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Digitalisierungskompetenzen in der Fihrungsebene im Mittelstand
Leadership Skills in the age of digitization - The context of the firm matters
Teita Bijedi¢, Max Paschke, Philipp Pasing, Christian Schroder

IfM-Materialien Nr. 272

Zusammenfassung

Die vorliegende Studie befasst sich mit Fihrungskompetenzen fiir eine erfolgreiche Digitali-
sierung. Auf der Basis von Interviews mit der Filhrungsebene von Unternehmen unterschied-
licher EigentiUmerstruktur, Branche, GrofRe und Digitalisierung konnten drei verschiedene
Kompetenztypen identifiziert werden. Diese verdeutlichen, dass der Unternehmenskontext
und personenbezogene Merkmale der Flhrungskraft Uber die Zusammensetzung des Kom-
petenzportfolios entscheiden. So haben Fuhrungspersonen in gréReren managementgefihr-
ten Unternehmen mit einem hohen Digitalisierungsgrad eine breite Kompetenzabdeckung.
Unternehmer, die kleinen und mittelgrof3en Unternehmen aus dem Verarbeitenden Gewerbe
und dem Dienstleistungsbereich vorstehen, erachten fachiibergreifende kooperative Kompe-
tenzen als bedeutsam, wahrend die Unternehmensfiihrung aus dem Handwerk Selbst- und
Fachkompetenzen als entscheidend erachtet. Die Wirtschaftspolitik sollte diese Aspekte flr
eine zielgruppenorientierte Unterstitzung des Mittelstandes beriicksichtigen.

Schlagwadrter: Digitalisierung, Fiihrungskompetenzen, Mittelstand

Abstract

The study at hand focusses on the leadership skills that are essential for a successful digital
transformation of firms. Based on qualitative interviews with executive leaders and stake-
holders of a range of companies, we extracted three leadership skill types for a digital trans-
formation as well as digitized companies. Our generated typology emphasizes the im-
portance of context of the company, when evaluating skill portfolio that might be critical for a
successful digital transformation: Leaders of highly digitized, large companies have a holistic
approach to leadership. They consider a wide range of competencies important for a leader
of a digitized or digitizing company, while leaders of small and medium sized companies
(SME) have a more focussed view: Leaders of SME involved in services and manufacturing
favour soft skills over IT competencies, while leaders of SME which are focussing on hand-
craft favour IT skills and self-competences over social skills. Based on our results, we rec-
ommend for policy makers to focus on the context and characteristics of different companies
rather than deriving one-size-fits-all solutions for supporting digital transformation.

JEL: D21, M10, M15. 032
Keywords: Leadership, Competencies, Digitization, Mittelstand, SME
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Kurzfassung

Ziel der vorliegenden Studie ist es, Kompetenzen zu identifizieren, die Fih-
rungskrafte im deutschen Mittelstand brauchen, um erfolgreich die Digitalisie-
rung zu gestalten. Dazu werden im Rahmen einer qualitativen Studie Inter-
views mit Experten und Fuhrungskraften mittelstandischer Unternehmen ge-
fuhrt. Es konnten drei verschiedene Kompetenztypen identifiziert werden, die
Holistiker, Interaktiven und Selbstregulierer.

Personen- und unternehmensbezogene Merkmale beeinflussen die Kom-
petenzeinschatzungen

Die Bedeutung der Kompetenzen wird sowohl von personenbezogenen Merk-
malen der Fuhrungskraft als auch vom Unternehmenskontext beeinflusst. Un-
ternehmensbezogene Aspekte sind beispielsweise die Unternehmensgrofe,
die Eigentimer- bzw. Fuhrungsstruktur und der Digitalisierungsgrad. Relevan-
te Merkmale der FUhrungsperson sind der Spezialisierungsgrad der Fihrungs-
kraft im Hinblick auf die Digitalisierung sowie das Digitalisierungs- und Fih-
rungsverstandnis.

Holistiker haben ein ganzheitliches Verstandnis von Kompetenzen und
Digitalisierung

Der Kompetenztyp "Holistiker" hat ein ganzheitliches Verstandnis von der Digi-
talisierung als Fuhrungsaufgabe. Der Holistiker ist Digitalisierungsspezialist in
einem grofRen Unternehmen, in dem die Digitalisierung bereits weit vorange-
schritten ist. Der spezialisierten Position entsprechend sind Fach- und Metho-
den, aber auch Selbstkompetenzen hoch. Holistiker haben aber auch die
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Mitarbeiter in ihrem Fokus. Folglich
schatzt dieser Kompetenztyp ebenso die Sozialkompetenz als sehr relevant
ein.

Fachubergreifende Kompetenzen fur mittelstandische Unternehmer
wichtiger als Fachkompetenzen

Interaktive stehen kleinen bis mittelgro3en Unternehmen mit einem eher nied-
rigen bis mittleren Digitalisierungsgrad vor. Der Kompetenztyp ist gleichzeitig
Eigentimer und Leiter des Unternehmens, wodurch die Fuhrungsaufgaben
vielfaltig sind. Interaktive sehen drei der vier Kompetenzfelder als sehr bedeu-
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tend an. Lediglich die Fachkompetenzen sind weniger bedeutend, da hier auf
die Fachexpertise interner und externer Fachkrafte zuriickgegriffen wird.

Selbstregulierer haben alle Zugel fest in ihrer Hand

Die Selbstregulierer sind ebenfalls Eigentiimer und Leiter ihrer Unternehmen
und kommen aus der Handwerksbranche. Sie verantworten alle Schritte der
Digitalisierung im eigenen Unternehmen - von der ldee bis zur Umsetzung.
Aufgrund ihrer zentralen Gestalterrolle sind fir die Selbstregulierer die selbst-
bezogenen Kompetenzen, also Fach- und Selbstkompetenzen, weitaus be-
deutsamer als kooperative Kompetenzen wie Methoden- und Sozialkompeten-
zen.

Unterstitzungsmal3nahmen nach den jeweiligen Kompetenzbedirfnissen
ausrichten

Die Mittelstandspolitik sollte fur eine bedarfsorientierte Unterstlitzung zur Digi-
talisierung die unterschiedlichen Kompetenztypen und ihre jeweiligen Kompe-
tenzbedurfnisse bertcksichtigen. Alle Fuhrungskrafte von mittelstandischen
Unternehmen sehen in der Zeitknappheit die grol3te Herausforderung fur eine
erfolgreiche Digitalisierung. So wirde es vielen mittelstdndischen Unterneh-
men im Zuge der Digitalisierung helfen, wenn Online-Baukasten fur die Um-
setzung von beispielsweise rechtlich sicheren AGBs oder der Umsetzung der
DSGVO zur Verfugung gestellt werden. Das kann bestimmte Digitalisierungs-
projekte vereinfachen und fir eine zeitliche Entlastung der Fihrungskrafte
sorgen.



1 Einleitung

Die Digitalisierung und den damit verbundenen Wandel erfolgreich zu organi-
sieren gehort zu den derzeit grofl3en Herausforderungen im Mittelstand. Bisher
wird die Einfuhrung moderner digitaler Vernetzungstechnologien vornehmlich
als eine rein technische Aufgabe verstanden. Dieses Verstandnis greift jedoch
zu kurz. So haben beispielsweise Icks et al. (2017) durch eine Befragung von
ca. 1.400 Unternehmer(inn)en organisatorische Hemmnisse und interne Wi-
derstéande als wesentliche Herausforderungen fiur eine erfolgreiche Digitalisie-
rung identifiziert. Das liegt an den mitunter umfangreichen Anpassungen der
Organisationsstruktur, die mit der Digitalisierung einhergehen. Die unterneh-
mensinterne und unternehmensubergreifende digitale Vernetzung verandert
u.a. Aufgabenzuschnitte und qualifikatorische Anforderungen der Mitarbei-
ter(innen) und betrifft nahezu alle Unternehmensbereiche. Letztlich kann die
Digitalisierung auch auf die Unternehmenskultur wirken und ist somit einer der
umfassendsten Treiber flr Veranderungen in den Unternehmen.

Es ist daher eine Aufgabe der Unternehmensfihrung, die Digitalisierung vo-
ranzutreiben und ihre vielfaltigen Auswirkungen auf das Unternehmen bzw. die
Mitarbeiter zu bertcksichtigen. Aul3er den technischen, organisationalen und
personellen Herausforderungen wird die Unternehmensleitung zuséatzlich mit
einem zunehmend dynamischen Wettbewerbsumfeld konfrontiert. Sie ist ge-
fordert, digitale Geschaftsmodelle von Wettbewerbern, die mitunter aus einer
anderen Branche kommen, aber eine disruptive Wirkung fur das eigene Ge-
schaftsmodell entfalten kbénnen, im Blick zu haben. Die Unternehmensfiihrung
hat die Aufgabe, solche Entwicklungen einzuordnen und Strategien zu entwi-
ckeln, um neue Technologien bzw. Geschaftsmodelle von einer Bedrohung fur
das Unternehmen in eine Chance umzumduinzen.

Aufgrund der Dynamik dieser Entwicklungen, die mehr Entscheidungen in kur-
zerer Zeit unter teilweise grof3erer Unsicherheit erfordern, stellt sich die Frage,
uber welche Kompetenzen die Unternehmensfiuhrung verfiigen sollte und wel-
che Rolle dabei der Unternehmenskontext bzw. Eigenschaften der Fihrungs-
person selbst spielen. Die Tatsache, dass Uber 90 Prozent der Unternehmen
in Deutschland eigentimergefthrt sind und das Unternehmensschicksal eng
mit den Fahigkeiten des Unternehmers verknipft sind, machen das Thema
auch aus einer gesamtwirtschaftlichen Perspektive relevant.



Ziel des Projektes ist es daher, Kompetenzen herauszuarbeiten, die auf der
FUhrungsebene in mittelstandischen Unternehmen im Zuge der Digitalisierung
bendtigt werden. Davon ausgehend, dass sich die notwendigen Kompetenzen
zwischen den Fuhrungskraften unterscheiden haben wir auch personen- und
unternehmensbezogene Merkmale berticksichtigt.

Um herauszufinden, welche Kompetenzen fir die Digitalisierung bedeutend
sind haben, wir zuné&chst eine Literaturrecherche durchgefuhrt. Ergdnzend ha-
ben wir einen fachlichen Austausch mit den Experten zur Digitalisierung bzw.
Unternehmensfihrung der Universitat Siegen gefuhrt. Diese Gesprache mit
Prof. Dr. Dr. Bjorn Niehaves?! und seinen Mitarbeitern Oliver Heger und Andre-
as Weigel sowie mit Prof. Dr. Volker Stein2 und Prof. Dr. Arndt Werner3 haben
zu wichtigen Einsichten geflhrt, woftr wir uns ausdriicklich bei den genannten
Forschern bedanken moéchten. Die Erkenntnisse sind u.a. in die Entwicklung
eines Interviewleitfadens eingeflossen. Wir haben neun Expertengespréache
gefuhrt und den halbstrukturierten Fragebogen nochmal fiir unsere eigentliche
Zielgruppe, also die Fuhrungskrafte in Unternehmen, weiterentwickelt. An-
schlieRend haben wir mit elf Fihrungskraften aus verschiedenen Unterneh-
men Telefoninterviews gefthrt.

