechnische Ansatz betrachtet Organisationen als offene, dynamische Systeme, deren
Priméaraufgabe die Transformation von Input (Material, Energie, Informationen) in Output (Produkte,
Dienstleistungen, Know-how) ist (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 30). Die Subsysteme (Mensch,
Technik und Organisation) werden gleichzeitig und integrativ optimiert (vgl. Strohm und Escher
1997). Mitarbeiter handeln mehr in Entscheidungsspielrdumen und in geringerem Male nach
Vorschrift (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 30).
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Unternehmenskultur

Die Unternehmens- oder Organisationskultur umfasst im Wesentlichen Grundannahmen und Werte,
denen sich Mitarbeiter und Fihrungskréfte einer Organisation verbunden fihlen (vgl. Weinert 2015,
S. 656), sowie die ihr zugrunde liegenden sozialen Beziehungen (vgl. Widuckel et al. 2015, S. 30).

Virtuelle Teams

Virtuelle Teams sind Organisationsformen, deren Mitglieder zeitlich befristet, gelegentlich auch
dauerhaft, mit gemeinsamen Zielen, an verschiedenen Orten und evtl. zu verschiedenen Zeiten tber
regionale Grenzen, nationale Grenzen oder Unternehmensgrenzen hinweg zusammenarbeiten sowie
Uberwiegend medienvermittelt kommunizieren (vgl. Duarte und Snyder 2006)

3.2. FUHRUNG

Flihrung erfolgt durch eine Person, die tGber ein hohes Machtmotiv verfiigt. Sie méchte andere
Menschen beeinflussen, kontrollieren und fihren (vgl. Furtner und Baldegger 2016). Sie versucht,
andere Personen zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben und zur Erreichung gemeinsamer
(Unternehmens-)Ziele zu veranlassen (vgl. Mayrhofer 2015; Steyrer 2015). Gleichzeitig muss sie in
der Lage sein, sich immer wieder selbst zu motivieren (vgl. Furtner und Baldegger 2016; Malik 2014).
Jede Art der Fihrung unterstellt implizit, dass es in Organisationen Fiihrende und Gefiihrte gibt.

Wunderer beschreibt Flihrung ,als wert-, ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und
wechselseitige, soziale Beeinflussung zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer
strukturierten Arbeitssituation” (vgl. Wunderer 2011, S. 4).

Die Fiihrungskraft muss die Werte der Mitarbeiter beeinflussen und ein Rollenmodell sein, indem sie
Ziele, Absichten und Sinn tragende Inhalte von Leistung vermittelt. Sie muss iberzeugen kénnen
sowie integer und glaubwiirdig sein. Sie bendtigt ein hohes Mald an Selbstvertrauen und stellt hohe
Erwartungen an die Belegschaft. Sie vertraut ihren Mitarbeitern und entwickelt deren berufliche
Kompetenzen (vgl. Weinert 2015).

Die Fiihrungskraft hat vom Unternehmen die Kontrolle (iber relevante Ressourcen. Die Kontrolle und
der richtige Einsatz dieser Ressourcen versetzen den Fiihrenden in die Lage, Macht auszuiliben. Diese
Ausiibung kann Gber mehrere Arten, wie Belohnung, Bestrafung, Vorbildwirkung, Sachkenntnis,
Informationskontrolle oder Legitimation, ausgelibt werden (vgl. Mayrhofer 2015, S. 25-26).

Die Fiihrungskraft kann ebenfalls die Rolle des Trainers, Mentors und Entwicklers Gibernehmen, um
Autonomie und Selbstbestimmung und damit die Motivation der Gefiihrten zu verstarken. Die
Flihrungskraft teilt Wissen und Macht mit den Mitarbeitern (vgl. Furtner und Baldegger 2016).

In der Vergangenheit wurden zahlreiche Fiihrungsstiltypologien® und Fiihrungsstiltaxonomien®*
diskutiert, mit denen Mitarbeiter beeinflusst werden kénnen. Haufig werden identifizierte
Flihrungsstile so miteinander kombiniert, dass sich hieraus neue Fiihrungsstile ergeben. Bei
fortschreitender Differenzierung kommt es zu verschiedenen Fiihrungsstilmodellen (vgl. Steyrer
2015; Weibler 2016), die wie folgt systematisiert werden kdnnen (vgl. Tabelle 1):

3 Typologien sind das Ergebnis einer theoretischen Durchdringung.
4 Axonomien sind das Resultat einer empirischen Forschung.
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Tabelle 1: Theorie der Fiihrung (angelehnt an Steyrer 2015)

Universelle Theorien
(Vorgesetzter verhalt sich
gegeniber verschiedenen
Mitarbeitern immer gleich)

Situative Theorien
(Fuhrungsverhalten richtet
sich nach der Situation)

Big-Five-Modell (u. a. McCrae/Costa 1985)

Intelligenz und Fihrung (u. a.
Judge/Colbert/lllies 2004)

Geschlecht und Fuhrung (u. a. Paustian-
Underdahl/Walker/Woehr 2014)

Beziehungsmotivierte vs.
aufgabenmotivierte Fiihrung (u. a.
Fiedler/Chemers/Mahar 1979)

lowa Studien (Lewin/Lippitt/White 1939)

Ohio State Studien (u. a. Fleishman 1953)

Transaktionale vs. transformationale
FUhrung (Bass 1985, 1998)

Charismatisches Fiihrungsverhalten (u. a.
Weber 1972, Steyrer 1995)

Situative Reifegrad Theorie
(Hersey/Blanchard 1977, 1993)

Weg-Ziel-Theorie der Fiihrung (u. a. Evans
1970, House 1971, 1996)

Leader-Member-Exchange-Theory (u. a.
Duchan/Green/Taber 1986)
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3.2.1. FUHRUNGSDIMENSIONEN

Im Rahmen der GLOBE>-Studie (vgl. Brodbeck 2016) l4sst sich unter anderem feststellen, durch
welche Eigenschaften und Verhaltensweisen solche Fihrungskrafte gekennzeichnet sind, die als
hervorragend eingestuft werden. Es kdnnen sechs globale Fiihrungsdimensionen identifiziert werden
(vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Globale und primdre Fiihrungsdimensionen (vgl. Brodbeck 2016)

Globale Dimension Definition Primdre Dimensionen

Leistungsorientiert

Visionar
Das AusmaRB, in dem Mitarbeiter auf Basis
) ) positiver Werte und mit hohen Inspirierend
Charismatisch . L .
Leistungserwartungen inspiriert und motiviert Integer
werden.

Selbstaufopfernd
Bestimmt
Teamintegrierend
. . . Kollborativ
Das Ausmal, in dem gemeinsame Ziele
Teamorientiert implementiert und Arbeitseinheiten (Teams) Administrativ kompetent

entwickelt werden ) )
Diplomatisch
Boswillig

Das AusmaR, in dem andere bei Entscheidungen ~ Autokratisch

Partizipativ beteili d
eteiligt werden Non-Partizipativ
Das Ausmal3, in dem zwischenmenschlich Humanorientiert
Humanorientiert unterstltzend, fair, hoflich und umsichtig agiert
wird Bescheiden

L Das Ausmalf, in dem unabhéangig von anderen und .
Autonomieorientiert e e . . . Autonomieorientiert
in individueller Art und Weise agiert wird

Selbstbezogen

Statusorientiert
. Das AusmaRB, in dem selbstschiitzend und ) L
Defensiv . . Konfliktorientiert
statusbewahrend agiert wird

Gesicht wahrend

Bilirokratisch

5> Global Leadership and Organizational Effectiveness Program: Studie, an der 62 Linder mit dem Ziel
teilnahmen, den Zusammenhang zwischen Landeskultur und Fiihrung aufzuzeigen.
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Eine erfolgreiche Fiihrung wird vor allem durch die Leistung und die Zufriedenheit der Gefiihrten
beschrieben (vgl. Lang et al. 2014; Weibler 2016).

Laut Malik (2014) liegt die Wirksamkeit einer Fihrungskraft in der Art des Handelns. Fiihrungskraften
sind ihm zufolge vollig verschieden und entsprechen keinen Anforderungsprofilen sowie keinen
akademischen Idealtypen. Durch ihr Handeln hingegen zieht sich ein roter Faden (vgl. Malik 2014,

S. 38). GroRe und zahlenmaRig geringe Ziele sind nach Malik (2014) entscheidend, um sich nicht in
kleinen Aufgaben zu verschleillen. Die Aufgabe, der Job oder das Ziel soll den Menschen fiihren — und
nicht der Chef (vgl. Malik 2014, S. 175). Da Ziele in den Unternehmen haufig kontradiktorisch sind,
missen Zielsetzungen gegeneinander abgewogen werden. Inwiefern dieses Abwagen sinnvoll durch
Rechner geleistet werden kann, wird in der Literatur unterschiedlich bewertet.

