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UBER DIE STUDIE

In der vorliegenden Studie untersuchen die Managementberatung Kienbaum und die Online-Jobplattform
StepStone den Veranderungsgrad von Arbeit im Zuge der Digitalisierung der Arbeitswelt.

Fur die Studie haben StepStone und Kienbaum im ersten Quartal 2019 eine Online-Befragung durchgefihrt,
an der rund 10.000 Fach- und Fuhrungskrafte teilgenommen haben.
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Liebe Personalentscheider,

giles Arbeiten ist derzeit in aller Munde.
A Wenn wir von Agilitat sprechen, meinen wir

damit, dass Unternehmen sich flexibel, pro-
aktiv, antizipativ und initiativ der Zukunft stellen — und
das in dem Wissen, dass es nicht den einen Kénigs-
weg gibt und geben wird, der den zuknftigen Erfolg
von Unternehmen sicher garantiert. Dank Digitalisie-
rung und Automatisierung erleben wir aktuell enor-
me Transformationsprozesse in der Arbeitswelt. Das
setzt Unternehmen, Fihrungskréfte und Mitarbeiter
unter hohen Anpassungsdruck und hat bereits heute
Arbeitsstrukturen nachhaltig verandert. Von einem
neuen, dauerhaften Normalzustand kann aber keine
Rede sein. Dynamische Stabilitdt ist das Stichwort, das
die Ambivalenz der aktuellen wirtschaftlichen Bedin-
gungen fur Unternehmen treffend beschreibt.

Ausgehend von diesen Verdnderungen schauen wir
uns an: Was bedeutet agiles Arbeiten fur Unter-
nehmen eigentlich? Was zeichnet eine veranderungs-
fahige Organisation aus? Und wie motiviert sind

Fach- und Fuhrungskrafte, in der neuen, digitalen
Arbeitswelt zu arbeiten?

StepStone und das Kienbaum Institut @ ISM untersu-
chen in dieser Studie die motivationalen und organisa-
tionalen Rahmenbedingungen, unter denen Menschen
sich, ihre Ideen und ihr Unternehmen entwickeln
kéonnen und skizzieren Erfolgsfaktoren fur zukunftsfa-
hige Organisationen.

Wir wiinschen lhnen eine
aufschlussreiche Lektire!

Herzlichst
Dr. Sebastian Dettmers
Managing Director StepStone Continental Europe

Prof. Dr. Walter Jochmann

Managing Director & Partner der

Kienbaum Consultants International GmbH und
Geschéftsfihrer des Kienbaum Instituts @ ISM
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STECKBRIEF DER STICHPROBE
UND METHODIK
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Unternehmensmerkmale
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Methodik

Fur die Analyse der Organisationsstrukturen und der
Motivation von Fach- und Fuhrungskraften, in digitalen
Strukturen zu arbeiten, wurden in dieser Studie unter-

schiedliche statistische Verfahren verwendet.

Unterschiedsmafle
T-TEST

Ein t-Test mit p < .001 ist statistisch bedeutsam, d. h.
die Unterschiede in den Mittelwerten einer Variablen
zwischen zwei Gruppen sind mit einer Wahrscheinlich-
keit von Uber 99% nicht zufallig zustande gekommen.
Man sichert so die Unterschiede in den Mittelwerten
gegen den Zufall ab. T

VARIANZANALYSE
O Fuhrungskréfte
Ahnlich wie ein t-Test Uberpriift eine Varianzanalyse @ Fachkrafte
Unterschiede — allerdings zwischen mehr als zwei 0 p <.001
Gruppen — auf statistische Relevanz. Hierarchie
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Korrelationsanalyse

Eine Korrelation ist ein Zusammenhangsmal zwischen
zwei Variablen. Die Starke des Zusammenhangs wird
mit einer Zahl zwischen +1 und -1 angegeben. +1 steht
fur einen perfekt-positiven Zusammenhang, d. h. beide
Variablen wachsen in gleicher Weise. -1 steht fur einen
perfekt-negativen Zusammenhang, d. h. die eine Varia-
ble wachst in dem Male, in dem die andere abnimmt.

Bei der Interpretation einer Korrelation ist stets zu
berlcksichtigen, dass es sich nicht um Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen handelt. Anhand einer Korrelation
lasst sich beispielsweise nicht sagen, dass eine hohe
Arbeitszufriedenheit zu héherer Arbeitsleistung fuhrt.
Sie bedeutet lediglich, dass eine hohe Arbeitszufrieden-
heit mit hoher Arbeitsleistung einhergeht.

Multiple Regression

Die multiple Regression ermoglicht es, den Einfluss
mehrerer Variablen (Pradiktoren) auf eine Zielvariable
(Kriterium) zu bestimmen. In den vorliegenden Analy-
sen werden die Effekte von z. B. Agilen Strukturen auf
die Unternehmensleistung bestimmt.

Folgendes Beispiel veranschaulicht eine multiple Re-
gression. Es wird untersucht, inwieweit die Pradiktoren
A, B, C und D gemeinsam das Kriterium Y vorhersagen
kénnen.

G/‘
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Einleitung

ARBEITEN IM DIGITALEN
ZEITALTER

ktuelle Megatrends wie die Digitalisierung,
A Globalisierung und Arbeit 4.0 sind maB-

geblich daftr verantwortlich, dass sich das
Verstandnis von Wirtschaft und Arbeit nachhaltig
verandert hat. Digitale Technologien ermdglichen ein
globales, vernetztes Arbeiten und erhéhen dadurch
die Geschwindigkeit und Diversitat moderner Arbeit.
Gleichzeitig gewinnt die digitale Arbeitswelt zuneh-
mend an Komplexitat und Unsicherheit, da sich Techno-
logien immer schneller disruptieren und Menschen und
Organisationen vor neue Herausforderungen stellen.

So dominiert Wissen und insbesondere Expertenwis-
sen die Gesellschaft im digitalen Zeitalter. Doch auch
Expertenwissen wird immer kurzlebiger und muss sich
kontinuierlich erneuern, um kreative und innovative
Losungen zu generieren. Lebenslanges Lernen und
Anpassen ist deshalb eine Grundvoraussetzung
far Menschen und Organisationen im digitalen
Zeitalter. Auch die Einstellung gegenlber der eigenen
Arbeit hat sich gewandelt. Die Sinnhaftigkeit einer
Tatigkeit gewinnt zunehmend an Bedeutung und
verschiebt so die primare Orientierung an Leistung,
Aufgabenerfillung und Profitabilitat. Flexibilitat und
Selbstbestimmung spielen eine immer gréBere Rolle,
sodass sich auch die bisherige Trennung von Berufs-
und Privatleben zunehmend verandert.

10

Fur Organisationen bedingen diese Trends den Wandel
altbewahrter Strukturen und Prozesse. Flache Hie-
rarchien, agiles Projektmanagement und autonome
Expertenteams sind Beispiele verdnderter Organisati-
onsstrukturen. Agilitat auf allen Ebenen der Organisati-
on ist die Devise, um fur die aktuellen und zuklnftigen
Herausforderungen gewappnet zu sein. Unterneh-
men mussen einerseits in der Lage sein, schnell
auf Veranderungen reagieren zu kénnen, und
andererseits aktiv Veranderungen und Opportuni-
taten zu suchen, um sich neu zu erfinden.

Um diese Fahigkeit zu entwickeln, setzen agile Organi-
sationen zunehmend auf Teamarbeit sowie den Einsatz
agiler Methoden und digitaler Technologien. Die Effek-
tivitat dieser veranderten Strukturen bedarf allerdings
auch einer aktiven Mitarbeit von Menschen und damit
eines kulturellen Wandels, fur den vor allem Fihrungs-
krafte verantwortlich sind. Flache Hierarchien, offene
Kommunikation, Wissensaustausch und partizipatives
Entscheidungstreffen sind nur einige Merkmale der
Kultur agiler Organisationen. Diese Kultur muss durch
Fuhrungskrafte gefordert und implementiert werden
und verlangt so neue, digitale Fihrungskompetenzen.
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1. Wie motiviert sind Arbeitnehmer in Deutschland, in
einer digitalen Arbeitswelt zu arbeiten?

