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1. Digitale Transformation – ein Begriffsverständnis 

   

4 

Digitale Transformation  

In einem umfassenden Verständnis ist Digitalisierung ein durch technologische Ent-

wicklungen ermöglichter Transformationsprozess von Abläufen, Geschäftsmodellen 

und ganzen Branchen, der weitreichende strategische, organisatorische sowie sozio-

kulturelle Veränderungen benötigt!  

Digitalisierung (i.e.S.)  

Unter Digitalisierung i.e.S. wird die Generierung, Verarbeitung und Speicherung von 

Informationen mittels digitaler Technik verstanden. Einsatz digitaler Technologien, um 

bestehende Prozessschritte zu unterstützen. 

vgl. Petry, Th. (2019): Digital Leadership – Unternehmens- und Personalführung in der Digital Economy, Freiburg,. 
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1. Digitale Transformation und Marktveränderungen 
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https://de.statista.com/infografik/22707/unternehmen-mit-der-weltweit-groessten-marktkapitalisierung/ 

Die weltweit wertvollsten Unternehmen im zeitlichen Verlauf 

https://betrieb-machen.de/nachgelesen_geschaeftsmodelle-neu-denken/ 
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David Parkings, The Economist, May 6 2017 

Die wertvollste Ressource – Data is the new oil! 

1. Digitale Transformation und Marktveränderungen 
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Die „digitalen Treiber“ im Wettbewerb entwickeln oftmals auch ein „progressive Leadership“ 

Was macht diese Unternehmen aus? In welchen Bereichen sind Sie anders? Im Bereich Führung: Konven-

tionen brechen, Inspiration, Kultur, Zusammenarbeit, Flexibilität/Mobilität, KI-gestützte Führung… 

1. Digitale Transformation und Marktveränderungen 

Elon Musk 

 

Tesla und Co. 

Haufe Umantis 

 

„Wir sind Chef“ 

Spotify 

 

Working from  

everywhere 

Google 

 

„Bei Google streben wir  

danach,  dass alle mensch- 

lichen Entscheidungen auf   

Daten und Analysen beruhen.“ 

 

Netflix 

 

No Rules Rules 
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Schirmer, U.; 2021 

Geschäftsmodelle 

Prozesse/ 

Technologien 

Arbeits-                 

organisation/                 

soziales Miteinander 

Notwendig: handlungsfähige, kompetente digital Leader! 

Digitalisierung 

Globalisierung 

Decarbonisierung 

Diversity  

Digitale Transformation als sozio-technischen R(e)volution  

mit Chancen und Herausforderungen  

Demografie 

Demokratisierung 

Unternehmen 

Veränderung, Erosion   

und Disruption 

2. Kompetenz als Basis für digital Leadership 



Duale Hochschule Baden-Württemberg 

Center for Advanced Studies 

cm 25,82 

12,06 

Fußzeilenfeld pro Folie oder für alle/mehrere anpassen über Menü: 

Einfügen // Text // Kopf- und Fußzeile 

Folie in Ursprungsform  

bringen über Menu: 

Start // Folien // Zurücksetzen 

Wechsel des Folienlayouts  

im Menü über: 

Start // Folien // Layout 

Wechsel der Textebene 

im Menü über:  

Start // Absatz // Listenebene  

erhöhen/verringern 

Listenebene 

verringern 

Listenebene 

erhöhen 

07,78 

17,30 cm 

Außenabstand 

Hilfslinien anzeigen über Menu:  

Ansicht // Anzeigen // Haken bei Führungslinien setzten Außenabstand 

Oberkante 

Oberkante 

Fließtext 

Oberkante 

Bild/Grafik 

9 22. Juli 2021  |  DHBW CAS  | Prof. Dr. Uwe Schirmer 

2. Kompetenz als Basis für digital Leadership 

Handlungskompetenz ist die Fähigkeit, in subjektiv bewerteten Situa-

tionen, auf der Basis eigener Fähigkeiten, Qualifikationen, Motivationen 

und Werte*, gegebenenfalls in Zusammenarbeit mit anderen, selbst-

organisiert zweckmäßige Handlungsziele und Handlungsprogramme zu 

entwerfen, zu realisieren und zu kontrollieren.  