3.2.2.TRANSAKTIONALE UND TRANSFORMATIONALE FUHRUNG

AnschlieBend werden die zurzeit aktuellen Fihrungsmodelle der transaktionalen und der
transformationalen Flihrung vorgestellt, da sie fur die zuklnftige Fihrung besonders relevant
erscheinen.

Transaktionale und transformationale Fiihrung beschreiben verhaltensbasierte Fiihrungsmodelle und
thematisieren unterschiedliche Formen der Bindung an die Ziele der Organisation zwischen
Identifikation (Teil eines groReren Ganzen) und Kalkulation (Zielerreichung wird materiell honoriert)
(vgl. Steyrer 2015).

Transaktionale Fiihrung liegt vor, wenn eine Person mit einer anderen zum Zweck des Austauschs
wertvoller Giiter in Kontakt tritt. Dieser Austausch kann 6konomischer, politischer oder
psychologischer Natur sein. Die Beriicksichtigung der Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter spielt in der transaktionalen Flihrung eine wesentliche Rolle. Die Filhrungskraft muss das
Eigeninteresse derjenigen befriedigen, die effiziente Arbeit leisten. Die Fiihrungskrafte belohnen die
Mitarbeiter, die adaquat funktionieren, indem sie Versprechungen machen und erfillen. Dies
geschieht z. B. durch Lohnerhéhungen oder dadurch, dass Mitarbeiter beférdert werden. Im
Gegensatz dazu werden solche, die keine effiziente Arbeit leisten, bestraft (vgl. Bass 1990).

Diese Transaktion des Austausches, d. h. das Versprechen und die Belohnung fiir hochwertige
Leistung oder die Bedrohung und die Disziplinierung fir schlechte Leistung, kennzeichnet eine
effektive Fihrung und heifdt transaktionale Fiihrung.

Die transformationale Flihrung beschreibt nach zahlreichen empirischen Studien (wirtschaftlich)
besonders erfolgreiche Flihrungskrafte. Zu ihren Starken gehéren die Wahrnehmung der
Vorbildfunktion, die Fahigkeit zur Vermittlung von Zielen und Perspektiven, die Férderung der
Lernfahigkeit ihrer Mitarbeiter sowie eine als fair empfundene Art der Kommunikation (vgl. Bass und
Avolio 1993). Mithilfe einer fliihrungsbegleitenden Sinnerzeugung soll eine grundlegende
Veranderung (Transformation) zu hoheren Werten, Bedirfnissen und Zielen der Mitarbeiter erzeugt
werden und somit zu hoheren Leistungen flihren, die weit liber den normalen Leistungen liegen (vgl.
Burns 2010; Weibler 2016). Die Arbeit erscheint durch eine gemeinsame Vision erheblich sinnvoller.
Sie fiihrt zu einem hoheren Selbstvertrauen und einer groReren Zufriedenheit bei den Geflihrten (vgl.
Weibler 2016).

Avolio beschreibt transformationale Flihrung als , leader behaviours that transform and inspire
followers to perform beyond expectations while transcending self-interest for the good of the
organization” (vgl. Avolio et al. 2009, S. 423).
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Laut Bass sind transformationale und transaktionale Flihrungsstile unabhangig voneinander und
konnen demnach auch gleichzeitig angewandt werden (vgl. Bass 1990). Die effektivsten
Flihrungskrafte sind die, die sich sowohl transformational als auch transaktional verhalten (vgl.
Weibler 2016, S. 345).

3.2.3. CHARISMATISCHE FUHRUNG

Das Konzept charismatischer® Fiihrung basiert auf der Annahme, dass Individuen nicht nur materiell
orientiert sind, sondern einen Sinn in ihrer Tatigkeit suchen. Menschen denken nicht nur pragmatisch
und zielorientiert, sondern streben auch danach, sich in ihrer Arbeit selbst auszudriicken und zu
verwirklichen. Sie mochten ihre Selbstachtung erhalten bzw. erhéhen. Sie suchen die Sicherheit, Ziele
und Aufgaben tatsachlich bewaltigen zu kdnnen, und wollen zuversichtlich in die Zukunft blicken (vgl.
Steyrer 2015, S. 50-51).

Charismatische Fiihrung beschreibt das AusmaR, in dem Mitarbeiter auf Basis positiver Werte und
mit hohen Leistungserwartungen inspiriert sowie motiviert werden (vgl. Brodbeck 2016). Sie wird als
die wirksamste Dimension transformationaler Fiihrung eingestuft (vgl. Steyrer 2015, S. 49). Die
charismatische Fihrungskraft vermittelt Zuversicht und Motivation durch persénliche Ausstrahlung
(vgl. Wunderer 2011).

Die charismatische Flihrungsperson unterscheidet sich von anderen Menschen durch eine starkere
Dominanz, ein ausgepragtes Selbstvertrauen, das Bediirfnis, Einfluss zu nehmen, und einen
ausgepragten Glauben an die eigenen Werte (vgl. Lang et al. 2014, S. 455). Eine charismatische
Flihrung stellt eine streng personlich an die Qualitdat und deren Bewahrung gekniipfte soziale
Bindung zwischen den Geflihrten und der Fihrungskraft dar (vgl. Weber und Winckelmann 2009,
S. 142). Diese Bindung wird haufig durch eine gemeinsame Vision und eine bildhafte Sprache, mit
entsprechender Mimik und Gestik sowie einem wirkungsvollen Timing, erreicht (vgl. Westley und
Mintzberg 1989). Die gemeinsame Vision suggeriert eine bessere Zukunft fiir die Organisation und
somit auch fir die Mitarbeiter. Die Fihrungskraft fordert hohe Leistungen und gibt Vertrauen sowie
Unterstiitzung. Dies fordert das Selbstwertgefiihl und die Entwicklung der Belegschaft (vgl.
Mayrhofer 2015).

Charisma steht fiir den hohen Grad an Vertrauen und Respekt, den der Fiihrende genieft, sowie fiir
das Ausmal, in dem er einer Berufung zu folgen scheint (vgl. Mayrhofer 2015, S. 47).

Die Wirkung charismatischer Fliihrung hangt von der Unternehmenssituation ab. Die groRten Erfolge
charismatischer Fihrung treten in einer Unternehmenskrise auf — oder dann, wenn umfangreiche
Veranderungen erforderlich sind (vgl. Waldman et al. 2001).

Ein treffendes Beispiel einer charismatischen Fiihrung ist Steve Jobs, der Griinder von Apple. Er war
ein Visionar und Perfektionist, der in einer fast religiosen Art und Weise die Menschen von der
Zukunft seiner Produkte (Computer) Uberzeugen konnte. Gleichzeitig wurde er von zahlreichen
seiner Mitarbeiter als intolerant und selbstzentriert wahrgenommen. Durch seine charismatische
Flihrung ist es ihm gelungen, besonders innovative Produkte zu entwickeln und seine Firma Apple zu
einem der erfolgreichsten Unternehmen der Welt zu machen.

6 Charisma: ,[...] auReralltiglich [...] geltende Qualitit einer Persénlichkeit, um derentwillen sie als mit
Gbernatirlichen oder Gibermenschlichen oder mindestens spezifisch auReralltdglichen, nicht jedem andern
zuganglichen Kraften oder Eigenschaften oder als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als Flihrer
gewertet wird” (vgl. Weber und Winckelmann 2009, S. 140).
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3.2.4. FUHRUNGSSUBSTITUTE

Der Zusammenhang zwischen Fiihrungsverhalten und Fliihrungserfolg kann in der empirischen
Forschung nur vage nachgewiesen werden. Unter bestimmten Bedingungen werden sowohl die
Produktivitatsziele als auch die Mitarbeiterzufriedenheit nicht erreicht. Dies bedeutet aber nicht,
dass personale Fliihrung ganzlich Gberflissig ist. Die Aufgabe des Flihrenden besteht unverandert
darin, durch aufgaben- und mitarbeiterorientiertes Flihrungshandeln einen im Sinne der
Organisation positiven Einfluss auf den Gefiihrten auszuiliben (vgl. Weibler 2016, S. 347). Die
Substitute erganzen das Flhrungsverhalten, konnen das Flihrungsverhalten aber nicht ersetzen (vgl.
Dionne et al. 2005).

Allerdings kann sich durch bestimmte Merkmale und Bedingungen das Flihrungsergebnis auch ohne
ein entsprechendes Fiihrungsverhalten einstellen. Es lassen sich drei Gruppen von
FUhrungssubstituten unterscheiden (vgl. Tabelle 3).

Die Substitute konnen das Flihrungsergebnis positiv verstarkend, kontraproduktiv oder gar nicht
(neutral) beeinflussen (vgl. Weibler 2016). Da in Zukunft vermehrt mit virtuellen Medien gefiihrt
wird, kdnnen diese ebenfalls als Fiihrungssubstitut verstanden werden (vgl. Avolio et al. 2009).