2. Wie steht es um den Status quo agiler Strukturen?

3. Wie wirken sich die Strukturen einer digitalen Arbeits-
welt auf den wahrgenommenen Unternehmenserfolg aus?

In der vorliegenden Studie werden drei zentrale Frage-
stellungen untersucht. Erstens wird auf Mitarbeiter-
ebene untersucht, inwieweit Arbeitnehmer in Deutsch-
land motiviert sind, die digitale Arbeitswelt anzuneh-
men. Zweitens wird eine Bestandsaufnahme agiler
Strukturen auf den Ebenen von Organisation, Fihrung
und Team geliefert. Diese umfasst sowohl die Arte-

1"

fakte, wie z. B. Rollen, Methoden und Arbeitsformen,
aber auch die in der Kultur inbegriffenen Annahmen
und Verhaltensweisen, wie z. B. Fehlerkultur oder
Handlungsorientierung. Drittens werden die Auswir-
kungen der Strukturen einer digitalen Arbeitswelt auf
die Unternehmensleistung untersucht.
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Motivation

WIE MOTIVIERT SIND FACH-
UND FUHRUNGSKRAFTE, IN AGILEN
STRUKTUREN ZU ARBEITEN?

m die Motivation gegenUber einer digita-
U len Arbeitswelt zu erfassen, wurde auf ein

Wert-Erwartungs-Modell zurtickgegriffen. Die-
ses Modell berechnet den Motivationswert als Produkt
aus den drei Komponenten Valenz, Instrumentalitat
und Erfolgserwartung. In diesem Verstandnis werden
der Wert (Valenz) bestimmter Handlungsalternativen,
die in dieser Studie verschiedene Merkmale der digita-
len Arbeitswelt darstellen, und die Erfolgswahrschein-

VALENZ

lichkeit, dass diese Alternative erreicht werden kann
(Erfolgserwartung), gegeneinander abgewogen. Da
jedoch das Abwagen von Handlungsalternativen
immer unterschiedliche Handlungsergebnisse erzeugt,
werden die moglichen Folgen einer Handlungsalterna-
tive (Instrumentalitat) ebenfalls in dem Prozess bertick-
sichtigt. Solche Folgen kénnen positiv oder negativ
sein, wie beispielsweise ein hoheres Gehalt oder
personliche Weiterentwicklung.

Wert einer bestimmten
Handlungsalternative

. ERFOLGS-
INSTRUMENTALITAT ERWARTUNG
Potenzielle Auswirkungen von Hand- Subjektive Wahrschein-
lungsergebnissen. Es wurden sechs lichkeit, dass die Hand-
Auswirkungen untersucht: Persénliche lungsalternative erreicht
Entwicklung, bessere Aufgabener- werden kann

fallung, Erlernen neuen Wissens,
beruflicher Erfolg, Erreichung der
Karriereziele, hdheres Gehalt

WAS BEDEUTET ,,DIGITALE ARBEITSWELT"?

12
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Motivation

Die Belegschaft fiihlt sich bereit fiir
die digitale Unternehmenswelt

Fur die Erhebung wurden neun Aspekte ausgewahlt,
die in ,agil” und ,digital” eingeteilt wurden. Hier-

bei zeigt sich, dass die Befragten zentralen Aspekten
agilen Arbeitens insgesamt positiver gegenlberstehen
als Aspekten digitalen Arbeitens. Es wurde besonders
deutlich, wie wichtig selbstbestimmtes Arbeiten
fur Fach- und FUhrungskrafte in Deutschland ist,

MOTIVATION DER
FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE,
IN AGILEN STRUKTUREN

die in hohem MaBe in flexiblen Arbeitsstrukturen
arbeiten und in die Entscheidungsfindung mit-
einbezogen werden wollen. Auch die Motivation,

in einem Team zu arbeiten, ist ausgepragt. Fach- und
Fuhrungskrafte scheinen die Arbeit im Team zu schat-
zen und sehen die Notwendigkeit, komplexe Aufgaben
gemeinsam zu l6sen.

MOTIVATION DER
FACH- UND FUHRUNGSKRAFTE,
IN DIGITALEN STRUKTUREN

ZU ARBEITEN ZU ARBEITEN
i * Kk k
75 T * % % * % %
58556,1 56,8 .
50,4 50:9 * kK * ok *
ol @Y 44,8 *x 46,0 co 432 44,0
39,2 33,5 333553 333
= 37,1 26,7 ' 29,1
25 1 25
0 0
Flache Teamarbeit Einsatz agiler ~ Flexible Mitbestimmung Einsatz Virtuelle Integration von Fuhrungs-
Hierarchien Methoden  Arbeits- digitaler ~Teamarbeit Berufs- und kompetenz
strukturen Technologien Privatleben
@ Fihrungskraft @ Fachkraft

Mittelwerte des Produktes der Valenz, Erfolgserwartung und des Instrumentalitatsindexes, umgerechnet in Prozent.
t-Tests fur agile und digitale Methoden signifikant bei **p < .01 und ***p < .001.

Interessanterweise scheint die Motivation gegenUber
virtueller Teamarbeit deutlich weniger ausgepragt

zu sein und erzielt den vergleichsweise niedrigsten
Motivationswert. Fach- und Fiihrungskrafte sind den
Ergebnissen zufolge weniger gewillt, die Arbeit im
Team virtuell zu gestalten und messen auch digitaler
Fuhrungskompetenz eine geringere Bedeutung bei.
Das bedeutet, dass eine zunehmend durch digita-
le Technologien vermittelte Fihrung und Team-

13

arbeit als weniger motivierend angesehen wird.
Der Einsatz agiler Methoden erreicht den niedrigsten
Motivationswert bei agilen Aspekten und zeigt sich
niedriger ausgepragt als der Einsatz digitaler Technolo-
gien. Fach- und Fihrungskrafte scheinen trotz Digitali-
sierung dem vermehrten Einsatz agiler Methoden nicht
mehrheitlich positiv gegentberzustehen. Dennoch
erreichen digitale Technologien den héchsten Zustim-
mungswert unter den digitalen Aspekten.
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Der Begriff , digitale Technologien” umfasst moderne Technologien wie Social Media,
mobile Kommunikations- und Informationstechnologien, Big Data und kiinstliche
Intelligenz sowie Cloud Computing (z. B. Dropbox oder Google Drive).

Fach- und Fiihrungskrafte schatzen
selbstbestimmtes Arbeiten

Interessante Ergebnisse liefert die Gegenuberstel-

lung der Wertigkeit der Handlungen (Valenz) und der
tatsachlich wahrgenommenen Strukturen in Unterneh-
men. Die Ergebnisse zeigen, dass die Aspekte der
digitalen Arbeitswelt zwar als wichtig angesehen,
aber nur wenig in den Organisationen wahrge-
nommen werden.

Viele Organisationen scheinen noch Optimie-
rungspotenzial in Bezug auf ihre Struktur zu
haben. Flexibles Arbeiten, eine gute Work-Life-Ba-
lance, aber auch die Umsetzung flacher Hierarchien,
Mitbestimmung der Beschaftigten, (virtuelle) Team-
arbeit sowie die Implementierung agiler Methoden
sind entscheidende Aspekte auf dem Weg zu einer
zukunftsfahigen Organisation.

Wissen und personliche Entwicklung
sind besonders wichtig

Eine tiefergehende Untersuchung der personlichen
Einschatzung der Rolle der digitalen Arbeitswelt zeigt,
dass Fach- und Fuhrungskrafte die digitale Arbeits-
welt als besonders positiv im Hinblick auf das Erlernen
neuen Wissens, die persénliche Entwicklung und eine
verbesserte Aufgabenerfiillung bewerten. Fach- und
FUhrungskraften scheint die zunehmende Bedeu-
tung von Wissen im digitalen Zeitalter fir ihre

persoénliche Entwicklung und Aufgabenerfillung
bewusst zu sein. Im Hinblick auf eine verbesserte Er-
reichung der Karriereziele oder die Gehaltsentwicklung
durch die Verdnderungen der digitalen Arbeitswelt
zeigen sich weniger positive Ergebnisse. Insgesamt
werden die Veranderungen der digitalen Arbeitswelt
als besonders forderlich fur die persénliche Weiterent-
wicklung gesehen.

