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Agil & 4.0 in der FUhrungspraxis
erfolgreicher Traditionsbetriebe

Ein Digi-Log

Wer kennt das nicht? Es gibe so viel Spannendes zum Austauschen und gemeinsam Reflektieren, aber die

Zeit fiir physische Treffen fehlt. Der nachfolgende - etwas gekiirzte — E-Mail-Verkehr ist aus solch einer Not

entstanden. Ein digitaler Quergang, den alle Beteiligten fruchtbar und inspirierend erlebt haben.
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"VUCA steht fur die Anfangsbuchstaben von Volatility, Uncertainty, Complexity
und Ambiguity.

Franz Auinger:

Unsere Traditionsbetriebe sind ja oft
nicht schlecht unterwegs. Kann es sein,
dass sie in einem Glashaus sitzen, weil’s
drauBen dunkel ist, nichts sehen und
glauben, die Welt (so wie sie sie im
Moment aufgebaut haben) ist so ok

und wird es auch bleiben?

Georg Sutter:

Ja, da ist schon etwas dran. Drau-
Ben tobt Sturm ,VUCA"' und Tief

.Dynaxity”, am Horizont zieht das
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Gewitter der Digitalisierung auf, und
drinnen im Warmen glauben noch vie-
le Manager, dass sich das Geschaft mit
den alten Verhaltensmustern schon
richten lasst. Obwohl: in einer stillen
Minute, im vertrauten Gesprach mit
dem Berater sprechen sie dann doch
darliber, dass sie eigentlich auch nicht
wissen, wie das alles zukiinftig zu schaf-

fen ist.

Franz Auinger:

Gerade die mittlere Fihrungsebene
fuhlt sich nach Untersuchungen zu we-
nig von oben unterstiitzt und mit den
Unsicherheiten und Drucksituationen
alleine gelassen. Spannend ist dabei
auch, dass offenbar die Mitarbeite-
rinnen ihren Fihrungskraften nicht so
recht zutrauen, dass diese die Heraus-
forderungen aus der zunehmenden
Digitalisierung und der Verénderung
der Arbeitswelten bewéltigen kénnen.

In dieser angespannten Situation, den

Unsicherheiten und auch sinkenden

len, dann empfinde ich das vorsichtig
ausgedriickt als unzuldssige Verant-
wortungsverschiebung von oben nach
unten — zumindest, solange nicht die
Rahmenbedingungen so geschaffen
werden, dass Selbstverantwortung etc.
gelebt werden kann. Und das bedeutet

ein konsequentes In-Frage-Stellen

baren Adaptionen (noch) ganz gut Uber
die Runden kommen. Die Profitabilitat
ist vielleicht im Sinken, aber sie ist noch

da.

Ein Schwenk in Richtung radikaler Inno-
vationen birgt ein hohes Risiko und vor
allem ein aktives, selbst-getriebenes
Steuern in die ,neue Welt". Diese Zu-
kunftsbilder und der Orientierungsrah-
men dazu entstehen dann wirklich erst
im Gehen. Fiir diese Ubergénge ver-
bindliche Leitbilder und Leitlinien zu
schaffen, macht wahrscheinlich Sinn.
Leitorientierungen, die den Kern des
kinftig Erforderlichen vorwegnehmen
und damit auch die kinftig erforder-
lichen Haltungen und Handlungen

trainieren.

Das kostet aber Zeit und Geld, bindet
Ressourcen und schwacht das beste-
Die Gratifi-

kationssysteme sind aber meistens

hende Geschaftsmodell.

auf das Bestehende aufgebaut und
werden ein Streben in eine wirklich

> > Neben der klassischen Hierarchie autonome

Netzwerkstrukturen fur klar fokussierte Bereiche einzurichten,

scheint fur tradierte, erfolgreiche Unternehmen ein viel

versprechendes Experimentierfeld. <<

Zutrauens- und Wertsch&tzungswerten
wachsen die psychischen Belastungen
und Erkrankungen. Change und Resi-
lienz von Menschen wird eine Dimen-
sion aufmachen bzw. verstarken, die
die Organisationen und ihre Verant-

wortlichen vor neue Aufgaben stellen.

Georg Sutter:

Ich sehe nur mit Sorge, dass die Last
zunehmend alleine beim Einzelnen ab-
geladen wird. Wenn ich heute immer
wieder hore, dass die Mitarbeiterln-
nen oder auch Fihrungskréfte mehr

Selbstverantwortung tbernehmen sol-
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aller sozialer Systeme, Muster, Verhal-
tensweisen im Hinblick auf ihre Funk-

tionalitat in ,,anderen Kontexten”.

