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1. Problemstellung und Zielsetzung der Forschung

Der Megatrend Digitalisierung veranlasst die Transformationen in allen Unternehmensberei-
chen und stellt fir Unternehmen eine Zasur dar. Um diesen Veranderungen und Herausforde-
rungen der Transformation gerecht werden zu kénnen, missen Unternehmen ihre Organisati-
onen an die Bedurfnisse des digitalen Zeitalters ausrichten. Eine gewichtige Rolle in diesem
Verénderungsprozess tbernehmen die Fuhrungskrafte in den Unternehmen. Sie Gbernehmen
seit jeher Verantwortung fir Unternehmensziele, entwickeln Strategien flir den eigenen Ver-
antwortungsbereich und flhren in ihrer Funktion Mitarbeiter. Wenn Digitalisierung ein we-
sentlicher Treiber fir Unternehmen darstellt und Fihrungskrafte einen gewichtigen Anteil am
Erfolg der digitalen Transformation haben, so ist zu hinterfragen, inwieweit sich die Kompe-
tenzen von Fuhrungskraften verandern. Benotigen Fihrungskréfte neue Skills oder bleiben die
heutigen Fluhrungsaufgaben weiterhin bestehen. Kompetenzprofile stellen die Basis fur Mit-
arbeitergesprache, Entwicklungsplane und Karrierepfade im heutigen Berufsleben dar. Die
Kompetenzen kdnnen somit in personalpolitischer Hinsicht genutzt werden, um die individu-
elle Entwicklung von Mitarbeitern in Fiihrungsaufgaben zu organisieren und voranzutreiben.
Vor dem Hintergrund des ansteigenden Fachkraftemangels (War for Talents), der Entwick-
lung zu nachfrageorientierten Arbeitsmarkten, als auch durch die zunehmenden gesellschaftli-
chen Veranderungen und Wertvorstellungen von Arbeitnehmern (Work-Life-Balance), ge-
winnt dieses Thema an Relevanz. ZeitgemélRe Flhrung sowie moderne und effektive Fih-
rungskrafte sind fir Unternehmen substanziell und inzwischen wettbewerbsentscheidend. Der
Mittelstand bringt aufgrund seiner Ressourcenknappheit noch ein weiteres Problemfeld mit
sich: Trotz des Erfolgs von mittelstdndischen Unternehmen in Deutschland, ist zumeist die
Investitionsbereitschaft bei ,,soften* Themen, wie z. B. bei der Digitalisierung zuriickhalten-
der als bei notwendigen, existenziellen Investitionen in Maschinen. Weiterhin fehlt h&ufiger
bei inhabergefiihrten Mittelstandlern die Bereitschaft, strategische Flhrungsinstrumente in ihr
Unternehmen einzufiihren. Dies ist allerdings im Hinblick auf die zuvor skizzierten Heraus-
forderungen im Bereich HR von grolier Bedeutung. Aus dieser Problemlage resultiert der Be-

darf dieses Dissertationsprojekts und daraus ergeben sich die folgenden Forschungsfragen:

e Wie und inwiefern verandert die Digitalisierung die Rolle von Fiihrungskraften?
e Welche Aufgaben haben Flhrungskréafte in einer digitalisierten Arbeitsumgebung?
e Welche Kompetenzen bendtigen Flhrungskréfte, um in Zeiten einer digitalisierten Ar-

beitswelt angemessen zu flihren?



Die Forschungsfragen miinden in das Ziel der Dissertation. Es wird eine Lésung fiir Flihrung
im digitalen Zeitalter erarbeitet. Die Forschung soll jedoch nicht theoretisierend wirken, da
der Untersuchungskontext im Bereich von mittelstandischen Unternehmen angesiedelt ist.
Entsprechend ist geméall der angewendeten Aktionsforschung (vgl. Kapitel 3), die praktische
Anwendbarkeit sicherzustellen. Aufgrund der o. g. Problemlage wird folglich das Ziel kon-
kretisiert: Entwicklung einer praxisbezogenen Losung fur die Fihrung in digitalen Arbeits-
welten bei IT-Unternehmen des Mittelstands.

2. Hypothesen

Hypothesen sind ein wichtiger Bestandteil der wissenschaftlichen Untersuchung und damit
auch Teil dieser Dissertation. Hypothesen stellen Annahmen dar, die zu Sachverhalten in der
Realitat aufgestellt werden. Diese Annahmen werden im Zuge der empirischen Forschung
uberprift. Wenn die Untersuchungsergebnisse die Annahmen bestatigen, gilt eine Hypothese
als verifiziert. Alternativ kénnen die Forschungsresultate auch Aufschluss dazu geben, dass
Thesen falsche Annahmen umfassen und gelten dann als falsifiziert bzw. widerlegt.

Aus der Zielsetzung und auf Basis der Literaturanalyse ergeben sich die folgenden Hypothe-

sen flr diese Forschung:

Hypothese 1 ~ Um in digitalen Zeiten eine angemessene Geschwindigkeit bei Entscheidun-
gen zu erreichen, mussen Fihrungskrafte ihre Entscheidungsmacht vermehrt

an Mitarbeiter und Teams delegieren.

Hypothese 2  Die Herausforderungen, die eine VUCA Welt mit sich bringt, sind dauerhaft
nur von Fihrungskréaften erfolgreich zu leisten, wenn diese den standigen
Wandel als Chance begreifen und eine ausgepragte Offenheit flr Verande-

rungen mitbringen.
Hypothese 3  Digitalisierung fuhrt zu einer Modifikation der Fiihrungsrolle.

Hypothese 4  Die Fuhrungskraft wird vermehrt/verstarkt zu einem Coach fur die eigenen
Mitarbeiter.



3. Forschungsmethodik und Forschungsprozess

Bei dieser Dissertation wird die Aktionsforschung angewendet. Die Forschungsmethode der
Aktionsforschung beinhaltet die Idee, durch die starkere Verzahnung von Praxis und Wissen-
schaft, praxisorientierte Losungen fur gesellschaftliche Probleme zu entwickeln. Dabei gibt
der Forscher zwar voriibergehend die Distanz zum Forschungsgegenstand auf, allerdings um
in den aktiven Austausch mit der sozialen Gruppe zu gehen und gemeinsam eine Losung flr
eine Problemstellung zu erarbeiten. Kontrér zur klassischen Forschung bezieht der Forscher
die Praxis sowohl in die Zieldefinition als auch in die Auswertung und Feststellung der Er-
kenntnisse mit ein. Dadurch soll ein noch héherer praktischer Mehrwert bei der Lésung erzielt
werden. Im Zuge dieser Dissertation wird diese Forschungsstrategie angewendet, weil das
Forschungsprojekt die folgenden Charakterisierungen aufweist: So handelt es sich bei der
zuvor geschilderten Problemlage um ein Problem (aus) der Praxis. Die Forscherin hat ein Ko-
operationsunternehmen gewinnen kénnen, welches die Problemlage definiert hat. Das Koope-
rationsunternehmen ist ein IT-Dienstleister des Mittelstands. Die Forscherin arbeitet im Mit-
telstand und pflegt ein bestehendes Netzwerk zu Kontakten des Mittelstands. Dieses Kontakt-
netzwerk wird genutzt, um an authentisches Expertenwissen zu gelangen. Fur die Erforschung
und Losung des Praxisproblems ist folglich die angewandte Aktionsforschung pradestiniert.

