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1. Einleitung

1.1 Relevanz des Themas

Eine der Kernfragen flir Unternehmen und insbesondere der Flihrung ist, wie sie sich in Zeiten
der Digitalisierung! profitabel und zukunftsorientiert aufstellen kénnen. Auch die Mitarbeiter
und ihre Bedirfnisse riicken immer mehr in den Mittelpunkt. Um diese Herausforderungen zu

bewiltigen, erfahrt das Konzept der Ambidextrie vermehrt an Bedeutung.?

1.2 Ziele der Arbeit

Hauptziel der vorliegenden Arbeit ist unter dem Schlagwort ,digital Leadership” die Darstellung
der Merkmale und Herausforderungen moderner Flihrung im Zeitalter der Digitalisierung.
Ebenso sollen Zusammenhange zwischen dem Konzept der Ambidextrie und der Digital
Leadership betrachtet werden. Zwischenziele sind die Definition von Digital Leadership,

organisationaler und personaler Ambidextrie.

1.3 Aufbau der Arbeit

In Kapitel 2.1 Digital Leadership definiert. Dazu wird zunachst der Begriff Leadership genauer
betrachtet, bevor eine Definition erfolgt. Danach folgt in Kapitel 2.2 die allgemeine Darstellung
des Ambidextriebegriffs. Die Ambidextrie wird im folgendem zunachst auf organisationaler
Ebene (Kapitel 2.2.1) und dann auf personaler Ebene (Kapitel 2.2.2) betrachtet. Kapitel 2.3
thematisiert die Merkmale moderner Flihrung im Vergleich zur klassischen Flihrung, um so
auch Besonderheiten herauszuarbeiten. Im Hauptteil der Arbeit sollen zunéchst die
Herausforderungen der Fiihrung im Zeitalter der Digitalisierung betrachtet werden (Kapitel
3.1.1-3.1.3), um im Anschluss (Kapitel 3.2) Zusammenhange und Schlussfolgerungen zwischen

Digital Leadership und Ambidextrie darzulegen.

! Der Begriff Digitalisierung meint in diesem Kontext nicht , die Aufbereitung von Informationen zur Verarbeitung
oder Speicherung in einem digitaltechnischen System®, sondern einen ,,durch technologische Entwicklungen
getriebener bzw. ermdglichter Transformationsprozess von Unternehmen bzw. ganzen Branchen, der
weitreichende strategische, organisatorische sowie soziokulturelle Veranderungen mit sich bringt [=digitale
Transformation].” (Petry, T. [2019] S. 23)

2vgl. Aufgabenstellung



2. Grundlagen
2.1 Definition Digital Leadership
Da es bis jetzt keine einheitliche betriebswirtschaftliche Definition des Begriffes Digital

Leadership gibt, werden die Begriffe zunachst getrennt betrachtet.

Leadership kann mit dem deutschen Begriff Fiihrung ibersetzt werden3. Im Kontext der
Betriebswirtschaftslehre unterscheidet man Fihrung in ,,zielorientierte Gestaltung von
Unternehmen (Unternehmensfihrung) bzw. zielorientierte Beeinflussung von Personen
(Personalfiihrung)*“>. Gefiihrt werden kann direkt durch Menschen und indirekt durch

Strukturen.®

Im Alltag werden die Begriffe Management, Leadership und Fliihrung haufig synonym
verwendet. Auch wenn es in der personalwirtschaftlichen Forschung zu den Begriffen keine

einheitliche Abgrenzung gibt, lasst sich trotzdem ein Trend identifizieren.

Leadership sorge laut Kotter flir Bewegung und nicht wie Management fir Festigkeit und
Ordnung. Kotter identifiziert flir Management und Leadership jeweils drei Unterprozesse. Zum
Management gehoren planen und budgetieren, organisieren und Stellen besetzen sowie
Controlling und Probleme lésen.”

Die Unterprozesse des Leaderships hingegen setzen sich aus der Festlegung der Richtung
(Vision der Zukunft sowie Strategien, um diese Vision zu erreichen), dem Ausrichten der
Mitarbeiter und dem Motivieren sowie Inspirieren der Mitarbeiter zusammen.?

Flihrung tritt immer haufiger unabhangig von einer spezifischen Funktion bzw. Amt

im Unternehmen in Erscheinung. Sie entsteht flexibel, ist dynamisch Aufgaben- und

Kompetenz-bezogen; das ist bei Management nicht der Fall.?

3 Leadership und Fiihrung werden in dieser Arbeit als Synonyme verwendet.

4 Einige Autoren unterscheiden zudem noch weiter in Selbstfiihrung (vgl. dazu u.a. Wagner, D. [2018] S. 11). Im
Kontext dieser Arbeit spielt diese weitere Unterteilung jedoch keine ibergeordnete Rolle und entfallt folge dessen.
Es sei aulRerdem darauf hingewiesen, dass die einzelnen Punkte gewisse Schnittstellen miteinander haben, auf die
aus Grinden des Umfangs nicht genauer eingegangen werden kann.