Durch die Berlcksichtigung verschiedener Merkmale der Fuhrungskraft und
des Unternehmens konnten wir auf Basis der gefuhrten Interviews drei Kom-
petenztypen entwickeln, die helfen, Unternehmen bzw. ihre FUhrungskrafte
einzuordnen und das Verstandnis fur inre Kompetenzbedarfe zu erh6hen. Be-
vor wir die entsprechenden Typen vorstellen, thematisieren wir die Auswirkun-
gen der Digitalisierung auf mittelstandische Unternehmen bzw. ihre Fiihrungs-
krafte und prasentieren den konzeptionellen Bezugsrahmen der Studie.

1 Inhaber des Lehrstuhls fir Wirtschaftsinformatik an der Universitat Siegen und Direktor
des Forschungskollegs Siegen

2 |nhaber des Lehrstuhls fiir Personalmanagement und Organisation an der Universitat Sie-
gen

3 Inhaber des Lehrstuhls fiir allgemeine BWL, insb. Management von KMU und Entrepre-
neurship an der Universitat Siegen



2 Digitalisierung in mittelstandischen Unternehmen
2.1 Digitalisierung als Treiber des Wandels

Die Digitalisierung der Wirtschaft fuhrt zu weitreichenden Veranderungen, die
auch Auswirkungen auf die Digitalisierungskompetenzen von Fuhrungskraften
haben konnen (vgl. Abbildung 1). Durch die technologischen Weiterentwick-
lungen der Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) in den letzten
Jahren hat ihre wirtschaftliche Bedeutung fir die Unternehmen in nahezu allen
Branchen zugenommen und es ist absehbar, dass sich dieser Trend fortsetzt
(vgl. Weber et al. 2018). Die gestiegene Leistungsfahigkeit bei gleichzeitiger
Miniaturisierung von IT-Hardware sowie die Fahigkeit grolRe Datenmengen mit
hoher Geschwindigkeit Uber das Internet zu Ubertragen und auszuwerten, er-
maoglichen hohe Einsparpotenziale in der Produktion sowie die Erschlief3ung
neuer Umsatzquellen durch datenbasierte Geschaftsmodelle (vgl. Schroder
2016).

Insbesondere in Branchen, in denen sich digitale Plattformen etablieren konn-
ten, hat sich der Wettbewerbsdruck auf traditionelle Anbieter deutlich verstarkt
(vgl. Balsmeier/Worter 2017, Zervas et al. 2017). Global agierende Unterneh-
men, wie beispielsweise Amazon, Uber und Airbnb, haben durch digitale Ge-
schaftsmodellinnovationen die Preistransparenz auf vielen Markten deutlich
erhoht und gleichzeitig die Eintrittsbarrieren fir neue Anbieter gesenkt (vgl.
Balsmeier/Wdrter 2017). Von dem verscharften Wettbewerbsdruck sind der
Handel und der Dienstleistungssektor bisher am deutlichsten betroffen. Es ist
aber auch fur das Produzierende Gewerbe absehbar, dass sich mit dem zu-
nehmenden Einsatz moderner Vernetzungstechnologien das Wettbewerbsum-
feld verandern wird (vgl. z.B. agiplan/Fraunhofer/ZENIT 2015, Icks et al. 2017,
Kagermann 2015, Kaufmann 2015, Schrdder 2016). Es ist daher fur die Wett-
bewerbsfahigkeit in nahezu allen Branchen wichtig, dass die Unternehmens-
fuhrung, entsprechend den sich schneller verandernden Wettbewerbsbedin-
gungen, auch ihr Fihrungsverhalten darauf ausrichtet und sich mit technologi-
schen Trends und ihren Auswirkungen auseinandersetzt.

Fuhrungskrafte aus Branchen in denen die Digitalisierung bisher eine unterge-
ordnete Rolle gespielt hat, befinden sich zunehmend in einem strategischen
Abwagungsprozess, wie viel der vorhandenen zeitlichen und finanziellen Res-
sourcen sie aufwenden, um fur ihr Unternehmen relevante Entwicklungen zu
identifizieren und um anschlieRend entsprechende Digitalisierungsprojekte er-



folgreich umzusetzen (vgl. Ireland et al. 2003 und 2007). Ein aktuell erfolgrei-
ches Geschaftsmodell kann jedoch dazu verleiten, die vorhandenen Ressour-
cen ausschlie3lich dafiir einzusetzen und dadurch, die Identifizierung neuer
relevanter Trends und damit Geschéaftschancen, zu verpassen (vgl. Paap/Katz
2004). So sind zahlreiche mittelstandische Unternehmer erst gewillt, neue
Wege zu gehen, wenn ihre Umsatze bereits sinken (vgl. Nielen et al. 2017).
Dadurch wird woméglich der optimale Zeitpunkt verpasst, da dann der finanzi-
elle und zeitliche Spielraum flr umfassende Anpassungsprozesse im Unter-
nehmen bzw. flir das Geschéaftsmodell bereits eingeschrankt ist.

Abbildung 1: Herausforderungen fur die Unternehmensfihrung durch die Di-
gitalisierung

Investitions-
entscheidungen
unter grof3erer

Unsicherheit
Steigende
Wettbewerbs-
dynamik
Auswirkungen der Hohere
Digitalisierung auf Komplexitat
die mittelstandische
Unternehmens-
flihrung
Mitarbeiter
Strategische haben
Aspekte vermehrt
gewinnen an Zukunfts-
Bedeutung angste

e © IfM Bonn 18 1805 002
Quelle: Eigene Darstellung.

Zu diesen Anpassungsprozessen gehort beispielsweise der durchgangige Da-
tenfluss entlang der Wertschopfungskette, also die unternehmensinterne als
auch unternehmensuibergreifende Vernetzung. Durch die digitale Vernetzung
wiederum werden Prozesse dynamischer, und komplexer. Das heif3t, neben
den technischen Anpassungsprozessen werden auch entsprechende organi-
satorische Anpassungen im Unternehmen notwendig, um die Agilitdt von Un-
ternehmensprozessen und die Kooperationsfahigkeit zu erhéhen (vgl. Icks et



al. 2017, Kreutzer 2014, Nejatian/Zarei 2013, Robertson 2016, Share-
ground/Universitat St. Gallen 2015).

Solche umfassenderen Verédnderungsprozesse konnen zudem Unsicherheit
unter den Mitarbeitern auslosen. Es kann die Sorge aufkommen, dass neue
Technologien bestimmte Arbeitsplatze uberflissig machen oder Berufsbilder
bzw. Tatigkeitsprofile sich deutlich verandern, was von Beharrungstendenzen
des Status quo bis zu Widerstand gegen die Digitalisierung fiihren kann (Soto
et al. 2018, Schroder 2016). Die Unternehmensfiihrung sollte bei der Digitali-
sierung auch solche sozialen Aspekte, die Auswirkungen auf das Unterneh-
mensklima bzw. auf die Unternehmenskultur haben kdnnen, im Blick haben
(vgl. Hirsch-Kreinsen 2014 und 2016, Icks et al. 2017).

Eine Herausforderung ist auch der Umgang mit der erh6hten Investitionsunsi-
cherheit (vgl. Balsmeier/Worter 2017). Es ist aufgrund der technologischen
Komplexitat in IKT schwer abschatzbar, welche konkrete Technologie am ge-
eignetsten ist und welcher Ertrag den Kosten gegenubersteht (vgl. Saam et al.
2016). Zudem entwerten sich IK-Technologien durch die dynamischen techno-
logischen Weiterentwicklungen in relativ kurzen Zeitraumen (vgl. Balsmei-
ser/Woérter 2017) oder fuhren zu hohen "sunk costs", wenn auf einen falschen
technologischen Standard gesetzt wird, der sich letztlich nicht durchsetzt.
Durch den steigenden Anteil an IK-Investitionen steigt demnach die Planungs-
unsicherheit, ob und wann sich Investitionen in digitale Technologien amorti-
sieren. Verstarkt wird die Finanzierungsproblematik nochmal dadurch, dass
mittelstandische Unternehmer oftmals fir Investitionskredite personlich haften
und damit ein Vermdgensrisiko eingehen. Folglich ist ihre Risikoaversion im
Vergleich zu Nicht-Familienunternehmen tendenziell héher (vgl. Ulrich 2018)
und kann dazu fihren, dass IKT-Investitionen zuriickhaltender getétigt werden.

Die Digitalisierung verédndert also die Fuhrungsbedingungen und damit Kom-
petenzanforderungen in vielerlei Hinsicht. Unter zunehmend dynamischeren
Rahmenbedingungen werden Unternehmensentscheidungen unter tendenziell
groRerer Unsicherheit getroffen und ihre Auswirkungen werden komplexer.
Zudem gewinnen strategische Aspekte an Bedeutung.

2.2 Fuhrungskompetenzen fir das digitale Zeitalter

FUhrung im unternehmerischen Kontext ist die bewusste und zielbezogene
Einflussnahme auf die Mitarbeiter zur Erreichung der Unternehmensziele (vgl.



Nerdinger et al. 2014). Demnach ist die Unternehmensfiihrung dafur verant-
wortlich, Mitarbeiter anzuleiten und Rahmenbedingungen zu schaffen, damit
Mitarbeiter und Unternehmen u.a. den digitalen Wandel bewerkstelligen kon-
nen. Die neueren Forschungsansatze zur Fiihrung gehen davon aus, dass das
Fuhren erlernbar ist, d.h. von entsprechenden Kompetenzen abhéngt, die ent-
wickelt werden konnen (vgl. Bartscher/Nissen 2018).

Kompetenzen meint die "[...] Befahigung von Personen, Anforderungen zu
bewaltigen [...]" (Jung 2010, S. 9, Bijedic 2013, S. 261). Um Kompetenzen zu
analysieren eignet sich das Konstrukt der Handlungskompetenzen (vgl. u.a.
Euler/Hahn 2007). Miller (2007, S. 389) definiert Handlungskompetenz als
Befahigung, "wirkungsvoll in neuartigen Situationen zu agieren" (Muller 2007,
S. 389). Dabei kdnnen Handlungskompetenzen in Fach-, Methoden-, Sozial-,
und Selbstkompetenzen unterteilt werden (vgl. Miller 2007).

Die Dimension Fachkompetenzen bezieht sich auf fachspezifische Kompe-
tenzen, also die Fahigkeit, fachlich richtig und methodengeleitet Aufgaben zu
bearbeiten und zu beurteilen (vgl. Bader 1990, Bijedic 2013). Im Rahmen der
Digitalisierung sind dies IT-Kompetenzen, die in direktem Zusammenhang mit
der fachlich richtigen Bearbeitung und Beurteilung von digitalen Technologien
stehen. Dazu gehort nicht nur das Detailwissen wie bestimmte Technologien
aus technischer Sicht funktionieren oder Softwareprogramme aufgebaut sind,
vielmehr ist es wichtig, die wirtschaftlichen Potenziale von neuen Technologien
zu verstehen und fur das Unternehmen einzuordnen. Somit sind diesem Kom-
petenzfeld in Bezug auf Fuhrungskrafte IT-Fachkompetenz im Sinne eines
Grundverstandnisses von digitalen Trends und Prozessen sowie ihren Auswir-
kungen zuzuordnen.

Methodenkompetenzen sind situations- und fachubergreifende, flexibel ein-
setzbare kognitive Fahigkeiten zur Aneignung neuer Kenntnisse und Fahigkei-
ten (Patzold 1999). Sie umfassen sowohl die Fahigkeit, Techniken zur Prob-
lemlésung einzusetzen, als auch die Fahigkeit, Prozesse zu gestalten. Solche
organisationalen Innovationen erfordern eine hohe Verédnderungs- und Pro-
jektmanagementkompetenz sowie Analyse und Problemlésekompetenz von
Fuhrungskraften im Rahmen der Digitalisierung.