HANDLUNGSKONSEQUENZEN (INSTRUMENTALITAT)
DER DIGITALEN ARBEITSWELT

FACHKRAFTE
Hoheres Gehalt | N REREEE |
24,8% 38,1% 37.1%
Shl i | |
der Karriereziele
18% 41,7 % 40,3%
Beruflicher Erfolg | N NN |
11.1% 37,3% 51,6 %
Erlernen neuen Wissens [ |
5,9% 23,1% 71%
verbesserte |
Aufgabenerfillung I
10,5% 35,6% 53,9%
Personliche Entwicklung | RN |
13.3% 35,7% 51%
® Niedrig O Mittel @ Hoch
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FUHRUNGSKRAFTE
Hoheres Gehalt | RSN |
21,7 % 42,6% 35,7%
Erreichung | |
der Karriereziele
13,5% 39,5% 47 %
Beruflicher Erfolg (N |
8,7% 33,5% 57.8%
Erlernen neuen Wissens [l |
3,5% 20,8% 75,7 %
verbesserte |
Aufgabenerfillung I
7.5% 32,6% 59,9 %
Personliche Entwicklung [ NENENEN |
1% 31,4% 57.6%
® Niedrig O Mittel ® Hoch

Motivationale Faktoren fiir die erfolgreiche
Karriere in der digitalen Arbeitswelt

In der Studie wurden zudem noch das Selbstwirk-
samkeitsempfinden, die Angstlichkeit und das Work
Engagement von Fach- und Fihrungskraften unter-
sucht — Aspekte, die in engem Zusammenhang mit der
Motivation stehen. Die Selbstwirksamkeit gegenUber
einer digitalen Arbeitswelt beschreibt die Uberzeu-
gung, aufgrund der eigenen Kompetenzen bestimm-
te Handlungen erfolgreich ausfuhren zu kénnen.

In dieser Studie wurde dieses Konzept auf eine
digitale Arbeitswelt angewandt, um zu erfassen,
inwieweit die Teilnehmer Uberzeugt sind, mit
ihren Kompetenzen in einer digitalen Arbeits-
welt erfolgreich zu sein. Selbstwirksamkeit stellt ein
Personlichkeitsmerkmal dar, das, belegt durch zahl-
reiche Studien, in direktem Zusammenhang mit der

Uberzeugung, die Arbeit
und Aufgaben in der
digitalen Arbeitswelt
aufgrund der eigenen

Kompetenzen mit Erfolg
ausfihren zu kénnen

Gefiihl der Uberfor-
derung und Beun-
ruhigung durch die
Verdnderungen der
digitalen Arbeitswelt

individuellen Leistung steht. In Bezug auf Motivation
spielt Selbstwirksamkeit eine entscheidende Rolle, da
das Erreichen bzw. das Nichterreichen bestimmter Ziele
zu erhohter oder reduzierter Selbstwirksamkeit fiihrt
und auch die Erfolgserwartung und die Leistung positiv
bzw. negativ beeinflussen kann.

Neben dem rationalen Abwagen von Handlungsalter-
nativen kénnen emotionale Zustédnde die Motivation
und die Selbstwirksamkeit beeinflussen. So wurde
auch Angstlichkeit als Gefiihl der Uberforderung und
Beunruhigung gegentber der digitalen Arbeitswelt
analysiert. Zuletzt wurde das Work Engagement
untersucht, das einen aus der Motivation resultieren-
den Zustand beschreibt, in dem Mitarbeiter aktiv ihre
personlichen Ressourcen in die Arbeit einbringen.

Motivationaler Zustand, in dem Mitar-

beiter bestrebt sind, ihre persénlichen

Ressourcen (z. B. korperlicher Einsatz,

Gefuihle oder Gedanken) aktiv in die

Arbeit einzubringen, mit der Absicht,
gute Leistungen zu erzielen
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Belegschaft fiihlt sich der digitalen
Arbeitswelt gewachsen

Die Untersuchung zeigt, dass die Mehrheit der Fach-
(60 %) und Fahrungskrafte (65 %) ein hohes Selbst-
wirksamkeitsempfinden gegentber den Veranderun-
gen der digitalen Arbeitswelt aufweist. Das bedeutet,

dass sie von ihrer Kompetenz Uberzeugt sind,

die aus diesen Veranderungen resultierenden
berufsbezogenen Herausforderungen erfolgreich
meistern zu kénnen.

FACHKRAFTE
Selbstwirksamkeit [l |
4,1% 35,5% 60,4 %
Angstlichkeit | N ERENE— ||
61,6 % 32,5% 5,9%
work Engagement | N RN |
32,4% 29,4% 38,2%
® Niedrig O Mittel @ Hoch

Analog fuhrt nur ein geringer Teil der Fach- und
FUhrungskrafte an, sich durch die Veranderungen der
digitalen Arbeitswelt beunruhigt oder Uberfordert zu
flhlen. In der Folge fallen die Ergebnisse fur den
Aspekt Work Engagement ebenfalls positiv aus. Hier
schatzen sich Fihrungskrafte (55 %) positiver ein als

FUHRUNGSKRAFTE

Selbstwirksamkeit [l

Fachkrafte (38 %). Fihrungskrafte scheinen dem-
nach eher bereit, sich in hohem MaB3e am Arbeits-
platz zu engagieren. Der groBere Gestaltungsspiel-
raum, den ihnen ihre Fihrungsposition ermdglicht,
kénnte ein wichtiger Faktor sein, um diesen Unter-
schied zu erklaren.

2,6% 32,2% 65,1%
Angstlichkeit | IEENRE ||
62,8% 31,3% 5,9%
work Engagement | N EEEEEEEEEN |
18,9% 25,7 % 55,4%
® Niedrig O Mittel @ Hoch
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Selbstbestimmtes Arbeiten, Mitbestimmung
und Freirdume fordern

Organisationen sollten ihren Mitarbeitern mehr
Freirdume und Flexibilitdt gewahren, wie z. B.
durch mobiles Arbeiten und/oder Vertrauensar-
beitszeit. AuBerdem sollten alle Mitarbeiter, d. h.
mit und ohne FUhrungsverantwortung, in Ent-
scheidungsprozesse eingebunden werden. So
kdénnen Organisationen ihre Mitarbeiter motivieren
und gleichzeitig von verschiedenen Perspektiven
und Kompetenzen profitieren.

Digitale Selbstwirksamkeit und
Work Engagement nutzen

Organisationen sollten sich das hohe Selbstwirk-
samkeitsempfinden gegentiber den Verande-
rungen der digitalen Arbeitswelt und das Work
Engagement von Fach- und Fuhrungskraften zu-
nutze machen. So kénnen sie selbstbewusst neue
digitale und/oder agile Strukturen einftihren, da
ihre Mitarbeiter davon Uberzeugt sind, erfolgreich
mit diesen Veranderungen umzugehen.

IMPLIKATIONEN FUR DIE PRAXIS

17

Weiterbildungs- und Entwicklungsangebote
anbieten

Organisationen sollten umfassende Weiterbil-
dungs- und Entwicklungsangebote aufsetzen, die
auf die Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter abgestimmt
sind. Dadurch kénnen dem Wunsch nach Wissen
und personlicher Entwicklung Sorge getragen

und Talente entwickelt werden. Diese Angebote
kdnnen sich positiv auf die Mitarbeiterbindung,
Motivation und die Identifikation mit der Organisa-
tion auswirken.
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Digitale Unternehmen

WIE AGIL ERLEBEN FACH- UND
FOHRUNGSKRAFTE IHRE ARBEIT?

m folgenden Kapitel wird eine Bestandsaufnahme
I agiler Strukturen in Unternehmen vorgestellt. Im

Fokus stehen hier zundchst Birostrukturen und Ar-
beitszeitmodelle, in denen Fach- und Fihrungskrafte in
Deutschland arbeiten bzw. welche sie sich winschen.

J

Darauf folgt eine Analyse von Bekanntheit und
Nutzung agiler Methoden. SchlieBlich werden kultur-
bezogene Aspekte sowie die Rolle digitaler Fihrungs-
kompetenz untersucht.

Klassische Blirostrukturen herrschen vor,
sind aber unerwiinscht

Fach- (45 %) und Fihrungskrafte (47 %) geben Uber-
wiegend an, in geteilten Blros zu arbeiten. Rund ein

Drittel der Fachkrafte und ein Viertel der Fiihrungskraf-
te arbeiten in GroBraumbdiros.