5 Bea, T. (2011) S. 23

6vgl. Becker, F. (2015) S. 13 f.

7Vgl. Kotter, P. (1991) S. 19

8 vgl. Kotter, P. (1991) S. 20

9Vgl. Duwe, J. (2018) S. 35



Peters (2015) erganzt bzw. erweitert diese Definition und geht dabei besonders auf die Rolle
der Fuihrungskraft ein: , Leadership umfasst alle besonderen Merkmale einer Flihrungskraft, mit
denen es gelingt, andere von den eigenen Visionen, Zielen, Werten oder Handlungsweisen zu
Uberzeugen und damit Vorbild zu sein. Leadership suggeriert das Vorhandensein von Berufung
und Charisma, die Erkenntnis von der Ausflihrung einer Mission, den Glauben an die Richtigkeit
und Notwendigkeit der Erflillung von Zielen und Visionen. Und vor allem die Erkenntnis der

Mitarbeiter, dass der Leader diese Eigenschaften besitzt.“1°

Das Wort digital ist in dem Begriff Leadership vorausgestellt, um darzustellen, dass diese Art

der Flihrung vor allem im digitalen Zeitalter stattfindet.
Wagner (2018) definiert fur den Begriff Digital Leadership*! vier Blickrichtungen:

1. ,Fiihrung mit digitalen Techniken (wértliche Ubersetzung)
2. Fiihrung von digitalen Talenten (sinngemiRe Ubersetzung)
3. Digitale Marktfiihrerschaft (sinngemaRe Ubersetzung)

4. Erfolgreiche Fuhrung in Zeiten der digitalen Transformation (holistische!?

Ubersetzung)“3

Dieser Arbeit liegt die vierte Perspektive zu Grunde.
Die Definition ,,umfasst u.a. die Fihrung mit digitalen Hilfsmitteln, aber auch die Fiihrung von
digitalen Talenten und geht dariiber noch weiter hinaus. Wenn die veranderte Flihrung gut

umgesetzt wird, kann sich das in der Marktfiihrerschaft niederschlagen.“'4

Gemal der Aufgabenstellung liegt der Fokus dieser Arbeit auf der Personalfiihrung.
Die Personalfiihrung befasst sich mit der Lenkung, Gestaltung und Entwicklung der Beziehung

zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten.®

10 peters, T. (2015) S. 2

11 Einige Autoren verwenden in diesem Zusammenhang auch Begriffe wie New Leadership bzw. Leadership 2.0
12 dt. ganzheitliche

13 Wagner, D. (2018) S.12

14 Wagner, D. (2018) S. 13

15 Borkircher, H. (0.D.) S. 93


https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-29031-3_4#CR47

Trotz dieses Fokus soll im Rahmen der organisationalen Ambidextrie'® auch auf die

Unternehmensfiihrung eingegangen werden.

2.2 Definition Ambidextrie

Der Begriff Ambidextrie setzt sich aus den beiden lateinischen Wértern ambo (dt. beide) und
dextera (dt. rechts) zusammen und wird sinngemaR mit Beidhandigkeit libersetzt.’

In der Medizin beschreibt der Begriff die Fahigkeit beide Hande gleich gut einzusetzen.'®

In Bezug auf die Betriebswirtschaftslehre kann der Begriff so interpretiert werden, dass
Organisationen zwei teils widerspruchliche Disziplinen/Aufgaben/Variablen/GroRen, ,die sich
aber auch wechselseitig erfordern“*?, gleichermaRen beherrschen bzw. verfolgen muss. Es gilt

nicht mehr das Prinzip ,entweder oder”, sondern ,,sowohl als auch”.

2.2.1 Definition Organisationale Ambidextrie

Eine besondere Bedeutung in der Managementlehre erhalt seit einem wegweisenden Aufsatz
von March (1991) die Abwéagung zwischen Exploitation (dt. Ausbeutung) und Exploration (dt.
Erkundung) in einer Organisation?.2!

Laut March (1991) stehe Exploration fiir Flexibilitat, Entdeckung, Innovation, Experimentieren
und Risikobereitschaft; dagegen beinhalte Exploitation Risikovermeidung, Effizienzsteigerung,
Implementierung, Verbesserung, Standardisierung und Regeleinhaltung.??

Das Problem der Abwéagung beschreibt March (1991) wie folgt: ,sowohl Exploration als auch
Exploitation sind essentiell fiir Organisationen?3, aber sie konkurrieren um knappe

Ressourcen”.?*

16 Eine Genaue Definition erfolgt in Kapitel 2.2.1

17vgl. Petry, T. (2019) S. 55

18 vgl. Birkinshaw, J. (2013) S. 287

19 Fojcik, T. (2015) S. 19

20 ygl. March, J. (1991) S. 71 ff.