Sozialkompetenzen umfassen "Fahigkeiten im Umgang mit anderen Men-
schen in unterschiedlichen Kommunikationssituationen" (Euler/Hahn 2007,
S. 134). Dazu gehdrt es sowohl, den kritischen Diskurs innerhalb des Unter-



nehmens zu foérdern, als auch die Kooperationsfahigkeit. Empathie und eine
transparente Kommunikation befahigt Fuhrungskrafte, den durch die Digitali-
sierung ausgelosten Angsten und Sorgen der Mitarbeiter verstandnisvoll zu
begegnen. Auch eine glaubwirdige Vision von der Unternehmenszukunft zu
kommunizieren, mit der sich die Belegschatft, identifiziert ist eine Sozialkompe-
tenz. Wird sie von der Unternehmensfiihrung authentisch vermittelt, kann eine
Unternehmensvision, in Veranderungsprozessen dazu beitragen, Orientierung
zu geben und die Mitarbeitermotivation zu starken. (vgl. Carton 2017).

Die Selbstkompetenz ist die "Fahigkeit und Bereitschaft, Anforderungen und
Entwicklungschancen und Einschrankungen zu klaren, zu durchdenken und zu
beurteilen, eigene Begabungen zu entfalten sowie Lebensplane zu fassen und
fortzuentwickeln" (Euler/Hahn 2007, S. 134). Dabei ist das Klaren, Durchden-
ken und Beurteilen von Anforderungen und Entwicklungschancen ein wesent-
licher Aspekt (vgl. Bader 1990, Bijedic 2013). Wie bereits beschrieben, fuhrt
die Digitalisierung zur erh6hten Dynamik, Unsicherheit und Komplexitat. Es
wird tendenziell schwieriger, Entwicklungen zu erahnen und auf alle Entwick-
lungen vorbereitet zu sein. Es ist explizit Aufgabe der Unternehmensfiihrung,
die strategische Entwicklung des Unternehmens im Wandel zu planen und zu
steuern. Kompetenzen, wie Ambiguitatstoleranz, Risikobereitschaft, Resilienz,
innovatives und strategisches Denken, Aufgeschlossenheit, sowie lebenslan-
ges Lernen nehmen daher fur Fihrungskrafte im digitalen Wandel an Bedeu-
tung zu.

2.3 Fuhrungsverstandnis und Fihrungssituation beeinflussen die ben6-
tigten Kompetenzen

Welche Kompetenzen in welchem Mal3e erforderlich sind, héangt u.a. vom Fih-
rungsverstandnis und der Fihrungssituation ab (vgl. Maier 2018). Das Fuh-
rungsverstandnis druckt sich durch den Fuhrungsstil aus. Der Fuhrungsstil ist
die typische Art und Weise des Verhaltens von Vorgesetzten gegenuiber ein-
zelnen Untergebenen und Gruppen. Die klassische Unterscheidung der Fih-
rungsstile ist dreigeteilt (vgl. Lewin et al. 1939) und zwar in den:

e Autoritaren Fuhrungsstil, bei dem der Vorgesetzte Anweisungen ohne wei-
tere Ricksprache gibt und erwartet, dass die Aufgabe kritiklos umgesetzt
wird;



o Kooperativen (oder auch partizipativen und demokratischen) Fihrungsstil,
bei dem die Fuhrungskraft durch Diskussion bzw. dem Austausch mit den
Mitarbeitern zur Entscheidungsfindung kommt und

e Laissez-faire-Fuhrungsstil, wobei hier die Fuhrungskraft keine Entschei-
dungen trifft und ihren Mitarbeitern alle Freiheiten einraumt.

Neuere Fuhrungstheorien orientieren sich zwar an diesen Fuhrungsstilen, be-
trachten Fuhrung aber weniger schablonenhaft und als einen Mix dieser Fih-
rungsstile (vgl. Furtner/Baldegger 2013). Zudem wird die Fuhrungssituation
deutlich starker bertcksichtigt, d.h. je nach konkreter Flihrungsaufgabe, Be-
ziehungsebene und Motivation der Mitarbeiter werden unterschiedliche Fih-
rungsstile zur Zielerreichung als effizient angesehen (vgl. Hersey/Blanchard
1988, Nerdinger et al. 2014, Furtner/Baldegger 2013). Eine solche Flhrungssi-
tuation ware beispielsweise die Digitalisierung. Aber auch weitere unterneh-
mensbezogene Merkmale sowie personenbezogenen Eigenschaften der Fh-
rungskraft konnen den geeigneten Fuhrungsstil beeinflussen. Der Fiuhrungsstil
wiederum beeinflusst, welche Kompetenzen die Fihrungskraft als besonders
relevant erachtet. Auf diese Weise wirkt die Fiuhrungssituation auf den Fuh-
rungsstil und dieser wiederum auf die erforderlichen Fliihrungskompetenzen.

Die Unternehmensgro3e konnte beispielsweise ein Grund sein, warum Fih-
rungskrafte die Bedeutung der Fachkompetenzen unterschiedlich beurteilen.
So ist in groRen Unternehmen oftmals der sogenannte Chief Digital Officer
(CDO) oder der Chief Innovation Officer (CIO) in der obersten Fihrungsebene
fur die digitale Transformation des Unternehmens zustandig. Die Fuhrungs-
person ist Digitalisierungsspezialist und hat eine entsprechende fachliche
Ausbildung. Kleine Mittelstandler hingegen haben haufig nicht die Ressourcen
oder moglicherweise auch nicht die Bereitschaft, einen Digitalisierungsexper-
ten in die Unternehmensleitung zu integrieren. In mittelstandischen, d.h. eigen-
timergefiihrten Unternehmen nimmt die Unternehmerpersonlichkeit eine zent-
rale Stellung ein und ist die treibende Kraft fur Innovationen (vgl. Welter et. al.
2015). Dies hat zumindest in kleineren mittelstandischen Unternehmen zur
Folge, dass die Fuhrungsaufgaben im Mittelstand einen tendenziell niedrige-
ren Spezialisierungsgrad aufweisen als in groReren managementgefihrten
Unternehmen, in denen verschiedene Kompetenzbereiche von entsprechen-
den Experten abgedeckt werden kodnnen. Das heildt, dass zwischen grof3en
und kleinen Unternehmen Fachkompetenzen in unterschiedlichem Mal3e vor-
handen sind und auch anders in ihrer Bedeutung wahrgenommen werden.



Aber auch in ahnlich grofen Unternehmen kann die Fuhrungssituation unter-
schiedlich sein. Beispielsweise unterscheiden sich Start-ups mit digitalen Ge-
schaftsmodellen von Unternehmen aus dem Handwerk im Hinblick auf den
Digitalisierungsgrad, Fuhrungsverstandnis bzw. der Unternehmenskultur.
Start-ups haben oftmals sehr innovative digitale Geschaftsmodelle und verfol-
gen durch skalierbare Geschaftsmodelle eine ausgepragte Wachstumsstrate-
gie (vgl. Kollmann et al. 2018). Gleichzeitig sind die Organisationsstrukturen
noch nicht verfestigt und es ist fiir das Uberleben des Start-up wichtig mit den
haufigen Veranderungsprozessen, die der Aufbau eines Unternehmens mit
einem digitalen Produkt mit sich bringt, erfolgreich umzugehen. In diesem Un-
ternehmenskontext sind Methoden und Sozialkompetenzen bedeutsam. In
Handwerksunternehmen hingegen ist die Veranderungsgeschwindigkeit des
Geschaftsmodells tendenziell geringer und der Weg zur Zielerreichung, bei-
spielsweise das Anfertigen eines Gewerks fir einen Kunden, klarer vorgege-
ben, womit andere Fihrungskompetenzen relevanter sein sollten.

Das Full-Range-Leadership-Modell von Bass und Avolio beriicksichtigt zum
einen die Fuhrungssituation und unterscheidet zwischen verschiedenen Fih-
rungsstilen, die in verschiedenen Fihrungssituationen effizient sind (vgl.
Furtner/Baldegger 2013). Die Dimensionen der Fuhrungsstile erstrecken sich
von der "transformationale Fuhrung" tGber die "transaktionale Fiihrung" bis zur
"Laissez-faire Fuhrung". Wahrend die Laissez-faire Fuhrung fir die weiteren
Ausfuihrungen wenig Bedeutung hat, da sie quasi eine Abwesenheit von Fih-
rung beschreibt, sollen die anderen beiden Fihrungsdimensionen in Hinblick
auf die Kompetenzen im Rahmen der Digitalisierung bzw. in verschiedenen
FUhrungssituationen néaher beleuchtet werden.

Die transformationale Fiihrung ist mitarbeiterbezogen, indem sie die Motivation
und Anstrengung der Mitarbeiter, sich fir die Ziele des Unternehmens einzu-
setzen fordert. Den transformationalen Fuhrungsstil charakterisiert, dass die
Fuhrungskraft als Vorbild wirkt und Visionen entwickelt (1), das Interesse der
Mitarbeiter stimuliert, ihre Arbeit aus neuen Perspektiven zu betrachten (2),
Fahigkeiten und Potentiale von Mitarbeitern entwickelt (3) und Mitarbeiter mo-
tiviert, zum Wohle des Unternehmens beizutragen (4) (Lang et al. 2014,
S. 106). Die transformationale Fuhrung zielt darauf ab, dem Mitarbeiter den
Sinn und Zweck der Arbeit ndherzubringen und Visionen zu teilen, und so die
Einstellung der Mitarbeiter zu verandern (vgl. Nerdinger et al. 2014).
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In komplexen Arbeitswelten ist dieser Fihrungsstil des gemeinsamen Fokus-
sierens auf Visionen oder ambitionierte Ziele ein erfolgversprechendes Kon-
zept (vgl. Creusen et al. 2017, Kane et. al. 2015). Allerdings erfordert der
transformationale Fuhrungsstil im Kontext der Digitalisierung zunachst die
Fachkompetenz, neue Technologien zu identifizieren und ihre Bedeutung fir
das Unternehmen abzuleiten, daraus Visionen fur das zukinftige Geschafts-
modell zu entwickeln (Selbstkompetenz) und diese den Mitarbeitern authen-
tisch zu vermitteln und letztlich fir die Verwirklichung zu beféhigen (Sozial-
und Methodenkompetenzen). Der transformationale Fuhrungsstil erfordert also
ein breit gefachertes Kompetenzportfolio der Fihrungskratft.

Die transaktionale Fuihrung hingegen baut verstarkt auf dem klassischen Aus-
tauschprinzip (Lohn gegen Leistung) auf und ist damit eher aufgabenorientiert
als mitarbeiterorientiert. Sie setzt Mitarbeitern Ziele und reagiert auf Leistung
(Erflllen oder Nicht-Erfillen der Ziele) mit positiver oder negativer Verstar-
kung. Im Gegensatz zur transformationalen Fiihrung erfolgt die Steuerung der
Mitarbeiter durch extrinsische Motivation. Dabei baut die Fuhrungskraft bei ei-
ner rein transaktionalen Fuhrung eine geringe emotionale Bindung zu den Mit-
arbeitern auf (vgl. Furtner/Baldegger 2013), was dafir spricht, dass weniger
soziale Kompetenzen gefragt sind. Das erforderliche Kompetenzfeld von Fih-
rungskréften im Rahmen der transaktionalen Fuhrung sollte demnach geringer
sein als das der transformationalen Fihrung.

