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Management Summary
Die transformationale Führung wurde in der Vergangenheit oft auf allgemeine

Einflussfaktoren untersucht, welche nicht direkt auf die Herausforderungen des

Veränderungsmanagements bezogen sind. Auch die untersuchten Bereiche waren sehr

vielfältig, wobei die Digitalisierung nur beiläufig eine Rolle spielte. Als Zielsetzung dieser

Studie wird der Einfluss der transformationalen Führung auf die Mitarbeitenden

untersucht. Konkret wird dabei der Einfluss der transformationalen Führung auf die

Faktoren Arbeitsengagement, Veränderungsbereitschaft und Beteiligung von

Mitarbeitenden in einer Situation der Digitalisierung analysiert. Dies sind weiche Faktoren

aus dem Veränderungsmanagement, welche häufig zum Scheitern von Veränderungen

führen. Für die quantitative Datenerhebung wurde eine Online-Umfrage durchgeführt,

wovon 80 Datensätze für die statistische Auswertung weiterverwendet wurden. Die aus

der Theorie hergeleiteten Hypothesen wurden mit einer linearen Regressionsrechnung

auf deren positiven Zusammenhang getestet. Zusätzlich wurden Kontrollvariablen

erhoben, welche in die statistische Auswertung der drei Hypothesen einflossen.

Die Ergebnisse dieser Studie bestätigen die postulierten Zusammenhänge zwischen der

transformationalen Führung und den Faktoren des Veränderungsmanagements in

Digitalisierungsprojekten teilweise. Der positive Zusammenhang zwischen der

transformationalen Führung mit dem Arbeitsengagement und der Beteiligung von

Mitarbeitenden konnte statistisch bestätigt werden. Rund 11.1 % des Arbeitsengagements

können durch die transformationale Führung erklärt werden, mit einer mittleren bis starken

Effektstärke. Die Beteiligung von Mitarbeitenden konnte mit 19.9 % durch die

transformationale Führung erklärt werden, was einem starken Effekt entspricht. Der

positive Zusammenhang mit der Veränderungsbereitschaft kann aufgrund der fehlenden

Signifikanz nicht bestätigt werden. Durch die statistische Überprüfung der

Kontrollvariablen wurden die Resultate nicht beeinflusst. Die Kontrollvariable «Einfluss der

Linienführungskraft» konnte bei der Analyse aber als signifikanter Prädiktor für die Verän-

derungsbereitschaft und die Beteiligung von Mitarbeitenden identifiziert werden.

Die transformationale Führung erweist sich durch diese Ergebnisse auch im Gebiet von

Digitalisierungen als nützlich. Durch die Steigerung der Akzeptanz und der Leistung von

Mitarbeitenden kann sie dazu beitragen, dass Digitalisierungsprojekte in Unternehmen

erfolgreicher und somit wirtschaftlicher umgesetzt werden. Aus diesen Erkenntnissen las-

sen sich konkrete Gestaltungsansätze für die praktische Anwendung ableiten. In der Digi-

talisierung können unter anderem eine transparente Kommunikation und die Vorbildfunk-
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tion der Führungskraft zum Digitalisierungserfolg beitragen. Aufgrund der kostenintensi-

ven Digitalisierungsvorhaben wird vom Autor empfohlen, die Resultate zu validieren sowie

die Forschung in Zusammenhang mit der transformationalen Führung weiterzuführen. Die

transformationale Führung könnte in zukünftigen Forschungen mit digitalen Führungs-

kompetenzen erweitert werden.
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1 Einleitung
Im folgenden Kapitel wird die Grundlage dieser Forschungsarbeit beschrieben. Sie

führt über den strukturierten Aufbau von der Ausgangslage über die Problemstellung

zur Forschungsfrage und der Zielsetzung. Für die Einordnung der vorliegende For-

schungsarbeit folgt zum Schluss eine Abgrenzung.

1.1 Ausgangslage

Die Arbeitswelt befindet sich inmitten der digitalen Transformation. Weltweit kom-

men die Unternehmen mit dessen Elementen, wie die rasante Weiterentwicklung

der Computertechnologie oder der riesigen Menge an Informationen, in Kontakt

(Creusen et al., 2017). Die digitale Transformation ist weit mehr als nur ein techno-

logischer Wandel. Sie erzeugt als disruptiver Prozess ebenfalls Herausforderungen

in den Bereichen der Strategie, der Unternehmenskultur oder der Führung. Die her-

vorgerufenen Änderungen durch die digitale Transformation hatten sich daher auch

als äusserst schwierig herausgestellt. Die digitale Transformation wird in Unterneh-

men unter anderem im Rahmen der Digitalisierung umgesetzt. Digitalisierungspro-

jekte bilden eine Möglichkeit, wie diese in Unternehmen implementiert werden kön-

nen. Digitalisierungsprojekte haben heutzutage grossen Einfluss auf den Erfolg der

digitalen Transformation. Für deren Umsetzung ist die Unternehmenskultur und die

damit verbundene Führung von enormer Bedeutung. Diese wiederum hat einen we-

sentlichen Einfluss auf das Engagement und die Akzeptanz der Mitarbeitenden1 bei

Veränderungen (Bryman et al., 2011; Henderikx & Stoffers, 2022).

Die Digitalisierung gilt als einer der Megatrends und Treiber für Veränderungen

(Kraus et al., 2006). Dennoch wurde in einer Studie über mehrere Jahre nachgewie-

sen, dass eine Mehrheit von IT-Projekten in Europa nicht erfolgreich umgesetzt

wurden. Im Jahr 2015 scheiterten 19 % der Projekte, 56 % waren nicht zufrieden-

stellend und lediglich 25 % konnten erfolgreich gemäss den vorgegebenen Kriterien

umgesetzt werden (The Standish Group, 2015). Einige wesentliche Ursachen für

solche Misserfolge werden im Rahmen des Veränderungsmanagements als weiche

Faktoren bezeichnet, welchen in der Praxis nicht genügend Aufmerksamkeit ge-

schenkt wird. Die Projektverantwortlichen legen den Fokus hauptsächlich auf Kos-

1 Wo es möglich ist, wird eine Geschlechter neutrale Ausdrucksform verwendet, ansonsten

wurde aufgrund zur besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet. Weibliche

und anderweitige Geschlechteridentitäten werden dabei ausdrücklich mitgemeint, soweit es

für die Aussage erforderlich ist.
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ten, Termine und Qualität. Weiche Faktoren wie die Beteiligung oder die Akzeptanz

der Mitarbeitenden werden häufig vernachlässigt (Chies, 2016; Tiemeyer et al.,

2018).

Gemäss Bryman et al. (2011) ist die digitale Transformation mit den richtigen Füh-

rungs- und Implementierungsansätzen aber kein unmögliches Unterfangen. Es wer-

den Führungsstile gefordert, welche den Mitarbeitenden in den Fokus stellt. In

jüngster Zeit wurde daher auch in Bezug auf die digitale Transformation zu diversen

Führungsansätzen und Führungseigenschaften geforscht. Als zentraler Führungs-

stil, welcher bei Veränderungen und somit beim Veränderungsmanagement grossen

Einfluss hat, wird die transformationale Führung bezeichnet. Diese zeigt die Fähig-

keiten und Verhaltensweisen, welche bei organisationalen Veränderungen benötigt

werden (Sow & Aborbie, 2018). In der Forschung zur transformationalen Führung

wurden bereits diverse positive Zusammenhänge auf die Auswirkung der Mitarbei-

tenden gefunden, wie zum Beispiel auf das organisatorische Engagement, das Ar-

beitsengagement, die Offenheit, die Veränderungsbereitschaft, die Beteiligung von

Mitarbeitenden, die Arbeitszufriedenheit, die Einstellung oder das Vertrauen (Eliya-

na et al., 2019; Herold et al., 2008; Hussain & Khayat, 2021; Meyer, 2021; Peng et

al., 2021; Wanberg & Banas, 2000).

1.2 Problemstellung

Die Untersuchungen im Bereich der digitalen Transformation in Zusammenhang mit

der transformationalen Führung werden sehr oft auf allgemeine Einflussfaktoren

bezogen. Dies sind die Arbeitszufriedenheit oder das organisatorische Engagement

wie zum Beispiel in den Studien von Eliyana et al. (2019) oder von Hussain &

Khayat (2021), welche sich nicht direkt auf die Herausforderungen des Verände-

rungsmanagements beziehen. Um diese zu meistern und die Akzeptanz zu steigern,

ist von den Mitarbeitenden unter anderem Engagement, Veränderungsbereitschaft

und Beteiligung gefordert (Creusen et al., 2017; Tiemeyer et al., 2018). Diese Punk-

te konnten vereinzelt mit der transformationalen Führung und Veränderungen in

einen positiven Zusammenhang gebracht werden (Bouckenooghe et al., 2009;

Busari et al., 2019; Matthysen & Harris, 2018). Bei diesen Untersuchungen standen

einzelne Faktoren im Fokus, welche durch die transformationale Führung beein-

flusst werden, wie das Vertrauen, die Arbeitszufriedenheit oder der Erfolg. Diese

standen aber nicht konkret mit den grössten Herausforderungen des Verände-

rungsmanagements in Zusammenhang.
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In Studien zu der transformationalen Führung bei Veränderungen wird der organisa-

tionale Wandel meist als Ganzes betrachtet und anhand von Übernahmen, Fusio-

nen oder Umstrukturierungen untersucht (Abrell-Vogel, 2012; Herold et al., 2008;

Matthysen & Harris, 2018; Meyer, 2021). Das zeigt auf, dass im Bereich der trans-

formationalen Führung in Bezug auf Digitalisierungsprojekte Untersuchungspotenzi-

al besteht. Dies, um die Auswirkung auf die Mitarbeitenden besser zu verstehen

sowie diese auch bei digitalen Veränderungen nachzuweisen.

1.3 Forschungsfrage

Die Forschungsfrage baut auf den mangelnden Untersuchungen mit dem konkreten

Zusammenhang zwischen der Auswirkung des transformationalen Führungsstils in

einer Situation der Digitalisierung auf. Diese nimmt Bezug auf die weichen Faktoren

des Veränderungsmanagements als Gründe des Scheiterns von Veränderungen.

Daher lautet die Forschungsfrage wie folgt:

«Welchen Einfluss hat die transformationale Führung auf das Arbeitsengagement,

die Veränderungsbereitschaft und die Beteiligung von Mitarbeitenden in der Situati-

on eines Digitalisierungsprojekts?»

1.4 Zielsetzung

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, den Einfluss der transformationalen Führung auf

die Mitarbeitenden zu untersuchen. Konkret soll untersucht werden, wie die trans-

formationale Führung Einfluss bei Digitalisierungsprojekten auf die Faktoren Verän-

derungsbereitschaft, Beteiligung von Mitarbeitenden und Arbeitsengagement hat.

So soll aufgezeigt werden, dass der transformationale Führungsstil auch bei der

Digitalisierung und deren Veränderungen hilfreich sein kann. Mit den genannten

weichen Faktoren soll analysiert werden, ob die transformationale Führung auf die

Gründe des Scheiterns von Veränderungen einen direkten Einfluss hat. Daraus ge-

hen Handlungsempfehlungen für die Praxis hervor, welche zu einer erfolgreicheren

Umsetzung von Digitalisierungsprojekten beisteuern sollen.

Um die Zielsetzung zu erreichen und die Forschungsfrage der vorliegenden For-

schungsarbeit zu beantworten, wird eine quantitative Methode gewählt. Die erforder-

lichen empirischen Daten werden mittels einer Querschnittsanalyse erhoben. Dazu

wird eine Online-Umfrage durchgeführt (Döring et al., 2016). Für die Überprüfung

der Hypothesen ist es nötig, den Zusammenhang zwischen der unabhängigen Vari-

able und den abhängigen Variablen auszuwerten. Für die Auswertung der intervall-
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skalierten Variablen eignet sich die lineare Regressionsrechnung. Zusätzlich werden

Kontrollvariablen erhoben, welche als Drittvariablen oder Moderatorvariablen in die

statistische Auswertung einfliessen (Döring et al., 2016).

1.5 Abgrenzung

Das Forschungsgebiet der transformationalen Führung in Bezug auf organisationale

Veränderungen ist sehr gross. Darum liegt der weitere Fokus dieser Arbeit zum ei-

nen auf Veränderungen, welche durch die Digitalisierung ausgelöst werden. Zum

anderen auf der Auswirkung des transformationalen Führungsstils auf die Mitarbei-

tenden, genauer gesagt von Eigenschaften, welche für das Veränderungsmanage-

ment von Relevanz sind. Theorien und Forschungsbefunde mit Auswirkungen auf

andere Unternehmensbereiche oder weiteren Einflussfaktoren durch das Führungs-

verhalten werden daher nicht behandelt.

2 Theoretische Grundlagen und Hypothesen
Dieses Kapitel beinhaltet relevante Begriffsdefinitionen, mit Bezug zu der vorliegen-

den Forschungsarbeit. Weiter wird die Theorien zu den Bereichen digitale Trans-

formation, Veränderungsmanagement, Digitalisierungsprojekte sowie transformatio-

nale Führung erläutert. Danach wird der aktuelle Forschungsstand aufgeführt, wel-

cher im Anschluss in der Hypothesenbildung resultiert.

2.1 Definition der Begriffe / Variablen

Die digitale Transformation und die Digitalisierung sind stark verknüpfte Begriffe und

werden oft unterschiedlich ausgelegt. In dieser Forschungsarbeit wird die digitale

Transformation als digitale Weiterentwicklung eines Unternehmens definiert. Bei der

Digitalisierung geht es um die Aufbereitung von Informationen durch die Anwendung

digitaler Technologien. Diese hat aber auch Auswirkungen auf die soziale Dimensi-

on. Somit ist der Wandlungsprozess der digitalen Transformation der Digitalisierung

als Wegbereiter übergeordnet (Creusen et al., 2017, S. 2; Düll, 2016, S. 2; Kreutzer,

2018).

Der Begriff Digitalisierungsprojekte wird in der Literatur unterschiedlich verwendet,

welcher je nach Kontext anders ausgelegt wird. Im Rahmen dieser Forschungsar-

beit wird unter dem Begriff die Implementierung einer digitalen Technologie verstan-

den, welche sich auf Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen eines Unterneh-

mens bezieht. Ziel ist es, die Digitalisierung des Unternehmens voranzutreiben
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durch das Umsetzen von entsprechenden Projekten (Zimmermann, 2018, S. 1–2).

