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Management Summary B KU unibz

Die digitale Transformation wurde durch COVID-19 beschleunigt. Unklar blieben bislang die
Auswirkungen der Digitalisierung auf die Fuhrung, insbesondere auf Fuhrungsprozesse.

Je digitaler der Fuhrungsalltag wird, desto wichtiger wird FUhrung, um soziale Prozesse zu steuern und
Prozesse des Wandels im Zuge der Einfuhrung neuer Technologien gut zu gestalten.

Die zunehmende Technisierung des Fuhrungsalltags steigert die Anforderungen an die Fuhrungskraft
zum Selbstmanagement, zur Teamgestaltung und zur Schaffung von Rahmenbedingungen.

Unternehmen verankern Digitalisierung umfassend und ermoglichen die Weiterentwicklung einer Kultur,
die Digitalisierung und analoges Geschaft zunehmend integrativ versteht (verschwimmende Grenzen).



Motivation M JKU' unibz

Die digitale Transformation wurde durch COVID-19 beschleunigt. Unklar blieben bislang die
Auswirkungen der Digitalisierung auf Fiihrungsprozesse.

Bis heute weily man wenig daruber, was Digitalisierung tatsachlich bedeutet.
COVID-19 Pandemie - Fuhrungskrafte mussten Uber Nacht lernen, auf Distanz zu fuhren.

FUhrung kristalliert sich als essentielles Thema heraus. Viele Fragen sind noch offen:
- Wird Fuhrung bei zunehmender Technologisierung an Relevanz gewinnen oder verlieren?
- Muss Fuhrung neu gedacht werden, um im digitalen Zeitalter zu funktionieren?

Forschungsliicke:

Uber welche Kompetenzen miissen Flhrungskrafte genau verfligen, um im digitalen Zeitalter erfolgreich fihren
Zzu kdnnen?

- Sind die Anforderungen an Fuhrungskrafte fur alle Unternehmen gleich?

- Oder sind sie kontextabhangig und variieren z.B. mit der Unternehmensgrofie?



Ziel der Studie B JKU unibz

Wir untersuchen den Einfluss der Digitalisierung auf Leadership.

Ziel:

Untersuchung des Einflusses der Digitalisierung auf das Leadership in mittelstandischen und grof3en
Unternehmen

Fokus: Fuhrungskompetenzen, Fuhrer-Gefuhrten-Beziehung

Forschungsfragen:

1.) Welche Fahigkeiten werden Fuhrungskrafte kunftig bendtigen, um im digitalen Zeitalter erfolgreich
sein zu konnen?

2.) Welche Auswirkung wird die zunehmende Digitalisierung auf die Beziehung zwischen Fuhrungskraft

und Mitarbeiter _innen haben?

3.) Wie konnen Unternehmen den Herausforderungen, die die Digitalisierung mit sich bringt, erfolgreich
begegnen?



Forschungsmethode B KU unibz

Vier Delphi-Panels in Bozen und Wien mit 50 Teilnehmern_innen

Explorative Gruppendiskussion in Form von Delphi-Panels

» Teilnehmer: 50 Fuhrungskrafte mittelstandischer und grol3er Unternehmen, die sich mit digitaler
Transformation beschaftigen

Setting
» Vier moderierte Gruppendiskussionen (Panels) iber Zoom zu je 12 - 14 Teilnehmern_innen, davon

— zwei Panels in Bozen mit Vertretern_innen von mittelstandischen Unternehmen im Dezember 2020
— zwei Panels in Wien mit Vertretern_innen von Groldunternehmen im Januar 2021

Datenanalyse
* Induktive, explorative Auswertung der Ergebnisse mittels Inhaltsanalyse



Leadership & Digitalisierung i JKU unibz

Frage 1: Welche Fahigkeiten werden Fiihrungskrafte kiinftig bendtigen, um im digitalen Zeitalter
erfolgreich sein zu kbnnen?