Studien deuten darauf hin, dass ein Mix aus transformationaler und transaktio-
naler Fihrung oftmals am effektivsten ist (vgl. Furtner/Baldegger 2013;
O’Shea, Foti und Hauenstein 2009). Ist ein Unternehmensziel und der Weg
dorthin sehr klar, ist tendenziell der transaktionale Fihrungsstil effektiv. Je tur-
bulenter sich die Umweltsituation jedoch darstellt, desto vorteilhafter wird der
transformationale Fuhrungsstil (vgl. Furtner/Baldegger 2013). In Bezug auf die
Digitalisierung konnte dies bedeuten, dass Unternehmen, die starker von der
Digitalisierung betroffen sind, eher zu einer transformationalen Fiihrung tendie-
ren. Gibt es hingegen nur geringfligige Anpassungen durch die Digitalisierung,
ware auch ein eher transaktionaler Fihrungsansatz effizient.
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Abbildung 2: Konzeptioneller Rahmen

Idealer Fihrungsstil mit zunehmende

Transaktional/
aufgabenorientiert

|

[ Digitale Fihrungskompetenzen ]

Fach- Methoden- Sozial- Selbst-
kompetenzen kompetenzen kompetenzen kompetenzen
1 1 1 |

Ideales Kompetenzportfolio ist abhangig von der Flihrungssituation,
d.h. von personen- und unternehmensbezogenen Merkmalen

I © IfM Bonin 18 1805 003
Quelle: Eigene Darstellung.

Zwar ist der transformationale FUhrungsstil in empirischen Studien analysiert
worden und zeigt beispielsweise einen positiven Zusammenhang mit der or-
ganisatorischen Innovationskraft eines Unternehmens (vgl. Furtner/Baldegger
2013). Jedoch legen die bisher vorliegenden Studien ihren Fokus auf grol3e
Unternehmen, denen entsprechende Ressourcen zur Verflgung stehen und
im Kontext der Digitalisierung auch oftmals nur anekdotisch berichten. Wir un-
tersuchen daher, inwiefern der Fuhrungsstil und die dafir notwendigen Kom-
petenzen auch fur mittelstdndische Unternehmen aus unterschiedlichen Bran-
chen und Unternehmensgréf3en aussehen.

3 Digitalisierung als kontextabhangige Fiuhrungskompetenz
3.1 Zum methodischen Vorgehen

Fur unsere empirische Analyse haben wir im Sommer 2018 zunachst 9 Exper-
teninterviews mit Stakeholdern und Intermediaren der Digitalen Transformation
im Mittelstand gefihrt. Die Experten kommen aus der Wissenschaft und der
Beratungspraxis. Es handelt sich zum einen um Stakeholder 6ffentlicher Insti-
tutionen, z.B. Hochschullehrer oder Berater 6ffentlicher Trager. Zum anderen
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haben wir Verantwortliche privater Forschungs- und Beratungsinstitute, Ver-
bande und Stiftungen befragt, die sich im Rahmen ihrer Tatigkeiten mit dem
Thema Digitalisierung und Filhrungskompetenzen auseinandersetzen.4

Der teilstrukturierte Interviewleitfaden beinhaltet Fragen zur Digitalen Trans-
formation und ihren Auswirkungen auf die mittelstdndischen Unternehmen in
Deutschland; zur Rolle der Fiihrungskréfte bei der Implementierung von Digita-
lisierungsprojekten in Unternehmen; zu den erforderlichen Fuhrungskompe-
tenzen und abschlieRend zu den grof3ten Herausforderungen fir die Unter-
nehmensfihrung im Zuge der Digitalisierung. Mit den Experteninterviews ha-
ben wir unsere Erkenntnisse aus der Literatur und den Fachgesprachen mit
Experten der Universitat Siegen ergénzt und einen zweiten Interviewleitfaden
vorbereitet, der sich an Unternehmer(innen) richtet. Aus unserer Sicht war die-
ses mehrstufige Vorgehen notwendig, da die bisherige Fachliteratur sich auf
grofRe managementgefihrte Unternehmen konzentriert und nur wenige Befun-
de zu eigentimergefuhrten Unternehmen existieren.

Auf der Grundlage der Interviews mit den Experten haben wir den zugrunde
liegenden Interviewleitfaden weiter entwickelt, wobei das oben genannte The-
menspektrum sich nicht verandert hat.> Wir haben 11 Interviews mit Fih-
rungskraften zuféllig ausgewahlter Unternehmen gefiihrt. Die Befragten
stammten aus verschiedenen Branchen und standen Unternehmen von unter-
schiedlicher GroRRe vor, in denen die Digitalisierung fir das aktuelle Ge-
schaftsmodell unterschiedlich bedeutend ist.6

Im Zuge der Interviews haben wir u.a. um folgende Einschétzung gebeten: "
Welche Féahigkeiten miussen die Fiuhrungskrafte mitbringen, damit Digitalisie-
rungsprojekte angegangen und erfolgreich umgesetzt werden?" Danach haben
wir die interviewten Fuhrungskrafte gebeten, eine Einschatzung zur Relevanz
von jeweils 13 einzelnen Kompetenzen auf einer Skala von 1 (nicht relevant)

4 Nahere Informationen zu den befragten Experten in Bezug auf ihre berufliche Qualifikati-
on, ihren Berihrungspunkten mit der Digitalisierung im Allgemeinen und mit Fihrungskraf-
ten im Besonderen finden sich in Ubersicht A.1.

5 Fragebogen fur die Unternehmen siehe A.2.

6 Eine Ubersicht zur Demographie der Unternehmen und den interviewten Unterneh-
mer(innen) gibt Ubersicht A.3 und A.4.
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bis 5 (sehr relevant) vorzunehmen?. Die Antwort auf die zunachst offen gestell-
te Frage zu den bedeutenden Kompetenzen sowie die anschlie3end abgefrag-
ten bzw. von uns vorgegebenen Kompetenzen, haben wir den vier Kompe-
tenzfeldern Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenzen zugeordnet.
Durch das Vorgehen haben wir erfahren, welche Fihrungskraft welche Kom-
petenzfelder als mehr oder weniger relevant erachtet. Nachfolgend werden wir
diese Ergebnisse prasentieren und anschliel3end, anhand der Interviews bzw.
der Interviewaussagen, belegen, welche Merkmale, die jeweils vorgenomme-
nen Kompetenzeinschatzungen beeinflussen.

3.2 Unternehmens- und Unternehmermerkmale beeinflussen die Kom-
petenzbedarfe

Aus den geflihrten Interviews haben sich drei wiederkehrende Muster heraus-
gebildet (vgl. Abbildung 3). Aquivalent zu diesen Kompetenzmustern haben wir
drei Typen gebildet, die wir Holistiker, Interaktive und Selbstregulierer nennen.

Fur Holistiker sind alle vier Kompetenzfelder, also Fach-, Methoden-, Sozial-
und Selbstkompetenzen von gleich hoher Bedeutung, wahrend die Interaktiven
die Fachkompetenzen als weniger bedeutend einschatzen. Die Selbstregulie-
rer gewichten die Selbstkompetenzen und Fachkompetenzen hoch, wahrend
die Sozial- und Methodenkompetenzen als deutlich unbedeutender angesehen
werden.

7 Siehe Fragebogen A.2 Abschnitt 5 zu den jeweils abgefragten Kompetenzen sowie ihrer
jeweiligen Einordnung zu den vier Kompetenzfeldern.
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Abbildung 3: Bedeutung der Kompetenzbereiche von Holistikern, Interakti-
ven und Selbstregulierern im Vergleich

Holistiker Interaktive Selbstregulierer

Kompetenzbereiche (Gruppe 1) (Gruppe 2) (Gruppe 3)

Fachkompetenzen

Methodenkompetenzen

Sozialkompetenzen

Selbstkompetenzen

mittel wichtig sehr wichtig [l

nicht wichtig .

e © [fM Bonn 18 1805 012

Quelle: Eigene Darstellung.

Die unterschiedlichen Kompetenzportfolios der Holistiker, Interaktiven und
Selbstregulierer, die fur eine erfolgreiche Digitalisierung notwendig sind, konn-
ten wir durch verschiedene Eigenschaften der drei Typen charakterisieren (vgl.
Ubersicht 1). Diese Merkmale sind unternehmensbezogene wie die Unter-
nehmensgroflle, Fuhrungsstruktur, Grad der Digitalisierung und dem Fokus der
Digitalisierungsprojekte sowie personenbezogene wie der Spezialisierungs-
grad der Fuhrungskraft in Bezug auf die Digitalisierung und ihr Fihrungsver-
standnis.
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Ubersicht 1:  Eigenschaften der Kompetenztypen

1 Unternehmensgrofie Grol3 Klein bis mittel Klein bis mittel
2 N Managementgefihrt / | Eigentiimergefiihrt / | Eigentimergefuhrt /
Fuhrungsstruktur Hierarchisch Flache Hierarchien | Flache Hierarchien

3 | Spezialisierungsgrad der
Unternehmensfiihrung Hoch Niedrig Niedrig
fur die Digitalisierung

4 | Grad der Digitalisierung

im Unternehmen Hoch Niedrig bis Mittel Mittel

5 Fokus der Digitalisie- N Prozesse / Markter-
; Geschéaftsmodell Prozesse )
rungsprojekte schlie3ung

Transformational / | Partizipativ / Koope- Eher Autoritar /

Fuhrungsverstandnis Mitarbeiterbezogen rativ Aufgabenbezogen

© IfM Bonn

Quelle: Eigene Darstellung.
3.2.1 Holistiker

Dieser Kompetenztyp ist eine Fihrungskraft mit einem ganzheitlichen Ver-
standnis von Digitalisierungskompetenzen (vgl. Ubersicht 1). Holistiker sind in
einem gro3en Unternehmen mit tGber 500 Mitarbeitern téatig (1), in denen auf-
grund ihrer Grél3e und organisationalen Komplexitat die Fuhrungsstruktur hie-
rarchisch ist (2). Das heif3t u.a. dass die Kommunikationswege eher formal
sind und die Initiative fur Digitalisierungsprojekte von der Unternehmensfih-
rung ausgeht.

Die Holistiker haben einen hohen Spezialisierungsgrad (3). Ihre Fihrungsauf-
gabe hat einen direkten Fokus auf die digitale Transformation des Unterneh-
mens. Das heil3t, sie sind im Vorstand oder in einer nachgelagerten Fihrungs-
funktion fir die Digitalisierung im Unternehmen verantwortlich. Die Fihrungs-
krafte sind alle Akademiker und haben spezialisiertes Methodenwissen. So
verfigen sie beispielsweise Uber Methodenwissen sowohl zum agilen Ma-
nagement (Scrum) als auch dem Lean Management. Die Holistiker waren vor
ihrer aktuellen Tatigkeit bereits in anderen Unternehmen FiUhrungskrafte im
Kontext der Digitalisierung oder in der IT und haben daher hohe fachbezogene
Kompetenzen.
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Entsprechend der auf die Digitalisierung ausgerichteten und spezialisierten
Fuhrungsaufgabe Uberrascht es nicht, dass die Gruppe der Holistiker einstim-
mig die Digitalisierung als essentiell und Utberlebenswichtig fir den Bestand
ihres Unternehmens erachtet. Der Digitalisierungsgrad im Unternehmen ist
hoch (4). Die Holistiker betrachten ihr Unternehmen in diesem Punkt als der
Konkurrenz Gberlegen bzw. als marktfiihrend.