* Werte und Motivationen sind Richtungsgeber, die es ermöglichen, Handlungsentscheidungen unter 

Unsicherheit zu treffen – diese fungieren damit als „Ordner“ der Handelns. Dabei sind insbesondere 

ethisch legitimierte Organisationswerte bedeutsam, damit effektives Handeln durch die Werte-
Kompetenz-Brücke ermöglicht wird. 

Vgl. Schirmer, U.; Die induktiv-deduktive Lernschleife in der handlungsorientierten Didaktik, in: Personalführung, Heft 1, 2006, S. 62 – 69 sowie Sauter, W.; Staudt, F.-P.; Strategisches Kompetenzmanagement 2.0. Potenziale nutzen – Performance 

steigern, Wiesbaden 2016, S. 7. 
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2. Kompetenz als Basis für digital Leadership 

Welche Kompetenzen benötigen 

Führungskräfte für die digitale 

Transformation? 



Duale Hochschule Baden-Württemberg 

Center for Advanced Studies 

cm 25,82 

12,06 

Fußzeilenfeld pro Folie oder für alle/mehrere anpassen über Menü: 

Einfügen // Text // Kopf- und Fußzeile 

Folie in Ursprungsform  

bringen über Menu: 

Start // Folien // Zurücksetzen 

Wechsel des Folienlayouts  

im Menü über: 

Start // Folien // Layout 

Wechsel der Textebene 

im Menü über:  

Start // Absatz // Listenebene  

erhöhen/verringern 

Listenebene 

verringern 

Listenebene 

erhöhen 

07,78 

17,30 cm 

Außenabstand 

Hilfslinien anzeigen über Menu:  

Ansicht // Anzeigen // Haken bei Führungslinien setzten Außenabstand 

Oberkante 

Oberkante 

Fließtext 

Oberkante 

Bild/Grafik 

11 22. Juli 2021  |  DHBW CAS  | Prof. Dr. Uwe Schirmer 

Beispiel für ein generisches Kompe-

tenzmodell: KODE von Heyse / Er-

penbeck mit 64 Kompetenzen:  

KOmpetenz Diagnostik und  Ent-

wicklung 

https://www.kodekonzept.com/de/kompetenzen-erschliessen-die-zukunft/kode/ 

Grundsätzlich eingeführt  

1998, revidiert –  

aber: noch passend? 

2. Kompetenz als Basis für digital Leadership 

Bestehende Kompetenzmodelle als Antwort? 
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Silke Imbery (M.A.) 

HR Business Partner/ 

Personalleiterin Endress+Hauser  

Expertise: HR / Leadership 

Michelle Rowbotham (M.A.) 

Head of Division HR &  

Digital Workplace Endress+Hauser 

Expertise: Digital Transformation / 

Change 

Prof. Dr.  

Michael Lindemann 

Studiengangsleiter  

BWL-Digital Business Management 

Prof. Dr.  

Christian Gruninger-Hermann 

Studiengangsleitung  

BWL-Handel 

Dr. Stephan Laage-Witt 

Informatiker & Dozent 

Expertise: Data Science/  

Maschine Learning 

 

Prof. Dr.  

Uwe Schirmer 

Studiengangsleiter  

BWL-Personalmanagement, 

WL Personalmanagement und 

Wirtschaftspsychologie 

Projektteam ab 2017, gefördert durch die Dr. K. H. Eberle Stiftung 

3. Digital Leadership Kompetenzen der Zukunft – ein Forschungsprojekt 
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Digital Leadership fokussiert…  

 digitale Medien und Tools der (virtuellen) Führung,  

 den Umgang mit Unsicherheit und die Schaffung neuer Geschäftsmodelle in    

Phasen der digitalen Transformation.  

Überlegungen zum Grundverständnis „digital Leadership“ 
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 Befragung von Unternehmen 2017/20218 

                       Erkenntnisse 

• Digitalisierung hat weitreichende Folgen für 

die Unternehmen durch Technologietrends 

und neue Geschäftsfelder 

• Wettbewerbsvorteile durch starken Fokus auf 

digitale Transformation 

• Veränderung Zusammenarbeit und Unterneh-

menskultur 

• Innerbetriebliche Widerstände verlangsamen 

Anpassungen 

• Kaum Initiativen geplant, um vorhandene Kom-

petenzmodelle anzupassen 
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Metaanalyse 2018/2019 

36 Studien zum Thema Digitalisierung + Kompetenzen als Datenbasis 
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Erkenntnisse der Studienanalyse 