Um den Bezug zum Veränderungsmanagement aufzuzeigen, werden noch einige

Beispiele aufgeführt, was unter Digitalisierungsprojekt verstanden wird:

- Einführung neuer IT-Systeme

- Einführung einzelner, neuer Software-Anwendungen

- Einführung von online Anwendungen / Plattformen

- Digitalisierung interner Prozesse

Das Veränderungsmanagement (englisch Change-Management) wird als professio-

nalisiertes Betreuen von Veränderungsinitiativen bezeichnet, welche sich in Unter-

nehmen auf die Unternehmensstrukturen oder die Geschäftsprozesse auswirken.

Das Veränderungsmanagement umfasst Techniken wie die Information oder Kom-

munikation, welche bei der Umsetzung einer Veränderung wichtig sind. Es unter-

stützt demnach den Prozess in einem Unternehmen bei organisationalen Verände-

rungen. Im Fokus steht der Mensch, welcher dabei unerlässlich ist (Gubelmann et

al., 2018, S. 186).

Das Arbeitsengagement wird als Gemütszustand bezeichnet, welcher sich durch

Vitalität, Hingabe und Aufgehen in Bezug zu der aktuellen Aufgabe auszeichnet.

Dies spiegelt sich in einer hohen Belastbarkeit, Bereitschaft zur Anstrengung, Stolz

sowie Freude und Konzentration bei der Arbeit. Das Arbeitsengagement zeigt somit

ein positives und proaktives Verhalten eines Mitarbeitenden in einer Situation des

organisatorischen Wandels (Bakker & Leiter, 2010, S. 1–2).

Die Veränderungsbereitschaft bezieht sich auf die betroffenen Mitarbeitenden einer

organisationalen Veränderung. Sie bezeichnet die Überzeugung, die Einstellung

sowie die Absicht einer Person, Veränderungen erfolgreich durchzuführen (Armena-

kis et al., 1993, S. 681).

Die Beteiligung von Mitarbeitenden wird definiert als Möglichkeit der Einflussnahme

und Mitbestimmung eines Mitarbeitenden in einem spezifischen Projekt, das bezo-

gen ist auf eine organisationale Veränderung (Wanberg & Banas, 2000, S. 132).

2.2 Theoretische Grundlagen

Um die relevanten Grundlagen zu schaffen, werden die spezifischen Einzelheiten

der digitalen Transformation ausgeführt. Danach wird das Veränderungsmanage-
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ment sowie das Führungsmodell aufgezeigt und die transformationale Führung in

der digitalen Transformation erläutert.

2.2.1 Digitale Transformation & Digitalisierung

Bei den Begriffen der digitalen Transformation und der Digitalisierung kommen häu-

fig unterschiedliche Definitionen zur Anwendung. Ebenfalls werden diese auch oft in

einem anderen Kontext verwendet. Um eine klare Abgrenzung für die vorliegende

Forschungsarbeit zu erhalten, werden die Begriffe der digitalen Transformation und

der Digitalisierung differenziert.

Die digitale Transformation wird in den meisten wissenschaftlichen Zusammenhän-

gen als eine digitale Weiterentwicklung von Unternehmen angesehen. Sie wird als

Wandlungsprozess beschrieben, welche strategische sowie operative Komponenten

betrifft. Im Zentrum der digitalen Transformation steht eine bessere Nutzung von

digitalen Technologien mit dem Ziel der Generierung von neuem Geschäftspotenzial

und der Verbesserungen von internen Prozessen. Die Ausgangslage der digitalen

Transformation ist die schnelle Entwicklung neuer Technologien, an welche sich die

Unternehmen anpassen, um konkurrenzfähig zu bleiben (Kreutzer, 2018).

Der Begriff der Digitalisierung wird in der Wissenschaft, aber vor allem auch in der

Praxis in diverse Zusammenhänge gebracht. Zum einen gibt es ein rein technisches

Verständnis. Als kleinster gemeinsamer Nenner wird er als simpler Grundsatz ver-

wendet und bezeichnet die Umwandlung von analogen Informationen zu digitalen

Daten. Des Weiteren wird die Digitalisierung im Kern auch als ein digitales System

verstanden, in dem es um die Aufbereitung von Informationen geht (Düll, 2016, S.

6). Eine rein technische Definition allein genügt aber auch bei der Digitalisierung

nicht. Zum anderen hat eine Veränderung durch eine Digitalisierung auch eine sozi-

ale Dimension. Dabei werden die Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation oder auf

die Beschäftigten betrachtet (Creusen et al., 2017, S. 2).

In der Arbeit von See (2019, S. 23–24) werden die Begriffe wie folgt getrennt. Die

digitale Transformation als Wandlungsprozess wird der Digitalisierung als Wegberei-

ter übergeordnet (siehe Abbildung 1). Durch diese Definition ermöglicht die Digitali-

sierung den Unternehmen eine Umsetzung von Transformationsprozessen, welche

oft auch eine Veränderung für das ganze Unternehmen oder Teile davon bedeutet

(Creusen et al., 2017).
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Abbildung 1 Begriffsabgrenzung des digitalen Wandels
Begriffsabgrenzung des digitalen Wandels (See, 2019, S. 24)

Unternehmen aller Wirtschaftssektoren sind bereits von der Digitalisierung betroffen

und diese wird zunehmend wichtiger. Die stark steigende Leistungsfähigkeit der

Informationstechnologie verlangen von den Unternehmen ein enorm agiles Handeln.

Die Digitalisierung kann Wettbewerbern den Markteintritt durch das Anbieten von

digitalen Produkten erleichtern. Damit nimmt die Dynamik an den Märkten stark zu

und intensiviert den Wettkampf um den Marktanteil. Etablierte Unternehmen sind

gezwungen, durch Neuorganisationen und digitale Transformation ihre Wertschöp-

fungsketten und Geschäftsmodelle anzupassen. Um dies zu ermöglichen, erfolgt die

Umsetzung der Digitalisierung im Rahmen von einzelnen oder mehreren Digitalisie-

rungsprojekten (Düll, 2016).

2.2.2 Digitalisierungsprojekte

Bei Digitalisierungsprojekten geht es um die Einführung neuer oder verbesserten

digitaler Technologien. Diese werden in Bereichen von Prozessen, Produkten oder

Dienstleistungen eingesetzt, um die Digitalisierung im Unternehmen voranzutreiben

(Zimmermann, 2018, S. 1–2). Heutzutage haben solche Projekte eine hohe Bedeu-

tung, um Unternehmen auch in Zukunft wettbewerbsfähig zu halten. Im Gegensatz

zu klassischen Projekten wird bei Digitalisierungsprojekten aktuell oft eine agile Pro-

jektmanagementmethode wie zum Beispiel Scrum eingesetzt. Dies ermöglicht eine

schnelle Reaktion bei den Veränderungen im dynamischen Umfeld von Digitalisie-

rungsprojekten. Diese Projektvorhaben ziehen oft auch Veränderungen für die Or-

ganisation und deren Mitarbeitenden mit sich. Die Reaktionen der Mitarbeitenden

kann wiederum Einfluss auf den Projektverlauf, die Projektakzeptanz oder den Pro-

jekterfolg haben. Digitalisierungsprojekte werden als Akzeptanzprojekte mit einer

hohen sozialen Komplexität oder als Pionierprojekte mit einer hohen sozialen Kom-

plexität sowie einer offenen Aufgabenstellung bezeichnet (siehe Abbildung 2) (Tie-

meyer et al., 2018).
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Abbildung 2 Definition von Projektarten
Definition von Projektarten (Kuster et al., 2019)

The Standish Group (2015) hat in einer Studie publiziert, dass in Europa 19 % der

IT-Projekte scheitern, 56 % waren nicht zufriedenstellend und 25 % waren erfolg-

reich. Diese Resultate wurden nach den Faktoren Zeit, Budget sowie Zufriedenheit

des Kunden bewertet. Kleine Projekte konnten dabei mit 61 % besonders erfolgreich

abgeschlossen werden, wobei mittlere und grosse Projekte mit einer Erfolgsrate von

10 % viel schlechter abschnitten. Sofern ein solches Projekt nicht erfolgreich abge-

schlossen wird, kann dies zu hohen finanziellen Schäden, Reputationsverlust und

demotivierten Mitarbeitenden führen.

Projekte, welche einen massgebenden IT-Anteil haben, können in verschiedene

Projekttypen eingeordnet werden. Einerseits in Projekte zur Förderung der digitalen

Transformation wie digitale Produktentwicklungen oder die Optimierung digitaler

Prozesse. Anderseits in Integrations- und Implementierungsprojekte für Business-

Software oder Informationsprojekte für das Datenmanagement. Weiter gibt es Soft-

wareentwicklungsprojekte oder IT-Infrastrukturprojekte. Ausschlaggebende Merk-

male für die Anforderungen solcher Projekte sind der Projektinhalt, die Grösse und
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die Dauer, die Komplexität oder der Innovationsgrad. Unter den folgenden Kriterien

können Digitalisierungsprojekte nach den Projektgrössen klein, mittel und gross

eingeteilt werden (siehe Tabelle 1) (Tiemeyer et al., 2018).

Tabelle 1 Einteilung nach Projektgrössen
Einteilung nach Projektgrössen
Projektgrösse Projektkosten Projektdauer

Klein < 0.5 Mio. CHF < 1/2 Jahr

Mittel 0.5 – 5 Mio. CHF 1/2 - 1 Jahr

Gross > 5 Mio. CHF > 1 Jahr

Anmerkung. Einteilung nach Projektgrösse anhand der Projektkosten und Projektdauer. In

Anlehnung an Tiemeyer et al. (2018)

Je nach Projektmethode gibt es unterschiedliche Bezeichnungen für die Rollen in

den Projekten. Für die Aufgaben der Steuerung, Führung und Umsetzung sind Rol-

len wie die Projektleitung, Entwickler, Change-Manager oder allgemein Projektmit-

arbeitende zuständig. Daneben gibt es Personen oder Gruppen, welche direkt oder

indirekt vom Projekt betroffen sind. Diese können vom Projekt betroffene Mitarbei-

tende oder Anwender sein. Ebenfalls zu den Anspruchsgruppen können externe

Partner wie Lieferanten oder Kunden gehören. Wichtige Anspruchsgruppen werden

in grösseren oder komplexeren Projekten idealerweise durch einen Anwendervertre-

ter vertreten (Kuster et al., 2019). In den sozial komplexen Projekten ist diese Ver-

tretung auch für die Akzeptanz der Mitarbeitenden von grosser Bedeutung. Um die-

se zu fördern, wird in solchen Projekten auch die Implementierung des Verände-

rungsmanagements empfohlen (Tiemeyer et al., 2018).

2.2.3 Veränderungsmanagement

Der Begriff Veränderungsmanagement wird als professionalisiertes Betreuen von

Veränderungsinitiativen bezeichnet, welche sich in Unternehmen auf die Unterneh-

mensstrukturen oder die Geschäftsprozesse auswirken. Das Veränderungsma-

nagement bezieht sich auf Führungstechniken, welche die Unternehmen bei Verän-

derungen optimal begleiten. Dabei wird der Mensch in den Fokus gestellt. Bei der

Umsetzung von Veränderungen ist die Unterstützung der Mitarbeitenden ausseror-

dentlich wichtig. Daher ist die Kommunikation und die Information bei Verände-

rungsinitiativen von zentraler Bedeutung. Das Ziel dabei ist es, die Mitarbeitenden

und die Organisation zu transformieren (Gubelmann et al., 2018, S. 186). Verände-

rungsmanagement kommt nicht ausschliesslich bei grossen Unternehmensverände-

rungen wie Fusionen, Übernahmen, Personalabbau und Umstrukturierungen zum
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Tragen. Im Arbeitsalltag sind oft nur einzelne Bereiche wie Prozesse, Teams oder

Standorte betroffen. Die häufigsten Ursachen für Unternehmensveränderungen sind

der steigende Wettbewerb, veränderte Kundenbedürfnisse, die technologische Ent-

wicklung oder die Globalisierung (Woodward & Hendry, 2004). Daher wird die Digi-

talisierung auch als einer der Megatrends und Treiber für Veränderungen definiert.

Unternehmen müssen sich ständig neuen Rahmenbedingungen anpassen, daher ist

Stabilität nicht länger die Norm. Dadurch rückt das Veränderungsmanagement bei

Unternehmensentwicklungen auch immer stärker in den Fokus (Kraus et al., 2006).

Die Themen Veränderungsbedarf und Veränderungsbereitschaft sind zentrale Ele-

mente bei Veränderungsprozessen. Die Veränderungsbereitschaft wird massgeblich

durch die Haltung der Mitarbeitenden gegenüber der Veränderung beeinflusst. Dies

zeigt, dass der Wandel kein rein mechanischer Prozess ist. Es bedarf die aktive

Unterstützung der Mitarbeitenden, welche über ihre eigenen Emotionen, Vorstellun-

gen und Bedürfnisse verfügen. Das Veränderungsmanagement wird daher auch in

Zukunft als eine wichtige Führungsaufgabe betrachtet (Lauer, 2014). Mitarbeitende

müssen über Veränderungsvorhaben und deren Visionen informiert werden, um ein

gemeinsames Verständnis zu schaffen. Ebenfalls ist die Beteiligung der Mitarbei-

tenden von grosser Bedeutung, um Akzeptanz für die Veränderungen zu schaffen.

Diese ist nötig, damit sich die Mitarbeitenden mit der Veränderung auseinanderset-

zen und diese so als Chance wahrnehmen (Creusen et al., 2017). Diese Reaktionen

der betroffenen Mitarbeitenden werden in der Veränderungs-Kurve verdeutlicht. Im

Veränderungsprozess erfolgt am Anfang oft ein Schock, gefolgt von einer ableh-

nenden Haltung. Danach kommt die rationale Einsicht, worauf die emotionale Ak-

zeptanz folgt. Durch das anschliessende Lernen, weitere Erkenntnisse und der In-

tegration resultiert eine höhere Wahrnehmung der eigenen Kompetenz in Bezug auf

die Veränderung. Je nach Person oder Kontext der Veränderung können diese

Phasen abweichen oder unterschiedlich stark ausgeprägt sein (siehe Abbildung 3)

(Kienle & von Hirschhausen, 2022).
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Abbildung 3 Veränderungs-Kurve nach Kübler-Ross
Veränderungs-Kurve nach Kübler-Ross (Kienle & von Hirschhausen, 2022)

In der Praxis wird Widerstand von Mitarbeitenden als grösste Herausforderung von

Veränderungen eruiert. Daher ist das Überwinden von Widerständen eine Haupt-

aufgabe des Veränderungsmanagements. Da der Widerstand oft als inakzeptabel

oder gar lästig empfunden wird, neigen Führungskräfte dazu diesen zu ignorieren.

