Die Welt im Krisenmodus

Schneller, hoher, weiter — Wachstum und Effizienz waren lange Zeit
die bestimmenden Dimensionen fiir unternehmerisches Handeln.
Die Globalisierung er6ffnet dabei Moglichkeiten. Doch wie sich
aktuell zeigt, bringt sie auch Abhdngigkeiten mit sich.

Im Unternehmen konstant 100 Prozent Ef-
fizienz einzufordern, ist zu viel. Menschen
brauchen Luft zum Atmen. Autos kénnen
auch nicht dauerhaft im roten Bereich fahren.
Dipl.-Oec. Steffen Hilser pladiert daher fur
die Ruckkehr zu einer gesunden Unterneh-
menskultur.

Die Weltlage ist kritisch. Zur Coronakri-
se kommt der Krieg Russlands gegen die Ukraine, gar nicht
zu denken an die Spannungen zwischen China und Taiwan.
Zudem werden Unternehmen vom technologischen Wan-
del und durch die Energiewende getrieben. Sie sehen sich
einer Vielzahl an Herausforderungen gegenuber, die sie alle
gleichzeitig zu bewadltigen haben — nicht einfach in einem
Wirtschaftssystem, das bisher Effizienz und
Wachstum allem anderen tbergeordnet hat.

Im Rahmen der Globalisie-

rung haben Unternehmen
hochkomplexe Lieferket-

ten aufgesetzt. Standorte

wurden in immer weitere
Best-Cost-Countries verlagert, mit dem
Ziel, die Produktivitat stets noch ein we-
nig zu optimieren. Die nun kollabieren-
den Beschaffungsmarkte fuhren nicht
nur zu der paradoxen Situation, dass
trotz voller Auftragsbtcher die Lieferfa-
higkeit nicht mehr gewahrleistet ist, weil
Rohstoffe oder kritische Teile fehlen. Sie
haben auch, wie mit Preissteigerungen
und Inflation, Dominoeffekte ausgeltst,
von denen wir nicht wissen, wo sie enden werden. Diese
betreffen Unternehmen, Mitarbeitende, Gesellschaft und
Politik gleichermalBen.
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Jetzt wird deutlich, das vorrangige, teils in mehrfacher Hin-
sicht grenzenlose Effizienzstreben hat die Wirtschaft erfolg-
reich, aber eben auch verwundbar und fragil gemacht. Es
ist an der Zeit, das oberste Handlungsprinzip zu tberden-
ken. Die These: In disruptiven Zeiten macht Robustheit zu-
kunftsfahiger als Effizienz. Robustheit bedeutet dabei mehr
als Verwundungen zu tberstehen. Ziel ist, aktiv die eigene
Verwundbarkeit zu reduzieren. Nicht
Durchhalten hei3t die Devise, son-
dern entschlossene Veranderung.

Die Blockbildung in Produktion und

Beschaffungsmarkten ist ein erster

Ansatzpunkt, Uber den Unterneh-

men in der globalen Wirtschaft die
eigene Robustheit starken kdnnen. Wenn sie statt weltweit
verzweigter Lieferketten blockgebundene nutzen, lassen
sich Abhangigkeiten reduzieren. Europa, Amerika und
eventuell zweigeteilt Asien zeichnen sich als wesentliche
Blocke ab. In ihnen wird man zusammenricken oder zu-
sammenrticken mussen.

Das Problem: Die meist personalintensiven Pro-
duktionsbetriebe lassen sich nicht eins zu eins
von internationalen Standorten nach Europa
verlagern. Das Zurlckholen von Fertigungstiefe
erfordert kluge Innovation. Die Unternehmen
stehen vor der Frage, ob sie fertigungstechnisch
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weitermachen wie bisher oder ob
es neue, effizientere Wege der Leis-
tungserbringung gibt. Digitalisierung,
Automatisierung und Robotik bieten
Moglichkeiten dazu.

Es bedarf also weiterhin der Effi-
zienz. Sie spielt, wie Produktivi-
tat, Wachstum und Liquiditat, eine
maBgebliche Rolle fur die Zukunfts-
fahigkeit von Unternehmen, dann
allerdings nicht mehr als leitende Di-
mension. Unter dem Primat der Ro-
bustheit wird der 6konomische Aspekt
zu einer notwendigen, aber nicht
hinreichenden Bedingung fur den
Unternehmenserfolg. Das Gleiche
gilt, mit dringlichem Blick auf die
Energieversorgung, fur die Nachhal-
tigkeit. Schaffen es Unternehmen,
unabhangiger von der Einfuhr fossiler
Energietrager zu
werden, koénnen
sie an Robustheit
gewinnen.