Tabelle 3: Fiihrungssubstitute (vgl. Lang et al. 2014, S. 273)

Merkmale der Mitarbeiter Merkmale der Aufgabe Merkmale der Organisation
1. Fahigkeiten, Erfahrung, Wissen 5. Eindeutigkeit und RoutinemaRigkeit 9. Formalisierung
2. Unabhéngigkeitsstreben 6. Methodische Invarianz 10. Mangelnde Flexibilitat

11. Unterstitzung durch Kollegen auBerhalb

3. Professionelle Orientierung 7. Rickmeldung durch die Aufgabe S e (e

4. Gleichgultigkeit gegeniuiber organisationaler

Anreizen 8. intrinsische Befriedigung 12. Kohdsive Arbeitsgruppen

13. Anreizverteilung ohne Mitwirkung des
Vorgesetzten

14. Raumliche Distanz zwischen Fiihrenden
und Geflihrten
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3.2.5. DIGITALE FUHRUNG

Aktuell wird die digitale Transformation in den bereits vorhandenen Fiihrungsstrukturen —als
Substitution der bereits vorhandenen (analogen) Prozesse bzw. Geschaftsmodelle — durchgefiihrt.
Einzelne Experimente werden haufig auBerhalb der Linienorganisation angesiedelt. Innovationen der
klassischen Industrien werden in der Zukunft stattfinden (vgl. Zink et al. 2016).

In jedem Fall ist es bedeutsam, dass das Top-Management das Unternehmen an die Geschwindigkeit
anpasst, in der sich die Markte verdandern und Innovationen entstehen (vgl. Buxmann und Zillmann
2016).

In einer zuklnftigen, weitaus komplexeren digitalen Welt werden Mitarbeiter in ihrem Fachgebiet
mehr wissen als die Flihrungskraft. Moderne soziale Medien bieten eine grolRe Zahl neuer
Moglichkeiten des Zugriffs auf Informationen und zum Informationsaustausch. Dariiber hinaus sind
diese Medien geeignet, die Kooperation und Koordination der Beteiligten zu ermdglichen (vgl. Lang
et al. 2014).

Nach Petry ist es nicht mehr moglich, ein komplexes System kontrollieren und zentral fiihren zu
konnen (vgl. Petry 2016). Die Fliihrung muss starker verteilt und die gesamte kollektive Intelligenz im
Unternehmen genutzt werden. Daraus folgt, dass Flilhrungskrafte ihren Mitarbeitern (mehr)
vertrauen (vgl. Bruch und Berger 2016; Davidow und Malone 1997; Hamel et al. 2007, S. 26;
Jenewein et al. 2012; Petry 2016, S. 40). Vertrauen gibt den Beteiligten Sicherheit und kann die
Zusammenarbeit positiv beeinflussen (vgl. Lang et al. 2014).

Die zentrale Annahme in einer Organisation mit hohem Vertrauen beruht auf dem Gedanken, dass
sich Leistung und Gegenleistung lohnen. Vertrauen ist damit der Treiber fiir Kreativitat, Lernen,
Wissensaustausch und Innovationsfahigkeit (vgl. Blocher 2015). Moglicherweise findet zukinftig eine
Selbstfihrung der Mitarbeiter statt, d. h., es entsteht ein neuer kognitiver Prozess, der Individuen in
die Lage versetzt, Kognitionen, Affekte und das Verhalten eigenstandig hinsichtlich zu erreichender
Ziele zu beeinflussen (vgl. Weibler 2016).

Digital vernetzte Organisationen bieten ausreichende Flexibilitdat und eine offene Umgebung, wo
Ideen schnell getestet sowie kontinuierlich verbessert werden kénnen.

Durch die vorhandene dezentrale Organisation kénnen alle Mitarbeiter, unabhangig von Alter,
Geschlecht und Hierarchie, aktiviert werden und sich erfolgreich einbringen. Dies flihrt auch zu
zufélligen Innovationen. Entscheidungen kdnnen eigenstdndig ohne Weisung oder Bestatigung durch
das Management getroffen werden (vgl. Petry 2016). Infolge der Digitalisierung wird der Kontext der
Flihrung verdndert (vgl. Lang et al. 2014) und Fiihrung ist weiterhin notwendig (vgl. Gloger 2016,

S. 200).

3.2.6. SHARED LEADERSHIP

Die notwendige Flihrung kann sowohl klassisch von einer Person oder auch von mehreren Personen
in einer Gruppe ausgeflihrt werden. Partizipative Flihrungskrafte gehen davon aus, dass Geflihrte zu
Entscheidungen beitragen kénnen und sowohl in den Prozess der Entscheidungsfindung als auch in
die Umsetzung eingebunden werden sollten. Sie betrachten Auseinandersetzung, Diskussion und
Uneinigkeit als normale Bestandteile eines effektiven Entscheidungsprozesses, die nicht unterdriickt
werden sollten (vgl. House et al. 2014).
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Gemeinsame Fiihrung (Shared Leadership) ist ,,a dynamic, interactive influence process among
individuals in groups for which the objective is to lead one another to the achievement of group or
organizational goals or both” (vgl. Pearce et al. 2007, S. 282).

Avolio beschreibt Shared Leadership als ,,an emergent state where Team members collectively lead
each other’s” (vgl. Avolio et al. 2009, S. 449).

Shared Leadership selbst ist grundsatzlich nicht auf einen bestimmten Fihrungsstil oder ein
spezielles Flihrungsverhalten beschrankt. Stattdessen ist es eine kollektive Aktivitdt und ein Prozess
und umfasst unterschiedliche Arten der Einflussnahme (vgl. Weibler 2016). Shared Leadership kann
seine Starken besonders effektiv entfalten, wenn es um eine Fiihrung wie die transformationale oder
die ermachtigende Fiihrung geht. Beide thematisieren besonders den Wandel, die Entwicklung und
das Lernen (vgl. Lang et al. 2014; Weibler 2016, S. 581-583).

Shared Leadership erfordert hochdynamische, organisatorische Strukturen und IT-Systeme, aber
auch agile Verhaltensweisen bei den sich selbst organisierenden Akteuren, verbunden mit einem
zuséatzlichen hohen Kommunikations- und Koordinationsaufwand (vgl. Dust und Ziegert 2016). Dieser
Aufwand kann durch moderne computerbasierte Medien erfolgen und damit zu einer direkten,
interaktionellen und ortsunabhangigen Personalfiihrung fiihren (vgl. Miiller 2008).

Insgesamt beglinstigt Shared Leadership die Teameffektivitat. Aus ihr resultieren eine hohere
Selbstwirksamkeit und ein starkeres transaktives Gedachtnis (vgl. Weibler 2016, S. 583). Bedingt
durch die verschiedenen Expertisen sowie eine hohe Perspektiven- und Ideenvielfalt entstehen
Innovations- und Kreativitatsvorteile (vgl. Dust und Ziegert 2016).

Da nicht alle Gruppenmitglieder an Fiihrung partizipieren wollen, ist es unerlasslich, die jeweilige
Filihrungskonstellation und den spezifischen Kontext zu beriicksichtigen (vgl. Dust und Ziegert 2016).
Die Komplexitat der Umgebung und der Arbeitsaufgabe entscheiden dariiber, ob eine zunehmende
Zahl fihrender Teammitglieder zur Verbesserung der Effektivitat beitragt (vgl. Weibler 2016, S. 589).

3.2.7. VIRTUELLE FUHRUNG

Durch die intelligente digitale Vernetzung in den Unternehmen und in der gesamten
Wertschopfungskette, d. h. (iber Unternehmensgrenzen hinweg, entstehen neue virtuelle
Organisationsformen’ (vgl. Picot und Reichwald 1999). Zukiinftig kénnen sich verschiedene Partner
mit unterschiedlichen Funktionen virtuell vernetzen und ein System von Zuliefern, Herstellern,
Designern und Verkaufern mit einem einzigartigen Know-how schaffen sowie mit einem verteilten
Risiko und verteilten Kosten am Markt teilnehmen (vgl. Arnold et al. 1995; Davidow und Malone
1997). Die dazu notwendigen Teams sind haufig raumlich und zeitlich verteilt; eine gemeinsame
Flihrungskraft ist oft nicht vorhanden (vgl. Lang et al. 2014).

Allerdings entsteht auch in virtuellen Unternehmen Fiihrungsbedarf, um eine zielorientierte
Zusammenarbeit der Mitarbeiter und der Unternehmensleitung zu ermaoglichen (vgl. Scherm und SR
2000).