Als zertifizierter Microsoft-Partner vertreibt das kooperierende Unternehmen die ERP-Ldsung
namens Microsoft Dynamics NAV (heutiger Produktname: Business Central) und adressiert
damit Kunden des Mittelstands. In diesem Umfeld berét der IT-Dienstleister kleine und mitt-
lere Unternehmen (kurz: KMU). Die Beratung bezieht sich bislang vorrangig auf den techni-
schen Bereich im Umfeld der Microsoft-Produkte. Das Kooperationsunternehmen hat in den
ERP-Projekten festgestellt, dass die Kunden verstarkten Informationsbedarf im Bereich Digi-
talisierung und digitale Transformation haben. Kunden fordern dabei auch die die Beratung
zur Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellen ein. Dabei wird der IT-Dienstleister mit
vielfaltigen Fragestellungen zum notwendigen Change- bzw. Verédnderungsprozess sowie zum
Aufsetzen einer modernen Organisation, mit einer entsprechenden Aufbau- und Ablauforga-
nisation konfrontiert. In diesem Zusammenhang werden hdufig die Themen Fiihrung und digi-
tale Unternenmenskultur angesprochen. Das kooperierende Unternehmen befindet sich selbst
bereits mitten in der Transformation zu einem digitalen Unternehmen und denkt dariber nach,
das Beratungsportfolio auf die Organisationsberatung hin auszuweiten. Entsprechend dieser
Problemsituation ist die Zielgruppe der Primérforschungen auf ebenjenen IT-Mittelstand zu-

geschnitten. Die Arbeit fokussiert damit auf die Auswirkungen der Digitalisierung auf die
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Fuhrung einer bestimmten Zielgruppe (in der Tiefe) und erhebt nicht den Anspruch, vollum-
fangliche Erkenntnisse fiir die Filhrung zu generieren. Ob die Ubertragbarkeit und Generali-
sierbarkeit der Forschung auf Nicht-Mittelstandsunternehmen maglich ist, wird im Laufe die-
ser Dissertation aufgegriffen. Die Dissertation hat das Ziel, die betriebliche Wirklichkeit des
Kooperationsunternehmens zu gestalten und eine praktikable Losung fir den Bereich der Fih-
rung zu entwickeln. Das Ergebnis ist aufgrund der Definition des Handlungsrahmens grund-
satzlich fur mittelstandische Unternehmen nutzbar.

Die Forschung dieser Dissertation folgt einem strukturiert aufgesetzten Untersuchungspro-
zess, wobei als Forschungsquellen sowohl Sekundar- als auch Primarforschung angewendet
wird. Zunéchst wird damit begonnen, die Grundlagen aus der vorhandenen und verfuigbaren
Sekundarliteratur zusammenzutragen. Auf Basis der Literaturanalyse wird von der Forscherin
ein theoretisches bzw. wissenschaftliches Losungskonzept zur Problemlage erarbeitet. Dabeli
handelt es sich um die Zusammenstellung von wissenschaftlich begriindeten Kompetenzen fir
Fahrungskrafte. Durch die Hinzunahme der wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Digitalisie-
rung und der damit verbundenen Transformation, wird das bisherige Losungskonzept justiert
und zu einem erweiterten wissenschaftliches Kompetenzprofil fir Fihrungskrafte in digitalen
Arbeitswelten weiterentwickelt. Das daraus wissenschaftlich erstellte Kompetenzprofil fir
Fuhrungskrafte stellt einerseits das Endergebnis des Desk Research dar. Die zuvor aufgestell-
ten Forschungshypothesen werden in diesen Forschungsschritt ebenfalls reflektiert. Anderer-
seits dient das Fuhrungskompetenzmodell als Basis flr die empirischen Untersuchungen im
weiteren Forschungsprozess.

Um ein fiir die Wissenschaft und die Praxis wertvolles Ergebnis zu erzeugen, wéhlt die For-
scherin fur diese Dissertationsuntersuchung eine zweistufige empirische Forschung. Dadurch,
dass das Forschungsprojekt auf zwei methodische Pfeiler gestellt wird und aufgrund der
Kombination von verschiedenen Verfahren (qualitative und quantitative Forschung) kdnnen
vielschichtige und qualitativ hochwertige Erkenntnisse gewonnen werden. So beginnt die ers-
te empirische Forschung mit einer qualitativen Untersuchung, in Form eines Workshops mit
Gruppendiskussion. Dieser schlie3t sich eine Online-Umfrage als quantitative Forschung an.
Die zwei sequenziell aufeinander abgestimmten empirischen Forschungen leisten wichtige
Beitrage fur die aufgestellten Hypothesen. Die Motivation und inhaltliche Begriundung fir
diesen kombinierten Forschungsansatz wird wie folgt begriindet: Die Literaturanalyse ver-
deutlicht, dass (Fihrungs-)Kompetenzen nicht messbar sind. Das Vorhandensein einer Fiih-
rungskompetenz kann nur anhand von Verhaltensweisen einer Person festgestellt werden.