21 yvgl. Petry, T. (2019) S. 55

22 ygl. March, J. (1991) S. 71

2 Im folgenden Abschnitt werden Unternehmen und Organisationen synonym verwendet
24 March, J. (1991) S. 71



Aus den Gedankengangen von March? (1991) entwickelte sich ein Verstandnis, dass
Organisationale Ambidextrie die Fahigkeiten von Organisationen beschreibt, gleichzeitig
effizient auf das Kerngeschaft (Exploitation) und flexibel sowie innovativ auf zukiinftige
Geschéftsfelder (Exploration) zu sein.?®

»,Beidhdndige Unternehmen treiben intensiv ihr Kerngeschaft voran und schaffen sich auf diese
Weise den finanziellen Spielraum, um in Forschung und Entwicklung fir die Zukunft zu
investieren.“?’

Beschaftigen sich Organisationen nur mit Exploitation laufen sie Gefahr in der Zukunft in ihrem
Kerngeschaft nicht mehr relevant zu sein; liegt der Fokus stattdessen nur auf Exploration fehlt
haufig das Geld diese Strategie langfristig zu verfolgen.

Beim Ansatz der Exploitation steht die inkrementelle?® Verbesserung von Produkten, die
Reduktion von Kosten, die Maximierung des Profits sowie das Erreichen der hochsten
Produktivitat im Vordergrund des Kerngeschafts, um sich in gesattigten Markten erfolgreich zu
behaupten.?® Im Mittelpunkt stehen damit kurz- bis mittelfristige Wettbewerbsvorteile sowie
der infolgedessen verbundene Unternehmenserfolg.3°

Radikale Innovationen und das Erschliefen von Neuland hingegen sind Themenbereiche der
Exploration.3! Im Kern geht es um die ErschlieBung neuer bzw. noch unbekannter
Marktsegmente bzw. die Kreierung eines neuen Kundennutzens.3?

Exploration tragt damit zum langfristigen Erfolg eines Unternehmens bei.

Um die Ambidextrie in der Organisation zu verankern haben sich im Laufe der Zeit verschiedene

Konzepte entwickelt, die im Folgendem kurz vorgestellt werden sollen:

25 Im Mittelpunkt von March stand die Untersuchung des organisationalen Lernens. Definition organisationales
Lernen: ,Unter organisationalem Lernen ist der ProzeR [sic] der Verdanderung der organisationalen Wissensbasis,
die Verbesserung der Problemldsungs- und Handlungskompetenz sowie die Verdnderung des gemeinsamen
Bezugsrahmens von und fiir Mitglieder der Organisation zu verstehen.” (Probst, C./Biichel, B. [1994] S. 17)

26 yvgl. Petry, T. (2019) S. 55

27 Duwe, J. (2018) S. 24

28 Inkrementelle Innovation beschreibt die geringfiigige Weiterentwicklung bzw. Verdnderung bestehender
Losungen. (Vgl. Henderson, R. (1990) S. 9 ff.)

29 Vgl. Duwe, J. (2018) S. 24 ff.

30 yvgl. Turner, N.(2013), S. 319 ff.

31 vgl. Duwe, J. (2018) S. 26

32 vgl. Henderson, R. (1990) S. 12 f.



e Zeitliche Trennung, d.h. ein Unternehmen ist tiber einen gewissen Zeitraum explorativ,
danach exploitativ
o Kontextuale Trennung, d.h. je nach Situation und Kontext

e Strukturelle Trennung durch unterschiedliche Abteilungen in einem Unternehmen33

2.2.2 Definition Personale Ambidextrie (Ambidextrous Leadership)

O'Reilly und Tushman stellten bereits 2004 fest: ,,eine der wichtigsten Lektionen ist, dass
beidhdndige Organisationen beidhidndige Filhrungsteams und Manager brauchen.“34
Besonders bedeutend wird die beidhandige Flihrung, ,,wenn explorative und exploitative
Aktivitaten im Unternehmen nicht organisatorisch getrennt werden (strukturelle Ambidextrie)

sondern vielmehr den Mitarbeitern die Aufgabe zukommt, beide Handlungsdimensionen zu

vollziehen (kontextuale Ambidextrie)”.3>

In Kontext der Beidhandigkeit werden haufig zwei Fiihrungsstile3® (transformationale und
transaktionale Flihrung) bzw. deren Kombination diskutiert. Sie werden im folgendem kurz

erlautert.

Der transformationale Fiihrungsstil ,beruht auf dem Hierarchie-orientierten Prinzip der

Anleitung und Anordnung von Aufgaben“3” und ,stellt die extrinsische Motivation3® in den

Vordergrund, die aus einem nutzenorientierten Austausch von Leistung und Belohnung

resultiert.“*® Fehlleistungen werden stattdessen sanktioniert.*°

»Transformationale Flihrung setzt dagegen auf die intrinsische Motivation von Menschen und
« 41

darauf, Mitarbeiter zur Veranderung zu bewegen”.

Sie zeichnet sich durch eine hohe Kommunikationsfahigkeit und Kooperationsbereitschaft aus.

