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Digitalisierung und die Herausforderungen für Führungskräfte 
Das digitale Zeitalter hat Lebens- und Arbeitswelten grundlegend verändert: rasanter 

Informationsfluss, globale Vernetzung, permanente Erreichbarkeit, hoher Zeitdruck. Das 
hat zum Teil gravierende Implikationen auf die Organisations- und Arbeitsstrukturen, 
Arbeit wird durchaus fraktaler, wie bspw. in der Softwareentwicklung, in denen global 

verteilte Teams Entwicklungsarbeit leisten – Arbeitsteams werden virtuell und der Slo-
gan lautet „work around the clock/work around the globe“. 
 

Unternehmen müssen sich zum einen 

strukturell auf die neuen Gegebenheiten 
einstellen, zum anderen müssen sie si-

cherstellen, dass die Mitarbeiter die Ver-
änderungen mittragen und befähigt wer-

den, die zum Teil komplexer werdenden 
Aufgaben in kürzeren Zeittaktungen zu 
bewältigen. Untersuchungsergebnissen 

zufolge wächst im Zuge dieser Entwick-
lungen bei allen Mitarbeitern auf allen 

Ebenen die Verunsicherung und das Be-
dürfnis nach Orientierung nimmt zu, und 
es scheint, dass dies für die mittlere Ma-

nagementebene in verstärktem Maße gilt 
als für die Top Managementebene [1]. 

Damit rücken diese Führungskräfte in 
den Fokus: Sie gelten nicht nur als Dreh- 
und Angelpunkt bei Veränderungspro-

zessen, sondern sollen den Wandel (mit) 
initialisieren und dafür sorgen, dass Zu-

sammenarbeit in der digitalen Welt funk-
tioniert. Allerdings stehen sie selbst 
unter enormen Druck: eine wachsende 

Datenflut, die zu einer schier unüber-
sichtlichen Menge an Informationen führt 

und Entscheidungen, die in gesteigerten 
Taktraten zu treffen sind [2]; Führungs-
kräfte müssen Wege finden, um auch in 

virtuellen Arbeitsstrukturen persönliches 
Feedback zu geben, da das Bedürfnis 

nach Anerkennung und Rückmeldung 
durch die Digitalisierung ja nicht substi-
tuiert wird. „Distance Leadership“ [3] 

bringt die Schwierigkeit mit sich, dass 
Führungskräfte die Anstrengungen und 

die Arbeitsleistung ihrer Mitarbeiter im 
Kontext der virtuellen Zusammenarbeit 
entsprechend analysieren und richtig 

einschätzen müssen. 

Führungskräfte sollen Orientierung ge-

ben, der Leuchtturm im Nebel sein – da-
bei laufen sie selbst Gefahr, sich in der 

Hektik des Alltagsgeschäftes zu verlie-
ren. Führungsarbeit wird im digitalen 

Zeitalter kleinteiliger – so das Ergebnis 
der erwähnten Befragung unter Füh-
rungskräften [4]. Wie begegnen sie 

diesen Herausforderungen? Wie gestal-
ten sie sinnvolle Entscheidungsprozesse 

und wie können Mitarbeiter effizient in 
die Entscheidungsprozesse eingebunden 
werden? Was muss vorgegeben werden 

und wie viel Freiheit hat jeder Mitarbei-
ter, das gemeinsame Ziel zu erreichen? 

Und wie wirkt sich dies letztlich auf die 
Leistungserbringung aus? 

Diese Ausgangssituation motivierte uns 

zu der Frage, welches Führungsverhalten 
(„Führungsstil“) Führungskräfte prakti-

zieren, um in den aktuellen Zeiten dis-
ruptiver Umbrüche zu bestehen. 

 

Unsere Studie: Fragestellung, Stich-
probe und methodisches Vorgehen 

Vor dem eingangs beschriebenen Hinter-
grund interessierten uns folgende Frage-
stellungen: 

Welches Führungsverhalten praktizieren 
Führungskräfte in der IT (oder ein-

schränkender: die IT-Führungskräfte in 
unserer Stichprobe)? Wie lässt es sich 
klassifizieren? 

Welche Zusammenhänge gibt es zwi-
schen welche Art von Führungsverhalten 
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(„Führungsstil“) und Leistung als Füh-
rungskraft? 