16 

36 Studien 

1.967  

Seiten 

157  

Kompetenzen 

36 Kompetenzen 

• > 150 Kompetenzen im Kontext der Digitalisierung  

• Keine Unterschiede zwischen Branchen 

• Keine einheitliche Sicht bzgl. notwendiger Kompetenzen 

• Vorgehen zur Auswahl der Kompetenzen nicht transparent 

• Teilweise scheinen die Kompetenzen „vom Himmel zu fallen“ 

• In den Studien keine Definition/ Beschreibung der ge-

nannten Kompetenzen 

• Wenig Hilfestellung für die Praxis 

 

Metaanalyse 

3. Digital Leadership Kompetenzen der Zukunft – ein Forschungsprojekt 
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36 Führungskompetenzen 
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Durch den Abgleich der 36 extrahierten Kompetenzen mit den 64 Teilkompetenzen 

aus dem KODE Kompetenzkatalog konnten zwei Schlussfolgerungen gezogen wer-

den: 

 

1.  Es gibt „klassische“ Kompetenzen, die schon lange in der Führung relevant sind 

und dies auch im Kontext der Digitalen Transformation bleiben. Dazu gehören bei-

spielsweise Kompetenzen wie Veränderungsorientierung, Kommunikationsfähig-

keit oder Kooperationsfähigkeit.  

 

2.  Es gibt zusätzlich „neuartige“ Kompetenzen, die bislang in Theorie und Praxis 

noch nicht entsprechend abgebildet sind. Dazu gehören beispielsweise Kompe-

tenzen wie Vernetzungskompetenz, Agilität oder Ambiguitätstoleranz.  

3. Digital Leadership Kompetenzen der Zukunft – ein Forschungsprojekt 

     



Duale Hochschule Baden-Württemberg 

Center for Advanced Studies 

cm 25,82 

12,06 

Fußzeilenfeld pro Folie oder für alle/mehrere anpassen über Menü: 

Einfügen // Text // Kopf- und Fußzeile 

Folie in Ursprungsform  

bringen über Menu: 

Start // Folien // Zurücksetzen 

Wechsel des Folienlayouts  

im Menü über: 

Start // Folien // Layout 

Wechsel der Textebene 

im Menü über:  

Start // Absatz // Listenebene  

erhöhen/verringern 

Listenebene 

verringern 

Listenebene 

erhöhen 

07,78 

17,30 cm 

Außenabstand 

Hilfslinien anzeigen über Menu:  

Ansicht // Anzeigen // Haken bei Führungslinien setzten Außenabstand 

Oberkante 

Oberkante 

Fließtext 

Oberkante 

Bild/Grafik 

22. Juli 2021  |  DHBW CAS  | Prof. Dr. Uwe Schirmer 

36 Führungskompetenzen – Ranking 2019/2020 

19 

 Unternehmensworkshops mit Praxispartnern  

 Inhaltliche Konkretisierungen der Kompetenzen und Bewertungen der Relevanz für die 

Praxis  
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1. Agilität: Die Fähigkeit, Veränderungen zu antizipieren und sich und 

die Organisation an veränderte Rahmenbedingungen anzupassen, um 

gesetzte Ziele bestmöglich erreichen zu können. Dazu gehört es, 

flexibel auf unvorhergesehene Ereignisse und neue Anforderungen zu 

reagieren und in Bezug auf Veränderungen nicht nur reaktiv sondern 

auch proaktiv zu handeln.   

2. Methodentranslation: Die Fähigkeit, neue Methoden zu erfassen, 

auszuwählen und anzupassen, um im Umfeld zunehmender Veränder-

ungs-dynamik und Unsicherheit, die gewünschte Wirkung zu erzielen.  

3. Ambiguitätstoleranz: Die Fähigkeit, mehrdeutige Situationen und wi-

dersprüchliche Handlungsweisen zu akzeptieren, ohne diese einseitig 

negativ oder positiv zu bewerten, um dadurch dem Drang zu wider-

stehen, vereinfachende Schlussfolgerungen zu ziehen. Dazu gehört es 

diese in ein umfassendes Lagebild zu integrieren verbunden mit der Fä-

higkeit unter dieser Unsicherheit Entscheidungen zu treffen.  

4. Produkt- und Geschäftsmodellgestaltung: Die Fähigkeit, digitale 

Produkte und neue Geschäftsmodelle zu entwerfen, um die ökonomi-

schen Potenziale der Digitalisierung für das eigene Unternehmen zu er-

schließen.  