Die digitale Transformation betrifft aus ihrer Sicht nicht nur die technische Sei-
te bzw. die Digitalisierung einzelner Prozesse, sondern auch die Anpassung
des Geschaftsmodells (5). Dafir ist die Verdnderung der Organisationsform
und der Unternehmenskultur im Unternehmen notwendig.

"Im Endeffekt ist es erstmal wichtig, dass man ein gemeinsames Verstandnis da-
fur bekommt, was bedeutet Digitalisierung eigentlich im Kontext der eigenen Fir-
ma. Und dieses Verstandnis zieht sich naturlich durch alle Bereiche, durch Kultur,
Prozesse durch Geschaftsmodelle und es muss dementsprechend behandelt
werden" - FK6

Der Veranderungsdruck wird u.a. von neuen dynamischen Wettbewerbern
ausgelost, die mit innovativen neuen Losungen das eigene Geschéaftsmodell
herausfordern. Die Holistiker nehmen insbesondere Start-ups bzw. ihr Know-
how und ihre hohe Agilitdt im Vergleich zu etablierten Unternehmen als Wett-
bewerber sehr ernst. Um als grofReres Unternehmen auch zukunftig in einem
zunehmend dynamischeren Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu sein, ist es
wichtig neue technologische Entwicklungen aufzunehmen und fir das Unter-
nehmen nutzbar zu machen. Um daflr die Voraussetzung zu schaffen, sehen
die Holistiker eine wichtige Aufgabe darin, die Agilitdt im eigenen Unterneh-
men zu erhéhen.

"Neue Unternehmen tauchen auf, tun etwas, was [die alten] sich friiher nicht leis-
ten konnten, oder weil bestimmte Dinge nicht zugénglich waren, wie Wissen,
Technologien etc. Und das ist die Kernherausforderung fur tradierte Unterneh-
men, dass da auf einmal junge neue Unternehmen kommen, die es sozusagen
besser verstehen, diese Technologien zu nutzen fir sich. Und damit entweder
schneller sind, ginstiger sind, und/oder auch noch irgendwie besser sind. Das ist
die Challenge, die da drinnen steckt.” - FK5

Um Agilitét in der Umsetzungsphase zu erreichen, werden die Aufgaben im
Rahmen von durchzufiihrenden Digitalisierungsprojekten nicht nach der forma-
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len Qualifikation, sondern fachtbergreifend und kompetenzorientiert, d.h. nach
praktischer Expertise verteilt. Hierdurch kénnen Mitarbeiter unterschiedlicher
Hierarchieebenen fihrend bei der Umsetzung eingebunden werden. Die
Teams werden flexibel eingesetzt und eine hohe Methodenkompetenz sowohl
von den Fuhrungskraften als auch von den Mitarbeitern ist gefordert.

"[...] Man muss innerlich kompetent sein und man muss in Teams arbeiten kén-
nen, in wechselnden Matrix-Organisationen und man muss die Methodik verste-
hen. Wenn man sich nur auf das Managen von Leuten reduziert, dann hat man
auf dem Markt keine Chancen mehr." - FK8

Das Verdnderungsmanagement als eine reine Methodenkompetenz anzuse-
hen greift jedoch zu kurz. Die Holistiker erachten die Methodenkompetenzen
nur im Zusammenspiel mit entsprechenden Sozialkompetenzen als wirkungs-
voll, um den Verédnderungsprozess erfolgreich zu gestalten. Insbesondere
Kommunikationskompetenzen und empathische Fahigkeiten, die die Sorgen
der Mitarbeiter aufnehmen, sind notwendig. Sensibilisierung, Vertrauensbil-
dung und Aufklarung der Mitarbeiter haben einen hohen Stellenwert, d.h. So-
zialkompetenzen und Methodenkompetenzen gehoéren fur Holistiker zusam-
men und sind erfolgskritisch fur die erfolgreiche Digitalisierung.

"Ich weild auch aus eigener Erfahrung, dass Leute nattrlich sehr unsicher sind.
Was heil3t denn das, habe ich meinen Job noch? [...]. Diese ganze Thematik
muss moderiert werden und deswegen sage ich Change Management ist extrem
wichtig, es reicht nicht aus, eine Analyse zu machen und Technik zu machen.
Technik ist nur ein Teil des Themas. [...]. Diese Prozesse miissen aber vom Vor-
stand; Management sehr professionell kommuniziert und gemanaged werden.
Ansonsten passiert folgendes: dass viel echt gute Leute das Unternehmen ver-
lassen oder Unruhe aufkommt. Das ist ein extrem wichtiger Part." - FK8

Die Holistiker haben ein transformationales Leadership-Verstandnis (6), d.h.
die Fuhrungskraft wirkt u.a. als Vorbild, das die Belegschatt inspiriert, ihre Ar-
beit aus neuen Perspektiven zu betrachten (vgl. Kapitel 2.3). Moglichst alle
Mitarbeiter mitzunehmen und immer die organisationalen Anpassungen gleich
mitzudenken, ist aus Sicht der Holistiker die grof3te Herausforderung ihrer Ar-
beit bzw. fur das Unternehmen, um die digitale Transformation erfolgreich zu
gestalten bzw. stéandig weiter zu entwickeln. Das ist nur durch einen vertrau-
ensvollen Fuhrungsstil mdglich, der sich nicht nach Status und Titel bzw. der
Anzahl der unterstellten Mitarbeiter definiert.
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"Sie dirfen sich nicht nur als Manager verstehen, sondern sie missen als Vorbild
agieren, in kleinen Teams agieren, sie durfen sich nicht Gber die Anzahl der Mit-
arbeiter, die sie fuhren, definieren." - FK8

Damit einher gehen Selbstkompetenzen wie beispielsweise Selbstreflexion
und lebenslanges Lernen. Die Fahigkeit ggf. seinen eigenen Fihrungsstil an-
zupassen, um effizient in groRen Unternehmen mit hohem Digitalisierungsgrad
zu fuhren, zeichnet den Holistiker aus.

" [...] also weg von ich bin hier der hierarchische Leader, also Leader im Sinne
von ich bin hier der totale Experte und ohne mich geht nichts und wenn ihr mich
nicht fragt, kriegt ihr einen auf den Deckel, hin zu Leadership im Sinne von die
Leute wollen mir folgen, weil sie mir vertrauen, weil sie anerkennen, dass ich
auch nicht alles weil3 usw." - FK5

3.2.2 Interaktive

Dieser Fuhrungstyp steht kleinen und mittleren Unternehmen vor, die dem
Verarbeitenden Gewerbe sowie unternehmensnahen und sonstigen Dienstleis-
tungen zuzuordnen sind. Das kleinste Unternehmen hat 12 Mitarbeiter und das
groRte 170 Beschaftigte (1). Aufgrund der Gréf3e und dem Umstand das Un-
ternehmenseigentum als auch die Geschaftsfiihrung in einer Hand liegen, sind
die Hierarchien in den Unternehmen eher flach (2).

Die Interaktiven haben ein relativ breites Kompetenzverstandnis bezlglich ei-
ner erfolgreichen Digitalisierung (vgl. Ubersicht 1). Allerdings werden die
Fachkompetenzen als weniger relevant fur die Digitalisierung eingeschétzt.
Das erklart sich dadurch, dass Interaktive als alleinige Fuhrungskraft ein brei-
teres Feld an klassischen Fuhrungsaufgaben abdecken. Die Vorerfahrung die-
ser Fuhrungskrafte mit der Digitalisierung beschrankt sich auf die Implementie-
rung der Digitalisierungsprozesse im eigenen Unternehmen. Eine formale
Qualifikation zur Digitalisierung besteht nicht und es handelt sich nur teilweise
um Akademiker, womit der Spezialisierungsgrad bezogen auf die Digitalisie-
rung als eher niedrig anzusehen ist (3).

Interaktiven fihren Unternehmen, deren Digitalisierungsgrad variiert und zwi-
schen niedrig und mittel einzuordnen ist (4). Insbesondere Unternehmen aus
dem Verarbeitenden Gewerbe, die im internationalen Wettbewerb stehen, se-
hen in der Digitalisierung einen Effizienztreiber fir bestehende Prozesse. Die
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Digitalisierung steigert ihre Produktivitat und ist sehr wichtig, um gegen Wett-
bewerber aus Landern mit einem niedrigeren Lohnniveau bestehen zu kdnnen.
Die Unternehmen flihlen sich bezlglich des Stands der Digitalisierung nicht
der Konkurrenz tberlegen und nehmen diesbezlglich auch keine Pionierstel-
lung ein. Dies ist einer stdndigen Gratwanderung geschuldet: Einerseits emp-
finden die Unternehmen es als zu riskant, First Mover bei der Digitalisierung zu
sein, aus Angst vor technischen "Strohfeuern”. Gleichzeitig haben sie Angst,
zu spat auf die Marktveranderungen zu reagieren und somit von der Konkur-
renz "abgehangt" zu werden.

Investitionsentscheidungen in digitale Technologien werden nach ihrem kon-
kreten Nutzen und ihrem wirtschaftlichen Nutzen beurteilt. Das heil3t, es wer-
den ausgereifte IKT Losungen eingesetzt und wenn Digitalisierungsprojekte
angegangen werden, geht es eher um die bereichsspezifische Einfihrung
konkreter technischer Neuerungen, die Prozesse effizienter gestalten (5).

"Es ist ja oft nicht das ganze Haus, sondern ein Prozess der mittendrin hangt,
den man nie anpacken wollte, weil er vielleicht auch ein bisschen teuer ist [...]
Die Prozesse waren fir uns wichtiger wie das Produkt selbst." - FK1

Die formale Initiierung von Digitalisierungsprojekten geht aufgrund ihrer alleini-
gen Fidhrungsposition und der damit verbundenen Budgetverantwortung von
der Unternehmensleitung aus. Jedoch erfolgt h&ufig der erste Impuls fir Digi-
talisierungsvorhaben durch die Mitarbeiter. Sie bringen ihre ldeen ein und sind
in die Umsetzung malf3geblich eingebunden. Das wesentliche Auswabhlkriteri-
um, wer das Projekt umsetzt, ist die Kompetenz des Mitarbeiters und nicht
seine hierarchische Stellung im Unternehmen. Fir das Gesamtergebnis sieht
sich letztlich aber immer noch der Unternehmer selbst in der Verantwortung.

"Also erstmal hab ich es angeschoben im Haus, weil ich es anschieben wollte,
das ist das erste...und im Grunde hat es fir die verschiedenen Umsetzungen
verschiedene Gruppen im Haus gegeben, mit einem, der den Hut aufhatte, das
musste nicht unbedingt ein Projektleiter sein, teilweise waren das auch ganz
normale Konstrukteure, wo wir einfach gesagt haben, hier, du bist mit dem Be-
reich am meisten vertraut, bitte zieh dir den Hut auf, bilde ein Team, mach. Und
dann hat es Ergebnisumsetzungen gegeben und die habe ich geleitet.” - FK1

Die Implementierung der Digitalisierungsprojekte wird auch aufgrund begrenz-
ter Ressourcen, mitunter auf externe Dienstleister Gibertragen und die Interak-
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tiven beschranken sich auf die Initierung und (ressourcenbezogene) Bewer-
tung der Digitalisierungsprojekte. Sind jedoch entsprechende Kompetenzen im
Unternehmen vorhanden, ist der Fuhrungsstil durch die Einbindung der Mitar-
beiter eher als partizipativ bzw. kooperativ anzusehen (6). Die Kommunikati-
onskultur der Unternehmen ist wenig standardisiert und formalisiert, sondern
es wird eher bedarfsabhangig kommuniziert und informelle Rituale gepflegt.
Der kooperative Fuhrungsstil wird durch die Gberschaubare Grof3e der Unter-
nehmen und der dadurch geringeren Komplexitat der Organisationsstrukturen
ermdglicht.