FUHRUNGSKRAFTE*

24’9 % ‘7 EinzelbUro

Geteiltes Biro

39,7«

o (2-5 Personen) 45,4,
GroBraumbiro
% o — .
2 (>5 Personen) 28,7 %

® Gewlinscht

Wahrend 39,7 % der Fihrungskrafte angeben, ein
Einzelbdro zur Verflgung zu haben, kénnen dies auf
Seiten der Fachkrafte nur 13,4 % von sich behaupten.
Gefragt danach, welche Formen der Birogestaltung
sich Fach- und Fuhrungskrafte eigentlich wiinschen,
zeigen sich spannende Ergebnisse, die teilweise deut-

@ Vorhanden

lich von der Realitat abweichen. Besonders geteilte
Buros sind bei Fach- und Fihrungskraften gleicherma-
Ben unerwinscht. Lediglich 9,9 % der Fihrungs- und
16,4 % der Fachkrafte wiinschen sich, in mit wenigen
Personen geteilten Blros zu arbeiten.

*Mehrfachauswahl méglich.
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FACHKRAFTE*

19'8% '7 Einzelbiro —. 13,4%
Geteiltes Blro
16,4« ‘7 (2—5 Personen)

46,7

GroBraumbtiro

w &———————
3,0+ (>5 Personen)

31,4+

® Gewlnscht @ Vorhanden

Im Hinblick auf GroBraum- und Einzelbdros sind sich (19,8 %) und Fuhrungskrafte (24,9 %) winschen sich
Fach- und Fuhrungskréfte einig. So winschen sich nur  Einzelbdros. Auffallig ist, dass Fihrungskrafte haufiger
3% der Fachkréfte und 4,2 % der Fihrungskrafte, in Einzelbdros arbeiten (missen), als sie dies wiinschen.

in einem GroBraumbdiiro zu arbeiten. Einige Fach-

Kaum 10 % wiinschen sich neue
Formen der Burogestaltung

Neue Formen der Birogestaltung scheinen weder zu wlnschen. Rickzugsraume sind dagegen bei rund
besonders haufig vorhanden noch erwinscht zu sein. einem Drittel der Fiihrungskrafte gewtinscht und auch
Das betrifft vor allem Coworking Spaces, Jobsharing bei knapp einem Drittel vorhanden. Unter den Fach-
und Non-territorial Workplaces. Kaum 10 % der Fach-  kréften wiinscht sich ebenfalls ein Drittel Riickzugsrdu-
und Fuhrungskréafte bestatigen, diese Formen der me, allerdings gibt nur rund ein Viertel an, diese auch
BUrogestaltung vorzufinden, geschweige denn, sich vorzufinden.

FUHRUNGSKRAFTE*

9,1% @ ————— Jobsharing ———e 4,24
9,4 @ —— Non-territorial Workplace 4‘ 10,2

Ruckzugsraume
34 5% ‘ (z. B. ein Kreativraum) 4‘ 32'0%

12 7% Coworking Spaces —@  7,0%

@® Gewlnscht @ Vorhanden

*Mehrfachauswahl moglich.
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FACHKRAFTE*

8,5% ‘— Jobsharing o 2,6%
8,0, @ ——— Non-territorial Workplace —. 8,9%

Ruckzugsraume
34'1 % ‘7 (z. B. ein Kreativraum) 4‘ 27'1 %

9,1% ’7 Coworking Spaces —@ 5,44

® Gewlnscht @ Vorhanden

WAS IST EIN COWORKING SPACE?

WAS IST JOBSHARING?

WAS IST EIN NON-TERRITORIAL WORKPLACE?

Eine kleine Minderheit von Fach- und
Flihrungskraften kann digital arbeiten

Mit Blick auf die Moglichkeit, im Homeoffice bzw. auch hier die Halfte der Fachkrafte Homeoffice bzw.
mobil zu arbeiten, ergeben sich keine auffalligen Un- mobiles Arbeiten. Deutliche Diskrepanzen zwischen
terschiede. Fast die Halfte der Fihrungskrafte wiinscht ~ Wunsch und Realitat zeigen sich beim papierlosen Ar-
sich diese flexible Form des Arbeitens — ein ahnlich beiten. Deutlich mehr Fach- und Fihrungskrafte win-

groBer Teil gibt auch an, mobil bzw. im Homeoffice ar-  schen sich, papierlos zu arbeiten, als es solche gibt,
beiten zu kénnen. Auch bei den Fachkréften stimmen  die bereits konsequent auf Papier im Biiro verzichten
Wunsch und Realitdt in etwa Uberein. So winscht sich  kénnen.

*Mehrfachauswahl moglich.

20



Kienbaum & StepStone Studie 2020

FUHRUNGSKRAFTE*

29,3% ‘

@ Gewdlnscht

Homeoffice/mobiles
Arbeiten

Konsequent digitales Arbeiten
(papierloses Buro)

55,7«

—@ 13,2

@ Vorhanden

FACHKRAFTE*

50,5

23,5, *

® Gewdlnscht

Homeoffice/mobiles
Arbeiten

Konsequent digitales Arbeiten
(papierloses Buro)

43,7+

—@ 11,0

@ \orhanden

Feste Arbeitszeiten
sind unerwiinscht

Die Analyse der Burostrukturen schlie3t neben der
BUrogestaltung auch die Arbeitszeitmodelle mit ein.
Auf den ersten Blick zeigen die Ergebnisse hier
vor allem eines: Kaum jemand wiuinscht sich feste
Arbeitszeiten. Trotzdem ist rund ein Drittel der
Fachkrafte an feste Arbeitszeiten gebunden. Entgegen
diesem Befund wiinscht sich rund ein Viertel der Fach-
und Fihrungskrafte Vertrauensarbeitszeit. Fachkrafte
(24,3 %) arbeiten dabei seltener in Vertrauensar-
beitszeit als Fihrungskrafte (38,9 %). Gleitzeit hin-

gegen ist relativ verbreitet (rund 40 % der Fach- und
Fuhrungskrafte), obwohl sich nur knapp ein Funftel
der Fiihrungs- und ein Viertel der Fachkrafte dieses
Arbeitszeitmodell wiinscht. Ein ahnliches Muster zeigt
sich bei Arbeitszeitkonten: Rund ein Viertel der Fach-
und Fahrungskrafte wiinscht sich Arbeitszeitkonten.

In beiden Gruppen sind Arbeitszeitkonten haufiger
vorhanden als gewiinscht. Sabbaticals wiinschen sich
deutlich mehr Menschen, als davon Gebrauch machen
kénnen.

*Mehrfachauswahl méglich.
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FUHRUNGSKRAFTE*

26,4 '7 Arbeitszeitkonten 4‘ 30,4
Vertrauensarbeitszeit
'7 (ohne Kernarbeitszeiten) ' 38,9%

Sabbaticals —. 12,14

20.0 Gleitzeit
V% (mit Kernarbeitszeiten)
4,8, @—— Feste Arbeitszeiten 4‘ 26,5%

@® Gewlnscht @ Vorhanden

26,9+

23,6

42,5

FACHKRAFTE*

28,2 ‘7 Arbeitszeitkonten 4‘ 35,3«

25,6%

Vertrauensarbeitszeit
(ohne Kernarbeitszeiten)

22,5% ‘7 Sabbaticals —‘ 10,6%
Gleitzeit
(mit Kernarbeitszeiten)

5,54 @——  Feste Arbeitszeiten

24,3,

23,7 46,6

29,4,

@® Gewlnscht @ Vorhanden

*Mehrfachauswahl moglich.
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Virtuelles Arbeiten und flexible Arbeitszeiten
als erganzende Modelle der Zukunft

Insgesamt also kann man Unternehmen nur
empfehlen, die klassische Biirogestaltung um
virtuelle Elemente zu erweitern. Entgegen des
Trends sind neue Formen der Blrogestaltung nicht
unbedingt , erwlnschter”. Lediglich Riickzugs-
rdaume erfreuen sich erh6hter Beliebtheit.
Stark préaferiert werden dagegen Homeoffice bzw.
mobiles Arbeiten als digitale Formen der Buro-

IMPLIKATIONEN FUR DIE PRAXIS

gestaltung. Verbesserungspotenzial ergibt

sich insbesondere fiir digitales, papierloses
Arbeiten. Hier konnten Organisationen deutlich
moderner werden und besser auf die Wiinsche
ihrer Mitarbeiter eingehen. Im Hinblick auf die Ar-
beitszeiten sollten Organisationen, sofern maoglich,
den Wechsel von starren Arbeitszeitmodellen hin
zu Vertrauensarbeitszeit forcieren, um den Mitar-
beitern mehr Flexibilitat und Selbstbestimmung zu
ermoglichen.

