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1. Vorwort

Wenn man einen Menschen richtig beurteilen will,
so frage man sich immer: ,,Mochtest Du den zum
Vorgesetzten haben*

Kurt Tucholsky (Deutscher Journalist und Schrift-
steller)

Stellen Sie sich vor, Sie sind ein Musiker, ein Bandleader. Sie spielen seit Jahren
mit Threr Band — Pop-Musik Titel. Sie halten sich fiir begabt, haben ein musika-
lisches Gehor, Noten lesen konnen Sie aber nicht. Das ist bisher nicht weiter
schlimm, denn Sie machen seit Kindesbeinen Musik — mehr oder weniger erfolg-
reich. Thr Publikum und Thre Band verlangen inzwischen aber immer hiufiger,
mehr Blues und auch den einen oder anderen Jazz-Titel ins Programm aufzuneh-
men. Und Thre Band mochte bei Auftritten auch spontane Musikwiinsche des Pu-
blikums erfiillen, Arrangements ,vom Blatt‘ nachspielen, auch mal improvisieren,
einfach virtuoser sein als bisher, mit mehr musikalischen Freirdumen jedes einzel-
nen. Denn das Publikum wird immer anspruchsvoller, der Musikgeschmack veridn-
dert sich. Und die Erwartungen an Sie als Bandleader steigen — insbesondere auch
die Erwartungen Threr Bandmitglieder. Zukiinftig miissen Sie auch Noten lesen
konnen, um den neuen Anforderungen zu geniigen und von Ihrer Band weiterhin
akzeptiert zu werden. Es liegt nun an Thnen, sich als Musiker weiterzuentwickeln.
Andernfalls werden sich im Laufe der Zeit sowohl Ihre Bandmitglieder als auch
Ihr Publikum von Thnen abwenden, weil Thr Repertoire zu einseitig geworden ist.

Was hat der Bandleader mit Thnen als Fiihrungskraft zu tun? Nun, 95 % der
Fithrungskrifte sind aktuell in der gleichen Situation wie unser fiktiver Musiker.
Sie vermutlich auch! Denn die digitale Transformation stellt vollig neue Anforde-
rungen an Sie als ,Bandleader Ihrer Mitarbeiter. Aber widmen wir uns zunichst
einigen grundsitzlichen Fragen der Mitarbeiterfithrung und der digitalen Trans-
formation, bevor wir uns dann ausfiihrlich Thnen zuwenden.

Was hat Mitarbeiterfiihrung mit der digitalen Transformation zu tun?

Fiithrung' und digitale Transformation gehoren untrennbar zusammen. ,,Die di-
gitale Transformation ist ein Verdnderungsprozess, der im gesamten Unternehmen
stattfindet. Er hat bereits begonnen. Und er wird weiter andauern. Typisch fiir die
digitale Transformation ist dabei, dass es sich nicht nur um die Digitalisierung ein-
zelner Prozesse, sondern um die nachhaltige Verdnderung von Geschidftsmodellen

! Zum allgemeinen Fithrungsbegriff vgl. Bartscher/Maier/Nissen, o. A.
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im unternehmerischen Kontext handelt.*? Sie fiihrt deshalb dazu, dass sich Unter-
nehmen disruptiv und nicht nur punktuell verdndern miissen. Dabei bestimmen
drei Erfolgsfaktoren die Veridnderung: Die Digitalisierung der Geschéftsprozesse,
das Herstellen von Agilitit in der Leistungserstellung sowie das stindige Suchen
und Finden von Innovationen (vgl. Abbildung 1). Fithrung ist in diesem Kontext
ein wichtiger, wenn nicht sogar der zentrale Ansatzpunkt zur erfolgreichen Be-
wiltigung der digitalen Transformation. So ist Fithrung nicht nur ein eigenstéin-
diges Handlungsfeld im Rahmen der strategischen Unternehmensssteuerung (vgl.
Abbildung 1, Strategie & Management), sondern strahlt auch auf diverse weitere
Ansatzpunkte aus. Sie wirkt z.B. unmittelbar auf den Know-how Aufbau der
Mitarbeiter (vgl. Abbildung 1, Know-how & Kultur), kann die Organisation ver-
dndern (vgl. Abbildung 1, Organisation) und neue Formen der Zusammenarbeit
vorantreiben (vgl. Abbildung 1, Zusammenarbeit). Wir konnen daher schon hier
festhalten: Die erfolgreiche digitale Transformation Ihres Unternehmens ist ohne
Thre Fiihrung unvorstellbar.