Je digitaler der Fuhrungsalltag wird, desto wichtiger wird FUhrung, um soziale Prozesse im Team zu steuern,
besonders bei dislozierten Teams bzw. bei hohen Homeoffice-Anteilen. Ebenso entscheidend ist die Gestaltung
von Wandelprozessen im Zuge der Einfuhrung neuer bzw. Weiterentwicklung bestehender Technologien.

Effektive Fiihrungsfahigkeiten: Fuhrung muss auch im digitalen Zeitalter fur das Zielsystem sorgen. Sie
muss Mitarbeiter_innen direkt oder Uber die Gestaltung der Rahmenbedingungen indirekt fur die
Zielerreichung befahigen und den schnellen Wissens- und Informationsfluss im Team gewahrleisten.

Ausgepragte Verdanderungsféahigkeiten: Fuhrungskrafte sollen den digitalen Wandel aktiv gestalten. Sie
sollen offen fur Neuerungen sein (sensing), schnell Entscheidungen treffen, um auf neue Trends zu reagieren
(seizing) und Veranderungen konsequent in ihren Teams umsetzen (reconfiguring). Damit werden von ihren
effektive Veranderungsfahigkeiten (dynamic managerial capabilities) erwartet.

Konzeptionelle Digitalisierungsféahigkeiten: Entgegen der Erwartung werden von Fuhrungskraften nur
in geringem Ausmal vertiefte technologische Fahigkeiten gefordert. Vielmehr entscheiden in der digitalen
Transformation Mindset und ganzheitliches Denken, um Zusammenhange gut zu verstehen und passende

Entscheidungen treffen zu konnen. Weiteres ist eine punktuelle Reflexion des Tuns auf einer Meta-Ebene
essenziell.



Leadership & Digitalisierung i JKU unibz

Je digitaler der Fiihrungsalltag wird, desto wichtiger wird Fiihrung, um soziale Prozesse zu steuern und
Prozesse des Wandels im Zuge der Einfiihrung neuer Technologien gut zu gestalten.

Effektive
FUhryngs-
fahigkeiten

Ausgepragte Konzeptionelle
Veranderungs- Digitalisierungs-
fahigkeiten fahigkeiten



Effektive Fiihrungsfiahigkeiten Y JKU unibz

Fiihrung muss auch im digitalen Zeitalter fiir das Zielsystem sorgen, d.h. sie muss Mitarbeiter_innen
direkt oder iiber die Gestaltung der Rahmenbedingungen indirekt befahigen und den Wissensfluss

gewadhrleisten.
MbO: Erwartungshaltung, Ziele & _ Ziele und
Spielregeln definieren Le|stung§normen

etablieren

Mitarbeiter Empowerment

entwickeln und befahigen gewabhrleisten
Rahmen-

Fuhrungskraft als ,Enabler* bedingungen
schaffen

Wissen aufbauen und Informationen Wissensfluss

zuganglich machen - Transparenz managen



Ausgepragte Veranderungsfahigkeiten

Fiihrungskréfte sollen den digitalen Wandel aktiv gestalten: Offenheit fiir Neuerungen (sensing), schnelle
Entscheidungen (seizing) und konsequente Umsetzung im Team (reconfiguring).

Positive Einstellung zu Veranderung,
Neugierde

Rasches Reagieren auf
Veranderung, Nutzen erkennen,
anpassen

Mithehmen, begeistern, Orientierung
geben, Sinn vermitteln

Offenheit
gewahrleisten

Flexibilitat &
Schnelligkeit sichern

Mitarbeiter im
Wandel mithehmen



Konzeptionelle Digitalisierungsfahigkeiten m JKU i b

Entgegen der Erwartung werden von Fiihrungskréften nur in geringem AusmaR technologische
Fahigkeiten gefordert. Vielmehr entscheiden Mindset, ganzheitliches Denken und Reflexion.