Franz Auinger:

Ich teile deine Sorgen, furchte aber,
dass viele der Unternehmenslenker
aktuell auch mit der Frage der kinfti-
gen Rahmengestaltung Uberfordert
sind. Es ist eine Transformation im Lau-
fen, eine Reise ins teilweise Ungewisse.
Wir kennen die , alte Welt” und in vielen
Bereichen, Markten und Geschéftsfel-
dern kann man mit den bestehenden
Uberschau-

Geschaftsmodellen und

andere, agile Richtung nicht oder nur
bedingt unterstitzen.

Letztlich bleibt dann ein double-bind:
in die neue Zukunft denken und am Be-
stehenden festhalten. Die mdoglichen
Risiken (und auch Chancen) sehen und
zugleich mit Bewahrtem Ergebnisse
erzielen. Das ergibt eine ganz schéne
energetische Anforderung fiir Fih-
rungskrafte und Mitarbeiterlnnen.

Unternehmerischer, pionierhafter Mut
ware gefordert, damit auch die Be-
reitschaft, ins (noch) Unbekannte zu

investieren ... da sehen die Rahmen-
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bedingungen seit dem Finanz-Crash

auch nicht unbedingt rosig aus ...

Georg Sutter:

Ist das nicht genau die Aufgabe von
Fiihrung und Management, namlich die
Dilemmata der Unternehmensfiihrung
zwischen dem operativ Notwendigen
und dem strategisch Sinnvollen zu ma-
nagen? Wenn es diese Dilemmata nicht
gébe, brauchte man ja letztlich keine

Fihrung! Zugegeben, es ist schon eine

Franz Auinger:

Die Dilemmata managen ... ja, das ist
die zentrale Aufgabe, die strategische
und normative Ebene so zu steuern,
dass auf der operativen Ebene mdg-
lichst effektiv
und effizient gearbeitet werden kann.
In der VUCA-Welt haben wir es halt

mit einer besonderen Dynamik zu tun,

eigenverantwortlich,

die zumindest fur die heute am Ruder
stehenden Fiihrungsgenerationen viel
Neuwertiges mit sich bringt.

> > Schlisselworte sind pionierhafter Mut

und Bereitschaft, sich dem Risiko des

Unbekannten zu stellen. <<

besondere Situation und Herausforde-
rung, im Zeichen von VUCA zu mana-

gen.

Dennoch bin ich skeptisch, inwieweit
es reicht, aus dem bisherigen Ver-
sténdnis heraus bzw. auf der Grund-
lage in der Vergangenheit erfolgreicher
Verhaltensmuster der Komplexitat und
Dynamik zu begegnen. Das riecht mir
zu sehr nach Fortschreiben der Vergan-
genheit in die Zukunft.

Deine Schliisselworte im letzten Mail
sind fur mich dann auch eher pionier-
hafter Mut und Bereitschaft, sich dem
Risiko des Unbekannten zu stellen. Ich
glaube, dass Unternehmen gar keine
andere Mdglichkeit haben als parallel
(zum Teil in ,Sonderzonen”) zu expe-
rimentieren. Unternehmen wie GE mit
hierarchielosen Fabriken machen es
vor! Spannend wére es mal auszuloten,
wo sich auch in etablierten Unterneh-
men Experimentierfelder etablieren
lassen — ich meine damit nicht nur auf
der technologischen Seite, sondern
im Zuge der Digitalisierung auch
soziale Innovations- oder Experimen-
tierfelder in Bezug auf das Zusam-
menwirken in den Unternehmens-

systemen.

Selbst wenn jemand aufgrund sei-
ner Biografie, seiner Sozialisierung,
seiner Skills und Haltungen ausrei-

chend gut aufgestellt ist, erleidet

er oft die Zwange der laufenden
Modelle und Muster:

folgreiche und noch immer giltige

historisch er-
Steuerungs- und Kontrollmechanis-

men, Ablaufroutinen und Anreiz-

systeme. Das wirde natirlich umso

mehr dafir sprechen, die Muster radi-
kal zu brechen, sie im Wesentlichen zu
andern. Nur wer hat den Mut, die Kom-
petenz und vor allem auch die Autori-
sierung daflir? Wer hat das Standing,
die dann ausgel6sten Dynamiken auch
nachhaltig durchzustehen? Wie ge-
lingt es, die machtigen und relevanten
Stakeholder des Systems in eine ver-
bindliche, kooperative Haltung zu brin-
gen, die sich nicht rasch durch die Un-
berechenbarkeiten und Verunsicherun-
gen des Umfeldes verstdren und irritie-
ren |asst, wodurch wiederum Blockaden
und Begrenzungen aufgebaut wiirden?