Digitalisierung

@

Agilitat Innovation
Strategie & Management Kundenerlebnis Product- & Service-Innovation

Ausrichtung und Fiihrung des Unter- Aufbau einer sog. seamless customer | Entwicklung von neuen Produkten
nehmens in die digitale Zukunft experience lber alle Kundenkontakt- und Services durch neue digitale,
durch die Fiihrungskrafte unkte hinwe technologische Méglichkeiten

Know-how & Kultur Organisation Zusammenarbeit
Aufbau des Know-hows und einer Formen der Team-Organisation, Hie- Neue Wege in der Zusammenarbeit
Kultur, um Veriinderungen aktiv zu rarchien und Netzwerke werden an intern und extern sind zu etablieren,

| gestalten die neue Ausrichtung angepasst um effektiver zu arbeiten

Digitale Infrastruktur Business Prozesse Internet of things
Aufbau der digitalen Infrastruktur, Digitalisierung und Automatisierung Produkte, Gegenstande und Maschi-
um neuve Zusammenarbeit Uberhaupt | von bestehenden und Installation nen werden durch die Anbindung an
erst zu ermdglichen von neuen Prozessen das Internet intelligent

Abbildung 1: Digitale Transformation — Erfolgsfaktoren & Ansatzpunkte?

‘Wenn sich Unternehmen als Ganzes veriandern miissen, miissen auch Sie sich als
Fithrungskraft verandern. Es kommt darauf an, die Mitarbeiterfithrung den An-
forderungen anzupassen, die die disruptiven Verdnderungen der digitalen Trans-
formation mit sich bringen. Aber konnen Sie das ohne weiteres? Zweifel diirfen
erlaubt sein, denn ,,ein gemeinsames Problem, mit dem sich viele Unternehmen
konfrontiert sehen, ist die Notwendigkeit, neuartige Fihigkeiten zu entwickeln, be-
vor Sie tatsichlich eine Initiative zur digitalen Transformation initiieren konnen.*

2 Beckers, 0. A.
3 Vgl. Wochagg, 2015 und Diehl, o.A. a.
4 Hoberg et al., 2018, S. 66.
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Und ,,Unternehmen beschiftigen sich insbesondere aus drei Griinden bislang noch
nicht mit dem Thema Digitalisierung: Mangel an Budget fiir Digitalisierungsinitia-
tiven, Fehlen der dafiir notwendigen Féahigkeiten sowie mangelnde Unterstiitzung
seitens des Managements.*

Sie sind also gut beraten, sich rechtzeitig damit auseinanderzusetzen, was die
digitale Transformation ganz konkret fiir Thre Kernkompetenz der (Mitarbeiter-)
Fiihrung bedeutet. Dabei stehen Sie als Fithrungskraft vor immensen Herausforde-
rungen. Nicht nur, dass Sie Ihr Fithrungsverhalten fundamental umstellen miissen.
Die sog. Ambidextrie stellt in der digitalen Transformation zusétzlich hohe An-
forderungen an Sie, die Sie bisher in dieser Form noch nicht kennen.

Ambidextrie kann man mit ,,Beidhdndigkeit iibersetzen. In der digitalen Trans-
formation muss Fiihrungskriften beides gelingen: bereits etablierte Prozesse mog-
lichst effizient zu betreiben — man spricht hier auch von Exploitation — bei gleich-
zeitigem, stidndigen Forschen nach kreativen neuen Losungen — hier spricht man
von Exploration.® Beides sind gegenldufige, konkurrierende Ziele, denen Sie sich
als Fithrungskraft zunehmend ausgesetzt sehen und die vor allem grof3e Heraus-
forderungen an Thre Mitarbeiterfithrung stellen. Umso wichtiger ist es, dass Ihr
beidhidndiges Fiihrungsverhalten auf einem einheitlichen Fiihrungsverstindnis
aufbaut. Dazu liefert Thnen der MAESTRO-Fiihrungsansatz einen einheitlichen
Rahmen, mit dem Sie diese Beidhidndigkeit leben konnen, mit dem Sie sowohl in
Hierarchien als auch in Netzwerken, in Linien- und Projektorganisationen, bei der
Losungsfindung und -umsetzung, fithren konnen. Der Fithrungsansatz wird Sie in
die Lage versetzen, Ihren eigenen, individuellen und vor allem erfolgreichen Weg
hin zur digitalen Fithrungskraft zu gehen.

An wen wendet sich das Buch?

Dieses Buch ist fiir Sie geschrieben. Unabhingig davon, wie alt Sie sind. Egal,
wie viele Jahre Sie bereits Fiihrungsverantwortung innehaben. Selbst dann, wenn
Sie sich gerade auf dem Weg zur Fiihrungskraft befinden, werden Sie von diesem
Buch profitieren, denn es zeigt sukzessive die Bestandteile von Fiihrungssituatio-
nen auf und behandelt darauf aufbauend Fiihrungshebel zu ihrer Steuerung und
Veridnderung. Sogar Mitarbeiter ohne konkrete Fithrungsambitionen konnen von
diesem Buch profitieren, denn es geht ja letztendlich auch um Sie. Denn erfolg-
reiche Mitarbeiterfiihrung hingt davon ab, die Mitarbeiter fiir eine Sache zu ge-
winnen, ihnen Raum fiir erfolgreiches Arbeiten zu geben etc. Insofern sind Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter immer zwei Seiten der gleichen Fiihrungs-Medaille.

3> Bohm et al., 2018a, S. 49.
6 Zur Ambidextrie vgl. Berninger-Schdifer, 2019, S.23f. und Creusen/Gall/Hackl, 2017,
S. 135ff.