Fuhrungskompetenzen bendtigen somit ein Vehikel, welches ein Uberpriifen der Kompetenz
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ermdoglicht. Diese Vehikel sind die sogenannten Verhaltensanker, die das relevante Verhalten
einer Fuhrungskraft beschreiben, um in berufskritischen Situationen (kurz: BKS) erfolgreich
zu sein. Kompetenzprofile erfillen nur dann ihren Zweck, wenn diese neben der Nennung der
Kompetenz auch die notwendigen Verhaltensanker enthalten. Im bisherigen Forschungspro-
zess sind die Fihrungskompetenzen auf Basis der Sekundérliteratur aufgestellt. Additiv wer-
den diese um die durch die digitale Transformation erweiterten Kompetenzen erganzt. Damit
die aufgestellten Flihrungskompetenzen validiert werden konnen, ist ein ,,Matchings* bzw.
Abgleich mit echten und realitatsnahen berufskritischen Flhrungssituationen vorzunehmen.
Die kritischen Berufssituationen sind im Diskurs (eine Anforderung der Aktionsforschung) zu
ermitteln. Folglich dient der Workshop mit Praxisvertretern zur Erarbeitung dieser relevanten
berufskritischen Situationen (BKS) fiir Fihrungskrafte im digitalen Wandel. Die berufskriti-
schen Situationen sind nicht Gber eine quantitative Forschung ermittelbar. Ein offener Dialog
und Austausch ist notwendig, um die BKS zusammenzutragen. Das Resultat des Workshops
umfasst eine kooperative Sammlung von BKS und Daten unter den Teilnehmern. Des Weite-
ren ist eine Gruppendiskussion zum Thema digitale Fiihrung in den Workshop integriert, so
dass es zu einem gemeinsamen Wissensstand unter den Teilnehmern kommt. Ein weiterer
Bestandteil des Workshops ist, entsprechend der Aktionsforschung, die Reflexion und Inter-
pretation der bisherigen Forschungsergebnisse mit der gesamten Gruppe. Dies hat zum Ziel,
das Kompetenzprofil und die Erkenntnislage zu validieren und zu justieren. Die Forscherin
verarbeitet die aus dieser empirischen Untersuchung gewonnenen Erkenntnisse und integriert
diese in das entwickelte Fihrungskompetenzprofil als auch in Erkenntnislage zu den aufge-
stellten Hypothesen.

Die zweite Primérforschung greift das Forschungsergebnis der ersten Empirie auf und uber-
priift diesen Forschungsstand mittels einer Online-Befragung mit einem standardisierten Fra-
gebogen als quantitative Untersuchung. Das Erhebungsziel der Umfrage besteht darin, einen
Gesamtiberblick zum Forschungsthema zu gewinnen und zu ermitteln, wie die Praxis die
Rolle von Fihrungskréaften sowie deren zukiinftigen Fuhrungskompetenzen einschatzt und
bewertet. Die Erkenntnisse der quantitativen Erhebung justieren erneut das aufgestellte Fuh-
rungskompetenzprofil und werden mit eingearbeitet. Die Befragung richtet sich bewusst an
Fuhrungskrafte der mittelstandischen IT-Branche, da insbesondere diese Branche die Heraus-
forderungen der Digitalisierung bereits kennt und die inhaltliche/fachliche Einschatzung zu
relevanten Fihrungskompetenzen vornehmen kann. Dies ist im Hinblick auf die Aussagekraft
der Ergebnisse und fir den Erkenntnisgewinn bedeutend. Mit jeder empirischen Forschung
finden folglich eine Justierung und Weiterentwicklung des Ergebnisses statt, so dass an einer
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Entwicklung einer Lésung fiir den praktischen Einsatz gearbeitet wird. Weiterhin erfolgt mit
jeder Primarforschung die Reflexion der Beitrdge zu den aufgestellten Forschungshypothesen.
Die folgende Abbildung veranschaulicht das methodische sowie inhaltliche Konzept der Dis-
sertation.
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4. Forschungsergebnisse und Beantwortung der Hypothesen

Die im Zuge der Dissertation durchgefuihrten Forschungen dienten dazu, das Untersuchungs-
objekt Fihrung unter dem Einfluss der Digitalisierung genauer zu erforschen. Stets mit dem
Ziel, die zu Anfang des Forschungsprojekts aufgestellten Forschungsfragen zu beantworten

und die definierten Hypothesen zu beantworten.
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Der durchgefiihrte Workshop als auch die Online-Befragung unter Fuhrungskraften liefern
sehr wertvolle Ergebnisse fur diese Dissertation. Die Praxisvertreter bestatigen die Vermu-
tung, dass sich die Fihrungskompetenzen von leitenden Angestellten andere. Die Debatten
fordern Aufgaben- und Tétigkeitsfelder von Flhrungskréften zutage, die in Zeiten der Digita-
lisierung und der digitalen Transformation bendétigt werden. Die empirischen Forschungen
haben bewiesen, dass sich die Fihrung unter dem Einfluss der Digitalisierung veréndert. Die
Fuhrungsaufgaben verlagern sich mit dem digitalen Wandel und auch ein neues Rollenver-
stdndnis von Fihrungskraften etabliert sich. Die Fihrungskrafte bleiben zwar weiterhin Ver-
antwortungstréager, jedoch verblassen die traditionellen Rollenbilder, wie z. B. die des Ent-
scheiders und des fachlichen Experten. Das fachliche Wissen legitimiert nicht mehr die Fih-
rungsrolle. Im Gegenzug nimmt der Anteil an einer begleitenden, unterstiitzenden und ermdg-
lichenden Rolle in der Fihrung zu. Je nach Fihrungssituation und Mitarbeiter hat der Vorge-
setzte die richtige Fihrungsnuance zu wahlen. Dies alles erfolgt vor dem Hintergrund, Mitar-
beiter zu selbstorganisierten Mitarbeitern zu entwickeln. Eine Eigenschaft, die im digitalen
Zeitalter und im Zuge der VUCA Welt benétigt wird. Mittels der Praxisforschung ist belegt
worden, dass die Fuhrungskraft im Wesentlichen dazu drei Rollen mit ins Repertoire auf-
nimmt. Der Vorgesetzte transformiert zum Coach, Berater und Enabler des Mitarbeiters. So
wird dieser zum Berater, wenn eine fachlich-begleitende Rolle in der Flihrung notwendig ist.
In der Interaktion mit den Mitarbeitern wird eine gemeinsame Problemldsung erarbeitet. Die
Fuhrungskraft wird zeitweilig vermehrt zum Coach/Unterstiitzer des Mitarbeiters, sofern es
um dessen uberfachliche Entwicklung geht. Ein anderes Mal wird der VVorgesetzte zum Enab-
ler und Netzwerker. Dies ist dann der Fall, wenn es darum geht, Mitarbeiter zu beféhigen, mit
Experten zusammenzubringen und das eigene Kontaktnetzwerk fur die Entscheidungsfindung
bereitzustellen. Mit der veranderten Rollenausgestaltung sowie den sich daraus ergebenen
Aufgabenfeldern einer Fuhrungskraft in Zeiten der Digitalisierung, bendtigen Vorgesetzte
zukiinftig auch entsprechende Fiihrungskompetenzen. Nur damit kénnen Fihrungskréfte ihrer
Fuhrungsaufgabe im digitalen Zeitalter gerecht werden.