33 vgl. Olivan, P. (2019) S. 40

34 O'Reilly, C. (2004) S. 81

35 Biemann, T. (2018) S. 46

36 Die Differenzierung zwischen Fiihrungsverhalten und Fiihrungsstile ist in der Literatur hiufig unklar. Einige
Definitionen gehen davon aus, dass es sich beim Fihrungsstil um eine situationsunabhangige Grundausrichtung
handle. (Vgl. Hofbauer, H. [2014] S. 19 f.) Das Fiihrungsverhalten hingegen sei stark situationsabhangig und setze
sich aus Handeln, Dulden und Unterlassen zusammen. (Vgl. Weinert, A. [2004] S. 465 / Weber, M. [1976] S.1) Im
folgendem wird sich zeigen, dass eine strenge Abgrenzung zwischen Fiihrungsstil und Flihrungsverhalten haufig
nicht forderlich ist.

37 Duwe, J. (2018) S. 36

38 Beispiele fiir extrinsische Motivation sind Anreize (iber Gehalt oder Beférderung (Vgl. Duwe, J. [2018] S. 36)

39 peters, T. (2015) S. 53

40 \/gl. Bass, B. (1986) S. 143 ff

41 Duwe, J. (2018) S. 36



Mitarbeitern soll eine Vision vermittelt sowie eine hohere Entscheidungskompetenz tiberlassen

werden.*?

Laut Rosing et al. seien transaktionale und transformationale Fihrung zu allgemein, um
Innovation zu férdern, da beide diese sowohl férdern als auch hindern kénnten.*3
Parallel zu den Begriffen Exploration und Exploitation schlagen sie ein 6ffnendes und

schlieBendes Fiihrungsverhalten vor.

Sie definieren Ambidextrous Leadership als die Fahigkeit von Fliihrungspersonen durch ein
,Opening Behaviour” (dt. 6ffnendes Verhalten) Exploration zu férdern, durch ein ,,Closing
Behaviour” (dt. schlieRendes Verhalten) Exploitation zu férdern sowie flexibel zwischen diesen

Verhaltensweisen zu wechseln falls es die Situation erfordert.**

Um den Unterschied zwischen schlieRendem und 6ffnendem Verhalten zu verdeutlichen,

werden diese in der folgenden Tabelle gegenilibergestellt.

Offnendes Fiihrungsverhalten SchlieBendes Fiihrungsverhalten

e Ermoglichen verschiedener Wege bei der | @ Uberwachen und Kontrollieren der

Durchfiihrung einer Aufgabe Zielerreichung
e Anregung zum Experimentieren mit e Routinen etablieren
unterschiedlichen Ideen e Korrekturmalinahmen ergreifen
e Motivation Risiken einzugehen e Einhaltung der Regeln Uberprifen

e Moglichkeit zum selbststandigen Denken | e Auf einheitliche Aufgabenerfiillung achten
und Handeln e An Planen festhalten

e Fehler erlauben, um daraus zu lernen

Tabelle 1: Beispiele fiir 6ffnendes und schlieRendes Verhalten (Anlehnung an: Rosing, K.)*

In Bezug auf die Differenzierung zwischen Management und Leadership, die in Kapitel 2.1
vorgenommen wurde, lasst sich der Begriff Management dem schlieRenden Verhalten

zuordnen, wahrend 6ffnendes Fiihrungsverhalten dem Begriff Leadership nahesteht.

42 ygl. Peters, T. (2015) S. 55

43 vgl. Rosing, K. (2011) S. 957
44 vgl. Rosing, K. (2011) S. 957
45 vgl. Rosing, K. (2011) S. 967



Die folgende Tabelle verdeutlich, dass im 6ffnenden bzw. schlieBenden Fiihrungsverhalten

sowohl transformationale als auch transaktionale Fiihrung sowie die Kommunikation derer

Werte notig sind.

Offnendes Fiihrungsverhalten

SchlieBendes Fiihrungsverhalten

Transformationale
Filhrung

Transaktionale
Fithrung

e Eine Vision, die exploratives
Verhalten motiviert

e Forderung von Gedanken in
neue Richtungen

e Kommunikation der Werte
Offenheit und Toleranz

e Experimentieren Belohnen
e Fokus auf Fehlern, um aus
Fehlern zu lernen

e Eine Vision, die bestatigendes

Verhalten motiviert

Anregung zu kleinen
Verbesserungen und Erhéhung
der Effizienz

Kommunikation der Werte
Gewissenhaftigkeit und
Einhaltung von Regeln
Effizienz belohnen

Fokus auf Fehlern, um diese zu
vermeiden

e Festlegung und Uberwachung | e Festlegung und Uberwachung von

von Explorationszielen Exploitationszielen

Tabelle 2: Offnendes/schlieRendes Fiihrungsverhalten und transformationale/transaktionale Fiihrung
(in Anlehnung an Rosing, K.)*

Im folgendem wird diese Kombination der 4 Schlisselbegriffe als moderne Fiihrung bezeichnet.
Diese Einschatzung ist natlirlich nicht unumstritten. Andere Autoren sehen den demokratischen

Fhrungsstil oder Laissez-Fair%’ Fiihrungsstil als modern an.*®

2.3 Merkmale moderner Fithrung und Vergleich zur klassischen Fiihrung

Als klassische Fihrung soll hier als Beispiel die autoritare Flihrung kurz vorgestellt werden.