Deine erwdhnten Sonderzonen in tra-

ditionellen  Unternehmen erinnern
mich an Kotters Ansatz eines ,dualen
Die

der klassischen Hierarchie im ange-

Betriebssystems”. |dee, neben
stammten Geschéft kréftige autonome
klar

sierte Bereiche einzurichten und zu

Netzwerkstrukturen fir fokus-

befahigen, scheint mir, gerade fir tra-
dierte, erfolgreiche Unternehmen, ein
viel versprechendes Experimentierfeld.
In dem Kraftfeld, das sich zwischen den
Modellen entwickelt, kann eine ge-
waltige komplementéar-antagonistische
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Energie entstehen, ein wesentlicher
Treiber der Transformation.

Es gibt da ja auch schon erfolgreiche
Beispiele, die dazu ermutigen, der
radikalen Innovation in diesen neuen,
noch sehr schwer abschatzbaren und
damit unsicheren Zeiten ein Format zu
geben, ohne das Bestehende zu ge-
fahrden.

was man zu sehen bekommt. Gleich-
zeitig hat das eigene Spiegelbild/
die Grenze zur dunklen Umwelt auch
die Funktion, das System zusammen zu
halten.

Die ,Sonderzonen, in denen Experi-
mentieren erlaubt ist”, halte ich fir
extrem wichtig und wahrscheinlich

wird es immer beides brauchen -

ab-
drehen, die Jahre spater das Uber-

radikale Innovation frihzeitig
leben des Unternehmens gesichert hat-

te.

Um zur Glashausmetapher zuriickzu-
kehren: Es braucht viele Tiren nach
drauB3en und Personen in der Organi-
sation, deren Job es ist, diese Turen zu
offnen und nachzusehen, was dort zu

> > Partner mit hoher intra-organisationaler Akzeptanz und

starken Netzwerken sind daher wichtig, um neue Ideen der

Pioniere wirksam im Glashaus zu verbreiten. <<

Ich werde da jetzt mal Michael fragen,
wie er das sieht. Er beschaftigt sich ja
zur Zeit sehr intensiv mit dem Thema

der Innovation ...

Michael Auinger:

Die Glashausmetapher ganz am An-
fang gefallt mir - um einen Blick nach
drauBBen zu erhaschen, muss man sich
entscheiden, welche Ture man offnet
und damit trifft man schon zu einem

gewissen Grad eine Vorentscheidung,

~gemaBigte”, inkrementelle Innovatio-
nen, die planbar und einschatzbar sind
und damit auch Uberschussressourcen
fir radikalere Ideen, die mit unbekann-
ten Produkten in unbekannte Markte
vorstof3en, generieren kénnen. Gerade
bei radikalen Innovationen versagen
Stage-Gate-Prozesse & Co, weil sie
dann doch zu strukturiert und biro-
kratisch sind und aufgrund ihrer kom-
risikoreduzierenden

plexitdts- und

Mechanismen oftmals genau jene

finden ist. Wenn es dieselben Personen
sind, die tief im System bereits Beste-
hendes leicht weiterentwickeln, dann
benotigt es wahrscheinlich zeitliche
Cuts, wellenartige Fokusse nach innen
und dann wieder nach auB3en, um dem
jeweiligen Bereich die Aufmerksamkeit
zukommen zu lassen, die nétig ist, da-
mit das Wissen auch integriert werden
kann.

Andererseits konnte es relativ unab-
hangige Personen geben, die wie Pio-
niere vor ihren Tiren Ausschau halten,
ein paar Schritte in die Dunkelheit tun
und dabei mit anderen Pionieren an
anderen Fronten (an Fronten/Tlren der
eigenen Organisation, aber auch mit
Pionieren anderer Organisationen, die
man in der dunklen Umwelt kennenge-
lernt hat) in regelmaBigem Austausch
stehen, Erfahrungen berichten und ver-
schiedene Eindricke zu neuen Ideen

kombinieren.

Damit verschwimmt aber die Organi-
sation-Umwelt-Grenze fir sie immer
mehr. In der Organisation selbst stark
verankerte Partner mit hoher intra-
organisationaler Legitimation/Akzep-
tanz und starken Netzwerken sind
daher wichtig, um neue Ideen der
Pioniere wirksam im Glashaus zu ver-

breiten.