Flihrungskrafte als Vorreiter
in Sachen Agilitat

Die weitere Analyse zeigt, dass Fiihrungskrafte agile
Methoden signifikant hdufiger kennen und nutzen als
Fachkréfte. Die mit ihrer Position verbundene Entschei-
dungskompetenz konnte ein Grund daftr sein, warum
sich Fihrungskréfte verstarkt mit agilen Metho-
den auseinandersetzen: Sie entscheiden letztend-
lich dartGiber, wie ihr Team arbeitet und welche
Methoden zum Einsatz kommen. Dies verlangt eine
gewisse Sensibilitat fir und Interesse an neuen Ideen
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und Prozessen, um Bestehendes regelmaBig in Frage
zu stellen und zu optimieren. Es ist angesichts zuneh-
mend komplexer Herausforderungen und volatiler
Rahmenbedingungen der digitalen Arbeitswelt daher
ein gutes Zeichen, dass Fihrungskrafte beim Einsatz
agiler Methoden vorangehen. Noch wichtiger wird
sein, ihr Wissen in die Organisation zu tragen sowie
ihre Mitarbeiter dazu zu ermutigen, agile Methoden
zu nutzen.



Keine Methode bekannt
KANBAN

SCRUM

Design Thinking

Rapid Prototyping
Customer Journey

Lean Startup

Business Model Canvas
Persona

Sonstige

Keine Methode genutzt
KANBAN

SCRUM

Design Thinking

Rapid Prototyping
Customer Journey

Lean Startup

Business Model Canvas
Persona

Sonstige
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BEKANNTHEIT AGILER METHODEN* BEI
FACH- UND FUHRUNGSKRAFTEN

I, 42,0 %
I 3.7 %
I 1.7 %
I 2/ 6%
[ IREERD
I 4.7 %
I 0%
I 2%
I %
Bl 0%

NUTZUNG AGILER METHODEN* VON
FACH- UND FUHRUNGSKRAFTEN

I, 4.5 %
I 0 0

[ EEEERD

I /0

B 00%

I s:o

I

I 67

Il %

Il -

Bekanntheit und Nutzung agiler Methoden

Agile Methoden beschreiben moderne Ansatze und Prinzipen des Projektmanage-
ments und des Entwicklungsprozesses. SCRUM, Design Thinking oder Customer

Journey sind Beispiele agiler Methoden.

*Mehrfachauswahl méglich.
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Methode zur Beschreibung aller Erfah-
rungsaspekte, die ein Kunde durch die
Interaktion mit einem Produkt oder einem
Unternehmen erlebt.

Methode zur Reduzierung parallel ausgefiihr-
ter Aufgaben anhand eines KANBAN-Boards,
welches den Workflow in Spalten darstellt
(z.B. ,todo”, ,in progress”, ,done"). Die zu
erledigenden Aufgaben werden auf je einem
Zettel sukzessive Uber das Board bewegt — die
Spalte ,,in progress” ist dabei limitiert.

.Personas” veranschaulichen typische Ver-
treter einer bestimmten Zielgruppe mittels
umfangreicher Charakterisierung. Durch die
Beschreibung verschiedener Personas kénnen
sich Entwickler besser mit Zielgruppen identifi-
zieren und deren Perspektiven einnehmen.

Gekennzeichnet durch den iterativen Ent-
wicklungsprozess eines Produktes/Services.
Dabei gibt es drei Rollen: Den Product Owner
(Auftraggeber), den SCRUM Master, welcher
darauf achtet, dass die SCRUM Prinzipien
eingehalten werden, sowie das Team, welches
in zeitlich beschrankten Arbeitszyklen einen
Prototypen fur die vom Product Owner gestell-
ten Anforderungen erstellt.
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Strategisches Management-Instrument zur
Entwicklung und Planung konkreter Ge-
schaftsmodelle. In einem einseitigen Chart
werden u. a. die Kosten, die potenziellen
Kunden, die Ressourcen sowie der Wertbei-
trag des Geschaftsmodells beschrieben.

Ansatz zur Lésung komplexer, undefinierter/
unbekannter Probleme. Die Schritte Verste-
hen, Beobachten, Synthese, Ideenfindung,
Prototyp und Testen orientieren sich am
Arbeitsprozess von Designern. Im Mittel-
punkt dabei stehen die Nutzerbeddirfnisse
und -winsche.

Methode, um schnell feststellen zu kénnen,
ob ein Produkt, Service oder eine Geschafts-
idee am Markt funktioniert. Durch eine
schnelle Realisierung am Markt kénnen ver-
schiedene Features getestet und das Feedback
zur Optimierung genutzt werden.

Methode, bei der durch die Anfertigung und
das Testen eines Produkt-Prototyps frihzeitig
(und noch wahrend der Entwicklung) Fehler
oder Schwadchen des Produktes erkannt und
optimiert werden kénnen, und zwar durch
direkte Prafung mit dem Kunden.
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Nutzungshaufigkeit agiler Methoden

Unter Fach- und Fihrungskréften, die eine oder zu bewerten. Insgesamt scheinen Fach- und Flhrungs-
mehrere agile Methoden nutzen, werden SCRUM und  krafte, die agile Methoden nutzen, diese zwar regel-
KANBAN am haufigsten genutzt. Allerdings sind die maBig, aber nicht permanent einzusetzen.

Unterschiede zu den anderen Methoden als marginal

SO HAUFIG NUTZEN FACH- UND FUHRUNGS-
KRAFTE AGILE METHODEN IN IHREM ALLTAG*

NIE STANDIG
0 51,0 100
Design Thinking ‘
64,6
SCRUM o
61,5
KANBAN .
57.5
Customer Journey .
53,6
Lean Startup ‘
53,1
Persona-Methode .
55,7
Rapid Prototyping .
47,3
Business Model Canvas .

* Mittelwerte der Teilnehmer, die angaben, die jeweilige Methode
zu kennen und zu nutzen.

Des Weiteren konnten keine statistisch relevanten dies, dass zwar mehr Fihrungskrafte behaupten,
Unterscheide zwischen Fach- und Fihrungskraften auf-  agile Methoden zu kennen und zu nutzen, die
gedeckt werden, auBer fur Rapid Prototyping, welches — Haufigkeit des Nutzens agiler Methoden sich
signifikant haufiger von Fhrungskraften eingesetzt zwischen Fach- und Fihrungskraften allerdings
wird. Ausgehend von den vorangegangenen kaum unterscheidet.

Analysen zu Bekanntheit und Nutzung bedeutet
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Agile Teams sind eine Seltenheit
in Unternehmen

Bei der Untersuchung agiler Rollen werden vier deutlich héhere Zahl gegeniber den anderen Rollen
spezifische Rollen fokussiert: SCRUM Master, SCRUM kann darauf zurtickzufuhren sein, dass oft dieselben
Mitglied, Product Owner sowie Agile Coach. 71% der  SCRUM Mitglieder, SCRUM Master und Agile Coaches
Teilnehmer geben an, dass es keine dieser Rollen flr verschiedene Product Owner arbeiten. Demnach
in ihrer Organisation gibt oder nicht davon zu kénnte ein SCRUM Team an der Entwicklung multipler
wissen. Knapp ein Zehntel der Teilnehmer sagt, dass Produkte beteiligt sein. Andererseits kénnte die Rolle
es SCRUM Master, SCRUM Mitglieder und/oder Agile des Product Owners mit der Rolle eines klassischen
Coaches in ihrer Organisation gibt. In fast einem Vier-  Produktmanagers konfundiert sein.

tel der Organisationen existieren Product Owner. Die

WAS IST EIN AGILE COACH?

WAS IST EIN PRODUCT OWNER?

WAS IST EIN SCRUM MASTER?

WAS IST EIN SCRUM TEAMMITGLIED?
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Nur 10 Prozent der Teilnehmer
arbeiten agil

Lediglich 10 % der Teilnehmer sind laut eigener
Aussage Mitglied eines SCRUM Teams und Uben
eine oder mehrere der zugehérigen Rollen aus.

Am héaufigsten wird die Rolle des SCRUM Mitglieds
(50 %) ausgefullt. Die Rolle des Agile Coaches wird nur
von 15 % ausgefullt.