Grundverstandnis der Digitalisierung,
Herausforderungen und Chancen
erkennen

,Digital Mindset"
(vor)leben

Big Picture, Zusammenhange
verstehen, prozess- und
systemubergreifendes Denken

Ganzheitliche
Denkweise anstreben

Technologisches
Grundverstandnis
bereithalten

Kenntnisse Uber Funktionsweisen
relevanter Technologien

Umgang mit Daten (Sammeln,

auswerten, nutzen) Big Data managen

Hinterfragen von Technologien, Ethik, Meta-Reflexion
uberlegter Umgang mit Daten durchflhren



Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung & Digitalisierung Y] JKU unibz

Frage 2: Welche Auswirkung wird die zunehmende Digitalisierung auf die Beziehung zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter_innen haben?

Die zunehmende Technisierung des Fuhrungsalltags steigert die Anforderungen an die FUhrungskraft zum
Selbstmanagement (personelle Dimension), zur Teamgestaltung (soziale Dimension) und zur Schaffung von
Rahmenbedingungen (strukturelle Dimension).

Sinnstiftende & partizipative Fiihrung: Durch die Digitalisierungsherausforderungen zeigt sich der
Charakter der Personen deutlicher. Mittels sinnstiftender und partizipativer Fihrung wird versucht,
kommunikativ Einfluss auf die Mitarbeiter_innen — auch Uber ,digitale Distanz® — zu nehmen.

Aktive Beziehungsgestaltung: Digitale Technologien erfordern nicht ein Weniger, sondern ein Mehr an
aktiver Gestaltung der Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter_innen. Die ,Kalte" der Technologie
muss von der Fuhrungskraft aktiv um die soziale Dimension (z.B. zum Aufbau von Vertrauen) erweitert
werden, denn besonders bei ,digitaler Distanz” entsteht die Vertrauensumgebung nicht mehr von selbst.

Klare Rahmenbedingungen: Durch klare Rahmenbedingungen — durch die Schaffung ambidextrer
Teamstrukturen, Transparenz und partizipativer Leistungsbeurteilung (auf Basis transparenter Daten) —
konnen Fuhrungskrafte in der digitalen Transformation die Handlungsfahigkeit inrer Mitarbeiter_innen aufrecht
halten.



Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung & Digitalisierung TV JKU bz

Die zunehmende Technisierung des Fiihrungsalltags steigert die Anforderungen an die Fiihrungskraft
zum Selbstmanagement, zur Teamgestaltung und zur Schaffung von Rahmenbedingungen.

Sinnstiftende &

partizipative
FUhrung
(personelle
Dimension)
Aktive
Beziehungs- Ktl)aerdei nRizmeer?-
gestaltung gung

(strukturelle

(interaktionale Dimension)

Dimension)



Personelle Dimension der Fiihrung B JKU unibz

Durch die Digitalisierungsherausforderungen zeigt sich der Charakter der Personen deutlicher. Mittels
sinnstiftender und partizipativer Fiihrung wird versucht, kommunikativ Einfluss zu nehmen.

Gute Beziehungen als auch Misstrauen Polarisierung
verstarken sich: Fuhrung ist gefragt ausgleichen

Proaktive, klare & regelmafige

Kommunikation, aktives Zuhoren & Kommunikation

Zugehen, Warum- & Sinn-Vermittlung TR
Ambivalente Demokratisierung,
verandertes Machtgefuige, Lernen von Mitgestaltung
Mitarbeitern, Partizipation der Mitarbeiter balancieren

& Roboter-Mensch-Teams



Interaktionale Dimension der Fuhrung

Digitale Technologien erfordern nicht ein Weniger, sondern ein Mehr an aktiver Gestaltung der Beziehung

zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter_innen.