Sie kennzeichnet sich durch eine klare Hierarchie (Top-Down-Prinzip).

Die Fihrungskraft weist den einzelnen Mitgliedern eine Aufgabe zu, die in einer vorgegebenen

Art und Weise zu erfiillen ist. Ideen und Anregungen der Untergebenen werden nicht beachtet.
Sie erhalten fir ihre Leistungen keine personliche Wertschatzung und das Arbeiten in Teams ist

nicht vorhanden. Fehler werden bestraft, ohne dass grolR nach der Fehlerursache geforscht

46 vgl. Rosing, K. (2011) S. 971

47 Definition Laissez-Fair: ,Komplette Freiheit fiir Gruppen- oder Einzelentscheidung, ohne Beteiligung einer
Flihrungsperson.” (Lewin, K. [1939] S. 273)

48 Eine Differenzierung aller Fiihrungsstile wiirden den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Es sei zudem noch darauf
hingewiesen, dass bestimmte Elemente nicht exklusive in einem Fiihrungsstil aufzufinden sind. Die Ubergénge
gestalten sich eher flieRend.




wird. Diese Theorie geht davon aus, dass die autoritare Fiihrungskraft jegliche
Entscheidungskraft beinhalten sollte.*®

Die Theorie zeichnet sich positiv durch eine schnelle Entscheidungsfindung aus, jedoch
leidet die Mitarbeitermotivation stark unter diesem Flhrungsstil und Anregungen der

Mitarbeiter (z.B. beziiglich Innovation) gehen verloren.*°

Die moderne Fuhrung hingegen zeichnet sich durch die Fahigkeit aus, situativ zwischen offener
und geschlossener sowie transaktionaler und transformationaler Fiihrung zu differenzieren. In
der Phase der Exploration kdnnen Mitarbeiter/Untergebene selbst entscheiden, welche
Aufgaben sie wie |6sen und wo sie ihre Ideen einbringen kénnen. Das schlieende
Flihrungsverhalten liegt in diesen Aspekten der autoritdren Flihrung etwas ndher. Hier miissen
die Anstrengungen der Mitarbeiter wieder auf Teilbereiche fokussiert werden, um eine
Umsetzung der in der Phase der Exploration untersuchten Aspekte zu gewéhrleisten. Trotzdem
ist hier die moderne Fiihrung etwas kooperativer. Anregungen von Mitarbeitern werden u.a. im
Rahmen von kleinen Verbesserungen beriicksichtigt und der Fokus liegt nicht mehr auf
Bestrafung, sondern Belohnung. Die Kommunikation findet auf Augenhéhe statt.>!

Vorteile dieser Theorie sind die erh6hte Motivation der Mitarbeiter und der Gewinn aus Ideen
der Mitarbeiter. Nachteilig ist ein tendenziell langerer Prozess, der jedoch haufig bessere

Anregungen hervorbringt.>?

3. Hauptteil

Zunachst werden im Hauptteil die Herausforderungen moderner Flihrung thematisiert, bevor
im Anschluss Zusammenhange und Schlussfolgerungen zwischen Digital Leadership und
Ambidextrie dargestellt werden sollen. Dazu werden die einzelnen Herausforderungen

systematisch aufgegriffen und im Kontext der Ambidextrie betrachtet.

49 vgl. Koch, J. (2020) S. 529

%0 Die vorgestellte Theorie ist sehr zugespitzt und dhnelt eher den Grundgedanken des Taylorismus. Es soll nicht
ausgeschlossen werden, dass die (moderne) autoritdre Fihrungskraft z.B. auch mal auf Anregungen der
Untergebenen eingeht. Da jede Fiihrungskraft unterschiedlich fuhrt, gestaltet sich eine Verallgemeinerung recht
schwer.

51 Fiir weitere Merkmale moderner Fiihrung vgl. Tabelle 1 und 2 (Seite 7/8)

52 Rosing, K. (2011) S. 957 ff.



3.1 Herausforderungen moderner Fiihrung im Zeitalter der Digitalisierung
Das Zeitalter der Digitalisierung bringt viele Hiirden fiir die Fihrung mit sich. Diese lassen sich in

technologische, gesellschaftliche und betriebsinterne Herausforderungen kategorisieren.

3.1.1 Technologogische Herausforderungen

Neue und leistungsfahige Technologien bewirken auf der organisationalen Ebene, dass
Unternehmen mit dem schnellen technologischen Fortschritt mithalten mussen.