DIESE ROLLE HABEN MITGLIEDER EINES SCRUM TEAMS*

SCRUM Mitglied

Product Owner

154

SCRUM Master Agile Coach

* Die Werte beziehen sich auf die Teilnehmer, die vorher angaben,
einem SCRUM Team anzugehéren, Mehrfachauswahl méglich

Interne und externe Ausrichtung agiler
Organisationen

Um den agilen Status quo von Unternehmen zu erfas-
sen, wurden unterschiedliche Merkmale agiler Orga-
nisationen abgefragt. Um die Komplexitat der Analyse
zu reduzieren und inhaltliche Parallelen aufzuzeigen,
wurde eine explorative Faktorenanalyse durchgefihrt.
Diese fasst die Merkmale nach inhaltlicher Verwandt-
schaft zu zwei Faktoren zusammen: Interne Ausrich-
tung (Agile Organisation) und Externe Ausrichtung
(Organisationale Geschwindigkeit).

INTERNE AUSRICHTUNG: AGILE ORGANISATION

Der erste Faktor Agile Organisation fokussiert in erster
Linie interne Kultur und Kollaboration. Zentrales Merk-
mal ist eine offene Kommunikation, in der Wissen und
Informationen bereitwillig ausgetauscht und Fehler
konstruktiv adressiert werden. Dartber hinaus wird
das Einbringen und Experimentieren mit neuen Ideen
gefordert, um Innovation und Fortschritt voranzutrei-
ben. Neben diesen Aspekten spielen Transparenz und
Mitbestimmung eine entscheidende Rolle. Unterneh-
mensbezogene Informationen und Daten sind fir alle
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Mitarbeiter frei zuganglich. Die Rollen der Mitarbeiter
sind klar definiert und werden auch aktiv nach auBen
kommuniziert, um Konflikte zu vermeiden.

EXTERNE AUSRICHTUNG: ORGANISATIONALE
GESCHWINDIGKEIT

Der zweite Faktor Organisationale Geschwindigkeit

ist extern ausgerichtet; Veranderung und Umsetzung
stehen im Mittelpunkt. Vordergriindig geht es hier um
die Verdnderungsfahigkeit und die Handlungsorientie-
rung der Organisation. Das bedeutet, dass Unterneh-
men mit hoher organisationaler Geschwindigkeit sich
Veranderungen am Markt schnell anpassen kdnnen,
indem sie schnell Entscheidungen treffen und Produkte
und Dienstleistungen rasch auf den Markt bringen.
Neue Opportunitdten werden proaktiv erschlossen,
Risiken durchaus bereitwillig eingegangen und ein-
kalkuliert. Das Unternehmen operiert in hohem MaBe
kundenzentriert, um effektiv auf die Bedurfnisse seiner
Kunden eingehen zu kénnen. SchlieBlich férdert die
Organisation den Einsatz agiler Methoden.



Kienbaum & StepStone Studie 2020

Offene Kommunikation und
Transparenz als Erfolgsfaktoren

Generell ergibt sich ein ausbauféahiges Bild fur
agile Strukturen von Unternehmen in Deutsch-
land. Die meisten Merkmale werden von Fach- und
Fuhrungskraften in ihren Unternehmen mehrheitlich
nicht wahrgenommen, so etwa die Aspekte Informa-
tionstransparenz (von 64 % als niedrig bewertet) und
Wissensaustausch (von 42 % als niedrig bewertet).
Etwa jeder dritte Teilnehmer gibt an, dass die Feh-
lerkultur in seiner Organisation nur schwach ausge-
pragt ist — ein dhnliches Ergebnis wie das der offenen
Kommunikationskultur. Eine klare Rollenverteilung und
geteilte Verantwortung finden sich dagegen haufiger

(von rund 40 % als hoch bewertet). Diese Ergebnisse
implizieren Handlungsbedarf fir Organisationen
in Deutschland, um erfolgreich agil agieren zu
kénnen. Die aktive Férderung einer offenen Kommu-
nikation und Informationstransparenz kann als Basis
fur einen konstruktiven Wissensaustausch und die
Diskussion von Fehlern gesehen werden und sollte
demnach zuerst angegangen werden. Besonders
Fuhrungskrafte sollten eine offene und konstruktive
Kommunikation vorleben und dafir Sorge tragen, dass
sich diese Art der Kommunikation in der gesamten
Organisation manifestiert.

INTERNE AUSRICHTUNG: AGILE ORGANISATION

Experimentierfreude | I
45,5% 36,7 % 17,.8%
Fenlerkultur | |
37.5% 37,8% 24,7%
Offene Kommunikation | I
37,8% 39,4% 22,8%
Wissensaustausch [ I
42,2 % 38,3% 19,5%
Geteilte Verantwortung | R ]
22,1% 37,9% 40 %
Rollentransparenz | ]
24,49 352% 40,4 %
Informationstransparenz | I
64 % 23,8% 12,2%

® Niedrig

O Mittel ® Hoch

Veranderungsfahigkeit bedarf
Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit

Den Teilnehmenden zufolge agieren Unternehmen

in Deutschland mehrheitlich kundenzentriert (54 %).
Allerdings werden Entscheidungskompetenz (18 %),
Handlungsorientierung (18 %) und der Einsatz agiler
Methoden (10 %) von der Mehrheit der Fach- und
Fuhrungskrafte kaum bis gar nicht wahrgenommen.
Die Bereitschaft, Risiken einzugehen, wird von der
Halfte der Teilnehmer als niedrig bewertet. Immerhin
attestiert rund ein Viertel der Teilnehmer seiner Orga-
nisation eine hohe Proaktivitat. Erneut wird erheblicher
Handlungsbedarf deutlich. Die starke Kundenzent-

rierung ist positiv hervorzuheben; dennoch man-
gelt es an Entscheidungsfahigkeit und Handlungs-
orientierung, also an Geschwindigkeit, sich an die
externe Umwelt anzupassen. Organisationen sollten
ihre Entscheidungskompetenz und Handlungsfahigkeit
perspektivisch verbessern, um mit der Transforma-
tions-Geschwindigkeit der digitalen Arbeitswelt Schritt
zu halten. MaBnahmen zur Verbesserung der Entschei-
dungs- und Handlungstéhigkeit konnten zum Beispiel
klrzere Entscheidungswege (flache Hierarchien) und/
oder autonome, sich selbst steuernde Teams sein.
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EXTERNE AUSRICHTUNG:
ORGANISATIONALE GESCHWINDIGKEIT

Handlungsorientierung | I
42,9% 39,4% 17,7%

Entscheidungskompetenz | I
45,1% 36,4% 18,5%

Agile Methoden | |

64 % 25,7 % 10,3%

proaktivitat | I
30% 45,3 % 24,7 %

Risikoverhalten | I

51,7 % 37,8% 10,5%

Veranderungsfahigkeit | I
39,2% 42,3% 18,5%

Kundenzentrierung | |

12,9% 33,2% 53,9%
® Niedrig O Mittel ® Hoch

Mehr Aufklarung hinsichtlich agiler Methoden

und Rollen

Organisationen sollten ihre Belegschaft starker
fur agile Methoden und Rollen (SCRUM Teams)
sensibilisieren. Beispielsweise konnen Informati-
onsveranstaltungen oder Impulsvortrage Interes-
se wecken. Weiterbildungsangebote, z. B. zum
SCRUM Master oder in Design Thinking, kénnten
den Einsatz agiler Methoden weiter starken.

IMPLIKATIONEN FUR DIE PRAXIS
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Selbstbestimmtes Arbeiten, Mitbestimmung
und Freirdume fordern

Organisationen sollten ihren Mitarbeitern mehr
Freirdume und Flexibilitat gewahren, z.B. durch
mobiles Arbeiten und/oder Vertrauensarbeits-
zeit. AuBerdem sollten alle Mitarbeiter, d. h. mit
und ohne Fihrungsverantwortung, in Entschei-
dungsprozesse eingebunden werden. So kénnen
Organisationen ihre Mitarbeiter motivieren und
gleichzeitig von verschiedenen Perspektiven und
Kompetenzen profitieren.
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Digitale Fihrungskompetenz

SCHLUSSELKOMPETENZ VON
FUHRUNGSKRAFTEN IN DER
DIGITALEN ARBEITSWELT

ie vorliegende Studie zeigt dhnliche Abwei-
D chungen in der Selbst- und Fremdwahrneh-

mung von digitaler Fihrungskompetenz durch
Fach- und Fuhrungskrafte, wie sie bereits in der Studie
»Die Kunst des Fihrens im Digitalen Zeitalter” (2018)
mit Blick auf spezifische Fiihrungsstile deutlich wurden.