Interesse an Menschen, Verbindung
zum Mitarbeiter, Empathie

Authentizitat, Ehrlichkeit

Geben & Nehmen, funktionale
Fuhrung, vertrauen & zutrauen

Personlicher Austausch, Treffen

Emotionale
Beziehung aufbauen

Vertrauen & Loyalitat
leben

Beziehung auf
Augenhohe fuhren

Beziehungen pflegen



Strukturelle Dimension der Fiihrung B KU unibz

Durch klare Rahmenbedingungen kbnnen Fiihrungskréfte in der digitalen Transformation die
Handlungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter_innen aufrecht halten.

Ziele definieren, Aufgabenbereiche

) : Ambidextre
abstecken, Termlng vereinbaren, T
Transparenz, kleinere Teams, AN
hybrides Arbeiten, Flexibilitat
Daten: zur Optimierung statt
Kontrolle, Unterstutzung fur Datentransparenz
Mitarbeiter (Druck durch bewusst gestalten

Transparenz), Abbau von Angsten

Mitarbeiterbewertung neu denken,
Ergebnis- vs. Aktivitatenorientierung,
gemeinsame Zieldefinition

Ergebnisorientierung
etablieren



Digitalisierungsstrategien B KU unibz

Frage 3: Wie kbnnen Unternehmen den Herausforderungen, die die Digitalisierung mit sich bringt,
erfolgreich begegnen?

Unternehmen verankern Digitalisierung umfassend. Als Schltssel dazu wird die Weiterentwicklung einer
Kultur betrachtet, die Digitalisierung und analoges Geschaft zunehmend integrativ versteht, da die Grenzen
zwischen analoger und digitaler Welt kontinuierlich verschwimmen.

Umfassende Digitalisierung: Unternehmen versuchen, Digitalisierung umfassend in Strategie (strategic
dimension), Strukturen, Prozessen & Technologien (hard dimension) sowie in Kultur und Personen (soft
dimension) zu verankern.

Digitalisierungsaffine Lernkultur. Digitalisierung erfordert im Moment der technologischen Springe eine
Kultur der Fehlertoleranz, Reflexion und Schnelligkeit sowie die Nutzung von Netzwerken, um rasches und
effektives Lernen neuer Technologien zu ermadglichen.

Digitale Identitdtsentwicklung: Die Entwicklung einer zunehmend digitaleren Identitat erfordert konsequentes
Onbording auch in Zeiten ,digitaler Distanz” und die Scharfung einer (oft erganzenden) digitalen ldentitat.

Aktive Wissensentwicklung: Neue digitale Technologien erfordern schnelles Lernen, wozu der konsequente
und aktive Aufbau von Wissen — im Unternehmen und Uber offene Netzwerke (open strategy) — dient.



Digitalisierungsstrategien B JKU unibz

Unternehmen verankern Digitalisierung umfassend & ermdglichen die Weiterentwicklung einer Kultur, die
Digitalisierung und analoges Geschéft zunehmend integrativ versteht.

Umfassende
Digitalisierung

Digitalisierungs Digitale
-affine |dentitats-
Lernkultur entwicklung
Aktive
Wissens-

entwicklung



Umfassende Digitalisierung B KU unibz

Unternehmen versuchen, Digitalisierung umfassend in Strategie, Strukturen/Prozesse und
Kultur/Personen zu verankern.

Top down! Vision, Mission, Digitalisierung
Commitment vom Top-Management strategisch verankern

Thema treiben, Einfordern von
digitalen Losungen und Prozessen,
Wertefundament schaffen

,Digitales Mindset"
(Kultur) schaffen

Flache Hierarchien, Evolutionare
Dezentralisierung, Rollen-, und Strukturen
Stellenprofile neu denken ermoglichen

Polarisierung: schlechte Prozesse
werden noch deutlicher, gute lassen
sich digitalisieren

Optimierte Prozesse
digitalisieren



Digitalisierungskultur B KU unibz

Digitalisierung erfordert im Moment der technologischen Spriinge eine Kultur der Fehlertoleranz,
Reflexion, Schnelligkeit sowie die Nutzung von Netzwerken, um effektives Lernen zu ermdéglichen.