Bei Veränderungsinitiativen kann dies zu Blockaden, erheblichen Mehrkosten, Ver-

spätungen oder gar zum Scheitern führen. Durch gezielte Massnahmen kann die

Veränderungsbereitschaft der Mitarbeitenden positiv verändert werden. Dabei wird

der Führung eine zentrale Bedeutung zugeordnet, um diesen Widerstand zu ver-

kleinern (Lauer, 2014).

2.2.4 Full Range Leadership Modell

Von der digitalen Transformation sind diverse Menschen betroffen. Dies geht von

den Mitarbeitenden über die Leitung hin zu externen Ansprechgruppen wie Kunden

oder Lieferanten, welche alle ihren Beitrag zu der Veränderung leisten. Deshalb

kommt auch den Führungskräften eine wichtige Rolle zu. Sie sollten die starken

Kontrollfunktionen ablegen und dabei trotzdem die Führung behalten. Zusätzlich

sollte der Fokus auf die Orientierung der Mitarbeitenden gelegt werden (Creusen et

al., 2017). Eine weit verbreitete Theorie dazu, um auf diese Veränderungsprozesse

zu reagieren, ist das Modell von Kotter (2012). Gemäss dem Modell sollte die Füh-

rungskraft den Mitarbeitenden klare Zukunftsvisionen aufzeigen und diese inspirie-
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rend formulieren. Ebenfalls sollten die Ziele exakt definiert werden und eine offene

Kommunikation stattfinden. Durch solche Massnahmen kann die Führungskraft sein

Team bestmöglich vorantreiben und die neuen Ansätze können in der Unterneh-

menskultur verankert werden.

Eine oft verwendete Darstellung und Einordnung von Führungsstilen ist das Full

Range Leadership Modell von Avolio und Bass (1990). In Zusammenhang mit dem

Veränderungsmanagement ist dieses Modell sehr verbreitet, da eine grosse Band-

breite an Führungsverhalten abgebildet wird. Es werden diverse Eigenschaften dar-

gestellt, welche den Führungsstilen Laissez-faire, transaktional und der transforma-

tionalen Führung zugeordnet werden. Auf der x-Achse wird die Aktivität der Füh-

rungskraft abgebildet. Die y-Achse zeigt die Effektivität der Führung (siehe Abbil-

dung 4).

Abbildung 4 Full Range Leadership Modell von Avolio und Bass
Full Range Leadership Modell von Avolio und Bass (Pundt & Nerdinger, 2012)

Die Laissez-faire Führung überlässt den Mitarbeitenden selbst deren Zielsetzung

sowie die Erreichung der Ziele. Teilweise können diese so nicht erreicht werden, da

sich die Führungskraft primär nicht in das Geschehen einmischt. Dem gegenüber

besitzen die Mitarbeitenden die Möglichkeit, sich zu entfalten und können ihren Ar-
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beitsalltag selbst bestimmen. Der Laissez-faire Führungsstil konnte sich daher als

kreativitätsfördernd erweisen und wird dementsprechend gerne in den kreativen

Branchen verwendet (Bröckermann, 2000).

Transaktionale Führung umfasst hingegen die eher klassischen Führungseigen-

schaften. Tätigkeiten werden ziel- und aufgabenorientiert von der Führungskraft

delegiert. Die Führungskraft gibt klare Ziele und die Mitarbeitenden werden für die

Zielerreichung dementsprechend belohnt. Dieses Vorgehen wird als kontingente

Belohnung bezeichnet. Des Weiteren ist die Führungskraft für den Weg verantwort-

lich, um das Ziel zu erreichen. Deshalb ist die Kontrolle des Zielerreichungsprozes-

ses sowie deren Nachhaltigkeit im Fokus und wird als Management by Exception

bezeichnet. Dabei wird zwischen einer proaktiven Kontrolle und einer passiven Kon-

trolle unterschieden, je nachdem, ob es sich um Spezial- oder Routineaufgaben

handelt. Durch die Ausrichtung von Belohnung bei Zielerreichung ist die transaktio-

nale Führung durch die extrinsische Motivation der Mitarbeitenden gezeichnet. Dies

bedeutet, dass die Motivation der Mitarbeitenden von aussen beeinflusst wird und

somit von kurzer Dauer ist (Neuberger, 2002).

Aufbauend auf der transaktionalen Führung ist die transformationale Führung. Wäh-

rend die transaktionale Führung auf die Zielerreichung bedacht ist, geht die transak-

tionale Führung darüber hinaus. Die vier Dimensionen der transaktionalen Führung

ermöglicht es, dass die Mitarbeitenden besonders motiviert werden, um eine Leis-

tungsbereitschaft zu erreichen, die über die normale Leistung hinaus geht (Bass &

Avolio, 1990; Felfe, 2006). Die vier Dimensionen betreffen den idealisierten Einfluss,

die inspirierende Motivation, die intellektuelle Stimulierung sowie die individualisierte

Berücksichtigung in Bezug auf die Mitarbeitenden. Diese Eigenschaften des trans-

formationalen Führungsstiles wirken dabei auf die intrinsische Motivation der Mitar-

beitenden, welche sich im Rahmen von Veränderungen als äusserst wichtig erach-

tet. Daher werden diese von Bass und Avolio (1990) noch genauer erläutert.

Die Führungskraft nimmt beim idealisierten Einfluss eine Vorbildfunktion ein und

vermittelt den Mitarbeitenden gegenüber so deren Glaubwürdigkeit. Die hoch ange-

setzten Ziele und Erwartungen werden von der Führungskraft angestrebt und die

persönlichen Bedürfnisse zurückgestellt. Dieses Verhalten soll die Mitarbeitenden

dazu motivieren, dies nachzuahmen.
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Bei der inspirierenden Motivation wird von der Führungskraft eine klare und transpa-

rente Kommunikation gefordert. Des Weiteren muss sie in der Lage sein, eine inspi-

rierende Vision des Vorhabens zu erzeugen und diese auch selbst zu verkörpern.

Dies motiviert die Mitarbeitenden, um bei einem Vorhaben mitzuziehen, sofern die

Anweisungen und das Vorhaben sich auch als zielführend erweisen.

Bei der intellektuellen Stimulierung geht es primär darum, die Mitarbeitenden bei

den Vorhaben partizipieren zu lassen. Dies soll den Teamgeist aufbauen und kreati-

ves oder selbstständiges Denken fördern. Bei einer offenen Kommunikationskultur

können so neue Ideen generiert und alte Denkmuster aufgebrochen werden. Eine

Voraussetzung dafür ist eine offene Kultur in Bezug auf Fehler.

Die Mitarbeitenden haben alle ihre individuellen Bedürfnisse aufgrund ihrer Fähig-

keiten, Motive und Emotionen. Deshalb ist eine individualisierte Berücksichtigung

der Mitarbeitenden von zentraler Bedeutung, um eine erweiterte Leistungsbereit-

schaft zu erreichen.

2.2.5 Transformationale Führung und digitalen Transformation

Bereits in der Führungstheorie von Lewin et al. (1939) wurde hervorgehoben, dass

das Team vor jeder Veränderung hinter dem Zielgedanken stehen muss. Die trans-

formationale Führung verfolgt das gleiche Ziel, indem die Führungskräfte als Vorbil-

der agieren, Respekt, Bewunderung und Vertrauen erzeugen, Visionen aufzeigen

sowie die Mitarbeitenden individuell fördern (Bass & Avolio, 1990).

In einer Langzeitstudie hat sich abgezeichnet, dass sich Verhaltensweisen der

transformationalen Führung im Kontext der digitalen Transformation besonders her-

vorgehoben haben. Als besonders wichtig hat sich dabei das Vertrauen, das Ver-

ständnis und die Akzeptanz der Führungskräfte den Mitarbeitenden gegenüber her-

ausgestellt. Führungskräfte mit einem transaktionalen Führungsstil hatten häufiger

Schwierigkeiten, Vertrauen zu ihren Mitarbeitenden aufzubauen, welche somit we-

niger partizipativ in Entscheidungsfindungen eingebunden werden konnten (Creu-

sen et al., 2017). Der transaktionale Führungsstil ist eher bei Managern verbreitet,

um die hochgesteckten Ziele des Tagesgeschäftes zu erreichen. Für digitale Verän-

derungen ist hingegen die transformationale Führung mit ihren Eigenschaften aus-

gelegt. Um die verschiedenen Individuen für eine Veränderung zu gewinnen und um

Ideen schnell umsetzen zu können, sind Führungskräfte mit einem transformationa-

len Führungsstil vorteilhaft (Bekk & Spörrle, 2012).
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Aufgrund dieser Erkenntnisse wird sich diese Forschungsarbeit, mit Bezug zum

Veränderungsmanagement, primär mit dem Führungsstil der transformationalen

Führung beschäftigen.

2.3 Forschungsbefunde

Aufgrund des grossen Forschungsfeldes werden vorrangig die Forschungsbefunde

aufgezeigt, die in Zusammenhang mit den Herausforderungen des Veränderungs-

managements oder der transformationalen Führung in der digitalen Transformation

stehen. In der Forschung zur transformationalen Führung wurden bereits diverse

positive Zusammenhänge auf die Auswirkung der Mitarbeitenden nachgewiesen,

wie zum Beispiel auf das Arbeitsengagement, die Offenheit, die Veränderungsbe-

reitschaft, die Beteiligung von Mitarbeitenden, die Einstellung oder das Vertrauen

(Herold et al., 2008; Meyer, 2021; Peng et al., 2021; Wanberg & Banas, 2000). In

den folgenden Unterkapiteln werden die Forschungsbefunde des Arbeitsengage-

ments, der Veränderungsbereitschaft und der Beteiligung von Mitarbeitenden ge-

nauer aufgezeigt. Diese haben die grösste Relevanz für die vorliegende For-

schungsarbeit mit Bezug zum Veränderungsmanagement.

2.3.1 Transformationale Führung und Arbeitsengagement

Das Arbeitsengagement ist ein neueres Konstrukt von Schaufeli et al. (2002) und

wurde primär in der Arbeitspsychologie angewandt. In neueren Studien wurde es

auch in Zusammenhang mit Veränderungsprozessen betrachtet. Arbeitsengage-

ment wird als Gemütszustand definiert, das sich durch Vitalität, Hingabe und Aufge-

hen kennzeichnet. Die Vitalität wird durch hohe geistige Belastbarkeit, Energie und

Bereitschaft zur Anstrengung verstanden. Die Hingabe zeichnet sich durch Stolz,

Enthusiasmus und Inspiration aus. Aufgehen bedeutet, dass man mit Freude und

voller Konzentration bei der Sache ist. Mitarbeitenden mit einem hohen Arbeitsen-

gagement sind in der Regel begeistert vom Unternehmen, motivierter bei der Arbeit

und bringen eine bessere Arbeitsleistung. Das Aufrechterhalten von Arbeitsenga-

gement kann bei organisationalen Veränderungen zur Bindung von Mitarbeitenden

und dem Erfolg beitragen. Es wird auch aufgezeigt, dass psychologische Verbin-

dungen zum Unternehmen an Wichtigkeit gewinnen. Talente alleine reichen nicht

mehr aus, die Mitarbeitenden müssen für die Ziele und Visionen der Unternehmung

begeistert werden, um deren Leistung und Effizienz zu garantieren (Bakker & Leiter,

2010, S. 1–2).
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Matthysen und Harris (2018) untersuchten in ihrer Studie den Veränderungsprozess

einer Firmenakquisition. Jedoch berücksichtigten sie in ihrer Untersuchung den Be-

zug zum transformationalen Führungsstil nicht. Das Arbeitsengagement wurde mit

der Hypothese 1.4: «Es besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen Arbeits-

engagement und Veränderungsprozess» überprüft. Als Methodeninstrument wurde

Utrecht’s Arbeitsengagement-Skala verwendet (Schaufeli et al., 2002). Der Zusam-

menhang des Arbeitsengagements und einem erfolgreichen Veränderungsprozess

konnte positiv nachgewiesen und die Hypothese 1.4 somit bestätigt werden.

In der Studie von Heuvel et al. (2020) wurde der Veränderungsprozess von einer

starren zu einer flexiblen Arbeitsplatzgestaltung in einem Unternehmen untersucht.

Die Studie wurde über mehrere Wochen geführt und es wurden mehrmals Daten

erhoben. Die Studie hatte keinen Bezug zur transformationalen Führung. Das Ar-

beitsengagement wurde mit der Arbeitsengagement-Skale von Utrech gemessen

(Schaufeli et al., 2002). Das Untersuchungsmodell bestand aus mehreren Variablen

und diversen Hypothesen. Die Untersuchung konnte aufzeigen, dass das Arbeits-

engagement einen positiven Effekt auf den Veränderungsprozess hat.

Meyer (2021) untersuchte in seiner Studie generell Veränderungsprozesse in Un-

ternehmen. Die Veränderungsinitiativen betrafen grösstenteils Firmenübernahmen

39 %, Umstrukturierungen 21 %, neue Organisationskultur oder neue Strategie 20

% und Digitalisierungen 20 % (neue Systeme oder Technologien). Zur Messung des

Arbeitsengagements wurde die Kurzversion der Utrecht Arbeitsengagement-Skala

von Schaufeli et al. (2002) verwendet. Das Arbeitsengagement wurde dabei mit der

Hypothese 3 «Das Arbeitsengagement mediiert die Wirkung der transformationalen

Führung auf die Bereitschaft zum Wandel» untersucht. Diese Ergebnisse zu der

Hypothese 3 konnten aber nicht bestätigt werden. Es konnte jedoch aufgezeigt wer-

den, dass die transformationale Führung einen starken Einfluss auf das Arbeitsen-

gagement hat.

2.3.2 Transformationale Führung und Veränderungsbereitschaft

Die Veränderungsbereitschaft ist eine wesentliche Voraussetzung für eine erfolgrei-

che Umsetzung einer Veränderung. Durch eine erhöhte Veränderungsbereitschaft

der Mitarbeitenden ist die Unternehmung gut vorbereitet, damit die Veränderung

angenommen wird und dementsprechend mit weniger Widerstand zu rechnen ist

(Bouckenooghe et al., 2009).
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Transformationale Führung kann das organisationale Engagement, welches eng mit

der Veränderungsbereitschaft verknüpft ist, von Mitarbeitenden positiv beeinflussen.