"Es gibt daflir auch ein gemeinsames Frihstiick am Freitag, wo wir alle zusam-
men an einem Tisch sitzen, frihstliicken und da die unterschiedlichen Dinge be-
sprochen werden." - FK7

3.2.3 Selbstregulierer

Im Fokus stehen fir sie die Selbst- und Fachkompetenzen, wahrend die Sozi-
al-, und Methodenkompetenzen eine deutlich untergeordnete Rolle spielen
(vgl. Ubersicht 1). Die Selbstregulierer stehen inhabergefiihrten Unternehmen
Im Handwerkskontext vor. Die Unternehmen sind mit acht bzw. 150 Mitarbei-
tern unterschiedlich grof3 (1). Auch hier sind die Hierarchien, aufgrund der Ein-
heit von Eigentum und Leitung sowie der Unternehmensgrofe flach (2).

Die Selbstregulierer haben lediglich Vorerfahrungen mit der Digitalisierung aus
der Umsetzung friherer Digitalisierungsprojekte im eigenen Unternehmen. Sie
sind keine Akademiker und haben auch keine formale Qualifikation, die mit der
Digitalisierung im Zusammenhang steht. Sie sind mit vielfaltigen Fthrungsauf-
gaben beschaéftigt, die weit Gber die Digitalisierung hinausgehen. Daher ist der
Spezialisierungsgrad der Unternehmensfiihrung in Bezug auf die Digitalisie-
rung eher niedrig (3).

Im Vergleich zu ihren Mitbewerbern sehen sich die Selbstregulierer als gut
aufgestellt. Die Geschaftsmodelle sind zwar nicht digital, so dass es sich vor-
nehmlich um die Digitalisierung von Prozessen handelt. Hier sind sie aber rela-
tiv weit fortgeschritten und die Unternehmen weisen einen mittleren Digitalisie-
rungsgrad auf (4). Zum einen konnten durch die Digitalisierung gering qualifi-
zierter Arbeitskrafte fir standardisierte Prozesse eingespart werden und zum
anderen auch neue Markte aktiv erschlossen werden (5).
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"50% des Umsatzes laufen direkt tber den Webshop. [...] Die sichern die Ar-
beitsplatze und den Standort an einem Ort, der eigentlich ein Standort ist, der
nicht mehr zeitgemaln ist, sprich auf dem flachen Land in einer Ortschaft mit 300
Einwohnern [...]." - FK3

Fur die Selbstregulierer hat die Digitalisierung also eine hohe Bedeutung und
erklart, warum die IT-Fachkompetenzen als wesentlich angesehen werden, um
erfolgreich zu digitalisieren. Die Initierung der Digitalisierungsprojekte erfolgt
vorwiegend von der Geschaftsfiihrung aus, die auch in die Umsetzung stark
eingebunden ist.

"Ich bin alleine verantwortlich, ich muss entscheiden, was wann wie gemacht
wird, ich muss es finanzieren und ich muss den Kopf hinhalten wenn es schief
geht. Also von A-Z zu hundert Prozent involviert als Hauptverantwortlicher." - FK3

Selbstregulierer haben ein enges und fokussiertes Kompetenzverstandnis und
sehen die Methodenkompetenzen als weniger bedeutsam an. Die digitale
Transformation wird eher als ein Projekt wie alle anderen aufgefasst, ohne
dass weitreichende Veranderungsbedarfe in der Unternehmens- oder Fiih-
rungskultur wahrgenommen werden. Sie legen ihren Fokus auf die selbstbe-
zogenen Kompetenzen.

"Ein bisschen Mut und Mumm und eine Vision wie das sein kénnte, weil Digitali-
sierung ist neu. [...] Also normale unternehmerische Tugenden sind da eigentlich
ausreichend, ich brauche keine besonderen, ich muss sie halt nur auch auf dem
Feld der Digitalisierung anwenden." - FK3

Bezuglich der Auswirkungen der Digitalisierung auf die Mitarbeiter sehen die
Selbstregulierer groRere Schwierigkeiten: Es regt sich Widerstand und Uber-
forderung im Umgang mit den neuen Technologien und die Fuhrungskrafte
nehmen die Mitarbeiter eher als wenig motiviert wahr, sich mit den neuen
Technologien zu beschaftigen. Das Fuhrungsverhalten ist aufgabenorientiert
(6), im Sinne transaktionaler Fuhrung (vgl. 2.3), entsprechend wird den sozia-
len Kompetenzen weniger Bedeutung beigemessen.

"Es ist Widerstand, Uberforderungen, ein ganz wichtiges Thema. Die Mitarbeiter
fuhlen sich oft extrem Uberfordert. Die meisten Mitarbeiter haben auch keinen
oder wenig gedanklichen Zugang, warum ein System wie funktioniert, um sich
selbst Dinge beizubringen oder erschlie3en zu kénnen. Das ist ein riesen, riesen
Problem, dass das flir die bohmische Dorfer sind." - FK2
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"[...] Ich glaube die Art und Weise wie ich das riiber bringe macht keinen Unter-
schied. In der grauen Theorie ja, in der Praxis nein, weil es zahlt am Ende das
Ergebnis. In der ersten Zeit mag das wenn man das irgendwie vielleicht ge-
schickter rliberbringt geschickter sein, aber langfristig liegt, wenn man sich damit
auseinandersetzt ist das eher grundsatzlich nicht in anderer Art der Kommunika-
tion sondern an der Art der Umstellung." - FK3

3.3 Zwischenfazit

Entsprechend des Digitalisierungsfokus bzw. ihrer spezialisierten Fiihrungspo-
sition haben Holistiker das umfassendste Verstandnis von Digitalisierung und
halten sie fur besonders wichtig. Die Holistiker haben die Aufgabe in einem
groBen Unternehmen die verschiedenen Bereiche auf die umfassenden Ver-
anderungen vorzubereiten und die Digitalisierung umzusetzen. Fir sie sind die
Beschaftigten im Unternehmen der Schlissel zum Erfolg und damit auch die
fachtbergreifenden Kompetenzen sehr wichtig. Es wird an typischen Schwa-
chen angesetzt, die grol3e Unternehmen in einem dynamischen Wettbewerbs-
umfeld haben. Beispielsweise an ihrer Tragheit aufgrund ihrer Gro3e. Durch
einen authentischen kooperativen Fihrungsstil und moderne Methodenkennt-
nisse wird die Veranderungsbereitschaft im Unternehmen erhoht. Es wird auf
einen sensiblen Umgang mit den Sorgen und Angsten aus Teilen der Beleg-
schaft geachtet und soziale Kompetenzen, insbesondere eine empathische
Kommunikationsfahigkeit als wichtige Kompetenz erachtet. Die Fuhrenden ini-
tiieren die Digitalisierungsprojekte und pflegen in der Umsetzungsphase einen
transformationalen Fuhrungsstil.

Interaktive zeichnen sich hingegen dadurch aus, dass sie Eigentiimer und Lei-
ter inrer Unternehmen sind. lhre Fuhrungsaufgaben sind vielfaltig und die Digi-
talisierung ein Fuhrungsthema neben vielen anderen. Zudem haben die Un-
ternehmen einen eher niedrigen bis mittleren Digitalisierungsgrad. Entspre-
chend haben Interaktive ein engeres Verstandnis von Digitalisierung und fo-
kussieren durch Einfihrung neuer Technologien eher die Prozessoptimierung
und verfolgen keine visionaren digitalen Projekte. Die digitale Transformation
wird vor allem aus der Kosten-Nutzen-Perspektive beurteilt. Dadurch, dass die
Geschaftsfuhrung anderweitig sehr gefordert ist, sehen sie die Mitarbeiter als
Ideengeber und wichtigen Faktor fir die Umsetzung. Soziale- und Metho-
denkompetenzen bzw. kooperative Kompetenzen sind daher fiir sie wichtig,
um einen Rahmen zu schaffen, der es den Mitarbeitern erlaubt, als Impulsge-
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ber zu fungieren und ihn fur die anschlieBende Umsetzung zu gewinnen. Der
Unternehmer weil3 um die unterstitzende Funktion der Mitarbeiter und ver-
sucht ihr Wissen gezielt fur die Digitalisierung einzusetzen, dennoch sieht der
Interaktive sich letztlich in der Gesamtverantwortung. Die Interaktiven selbst
messen der Fachkompetenz keine hohe Bedeutung bei. Sie nutzen die Ideen
der Mitarbeiter und wenn das eigene Know-how im Unternehmen fehlt, wird
das externe Fachwissen eingekauft.

Die Selbstregulierer haben alle Zigel in der Hand. Fir den Digitalisierungser-
folg, von der Idee bis zur Umsetzung, sehen sie sich als allein verantwortlich.
Diese Gruppe kommt aus dem Handwerk. Verschiedene Digitalisierungsschrit-
te werden als einzelne Projekte angesehen, die klare betriebswirtschaftliche
Ziele verfolgen. Digitalisierung wird bewusst flur Effizienzsteigerung und zur
Erschlieung neuer Markte eingesetzt. Die Implementierung verlauft nach ih-
ren Vorstellungen und es wird von den Mitarbeitern erwartet, dass sie diesen
Weg mitgehen. Selbstkompetenzen sind wesentlich, aber &hnlich wichtig ist
ihnen, das Wissen um neue technologische Trends, also die Fachkompetenz.
Sozialkompetenzen spielen eine deutlich untergeordnete Rolle.

Als grof3te Herausforderung fur die erfolgreiche Digitalisierung wird sowohl von
den Interaktiven als auch von den Selbstregulierern Zeitmangel genannt. Es
gibt ein Spannungsverhaltnis zwischen den grundsatzlich vielfaltigen Aufgaben
einer Fuhrungskraft in einem mittelstandischen Unternehmen und der Digitali-
sierung als eine Fuhrungsaufgabe, die in ihrer Bedeutung zugenommen hat.
Aufgrund der zahlreichen technologischen Entwicklungen in den letzten Jah-
ren nimmt dieser Trend, also das Geflhl als Fuhrungskraft zu wenig Zeit fur
die Digitalisierung zu haben, zu.

4 Fazit und Handlungsempfehlungen

Die vorliegende Studie hat Digitalisierungskompetenzen herausgearbeitet die
auf der Fuhrungsebene im Mittelstand im Zuge der Digitalisierung benétigt
werden. Um der Heterogenitat des Mittelstandes und damit den unterschiedli-
chen Kompetenzerfordernissen gerecht zu werden, haben wir drei verschiede-
ne Kompetenztypen gebildet, welche die relevanten Kompetenzbereiche je-
weils anders gewichtet haben.