Ziel der Dissertation war, eine praktische Lésung fir den IT-Mittelstand zu erarbeiten. Aus
dem Grund sind im Gleichklang mit der Forschungsstrategie die relevanten Fiihrungskompe-
tenzen zundchst theoretisch ermittelt und mit Hilfe der empirischen Erhebungen gepruft und
weiterentwickelt worden. Das Uber diese Forschungsschritte generierte und umfangreiche
Fuhrungskompetenzprofil fiir den IT-Mittelstand umfasst das folgende Set an Fuhrungskom-

petenzen (siehe nachfolgende Abbildung). Zu jeder Fuhrungskompetenz sind weiterhin die



relevanten Verhaltensanker — zur Feststellung und Messung einer Kompetenz - ermittelt und

in das Profil integriert worden.

Fiihrungskompetenz 2:

Fiihrungskompetenz 1: Fiihrungskompetenz 3:

Mitarbeiterentwicklung
und individuelle
Férderung

Vorbildfunktion und
Vertrauen aufbauen

Mitarbeiterfiihrung und
Mitarbeitermotivation

Fiihrungskompetenz 4:

Fihrungskompetenz - Fiihrungskompetenz 6:

Innovations- und
Volitionskompetenz

Flhren durch die
Veréanderung

Adaptionskompetenz

Auf die Darstellung des gesamten Fuhrungskompetenzprofils wird aus Kapazitatsgriinden an
dieser Stelle verzichtet. An dieser Stelle sei auf die Dissertation verwiesen.

Uber die gesamte Dissertationsforschung ist ferner gelungen, die aufgestellten Forschungshy-
pothesen zu beantworten. Die im Zuge der Hypothesen-Diskussion widergegebenen Argu-
mente repréasentieren die wissenschaftlichen und empirischen erhobenen Ergebnisse der Dis-

sertation.

These 1: ,,Um in digitalen Zeiten eine angemessene Geschwindigkeit bei Entscheidungen zu
erreichen, mussen Fihrungskrafte ihre Entscheidungsmacht vermehrt an Mitarbeiter und

¢

Teams delegieren. *

Die erste These liefert ein breites Spektrum an Argumenten, die im Folgenden genannt und
diskutiert werden. Ausgehend vom historischen und klassischen Fuhrungsverstandnis gehort
die alleinige Entscheidungsmacht zu den konstituierenden Faktoren einer Fuhrungskraft. Die
Literaturanalyse hat bewiesen, dass dieses Privileg zugunsten einer partizipativen Fihrung
und einer mitarbeiterorientierten Ausrichtung infrage gestellt. Stets mehr Fihrungsansétze
sprechen sich daflr aus, Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse zu involvieren. Neue Organisa-
tionsansatze, wie die der Holokratie, sehen sogar vor, Mitarbeiter vollig autark entscheiden zu
lassen wie der fachliterarische Teil der Dissertation zeigt. Kontrar zur aufgestellten Hypothese
stehen Argumente, wie z. B. die notwendige Selbststandigkeit der Mitarbeiter. Die Ubertra-
gung der Entscheidungsmacht geht mit einer Verselbststandigung der Mitarbeiter einher, was
grundsatzlich positiv gesehen wird. Allerdings konstatieren die Wissenschaft als auch die
empirischen Praxisforschungen, dass Mitarbeiter erst lernen missen, Entscheidungen zu tref-
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fen. Die Praxisvertreter im Workshop sind deutlich in der Aussage, dass Mitarbeiter noch
nicht selbststdndig und selbstorganisiert genug sind, um allein zu entscheiden. Demnach brau-
chen Mitarbeiter zunéachst noch die Unterstutzung durch die Fuhrungskraft, um dorthin entwi-
ckelt zu werden. Die Quellenanalyse verdeutlicht ferner, dass Mitarbeiter bereit sein mussen,
die Entscheidungsmacht zu ibernehmen. Wenn dies nicht gegeben sei, funktioniere die Dele-
gation auf den Mitarbeiter nicht. Im Hinblick auf das Untersuchungsobjekt Digitalisierung
wirken externe Faktoren weiterhin auf die unternehmensspezifischen Entscheidungsprozesse
ein. Die beiden empirischen Forschungen bestatigen, dass die Digitalisierung Entscheidungs-
prozesse verandere. Ferner stimmen die Befragten in der Online-Befragung zugunsten der
These ab und geben an, dass in der heutigen Fihrungspraxis eine Einbeziehung des Mitarbei-
ters in die Entscheidungsfindung stattfinde. Lediglich 39 % der befragten Fuhrungskrafte ge-
ben an, als Fuhrungskraft die Entscheidungen zu treffen. Im Workshop bringen die Praxisver-
treter ein weiteres Argument fiir die Verifizierung der These ein: Die Involvierung des Mitar-
beiters sei grundsétzlich sehr gut und einer Entscheidungsfindung zutréglich, jedoch drossele
dies das Tempo und die Geschwindigkeit, mit der im digitalen Zeitalter Entscheidungen ge-
troffen werden mussten. Dies sei kontraproduktiv und darum bestehe die Notwendigkeit, als
Fuhrungskraft die Entscheidungsbefugnis komplett an Mitarbeiter zu delegieren. Wie die For-
schungsarbeit gezeigt hat, sind Geschwindigkeit und Schnelligkeit wesentliche Faktoren in
den digitalen Arbeitswelten. Hinsichtlich der Entscheidungsdelegation sind ebenfalls beide
empirischen Forschungen eindeutig: So erfolgt eine Ubertragung sinnvollerweise nur auf
fachlich kompetente Mitarbeiter. Die Online-Untersuchung hat herausgestellt, dass die fachli-
che Expertise zukunftig in einem gréReren Umfang nicht mehr bei der Fuhrungskraft vorzu-
finden ist. Dies geht aus der Einschédtzung der Fuhrungskrafte zu ihren heutigen und zukinfti-
gen Fachkompetenzen hervor (Befragungsergebnis der Online-Umfrage). Demnach liegt aus
inhaltlicher Sicht die Expertise nicht mehr bei der Flhrungskraft. Wenn Entscheidungen auf
Mitarbeiter delegiert werden, stellt sich allerdings die Frage, welche Rolle die Fiihrungskraft
in Zukunft einnimmt. Eindeutig ist, dass eine Fiihrungskraft auch weiterhin eine leitende Posi-
tion ausfillt. Bei Betrachtung der etymologischen Begriffsperspektive wird schnell deutlich:
Leitend bedeutet, fur etwas verantwortlich zu sein. Eine Fuhrungskraft ist verantwortlich fr
ein Ergebnis. Bei der Delegation von Entscheidungen auf Mitarbeiter erfolgt keine Ubertra-
gung der Ergebnisverantwortung. Im Gegenteil, die Verantwortung fir die Ergebnisse ver-
bleibt bei der Fiihrungskraft als Verantwortungstrager fir z. B. die Abteilung, den Bereich
oder das Unternehmen. Die Digitalisierung veréndert somit nicht die Relevanz einer Fih-