Führungskräfte nehmen eine Vorbildfunktion ein, in dem sie sich mit der Verände-

rung auseinandersetzen und diese auch kritisch hinterfragen. Die Mitarbeitenden

beobachten und imitieren dabei ihre Führungskraft und übernehmen die verände-

rungsorientierten Werte. Dies führt zu mehr Akzeptanz und eine psychologische

Verbindung zu der organisatorischen Veränderung kann hergestellt werden (Po-

dsakoff et al., 1990). Ebenfalls ist die Ebene der individuellen Bedürfnisse ein wich-

tiger Faktor. Die transformationalen Führungskräfte kümmern sich individuell um die

Anliegen der Mitarbeitenden, welche sich im Gegenzug dazu verpflichtet fühlen, sich

bei der Führungskraft zu revanchieren. Dies erhöht ebenfalls das organisatorische

Engagement (Bass & Avolio, 1990).

Das organisationale Engagement wird von Herscovitch und Meyer (2002) als eine

psychologische Kraft definiert, welche die Handlungsweise der Mitarbeitenden auf

eine erfolgreiche Umsetzung einer Veränderungsinitiative ausrichten. Somit be-

schreibt das Engagement die Absicht und Bereitschaft eines Mitarbeitenden, die

Veränderung aktiv zu unterstützen (Herold et al., 2008). In dem Konzept von Her-

scovitch und Meyer (2002) wird das organisationale Engagement auf drei Ebenen

als affektives, normatives und beständiges Engagement bezeichnet. Das affektive

Engagement wird als emotionale Bindung zu der Veränderung betrachtet. Normati-

ves Engagement wird als Gefühl einer moralischen Verpflichtung zur Unterstützung

des Wandels benannt. Das beständige Engagement beschreibt die Bindung an das

Veränderungsvorhaben aufgrund mangelnder Alternativen. Dabei zeigt das organi-

sationale Engagement Parallelen zur Veränderungsbereitschaft (Bouckenooghe et

al., 2009). Veränderungsbereitschaft wird von Bouckenooghe et al. (2009) als ein

vielschichtiges Konstrukt definiert. Dieses besteht aus einer emotionalen Dimension,

einer kognitiven Dimension und einer intentionalen Dimension. Die emotionale Di-

mension bezieht sich dabei auf gefühlsbetonte Reaktionen in Bezug auf die Verän-

derung. Die kognitive Dimension beschreibt die Überzeugungen und Gedanken des

Mitarbeitenden zu der Veränderung. Die intentionale Dimension steht für die Bereit-

schaft der Mitarbeitenden, Zeit und Energie in die Veränderung zu investieren.

Die Untersuchung zum Engagement von Herold et al. (2008) wurde auf allgemeine

Unternehmensveränderungen wie Umstrukturierungen, Prozessanpassungen oder

sonstige Veränderungsinitiativen bezogen. Das Engagement wurde dabei mit der

Hypothese 1: «Der transformationale Führungsstil steht in einem positiven Zusam-
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menhang mit dem individuellen Engagement für eine bestimmte Veränderung» un-

tersucht. Das Messinstrument für das Engagement wurde aus den Items des stan-

dardisierten Fragebogens zum affektiven Engagement von Herscovitch und Meyer

(2002) verwendet. Für die Hypothese 1 konnte einen signifikant positiven Zusam-

menhang zwischen der transformationalen Führung und dem Engagement bei Ver-

änderungen nachgewiesen werden. Somit wurde die Hypothese 1 bestätigt.

Abrell-Vogel (2012) untersuchte in ihrer Studie umfassende Unternehmensverände-

rungen wie organisatorische Umstrukturierung, Führungswechsel, Prozessänderun-

gen und technologische Veränderungen. Sie erforschte das Engagement mit der

Hypothese 1a: «Transformationale Führung steht in einem positiven Zusammen-

hang mit dem affektiven Engagement für Veränderungen». Als Fragebogenitems

wurden die Fragen zum affektiven Engagement von Herscovitch und Meyer (2002)

verwendet. Bei der Auswertung der Hypothese 1a zeigte sich ein signifikant positi-

ver Zusammenhang und diese konnte somit bestätigt werden.

Hussain und Khayat (2021) verwendeten in ihrer Untersuchung Sekundärdaten von

Pflegepersonal im Gesundheitsbereich. In insgesamt 11 von 13 Studien konnte eine

signifikante positive Beziehung zwischen der transformationalen Führung und dem

organisatorischen Engagement nachgewiesen werden.

In der Metastudie von Peng et al. (2021) wurden Daten aus 30 Studien verwendet.

Die Studien umfassen verschiedene Items von Bouckenooghe et al. (2009) und

Herscovitch und Meyer (2002). Aus den Sekundärdaten wurde die Hypothese 1

«Transformationale Führung steht in einem positiven Zusammenhang mit dem En-

gagement der Mitarbeitenden für Veränderungen» untersucht. Bei der Hypothese 1

konnte einen signifikanten Zusammenhang zwischen der transformationalen Füh-

rung und dem Engagement der Mitarbeitenden aufgezeigt werden, was diese Hypo-

these somit bestätigte.

2.3.3 Transformationale Führung und Beteiligung von Mitarbeitenden

Die Beteiligung von Mitarbeitenden ermöglicht die Einflussnahme und die Mitbe-

stimmung eines Mitarbeitenden bei einer spezifischen Veränderungsinitiative. Sie

steht in einem positiven Zusammenhang, um die Akzeptanz der Mitarbeitenden bei

einer Veränderung zu erhalten. Beim transformationalen Führungsstil verwendet die

Führungskraft für die Entscheidungsfindung einen kooperativen Ansatz, welcher die

Mitarbeitenden einbindet (Wanberg & Banas, 2000). Mitarbeitende unter der trans-



19

formationalen Führung werden regelmässig über den aktuellen Stand informiert

oder erhalten mehr Macht und Autonomie in der Umsetzung von Veränderungspro-

zessen (Bass & Avolio, 1990).

Die Untersuchung von Lau (2014) hat keinen direkten Bezug zum Veränderungs-

management. Er führte die Umfrage mittels Zufallsstichprobe in diversen Arbeitsge-

bieten durch. Die Beteiligung von Mitarbeitenden wurde mit der Hypothese 1b

«Transaktionale Führung, transformationale Führung und dynamische Führung ste-

hen alle in einem positiven Zusammenhang mit der Beteiligung von Mitarbeitenden.

Darüber hinaus wird erwartet, dass transformationale und dynamische Führung ei-

nen stärkeren Einfluss auf die Beteiligung von Mitarbeitenden haben als die beiden

anderen Führungsstile». Bei allen Führungsstilen konnte ein positiver Zusammen-

hang mit der Beteiligung von Mitarbeitenden nachgewiesen werden. Die transforma-

tionale Führung steht somit in einem positiven Zusammenhang mit deren Beteili-

gung, was die Hypothese 1b bestätigt.

Busari et al. (2019) führten die Studie in einem Telekommunikationsunternehmen

durch. Die Beteiligung von Mitarbeitenden wird mit der Hypothese 3: «Es besteht ein

signifikanter positiver Zusammenhang zwischen dem transformationalen Führungs-

stil und der Beteiligung von Mitarbeitenden» gemessen. Sie verwendeten für die

Datenerhebung den «organizational change questionnaire-climate of change, pro-

cesses and readiness (OCQ-C, P, R)» von Bouckenooghe et al. (2009). Es wurde

bestätigt, dass die transformationale Führung positiv mit der Beteiligung von Mitar-

beitenden zusammenhängt.

2.3.4 Untersuchte Situationen von Veränderungen

Das Veränderungsmanagement bezieht sich auf alle Arten vor Veränderungen. Es

werden grössere Unternehmensveränderungen wie Übernahmen, Fusionen oder

Umstrukturierungen, aber auch kleinere einzelne Veränderungsinitiativen behandelt.

Diese beziehen sich auf einzelne Abteilungen oder Teams (Woodward & Hendry,

2004). Die Studien zu der transformationalen Führung werden oft in unterschiedli-

chen Situationen durchgeführt. Während Matthysen und Harris (2018) eine Verän-

derungssituation einer Firmenübernahme untersuchten, fokussierte sich Heuvel et

al. (2020) auf eine Veränderungsinitiative im Rahmen einer Arbeitsplatzumgestal-

tung. Andere Arbeiten haben aber einen expliziten Bezug auf organisationale Ver-

änderungen und haben diese ausgewertet.
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Bei Herold et al. (2008) waren die Teilnehmenden in Veränderung wie Umstrukturie-

rungen 33 %, Prozessänderungen 20 %, Führungsänderung 10 %, Einführung neu-

er Technologien 10 %, Strategieveränderung 7 %, übrige Projekte wie Fusionen,

Übernahmen und Smart-Work 20 % involviert.

Die Befragten von Abrell-Vogel (2012) waren hauptsächlich in Veränderungen der

organisatorischen Umstrukturierung (neue Teamstruktur, neue Organisationsstruk-

tur), eines Führungswechsels (neue Führungskraft, neues Management), in Pro-

zessänderungen (neue Arbeitsabläufe, neue Kunden) oder technologische Verände-

rungen (neues Computersystem, neue Software) involviert.

Die Untersuchung von Meyer (2021) wurde ebenfalls generell über Veränderungs-

prozesse geführt. Die Veränderungsinitiativen betrafen grösstenteils Firmenüber-

nahmen 39 %, Umstrukturierungen 21 %, neue Organisationskultur oder neue Stra-

tegie 20 % und Digitalisierungen 20 % (neue Systeme oder Technologien).

2.3.5 Transformationale Führung in der digitalen Transformation

Für digitale Veränderungen ist die transformationale Führung mit ihren Führungsei-

genschaften erfolgversprechend. Um die verschiedenen Persönlichkeiten für eine

Veränderung zu gewinnen und um Ideen schnell umsetzen zu können, sind Füh-

rungskräfte mit einem transformationalen Führungsstil im Vorteil (Bekk & Spörrle,

2012). In einer Langzeitstudie über sieben Jahre hat sich abgezeichnet, dass sich

die Eigenschaften der transformationalen Führung im Kontext der digitalen Trans-

formation besonders bewährt haben. Als wichtig hat sich dabei das Vertrauen, das

Verständnis und die Akzeptanz den Mitarbeitenden gegenüber herausgestellt

(Creusen et al., 2017). Diese Erkenntnisse werden auch aus der reinen Sicht der

digitalen Transformation gestützt, wo der transformationale Führungsstil nicht expli-

zit untersucht wurde. In einer breit angelegten Literaturanalyse von Redeker (2020)

werden Führungskompetenzen wie Mitarbeitermotivation, individuelle Förderung,

Vorbildfunktion und Vertrauen aufbauen als zentrale Elemente bei der digitalen

Transformation erachtet. Diese decken sich mit den Eigenschaften der transformati-

onalen Führung.

2.4 Hypothesenbildung

In den untersuchten Studien zur transformationalen Führung und der organisationa-

len Veränderung wurden generelle Veränderungen in Unternehmen untersucht oder

sie wurden auf Themen wie die Firmenübernahmen oder Reorganisationen bezo-
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gen. Bei gewissen Untersuchungen über allgemeine Veränderungsinitiativen waren

teilweise Digitalisierungen oder neue Technologien vertreten (Abrell-Vogel, 2012;

Herold et al., 2008; Matthysen & Harris, 2018; Meyer, 2021). Bislang fehlen Studien,

die sich mit der transformationale Führung im Kontext des Veränderungsmanage-

ments befassen und sich explizit auf Digitalisierungsprojekte beziehen. Daher wer-

den die Hypothesen 1-3 jeweils auf eine Situation der Digitalisierung bezogen.

Für digitale Veränderungen ist die transformationale Führung mit ihren Eigenschaf-

ten prädestiniert, um die Akzeptanz bei den Mitarbeitenden zu fördern. Um die ver-

schiedenen Individuen für eine Veränderung zu gewinnen und um Ideen schnell

umsetzen zu können, sind Führungskräfte mit einem transformationalen Führungs-

stil vorteilhaft (Bekk & Spörrle, 2012). Des Weiteren werden auch Führungskompe-

tenzen wie Mitarbeitermotivation, individuelle Förderung, Vorbildfunktion und Ver-

trauen aufbauen als zentrale Elemente in der digitalen Transformation bezeichnet,

welche sich mit deren der transformationalen Führung decken (Redeker, 2020). Aus

diesen Gründen wird die Untersuchung der vorliegenden Forschungsarbeit lediglich

auf den Führungsstil der transformationalen Führung ausgerichtet und nicht zusätz-

lich auf die transaktionale oder Laissez-faire Führung.

Die Unterstützung der Mitarbeitenden ist bei der Umsetzung von Veränderungen

von grosser Bedeutung, um diese erfolgreich durchzuführen (Gubelmann et al.,

2018). Das Arbeitsengagement konnte in den Studien von Matthysen und Harris

(2018), Heuvel et al. (2020) und Meyer (2021) in einen positiven Zusammenhang

mit den Veränderungen gebracht werden. Bei Matthysen und Harris (2018) wurde

die Untersuchung aber nicht in den Zusammenhang der transformationalen Führung

gebracht. Die Untersuchung von Meyer (2021) vermutete den Zusammenhang zwi-

schen transformationaler Führung und Arbeitsengagement gemäss seinen Hypo-

thesen nicht, welcher in seinen Ergebnissen aber aufgezeigt wurde. Daher wird im

Kontext der transformationalen Führung in Bezug auf das Arbeitsengagement und

aufbauend auf diesen Forschungsgrundlagen die Hypothese 1 formuliert:

H1: Die transformationale Führung steht in einem positiven Zusammenhang mit

dem Arbeitsengagement der Mitarbeitenden bei einer Digitalisierung.