FUhrungskrafte schatzen ihre digitale Fihrungs-
kompetenz signifikant héher ein, als Fachkrafte
sie ihren Vorgesetzten zubilligen. Diese Diskrepanz
legt nahe, dass entweder Fihrungskréfte ihre digitale
Fuhrungskompetenz tUberschatzen oder Fachkrafte die
digitale Fihrungskompetenz ihrer Vorgesetzten un-
terschatzen. Hier kénnte ein konstruktiver Dialog

6T 421
3,06
4 —
2 —+
O Selbstwahrnehmung
0 @ Fremdwahrnehmung

Digitale Fuhrungskompetenz

Mittelwerte auf einer 6-stufigen Skala von
0 (,,niemals”) bis 6 (,,immer”) ***p <.001.

zwischen FUhrungs- und ihren Fachkraften ange-
regt werden, um das eigene FUhrungsverhalten
zu reflektieren und perspektivisch zu verbessern.
Ausgangspunkt fur diesen Dialog kénnten feedback-
basierte Instrumente wie der Kienbaum Leadership
Compass sein.

Digitale Fihrungskréfte sind Pioniere und Vorbilder im Umgang mit digitalen Technologi-
en. Sie verstehen es, ihre Mitarbeiter im virtuellen Team zu fuhren und binden diese aktiv
in die Entscheidungsfindung ein. Veranderungen sehen sie als Chance und spornen so
ihre Mitarbeiter an, mit neuen Ideen zu experimentieren.
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Digitale Fihrungskompetenz geht
mit organisationaler Agilitat einher

Korrelationsanalysen liefern erste Evidenz fur die
Assoziation digitaler Fiihrungskompetenz mit organisa-
tionaler Agilitat, Innovation und Performance. Hier sind
einige Unterschiede in der Selbst- und Fremdwahrneh-
mung besonders hervorzuheben. Die Zusammenhange
sind insbesondere in der Fremdwahrnehmung durch
die Fachkrafte mit Agilitat, Innovationsleistung und
Unternehmensleistung assoziiert. Das bedeutet, dass

Fachkrafte, die eine ausgepragte digitale Fiihrungs-
kompetenz bei ihren Vorgesetzten erleben, auch eine
ausgepragte interne und externe Ausrichtung organi-
sationaler Agilitdt sowie erhdhte Innovationsleistung im
Team und Unternehmensleistung in ihrer Organisation
wahrnehmen. Digitale Fihrungskompetenz scheint
sich in mehrfacher Hinsicht positiv auszuwirken
und bedarf daher erhéhter Aufmerksamkeit.

Digitale Flihrungskompetenz starken

Organisationen haben die Aufgabe, Mitarbeiter
und Fihrungskréfte fur digitale Fihrungskompe-
tenzen zu sensibilisieren. Darauf aufbauend
kénnen Fuhrungskrafte geschult werden, um

IMPLIKATIONEN FUR DIE PRAXIS
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digitale Fihrungskompetenzen — etwa die virtuelle
Arbeit im Team oder den Umgang mit digitalen
Technologien im beruflichen Alltag — zu erlernen.
RegelmaBiges Feedback durch die Geflihrten ist
hierbei ein wichtiger Baustein, um Reflektions- und
Lernprozesse anzuregen.
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Performance

WIE WIRKT SICH AGILITAT AUF DEN
UNTERNEHMENSERFOLG AUS?

Agilitat, flache Hierarchien und innovative
Strategien fordern die Unternehmensleistung

In der weiteren Analyse wurden multiple Regressionen  Organisation und hohe organisationale Geschwin-
berechnet, um die Auswirkung organisationaler Agili- digkeit die Unternehmensleistung positiv beein-
tat, digitaler Fihrungskompetenz, Strategie und Hie- flussen, begleitet von flachen Hierarchien und
rarchie auf die wahrgenommene Unternehmensleistung  einer auf Innovation ausgerichteten Strategie.

zu untersuchen. Im Rahmen dieser Analyse wurde auf  Insgesamt kann die wahrgenommene Unternehmens-
die Perspektive der Fuhrungskrafte zurtickgegriffen. leistung zu 67 % durch die vier Pradiktoren vorherge-
Die Ergebnisse zeigen, dass besonders eine agile sagt werden.

Organisationale

Geschwindigkeit
Agile
Organisation
Innovative
Strategie
Flache
Hierarchie
negativer Einfluss positiver Einfluss
- + ++ +++

Schematische Darstellung der signifikanten Regressionskoeffizienten der multiplen
Regressionsanalyse mit p < .001, R2 = .67
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Agilitat und Digitale Flihrungskompetenz
fordern die Innovationsleistung im Team

Um die teambasierte Innovationsleistung durch agile
bzw. digitale Strukturen vorherzusagen, wurde eine
weitere multiple Regression aus Sicht der Fachkrafte
gerechnet. Die Ergebnisse zeigen auf, dass hier vor
allem die bei den Vorgesetzten wahrgenommene

digitale Fihrungskompetenz (Fremdwahrneh-
mung), eine agile Organisation und eine hohe
organisationale Geschwindigkeit die Innovations-
leistung entscheidend (zu 33 %) vorhersagen.

Organisationale
Geschwindigkeit

Digitale

INNOVATIONS-

LEISTUNG

negativer Einfluss

FUhrungskompetenz

Agile
Organisation

positiver Einfluss

++ +++

Schematische Darstellung der signifikanten Regressionskoeffizienten
der multiplen Regressionsanalyse mit p <.001, R? = .33

Zusammengefasst zeigen die Ergebnisse der Regres-
sionsanalysen, dass die wahrgenommene Unterneh-
mensleistung starker durch agile Strukturen determi-
niert ist, wahrend die Team-Innovationsleistung zwar
durch agile Strukturen geférdert, jedoch am starksten
von digitaler Fiihrungskompetenz beeinflusst wird.
Organisationen mussen die notwendigen Rahmenbe-
dingungen fur den unternehmerischen Erfolg
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schaffen. Dazu gehért nicht nur die Umstellung
auf agile Strukturen, flache Hierarchien und eine
innovative Strategie, sondern auch die entspre-
chenden digital kompetenten Fuhrungskrafte, die
den Wandel in die Organisation tragen und die
Mitarbeiter motivieren, digitale Technologien und
agile Methoden einzusetzen, um die notwendige
Innovationsleistung zu férdern.
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©

Empfehlungen fur Unternehmen

SCHLUSSELFAKTOREN
DIGITALER ARBEIT

as Ziel dieser Studie war es, die digitale
D Arbeitswelt und ihre definierenden Charakte-

ristika zu erforschen. Im Vordergrund standen
Veranderungen und Merkmale, die durch stetigen
technologischen Wandel gepragt sind, sowie Struktu-
ren, die notwendig sind, um diesen Wandel zu gestal-
ten. Von zentralem Interesse waren deshalb die
Motivation von Fach- und Fiihrungskraften in Deutsch-
land gegentber bedeutenden Aspekten der digitalen
Arbeitswelt sowie der Status quo agiler Strukturen in
deutschen Organisationen.

DIE MITARBEITER SIND BEREIT FUR DIE
DIGITALE ARBEITSWELT, DIE ORGANI-
SATIONEN NOCH NICHT

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass Fach- und
FUihrungskrafte zwar motiviert und bereit sind,
die Veranderungen der digitalen Arbeitswelt
anzunehmen und erfolgreich zu meistern, die
Organisationen, in denen sie beschaftigt sind,
jedoch kaum auf agile Strukturen umgestellt
haben. Bei Fach- und Fuhrungskraften wird eine
generelle Praferenz fUr agile Aspekte, die fur selbstbe-
stimmte Arbeit stehen, gegenUber digitalen Aspekten
deutlich. Sowohl fur digitale als auch fir agile Aspekte
der neuen Arbeitswelt zeigte sich, dass sich Fihrungs-
krafte motivierter gaben als Fachkrafte. Dem entgegen
ergab sich ein Konsens der Fach- und Fuhrungskrafte
bezuglich der digitalen Selbstwirksamkeit und digitaler
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Angst. Die umfangreiche Analyse agiler Strukturen
deckte erhebliche Defizite auf. Angefangen bei den
Artefakten, die konservative Blrostrukturen und
Arbeitszeitmodelle fokussieren, spiegelt sich in der
Gegenuberstellung von Wunsch und Realitat wider,
dass Fach- und Fuhrungskrafte selbstbestimmter und
digitaler arbeiten wollen.