rungskraft, sondern es kommt zu einer Neuausrichtung der operativen Fihrungsaufgaben.
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Wenn die Endverantwortung bei der Fuhrungskraft verbleibt, liegt es, entsprechend des neuen
Rollenverstandnisses als Coach und Berater, in seinem eigenen Interesse, die Mitarbeiter kon-
tinuierlich zur Verselbststandigung zu entwickeln. Vor dem Hintergrund der o. g. Punkte l&asst
sich ein Resumee fiir diese These ziehen: Die Verhaltnisse und Anteile der Personen, die an
der Entscheidungsfindung beteiligt sind, verdndern sich mit der Digitalisierung. Die Bedin-
gungen in der digitalen Transformation machen ein schnelles Handeln erforderlich und folg-
lich ist die Entscheidung auf den Akteur bzw. die Akteure zu Ubertragen, der/die inhaltlich
den Sachverhalt am besten beurteilen kann/kénnen. Dies muss, wie die empirischen Untersu-
chungen zeigen, nicht mehr die Fiihrungskraft selbst sein. Der Schritt, eine Ubertragung auf
die entsprechend kompetenten Mitarbeiter vorzunehmen, ist sinnvoll und in Zeiten von Kom-
plexitat und Unsicherheit richtig. Anhand dieser Argumente kann die Hypothese somit als

wahr und bestétigt angesehen werden. In digitalen Zeiten werden Fuhrungskrafte gebraucht,

die ihre Entscheidungsmacht im Sinne der digitalen Unternehmung vermehrt an Mitarbeiter

und Teams delegieren.

These 2: ,, Die Herausforderungen, die eine VUCA Welt mit sich bringt, sind dauerhaft nur
von Fuhrungskraften erfolgreich zu leisten, wenn sie den standigen Wandel als Chance be-

‘

greifen und eine ausgeprdgte Offenheit fiir Verdnderungen mitbringen.

Dass unsere heutige Welt stets starker zu einer VUCA Welt transformiert, ist unbestritten.
Unsere Welt wird durch viele Faktoren beeinflusst und unterliegt einem steten Wandel. War
for Talents, volatile Méarkte, 6kologisches Bewusstsein und digitale Transformation sind nur
einige der Schlagworte unserer Zeit. Die Digitalisierung ist eine Epoche, die die Komplexitat
und Dynamik in unserer Realitat erhoht. Kunstliche Intelligenz als eine der Digitalisierungs-
technologien, steht sinnbildlich fir Komplexitat und in den Augen der Menschen flr Unsi-
cherheit. Verédnderungen werden nachhaltig und fortwahrend auf alle Akteure einwirken. In
Unternehmen wirkt die Digitalisierung insbesondere auf Fuhrungskrafte ein. Im Zuge der
Online-Befragung bestétigen die 167 teilnehmenden Fuhrungskréfte, dass die Digitalisierung
einen Verdnderungsprozess darstellt. Im Workshop ist bestatigt worden, dass der Verdnde-
rungsprozess an Menschen im Unternehmen gekoppelt ist und tatséchlich Fuhrungskrafte
gebraucht werden, die durch den Wandel begleiten. Die Teilnehmer im Workshop bezeichnen
die Fuhrungskrafte als Propheten der Veradnderungen. Zur Bedeutung von Fiihrungskraften im
Change-Prozess als auch fur die Offenheit fur Wandel finden sich weitere Pro-Argumente in

der Online-Erhebung. Demnach gehen Fihrungskréfte in Zeiten der Digitalisierung offen und

12



ehrlich mit den Veranderungen um und sehen sich eindeutig als Initiatoren der Veranderun-
gen. Verantwortlich fir den Wandel im Unternehmen, verstehen sich die online-befragten
Fuhrungskrafte selbst als Betreiber der VVerénderung, als sogenannte Change-Agents. Es gibt
auch Kontrapunkte, die bei der Debatte unbedingt heranzuziehen sind. So spielt im Zuge eines
jeden Wandels in Unternehmen die Einstellung bzw. Haltung von Mitarbeitern zur Verande-
rung eine beachtliche Rolle. In jedem Unternehmen kann unterstellt werden, dass sowohl
Mitarbeiter existieren, die dem Wandel positiv gegeniiberstehen als auch solche, die den
Wandel ablehnen. Wenn die Haltung zur Veranderung nicht positiv gestimmt ist, kann ein
Wandel nicht erzwungen werden. In dem Fall greifen dann auch keine Motivationsmafinah-
men oder Anreizsysteme. In Zeiten der Digitalisierung und der VUCA Welt werden in Unter-
nehmen die Menschen gebraucht, die den Wandel wollen und die Verdnderung mitgehen.
Unternehmensleitungen kdnnen von ihren Fihrungskraften erwarten, dass diese den Wandel
anstreben und damit die entsprechende, positive Haltung einfordern. Von Mitarbeitern kann
das nicht erwartet werden. Fur Unternehmen ergeben sich Herausforderungen, was mit den
bestehenden Fihrungskraften passiert, die im digitalen Transformationsprozess keine Offen-
heit oder Veranderungsbereitschaft mehr aufbringen. Im Zuge der Online-Befragung konnten
erste Anzeichen dafiir gefunden werden, dass es tatsachlich Fihrungskréfte gibt, die Verande-
rungen indifferent oder nicht offen gegenuberstehen. Dies manifestiert sich in den ablehnen-
den oder neutralen Meinungen zu Aussagen zum Change durch Digitalisierung. Menschen
haben grundsatzlich ein verstandliches Bedurfnis nach Sicherheit, Klarheit und Stabilitat und
darum muss Veranderung auf individueller Ebene beginnen. Transformation benétigt Zeit und
bedarf der notwendigen Unterstiitzung durch die jeweilige Fuhrungskraft (bei Fihrungskraf-
ten ist die jeweils ndchsthohere Fihrungsebene gemeint, ggf. direkt die Geschéaftsfiihrung).
Ferner ist davon auszugehen, dass stets ein gewisser Prozentsatz von Mitarbeitern die Veran-
derung nicht mit durchlduft. Aus (gesamt)wirtschaftlicher Sicht ist Geschéaftsleitungen aller-
dings davon abzuraten, diese Fihrungskrafte zu entlassen bzw. freizustellen, nur weil diese
die Verénderungen nicht wollen. Wie der Workshop gezeigt hat, werden Uber den Transfor-
mationsprozess hinausgehend, Mitarbeiter in der IT bendtigt, die die bisherige bzw. ,alte”
Technologie und deren Verfahrensweisen weiterhin beherrschen, bevor sich die neuen Tech-
nologien komplett durchsetzen. Fir Unternehmen in der IT sind selbst nicht wandelbare Mit-
arbeiter/Fiihrungskréafte somit weiterhin einsetzbar. Fir andere Branchen, die auBerhalb des
IT-Kontextes angesiedelt sind als auch in Abhangigkeit vom jeweiligen Geschaftsmodell,
kann allerdings das Resultat sein, sich konsequent von den nicht veranderungswilligen Fh-

rungskraften zu trennen. Dies sollte erfolgen, um den Transformationsprozess in Zeiten der
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Digitalisierung nicht zu stéren. Mit diesem Restiimee schlie8t die Thesenbetrachtung. Die Hy-
pothese kann auf Basis der Debatte und den Argumenten grundsétzlich als wahr bzw. verifi-

ziert angesehen werden.