5. Prozessinnovation: Die Fähigkeit, neuartige oder signifikant verän-

derte Prozesse zu entwickeln und einzuführen und nicht relevante/nicht 

wert-schöpfende Prozesse zu eliminieren oder auszulagern.  

6. Technologietrendbewertung: Die Fähigkeit, neue Technologien und 

daraus resultierende Möglichkeiten zu identifizieren und deren Einfluss 

und Relevanz für die eigene Organisation zu bewerten.   

7. Transformationskompetenz: Die Fähigkeit, den Prozess der grundle-

genden Veränderung in einem Unternehmen, von einem aktuellen Ist-Zu-

stand hin zu einem angestrebten Ziel-Zustand in naher Zukunft zu ge- 

stalten.   

8. Transdisziplinarität: Die Fähigkeit, disziplinübergreifend durch die Be-

rücksichtigung und Integration vielfältiger Perspektiven zu Denken und zu 

Handeln.   

9. Faszilation: Die Fähigkeit, einen zielführenden Orientierungsrahmen 

zu definieren, innerhalb dessen Mitarbeitende motiviert und befähigt wer-

den, selbstorganisiert und zweckgerichtet unter Beachtung individueller 

und organisationaler Ressourcen, zum Wohl der Organisation zu handeln 

und sich für die Wahrnehmung von internen und externen Veränderungen 

verantwortlich zu fühlen.  

10. Vernetzungskompetenz:  Die Fähigkeit, ein Umfeld zu schaffen, in 

welchem Vernetzung als Voraussetzung für Kollaboration entsteht. Dazu 

gehört es Beziehungen aufzubauen und zu pflegen, um durch Kommuni-

kation und Interaktion an Informationen zu gelangen und Probleme zu be-

wältigen.  
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Top 10 - Transformationskompetenz: exemplarischer Vergleich 

Die Fähigkeit, den 

Prozess der grundle-

genden Veränderung 

in einem Unterneh-

men, von einem ak-

tuellen Ist-Zustand hin 

zu einem angestrebten 

Ziel-Zustand in naher 

Zukunft, zu gestalten.  

 Erkennt Veränderungsnotwen-

digkeiten und setzt diese um. 

 Erklärt Mitarbeitenden Gründe 

für Veränderungen, um Akzep-

tanz herbeizuführen. 

 Gestaltet Transformationen im 

eigenen Verantwortungsbe-

reich unter Berücksichtigung 

der technischen Möglichkeiten. 

 Sieht Umfeldveränderungen als 

Chance zur Differenzierung des ei-

genen Unternehmens durch Wand-

lungsfähigkeit. 

 Ist fähig, die Mitarbeitenden für die 

Transformation zu begeistern, moti-

vierende Visionen zur formulieren 

und glaubhaft zu kommunizieren. 

 Nutzt ganzheitlich-systemische Tools 

zur Durchführung des Transforma-

tionsprozesses.  

 Berücksichtigt die technische und 

soziale Ebene bei der Durchführung 

von Transformationsprozessen.  

Traditioneller Leader 

Digital Leader 
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Top 10 - Faszilation: exemplarischer Vergleich 

Die Fähigkeit, einen 

zielführenden Orien-

tierungsrahmen zu de-

finieren, innerhalb des-

sen Mitarbeitende mo-

tiviert und befähigt 

werden, selbstorgani-

siert und zweckgerich-

tet unter Beachtung 

individueller und orga-

nisationaler Ressour-

cen, zum Wohl der Or-

ganisation zu handeln.   

 Schafft ein Umfeld, indem  

Mitarbeitende dauerhaft 

produktiv sein können.  

 Unterstützt Mitarbeitende beim 

Finden eines Ausgleichs 

zwischen sinnstiftender Arbeit 

und privaten Interessen. 

 Bringt Mitarbeiter dazu, sich 

für interne Veränderungen 

verantwortlich zu fühlen. 

 

 Schafft ein Umfeld indem Mitarbei-

tende dauerhaft produktiv sein und 

selbstorganisiert handeln können. 

 Sieht es als Grundprinzip, unnötigen 

Aufwand zu vermeiden, um organi-

sationale Ressourcen zu schützen. 

 Erkennt und reduziert Gefahren von 

räumlicher und zeitlicher Entgren-

zung von Arbeit. 