Kirzere Produktlebenszyklen und disruptive Technologien®® sorgen dafiir, dass Unternehmen
standig an neuen Produkten arbeiten bzw. zukiinftige Technologien im Auge behalten missen.
Zusatzlich verstarkt die Globalisierung die Anzahl der potenziellen Mitwettbewerber und sinkt
verbunden mit dem technologischen Fortschritt die Eintrittsbarriere fir andere

Unternehmen.>*

Nicht nur das Unternehmen, sondern auch die Mitarbeiter miissen durch diesen Wandel
gefiihrt werden. Eine weitere Herausforderung der Fiihrung ist es deshalb das Personal fiir
diesen Umbruch zu begeistern, denn ohne Begeisterung zu neuen Technologien tendieren
Mitarbeiter dazu, an veralteten Strukturen und Produkten festzuhalten. Die Fiihrung, die
jedoch neue Technologien und Entwicklung fordert, arbeitet dann gegen die Mitarbeiter, die

diese Strategie umsetzen sollen.

Eine weitere Herausforderung ist in diesem Zusammenhang die (technologische) Entwicklung
der Mitarbeiter. Einerseits ist es wichtig, dass Mitarbeiter mit neuen Technologien effizient und
effektiv arbeiten konnen. Andererseits missen Mitarbeiter auch darin geschult werden, zu
erkennen, welche Technologien in Zukunft fiir das Unternehmen relevant seien kdnnten.

Nur 47 Prozent der Teilnehmer einer Studie gaben an, dass sie zufrieden mit der Unterstiitzung

bei Weiterentwicklung durch Vorgesetze seien, obwohl ca. 69 Prozent das Thema wichtig sei.”

3.1.2 Gesellschaftliche Herausforderungen
Der gesellschaftliche Wertewandel beziiglich der Arbeit wird haufig unter dem Begriff New

Work zusammengefasst. ,,Bei dem Begriff ,New Work“ handelt es sich um einen Oberbegriff fur

53 Als disruptive Technologien werden Technologien bezeichnet, die keine Weiterentwicklung eines Produktes sind,
sondern dieses ersetzen. (Vgl. Fischer, T. [0.D.] S. 29

>4 Vgl. Duwe, J. (2018) S. 6

55 \Vgl. Die Zeit (2018) S. 10
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eine zukunftsorientierte Arbeit, die Sinn stiftet.“>® Zentralen Werte von New Work sind

Freiheit/Flexibilitat, Selbststandigkeit/Eigenverantwortung und Teilhabe/Mitbestimmung.>’

Arbeitnehmer fordern zudem mehr Anerkennung fiir ihre Leistungen. In einer Studie gaben 68
Prozent der Teilnehmer an, dass ihnen die Anerkennung von Vorgesetzten und Kollegen wichtig

sei, jedoch nur 54 Prozent der Teilnehmer seien mit dem aktuellen Stand zufrieden.>®

Eine weitere Herausforderung ist der demografische Wandel und die erhohte Bereitschaft der
Mitarbeiter ihre Arbeitsstelle zu wechseln, die dafiir sorgen, dass Unternehmen qualifizierte

Mitarbeiter an sich binden miissen.>?

3.1.3 Betriebsinterne Herausforderungen

Flihrungskrafte, die in einem traditionell gefiihrten Unternehmen neue bzw. moderne
Fihrungskonzepte anwenden wollen, stehen haufig vor dem Problem, dass die
Unternehmensfiihrung an alten Flihrungskonzepten festhalt. Kritiker der modernen Fiihrung
argumentieren, dass diese vor allem hohe Zeitkosten mit sich bringe und dabei kaum einen
Einfluss auf den Unternehmenserfolg habe. Tatsdachlich fand eine Studie in Bankenbetrieben
einen ,relativ schwachen Zusammenhang zwischen Fiihrung und objektiven Erfolg” ®°. Fiihrung
erkldre nur zwischen 10 und 14 Prozent der Unterschiede im (kurzfristigen) Verkaufserfolg von

Geschéaftsstellen in Bankbetrieben.®?

3.2 Zusammenhange und Schlussfolgerungen zwischen Digital Leadership und Ambidextrie
Zu Beginn wurde Digital Leadership als , erfolgreiche Fiihrung in Zeiten der digitalen
Transformation“®? definiert. Dabei ging es neben der Personalfiihrung auch um die

Unternehmensfiihrung.

Ziel der Unternehmensfiihrung muss es im digitalen Zeitalter sein, sich beidhandig aufzustellen

(organisationale Ambidextrie), um mit den technologischen Herausforderungen

%6 Evans, I. (0.D.) S. 9

57 Vgl. Evans, I. (0.D.) S. 65

58 \/gl. Die Zeit (2018) S. 10

9 Vgl. Wagner, D. (2018) S. 33
60 Geyer, A. (1994) S. 396

61 vgl. Geyer, A. (1994) S. 396
62 Wagner, D. (2018) S. 12
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klarzukommen.®3 Sie missen gleichzeitig effizient im Kerngeschaft und innovativ in Bezug auf
neue Geschiftsfelder sein.
Empirische Untersuchungen belegen einerseits die positive Auswirkung der organisationalen

Ambidextrie auf die Innovativitat®® als auch auf den (langfristigen) finanziellen® Erfolg.®’

Eine weitere dargestellte Herausforderung ist die Begeisterung und Entwicklung der
Mitarbeiter. Konnte diese Herausforderung erfolgreich bewaltigt werden, ist es im Rahmen der
modernen Fihrung wichtig, auf komplett neue Ideen (=6ffnendes Verhalten) aber auch auf
inkrementelle Verbesserungsvorschldge (=schliefendes Verhalten) der Mitarbeiter einzugehen,
den diese haben aufgrund der haufigen Nutzung den hochsten Wissenstand bezliglich der
verwendeten Technologien.