These 3: ,, Digitalisierung fiihrt zu einer Modifikation der Fiihrungsrolle. *

Diese These kann kontrovers diskutiert werden. Historisch betrachtet, wurden Flhrungskréfte
stets als ergebnisorientierte VVorgesetzte gesehen, die mit Entscheidungsstarke ihre Mitarbeiter
ansteuern und controllen. Die Fuhrungsforschung bestétigt die Entwicklung der Fiihrungsrolle
mit neuen Ansétzen zur Mitarbeiterfuhrung. Eine Flhrungskraft entwickle sich z. B. entspre-
chend des transformationalen Ansatzes demnach zum wandelbaren Vorgesetzten. Die mittels
der Quellenanalyse ausgewerteten Argumente lassen die mit der These formulierten Annah-
men als logisch erscheinen. In der Tat bestatigten die empirischen Forschungen ebenfalls,
dass es zu einer Modifikation der Fuhrungsrolle kommt. So gehen die Befragten davon aus,
dass die fachliche Expertise bei Fuhrungskraften stark an Bedeutung verliert. Weiterhin ver-
schieben sich die Aufgabenbereiche einer Fuhrungskraft im Hinblick auf die Entscheidungs-
und Kontrollfunktion. Wie bereits in These 2 verdeutlicht, werden Entscheidungen nach Mei-
nung der Praxisvertreter auf fachlich kompetente Mitarbeiter Gbertragen, um in digitalen Ar-
beitswelten schnell und richtig zu entscheiden. Die Fiihrungskraft wird somit zum Unterstit-
zer, der als Berater situativ den Mitarbeiter stérkt. Ein weiteres Argument fur die Modifikati-
on der Fuhrungsrolle findet sich bei der Kontrollfunktion. Die Frage, ob die Digitalisierung
eine Veranderung der Kontrollfunktion bewirkt, fuhrte bei den Befragten grundsatzlich zu
geteilter Auffassung. 41,3 % der 167 Fihrungskréfte gehen von einer Verschiebung der Er-
gebniskontrolle zugunsten einer Prozesskontrolle aus. 53,9 % nehmen eine neutrale Position
dazu ein und sind sich uneins. 4,8 % sind der Ansicht, dass weiterhin eine Kontrolle der Er-
gebnisse erfolge. Diese Wertungen veranschaulichen die Erkenntnis, dass eine Transformati-
on der Fuhrungsrolle in Bezug auf Kontrollaufgaben bereits in der Praxis eingesetzt hat. Fih-
rungskrafte verandern sukzessive ihre Einstellungen und 41 % der Befragten sind sich der
neuen Kontrollfunktion als Berater des Mitarbeiters bereits bewusst. Unter Einbeziehung die-

ser Erkenntnisse l&sst sich die Hypothese als bestatigt bzw. verifiziert ansehen. Die Digitali-

sierung bringt eine Modifikation der Fuhrungsrolle mit sich.
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These 4: ,,Die Fiihrungskraft wird vermehrt zu einem Coach fiir die eigenen Mitarbeiter. *

Wie bereits die Argumentation von Hypothese 3 verdeutlicht, versteht sich der VVorgesetzte
zukinftig nicht mehr als fachlicher Experte. Dennoch tibernimmt die Fuhrungskraft in ausge-
waéhlten Fachgebieten eine verstérkt fachlich-beratende Rolle. Hierbei begleitet die Flihrungs-
kraft fachlich und unterstitzt, in Analogie zu der o. g. Prozesskontrolle, die Mitarbeiter situa-
tiv und in ausgewahlten Themen als Berater. Aullerhalb des fachlichen Gebiets entwickelt
sich die Fuhrungskraft zum Begleiter bzw. Coach des Mitarbeiters, so die formulierte An-
nahme der These. Die Quellenanalyse belegt, dass Fuhrungskrafte zukinftig in digitalen Ar-
beitswelten anders mit Mitarbeitern umgehen mussen. Aufgabe des VVorgesetzten ist, die Res-
sourcen eines Mitarbeiters zu erkennen, nutzbar zu machen und weiter zu entwickeln. Die
Interviewpartner haben im Workshop die Meinung zum Ausdruck gebracht, dass Fiihrungs-
krafte die Mitarbeiter zur Selbstorganisation hin entwickeln mussen. Diese Entwicklungsauf-
gabe des Mitarbeiters wird im Workshop von den Beteiligten als Coaching bezeichnet. Die
Online-Befragung wird bestatigt, dass fur die Transformation der Fuhrungskraft zum Coach,
vermehrt prozessbezogen und beratend gefiihrt wird. Dies korrespondiert im positiven Sinne
mit der Rolle eines Coaches. Gegensétzlich dazu steht der kontrollierende Aufgabenbereich
einer Flhrungskraft. Trotz der verstarkten Prozessorientierung muss eine Fuhrungskraft nach
wie vor kontrollieren und ggf. steuernd eingreifen muss. Dies steht vollig kontrar zum Coach-
Dasein. Auf Basis dieser VVor- und Nachteile, zieht die Forscherin in der Dissertation ein Re-
sumee zur These. Eine Fuhrungskraft kann, im Sinne einer allgemeinen Begriffsbestimmung
des Coaches, nicht Coach fiir seine Mitarbeiter sein. Dies ist nicht moglich, weil dazu ein
Vertrauensverhaltnis zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter notwendig ist. Ferner arbeitet
eine Fihrungskraft nicht freiwillig mit dem Mitarbeiter zusammen. Im Gegensatz dazu arbei-
tet ein Coach nicht ergebnisorientiert. Anders ausgedriickt, es kann keine flr ein Coaching
notwendige Freiwilligkeit in der Zusammenarbeit bestehen, weil eine vertragliche Beziehung
zwischen Mitarbeiter und dem Unternehmen existiert. Die Zusammenarbeit mit der Fuh-
rungskraft wird durch einen Arbeitsvertrag geregelt. Ob sich auf der Basis ein entsprechendes
Vertrauensverhaltnis etablieren lasst, sieht die Forscherin als fraglich und unwahrscheinlich
an. Nichtsdestotrotz kann sich mit der Zeit ein vertrauensvoller Umgang zwischen dem Vor-
gesetzten und Mitarbeiter entwickeln. Weiterhin ist eine Fuhrungskraft dazu beauftragt, Ziel-
und Ergebnisverantwortung fir den Ubertragenen Arbeitsbereich zu (ibernehmen. Diese ist
von der Geschaftsfuhrung dazu berufen worden. Ein Coach arbeitet dagegen I6sungs-, pro-