Die notwendigen virtuellen Organisationen und die virtuelle Fihrung lassen sich nur durch den
Einsatz besonderer digitaler Medien realisieren. Mithilfe der sozialen Medien bzw. Netzwerke

7 Die virtuelle Organisation ist eine Organisation, die sich aus zeitlich begrenzten Partnerschaften
zusammensetzt und duBerst flexibel ist. Sie wird mit dem Ziel gebildet, eine geschaftliche Chance zu nutzen
(vgl. Weinert 2015, S. 8).
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kénnen die interne und externe Interaktion organisiert werden. Dazu gehoren auch die Bewertung
und Einschatzung von Organisationen, Personen und Situationen, die damit der Beziehungsebene der
Flihrung eine neue Qualitat verleihen (vgl. Lang et al. 2014). Es ist moglich und gewlinscht, dass
FUhrungskrafte und Mitarbeiter selbst Inhalte bereitstellen und diese mit anderen austauschen (vgl.
O’Reilly 2010). Fihrungskrafte lassen sich auch von Klatsch, Hérensagen und Spekulationen leiten,
denn diese kdnnen die Fakten von morgen sein. Formelle Informationen sind verlasslich und
definitiv; informelle Informationen sind mitunter reicher, aber in geringerem Mal3e verlasslich (vgl.
Mintzberg und Bertheau 2011).

> Verstarken die sozialen Medien die Kontrolle der Manager Uber die eigene Tatigkeit oder
wird sie tendenziell vermindert (vgl. Mintzberg und Bertheau 2011)?

Der Einsatz digitaler sozialer Medien fiihrt vor allem zu einem Mangel an physischer Interaktion,
einem Verlust an Vertrauen, einer gréBeren Besorgnis hinsichtlich Berechenbarkeit und
Zuverlassigkeit und einem Verlust sozialer Interaktion (vgl. Cascio und Shurygailo 2003).

Da Vertrauen gleichzeitig einer der wesentlichen Faktoren erfolgreicher Zusammenarbeit ist, kommt
der Kommunikation unter virtuellen Bedingungen eine herausragende Bedeutung zu (vgl. Lang et al.
2014).

3.2.8. AGILE FUHRUNG

Unternehmen missen sich in einem schnell wandelnden und unsicheren Umfeld behaupten. Hierzu
ist es notwendig, dass Mitarbeiter und Fihrungskrafte agil zusammenarbeiten.

Agilitat ist die Fahigkeit, in einer Unternehmensumgebung mit standigen und unvorhersehbaren
Marktchancen Gewinn zu erwirtschaften (vgl. Goldman et al. 1996, S. 7).

Agile Flihrung unterstiitzt Mitarbeiter dabei, rasch und kreativ auf wechselnde Bedirfnisse von
Kunden und Markten zu reagieren. Sie ist ein Mindset und eine Haltung. Sie nutzt eine offene
Toolbox mit Coachingwerkzeugen, die die Zusammenarbeit verbessern, sowie Methoden zur
Reduktion von Komplexitat (vgl. Hofert 2016, S. VII). Entscheidungen werden demokratisch getroffen
und somit wird die kollektive Intelligenz der Unternehmen genutzt. Es ist notwendig, dass
unterschiedliche Meinungen ohne gegenseitige Beeinflussung zugelassen werden (vgl. Petry 2016,

S. 329). Die FUhrungskraft in einer agilen Organisation muss die Potenziale der Mitarbeiter nutzbar
machen und identitatsstiftend wirken (vgl. Zink et al. 2016).

Die Fiihrungskraft nimmt folgende Rollen in einer agilen Organisation wahr (vgl. Zink et al. 2016):

Befahigter fur flexible Teams, die sich selbst organisieren,

Analytiker, der Daten in Ziele und Aufgaben transferiert,

Netzwerker, der die vielfaltigen Formen der Kooperation und Kollaboration aufbaut,
Teilender, der das Wissen und die Macht abgibt, sowie

Coach fir die Entwicklung von Selbstorganisation.

YV VV VY

3.2.9. ANFORDERUNGEN AN FUHRUNGSKRAFTE

Die durch die Digitalisierung entstehenden Veranderungen in der Kommunikation und dem
Arbeitsverhalten kénnen Auswirkungen auf die Anforderungen an Flihrungskrafte haben.
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Zuklnftig werden Fiihrungskrafte folgende Erwartungen der Mitarbeiter erfiillen missen (vgl.
Abbildung 2):

Erwartungen an Fuhrungskrafte

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

offene Kommunikation

RegelmaRiges offenes Feedback

Fordern von Selbststeuerung
Offenheit flr Kritik
Authentizitat

Akzeptanz von Fehlern

Innovationsfahigkeit

Umsetzungsstarke

Transparenz

Fachexpertise

Moderationsfahikeiten

i

sicherer Umgang mit sozialen Medien

Abbildung 2: Erwartungen an Fiihrungskrdfte (vgl. Petry 2016, S. 42)

Eine moderne Flihrungskraft muss demnach vor allem offen kommunizieren, regelmaRig Feedback
geben und offen fir Kritik sein. Gleichzeitig erflillt laut der Studie die Mehrzahl der gegenwartigen
Flihrungskrafte diese Anforderungen nicht (vgl. Abbildung 3).

Mangel aktueller Flihrungskrafte

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

offene Kommunikation

sicherer Umgang mit sozialen Medien

RegelmaRiges offenes Feedback

Transparenz

Offenheit flr Kritik

Charisma

Fordern von Selbststeuerung

Authentizitat

Umsetzungsstarke

Moderationsfahikeiten

Innovationsfahigkeit

IIIIIHIHH

Fachexpertise

Abbildung 3: Mdngel von Fiihrungskrdften (vgl. Petry 2016, S. 42)

Laut Malik (2014) missen Unternehmen innovieren und z. B. die Analogtechnik durch Digitalisierung
ersetzen. Dazu ist ihm zufolge keine Anderung der Fiihrung notwendig, sondern die Erfiillung der
bereits bekannten Managementaufgaben erforderlich (vgl. Malik 2014, S. 259).
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3.2.10.FUHRUNGSKRAFTE IM DIGITALEN UMFELD

Der Einfluss auf die Arbeitsorganisation entsteht vor allem durch eine erhéhte Komplexitat (vgl.
Weibler 2016, S. 601; Zink et al. 2016, S. 165) und flexible Arbeitsmodelle. Laut einer Umfrage im
Auftrag von Hays sind folgende Merkmale die groRten Herausforderungen der digitalen
Transformation fiir die Arbeitsorganisation (vgl. Abbildung 4).

Herausforderungen der digitalen Transformation
10 20 30 40 50 60

o

Managen der zunehmenden Komplexitat in der
Zusammenarbeit (Projektarbeit etc.)

Anpassung der Fihrungskultur an flexible Arbeitsmodelle
Entwicklung neuer Formen der Kooperation und Vernetzung
Anpassung der Unternehmenskultur

Managen der zunehmenden Komplexitat in Prozessen

Organisation zeitlich und raumlich unabhangiger
Arbeitsmodelle

Anpassung bestehender Arbeitsprozesse an die sich
verandernden Wertschopfungsketten

Integration der mobilen Formen des Arbeitens in bestehenden
Arbeitskulturen

Umgang mit den zunehmend flieBenden Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit

Integration der Kundenanforderungen in die Arbeitsprozesse

Umgang mit zunehmender Variabilitat der
Beschaftigungsverhaltnisse (Freelancer etc.)

Ml

Umgang mit der zunehmenden Demokratisierung der
Entscheidungsprozesse

Abbildung 4: Herausforderungen der digitalen Transformation (vgl. Statista 2018)

Flihrungskrafte missen zukinftig Gber raumliche und zeitliche Distanzen motivieren sowie die
Verbundenheit mit dem Unternehmen férdern (vgl. Bruch und Schuler 2016; Lang et al. 2014). Durch
die vorhandene raumliche Distanz sind Aufbau und Erhalt persénlicher Beziehungen weit schwieriger
als unter konventionellen Bedingungen. Da die rdumliche Distanz mithilfe sozialer Medien
Uberbrickt wird, findet keine direkte Kommunikation mehr statt. Die Fiihrung dulSert sich in
verdnderten Organisationsformen, z. B. in zunehmender Projektarbeit (vgl. Ciesielski und Schutz
2016; Statista 2018; Lang et al. 2014; Petry 2016; Widuckel et al. 2015). Filhrungskrafte werden
ebenfalls die politischen, rechtlichen und sozialen Rahmenbedingungen, die fiir den digitalen Wandel
relevant sind, beriicksichtigen missen (vgl. Roehl 2015, S. 26).

Interessant diirfte in diesem Zusammenhang auch sein, wie sich die Erfolge der tendenziell
autokratisch handelnden ,Fiihrungskrafte’ bzw. Prasidenten der USA (Trump)?, Russlands (Putin) oder
des Tirkei (Erdogan) auf die Unternehmens- und Fiihrungskultur auswirken.

Es scheint, dass die Menschen in einer zunehmend unklaren, evtl. widersprichlichen Welt nach
Flihrungskraften mit unkomplizierten, klaren Botschaften suchen. Die vorhandene Komplexitat wird

& Donald Trump war von 2017 bis 2021 der 45. Président der Vereinigten Staaten.
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nicht als Realitdt wahrgenommen oder stark vereinfacht und reduziert (vgl. Gloger und Résner 2014,
S. 82).