Unsere Typologisierung von Unternehmen in "Holistiker”, "Interaktive” und
"Selbstregulierer" verdeutlicht, dass es nicht den einen erfolgversprechenden
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Fuhrungsstil und die damit verbundenen Fihrungskompetenzen gibt, wenn der
jeweilige Unternehmenskontext ausgeblendet wird. Wird der Unterneh-
menshintergrund jedoch bertcksichtigt, erschlief3t sich, warum welche Kompe-
tenzen von Fuhrungskraften als wichtig erachtet werden. Letztlich geht es bei
der Digitalisierung darum, Veranderungen im Unternehmen zu managen. Den
Wandel in einem grol3en Unternehmen zu managen, das ein digitales Ge-
schaftsmodell hat, erfordert andere Digitalisierungskompetenzen von der Un-
ternehmensfiuhrung als in einem kleinen Handwerksunternehmen. Ist in gro-
Ren Unternehmen eine Uberzeugung zur Veranderung in der Belegschaft nur
durch soziale bzw. fachubergreifende Kompetenzen der Fiihrung zu erreichen,
konnen in einem kleineren Handwerksunternehmen auch durch einen eher
autoritaren und aufgabenbezogenen Fihrungsstil Digitalisierungsprojekte er-
folgreich umgesetzt werden, fur das vornehmlich Selbst- und Fachkompeten-
zen bendtigt werden.

Die Ergebnisse dieser Studie tragen dazu bei, dass sich mittelstandische Un-
ternehmen bewusster mit ihren eigenen Starken und Schwachen beziglich
ihrer Digitalisierungskompetenzen auseinandersetzen konnen. Wirde sich
ein(e) Unternehmer(in) eher den Interaktiven zuordnen, also einem kleinen
oder mittelgrof3en Unternehmen aus dem Dienstleistungssektor oder Verarbei-
tenden Gewerbe, das kein digitales Geschaftsmodell hat und die Kompeten-
zen fur einen eher kooperativen und mitarbeiterbezogenen Fihrungsstil vor-
handen sind, kdnnten diese durch entsprechende MalRnahmen gezielt weiter
gestarkt werden. Der "Interaktive" kdnnte sich auch fragen, ob eine Erh6hung
seiner Fachkompetenzen zu einem Wettbewerbsvorteil fuhrt. Beispielsweise
durch die dann gewonnene Erkenntnis, dass die Digitalisierung ein anhalten-
der Prozess ist und aufgrund ihrer vielfaltigen Auswirkungen tUber das reine
kurzfristige Kosten-Nutzen Kalkil hinaus eine Neuausrichtung der Unterneh-
mensressourcen erfordert. Im Ergebnis konnte die strategische Unterneh-
mensfihrung an Gewicht gewinnen, wenn operative Tatigkeiten vermehrt de-
legiert werden, um einen Teil des dann gewonnenen Zeitbudgets darauf zu
verwenden, die Digitalisierung des Unternehmens strategisch weiterzuentwi-
ckeln und zu starken.

Genauso konnte der Selbstregulierer seine Rolle bzw. derzeitigen Fuhrungs-
kompetenzen hinterfragen. Das kann zu dem Ergebnis fuhren, dass sein der-
zeitiges Kompetenzportfolio fir seinen Unternehmenshintergrund optimal ist.
So waren unsere Selbstregulierer wirtschaftlich sehr erfolgreich mit inrem vor-
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handenen Kompetenzportfolio. Der hierarchische top down Einsatz ist vor dem
Hintergrund einer kleineren Unternehmensgréf3e, wie sie im Handwerk oft vor-
zufinden ist, und einer geringeren IT-Durchdringung effizient. Ein erhohtes
Bewusstsein daflir, dass ein partizipativer und mitarbeiterzentrierter Fiihrungs-
stil in einem zunehmend digitalisierten Umfeld eine Alternative sein kbénnte,
erweitert jedoch die Optionen der Unternehmensfihrung. Ein Ergebnis eines
Selbstregulierers kdnnte daher auch sein, Mitarbeiter als eine Quelle flr neue
Digitalisierungsimpulse anzusehen, die durch entsprechende Maflinahmen als
Ideengeber aktiviert werden und dartber hinaus auch in der Implementie-
rungsphase eine tragende Rolle spielen kdnnten.

Der Wirtschaftspolitik liefern die entwickelten Kompetenztypen Anhaltspunkte,
welche Aspekte fur eine bedarfs- bzw. zielgruppenorientierte Unterstlitzung
zur Digitalisierung bzw. zur entsprechenden Kompetenzentwicklung bedeu-
tend sind. Wichtige Merkmale der Unternehmen sind die Unternehmensgrofie,
Fuhrungsstruktur, der Grad der Digitalisierung und dem Fokus der Digitalisie-
rungsprojekte. Bezuglich der Unternehmensfihrung sind das Spezialisie-
rungsniveau und das Digitalisierungs- bzw. Fuhrungsverstandnis wesentliche
Aspekte.

Alle mittelstdndischen Unternehmer(innen) haben tUber Zeitmangel bzw. aus-
ufernde Birokratie als eine ihrer gro3ten Herausforderungen geklagt, um er-
folgreich zu digitalisieren. So wirde es vielen mittelstandischen Unternehmen
im Zuge der Digitalisierung helfen, wenn Online-Baukéasten fir die Umsetzung
von beispielsweise rechtlich sicheren AGBs oder der Umsetzung der DSGVO
zur Verfugung gestellt und bekannt gemacht wirden. Grundsatzlich sind daher
Maflnahmen durch die Wirtschaftspolitik zu begrifen, die mittelstandische
Unternehmen bei der Digitalisierung entlasten.
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Ubersicht A.1: Demographie der interviewten Experten

Experte 1

Experte 2

Experte 3

Experte 4

Experte 5

Experte 6

Expertin 7

Experte 8

Experte 9

Coach und Projektmana-

ger, Kommunikationswis-

senschaftler

GF Kompetenzzentrum
Mittelstand Augsburg,
Techniker im Bereich In-
formations- und Kommu-
nikationssystemik, Studi-

um Energie- und Automa-

tisierungstechnik

Hochschulprofessor Wirt-
schaftsinformatik

Selbststandiger Berater in
Personal- und Organisati-

onsentwicklung

Hochschulprofessor Wirt-
schaftsinformatik

Selbststandiger Coach
und Moderator ohne
technischen Bezug

Eigentum und Leitung

eines Forschungsinstituts,

Betriebswirtin

Mitarbeiter im For-

schungsinstitut im Kontext

Digitalisierung und Per-
sonalentwicklung

Assistent der
Geschaéftsfuhrung,
Schwerpunktthemen Un-
ternehmenskultur

Direkte Kontakte tber
Coaching und Imple-
mentierung von Projek-
ten

Direkte Kontakte zu
Fuhrungskréaften tber
Workshops und Schu-
lungen

Teils Untersuchungs-
gegenstand, teils direk-
te Kontakte Uber Bera-
tung und Gremien

Direkte Kontakte zu
Unternehmern und Fih-
rungskraften

Teils Untersuchungs-
gegenstand, teils direk-
te Kontakte tUiber Bera-
tung und Gremien

Direkte Kontakte zu
Geschaftsfihrern, meist
Ingenieure

Forschung und Bera-
tung

Kontakte zu Fuhrungs-
kraften Gber
Fachversanstaltungen
eher kleiner bis mittel-
grof3er Unternehmen

Kontakte zu Geschéafts-
fihrern Gber Netzwerke
und Entwicklung von
best practices

Keine direkte Beglei-
tung bei der Implemen-
tierung

Begleitungen bei der
Projektinitiierung und
Implementierung

Punktuell beratend tétig

Direkte Begleitung im
Bereich Personalent-
wicklung und Wissens-
management

Forschungsgegenstand
Digitalisierung und Spe-
Zialisierung

Coaching und Modera-
tion von digitalen Pro-
zessen

Beratende Tatigkeit bei
der Initiierung und Im-
plementierung von Pro-
jekten und Prozessen

Einblicke in Online-
Rekrutierung und digita-
le Human Ressources
Tools

Schulung von Fih-
rungskraften bei Chan-
geprojekten im grof3en
Mittelstand und Grol3un-
ternehmen

© IfM Bonn
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Ubersicht A.2: Interviewleitfaden Fuhrungskréafte in Unternehmen

1. Zunachst mochten wir lhnen einige Fragen zum Unternehmen stellen:

GrolRe (Umsatz, Mitarbeiterzahl)

Branche

Unternehmensalter

Beschreiben Sie bitte die Eigenttimer- und Fihrungsstruktur des Unter-

nehmens.

Sind Sie alleinige(r) Entscheidungstrager(in)? Wenn nicht, wie viele Fuhrungskrafte
stehen an ihrer Seite und wie werden unter Ihnen die Fiihrungsfunktionen und -
aufgaben aufgeteilt? Wie viele Fihrungsebenen hat das Unternehmen?

2. Nun kurz zu Ihrer Person und Ihrem beruflichen Werdegang:

Alter, Geschlecht
Welche Berufliche Ausbildung haben Sie?
Welche fachlichen Qualifikationen haben Sie in Bezug auf die Digitali-

sierung? Bitte nennen Sie diese.

[Damit sind alle Weiterbildungen gemeint, die zur Implementierung der Digitalisie-
rungsprojekte beigetragen haben, auch wenn die Inhalte der Weiterbildung keinen
Digitalisierungsbezug haben (z.B. Kommunikation, Innovation, Fihrungsstil]

Wie schéatzen sie die Bedeutung der Digitalisierung ftr Ihr Unternehmen
ein?

Wie sehen Sie ihr Unternehmen derzeit in der Digitalisierung im Ver-
gleich zu Ihren Wettbewerbern aufgestellt?

Wie stehen Sie personlich zur Digitalisierung?

3. Digitalisierungsgrad des Unternehmens

Welche Digitalisierungsprojekte wurden in den letzten Jahren durchge-
fuhrt bzw. werden derzeit umgesetzt oder sind in Planung?

In welcher Umsetzungsphase befinden sich die Projekte? (in der Planung,
Umsetzung, bereits vollstandig implementiert, ggf. noch Angaben Uber die Dauer der

Projekte erfragen)

Wie umfangreich war die Umsetzung der Digitalisierungsprojekte bzw.
wird sie sein?

Welche Auswirkungen haben die Digitalisierungsprojekte auf Unter-
nehmens- und Mitarbeiterebene bzw. welche Auswirkungen erwarten
Sie?

Wie bedeutend waren die Digitalisierungsprojekte im Hinblick auf den

wirtschaftlichen Erfolg?

[Worauf basiert die Einschatzung bzw. wie wurde der wirtschaftliche Erfolg der Digi-
talisierungsprojekte gemessen? Ggf. eine Kosten-Nutzen Abschatzung auch tber
den betriebswirtschaftlichen Aspekt hinaus]
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4. Rolle der Fihrungskraft bei der Digitalisierung

- Welche Rolle spiel(t)en Sie bei der Implementierung der Digitalisie-
rungsprojekte?

- Wie werden Sie in die Digitalisierungsprozesse eingebunden?

- Wer initiiert die Prozesse? Wer setzt sie praktisch um und wer koordi-
niert sie?

- Wie werden die Digitalisierungsprozesse kommuniziert und welche Zie-

le werden verfolgt?
[Reine Infoweitergabe vs. Vertrauensbildung und abteilungsibergreifende Zusam-
menarbeit]

- Wie werden die Mitarbeiter befahigt, Digitalisierungsprozesse umzuset-

zen und anzuwenden?
[Weiterbildung, Personalentwicklung, Talentmanagement]

5 Fuhrungskompetenzen bei der Digitalisierung

- Welche Fahigkeiten mussen die Fuhrungskréafte mitbringen, damit Digi-
talisierungsprojekte angegangen und erfolgreich umgesetzt werden?