Die Abwesenheit von agilen Methoden und
agilen Rollen in den Organisationen zeigt Hand-
lungsbedarf fur selbstbestimmtes, agiles Arbeiten
und steht in Widerspruch zu Motivation und
Winschen der Fach- und FUhrungskrafte. Auf
organisationaler Ebene konnten eine interne sowie
eine externe Ausrichtung organisationaler Agilitat
identifiziert werden, die in ihren Auspragungen
erhebliche Mangel aufweisen und diesen Kontrast
verstarken. Die fur die Entwicklung und Implementie-
rung agiler Strukturen notwenigen digitalen Fihrungs-
kompetenzen werden von Fach- und Fihrungskraften
unterschiedlich wahrgenommen und kénnen so als ein
moglicher Indikator fir die defizitdre Umsetzung agiler
Strukturen gesehen werden. Vor dem Hintergrund des
positiven Einflusses organisationaler Agilitat und digita-
ler Fihrungskompetenz fir die wahrgenommene
Unternehmens- und Innovationsleistung kommt dieser
Erkenntnis bedeutende Relevanz zu, da sie Organisati-
onen die Notwendigkeit aufzeigt, ihre Strukturen neu
zu denken.
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DER AGILE KERN UND
SELBSTBESTIMMTES ARBEITEN

Organisationen sollten sich die aktuell vorhandene
Motivation von Fach- und Fiihrungskraften zunutze
machen und die Transformation hin zu agileren
Strukturen forcieren. Diese Transformation sollte
aus dem Inneren der Organisation durch einen
Kulturwandel entwickelt werden. Beginnend mit
simplen Veranderungen sollten Blrostrukturen,
Arbeitszeitmodelle und Methoden verandert werden,

die die Mitarbeiter zu mehr Selbstbestimmung befahi-
gen. Es braucht auBerdem ein digitales Mindset, um
den Wandel nachhaltig zu implementieren. Fiihrungs-
krafte sollten hierflr gezielt Kollaboration, Informati-
onstransparenz, Wissensaustausch, Flexibilitat und eine
Fehlerkultur férdern, um so die Mitarbeiter zu agilem
Arbeiten zu ermutigen und den Wandel von innen zu
gestalten.

HANDLUNGS- UND UMSETZUNGS-
ORIENTIERUNG

Ein erfolgreicher kultureller Wandel sollte Hand in
Hand gehen mit einer verbesserten Handlungseffekti-
vitdt. Die zentralen Determinanten dieser Hand-
lungseffektivitat sind Kundenzentriertheit, proak-
tives Monitoring der Umwelt sowie eine erhéhte
Risikobereitschaft, um die Verdnderungs-, Hand-
lungs- und Entscheidungsfahigkeit der Organisati-

on zu verbessern und den Herausforderungen der
digitalen Arbeitswelt anzupassen. Diese Merkmale
agiler Strukturen sollten ebenfalls von Fihrungskraften
gefordert und vorgelebt werden, damit Organisationen
die notige Handlungsfahigkeit und Wettbewerbsfahig-
keit fir nachhaltigen Erfolg entwickeln kénnen.

DYNAMISCHE STABILITAT

In einer digitalen, sich stetig verandernden und zuneh-
mend komplexen Arbeitswelt ist die Veranderung eine
der wenigen Konstanten. Organisationen, die intern
und extern auf Agilitat ausgerichtet sind, kénnen so ei-
nen Zustand der dynamischen Stabilitat erreichen, hier
verstanden als langfristiger unternehmerischer Erfolg.
Dies kann nur erreicht werden, wenn Organisationen
die Fahigkeiten und die Bereitschaft entwickeln, die
Dynamik der digitalen Welt entsprechend zu steuern.
Eine dynamisch stabile Organisation hat demnach
agile Strukturen in ihrem Organisationsdesign
verankert und in ihrer Kultur verinnerlicht, um

ihre Mitarbeiter zur nétigen Anpassungsfahigkeit
und Handlungsfahigkeit fur die Veranderungen
der digitalen Arbeitswelt zu befahigen.

Die Mitarbeiter glaubhaft von diesem Wandel und
seinen Konsequenzen zu Uberzeugen, ist die Crux die-
ses Zustands. Denn nur Mitarbeiter, die die neuen
Strukturen annehmen, werden Organisationen
langfristig zum Erfolg fihren. Um die Mitarbeiter
zu Uberzeugen, sind deshalb besonders Fiihrungskraf-
te gefragt, die digital kompetent und bereit fir den
Wandel sind.
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(7)

N

Lessons Learned

DIE WICHTIGSTEN ERGEBNISSE
ZUSAMMENGEFASST

Agile Aspekte sind motivierender als
digitale. Fach- und Fuhrungskrafte in
Deutschland wollen selbstbestimmt arbeiten.
Insbesondere Flexibilitat und Mitbestimmung
scheinen zu motivieren.

Filhrungskrafte zeigen sich motivierter
fur die digitale Arbeitswelt als Fachkraf-
te. FUhrungskréfte sollten daher ihre Vor-
reiterrolle nutzen, um digitale Strukturen zu
etablieren und Fachkréfte zu motivieren.

Wissen und personliche Entwicklung

als positive Konsequenzen der digitalen
Arbeitswelt. Fach- und Fihrungskrafte

sind sich einig, dass die Veranderungen der
digitalen Arbeitswelt sie in ihrer persénlichen
Entwicklung und dem Erlernen neuen Wis-
sens unterstitzen.

Fach- und Fithrungskrafte sind liber-
zeugt, die Veranderungen der digitalen
Arbeitswelt erfolgreich zu meistern.
Digitale Selbstwirksamkeit und Work
Engagement gehen mit niedrigem Angst-
Empfinden fur die Veranderungen der
digitalen Arbeitswelt einher.

Neue Formen der Biirogestaltung kaum
erwiinscht. Kaum ein Teilnehmer wiinscht
sich Coworking Spaces, Jobsharing oder
Non-territorial Workplaces.

Kaum jemand wiinscht sich feste
Arbeitszeiten. Fach- und Fuhrungskréafte
winschen sich mehr Selbstbestimmung in
ihren Arbeitszeitmodellen.

Nur 10 % der der Befragten arbeiten in
einem SCRUM Team. 71 % der Fach- und
Fuhrungskrafte gaben an, dass es keine
agilen Rollen in ihrer Organisation gibt und
nur jeder Zehnte gab an, selbst eine Rolle in
einem SCRUM Team auszufullen.

10.

11.

12.

13.

Agile Methoden sind zwar mehrheitlich
bekannt, aber werden noch nicht ge-
nutzt. Fihrungskrafte kennen und nutzen
eher agile Methoden als Fachkrafte.

KANBAN, SCRUM und Design Thinking
sind die bekanntesten agilen Methoden.
Die Verwendung agiler Methoden unter-
scheidet sich dabei deutlich nach Branchen.

Verbesserungspotenzial in beiden Aus-
richtungen organisationaler Agilitat.
Besonders bei den Aspekten der internen
Informationstransparenz und dem internen
Wissensaustausch sowie der Entscheidungs-
kompetenz und Handlungsfahigkeit nach
extern wurde Handlungsbedarf deutlich.

Diskrepanz in Selbst- und Fremdwahr-
nehmung digitaler Fiihrungskompeten-
zen. FUhrungskrafte schatzen ihre digitalen
Fuhrungskompetenzen deutlich besser ein
als Fachkréafte es ihren Fihrungskraften
zugestehen.

Agilitat, flache Hierarchien und innova-
tive Strategien fordern die Unterneh-
mensleistung. Digitale Fiihrungskompetenz
spielt mit Blick auf die wahrgenommene
Unternehmensleistung dagegen keine ent-
scheidende Rolle.

Agilitdt und Digitale Fihrungskompe-
tenz fordern die Innovationsleistung im
Team. Digitale FUhrungskompetenz ist hier
einer der zentralen Pradiktoren.
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