Aus den zuvor dargestellten verschiedenen Fihrungs- und Motivationsmodellen ergeben sich im
Zuge der Digitalisierung folgende Fragen:

» Welche Fihrungsmodelle sind am besten geeignet, um die Herausforderungen der
digitalisierten Arbeitswelt zu bewaltigen?

» Wie kdnnen Mitarbeiter in einem digitalen Umfeld motiviert werden und wie kann die
gesamte kollektive Intelligenz der Unternehmen genutzt werden?

» Welche Fahigkeiten und Qualifikationen sollten eine wirksame Fiihrungskraft in einer
digitalen Welt besitzen?

» Welche Auswirkungen haben neue digitale Technologien auf die Zusammenarbeit der
Mitarbeiter in den Unternehmen?

» Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf die Arbeitsorganisation und das
Produktionssystem eines Unternehmens?

Neue Fihrungsmodelle betonen das symbolische Fiihrerverhalten, vermitteln visionare,
inspirierende Botschaften, sprechen emotionale Geflihle an, vermitteln ideologische und moralische
Werte, zeigen individualisierte Aufmerksamkeit und stimulieren den Intellekt der Gefiihrten (vgl.
Avolio et al. 2009).

Menschen streben danach, sich in ihrer Arbeit selbst auszudriicken und zu verwirklichen. Sie
mochten ihre Selbstachtung erhalten bzw. erhdéhen. Sie suchen die Sicherheit, Ziele und Aufgaben
tatsachlich bewaltigen zu kénnen, und wollen zuversichtlich in die Zukunft blicken (vgl. Steyrer 2015).

» Werden sich die Grundannahmen und Werte, denen sich die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
einer Organisation verbunden fiihlen, durch die neuen digitalen Technologien verdndern?

3.3. MOTIVATION

Die Motivation ist die Summe der Beweggriinde, die Entscheidungen und Handlungen beeinflussen
(vgl. Erpenbeck 2009, S. 112). Sie bestimmt {iber die Richtung, die Intensitdt und die Dauer des
Handelns (vgl. Mayrhofer 2015; Weinert 2015, S. 188; Wunderer 2011, S. 188). Hat eine Person
demnach keine Motivation, dann wiirde sie nicht handeln — und dies wiirde Stillstand bedeuten.
Motive beschreiben die Ursachen des menschlichen Verhaltens (vgl. Furtner und Baldegger 2016).

Eine hohe Motivation der Mitarbeiter in einem Unternehmen ist fundamental, um die priméaren
Unternehmensziele und eine stetige Anpassung an sich kontinuierlich verandernde Markte zu
erreichen. Allerdings sind neben der Motivation weitere Variablen, wie Bemiihungen, Fahigkeiten,
Erwartungen, Werte und Erfahrungen, zu nennen, die das Arbeitsverhalten beeinflussen (vgl.
Weinert 2015, S. 188).

Laut der Gallup-Studie muss sich Fliihrung am Menschen orientieren. Eine geringe bis keine Bindung
an das Unternehmen haben 84 % der Mitarbeiter. Nur 3 % dieser Personen fiihlen sich von ihrem
Vorgesetzten ausreichend eingebunden. Bei den emotional hoch gebundenen Mitarbeitern liegt
dieser Wert bei 80 %. Damit fehlt eine bedeutende Voraussetzung, um Mangel zu beheben und
Innovationen zu kreieren (vgl. Nink 2014). Nink sieht einen unveranderten Handlungsbedarf zur
Mitarbeitermotivation, da nach wie vor acht von zehn Mitarbeitern nicht motiviert bei der Arbeit
sind (vgl. Nink 2014, S. 11). Freiwilliges Engagement der Belegschaft kann durch einen
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demokratischen Prozess, in dem Mitarbeiter ungehindert ihre Gedanken und Meinungen duBern,
gestarkt werden (vgl. Hamel et al. 2007).

Weitere Studien belegen den Zusammenhang zwischen einer hohen Mitarbeitermotivation und dem
Unternehmenserfolg:

Die konsequente Beteiligung und aktive Einbindung der Belegschaft in den Verbesserungsprozess
flihren nach Tower Watson Global Survey zu einem Unterschied von 47 % im Betriebsergebnis.
Wahrend die Betriebe mit motivierten Mitarbeitern ihr Ergebnis um 19,2 % verbessern konnten,
verschlechterten die Betriebe mit ungeniigend motivierten Mitarbeitern ihr Ergebnis im gleichen
Zeitraum um 32,7 % (vgl. Towers Watson 2012). Die Wahrscheinlichkeit, dass unmotivierte
Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, liegt um 87 % hoher als bei motivierten Mitarbeitern (vgl.
Corporate Leadership Council 2004). Rund 77 % der Mitarbeiter in Deutschland sind der Meinung,
dass sich die Einbindung in Unternehmensentscheidungen positiv auf ihre Motivation und
Leistungsbereitschaft auswirkt (vgl. Petry 2016, S. 387). Die Ohio-State-Studie kommt zu dem
Ergebnis, dass Aufgaben und Mitarbeiterorientierung voneinander unabhangig sind. Beide
Flihrungsdimensionen korrelieren sowohl mit Zufriedenheits- und Motivationsindikatoren als auch
mit Leistungsindikatoren positiv (vgl. Mayrhofer 2015). Es wird deutlich, dass eine entsprechende
Motivation der Belegschaft die Umsetzung neuer (digitaler) Produktionssysteme unterstitzt bzw.
erschwert.

Mike Rother (2009) beschéftigt sich mit den Denk- und Verhaltensweisen der Mitarbeiter im Toyota-
Produktionssystem. Er bezeichnet diese als Kata und schlieBt auch die Ablaufe von Routinen ein. Er
zeigt auf, wie die Kata in anderen Unternehmen integriert werden kann. Leistungsstarke und fahige
Mitarbeiter sollen in der Lage sein, einen Prozess zu abstrahieren und zukiinftige Lésungen zu
entwickeln. Hierzu ist es notwendig, diese Mitarbeiter durch den direkten Vorgesetzten zu
entwickeln. Innovationen konnen nach Rother (2009) nur durch das kontinuierliche Entwickeln neuer
Fahigkeiten und Losungen entstehen. Rother unterscheidet eine Verbesserungskata und eine
Trainingskata (vgl. Rother 2009; Soltero und Boutier 2012).

Peter Cheese et al. beschreiben in ihrem Buch , The Talent Powered Organization” (vgl. Cheese et al.
2007) das Engagement der Mitarbeiter. Hierzu sind drei emotionale Komponenten notwendig, die
die Autoren mit Kraft (Vigour), Hingabe (Dedication) und Vertiefung (Absorption) beschreiben.
Mitarbeiter mit einem hohen Engagement fiihlen sich als bessere Menschen und sind von ihrer
Arbeit ,gefesselt’. Sie sind voller Energie und mental gefestigt (vgl. Cheese et al. 2007).

Bergquist und Westerberg (2014) stellen fest, dass die Verbesserung Erstens die klare Unterstiitzung
des Managements im Reden und Handeln bendtigt und die Mitarbeiter dies zur Kenntnis nehmen.
Zweitens muss das Management die notwendige Ausbildung und Qualifikation der Belegschaft
sicherstellen (vgl. Bergquist und Westerberg 2014).

Cornelli und von Rosenstiel (2011) beschreiben ein Flihrungsmodell zur Motivation — bestehend aus

der Fihrungssituation, der Personlichkeit, dem Flihrungsverhalten, der Reaktion der Mitarbeiter und
dem Ergebnis. Die einzelnen Faktoren beeinflussen sich gegenseitig (vgl. Comelli und von Rosenstiel

2011).
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Die fUnf Arten der (Arbeits)-Motivation charakterisiert J. Barbuto (2001). Er konnte nachweisen, dass
ein signifikanter Zusammenhang zwischen den Kompetenzen im Konzept der transformationalen
Fiihrung® und den fiinf Motivationsquellen existiert. Die Motivationsquellen nach Barbuto sind
Freude, Reputation, Herausforderung, Anerkennung und die Aufgabe (vgl. Barbuto 2001).

Herzberg kategorisiert zwei unterschiedliche Faktoren. Diese sind dafiir verantwortlich, dass sich
Arbeitsmotivation und -zufriedenheit einerseits sowie Unzufriedenheit und Demotivation
andererseits entwickeln. Dementsprechend unterscheidet Herzberg in Motivatoren und
Hygienefaktoren als zwei voneinander unabhéngige Faktoren (Zwei-Faktoren-Theorie). Zu den
Motivatoren zahlen vor allem Entfaltungsmoglichkeiten, Arbeitsinhalt, Verantwortung,
Leistungserfolg und Anerkennung. Hierbei handelt es sich (iberwiegend um intrinsische, d. h.
unmittelbar mit der Tatigkeit verbundene Faktoren. Zu den Hygienefaktoren gehdren nach Herzberg
vor allem Bezahlung, Kollegenbeziehungen, formaler Fiihrungsstil, Firmenpolitik, Arbeitsbedingungen
und Arbeitsplatzsicherheit. Es handelt sich vorwiegend um Faktoren, die im Arbeitsumfeld — d. h.
aulerhalb (extrinsisch) der Arbeitstatigkeit — liegen (vgl. Weibler 2016, S. 185-186).

