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Stindiges Reporting und Abstimmungs-
schleifen behindern einen ziigigen Projekt-
verlauf. Wie bei allen Change-Prozessen darf
die psychologische Komponente nicht un-
terschitzt werden. Agilitit erfordert mehr
als die technische Implementierung einer
Methode. Ein High-Performance-Team
muss erst heranreifen.

>>Sichneuerfinden <<

Der Sportartikelhersteller adidas sah
sich 2015 angesichts wachsender Konkur-
renz gezwungen, sich als schnelle, kunden-
orientierte Marke neu zu erfinden. Schlanke

Magna Steyr setzt auf Agilitat, um ;‘Ur

Unsicherheiten der Markte besser geriistet
Zu sein.

Produktionsprozesse und kurze Lieferwege
sollen die Supply Chain verkiirzen. Bis zum
Jahr 2020 will adidas 50 % seiner Produkte
innerhalb von 45 Tagen von der Idee ins Re-
gal bringen.

Flexible Strukturen zur Umsetzung eines
kundenorientierten Geschiftsmodells sind
aber nur die eine Seite. Die adidas-Gruppe
reformierte parallel dazu im Sinne einer Top-
down-Strategie die Rolle der Personalabtei-
lung. Sie gibt Impulse fiir Entwicklungsmog-
lichkeiten und Karrierewege, deren Auswahl
und Gestaltung obliegt wiederum — Stich-
wort Eigenverantwortung — den Fithrungs-
kriften und Mitarbeitern selbst. Ziel ist die
Schaffung einer »innovationsforderlichen
Arbeitsumgebungx.

Das Unternehmen bewegt sich dabei
weitgehend auf Neuland. Es braucht neue
Fithrungs- und Zusammenarbeitsmodelle.
Auf praxiserprobte Konzepte oder Erfah-
rungswerte lisst sich noch nicht zurtickgrei-
fen. So viel ist dem adidas-Management aber
schon jetzt klar: »Es reicht nicht aus, Hierar-
chien verschwinden zu lassen und selbstge-
steuerte Teams einzufiithren, wenn Mitarbei-
ter weiterhin in alten Routinen verhaftet sind
und Fihrungskrifte nach wie vor auf Stan-
dardisierung statt Flexibilisierung setzen.«H

>Kreeeeativapteilung!

Habt Achtl«”

Ganz schén kompliziert? Warum Hierarchie nicht die
richtige Antwort auf mehr Komplexitat sein kann.

Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

Etliche Leser werdensich

vielleicht noch an ihre Zeiten am
Exerzierplatz erinnern. Wir wurden
vorbereitet, unser Land notfalls mit der
Wiaffe zu verteidigen. Klare Hierar-
chie mit genau definierten Regeln und
Ablaufen: In einem Einsatzfall ist das
auch sinnvoll, aber wie steht es mit dem
»Geschaftsmodell Landesverteidigung«
in Zeiten von Cyber-War & Co? Reale
Bedrohungen, wie z.B. Hackerangriffe
auf die nationale Stromversorgung,
hatten kriegsahnliche Auswirkungen.
Auch ohne Kriegserklarung. Hier ist es
offensichtlich, dass Strammstehen al-
lein heute immer weniger funktioniert.
Das gilt aber nicht nur fur das Militar.

Die gesamte (Wirtschafts-)Welt mu-

tiert gerade rasant von »kompliziert«
zu »komplexc. Das ist eine wesentli-
che Unterscheidung, weil sie jeweils
ganz unterschiedliche Kompetenzen,
Zugange und Losungsansatze bedingt.
Hoherwertige Anforderungen und Fa-
higkeiten setzen per se mehr Komplexi-
tat voraus und bedingen diese gleich-
zeitig auch. So kann z.B. ein Computer
einfach mehr als eine Schreibmaschine.
»Kompliziert« bedeutet, dass ichim
Prinzip die zugrundeliegenden Regeln
Uberblicken und verstehen kann. Ich
muss nur gut genug suchen, um eine
eindeutige Antwort finden zu kénnen
(z.B. Motorenoptimierung). Als »kom-
plex« bezeichnet man hingegen die
Eigenschaft eines Systems, dessen Ge-
samtverhalten nicht mehr beschreib-
bar ist, selbst wenn man vollstandige
Informationen tber seine Einzelbe-
standteile und ihre Wechselwirkungen
besitzen wiirde (z.B. Wirtschaftspolitik,
Fahrung). Formelhaft kdnnte man auch
sagen: Komplexitat = alle Systemele-
mente x Beziehungen zueinander x
mogliche Zustande. Es kann nicht mehr
eine richtige Antwort geben. Wenn man
Komplexitat eh nicht »managen« kann,
was waren dann zielfihrende Antwor-
ten stattdessen?

TITEL

Je untberschaubarer die Umgebung
wird, desto wichtiger ist die eigene
Unternehmenskultur. Sie fungiert
als hochwirksamer Filter fur Wahr-
nehmung und Strategie und steuert
konkretes Verhalten in der Organi-
sation. Sie ist das Substrat, auf dem
agiles Denken und Handeln Uberhaupt
erst moglich wird. Flexibel, proaktiv,
anpassungsfahig und mit Initiative in
Zeiten des Wandels und Unsicherheit
agieren zu kdnnen, ist also zuerst eine
Kulturfrage.

Zum Beispiel Entscheidungen: Sie
reduzieren per se immer Komplexitat
von innen, weil sie eine Festlegung
treffen. Die Kernfrage ist, wo und wie
es zu diesen Entscheidungen kommt.
Organisationen, die eine klare Vision/
Mission und dazu passende Ziele for-
muliert haben, sind gut beraten, wenn
sie die Selbstorganisationsfahigkeit
bewusst in der Teamebene starken.
Dazu braucht es autonome Mitarbeiter
innerhalb eines definierten Handlungs-
rahmens mit klar kommunizierten Leit-
planken. Selbstorganisationsfahigkeit
gilt es zu fordern und zu fordern.

In einem Klima, das Fehler vor
allem als Lernquelle ansieht, Leitplan-
kentberschreitungen aber auch klar
anspricht. Eine Kultur des Vertrauens
ist dabei der Kitt, der alles zusammen-
halt. Damit ist die primare Problemlo-
sungskapazitat dort angesiedelt, wo
es (schnell) notwendig ist. Es ergeben
sich automatisch Puffereffekte gegen
direkte Ubersteuerung bzw. realitéts-
fremde Regulierung von oben.

*Oxymoron: eine Kombination von
zwei einander eigentlich ausschliesenden
Begriffen wie z. B. »beredtes Schweigen«
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