Insgesamt wirkt sich dies auch positiv auf die geforderte Anerkennung aus, da Mitarbeiter ein
Gefiihl der Mitbestimmung bekommen.

Werden Mitarbeiter nicht flir neue Technologien begeistert und entwickelt — da
Flhrungspersonen z.B. an dem autoritdaren Flihrungsstil festhalten — verlieren Mitarbeiter
haufig schnell wieder die Motivation und das Potenzial neuer Technologien kann nicht

vollstandig ausgenutzt werden.

Alte Fihrungskonzepte® kénnen mit den Forderungen, die unter dem Begriff ,New Work"
definiert werden, nicht mithalten. Eine beidhandige Fiihrung fordert im Gegensatz dazu
Offenheit, Mitbestimmung und Selbststandigkeit, sorgt jedoch gleichzeitig dafir, dass

Beschlossene MaRnahmen in die Tat umgesetzt werden.®®

Die bereits angesprochene erhéhte Anerkennung, die eine moderne Flihrung mit sich bringt,
kann sich in Zeiten des demografischen Wandels und der erh6hten Wechselbereitschaft positiv

auf die Werbung neuer und Bindung qualifizierter Mitarbeiter (Digitale Talente)’® auswirken.

83 Dargestellt wurden diese in Kapitel 3.1.1
64 vgl. Petry, (2019) S. 55

65 Vgl Katila, R. (2002) 5. 1188 ff.

66 \igl. He, Z. (2004) S. 491 f.

7 vgl. Keller, T. (2012) S. 50 f.

68 vgl. dazu Kapitel 2.3

89 vgl. Tabelle 1 und Tabelle 2 (Seite 7/8)
70 vgl. Kapitel 2.1
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Trotz dieser vorgestellten Zusammenhange zwischen Digital Leadership und beidhandiger
Flihrung, liegen bis jetzt nur wenige Studien zu diesem Thema vor. Zacher et al. stellen jedoch
bereits fest, dass die ,,...Team Innovation am hochsten war, als 6ffnende und schlieBende
Flihrung hoch waren, wohingegen Team Innovation am niedrigsten war, als nur eines der
beiden Fihrungsverhalten hoch war oder wenn beide niedrig waren.“’!

Weitere Untersuchungen zeigen, dass sich ein beidhandiges Flihrungsklima bei mittleren bis
hohen Wettbewerbsdruck positiv auf die Unternehmensleistung auswirkt. Bei einem niedrigen
Wettbewerbsdruck zeigt sich hingegen kein positiver Zusammenhang aus beidhandiger
Flihrung und Unternehmenserfolg. Ein negativer Zusammenhang konnte jedoch auch nicht

festgestellt werden.”?

Trotz dieser vielen positiven Zusammenhange kritisieren Flihrungskrafte an der Ambidextrie vor
allem, dass sie sehr herausfordernd sei.”® Fiihrungspersonen miissen deshalb darin geschult
werden, zu erkennen, wann sie 6ffnendes bzw. schlieendes Verhalten einsetzen muissen.

Eine weitere bereits dargestellte Hirde, war die betriebsinterne Fokussierung auf kurzfristige
Unternehmenserfolge.”® Natdrlich ist dieser Unternehmenserfolg wichtig, er kann jedoch in
Zeiten der standigen Bewegung und Wertewandels nicht als einzige Variable gelten.

Die Kritiken verdeutlichen, dass es wichtig ist Ambidextrie im ganzen Unternehmen auf
organisationaler und personalbezogener Ebene zu leben sowie Fihrungskrafte bei der

Umsetzung zu unterstutzen.

4. Schlussbetrachtung

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Digital Leadership und Ambidextrie viele Schnittpunkte
miteinander haben und erfolgreiche Organisationen im digitalen Zeitalter eine beidhdandige
Flihrung als Flihrungskonzept bendtigen. Technologische Herausforderungen — wie
leistungsfahigere Technologien, kiirzere Produktlebenszyklen, disruptive Technologien,
Globalisierung und Personalentwicklung — als auch gesellschaftliche Herausforderungen — wie
die Forderung nach New Work, Anerkennung und Bindung der Mitarbeiter — erfordern neue

Flhrungskonzepte.

1 Zacher, H. (2015) S. 62

72 vgl. Szlang, J. (2020) S. 194
3 Vgl. Hernstein (2020) S. 12 f.
74 vgl. Kapitel 3.1.3
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Mithilfe der Ambidextrie lassen sich Teile dieser Herausforderungen bewiltigen.”®

Einerseits sorgt Ambidextrie auf der organisationalen Ebene fir Effizienz und Innovation,
andererseits auf personalbezogener Ebene fiir Anerkennung und eine erhéhte Zufriedenheit.
Eine besondere Bedeutung kommt der Ambidextrie zu, wenn sich das Unternehmen in einem

starken Konkurrenzkampf befindet.