zess- und bedurfnisorientiert, wie die Online-Befragung gezeigt hat. Zwischen diesen beiden
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Ausrichtungen besteht somit ein eindeutiger Zielkonflikt. Eine Fuhrungskraft, die somit
gleichzeitig auch Coach sein soll, bewegt sich in einem groRen Spannungsfeld. Zur Verdeutli-
chung sollen zwei Beispiele angefuhrt werden: Eine Fihrungskraft bleibt in ihrer Rolle stets
dem Unternehmen stérker verbunden als dem Mitarbeiter. Grund daftir ist die mit der Fuh-
rungsrolle verbundene Aufgabe, die Interessen des Arbeitgebers zu vertreten. Ein Coach da-
gegen ergreift ausschlieBlich Partei fur die Person. Wahrend ein Coach die Selbstverwirkli-
chung des Coachee anstrebt, setzt eine Fuhrungskraft den Mitarbeiter als Leistungstrager ein
und verfolgt damit die Erreichung von Unternehmenszielen. Dies kann die Fiihrungskraft im
Zweifel auch mit Machtmitteln durchsetzen, was einem Coach jedoch verwehrt bleibt. Die
empirische Forschung hat gezeigt, dass die Fihrungsstarke in digitalen Arbeitswelten mehr
denn je gefordert ist und eine Laissez-Faire-Haltung kontraproduktiv sein kann. Auf Basis
dieser Gegeniberstellung ergibt sich die Erkenntnis, dass eine Fuhrungskraft per Definition
kein Coach sein kann. Dennoch gilt es den Gesamtkontext zu betrachten. Vor dem Hinter-
grund der IT-evolutiondren Entwicklung transformieren nicht nur Technologien und Prozesse,
sondern auch die sozialen Generationen in Unternehmen entwickeln sich weiter. Junge Mitar-
beiter bringen verénderte Erwartungshaltungen mit und fordern von ihren Fihrungskréften,
dass diese mit ihnen arbeiten, wie es ein Coach tun wirde. Eine Fuhrungskraft soll die Star-
ken und Talente von Mitarbeitern erkennen und entwickeln. In diesen Details liegen nun die
Wahrheit bzw. die Verneinung der These begrundet. Eine Fiihrungskraft muss vermehrt, also
zu einem hoheren Anteil Coach fir seine Mitarbeiter sein. Er muss Erwartungshaltungen er-
fillen. Dies erfolgt Uber die Aufgabe, verstarkt Position zu beziehen und Feedback an den
Mitarbeiter zu geben. Eine Fiihrungskraft arbeitet mit dem Mitarbeiter gemeinsam daran, Ent-
scheidungen vorzubereiten. Es handelt sich somit um einen Entwicklungsprozess des Mitar-
beiters, in dem ein VVorgesetzter begleitet und sich, abhangig vom Fortschritt des Mitarbeiters,
sukzessive aus dem operativen (Entscheidungs-)Prozess zurtickzieht. Die Flhrungskraft han-
delt - im Sinne des Mitarbeiters - dann verstarkt bedlrfnisorientiert und unterstiitzt den Mitar-
beiter immer dann, wenn dieser es winscht. Durch diese Form der Zusammenarbeit entsteht
ein Vertrauensverhéltnis zwischen beiden Parteien, welches im Kern dennoch ergebnisgetrie-
ben ist und auch zukiinftig bleibt. Die Forscherin kommt zu der Erkenntnis und dem Schluss,
dass der Begriff Coach im Kontext von Fiihrung ungeeignet ist und folglich ein falsches Bild
erzeugt, was die Aufgaben einer digitalen Flihrungskraft betrifft. Unter Einbeziehung aller
Argumente und Berticksichtigung der Meinung der Forscherin, kann die Hypothese somit als

falsifiziert angesehen werden.
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5. Neue, neuartige und wissenschaftliche Ergebnisse

Im Zentrum der Dissertation stand die Ermittlung der erforderlichen Flhrungskompetenzen
von Fuhrungskraften im digitalen Zeitalter. Aufgrund der Aktionsforschung und der damit
verbundenen Praxisforschung, wurde die Problemlage des Kooperationsunternehmens — ei-
nem mittelstdndischen 1T-Dienstleister — als Anlass genommen. Mit Hilfe der strukturierten
Aufarbeitung der relevanten Fachliteratur als auch mit Durchfiihrung der empirischen Praxis-
forschungen (im Kontext von IT-Unternehmen im Mittelstand) ist der Forscherin gelungen,

folgende Neuerungen und Beitrage zur Wissenschaft sowie zur Praxis zu liefern:

e Ein theoretisches/generisches Kompetenzprofil fir Fihrungskrafte in digitalen Arbeits-

welten. Dieses Profil ist auf Basis der bestehenden wissenschaftlichen Fihrungs-
forschung unter Berticksichtigung der Digitalisierung aufgesetzt worden.

e Durch die Bertcksichtigung der Praxisanforderung und unter Anwendung der Aktionsfor-
schung wurde die praktische Perspektive auf Fiihrung, -kompetenzen unter dem Einfluss
der Digitalisierung hinzugenommen und weiterentwickelt, so dass ein praktisches Kompe-

tenzprofil fir Fihrungskréfte in digitalen Arbeitswelten entwickelt wurde. Dieses Resultat

stellt eine Innovation fiir das Personalmanagement und die Personal-Praxis in Unterneh-

men dar, da ein derartiges Profil noch nicht existiert.
e Neben der Erarbeitung der Kompetenzen wurden in Zusammenarbeit mit der Praxis die

berufskritischen Situationen von Fihrungskréften in digitalen Arbeitswelten entwickelt.