Fehlertoleranz, Innovationsfahigkeit, Fehlerkultur
Mut fordern aufbauen
Geschaftsmodel in Frage stellen, Kritische Denkweise
Reflexion, Ist-Analyse einfordern

Schnelligkeit vs. Perfektion, Trends

erkennen, First-Mover Advantage Schnelligkeit fordern

Abteilungsubergreifende

: _ Kooperationen
Zusammenarbeit, Abbau von Silos, ausbauen
Transparenz
Outside-in Perspektive (Kunden- Kundenfokus
orientierte Sichtweise), Bedarf verstarken

erkennen



Digitale Identititsentwicklung B JKU unibz

Die Entwicklung einer zunehmend digitaleren Identitét erfordert konsequentes Onbording auch in Zeiten
,digitaler Distanz* und die Schérfung einer (oft ergédnzenden) digitalen Identitat.

Kennenlernen, Integration in Teams Neue Mitarbeiter
(Onboarding) einflhren

Identifikation schaffen,
Unternehmenskultur vermitteln (u.a. |[dentitat entwickeln
durch Rituale)



Wissensentwicklung B KU unibz

Neue Technologien erfordern schnelles Lernen, wozu der konsequente und aktive Aufbau von Wissen — im
Unternehmen und liber offene Netzwerke (open strategy) — dient.

Aufbau von Kompetenzen, Personalentwicklung
lebenslanges Lernen fordern
Kollegiale Beratung, Coaching, externen
externes Wissen fur zentrale Wissenszufluss
Entscheidungen ermoglichen
Aktive Teilnahme an Lernverbunde
Digitalisierungsprojekten ausbauen
Netzwerkaufbau,

Netzwerke

Erfahrungsaustausch mit anderen ) _
weiterentwickeln

Unternehmen



Fazit & Managementempfehlungen (1) M JKU -

Die digitale Transformation braucht klare Fiihrung.

Digitalisierung braucht aktive Fiihrungskréfte die den technologischen Change treiben, kommunizieren und
umsetzen:

Offenheit fur Neuerungen, Entscheidungsstarke in der Durchsetzung und Konsequenz in der Umsetzung im
Change!

FUhrungskrafteauswahl und -qualifizierung dienen als Stellhebel

Reflexionsfahigkeit auf einer Meta-Ebene als strategische Schlusselfahigkeit

Digitalisierung wird durch die Etablierung passender Flihrungssysteme unterstutzt:
FUhrung und Veranderung benotigen Zeit, Ressourcen und vor allem Aufmerksamkeit

Reflektiertes Change-Wissen durch Fuhrungskraftequalifizierung legt die Basis fur den technologischen
Wandel; besonders bei Techniker_innen etc.



Fazit & Managementempfehlungen (2) M JKU -

Die digitale Transformation braucht auch einen ganzheitlichen Zugang iiber Strategie,
Struktur/Technologie und Kultur: Die Technologie ist nicht das Problem!

Ganzheitliche Gestaltung der Digitalisierung im Dreieck zu Strategie-Struktur/Technologie-Kultur als
Basisvoraussetzung im umfassenden Wandel:

FUhrungskrafte sind der SchlUssel bei der Strategieentwicklung und -umsetzung in der digitalen
Transformation

FUhrungskrafte missen den formalen Regelrahmen zur Einbettung der Technologien schaffen und dabei
vor allem das ,Warum® erklaren

FUhrungskrafte konnen durch ihr Verhalten (symbolisches Management) und ihre Entscheidungen
versuchen ein ,digitales Mindset® in der Kultur zu verankern: sie sind der Hebel dazu!

FUhrungskrafte sind deshalb der Stellhebel zur digitalen Transformation und sollten in der Qualifizierung
im Fokus stehen



Appendix (1) Ergdnzungen Abschlussworkshop B JKU unibz

Frage 1: Welche Fahigkeiten werden Fiihrungskrafte kiinftig bendtigen, um im digitalen Zeitalter
erfolgreich sein zu kbnnen?