Die Veränderungsbereitschaft ist ein zentrales Element, um Veränderungsprozes-

sen erfolgreich durchzuführen. Diese wird massgeblich durch die Haltung der Mitar-

beitenden gegenüber der Veränderung beeinflusst (Lauer, 2014). Mitarbeitende
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müssen über Veränderungsvorhaben und deren Vision informiert werden, um ein

gemeinsames Verständnis zu schaffen (Creusen et al., 2017). In den meisten Stu-

dien zum transformationalen Führen wird das organisationale Engagement in einen

positiven Zusammenhang gebracht, wie zum Beispiel bei Abrell-Vogel (2012), Eli-

yana et al. (2019) oder Hussain und Khayat (2021). Die Veränderungsbereitschaft

von Bouckenooghe et al. (2009) ist dabei besser auf die Bereitschaft einer konkre-

ten Veränderungssituation zugeschnitten und wurde noch nicht häufig in diesem

Kontext untersucht. Daraus wird die Hypothese 2 abgeleitet:

H2: Die transformationale Führung steht in einem positiven Zusammenhang mit

der Veränderungsbereitschaft der Mitarbeitenden bei einer Digitalisierung.

In der Praxis wird Widerstand von Mitarbeitenden als grösste Herausforderung von

Veränderungen eruiert. Daher ist das Überwinden von Widerständen eine Haupt-

aufgabe des Veränderungsmanagement (Lauer, 2014). Dabei ist die Beteiligung von

Mitarbeitenden von grosser Bedeutung, um die Akzeptanz von Veränderungen zu

gewährleisten. Dies ist nötig, damit sich die Mitarbeitenden mit der Veränderung

auseinandersetzen und diese so als Chance wahrnehmen (Creusen et al., 2017).

Die transformationale Führung konnte in einen positiven Zusammenhang mit der

Beteiligung von Mitarbeitenden gebracht werden (Busari et al., 2019; Lau, 2014).

Dazu wurde die Hypothese 3 formuliert:

H3:  Die transformationale Führung steht in einem positiven Zusammenhang mit

der Beteiligung von Mitarbeitenden bei einer Digitalisierung.

Diese drei Hypothesen werden im weiteren Verlauf dieser Forschungsarbeit unter-

sucht.

3 Untersuchungsdesign
Im folgenden Kapitel wird das Forschungsdesign sowie das Messinstrument defi-

niert. Danach folgt die Operationalisierung der Variablen und die Methodenauswahl,

um die empirischen Daten zu erheben. Abschliessend wird die Zielgruppe und auch

die Datenbereinigung beschrieben, bevor die Stichprobe ausgeführt wird.
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3.1 Design

Um die Hypothesenprüfung der vorliegenden Forschungsarbeit durchzuführen, wird

eine quantitative Methode in Form einer Online-Umfrage gewählt. Dabei wird die

Ausprägung der transformationalen Führung als unabhängige Variable erhoben.

Diese wird auf die abhängigen Variablen Arbeitsengagement, Veränderungsbereit-

schaft und Beteiligung von Mitarbeitenden untersucht. Neben den demografischen

Daten werden Kontrollvariablen erhoben, um moderierende Effekte zu berücksichti-

gen sowie als Drittvariable zu prüfen (siehe Abbildung 5). Die erforderlichen empiri-

schen Daten werden mittels einer Querschnittsanalyse erhoben.

Abbildung 5 Forschungsmodell dieser Studie
Forschungsmodell dieser Studie (Eigene Darstellung)

3.2 Messinstrument

Um die Primärdaten zu erheben, wird eine Online-Umfrage durchgeführt. Dies ist

ein standardisiertes und kostengünstiges Verfahren, um eine grosse Teilnehmer-

gruppe anzusprechen (Döring et al., 2016). Dazu wird ein Online-Fragebogen mit-

tels der Software «Unipark» erstellt. Der Fragebogen umfasst eine Einleitung zum

Thema Digitalisierung sowie der Erhebung von demografischen Daten, welche für

die Analyse der Stichprobe genutzt wird. Danach werden die Kontrollvariablen erho-

ben, um Einflüsse auf die abhängigen Variablen bei der Auswertung zu berücksich-

tigen. Die inhaltlichen Fragen folgten dann in zwei Blöcken. Zuerst betreffend dem

transformationalen Führungsstil und anschliessend zu den abhängigen Variablen.

Vor dem Verteilen der Umfrage wird ein Pre-Test durchgeführt, um Verständnis-

schwierigkeiten oder technische Probleme auszuschliessen.
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3.3 Operationalisierung der Variablen

Für die Operationalisierung der Variablen wird auf standardisierte Items zurückge-

griffen, was im Folgenden beschrieben wird. Um den Bezug zu den Digitalisierungs-

projekten herzustellen, werden die Teilnehmenden der Umfrage im Messinstrument

dementsprechend darauf hingewiesen.

3.3.1 Transformationale Führung

Ein erstes Datenerhebungsinstrument, den «Multifactor Leadership Questionnaire»,

zur Messung der transformationalen Führung wurde von Bass (1985) entwickelt.

Dieser enthält fünf Dimensionen, welche die Führungsstile, transaktionale und trans-

formationale Führung analysieren. Abgeleitet aus dem «Multifactor Leadership

Questionnaire» hat Podsakoff et al. (1990) den «transformational Leadership Inven-

tory» entwickelt. Bei diesem wurden explizit die zentralen Facetten der transformati-

onalen Führung hervorgehoben. Daraus abgeleitet wurde von Carless et al. (2000)

mit der «Global Transformational Leadership Scale» ein reduziertes Messinstrument

entwickelt. Dieses Messinstrument ist mit seinen sieben Items effizient, gleichzeitig

kann aber die Gültigkeit sowie die Zuverlässigkeit beibehalten werden. Daher wird

dieses Messinstrument für die vorliegende Forschungsarbeit verwendet. Der Frage-

bogen beinhaltet Items zur transformationalen Führung wie «Meine Führungskraft

kommuniziert eine klare und positive Vision der Zukunft». Die Einschätzung der

Items erfolgt über eine 5-Punkt-Likert-Skala von «1 = Stimme überhaupt nicht zu»

bis «5 = Stimme voll und ganz zu». Die Fragebogenitems wurden in Anlehnung an

die deutsche Version von Bartsch et al. (2021) erstellt. Um die Beurteilung im Be-

reich eines Digitalisierungsprojekts zu gewährleisten, werden die Teilnehmenden

der Umfrage einleitend zu den Fragen der transformationalen Führung darauf hin-

gewiesen. Es wird explizit verlangt, einen Bezug zum letzten, abgeschlossenen Di-

gitalisierungsprojekt zu schaffen. Die Erhebung des transformationalen Führungs-

stils richtet sich auf die Linienführungskraft der Teilnehmenden, welche als direkt

vorgesetzte Person für den entsprechenden Mitarbeitenden verantwortlich ist.

3.3.2 Arbeitsengagement

Das Arbeitsengagement wird mit einer neuen Version des «Utrecht Work Engaga-

ment Scale» von Schaufeli et al. (2006) erfasst. Der Fragebogen enthält Items wie

«Ich bin von meiner Arbeit begeistert» und wird auf einer Skala von «1 = nie» bis «7

= immer» bewertet. Um die abhängigen Variablen besser zu vergleichen, wird die

Skala auf eine 5-Punkt-Likert-Skala von «1 = Stimme überhaupt nicht zu» bis «5 =

Stimme voll und ganz zu» adaptiert. Die Items werden von der deutschen Version
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von Bramlage et al. (2018) übernommen. Um den Bezug des Arbeitsengagements

mit der Digitalisierung im Arbeitsalltag zu schaffen, wird zum Einstieg zu den Items

ausdrücklich darauf verwiesen. Dies hilft den Teilnehmenden der Datenerhebung,

sich auf die Auswirkung der Digitalisierung zu beziehen.

3.3.3 Veränderungsbereitschaft

Die Veränderungsbereitschaft wird mit der deutschen Übersetzung des Fragebo-

gens «Commitment to Change» von Herscovitch und Meyer (2002) gemessen. Da-

bei wird die Dimension zum affektiven Commitment verwendet, welche Items wie

«Ich glaube an den Wert dieser Veränderung» umfassen. Gemessen wird diese auf

einer 5-Punkt-Likert-Skala von «1 = Stimme gar nicht zu» bis «5 = Stimme voll und

ganz zu». Aufgrund der Fragebogenlänge sowie der Anzahl Items im Vergleich zu

den anderen abhängigen Variablen, werden die gegenteilig formulierten Fragen

ausgeschlossen. Die Fragebogenitems werden in Anlehnung an die deutsche Ver-

sion von Bramlage et al. (2018) erstellt. Um den Fokus der Teilnehmenden auf die

letzte Digitalisierung zu lenken, werden die Items ergänzt. Die Digitalisierung wird

pro Item nochmals erwähnt, wie zum Beispiel «Ich glaube an den Wert der Verände-

rung durch diese Digitalisierung».

3.3.4 Beteiligung von Mitarbeitenden

Die Beteiligung von Mitarbeitenden wird mit dem standardisierten Fragebogen «Or-

ganizational Change Questionnaire – Climate of Change, Processes, and Readi-

ness» von Bouckenooghe (2009) untersucht. Das Untersuchungsinstrument enthält

Items wie «Änderungen werden immer mit allen Betroffenen besprochen». Die Mes-

sung folgt auf einer 5-Punkt-Likert-Skala von «1 = Stimme gar nicht zu» bis «5 =

Stimme voll und ganz zu». Die Items werden in Anlehnung an die deutsche Version

von Becker (2020) erstellt. Um die Beurteilung der Teilnehmenden der Umfrage auf

die letzte Digitalisierung zu richten, wird dies zusätzlich zu den Items nochmals er-

wähnt. Ebenfalls werden die Items mit einer Ergänzung zum Digitalisierungsprojekt

ergänzt, wie «Änderungen am Digitalisierungsprojekt wurden immer mit allen Be-

troffenen besprochen».

3.3.5 Kontrollvariablen

Um den Einfluss auf die abhängigen Variablen des Arbeitsengagements, der Ver-

änderungsbereitschaft und der Beteiligung der Mitarbeitenden zu messen, werden

diverse Kontrollvariablen erhoben. Für Aussagen bezüglich des Bezugs zum Digita-

lisierungsprojekt wird die eigene Rolle der Teilnehmenden erhoben. Anwenderver-
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treter haben im Gegensatz zu Personen, welche nur Anwender sind, oft eine höhere

Beteiligung, welches zu besseren Resultaten führen kann (Lauer, 2014). Um Rück-

schlüsse auf die Komplexität und die Auswirkung des Digitalisierungsprojekts zu

ziehen, wird das Ausmass der Veränderung im Arbeitsalltag erhoben. Sobald eine

Veränderung für die Mitarbeitenden entsteht, kann dies zu Widerstand und somit

einer ablehnenden Haltung führen (Creusen et al., 2017). Für den Rückschluss der

Einbindung der Linienführungskraft in die Digitalisierung wird deren Einfluss erho-

ben. Dies, weil die Linienführungskraft auf ihre transformationale Führung beurteilt

wird und je nach Digitalisierung unterschiedlichen Handlungsspielraum hat (Kuster

et al., 2019). Diese Messungen werden bei der statistischen Analyse ebenfalls mit-

einbezogen (siehe Tabelle 2).

Tabelle 2 Beschreibung der Kontrollvariablen
Beschreibung der Kontrollvariablen
Kontrollvariable Skala Werte
Eigene Rolle in der Digita-

lisierung

Nominalskaliert Anwender, Anwendervertreter, Projektmit-

arbeiter, Anwender und Projektmitarbeiter,

weitere (Freitext)

Ausmass der Veränderung

im Arbeitsalltag

Ordinalskaliert 1 = keine strukturellen und kulturelle bis

10 = grosse strukturellen und kulturelle

Anpassungen

Einfluss der

Linienführungskraft

Ordinalskaliert 1 = keinen Einfluss bis 10 = grosser Ein-

fluss

3.4 Gütekriterien

Um die Qualität dieser wissenschaftlichen Forschungsarbeit zu gewährleisten, wer-

den die drei Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität berücksichtigt.

Um die Objektivität zu garantieren, wird ein Online-Fragebogen gewählt, um den

Teilnehmenden die gleiche Voraussetzung zu gewährleisten. Um das gleiche Ver-

ständnis der Teilnehmenden zu schaffen, werden die wichtigsten Begriffe vor der

Umfrage erläutert.

Für die benötigte Reliabilität wird auf standardisierte Fragebogen-Items zurückge-

griffen. Bei den ausgewählten Fragebögen wird darauf geachtet, dass deren interne

Konsistenz mit ein Cronbachs Alpha > 0.7 einen guten Wert aufweisen. Dies ge-

währleistet eine hohe Messgenauigkeit innerhalb der Items. Analysiert werden die
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Daten mit einer Statistiksoftware, um allfällige Interpretationsunterschiede bei der

Auswertung zu vermeiden.

Um die Validität zu gewährleisten, wird für die Umfrageverteilung auf mehrere Kanä-

le zurückgegriffen. Dies soll für eine möglichst repräsentative Stichprobe sorgen.

Ebenfalls werden Kontrollvariablen erhoben, um deren Effekte bei der Auswertung

zu berücksichtigen. Bei den ausgewählten standardisierten Fragebögen wird zudem

auf eine empirische Bestätigung der Konstruktvalidität geachtet.

3.5 Statistische Methoden zur Datenauswertung

Für die deskriptiven Angaben werden die Werte zur Häufigkeit, Mittelwerte oder die

Standardabweichung der Teilnehmenden eruiert. Die Hypothesen 1-3 werden in

zwei Phasen geprüft. Zuerst werden die drei Hypothesen ohne Kontrollvariablen

getestet. Um den Zusammenhang der unabhängigen Variable auf die abhängigen

Variablen zu untersuchen, wird eine lineare Regressionsanalyse angewendet. Um

dies zu überprüfen, wird der jeweilige Mittelwert aus den zugehörigen Items berech-

net, um intervallskalierte Variablen zu bilden. So wird überprüft, ob die postulierten

Zusammenhänge zwischen der transformationalen Führung und dem Arbeitsenga-

gement, der Veränderungsbereitschaft sowie der Beteiligung von Mitarbeitenden

bestehen. Die Hypothesen 1-3 werden dann auf einem Signifikanzniveau von 5 %

angenommen oder verworfen. Der β-Regressionskoeffizient gibt dabei Auskunft

über den Einfluss und die Richtung der einzelnen Variablen (Döring et al., 2016).

Anschliessend werden die Ergebnisse auf deren Bedeutsamkeit geprüft. Dies wird

mit der Effektstärke f nach Cohen (1992) ermittelt. Die Einteilung der Ergebnisse

entspricht mit f = .10 einem schwachen, f = .25 einem mittleren und mit f = .40 ei-

nem starken Effekt. In der zweiten Phase werden die Kontrollvariablen zu den Aus-

wertungen beigezogen. Die Kontrollvariable «Einfluss der Linienführungskraft» wird

dabei als Moderator auf die Hypothesen 1-3 überprüft. Dabei wird überprüft, ob die

Interaktion des Moderators den Einfluss des Prädiktors auf das Kriterium verändert.