Für diese Fragestellungen greifen wir auf 
einen Datensatz von 133 (Linien-) Füh-
rungskräften (Teamleiter und Ab-

teilungsleiter) aus der IT zurück, die wir 
im Zuge unterschiedlicher Projekte audi-

tiert haben. Die von uns dafür 
eingesetzte Methode war die des Busi-
ness Review - ein von uns entwickelter 

diagnostischer Ansatz, der sowohl Ma-
nagement-Kompetenz (Steuerung des 

Verantwortungsbereichs mit den Dimen-
sionen „Performance Management“ und 
„People Management“) als auch Aspekte 

der Persönlichkeit (Leistungsmotivation, 
Belastbarkeit etc.) mit einer Anzahl 

standardisierter und operationalisierter 
Kompetenzen erfasst [5]. 

Zudem standen folgende Daten zum 

weiteren Einbezug in die Analyse zur 
Verfügung: 

Das Geschlecht der Teilnehmer 

Alter der Teilnehmer und ihre Erfahrung 
als Führungskraft in Jahren 

Die individuelle (Leistungs-/Mitarbeiter-) 
Beurteilung aus der vergangenen Perio-

de 

Erste Charakterisierung der Stichprobe: 

die männlichen Führungskräfte dominie-
ren in unserem Datensatz: 80% der 
Teilnehmer sind männlichen Ge-

schlechts, 20% sind weiblich. 
Hinsichtlich des Alters wie auch der Füh-

rungserfahrung finden sich keine ge-
schlechtsspezifischen Differenzen – das 
Durchschnittsalter der Männer beträgt 

37,6 Jahre, das der Frauen 36,5 Jahre, 
die durchschnittliche Führungserfahrung 

der männlichen Teilstichprobe beläuft 
sich auf 8,7 Jahre, das der Frauen be-
trägt 8,6 Jahre.  

Wir haben dann die Auditierungsergeb-
nisse entlang des Kriteriensets und 

mittels eines statistischen Verfahrens, 
der sogenannten Clusteranalyse, nach 

Ähnlichkeiten hinsichtlich des Manage-
ment- und Führungsverhaltens analy-

siert. 

 

Ergebnisse 

Zwei elementare Grundfunktionen von Füh-
rung 

Im Zuge der Clusteranalyse wurden die 
133 Führungskräfte unserer Stichprobe 

insgesamt 4 Teilmengen („Cluster“) zu-
geordnet und zwar entlang zweier Di-

mensionen, zu denen die Bewertungskri-
terien verdichtet wurden; diese beiden 

Dimensionen bezeichnen wir mit „Loko-
motion“ und „Kohäsion“ [6]. 

Mit Lokomotion werden die „strukturel-

len“ Aufgabenbestandteile von Führung 
wie Zieldefinition bzw. –präzisierung, 

Koordination, Prozessgestaltung, Steue-
rung und Supervision bezeichnet, mit 
Kohäsion die Aufgabenbestandteile von 

Führung, die unter dem Aspekt Tea-
mentwicklung („Kümmerer“-Funktion) 

gefasst werden können, also Unterstüt-
zung im weitesten Sinne, Herstellung 
eines „Wir-Gefühls“ (was vor allem bei 

virtuellen Teams von Bedeutung ist), 
managen von Konflikten etc. 

Wie verteilen sich nun diese empirisch 
gefundenen „Führungsstile“? Wie aus der 
Abbildung 1 unschwer zu erkennen, be-

stimmt eine Führungsstilkombination das 
Bild: die Kombination aus hoher Aufga-

benorientierung bei gleichzeitig mittlerer 
Mitarbeiterorientierung („Prozessmana-
ger“; 38% aller Fälle). Es folgt die Kom-

bination: hohe Aufgaben – wie hohe Mit-
arbeiterorientierung („Teamorientierter 

Prozessmanager“; 23% der Fälle). Auf 
den „Beziehungsmanager“ (hohe Mitar-
beiterorientierung bei gleichzeitig 

mittlerer Aufgabenorientierung) entfallen 
19% der Führungskräfte. 
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Abbildung 1  

 

 

Ein Führungsverhalten, dass sich durch 
mittlere Aufgabenorientierung und mitt-

lere Mitarbeiterorientierung auszeichnet, 
praktizieren 20% der Führungskräfte; 
diesen Stil bezeichnen wir mit „Loser 

Führung“ [7].  

 

„Führungsstil“ und Leistung 

Zunächst müssen wir den Begriff der 
„Leistung“ definieren. Sicherlich ist die 

objektivste Messgröße für Leistung bzw. 
Erfolg eine Zahl, so wie bspw. Umsatz-
kennziffern u.ä. Allerdings können wir 

auf derartige Größen in unserer Studie 
nicht zurückgreifen; dafür liegen die 

Vorgesetzten-Beurteilungen der Teil-
nehmer vor, die im Rahmen von 
sogenannten „Jahresgesprächen“, „Mit-

arbeitergesprächen“ oder „Zielverein-
barungsgesprächen“ erstellt wurden. 