Wirtschaft  und

Gesellschaft ste-

hen vor einem

echten  Umbau,
der weder von heute auf morgen
noch Uber Alleingédnge zu schaffen
ist. In den bevorstehenden, unru-
higen Zeiten braucht es ehrliches,
verantwortungsvolles  Miteinander.
Unternehmen und Mitarbeitende,
Burger, Medien und Politik, alle sind
gefordert. Indem der Staat ausglei-
chende Funktion Gbernimmt, kann er
sowohl Unternehmen als auch Bur-
gern die notwendige Luft und Zeit fur
die Transformation verschaffen. Eine
radikale EntbUrokratisierung wdrde
zudem die auf vielen Ebenen vorhan-
dene Leistungsbereitschaft und -fa-
higkeit freisetzen.

In den kommenden Jahren ist starke
Fuhrung gefragt. Sie erfordert Men-
schen, die situativ und undogmatisch
entscheiden, die agil und pragmatisch
handeln und, besonders wichtig, die
ohne zu beschénigen Zuversicht ver-
mitteln kénnen. What's next? Es geht
darum, miteinander ein neues Gleich-
gewicht zu finden.
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Den zwelten vor
Schritt

dem ersten
ZU gehen

Was man tut und wie man
sich entscheidet, ist beein-

flusst von der eigenen
Historie, dem Uber die
Jahre erlangten Wissen
und den gesammelten
Erfahrungen. Das kann
je nach Situation ein
Vorteil oder ein Nach-
teil sein und gilt fur Men-
schen gleichermalBen wie
far Unternehmen. Umso
wichtiger ist es, sich vor ei-
ner Entscheidung bewusst
zu machen, in welcher Situ-
ation man sich befindet.

Bei der Durchfihrung dieser Lagebeurtei-
lung hilft in Organisationen das von Dave
Snowden entwickelte Cynefine-Framework.
Cynefine ist walisisch und bedeutet Her-
kunft, Lebensraum. Das
aus dem Wissensmanage-
ment kommende Modell
findet seit der Jahrtau-
sendwende auch in Un- 1
ternehmen Anwendung.

Cynefine  unterscheidet,
je nachdem, inwieweit
die Folgen von Entschei-
dungen absehbar sind,
funf Arten von Situatio-
nen und zeigt fur vier da-
von passende Handlungs-
strategien auf:

Orientierungshilfe.

In einer , einfachen Situation” ist aus der Er-
fahrung klar, welche Ursachen, welche Wir-
kungen haben. Man kann etablierte Routinen
und Best Practices nutzen. Die Strategie lau-
tetalso: Erkennen, Kategorisieren, Reagieren.

In ,komplizierten Situationen” fehlt das
Wissen Uber das Zusammenwirken ver-
schiedener Kausalitaten. Bevor eine Ent-
scheidung getroffen werden kann, muss
die Lage durch Experten analysiert werden.
Also: Erkennen, Analysieren, Reagieren.

Das Wichtigste ist laut Norbert Albert, Dipl.-
Soz.-Pad. (BA), dass Entscheider in Organi-
sationen in jeder Situation handlungsfahig
bleiben oder wieder handlungsfahig werden.
Das Cynefine-Framework ist dabei eine gute
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Bei ,komplexer Situation” lassen sich die
Wirkzusammenhénge aufgrund der Vielzahl
an Variablen nicht mehr im Voraus klaren. Da
hilft nur Ausprobieren. Es gilt, agil nach dem
Prinzip Trial-and-Error
vorzugehen. Also: Aus-
probieren, Erkennen, Re-

> ‘ ‘ agieren.
~
/4 . Im ,,chaotischen Umfeld”

mit unbekannten Kau-
salketten — eine Situati-
on wie beispielsweise zu
Beginn der Coronapan-
demie — greift alles ange-
sammelte Wissen nicht.
Es lduft umgekehrt als ge-
wohnt. Erst sind schnelles
Handeln und das Gehen
neuer Wege erforderlich,
bevor man im Anschluss Entscheidungen
treffen kann. Also: Handeln, Erkennen, Re-
agieren.

Die funfte, die , unklare Situation” ist die ris-
kanteste. Das Nichtwissen, ob und welche
Kausalitaten bestehen, verleitet dazu, sich in
die Komfortzone zurtickzuziehen. Das birgt
die Gefahr, einer womaoglich chaotischen Si-
tuation mit einfachen Lésungen zu begeg-
nen. In solchen Fallen ware das Scheitern
vorprogrammiert.
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