Zusätzlich wird eine multiple Regression für die Überprüfung der Hypothese 2 und 3

beigezogen. Dadurch wird die Kontrollvariable als Drittvariable in das Untersu-

chungsmodell integriert. So kann untersucht werden, ob sich die Ergebnisse durch

eine weitere unabhängige Variable verändern (Döring et al., 2016). Dabei wird die

Kontrollvariable «Ausmass der Veränderung im Arbeitsalltag» auf die Hypothese 2

und die Kontrollvariable «Eigene Rolle in der Digitalisierung» auf die Hypothese 3

überprüft.
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3.6 Zielgruppe und Datenbereinigung

Die Zielgruppe dieser Untersuchung sind Personen, welche bereits mit Digitalisie-

rungsprojekten konfrontiert waren. Da die meisten Unternehmen und dementspre-

chend auch die Mitarbeitenden mit der Digitalisierung konfrontiert sind, können hier

keine Einschränkungen auf Personengruppen gemacht werden. Die Umfrage wird in

der deutschsprachigen Schweiz durchgeführt und richtet sich daher an Teilnehmen-

de, welche der deutschen Sprache mächtig sind. Dadurch ergibt sich in der

Deutschschweiz eine Grundgesamtheit von ca. 3 Mio. (N = 3 Mio.) Erwerbstätigen

zwischen 15 und 65 Jahren (Bundesamt für Statistik, Arbeitskräfteerhebung, 2021).

Um eine möglichst grosse Teilnehmerzahl zu erhalten, wird auf eine Zufallsstichpro-

be verzichtet. Die Untersuchung erfolgt im Netzwerk des Autors sowie an der Fern-

fachhochschule Schweiz. Für die Beschreibung der Stichprobe wird das Geschlecht,

das Alter, der Berufsbereich, die Unternehmensgrösse und allfällige Führungstätig-

keiten erhoben. Damit die entsprechende Zielgruppe berücksichtigt werden kann,

werden die Teilnehmenden über die Betroffenheit der Digitalisierung befragt. Eben-

falls werden nur Anwender der Digitalisierung berücksichtigt. Teilnehmende ohne

diese Voraussetzung werden von der Umfrage ausgeschlossen.

An der Befragung haben 785 Personen teilgenommen, davon haben 149 Personen

(19 %) die Umfrage abgeschlossen. Vor der Auswertung der Daten wurde der Da-

tensatz bereinigt. Personen, die keine Digitalisierung miterlebt haben, sowie Teil-

nehmende ohne Anwenderrolle wurden ausgeschlossen. Damit nur realistische

Durchlaufzeiten berücksichtigt werden, wurden Datensätze mit einer Durchlaufzeit

von unter 90 Sekunden ausgeschlossen. Des Weiteren wurden Datensätze mit

Antworttendenzen nicht berücksichtigt. Durch diese Ausschlusskriterien wurden 69

Datensätze ausgeschlossen. Daher werden 80 Datensätze (n = 80) für die Daten-

auswertung weiterverwendet.

3.7 Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe (n = 80) besteht aus 51 Männern (63.7 %), 28 Frauen (35.0 %) und

einem Diversen (1.3 %). Die Alterskategorien folgen einer linksschiefen Normalver-

teilung. Die grösste Teilnehmergruppe entspricht der Kategorie 30 bis 39 Jahre, mit

einer Häufigkeit von 38 (47.5 %) gefolgt von der Kategorie 18 bis 29 Jahre mit einer

Häufigkeit von 23 Teilnehmenden (28.7 %). In der Alterskategorie 17 Jahre oder

jünger liegen keine Stichproben vor (siehe Tabelle 3).
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Tabelle 3 Häufigkeit der Alterskategorien
Häufigkeit der Alterskategorien
Alterskategorie

Alterskategorie Häufigkeit Prozent

18-29 23 28.7

30-39 38 47.5

40-49 12 15.0

50-59 4 5.0

60 oder älter 3 3.8

Gesamt 80 100.0

Von den 80 Befragten führen 16 (20.0 %) eine Führungsfunktion aus. Die restlichen

64 Teilnehmenden (80.0 %) haben keine unterstellten Mitarbeitenden. Der grösste

Teil (25.0 %) arbeitet im Berufsbereich der kaufmännischen Dienstleistungen, Wa-

renhandel, Vertrieb, Hotel und Tourismus. Aus dem Berufsbereich Militär sind keine

Teilnehmenden vertreten (siehe Tabelle 4).

Tabelle 4 Häufigkeit der Berufsbereiche
Häufigkeit der Berufsbereiche
Berufsbereich

Berufsbereich Häufigkeit Prozent
Land-, Forst- und Tierwirtschaft und Gartenbau 2 2.5
Rohstoffgewinnung, Produktion und Fertigung 13 16.3

Bau, Architektur, Vermessung und Gebäudetechnik 11 13.8
Naturwissenschaft, Geografie und Informatik (IT) 5 6.3

Verkehr, Logistik, Schutz und Sicherheit 11 13.8

Kaufmännische Dienstleistungen, Warenhandel, Vertrieb,
Hotel und Tourismus

20 25.0

Unternehmensorganisation, Buchhaltung, Recht und Ver-
waltung

3 3.8

Gesundheit, Soziales, Lehre und Erziehung 10 12.5
Sprach-, Literatur-, Geistes-, Gesellschafts- und Wirt-
schaftswissenschaften, Medien, Kunst, Kultur und Gestal-
tung

5 6.3

Gesamt 80 100.0

Die Unternehmensgrösse wurde anhand der beschäftigten Personen ermittelt. Der

Grossteil, mit einer Häufigkeit von 43 (53.8 %) arbeitet in einem Grossunternehmen

mit 250 oder mehr Personen. Die kleinste Häufigkeit von 4 (5.0 %) findet sich in

Kleinunternehmen mit weniger als 10 Personen (siehe Tabelle 5).
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Tabelle 5 Häufigkeit der Unternehmensgrösse anhand der Anzahl Personen
Häufigkeit der Unternehmensgrösse anhand der Anzahl Personen
Unternehmensgrösse
Anzahl Personen Häufigkeit Prozent
weniger als 10 4 5.0

10 bis 49 12 15.0

50 bis 249 21 26.3

250 oder mehr 43 53.8

Gesamt 80 100.0

Die Projektgrössen, auf welche sich die Teilnehmenden in der Umfrage stützten,

wurde in klein, mittel, gross und nicht beurteilbar eingestuft. Mit einer Häufigkeit von

23 (28.7 %) sind in mittleren Projekten mit Kosten von 0.5 bis 5 Millionen sowie ei-

ner Dauer zwischen 1/2 bis 1 Jahr vertreten. Knapp gefolgt von den kleinen Projek-

ten mit Kosten von weniger als 0.5 Millionen und einer Dauer von weniger als einem

halben Jahr (27.5 %). Am wenigsten sind Grossprojekte mit Kosten von mehr als 5

Millionen sowie einer Dauer von mehr als einem Jahr vertreten. Der grösste Teil der

Teilnehmenden konnte diese Frage nicht beurteilen (30.0 %) (siehe Tabelle 6).

Tabelle 6 Häufigkeit der Projektgrösse anhand Kosten und Dauer
Häufigkeit der Projektgrösse anhand Kosten und Dauer
Projektgrösse
Projektgrösse Häufigkeit Prozent
Klein (Kosten < 0.5 Mio. // Dauer < 1/2 Jahr) 22 27.5

Mittel (Kosten 0.5 - 5 Mio. // Dauer 1/2 - 1 Jahr) 23 28.7

Gross (Kosten > 5 Mio. // Dauer > 1 Jahr) 11 13.8

kann ich nicht beurteilen 24 30.0

Gesamt 80 100.0

Die Stichprobe wurde auf die Rolle als Anwender des Produktes der Digitalisierung

eingeschränkt. Mit einer Häufigkeit von 21 (26.3 %) hatten die Anwender zusätzlich

noch die Rolle als Anwendervertreter. Die grössere Gruppe mit 59 Personen hatte

nur die Rolle Anwender (siehe Tabelle 7). 55 Teilnehmende wurden durch diese

Bereinigung von der Auswertung ausgeschlossen. Diese hatten am häufigsten eine

Rolle als Anwendervertreter und Projektmitarbeiter, aber ohne Zusatzrolle als An-

wender.
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Tabelle 7 Häufigkeit der eigenen Rolle in der Digitalisierung
Häufigkeit der eigenen Rolle in der Digitalisierung
Eigene Rolle in der Digitalisierung
Rolle Häufigkeit Prozent
Anwender 59 73.8

Anwendervertreter und Anwender 21 26.3

Gesamt 80 100.0

4 Ergebnisse
In diesem Kapitel werden die empirischen Ergebnisse dargestellt. Vorab werden die

Resultate der Variablen beschrieben. Danach erfolgten die Hypothesenüberprüfun-

gen sowie die Einbindung der Kontrollvariablen. Das Fazit fasst die Resultate zu-

sammen und bildet die Basis für die anschliessende Diskussion.

4.1 Deskriptive Ergebnisse

Mit der deskriptiven Statistik werden die erhobenen Daten beschrieben und geben

damit eine Übersicht über die untersuchten Variablen. Die transformationale Füh-

rung wurde im Mittelwert mit 3.55 (SD = 0.74) bewertet. Der Mittelwert befindet sich

auf der 5-Punkt-Likert-Skala somit zwischen 3 = «Stimme weder zu noch lehne ich

ab» und 4 = «Stimme zu». Dies trifft ebenfalls auf den Mittelwert des Arbeitsenga-

gements mit einem Mittelwert von 3.34 (SD = 0.84) zu. Der Mittelwert der Verände-

rungsbereitschaft von 3.66 (SD = 1.02) befindet sich nahezu auf dem Skalenwert 4

= «Stimme zu». Der tiefste Mittelwert von 2.69 (SD = 0.80) ergibt sich bei der Betei-

ligung von Mitarbeitenden (siehe Tabelle 8). Dieser erreicht auf der 5-Punkt-Likert-

Skala knapp den Wert 3 = «Stimme weder zu noch lehne ich ab». Innerhalb der

Variablen weichen deren Items im Mittelwert mit Differenzen von 0.17 (Verände-

rungsbereitschaft) bis 0.45 (Arbeitsengagement) voneinander ab.

Tabelle 8 Ergebnisbeschreibung der Variablen
Ergebnisbeschreibung der Variablen

Deskriptive Statistiken Variablen

Variable n Minimum Maximum Mittelwert
Standard-

Abweichung
Transformationale Führung 80 1.57 5.00 3.5536 .74435

Arbeitsengagement 80 1.00 4.50 3.4313 .83720

Veränderungsbereitschaft 80 1.00 5.00 3.6625 1.01949

Beteiligung von Mitarbeiten-
den

80 1.00 4.33 2.6917 .80395
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Neben der Kontrollvariable «Eigene Rolle in der Digitalisierung» mit 73.8 % Anwen-

der und 26.3 % Anwendervertreter und Anwender werden noch zwei weitere Kon-

trollvariablen verwendet. Das «Ausmass der Veränderung im Arbeitsalltag» hat mit

einem Mittelwert von 5.29 (SD = 2.36) einen deutlich höheren Mittelwert als der

«Einfluss der Linienführungskraft» mit 3.91 (SD = 2.57). Diese beiden Kontrollvari-

ablen wurden auf einer Ordinalskala von 1-10 bewertet (siehe Tabelle 9).

Tabelle 9 Ergebnisbeschreibung der Kontrollvariablen
Ergebnisbeschreibung der Kontrollvariablen
Deskriptive Statistiken Kontrollvariablen

Kontrollvariable n Minimum Maximum Mittelwert
Standard-

Abweichung
Ausmass der Veränderung
im Arbeitsalltag

80 1 10 5.29 2.361

Einfluss der Linienführungs-
kraft

80 1 10 3.91 2.571

4.2 Hypothesenprüfung

Die erste Hypothese besagt, dass ein transformationaler Führungsstil in einem posi-

tiven Zusammenhang mit dem Arbeitsengagement der Mitarbeitenden steht. Diese

Hypothese ist auf eine Situation der Digitalisierung bezogen, was auch für die zwei

folgenden Hypothesen gilt. Zuerst wurde die Hypothese 1 ohne Einfluss der Kon-

trollvariablen ausgewertet. Bei einer einfachen linearen Regression kann die trans-

formationale Führung als Prädiktor für das Arbeitsengagement identifiziert werden

(β = .38, t(78) = 3.13, p = .002). Rund 11.1 % des Arbeitsengagements können

durch die transformationale Führung erklärt werden (R2 = .111; F(1,78) = 9.79, p =

.002) (siehe Abbildung 6). Die Effektstärke f nach Cohen (1992) liegt bei .35 und

entspricht einem mittleren bis starken Effekt.
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Abbildung 6 Lineares Regressionsmodell zu der Hypothese 1
Lineares Regressionsmodell zu der Hypothese 1

Die Hypothese 1 wurde zusätzlich durch eine Kontrollvariable statistisch überprüft.

Bei der linearen Regressionsanalyse mit der Moderatorvariable «Einfluss der Linien-

führungskraft» kann diese nicht als Moderator für das Arbeitsengagement identifi-

ziert werden, da sie keine Signifikanz aufweist (β = -.001, t(76) = -0.29, p = .977).

Die zweite Hypothese basiert auf der Annahme, dass die transformationale Führung

in einem positiven Zusammenhang mit der Veränderungsbereitschaft der Mitarbei-

tenden steht. Die erste Auswertung erfolgte ohne Einbezug der Kontrollvariablen.

Bei einer einfachen linearen Regression kann die transformationale Führung nicht

als Prädiktor für die Veränderungsbereitschaft identifiziert werden (β = .10, t(78) =

0.65, p = .52), da das Ergebnis keine Signifikanz aufweist (siehe Abbildung 7).
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Abbildung 7 Lineares Regressionsmodell zu der Hypothese 2
Lineares Regressionsmodell zu der Hypothese 2

Die Hypothese 2 wurde zusätzlich durch zwei Kontrollvariablen statistisch überprüft.