Goffee und Jones beschreiben sechs Anforderungen an zukiinftige Unternehmen, um eine optimale
Motivation der Mitarbeiter zu erreichen (vgl. Goffee und Jones 2013):

» Die Individualitat der Mitarbeiter wird auch im Rahmen von Denkweisen, Gewohnheiten und
Pramissen unterstitzt (Let people be themselves).

> Das Bedurfnis der Mitarbeiter nach offenen, nicht verzerrten und zeitnahen Informationen
wird respektiert und fiihrt zu einer Kultur der radikalen Offenheit (Unleash the flow of
information).

» Den Mitarbeiten wird die gréRtmogliche Wertschatzung entgegengebracht (Magnify people’s
strengths).

» Die Fuhrung fordert eine starke Unternehmenskultur (Stand for more than shareholder

value).

> Die Fuhrung sorgt dafir, dass Mitarbeiter einen gemeinsamen Sinn in ihrer Arbeit sehen und
den Sinn ihrer eigenen Aufgabe erkennen (Show how the daily work makes sense).

» Das Unternehmen lebt nachvollziehbare Regeln, die fiir legitim gehalten werden kénnen,
d. h., die frei von Willkir sind (Have rules people can believe in).

Im Zuge der Verdanderung durch die Digitalisierung ist eine wertschatzende Arbeitskultur notwendig,
um vorhandenes Erfahrungswissen der Mitarbeiter zu schiitzen. Erfahrungswissen ist dabei der
Oberbegriff fir all jene Wissensbereiche, die notig sind, um ein generelles wissenschaftlich
begriindetes Wissen praktisch anzuwenden, aber auch zu ergédnzen (vgl. Bauer et al. 2006, S. 22). Der
unbedachte Umgang mit Erfahrungswissen — und damit mit den Menschen — kann zu einem groRRen
Verlust von Wissen und zu Motivationsverlust bis zur inneren Kiindigung der betroffenen Mitarbeiter
fiihren (vgl. Bahl et al. 2015).

% Der Begriff transformationale Fiihrung bezeichnet ein Fiihrungsmodell mit folgenden Merkmalen (vgl. Dérr
2008):

—ist auf die Férderung/Ermachtigung der ,Geflhrten’ konzentriert,

—soll Ziele und Anliegen der Gemeinschaft realisieren,

— die Geflihrten entwickeln sich,

— soziale Identifikation mit Werten und Zielen der organisatorischen Einheit,

— Lernen und Veranderung sind obligatorisch.
]
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3.4. UNTERNEHMENSKULTUR UND ETHIK

Das Gabler Wirtschaftslexikon definiert die Unternehmenskultur als die Grundgesamtheit
gemeinsamer Werte, Normen und Einstellungen, die die Entscheidungen, die Handlungen und das
Verhalten der Organisationsmitglieder pragen (vgl. Lies 2016).

Barrett beschreibt die Kultur einer Organisation als Werte, die von der Fihrung vorgelebt werden
und die das Potenzial der Menschen freisetzen (vgl. Barrett 2016). Weiterhin ist sie erkennbar in
habitualisierten Verhaltensmustern (z. B. Anrede), symbolischen Handlungen und Ritualen (etwa
Verabschiedungen) sowie in konkreten Gestaltungsformen (Architektur) (vgl. Wunderer 2011, S. 6).

Ahnlich beschreibt dies auch Sonja Sackmann: Die Unternehmenskultur besteht aus grundlegenden,
kollektiven Uberzeugungen, die das Denken, Handeln und Empfinden der Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter im Unternehmen mafRgeblich beeinflussen (vgl. Sackmann 2013, S. 24). Wesentliche
Charakteristika einer erfolgsunterstiitzenden Unternehmenskultur sind (vgl. Sackmann 2004)

klare Identitat, gemeinsame Zielorientierung und -umsetzung,
konsequente Ausrichtung auf den Kunden,

Innovations-, Lern- und Entwicklungsorientierung,
partnerschaftliches und kulturkonformes Fiihrungsverhalten,
Flihrungskontinuitat,

Unternehmertum im Unternehmen,

das Selbstverstandnis eines Corporate Citizens?®,

engagierte, transparente und unabhangige Unternehmensaufsicht,
Orientierung an profitablem, nachhaltigem Wachstum sowie
grundlegende Uberzeugungen, Haltungen und gelebte Werte.

VVYVYVYVYVVVYYVYYVYVY

Beyer et al. (2013) beschreiben die Unternehmenskultur in erster Linie als Wertvorstellungen und
Verhaltensweisen der Menschen im Betrieb. Diese werden bis heute haufig durch traditionelle
Hierarchien mit Stellenbeschreibungen, strikten Kompetenz- und Verantwortungsdefinitionen sowie
zentralisierten Informations-, Kommunikations- und Entscheidungsprozessen gepragt (vgl. Beyer et
al. 2013, S. 15).

Widukel versteht unter dem Begriff der Unternehmenskultur ,die Arbeit und das Arbeitshandeln, als
individuelle und gesellschaftliche Tatigkeit pragenden Werte und Normen und die ihr unterliegenden
sozialen Beziehungen. Hierbei wird davon ausgegangen, dass sich diese Werte, Normen und sozialen
Beziehungen durch Konflikte und Spannungsfelder konstituieren, die Ausdruck unterschiedlicher
Beddrfnisse, Interessen und von Ungleichzeitigkeiten sind” (vgl. Widuckel et al. 2015, S. 30).

Mithilfe der Unternehmenskultur entsteht ein Leitrahmen, der in nicht definierten Situationen eine
Handlungsalternative anbietet. Mithilfe der Unternehmensethik ist damit der Spielraum fiir den
Mitarbeiter vorgegeben. Es ist wahrscheinlich, dass dieser im Sinne des Unternehmens handelt.

Nach Barrett (2016) besteht eine Organisation aus lebendigen Systemen, die aufeinander wirken und
sich gegenseitig beeinflussen (vgl. Abbildung 5). Aufgabe der Fihrungskraft ist es, die vier Felder in
Balance zu bringen bzw. zu halten (vgl. Barrett 2016).

10 Corporate Citizien beschreibt die freiwillige Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung von Unternehmen
und anderen Organisationen tber deren rechtliche Pflichten hinaus. Dabei bezieht sich die gesellschaftliche
Verantwortung auf soziale und 6kologische Belange in der eigentlichen Geschaftstatigkeit sowie auf die
Wechselbeziehung mit den relevanten Stakeholdern (vgl. Weibler 2016, S. 666).

1
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Charakter Personlichkeit

Werte und Uberzeugungen Verhalten und Handlungen

Kultur Gesellschaft

Werte, Uberzeugungen und

. Soziale Organisation
Gebrauche &

Abbildung 5: Systeme der Organisation (vgl. Barrett 2016)

Die Transformation durch die Digitalisierung ist nach Kane et al. eng mit einer Flihrung und Kultur
verbunden, die die Verdnderung treibt (vgl. Kane et al. 2015). Die Digitalisierung ist ein Kultur- und
Leadership-Thema — und nicht allein die Einflihrung einer neuen Technologie. Neben dem
technologischen Wandel findet auch ein Wertewandel statt (vgl. Ciesielski und Schutz 2016;
Widuckel et al. 2015).

Bei zahlreichen Mitarbeitern bestehen teilweise berechtigte bzw. verstandliche Vorbehalte
gegeniber modernen Technologien, insbesondere, wenn die potenzielle Gefahr des
Arbeitsplatzverlusts besteht.

Zur Unternehmenskultur gehort aber auch die Fahigkeit des Managements, Digitalisierungsstrategien
mithilfe von Change-Managementkonzepten erfolgreich umzusetzen.

Ein weiterer Faktor ist die abteilungs- und bereichsiibergreifende Zusammenarbeit — und in
Konzernen die Kooperation Giber mehrere weltweite Tochtergesellschaften hinweg (vgl. Buxmann
und Zillmann 2016). Dies bedeutet eine globale Herausforderung fiir die Unternehmenskultur, Arbeit
als transnationalen Kooperationsgewinn mit hoher Diversitdt der Belegschaften zu verstehen (vgl.
Widuckel et al. 2015).