 Bringt Mitarbeitende dazu, sich für 

interne und externe Veränderungen 

verantwortlich zu fühlen und zum 

Wohl der Organisation zu handeln. 

Traditioneller Leader 

Digital Leader 
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Weiteres interessantes Ergebnis 

3. Digital Leadership Kompetenzen der Zukunft – ein Forschungsprojekt 

 36 Digital Leadership Kompetenzen: 1 = weniger wichtig; 36 = sehr wichtig) 

 In den Top 10 der Zukunftkompetenzen finden sich keine Kompetenzen zu 

 aktive Nutzung von Social Media (Rang 3) 

 aktive Nutzung von Kollaborationsplattformen (Rang 4)  

 Anwendungswissen zu digitalen Programmen und Systemen (Rang 7) 

 Datenauswertung und -analyse (Rang 8) 

 „Digitale Kernkompetenzen“ werden von den Führungskräften vorausgesetzt bzw. als  

     Anforderung bei den Mitarbeitenden gesehen.  

 

 



Duale Hochschule Baden-Württemberg 

Center for Advanced Studies 

cm 25,82 

12,06 

Fußzeilenfeld pro Folie oder für alle/mehrere anpassen über Menü: 

Einfügen // Text // Kopf- und Fußzeile 

Folie in Ursprungsform  

bringen über Menu: 

Start // Folien // Zurücksetzen 

Wechsel des Folienlayouts  

im Menü über: 

Start // Folien // Layout 

Wechsel der Textebene 

im Menü über:  

Start // Absatz // Listenebene  

erhöhen/verringern 

Listenebene 

verringern 

Listenebene 

erhöhen 

07,78 

17,30 cm 

Außenabstand 

Hilfslinien anzeigen über Menu:  

Ansicht // Anzeigen // Haken bei Führungslinien setzten Außenabstand 

Oberkante 

Oberkante 

Fließtext 

Oberkante 

Bild/Grafik 

Beispielhafte Zukunftskompetenzen – Digital Competencies EU-Framework 
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DigComp-Score als 

Basis zur Entwicklung 

„Digitaler Reputatation“ 
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Gruninger-Hermann, Ch.; Imbery, S.; Lindemann, M.; Rowbotham, M.; Schirmer, U.; Witt-Lage, S. (2020): New Work Führungskompetenzen. Reflexive Selbsterkennung als Basis erfolgreicher Führung, in: Personalführung 10/2020, S. 37 - 42. 
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Häufigkeit der Zukunftskompetenzen in Stellenanzeigen 
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Prozent 

Häufigkeit der Zukunftskompetenzen in Stellenanzeigen 

* 

* Interessant ist auch, dass die Kompetenz „Datenauswertung und -analyse“ bei Stellen mit Personalverantwortung weniger häufig aufgeführt  

  wird => data savvy manager?! 
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1. Befragung von Unternehmen 

in Bachelor- und Masterseminaren (Digitalisierung / Kompetenzen) 

2. Meta-Analyse 

36 Studien (Digitalisierung / Kompetenzen) 

4. Bewertung und inhaltliches Feedback  

Praxisworkshops und Leadership Trends Konferenz 

5. Digital Leadership Kompetenzen 

10 relevante Kompetenzen für das erfolgreiche Führen in der Digitalen Transformation  

3. Kompetenzsammlung 

36 Digital Leadership Kompetenzen 

6. Kompetenzbegriffe in der Praxis  

Big Data Analyse von Stellenanzeigen 

Ablauf des Forschungsprojektes 2017 - 2021 
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Zusammenfassung 

• Top 10 Zukunftskompetenzen empi-

risch abgeleitet 

• Zukunftskompetenzen inhaltlich be-

schrieben und operationalisiert 

• Big Data Analyse zur Verwendung von 

Kompetenzbegriffen in Stellenanzei-

gen liefert zusätzliche interessante Er-

kenntnisse zur Praxisrelevanz/-durch-

dringung 

Ausblick 

• Integration der Zukunftskom-

petenzen in bestehende Kom-

petenzmodelle möglich 

• Basis für Kompetenzdiagnostik 

und -entwicklung 

34 
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Wo steht ihr Unternehmen in Bezug 

auf Digital Leadership Kompetenzen? 
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unternommen 

Projekt 

 (Kompetenzmodell etc.)  
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1    2 3 4 5 

Ende des Inputs – Diskussionseinstieg…     
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