Bei der linearen Regressionsanalyse mit der Moderatorvariable «Einfluss der Linien-

führungskraft» kann diese nicht als Moderator für die Veränderungsbereitschaft

identifiziert werden, da sie keine Signifikanz aufweist (β = .034, t(76) = 0.581, p =

.563). Bei dieser Analyse kann der «Einfluss der Linienführungskraft» aber als signi-

fikanter Prädiktor für die Veränderungsbereitschaft identifiziert werden (β = .119,

t(76) = 2.705, p = .008). Durch eine multiple Regressionsanalyse mit der Drittvariab-

le «Ausmass der Veränderung im Arbeitsalltag» kann diese nicht als Prädiktor für

die Veränderungsbereitschaft identifiziert werden, da sie ebenfalls keine Signifikanz

aufweist (β = .07, t(77) = 0.57, p = .574).

Die dritte Hypothese postuliert, dass die transformationale Führung in einem positi-

ven Zusammenhang mit der Beteiligung von Mitarbeitenden steht. Bei der einfachen

linearen Regression kann die transformationale Führung als Prädiktor für die Betei-

ligung von Mitarbeitenden identifiziert werden (β = .48, t(78) = 4.40, p < .001). Rund

19.9 % der Beteiligung von Mitarbeitenden können durch die transformationale Füh-

rung erklärt werden (R2 = .199; F(1,78) = 19.37, p < .001) (siehe Abbildung 8). Die

Effektstärke f nach Cohen (1992) liegt bei .50 und entspricht einem starken Effekt.
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Abbildung 8 Lineares Regressionsmodell zu der Hypothese 3
Lineares Regressionsmodell zu der Hypothese 3

Die Hypothese 3 wurde zusätzlich durch zwei Kontrollvariablen statistisch überprüft.

Bei der linearen Regressionsanalyse mit der Moderatorvariable «Einfluss der Linien-

führungskraft» kann diese nicht als Moderator für die Beteiligung von Mitarbeitenden

identifiziert werden, da sie keine Signifikanz aufweist (β = -.007, t(76) = -0.175, p =

.861). Anhand dieser Analyse kann der «Einfluss der Linienführungskraft» aber als

signifikanter Prädiktor für die Beteiligung von Mitarbeitenden identifiziert werden (β =

.090, t(76) = 2.881, p = .005). Bei der multiplen Regressionsanalyse mit der Drittva-

riable «Eigene Rolle in der Digitalisierung» kann diese nicht als Prädiktor für die

Beteiligung von Mitarbeitenden identifiziert werden, da sie auch keine Signifikanz

aufweist (β = -.10, t(77) = -0.99, p = .328).

4.3 Fazit

Die Hypothese 1 kann durch deren statistisch signifikante Auswertung bestätigt

werden. Ein ausgeprägter transformationaler Führungsstil führt zu einem höheren

Arbeitsengagement der Mitarbeitenden in einer Digitalisierung. Dieser mittelstarke

Effekt wird durch den Interaktionseffekt der Moderatorvariable nicht beeinflusst. Die

Hypothese 2 wird verworfen und die zugehörige Nullhypothese wird angenommen,

weil sie auf einem Niveau von 5 % nicht signifikant ist. Auch die Kontrollvariablen

«Einfluss der Linienführungskraft» und «Ausmass der Veränderung im Arbeitsall-

tag» können auf die Veränderungsbereitschaft keinen signifikanten Effekt aufwei-

sen. Die Hypothese 3 kann durch deren signifikante Auswertung bestätigt werden.

Die transformationale Führung führt zu einer höheren Beteiligung von Mitarbeiten-

den. Die Kontrollvariablen «Einfluss der Linienführungskraft» und «Eigene Rolle in
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der Digitalisierung» können den starken Effekt nicht signifikant beeinflussen. Durch

die Auswertung der Kontrollvariable «Einfluss der Linienführungskraft» konnte diese

aber als signifikanter Prädiktor für die Veränderungsbereitschaft und die Beteiligung

von Mitarbeitenden identifiziert werden.

5 Diskussion
Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse, die Schlussfolgerung und das metho-

dische Vorgehen der vorliegenden Forschungsarbeit diskutiert. Zuerst erfolgt der

Erkenntnisgewinn sowie deren Einordnung in bestehende Ergebnisse und eine kriti-

sche Reflexion. Danach werden die Limitierungen dieser Arbeit aufgezeigt und dar-

aus die Handlungsempfehlungen für zukünftige Forschungen abgeleitet. Abge-

schlossen wird das Kapitel mit Empfehlungen für die Praxis. Bei den Empfehlungen

wird Bezug auf die Problemstellung genommen. Die weichen Faktoren des Verän-

derungsmanagements sollen bei den Digitalisierungen und deren Umsetzungspro-

jekten für mehr Akzeptanz sorgen. Diese wurden in den bestehenden Studien im

Kontext der Digitalisierung nur vereinzelt oder gar nicht untersucht. Als Schlussfol-

gerung soll die Zielsetzung aufgegriffen werden. Es wird diskutiert, wie die transfor-

mationale Führung in Digitalisierungsprojekten Einfluss auf die Faktoren Arbeitsen-

gagement, Veränderungsbereitschaft und Beteiligung von Mitarbeitenden nimmt. So

soll aufgezeigt werden, ob die transformationale Führung gewinnbringend gegen

Gründe des Scheiterns von Digitalisierungsprojekten eingesetzt werden kann.

5.1 Erkenntnisgewinn & Relevanz

Die Resultate dieser Studie kommen mehrheitlich zu den gleichen Ergebnissen wie

die theoretisch hergeleiteten Forschungshypothesen. Mit der Bestätigung der ersten

Hypothese können die Ergebnisse aus den Studien von Heuvel et al. (2020) und

Meyer (2021) bestätigt werden. Diese zeigen ebenfalls einen positiven Zusammen-

hang zwischen der transformationalen Führung und dem Arbeitsengagement, wel-

ches dadurch bestärkt werden kann. Somit können die Verhaltensweisen der trans-

formationalen Führung wie das Vertrauen, das Verständnis und die Akzeptanz den

Mitarbeitenden gegenüber als sehr wertvoll erachten werden, wie von Creusen et al.

(2017) beschrieben. Neben der Längsschnittstudie von Heuvel et al. (2020) konnten

auch in der vorliegenden Querschnittsstudie das positive Resultat repliziert werden.

Die Resultate decken sich mit den Erwartungen des Autors, welcher im Umfeld von

Digitalisierungen die gleichen Ergebnisse erwartete wie bei allgemeinen Verände-

rungen. Die Studie von Meyer (2021) war die einzige Studie, welche in diesem Zu-
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sammenhang 20 % der untersuchten Veränderungen aus dem Bereich der Digitali-

sierung aufwies. Daher ist ein direkter Vergleich zu einer Studie, welche lediglich

aus Digitalisierungsinitiativen besteht, nicht möglich. Das Arbeitsengagement kann

in der vorliegenden Forschungsarbeit zu 11.1 % durch die transformationale Füh-

rung erklärt werden, welches explizit im Rahmen von Digitalisierungen untersucht

wurde. Offen bleiben weitere Faktoren, welche das Arbeitsengagement ebenfalls

beeinflussen. In der Studie von Meyer (2021) konnte die Qualität der Kommunikati-

on in einer Veränderung das Arbeitsengagement ebenfalls positiv beeinflussen,

welche auch durch den transformationalen Führungsstil begünstigt wird. Des Weite-

ren könnte das Arbeitsengagement durch Faktoren wie die eigene Motivation, das

Interesse oder die Unternehmenskultur beeinflusst werden. Diese Erkenntnisse be-

stärken auch die Theorie des Veränderungsmanagements, welches die Mitarbeiten-

den als zentrales Element von Veränderungen sehen und deren Arbeitsengagement

somit von grosser Bedeutung ist (Gubelmann et al., 2018). Mit einem erhöhten Ar-

beitsengagement steigt die Chance, eine Veränderung erfolgreich umzusetzen, wie

dies von Heuvel et al. (2020) bestätigt wurde.

Zur Überraschung des Autors und entgegen der theoretischen Herleitung der zwei-

ten Hypothese kann diese nicht bestätigt werden, da sie keine Signifikanz aufweist.

In der vorliegenden Forschungsarbeit kann der positive Zusammenhang der trans-

formationalen Führung mit der Veränderungsbereitschaft in einer Digitalisierung

nicht bestätigt werden. Dies steht im Gegensatz zu den Studien von Herold et al.

(2008), Abrell-Vogel (2012) Hussain und Khayat (2021) sowie Peng et al. (2021), in

denen dieser Zusammenhang bestätigt wurde. In all diesen Studien wurden aber

allgemeine Veränderungen untersucht wie Übernahmen, Reorganisationen oder

kleinere Veränderungsinitiativen und nicht spezifisch Digitalisierungsvorhaben. Eine

mögliche Erklärung könnte daher in der Komplexität einer Digitalisierung und der

danach veränderten Arbeitsmethodik liegen. Je nach Ausprägung der digitalen Ver-

änderung sowie der digitalen Reife der Mitarbeitenden kann dies auf mehr oder we-

niger Widerstand stossen als bei heutzutage eher erprobten Veränderungsinitiati-

ven. Die ablehnende Haltung wurde in der Theorie zum Veränderungsmanagement

erläutert, welche die Angst und die Überforderung der Mitarbeitenden als wichtige

Gründe für die niedrige Veränderungsbereitschaft darstellen (Lauer, 2014). Durch

die Auswertung der Kontrollvariablen kann in dieser Forschungsarbeit hingegen der

Einfluss der Linienführungskraft als signifikanter Prädiktor für die Veränderungsbe-

reitschaft verifiziert werden. Das heisst, je grösser der Einfluss der Linienführungs-

kraft ist, umso grösser ist die Veränderungsbereitschaft der Mitarbeitenden. Je nach
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Projektorganisation und Veränderungsmanagement einer Digitalisierung werden die

Führungskräfte unterschiedlich eingebunden, was Einfluss auf die Veränderungsbe-

reitschaft der Mitarbeitenden haben kann. Eine weitere Erklärung könnte die fehlen-

de Akzeptanz der Mitarbeitenden sein, sofern die Linienführungskraft und somit

auch das eigene Team zu wenig Einfluss auf die Veränderung nehmen kann. Dies

spiegelt sich auch in der Theorie von Creusen et al. (2017)

Die Bestätigung der dritten Hypothese entspricht wieder der theoretischen Herlei-

tung. In dieser Forschungsarbeit wird mit einem starken Effekt bestätigt, dass die

transformationale Führung in einem positiven Zusammenhang mit der Beteiligung

von Mitarbeitenden in einer Digitalisierung steht. Dies bestärkt somit die Resultate

aus den Studien von Lau (2014) sowie Busari et al. (2019). In deren Studien wurden

aber keine Situationen der Digitalisierung untersucht, daher kann kein direkter Ver-

gleich dazu gezogen werden. Durch die vorliegende Forschungsarbeit kann den-

noch davon ausgegangen werden, dass eine höhere Beteiligung von Mitarbeitenden

positiv für den Digitalisierungserfolg ist, da die Akzeptanz gefördert wird. Dies wird

ebenfalls in der Theorie von Tiemeyer et al. (2018) beschrieben. Daher werden die

Erwartungen des Autors bestätigt. Die transformationale Führung kann in der vorlie-

genden Forschungsarbeit die Beteiligung von Mitarbeitenden zu 19.9 % erklären.

Weitere Faktoren könnten die Motivation oder das Interesse der Mitarbeitenden

sein. Ebenfalls könnten die Projekt- und die Unternehmensgrösse wesentliche Fak-

toren für die Beteiligung von Mitarbeitenden darstellen. Neben den Haupterkennt-

nissen kann in dieser Forschungsarbeit der Einfluss der Linienführungskraft als Prä-

diktor für die Beteiligung von Mitarbeitenden identifiziert werden. Dies zeigt, je grös-

ser der Einfluss der Linienführungskraft auf die Digitalisierung ist, umso grösser ist

die Beteiligung von Mitarbeitenden. Somit hat neben dem transformationalen Füh-

rungsstil auch der Einfluss der Linienführungskraft einen positiven Zusammenhang

mit der Beteiligung von Mitarbeitenden. Das zeigt wiederum die Wichtigkeit der Füh-

rung in einem Veränderungsprozess, wie sie auch von Lauer (2014) beschrieben

wird.

Abschliessend können die positiven Zusammenhänge der transformationalen Füh-

rung auf das Arbeitsengagement und die Beteiligung von Mitarbeitenden in diesem

Untersuchungsumfeld der Digitalisierung bestätigt werden. Im Kontext der Digitali-

sierung zeigt sich dies bei den wichtigsten Führungskompetenzen in der digitalen

Transformation, wie von Redeker (2020) beschrieben. Einige dieser Kompetenzen

wie Mitarbeitermotivation, individuelle Förderung, Vorbildfunktion und Vertrauen
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aufbauen decken sich mit den Eigenschaften der transformationalen Führung. Somit

kann der Einsatz der transformationalen Führung in der Digitalisierung mit positiver

Wirkung bestärkt werden.

5.2 Kritische Reflexion

Als grosser Mehrwert dieser Studie wird das Untersuchungsgebiet im Rahmen von

Digitalisierungen erachtet. Viele Digitalisierungsprojekte scheitern oder werden nicht

zufriedenstellend umgesetzt. Mit der positiven Beeinflussung des Arbeitsengage-

ments und der Beteiligung von Mitarbeitenden durch die transformationale Führung

kann zum Erfolg von Digitalisierungen beigetragen werden. Dies trägt zu einer bes-

seren Wirtschaftlichkeit und dementsprechend zu einer besseren Konkurrenzfähig-

keit der Unternehmen bei. Jedoch ist die transformationale Führung auch bei diesen

Konstrukten nur einer von vielen Faktoren, welche sich auf die untersuchten Variab-

len und somit auf erfolgreiche Veränderungen auswirken. Neben weiteren weichen

Faktoren wie der Einstellung oder der Arbeitszufriedenheit aus dem Veränderungs-

management haben auch harte Faktoren wie Zeit, Budget und Qualität einen gros-

sen Einfluss auf Digitalisierungsprojekte. Des Weiteren waren in den untersuchten

Studien die Digitalisierungsinitiativen gar nicht oder nur mit einem geringen Anteil

vertreten. Somit gibt es keine Referenzstudien für den direkten Vergleich. Um die

Resultate dieser Studie zu bestätigen, ist es nötig, diese Untersuchung im Bereich

der Digitalisierung zu replizieren. Dies gilt auch für den Zusammenhang mit der

Veränderungsbereitschaft, welcher nicht wie in den untersuchten Studien bestätigt

werden konnte. Zur Verstärkung dieser empirischen Ergebnisse müsste die Stich-

probe ebenfalls noch erheblich ausgeweitet werden.