Auch in der Zukunft wird das Konzept der Ambidextrie eine wichtige Bedeutung haben.

Die technologischen Entwicklungen werden weiter voranschreiten und sich ggf. sogar
verstdarken bzw. verschnellern. Auch die gesellschaftlichen Entwicklungen werden weiter von
Bedeutung sein. Aktuelle Studien zeigen auch, dass die Wiinsche, die unter dem Begriff ,New
Work” zusammengefasst werden, verstarkt in der jlingeren Generation (25-34-jahrige) zu

finden sind, die in Zukunft auch verstarkt in Fihrungspositionen tétig seien werden.”®

An diesem Assignment lassen sich vor allem die gewahlten Definitionen kritisieren. Wie bereits
am Anfang dargestellt, gibt es fir viele der Begriffe (u.a. Digital Leadership und Ambidextrie)
keine einheitliche betriebswirtschaftliche Definition.

Aufgrund der begrenzten Seitenanzahl konnten einige Konzepte nur angeschnitten werden.
Die Ausfiihrung der Arten der organisationalen Ambidextrie’’, Definition der transaktionalen’®
bzw. transformationalen Fiihrung und Erlauterung von New Work werden der inhaltlichen
Komplexitat nicht gerecht. Auf Begriffe wie VUCA konnte im Rahmen der Herausforderungen
aufgrund der Seitenanzahl nicht eingegangen werden.

Bis heute gibt es keinen Konsens dariiber, wie Ambidextrie im Unternehmen verankert werden
soll. Einige Forscher’® widersprechen der Pramisse, dass Exploration und Exploitation durch
eine einzelne Unternehmung gleichzeitig ausgefiihrt werden kann und schlagen folglich die

zeitliche Trennung vor. Diese Arbeit hingegen folgt der Pramisse, dass organisationale

75 Es wird darauf verwiesen, dass die Ambidextrie nicht das einzige Konzept der Filhrung sein sollte, um die
Herausforderungen der Digitalisierung zu begegnen. Gerade die Personalentwicklung — obwohl sie
strenggenommen nicht teil der Flihrung ist — ist ein wichtiger Punkt der Zukunftsfahigkeit. Auch Konzepte wie die
Teamfiihrung werden in Zukunft eine wichtige Rolle spielen.

76 Die Zeit (2018) S. 11

7Vgl.S. 6

78 S0 lieRe sich u.a. die transaktionale Fiihrung weiter in Management-by-Exception und bedingte Belohnung
differenzieren. (Vgl. Bass, B. [1986] S. 143 ff.)

% U.a. Raisch, S. (2008) S. 392
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Ambidextrie gleichzeitig® durchgefiihrt werden kann.8! Der Fokus dieser Arbeit lag auf der
kontextualen organisationalen Ambidextrie, da diese im Gegensatz zur strukturellen
Ambidextrie fir die Personalfiihrung eine liberragende Bedeutung hat.

Die Anzahl der Studien bezogen auf beidhandige Flihrung ist sehr gering.

An der zitierten Studie von Zacher et al.?? l3sst sich die kleine UntersuchungsgroRe

(33 Unternehmen)®? kritisieren. Daruiber hinaus basiert diese Studie auf Befragungen und nicht
auf objektiven Merkmalen. D.h. die Befragten haben selbst angegeben, ob sie eine hdhere
(Team) Innovation festgestellt haben.

Die Studie der Zeit und die Studie von Szlang. J. weisen zwar eine grofere UntersuchungsgroRe
auf (>1000 Teilnehmer) beziehen sich aber hauptsachlich auf den Standort Deutschland.

Die vorgestellte Studie in Abschnitt 3.1.3 bezieht sich auf die Bankenbranche. In anderen
Branchen kann es zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen.

Diese Arbeit entstand in der Zeit des Corona Lockdowns (Januar 2021).

In dieser Zeit waren viele Bibliotheken geschlossen oder nur fiir Fakultdtsangehorige gedffnet.
Die Literatur bezieht sich deswegen hauptsachlich auf das Angebot des Springer Verlages,
offentliche Dokumente und Teilveroffentlichungen auf Google Scholar.

AbschlieBend sollte nicht vergessen werden, dass die Flihrung durch individuelle Menschen
stattfindet. Die hier dargestellte Fiihrung®* ist ein Ideal. Jede Fiihrungsperson kann einzelne
Aspekte starker betonen oder vernachlassigen. Insgesamt macht dies aber Untersuchungen in

diesem Themengebiet schwierig.

80 Relevante Studien sind hier u.a. He, Z. (2004) S. 481 ff.
81 vgl. Schneeberger, S. (2020) S. 111

8 vgl. s. 13

8 vgl. Zacher, H. (2015) S. 63

84 vgl. Kapitel 2.2.2
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