Die daraus generierten Verhaltensanker stellen ein praktikables Instrument zur Messung

von Kompetenzen bereit.
e Uber die Praxisforschung zu den sich verandernden Anforderungen der Fiihrung ist empi-

risch bestatigt worden, dass Fiihrung sich durch die Digitalisierung dndert und neue

Schwerpunkte setzt.

e Die vorliegende Forschungsarbeit dient als aktuelle Informationsbasis fir Unternehmen,

die ihre Fuhrungskrafteentwicklung in Zeiten des digitalen Wandels angehen wollen.

e Die Neuerungen betten sich in den Rahmen der Personalentwicklung als Teildisziplin des

Personalmanagements ein. Mit dem entwickelten Kompetenzprofil ist die Grundlage fir

eine systematische Personalentwicklung in Unternehmen geschaffen worden. Mit der Um-

setzung einer kompetenzbasierten Personalentwicklung dient es Unternehmen dabei, mit

den digitalen Fuhrungskréften, den digitalen Wandel voranzutreiben. Weiterhin stellt es
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eine Ldsung fur den War for Talents dar. Unternehmen profitieren von dieser Entwick-

lung, denn der Forschungsbeitrag steht flr die praktische Mdglichkeit, Talente zu binden.

6. Fazit, Kritische Wirdigung und weiterer Forschungsbedarf

Entsprechend der angewandten Forschungsmethodik fordert die Aktionsforschung eine Ver-
anderung der in Punkt 1 definierten Problemlage ein und verlangt eine fur die Praxis nutzbare
Losung. Im Zuge der zunéchst theoretischen Analyse ist nach relevanten Ansétzen fiir Fih-
rungskompetenzen geforscht und mit dem Treiber Digitalisierung in Beziehung gesetzt wor-
den. Die Quellenanalyse hat gezeigt, dass es keinen theoretischen Ansatz fir ein auf Digitali-
sierung ausgerichtetes Fuhrungskompetenzprofil gibt. Weiter noch, es gibt keine allgemein-
gultige Auflistung von Fihrungskompetenzen. Aus dem Grund ist von der Forscherin ein ei-
gener Prototyp flr ein derartiges Fihrungskompetenzprofil auf Basis der Literatur aufgestellt
worden. AnschlieBend ist durch die Involvierung der Praxis der erstellte Prototyp getestet,
validiert und weiterentwickelt worden. Das so final erstellte Flihrungskompetenzprofil stellt
eine praktische Losung fiur die Herausforderung einer veranderten Fihrung in digitalen Ar-
beitswelten dar. Damit wurde der Forderung der Aktionsforschung Rechnung getragen und
die Problemlage nicht nur verandert, sondern auch geldst. Unternehmen des IT-Mittelstands
steht eine Losung zur Verfligung, um die Fihrungskrafte zu digitalen Fuhrungskréften zu
entwickeln. Das erarbeitete Resultat geht jedoch weit tiber den theoretischen Ansatz hinaus.
Mit Erstellung des praktischen Flhrungskompetenzprofils sind die notwendigen Kompeten-
zen von Flhrungskréften in digitalen Arbeitswelten erfasst worden. Das Profil ist fir den Mit-
telstand pragmatisch und angemessen gestaltet. Dartiber hinaus steht das Profil Unternehmen
als praktikables Instrument zur Verfligung, um die Personalentwicklung bzw. Fiihrungskréfte-
entwicklung systematisch zu organisieren. Gleichzeitig kann das Resultat zur Gewinnung und
Bindung von Talenten genutzt werden. Abschliefend kann konstatiert werden, dass das prak-
tische und nutzbare Ergebnis, in Form dieses Fiihrungskompetenzprofils, bislang nicht in der
Personalwirtschaft existiert und damit eine Innovation fur das moderne Personalmanagement
darstellt. Die Erkenntnisse der Forschung zur Fuhrung im digitalen Zeitalter sind somit rich-
tungsweisend. Die Dissertation konnte somit die gestellte Zielsetzung vollumfanglich erfillen
bzw. mit Blick auf das praktisch anwendbare Fiihrungskompetenzprofil sogar noch tbererfil-
len.

Im Rahmen der Ergebnisbetrachtung hat auch stets eine kritische Wirdigung der Untersu-

chung zu erfolgen. Die Datenanalyse der Umfrageergebnisse beschrankt sich dabei jedoch auf
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eine relativ einfache zweiseitige Korrelationsanalyse nach Pearson. Die empirisch erhobenen
Daten korrelieren nur marginal zueinander, so dass von einer weiteren statistischen Analyse —
aus Grunden des Umfangs der Dissertation — zunachst abgesehen wurde. Eine tiefgehende
Analyse, wie die Betrachtung einer dritten und ggf. vierten intervenierenden Variable zum
Aufdecken einer moglichen Kausalkette sowie additiver Effekte erscheint sinnvoll und hie-
raus ergeben sich Potentiale und Empfehlungen fir weitere Forschungen. Die Einschrankung
auf den IT-Markt des Mittelstands erfolgte durch die angewendete Aktionsforschung auf-
grund der Kooperation mit einem IT-Dienstleister. Das Ergebnis fiihrt zu einer Ldsung, die
auf den IT-Markt zugeschnitten ist. Die Anwendbarkeit der Lésung wurde von der IT-Praxis
bestatigt und reflektiert somit ein représentatives Bild fur die ausgewahlte Grundgesamtheit.
Inwieweit eine Ubertragbarkeit auf andere Branchen und Unternehmensformen méglich ist,
sollte Gegenstand von weiteren Forschungen sein. Ferner wurde die Untersuchung fur den
europaischen Markt erstellt und stiitzt sich auf ebenjene Fiihrungsforschung. Empfehlenswert
wére somit eine weiterflihrende Forschung zu der Frage, ob dieses Ergebnis beispielsweise
auch fur den amerikanischen oder asiatischen Markt gelte. Im Zuge der Empirie wurden be-
wusst Fuhrungskrafte ausgewahlt und befragt, die notwendigen Fuhrungskompetenzen zu
benennen. Eine gleichermalen interessante und weiterfihrende Forschung bestiinde in der
Untersuchung aus Perspektive der Mitarbeiter. SchlieBlich kénnte durch eine kombinierte
Forschung, bei der sowohl Fihrungskréfte als auch Mitarbeiter integriert werden, ein voll-

umfassendes Bild zur Fihrung im digitalen Wandel ermittelt werden.

Die Dissertation belegt, dass Fiihrung dynamisch und ein Spiegel der gesellschaftlichen Ent-
wicklung ist. Sich verandernde Wertvorstellungen, Menschen- und Rollenbilder, aber auch
Trends und Ereignisse nehmen kontinuierlich Einfluss auf die Art und Weise, wie Menschen
in Organisationen fuhren und gefuhrt werden wollen. Unternehmensleitungen wird daher
empfohlen, die verédnderten Marktbedingungen nicht nur als Anlass zu nehmen, um in die
technologische Digitalisierung des Geschaftsmodells zu investieren. Es ist ratsam, parallel die
kontinuierliche und systematische Entwicklung der Fiihrungskrafte anzugehen, denn mit jeder
kompetenten, digitalen Flhrungskraft wachst der Erfolg von zukinftigen Change-Prozessen

in Unternehmen.
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