Die Daten der vorliegenden Forschungsarbeit wurden in Bezug auf den Führungsstil

der Linienführungskraft erhoben. Je nach Grösse und Komplexität der Digitalisie-

rung könnten aber auch weitere Rollen wie der Projektleiter oder Anwendervertreter

Einfluss auf die Anwender aufweisen, was in dieser Forschungsarbeit nicht explizit

untersucht wurde. Für die statistische Überprüfung der Resultate wurden diverse

Kontrollvariablen erhoben, welche aber keinen Einfluss auf die Hypothesenprüfung

haben. Es gibt jedoch verschiedene weitere Faktoren wie die digitale Reife der Mit-

arbeitenden, der Projekterfolg oder das Ausbildungsniveau der Mitarbeitenden, wel-

che sich als Störvariablen auf die Resultate auswirken könnten.
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5.3 Limitierung der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung wurde als Querschnittstudie durchgeführt und die

Befragung war auf eine abgeschlossene Digitalisierung ausgerichtet. Da die Digitali-

sierungsprojekte unter Umständen bereits vor längerer Zeit abgeschlossen wurden,

könnten es zu fehlerhaften Antworten der Teilnehmenden gekommen sein. Dies

könnte auf mangelnde oder verfälschte Erinnerungen zurückzuführen sein. Auch bei

der Beurteilung der Linienführungskraft könnten versehentlich Situationen beurteilt

worden sein, welche nicht ausschliesslich mit der Digitalisierung zusammenhängen.

Des Weiteren wurden die Daten nicht im Rahmen spezifischer Digitalisierungspro-

jekte erhoben. Dies könnte dazu führen, dass interessierte Teilnehmenden tenden-

ziell eine positive Grundeinstellung zur Digitalisierung haben und somit die Resulta-

te beeinflussen könnten. Zur Überraschung des Autors wurden knapp 40 % der

Teilnehmenden durch die fehlende Anwenderrolle von der Datenauswertung ausge-

schlossen. Dadurch wurde einerseits die Stichprobe stark reduziert und zum ande-

ren konnten viele wertvolle Daten nicht verwendet werden. Durch die Befragung im

Umfeld des Autors war die Stichprobe in einigen Belangen nicht repräsentativ für die

Grundgesamtheit. Von den Teilnehmenden waren lediglich 35 % Frauen und der

grösste Teil Männer. Auch die Alterskategorie 30-39 Jahre war mit 47.5 % überver-

treten, vor allem gegenüber den älteren Teilnehmenden von 40 bis 49 Jahre mit 15

% und der Kategorie 50 bis 59 Jahre sowie 60 Jahr oder älter mit unter 5 %. Die

Grossunternehmen mit mehr als 250 Angestellten waren ebenfalls überproportional

mit über 53 % vertreten gegenüber den Mittel- und Kleinunternehmen. Die Projekt-

grössen waren von klein mit 27.5 %, mittel mit 28.7 % und gross mit 13.8 % ausge-

wogen vertreten. Zu beachten gibt es aber, dass 30 % der Teilnehmenden die Pro-

jektgrösse nicht beurteilen konnten. Für das Untersuchungsinstrument wurden meh-

rere Pre-Tests durchgeführt, um die Gütekriterien einzuhalten. Dennoch bestand

eine Schwierigkeit darin, die Objektivität zu gewährleisten, da alle Teilnehmenden

unterschiedliche Auffassungen je nach beurteilter Digitalisierung und der eigenen

Rolle haben.

Eine weitere Schwierigkeit zeigte sich in der Auswahl der Themengebiete sowie der

untersuchten Studien. Die Themen der transformationalen Führung und des Verän-

derungsmanagements wurden bereits gut untersucht und es liegt viel Literatur dazu

vor. Trotzdem war ein direkter Vergleich zu diesen Studien schwierig, da sich die

vorliegende Forschungsarbeit auf das Themengebiet der Digitalisierung bezieht. Der

Fokus wurde in dieser Forschungsarbeit auf den Führungsansatz der transformatio-
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nalen Führung gelegt. Neben den Eigenschaften der transformationalen Führung

gibt es jedoch auch weitere wichtige Führungskompetenzen für die digitale Trans-

formation, welche nicht berücksichtigt wurden.

5.4 Zukünftige Forschung

Für weitere Forschungen wird der direkte Bezug der transformationalen Führung zu

der Digitalisierung weiterempfohlen. Um die kostenintensiven Digitalisierungen er-

folgreicher und damit wirtschaftlicher umzusetzen, werden weitere Untersuchungen

in diesem Bereich von Vorteil sein. Digitalisierungsprojekte sind oft sehr komplex

und die Umsetzung erachtet sich oft schwieriger als erwartet. Deshalb nimmt die

Führung auch in solchen Veränderungsinitiativen eine wichtige Rolle ein. Daher

empfiehlt der Autor, die Ergebnisse im Bereich der Digitalisierung zu validieren.

Um die methodischen Schwierigkeiten einzugrenzen, empfiehlt der Autor eine spezi-

fische Auswahl von Digitalisierungsprojekten für die Datenerhebung. So wäre es

besser möglich, die Gütekriterien der Objektivität sowie der Validität sicherzustellen.

Zum einen könnten die Teilnehmenden pro Unternehmen die gleiche Digitalisierung

beurteilen. Zum anderen könnten alle Betroffenen befragt werden und somit eine

repräsentative Stichprobe gewährleistet werden. Bei der Auswahl der Digitalisierun-

gen müssten aber Faktoren wie die Projektgrösse, Branche oder die digitale Reife

der Unternehmen berücksichtigt werden. Es sollte auch darauf geachtet werden,

dass bei den ausgewählten Projekten ein digitales Produkt entsteht, wobei die Rolle

der Anwender häufig vertreten ist. Dieses Untersuchungsdesign würde es auch er-

lauben, eine Längsschnittstudie durchzuführen. So wäre es ohne Verzögerung mög-

lich, die Teilnehmenden mehrfach zu der aktuellen Situation zu befragen. Dies er-

möglicht ebenfalls den Einbezug der Ausprägung des Projekterfolges. In dieser For-

schungsarbeit waren vor allem kleine und mittlere Projekte vertreten. Bezüglich des

Projekterfolges sind neben den mittleren auch die Grossprojekte die grösste Her-

ausforderung bei der erfolgreichen Umsetzung. Dies müsste bei zukünftigen For-

schungen beachtet werden. Des Weiteren könnte neben dem Linienvorgesetzten

auch die Projektleitung der Digitalisierung bewertet werden, um deren Einfluss auf

die Anwender zu untersuchen. Ebenfalls sollten auch die diversen Rollen der Teil-

nehmenden, welche nicht Anwender sind, untersucht werden. Dabei müsste bei den

untersuchten Faktoren wie der Veränderungsbereitschaft berücksichtigt werden, wie

gross die Veränderung im Arbeitsalltag pro Rolle ist, um die Objektivität zu gewähr-

leisten.
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Für die inhaltliche Ergänzung könnten weitere neue Führungsstile wie der digitale

Führungsstil oder relevante digitale Führungskompetenzen zu den Eigenschaften

der transformationalen Führung beigezogen werden. Redeker (2020) schlägt die

Transparenzorientierung, IT-Kompetenz, Heterarchiefähigkeit oder die Innovations-

fähigkeit als digitale Führungskompetenzen vor. Diese könnten die Eigenschaften

des transformationalen Führungsstils in künftigen Studien ergänzen. Dadurch könn-

ten weitere wichtige Kompetenzen untersucht werden, um den Erfolg einer Digitali-

sierung zu unterstützen. Auch weitere abhängige Variablen, welche bereits mit der

transformationalen Führung in Verbindung gebracht wurden, sollten im Rahmen der

Digitalisierung untersucht werden. Das könnten Faktoren wie der Projekterfolg, das

Kommunikationsverhalten, die Einstellung, das Vertrauen oder die Arbeitszufrieden-

heit sein. Die Veränderungsbereitschaft konnte nicht wie postuliert in einen positiven

Zusammenhang mit der transformationalen Führung gebracht werden. Um die Ak-

zeptanz und somit auch den Erfolg zu begünstigen, sollten für das Veränderungs-

management andere Faktoren zur Verbesserung der Veränderungsbereitschaft ge-

sucht werden. Als weitere Kontrollvariablen mit Einfluss auf die Resultate könnten

Faktoren wie der Ausbildungsstand oder der digitale Reifegrad der Mitarbeitenden

beigezogen werden. Weiter könnte auch die Rolle der Anwendervertreter beigezo-

gen werden. Von den Teilnehmenden dieser Forschungsarbeit mit der Rolle An-

wendervertreter waren lediglich 30 % auch Anwender der Digitalisierung. Dies wirft

die Frage auf, ob diese Rolle durch die richtigen Personen vertreten wird.

5.5 Empfehlungen für die Praxis

Als wichtigste Erkenntnis für die Praxis sieht der Autor die teilweise positive Auswir-

kung der transformationalen Führung in Situationen der Digitalisierung. Es wird auf-

gezeigt, dass die transformationale Führung die Mitarbeitenden auch bei aktuellen

Herausforderungen von Digitalisierungsprojekten positiv beeinflusst. Dadurch kann

zum Digitalisierungserfolg beigetragen werden. Somit sollten die Unternehmen

Themen wie das Veränderungsmanagement und der damit eingehenden Führungs-

aufgaben eine weiterhin wichtige Rolle in Digitalisierungsprojekten zuschreiben. Der

positive Einfluss auf das Arbeitsengagement sowie die Beteiligung von Mitarbeiten-

den durch die transformationale Führung kann bestätigt werden, welche von den

Führungskräften gezielt eingesetzt werden soll. Des Weiteren sollte auch der Ein-

fluss der Linienführungskraft der betroffenen Mitarbeitenden bei den Digitalisierun-

gen berücksichtigt werden. Dieser kann auch in einen positiven Zusammenhang mit

der Veränderungsbereitschaft sowie der Beteiligung von Mitarbeitenden gebracht

werden. Der gezielte Einsatz der transformationalen Führung kann in Digitalisierun-



43

gen somit zu einem Mehrwert beitragen und die Vorhaben wirtschaftlicher und er-

folgreicher mitgestalten.

Für die praktische Anwendung lassen sich daher Gestaltungsansätze durch die An-

wendung der transformationalen Führung formulieren. In Bezug auf die Digitalisie-

rung können dies eine klare und transparente Kommunikation über die Digitalisie-

rungsstrategie sowie die konkreten Digitalisierungsprojekte sein. Ebenfalls kann die

Führungskraft durch den Einsatz der digitalen Medien sowie deren Unterstützung

als Vorbild agieren und motivierend auf die Mitarbeitenden wirken. Das Thematisie-

ren und den Einbezug der Mitarbeitenden bei Diskussionen und Entscheidungen

kann ebenfalls positive Auswirkungen auf die Akzeptanz von Digitalisierungen ha-

ben. Auch eine individualisierte Berücksichtigung der Mitarbeitenden beim Einbezug

in Digitalisierungsprojekte sollte anhand ihrer Fähigkeiten und Motive stattfinden.

Durch diese Empfehlungen wird das Arbeitsengagement gefördert, was zu mehr

Motivation und einer besseren Arbeitsleistung führt. Durch die grössere Beteiligung

von Mitarbeitenden setzen sie sich intensiver mit der Veränderung auseinander und

können diese als Chance wahrnehmen. Dies führt zu mehr Akzeptanz und fördert

somit ebenfalls den Projekterfolg.

6 Schlussfazit
Diese Forschungsarbeit beschäftigt sich mit der Auswirkung der transformationalen

Führung in der Digitalisierung. Dabei soll der positive Zusammenhang der transfor-

mationalen Führung mit dem Arbeitsengagement, der Veränderungsbereitschaft

sowie der Beteiligung von Mitarbeitenden aufgezeigt werden. Die Forschungshypo-

thesen wurden auf der theoretischen Grundlage der transformationalen Führung,

des Veränderungsmanagement sowie der Digitalisierung gebildet.

Diese quantitative Studie zeigt auf, dass die transformationale Führung teilweise

einen positiven Einfluss in Digitalisierungsprojekten hat. Die beiden Hypothesen, die

den positiven Zusammenhang der transformationalen Führung mit dem Arbeitsen-

gagement und der Beteiligung von Mitarbeitenden postulierten, können bestätigt

werden. Entgegen der theoretischen Herleitung kann der positive Zusammenhang

der transformationalen Führung mit der Veränderungsbereitschaft der Mitarbeiten-

den nicht bestätigt werden. Vor diesem Hintergrund kann die Zielsetzung dieser

Studie teilweise bestätigt werden. Die transformationale Führung kann sich somit im

Untersuchungsgebiet von Digitalisierungen auf Faktoren des Veränderungsmana-
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gements als nützlich erweisen. Gründe des Scheiterns von Veränderungen können

durch die transformationale Führung reduziert werden, da die Akzeptanz und die

Leistung der Mitarbeitenden gesteigert werden. Dies kann dazu beitragen, Digitali-

sierungsprojekte in Unternehmen erfolgreicher und somit wirtschaftlicher umzuset-

zen.
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Anmerkung. Aufgrund der Druckrechte werden die Items aus den standardisierten Fragebö-

gen geschwärzt.
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Anhang B: Statistische Auswertung der Hypothesen 1
Arbeitsengagement

Regression H1: Die transformationale Führung (TF) steht in einem positiven
Zusammenhang mit dem Arbeitsengagement (AE) der Mitarbeitenden bei einer
Digitalisierung



61



62



63



64

Anhang C: Statistische Auswertung der Hypothesen 2
Veränderungsbereitschaft

Regression H2: Die transformationale Führung (TF) steht in einem positiven
Zusammenhang mit der Veränderungsbereitschaft (VB) der Mitarbeitenden bei
einer Digitalisierung
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Anhang D: Statistische Auswertung der Hypothesen 3 Beteiligung
von Mitarbeitenden

Regression H3: Die transformationale Führung (TF) steht in einem positiven
Zusammenhang mit der Beteiligung von Mitarbeitenden (BvM) bei einer Digita-
lisierung
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