Aus den Bewertungen haben wir drei 
Beurteilungsklassen gebildet [11]: gute 
Beurteilung (+), durchschnittliche Beur-

teilung (Ø) und weniger günstige Beur-
teilung (-). 

Wie Abbildung 2 (letzte Zeile) verdeut-
licht, wurde die Mehrheit der Führungs-

kräfte gut beurteilt (50% erhielten eine 
+ Beurteilung), 32% wurden durch-

schnittlich und 18% weniger gut beur-
teilt.  

 

Abbildung 2 

 

 

Es ist deutlich zu erkennen, dass die 
überwältigende Mehrheit derjenigen Füh-

rungskräfte, die hohe Ausprägungen auf 
der Kohäsions-Komponente – unabhän-

gig vom Maß ihrer Lokomotions-Kompo-
nente – gute Bewertungen erhalten hat-
te: bei den Teamorientierten Prozess-

managern sind es 87% und bei den 
Beziehungsmanagern 80%. Bei den Pro-

zessmanagern, die mit 38% das größte 
Cluster vertreten, erhielt „nur“ jeder 
dritte eine gute Bewertung – die Mehr-

heit (47%) wurde durchschnittlich 
beurteilt. Die ungünstigsten Beurteilun-

gen erhielt die Gruppe derjenigen, deren 
Führungsverhalten mit Loser Führung 
umschrieben wurde: 50% schnitten we-

niger gut ab, lediglich 8% wurden von 
ihren Vorgesetzten positiv beurteilt. 

 

Diskussion der Ergebnisse 

Das digitale Zeitalter verändert die Art 

und Weise des Zusammenarbeitens. Vir-
tuelle Arbeitsplätze/Teams, zunehmende 

Projektorganisationsformen in unter-



   
 

Führungsstile in der IT 
 

 
 

4 

Thema: Management-Diagnostik 

schiedlichen Zeitzonen erfordern andere 
Kommunikationsformen und –strukturen 

als bei stationären und auf Dauer ange-
legte Arbeitsgruppen. Führung wird 
damit insgesamt dezentraler und nicht 

mehr zwingend im face-to-face-Kontakt 
erfolgen, Führung wird dadurch aber 

nicht obsolet – Führungskräfte werden 
auch weiterhin führen müssen; die ver-
änderten Rahmenbedingen stellen 

Führungskräfte allerdings vor neue Her-
ausforderungen, sowohl was die 

Steuerung der Aufgaben in ziel- und er-
gebnisorientierter wie auch in kommuni-
kationstechnischer und teamorientierter 

Hinsicht betrifft. Die Rolle der Koordina-
tion wächst und Präsenz-, und damit 

auch verhaltensorientierte Führung, 
muss durch ergebnisorientierte Führung 
ersetzt werden. Die Führungskraft wird 

damit zum „Architekten“ für Prozesse: 
Ziele und Meilensteine definieren, Res-

sourcen organisieren und steuern, 
Kommunikation zu den Mitarbeitern si-
cherstellen, Arbeitsergebnisse eva-

luieren. Dabei wird elektronisch 
vermittelte Kommunikation mit der  

E-Mail zum „Alltags“-Kommunikations-
medium.  

Wie reagieren Führungskräfte auf diese 
Herausforderungen? Mehrheitlich – mit 
Blick auf die Ergebnisse unserer Studie – 

mit einer Betonung der Prozesssteuern-
den Komponente von Führung; gleich-

zeitig zeigt sich, dass diejenigen Füh-
rungskräfte, die Wert auf hohe Mitar-
beiterorientierung legen („Teamorien-

tierter Prozessmanager“ und Be-
ziehungsmanager“) in den (Leistungs-) 

Beurteilungen ihrer Vorgesetzten besser 
abschneiden.  

Sicherlich ist es von Vorteil, das Prinzip 

einer „Beidhändigen Führung“ zu verfol-
gen [12]: Zum einen ein auf Effizienz 

und Exzellenz ausgerichtetes Manage-
mentverhalten und zum anderen ein an 
den Mitarbeiterinteressen und –kompe-

tenzen orientiertes Führungsverständnis 
(Stichwort: „Shared leadership“ [13]) zu 

praktizieren. Aufgabe der Führungskräfte 
wird es (stärker als bisher auch schon) 

sein, die Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, in denen Mitarbeiter ihre 
spezifischen Kompetenzen und ihre 

(intrinsische) Motivation einbringen kön-
nen und wollen. Erfolgreiche Führung 

bedeutet, in einer spezifischen Situation 
die richtige „Hand“ im Sinne der „Beid-
händigen Führung“ auszuwählen. 
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