Im Zuge der disruptiven'! Veranderungen durch die Digitalisierung wird sich die Unternehmenskultur
verandern, da die Welt durch die Digitalisierung zunehmend volatil, unsicher, komplex und
mehrdeutig wird (VUCA-Welt)!2. Die Fahigkeit, mit dem Unbekannten in professioneller Art und
Weise umzugehen, ist somit eine Kernfahigkeit fiir Fihrungskrafte in der digitalen Welt (vgl.
Hildebrandt et al. 2013, S. 14). Vor allem mit einer neuen Offenheit, z. B. durch soziale Medien, muss
eine Organisation umzugehen lernen (vgl. Klingenburg 2015, S. 167). Eine VUCA-Umwelt erfordert

11 Disruptiv bedeutet in der Technik Folgendes: ein System zerstdrend (Duden).

12 \yUCA kommt urspriinglich aus dem amerikanischen Militar und beschreibt dort die Bedingungen des
modernen Krieges. Das Akronym VUCA setzt sich aus den vier Begriffen Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambiguitdt zusammen.
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ein flexibleres und schnelles Reagieren. Es gilt, eine grundsatzliche Richtung vorzugeben, in Szenarien
zu denken, sich mehrere Optionen offenzuhalten, schwache Signale friihzeitig aufzunehmen, mit
Losungsansatzen zu experimentieren und schnell aus den gemachten Erfahrungen zu lernen. Diese
Art der Fiihrung wird als agile Fiihrung beschrieben (vgl. Petry 2016, S. 43).

Die Unternehmenskultur nimmt auch einen direkten Einfluss auf die Innovationsfahigkeit der
Unternehmen (vgl. Schmitt 2015). Unternehmen sind sténdig zu Innovationen gezwungen, um
wettbewerbsfahig zu bleiben (vgl. Faix 2014).

Integraler Bestandteil einer zukiinftigen Unternehmenskultur sind die grundlegenden Entwicklungen
der Globalisierung, der Digitalisierung, der Flexibilisierung, der gesellschaftlichen Veranderung und
der Innovation.

3.5. DIGITALISIERUNG

Im Folgenden steht die Digitalisierung flr die Gesamtheit der durch neue digitale Technologien
getriebenen Veranderungen in Organisationen.

Nachdem sich die Unternehmen seit dem Jahr 1990 intensiv mit der Einfilhrung der Leanprinzipien
beschaftigt haben, kommt nun eine neue, zusatzliche Herausforderung oder Chance auf die
Unternehmen zu: die Digitalisierung in Kombination mit Automatisierung und Vernetzung (vgl.
Abbildung 6). Diese Kombination wird auch als Industrie 4.0 bezeichnet (vgl. Hammermann und Kl&s
2016).

Durch die Digitalisierung finden eine weltweite Vernetzung, eine Erweiterung der Dienste und damit
die Steigerung der Komplexitat statt (vgl. Bauernhansl et al. 2014). Nach Mechanisierung,
Elektrifizierung und Informatisierung der Industrie ldutet der Einzug des Internets der Dinge und
Dienste in die Fabrik eine vierte industrielle Revolution ein (vgl. Kagermann et al. 2013).

Ob es sich tatsachlich um eine Revolution oder mehr um eine langfristige evolutiondre Veranderung
handelt, kann unterschiedlich gesehen werden (vgl. Petry 2016). Der digitale Reifegrad ist teilweise
noch nicht vorhanden und muss entwickelt werden (vgl. Petry 2016, S. 28). Davon ausgehend, dass
die Geschwindigkeit der Entwicklung von digitalen Systemen weiter steigen wird (Moore’s Law®3),
werden die Unternehmen allerdings schnell einen hohen Reifegrad erzielen und damit auch die
Produktivitat deutlich steigern.

13 Moore’s Law besagt, dass sich die Komplexitat integrierter Schaltkreise mit minimalen Komponentenkosten
regelmaRig verdoppelt; je nach Quelle werden zwolf bis 24 Monate als Zeitraum genannt (vgl. Rechenberg und
Pomberger 1999, S. 298-299).
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Im Mittelpunkt der Industrie 4.0 steht die echtzeitfihige, intelligente, horizontale'* und vertikale®
Vernetzung von Menschen, Maschinen, Objekten und IKT-Systemen zum dynamischen Management
von komplexen Systemen (vgl. BMWi, 2015a).

Mithilfe von Sensoren und Aktoren kann eine groRe Zahl von Daten (Big Data)'® erfasst werden — und
das Kundenverhalten sowie die Bediirfnisse konnen analysiert werden. Zusatzlich kann der Kunde
intensiv in die Leistungserstellung eingebunden werden. Diejenigen Prozesse, die Komplexitatskosten
erzeugen, lassen sich zum Kunden verschieben.

Der Konsument wird in der Wertschopfung als zusatzlicher Akteur aktiv. Er wird damit zum
Prosumenten (Produzent und Konsument) (vgl. Davidow und Malone 1997).

Zweite industrielle Vierte industrielle

Revolution: Revolution:
Elektrische Energie Internet der Dinge
ermoglicht ermoglicht
FlieRbandproduktion vernetzte

Produktion

(Beginn 20.
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ermoglicht ' | | ermoglichen weitere
mechanische I Automatisierung der
Produktionsanlagen ! Produktion
(Ende 18. Jahrhundert) (Beginn 1970er-Jahre)

Abbildung 6: Entwicklung der Industrie (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hirsch-Kreinsen 2014).

Der Industrieforscher Hartmut Hirsch-Kreinsen et al. sprechen von einer ,,zweiten Phase der
Digitalisierung” (2015, S. 11).

14 Unter horizontaler Integration versteht man in der Produktions- und Automatisierungstechnik sowie in der IT
die Integration der verschiedenen IT-Systeme fiir die unterschiedlichen Prozessschritte der Produktion und
Unternehmensplanung, zwischen denen ein Material-, Energie- und Informationsfluss verlauft, sowohl innerhalb
eines Unternehmens (beispielsweise Eingangslogistik, Fertigung, Ausgangslogistik, Vermarktung) als auch tber
mehrere Unternehmen (Wertschopfungsnetzwerke) hinweg zu einer durchgangigen Losung. (vgl. Kagermann et
al. 2013).

15 Unter vertikaler Integration versteht man in der Produktions- und Automatisierungstechnik sowie der IT die
Integration der verschiedenen IT-Systeme auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen (beispielsweise Aktor-
und Sensorebene, Steuerungsebene, Produktionsleitebene, Manufacturing- und Execution-Ebene,
Unternehmensplanungsebene) zu einer durchgangigen Losung. (vgl. Kagermann et al. 2013).

16 Bjg Data refers to datasets to capture, storage, manage and analyse the increasing volume and detail of
information captured by enterprises, the rise of multimedia, social media, and the Internet of Things will fuel
exponential growth in data for the foreseeable future (vgl. Manyika et al. 2011).
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Hirsch-Kreinsen et al. (2015) beschreiben Digitalisierung entweder den primér technischen Vorgang
der Aufbereitung von Information in digitale Daten oder den Prozess des sozio6konomischen
Wandels, der durch Einfiihrung digitaler Technologien, darauf aufbauender Anwendungssysteme und
ihrer Vernetzung angestolRen wird. Diese Form der ,Digitalisierung’ wirkt nicht in allen
Wirtschaftsbereichen gleichmaRig und zur selben Zeit. Hirsch-Kreinsen et al. (2015) identifizieren fir
diesen Prozess des Wandels zwei Phasen. Die erste Phase hat sich seit Ende der 1990er-Jahre dort
durchgesetzt, wo Produktion, Konsumtion und Kommunikation unmittelbar auf immateriellen
Transaktionen und der Nutzung von Daten und Informationen basieren. Als Beispiele nennt er
Musikherstellung und -distribution, Verlags- und Zeitschriftenwesen sowie Finanzdienstleistungen.
Gegenwartig findet die zweite Phase dieser Digitalisierung statt. Das ist jene Phase, in der sich in
unterschiedlichen Bereichen, wie Wohnen, Medizin, Verkehr oder industrieller Produktion, mégliche
neue Nutzenpotenziale eréffnen und Digitalisierung sich auf Kernbereiche 6konomischen Handelns
ausrichtet (vgl. Hirsch-Kreinsen et al. 2015).

Mit den Férderprogrammen wie ,Autonomik fiir Industrie 4.0° und ,Smart Service Welt’ hat das
BMW:i einen Rahmen geschaffen, um Forschung und Entwicklung im Bereich Industrie 4.0
voranzubringen. Hierzu wurde eine entsprechende Plattform Industrie 4.0 geschaffen, der zum einen
die beiden Ministerien Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (BMWi) und
Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) sowie zum anderen die Griindungsverbande
BITKOM, VDMA und ZVEI angehéren (vgl. BMWi 2016).

Zur Weiterentwicklung und Umsetzung der Industrie 4.0 wurde die Plattform im April 2015 erweitert
und Akteure aus Unternehmen, Verbanden, Gewerkschaften, Wissenschaft und Politik wurden
einbezogen.