[freie Antwort ohne Vorgaben]

- Nun méchten wir wissen, fir wie relevant Sie die nachfolgenden Fahig-
keiten erachten. Wir bitten Sie eine Einschatzung auf einer Skala von 1
(nicht relevant) bis 5 (sehr relevant) vorzunehmen:

[immer den Dreierblock an Kompetenzbereichen erstmal vorlesen und dann auf die
Einschatzung einzelner Kompetenzen eingehen]

nicht sehr weil3
relevant ... mittel ... relevant nicht
a b c d e f
[Fachkompetenzen]
IT-Fachkompetenz ...............eeeeveeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 0 0O 0O 0O O O
[Entwicklung und Anwendung]
Grundverstandnis von digitalen Prozessen.................. O O 0O 0O 0O O
Verstandnisvon Auswirkungen ... 0 0O 0O 0O O O
von digitalen Prozessen
[z.B. Datenschutz, Speicherung]
[Methodenkompetenzen]
Projektmanagement.........ccooooiiiiiiiiiiiieiis 0O O 0O 0O O O
Veranderungsmanagement ..........ccccceeeeveeiinieennnns O O O O O O
[Das Managen von weitreichenden Veranderungen im Unternehmen]
Analyse-/Problemlosekompetenz ... o O o O D 0

Innovation/Strategisches Denken und Handeln ....... O O 0O 0O 0O O
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[Sozialkompetenzen]
Kooperationsfahigkeit.............coooooo O O 0O O
[Kompromissbereitschaft]
- Empathie e O O 0O O
- Kommunikationsfahigkeit ... 0o O 0O O
[mit unterschiedlichen Medien]
[Selbstkompetenzen]
Lebenslanges Lernen/Aufgeschlossenheit.......... 0o O 0O O
Risikobereitschaft................ccccccooooooiioieeeee O O 0O O
Ambiguitatstoleranz..............ccooeeecececceeeeeeeeee, 0o O 0O O

- [die Fahigkeit mehrdeutige Situationen und widerspriichliche
Handlungsweisen zu ertragen]

L LEES 1 11 o N O O O O
[Widerstandsfahigkeit; Fahigkeit, aus Krisen gestarkt herauszugehen]

6. Fihrungsherausforderungen bei der Digitalisierung

- Worin sehen Sie die grof3ten Herausforderungen fur Fuhrungskrafte, um
die Digitalisierung in Unternehmen erfolgreich umzusetzen?

- Wo sehen Sie hier Untersttitzungsbedarf?

- Von wem erhoffen Sie sich Unterstitzung?



Ubersicht A.3: Demographie der interviewten Unternehmen

Pflege

le Verwaltung / dezentrale kleine Filialen mit
hoher Entscheidungskompetenz

ul 110 10 45 Industrie - Metallbau Familiengefiihrt, Eigentimergefuhrt (ein Ge- Digitalisierung vorrangig auf
sellschafter) in zweiter Generation Prozesse und Ablaufe ge-
Zweite Fuhrungsebene, bestehend aus Projekt- richtet, gréRter Nutzen ist
leitern und Betriebsleitung die Effizienzsteigerung
Produkte und Dienstleistun-
gen werden kaum bis gar
nicht digitalisiert
u?2 150 50 25 Industrie - Holzwirtschaft Familiengefiihrt, Eigentimergefihrt (Zwei Ge-  Sehr weit fortgeschrittene
sellschafter, je 50% Anteil) Digitalisierung in der inter-
Funf Abteilungsleiter, zwei davon stellen die nen Logistik und bei Back-
Gesellschafter / Geschéftsfihrer dar Office-Prozessen. Die um-
fassende Digitalisierung von
Produktionsprozessen mit
dem Ziel der Effizienzsteige-
rung werde nach und nach
umgesetzt
u3 8 0,75 k.a. (dritte  Handwerk / Fleischerei Eigentimergeflihrt durch den alleinigen Gesell- Erster Webshop in der
Generation) schafter, keine weiteren Flthrungsebenen Branche bereits vor ca. 20
Eigenrecher- Jahren eroffnet, heute wer-
che: 51 den aul3erdem vor allem
Prozesse im Verkauf und
Back-Office digitalisiert
u4 170 5,2 20 Gesundheitswesen / Eigentimergefiihrt (ein Gesellschafter). Zentra- Im Rahmen der Digitalisie-

rung wurde bereits die
Stammdatenpflege digitali-
siert, es folgt die Integration
ganzheitlicher Anwendun-
gen zur Verwaltung, Pla-
nung, Abrechnung und
Auswertung der Arbeitsab-
laufe

14



Fortsetzung Ubersicht A.3: Demographie der interviewten Unternehmen

us 1300 360 k.a. Handelsmessen Aktiengesellschaft, Eigentimer Stadt und Land Das Unternehmen stellt sich
Eigenrecher- Niedersachsen (je 50%) durch die Digitalisierung von
che 71 Vorstand bestehend aus drei Personen internen Kommunikations-
EIf Bereichsleiter, gefolgt von Struktur- und Arbeitsmitteln sowie
Abteilungsleitern, darunter Teamleiter, darunter Prozessen agil auf und
zwei weitere Hierarchiestufen. Unternehmens-  passt die Organisations-
leitung besteht aus Vorstand, Bereichsleiter strukturen entsprechend an,
und Geschéftsfiihrern der Tochterunternehmen  wodurch strukturelle Vo-
raussetzungen geschaffen
werden, um die digitale
Transformation der Ge-
schéaftsmodelle erfolgreich
angehen zu kdénnen
(UK 500 200 275 Telekommunikation Eigentimergefihrt, Eigentiimerin als Chefin der Die Digitalisierung zieht sich
Geschafstleitung nebst zwei weiteren Ge- bereits von Back-Office-
schéftsfihrern, gefolgt von verschiedenen Be-  Tatigkeiten Uiber Prozessop-
reichsleitern, stark hierarchische Organisati- timierungen in der Produkti-
onsstruktur on bis in die Produkte und
Geschaftsmodelle. Als Un-
ternehmen der IKT-Branche
wird die ganzheitliche Digi-
talisierung hier besonders
intensiv als Uberlebenswich-
tig angesehen
uv 7 k.a. k.a. Elektronischer Zahlungs- Zwei Eigentumer, einer davon ist alleiniger Die Digitalisierung von Pro-
(zusétzlich Eigenrecher- verkehr Geschéftsfuhrer und Entscheidungstrager zessen und
5 freie che: ca. 10 Dienstleistungen soll vor
Handels- allem die Unabhangigkeit
vertreter) von Arbeitsort und -zeit er-

maoglichen sowie die Effizi-
enz steigern

GE



Fortsetzung Ubersicht A.3: Demographie der interviewten Unternehmen

us

450.000

k.a.
Eigenrecher-
che: 34900

k.a. k.a.
Eigenrecher- Eigenrecherche: Dienst-
che: 29 leistung / Unterneh-
mensberatung

Geschaftsbereichsleiter mit einem kleinen
Team, fachibergreifende Projektleitung mit bis
zu 30 Mitarbeitern in einer Matrixorganisation

Das Verstandnis der Digita-
lisierung als ganzheitlichen
Prozess ist wesentlicher
Ausgangspunkt. Sowohl die
Umstellung der Organisati-
onsstrukturen, Prozesse
aber auch des Geschéfts-
modells ist bereits erfolgt
und wird laufend fortgesetzt

(URe)

70

k.a.

123 Hotelgewerbe

Eigentimer ist die Familie,

zwei angestellte Geschaftsfiihrer gefolgt von
einer stellvertretenden Direktorin und verschie-
denen Abteilungsleitern

Fur eine stark kundenorien-
tierte Dienstleistung werden
besonders Marketing- und
Nutzerprozesse mithilfe der
Digitalisierung bedarfsorien-
tiert verbessert. Auch inner-
betriebliche Prozesse lassen
sich so in erheblichem Aus-
mal optimieren

U 10

15

k.a.

18 Versicherungen

Eigentimergefuhrt, zwei Inhaber

Im Sinne einer zeitgemaRen
AuRenwirkung werden Pro-
zesse und Dienstleistungs-
angebote stetig angepasst.
Hierbei stehen weiterhin die
Kundenwinsche und -
bedurfnisse im Vordergrund

ull

72

15

6 Gastgewerbe / Gastro-
nomie

Eigentumergefihrt, ein Inhaber

Das Gastronomie-Unterneh-
men verbessert durch digita-
lisierte Prozesse einerseits
interne Ablaufe, anderer-
seits mit dem Fokus auf
Servicequalitat das Kun-
denerlebnis

© IfM Bonn
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Ubersicht A.4: Demographie der interviewten Filhrungskréafte

uil Ménnlich 49 Ausbildung zum Maschinenschlosser keine Eigentimer / Geschaftsfuhrer
Studium Maschinenbau, Studium Initiator mit Entscheidungskompetenz
Schweil3fachingenieur
U2 Weiblich 48 Ausbildung zur Bankkauffrau keine Eigentiimerin / Geschaftsfihrerin
Diplom-Betriebswirt (FH), Schwerpunkt Initiatorin und Projektsteuerung mit Entscheidungs-
Finanzwesen kompetenz
U3 Mannlich 47 Ausbildung zum Metzger keine Eigentimer / Geschaftsfihrer
Metzgermeister Initiator mit Entscheidungskompetenz
u4 Mannlich 58 Ausbildung zum Béacker keine Eigentimer / Geschéaftsfuhrer
Ausbildung zum Krankenpfleger Mit-Initiator
us Mannlich 46 Studium BWL, Schwerpunkt Marketing. Scrummaster, Scrum- Bereichsleiter mit der Verantwortung fiir
Verschiedene berufliche Positionen in Product-Owner u.a. digitale Geschéfte und digitale Transformation
allen Unternehmensgrof3en, z.B. als
Head of Product und Chief-Technical-
Officer (Technischer Direktor)
U6 Weiblich 51 Studium Physik, 20 Jahre Berufserfahrung im Bereichsleiterin mit der Verantwortung fuir
Diplom-Mathematikerin, Nebenfach Softwarebereich digitale Geschéfte und digitale Transformation
Informatik Scrum-Master, Scrum-
Product-Owner etc.
uv Mannlich 59 Ausbildung zum Einzelhandelskauf- keine Eigentimer (90% der Anteile) / Geschéaftsfihrer in
mann der Rolle des Initiators, wahrend die fachliche Um-
setzung von Fachkraften oder externen Unterneh-
men tbernommen wird
us Ménnlich 55 Studium Ingenieurwissenschaften Langjahrige Berufserfahrung Leiter eines Geschéftsbereichs zur internen Digitali-
bei Telekomunikations- und  sierung sowie der Beratung und Umsetzung der
Consultingunternehmen digitalen Transformation von Unternehmenskunden

LE



Fortsetzung Ubersicht A.4: Demographie der interviewten Fiihrungskrafte

U9 Weiblich 50 Studium Erwachsenenbildung keine Geschaftsfihrer mit Entscheidungskompetenz
U 10 Mannlich 41 Ausbildung zum Versicherungskaufmann Konzerninterne Weiterbil- Einer von zwei geschéftsfihrenden Gesell-
dungsmalinahmen schaftern, Mit-Initiator mit Entscheidungskom-
z.B. Social-Media-Experte petenz
Uil Mannlich 43 Diplom-Nachrichtentechniker keine Eigentliimer / Geschéftsfuhrer
Initiator mit Entscheidungskompetenz
© IfM Bonn
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