Je mehr High-tech, desto mehr High-touch!

Transparenz managen: Die effektive Leistung und nicht der Einsatz der Mitarbeiter_innen ist sichtbar
und somit Basis fur die Mitarbeiter_innenbewertung/belohnung.
Die Auswirkungen der Entscheidungen von Fuhrungskraften werden sichtbar fur alle.

Pradiktion (vorausschauen): In Unsicherheit Entscheidungen fur morgen treffen. Neuer
Entscheidungsprozess, der nur mit einer Fehlerkultur gelingen kann.

Hybride Fuhrung: Einen Teil der Mitarbeiter_innen in Prasenz so wie gleichzeitig einen Teil im Home
Office zu fUhren - Physische Anwesenheit und digitale Distanzen (fair und effizient) managen



Appendix (2) Ergdnzungen Abschlussworkshop M JKU unibz
Frage 2: Welche Auswirkung wird die zunehmende Digitalisierung auf die Beziehung zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter_innen haben?

Bewertung nach Zielen und Ergebnissen (anstatt Aktivitaten): fordert Vertrauen, Eigeninitiativen und

die intrinsische Motivation

Individualisierung der Fiihrung, Empathie: individuelles Eingehen, Interesse und Akzeptanz von
verschiedenen Mitarbeiter _innentypen - erfordert flexibles Mindset

Energie: Man bendtigt mehr Energie um Aufmerksamkeit zu erhalten und den anderen zu erreichen.
Die Technologie wirkt wie ein Filter, man spurt den Menschen weniger.

Vereinbarung klarer Regeln: Der Tag wird durch Videokonferenzen zugetaktet, es gibt keine Pausen
mehr, die sich vorher naturlich ergeben haben. Es braucht Regeln im Umgang miteinander.



Appendix (3) Erganzungen Abschlussworkshop B JKU unibz

Frage 3: Wie kbnnen Unternehmen den Herausforderungen, die die Digitalisierung mit sich bringt,
erfolgreich begegnen?

Wissensaustausch: Informeller Wissensaustausch braucht den prasenten Buroalltag (Gesprache,
Diskussionen bei der Arbeit und in den Pausen).

Eigenstandige Teams: Fuhrungskrafte mussen nicht mehr zwingend vor Ort sein. Damit dies gelingen
kann, mussen Teams an eigenstandige Arbeits- und Denkweise herangefuhrt werden. Fuhrungskrafte
mussen lernen, loszulassen, denn nur so kdnnen Selbstlernprozesse stattfinden. - Diskrepanz
zwischen Selbststandigkeit fordern und Orientierung geben

Fuhrung uber Purpose: Wenn Teams auf der Welt verstreut sind und die personliche Bindung wegfallt,
definiert sich die Zugehorigkeit Uber Purpose.

Uberwachung vs. Home Office: Mitarbeiter_innen haben Angst vor Uberwachung und Zurticknahme
der Flexibilitat (Flexibilitat eroffnet vor allem Frauen Karriereperspektiven), wenn sie nach der Pandemie
wieder ins Buro zuruckkehren (mussen)—> Angste und Unsicherheiten nehmen



Appendix (4) Ergdnzungen Abschlussworkshop B KU unibz
Generelle Anmerkungen und Blick in die Zukunft.

Seit den Workshops haben sich die einzelnen Themen noch starker gezeigt.
Konsens zwischen den Workshops im Dezember und Janner und den Abschlussworkshops im April

Keine erkenntlichen Unterschiede zwischen kleinen und mittleren Unternehmen (Bozen) und
groRen Unternehmen (Wien).

Gesammelten Themen verstarken sich nach der Krise (z.B. kulturelle Veranderungen vorantreiben
und implementieren)!

Wie sieht die neu Normalitat nach der Krise aus?