Eine dhnliche Initiative ist das Industrial Internet Consortium (IIC) der USA, gegriindet 2014 von
AT&T, Cisco, General Electric, IBM und Intel. Das Konsortium hat es sich zur Aufgabe gemacht, offene
Standards auf ihre Einsetzbarkeit in praxisnahen Anwendungsfillen des Internet of Things!’ (IoT) und
insbesondere seiner industriellen Auspragung zu evaluieren. Dem Konsortium gehéren (iber 260
Firmen, Universitdaten und Organisationen an (Stand Dezember 2016), darunter die Siemens AG, die
Firma Bosch und mehrere chinesische Organisationen.

Der Arbeitskreis Industrie 4.0 hat in seiner Empfehlung zur Umsetzung der Digitalisierung folgende
Handlungsfelder beschrieben (vgl. Kagermann et al. 2013):

(IT)-Sicherheit als erfolgskritischen Faktor,

rechtliche Rahmenbedingungen,

Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung im digitalen Industriezeitalter,
Normung, Standardisierung und offene Standards fiir eine Referenzarchitektur,
Beherrschung komplexer Systeme,

flachendeckende Breitbandinfrastruktur fur die Industrie,

Aus- und Weiterbildung,

Ressourceneffizienz sowie

neue Geschaftsmodelle.

VVYVYVYVVVYYVYYVY

17 Internet of Things is the integration of several technologies and communications solutions. Identification

and tracking technologies, wired and wireless sensor and actuator networks, enhanced communication
protocols, and distributed intelligence for smart objects” (vgl. Atzori et al. 2010, S. 2787).

. ]
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Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt auch eine Studie von McKinsey (2015):

> Daten besser nutzen: Unternehmen sollten die komplette Wertschopfungskette und den
gesamten Lebenszyklus eines Produkts digital abbilden.

> Fahigkeiten aufbauen: Die Digitalisierung erfordert von den Mitarbeitern neue Fahigkeiten
und Spezialisten. Firmen miissen sich darum kiimmern, diese Mitarbeiter zu finden und an
sich zu binden.

> Zugang zum Kunden sichern: Unternehmen miissen entscheiden, welche strategischen
Schnittstellen sie kontrollieren miissen, um den Kontakt zum Kunden zu behalten und sich
gegen neue Wettbewerber zu behaupten.

» Schneller werden: Im IT-Sektor sind schnelle Updates und standige Produktverbesserungen
an der Tagesordnung. Industrieunternehmen neben ihrer bestehenden IT-Struktur gezielt
Moglichkeiten eréffnen, Schnelligkeit — wie in Startups — abzubilden.

» Datensicherheit erhéhen: Die Abwehr von Cyberangriffen ist — zumal in einer komplett
vernetzten Produktion — eine Aufgabe, die nicht in der IT-Abteilung allein gelost werden
kann, sondern auf die Vorstandsagenda gehort.

3.5.1. MOTIVE ZUR DIGITALISIERUNG

Der Deutsche Industrie 4.0 Index der Staufen AG ermittelte im Jahr 2016 fiir die Digitalisierung
folgende Motive (vgl. Abbildung 7). Hierzu wurden 277 Industrieunternehmen befragt. Rund 70 %
dieser Unternehmen stammen aus dem Maschinen- und Anlagenbau sowie der Elektro- und
Automobilindustrie (vgl. Staufen AG 2016).

Motive der Industrie 4.0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

I

Steigerung der internen Effizienz 88%

Transparenz in den Ablaufen z.B. in der Produktion 79%

|

61%

I

Kostensenkung

Moglichkeiten zur wirtschaftlichen individualisierten
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[

Abbildung 7: Motive der Industrie 4.0 (vgl. Staufen AG 2016)
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Zu einem dhnlichen Ergebnis kommt auch eine Studie der Unternehmensberatung Ernst & Young
(2016).

» 62 % der Industrieunternehmen versprechen sich eine hdhere Flexibilitat der Produktion;
» 57 % erhoffen sich eine schnellere Reaktion auf Kunden- oder Marktanforderungen.

Zentrale Themen nach Brynjolfsen und McAfee sind zum einen die Vernetzung von Menschen und
Gegenstanden, zum anderen kiinstliche Intelligenz und Big Data. Sie beschreiben folgende Treiber
dieser technologischen Entwicklung (vgl. Brynjolfsson und McAfee 2015):

» exponentielles Wachstum,

> Okonomie der Digitalisierung,
= digitale Signale sind zu Nullkosten Ubertragbar,
= keine Transportkosten oder Transportzeiten fiir digitale Signale,
= Kopien sind fehlerfrei(er),

» (Neu-)Kombination der verschiedenen digitalen Technologien.

Festzustellen ist, dass beide Entwicklungen — Automatisierung und ganzheitliche Produktionssysteme
(GPS) — eine hohe Marktdurchdringung erreicht haben und aktuell das verarbeitende Gewerbe
pragen (vgl. Spath et al. 2013). Zusammenfassend mussen die Unternehmen die Komplexitat
beherrschen, innovativ und flexibel auf zuklinftige Marktanforderungen zu reagieren.

Investitions- und Transaktionskosten konnen tber das Internet der Dinge und Dienste erheblich
reduziert werden, indem Produktionsfaktoren tber Plattformen der eigenen Wertschépfung
zuganglich gemacht werden. Somit kdnnen Unternehmen hochpersonalisierte Leistungen zu Kosten
nahe der Massenproduktion erbringen.

Zurzeit kdnnen ca. 65 % der ,fertigungstechnischen Berufe’, in denen vor allem Fahrzeuge,
Maschinen und Anlagen produziert werden, durch den Einsatz von Computern oder
computergesteuerten Maschinen ersetzt werden (vgl. Dengler und Matthes 2015). Studien der ING
DIBA (vgl. Brzeski und Burk 2015, S. 2) gehen von 59 % der substituierbaren Arbeitsplatze in
Deutschland aus; Studien des ZEW (vgl. Brzeski und Burk 2015, S. 23; Bonin et al. 2015) nennen 42 %
ersetzbare Arbeitsplatze. Die Auswirkungen auf die Mitarbeiter und die Unternehmen aufgrund der
Automatisierung sind belastend und kénnen als Bedrohung wahrgenommen werden. Eine grol3e
Anzahl der heutigen Tatigkeiten wird entfallen; gleichzeitig werden neue Geschéftsfelder und die
dazu bendétigten Tatigkeiten entstehen.

Diese Anderungen werden einen groRen Einfluss darauf haben, wie Unternehmen in Zukunft
Mitarbeiter gewinnen, binden und motivieren. Steers et al. sehen die Notwendigkeit einer Forschung
zu neuen Arbeits- und Motivationsmodellen (vgl. Steers et al. 2008).

Nach Hamel et al. (2007) erfordern die verdnderten Bedingungen des 21. Jahrhunderts neue
Organisations- und Managementfadhigkeiten. Die Notwendigkeit zur Innovation in neue
Managementmodelle wird sich nachhaltig auswirken und einen Wettbewerbsvorteil schaffen. Die
Innovation muss neuartig, systemumspannend und Teil eines kontinuierlichen Programmes sein (vgl.
Hamel et al. 2007, S. 46).

In einem digitalisierten Unternehmen macht nicht Technologie- oder Kostenfiihrerschaft den
Unterschied aus, sondern Nutzenfiihrerschaft (vgl. Bauernhansl 2016; Hamel et al. 2007). Dies
bedeutet, dass sich die Innovationen der Unternehmen noch starker am Kunden und dessen
Winschen orientieren missen.
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3.5.2. HINDERNISSE ZUR DIGITALISIERUNG

Es wird deutlich, dass die Technologie an sich das wesentlich geringere Problem bei der Einflihrung
der Digitalisierung ist. Deutlich entscheidender sind die Menschen und die haufig fehlenden
Kenntnisse zur Digitalisierung (vgl. Abbildung 8).

Hindernisse auf dem Weg zur Industrie 4.0
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Abbildung 8: Hindernisse auf dem Weg zur Industrie 4.0 (vgl. Staufen AG 2016)

Die (digitalen) Technologien erfordern fiir ihren Einsatz bestimmte Kulturtechniken, die ihrerseits
kulturverandernd sind und damit eine Herausforderung fiir das bestehende Wertegefiige in der
Organisation darstellen. Die Fihrungskraft sollte sich der Verdnderung forschend und ergebnissoffen
stellen. Durch den Wertewandel in der Gesellschaft riickt der Wunsch nach Wertschatzung und
Selbstverwirklichung, wie Entfaltung und Individualitat, in den Vordergrund (vgl. Bruch und Schuler
2016).

3.5.3. DIGITALE KOMMUNIKATION

Kommunikation ist eine spezifische Form der sozialen Interaktion, die sich auf symbolische
Strukturen stiitzt und durch aufeinander bezogene Handlungen der beteiligten Akteure konstituiert
wird (vgl. ZerfaR und Pleil 2016, S. 42).

Die Anzahl der Kommunikationsmittel ist mit der Einfiihru