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FUHRUNG 4.0

Worthilse oder echte Herausforderung?

Dr. Manfred Wittenstein und Dr. Christian Abegglen sprachen mit Andrea Veerkamp-Walz daruber,
wie sich Industrie 4.0 auf ein ganzheitliches Management und den Fihrungsstil auswirkt.

,Die Zeiten
zentralistischer
Wertschopfungs-
ketten sind
vorbei. Mehrwert
entsteht in
Netzwerken.”

Dr. Christian Abegglen
St. Galler Business School
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Herr Dr. Wittenstein, inwiefern erfordert
Industrie 4.0 eine neue Form der Fithrung —
eine Fiihrung 4.0?

wittensTEIN: Ich denke nicht, dass wir
nun plotzlich eine vollig neue Form der
Fihrung brauchen. Vielmehr ist es doch
so, dass schon seit Langerem die klassi-
sche Fiuhrung uber hierarchische Me-
chanismen immer weniger funktioniert.
Mehr und mehr missen Fuhrungskrafte
auflerhalb ihres durch die Aufbauorga-
nisation zugewiesenen Verantwortungs-
bereichs fur Ziele und Orientierung
sorgen. Dasist eine lang andauernde Ent-
wicklung, die durch Industrie 4.0 aller-
dings eine zusatzliche Dynamik erfahrt.
Vernetzung, Geschwindigkeit, die Gleich-
zeitigkeit und Wechselwirkung von Er-
eignissen, Digitalisierung, das Verheira-
ten unterschiedlicher Technologien und
Disziplinen, unternehmenstubergreifen-
de Kooperationen — das sind nur einige
Begriffe, die jedoch zeigen, dass die
Anforderungen an Fihrung steigen.
Meinetwegen nennen wir es plakativ
Fuhrung 4.0.

Herr Dr. Abegglen, Sie beraten seit Jahren
Unternehmen und bilden in St. Gallen
ganze Managergenerationen aus. Wel-
chen Blick haben Sie auf das Thema?

ABEGGLEN: Es ist richtig, die Komplexitat
von Fuhrung steigt. Das gilt besonders
fiur Schliisselindustrien wie den Maschi-
nenbau. Er vollbringt von der Mechanik
bis hin zur Elektronik, Sensorik und Soft-
ware innovative Integrationsleistungen
und digitalisiert zunehmend online im
Rahmen vollig neuer Geschaftsmodelle.
Die Wertschopfung findet interdiszipli-
nar, uber Abteilungen und Unternehmen
hinweg, und immer Ofter international
sowie interkulturell statt. Die Zeiten
zentralistischer, tayloristisch organisier-
ter Wertschopfungsketten sind vorbei.
Mehrwert entsteht in Wertschépfungs-
netzwerken, die sich je nach Aufgaben-
stellung neu konfigurieren mussen.

Welches Verstindnis von guter Fiihrung
brauchen wir zukiinftig?

ABEGGLEN: Gute Filhrung sorgt dafiir, dass
die Netzwerke attraktiv, anschlussfahig




und imstan-
de zur Neukon-

figuration sind. Gute
Fuhrung sorgt fiir Gemeinsamkeiten bei
Visionen, Sinnhaftigkeit und Werten. Es
ist eine schwierige Aufgabe, eine dezen-
trale Intelligenz und Autonomie auf eine
ubergeordnete Zielsetzung auszurichten,
noch dazu bei einem immer grofier
werdenden Radius der Beein-
flussung. Das gilt vor allem
auch fur die Unternehmen
des deutschen Maschinen-
baus im Wettlauf um die Vor-
machtstellung bezuglich In-
dustrie 4.0.

Teilen Sie diese Ansichten?
Und was tun Sie in lhrem Un-
ternehmen, um fiihrungstech-
nisch gut geriistet zu sein?

witTeENsTEIN: Ich mochte mich Christian
Abegglen ausdriicklich anschliefRen und
bin mir sicher, wir miissen dem Thema
Fuhrung im Kontext Industrie 4.0 mehr
Aufmerksamkeit schenken. Wir sehen es
doch: Wir diskutieren unter der Uber-
schrift Industrie 4.0 seit Jahren. Wir sind
auch gut vorangekommen auf unserem
Weg. Aber in der konkreten Umsetzung,
im taglichen ,Machen®, tun wir uns vie-
lerorts schwer. Und das liegt auch an der

LWir starken
seit Jahren
systematisch
die dezentrale
Autonomie
und Eigenver-
antwortung.”

Dr. M. Wittenstein
Wittenstein
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Fuhrung, ganz entschei-
dend sogar, meine ich.Ich
glaube, dass wir bei Wit-
tenstein grundsatzlich
auf der richtigen Spur
sind, indem wir seit eini-
gen Jahren systematisch
dezentrale Autonomie und
Eigenverantwortung starken.
Gleichzeitig bauen wir visionére,
normative und strategische Krafte in der
Konzernzentrale aus. Zudem versuchen
wir, wo moglich, organisatorische Gren-
zen aufzubrechen und auf Augenhdhe
miteinander im Dialog zu stehen. Ego-
zentrisches und machtorientiertes Ver-
halten ist unerwiinscht, denn Zielkon-
flikte konnen immer weniger durch den
Vergleich von Schulterklappen aufgeldst
werden. Auch bei der Auswahl unserer
neuen Vorstandsmitglieder haben wir
uns bewusst fur eine in Personlichkeit
und Fachdisziplin heterogene Gruppe
junger Leute entschieden.

Lassen sich die Fahigkeiten zur optimalen
Fiihrung erlernen beziehungsweise aus
lhrer Perspektive lehren?

ABEGGLEN: Die optimale Fithrung kann es
nicht geben, dafiir sorgen bereits die sich
standig andernden aufieren
Umstande. Aber genau diese
Tatsache weist auch den Weg,
auf dem man sich dem Ideal
der optimalen Fihrung stetig
versuchen muss, zu ndhern —
nicht statisch und zentralis-
tisch, sondern vor allem an-
passungsfahig und in Netz-
werken, nicht entlang von
Berichtslinien, sondern tber
Begeisterung und Orientierung, nicht ar-
rogant und selbstsicher, sondern kri-
tisch-rationalistisch, achtsam und be-
scheiden im Popperschen Sinne. Und
man muss jeden Tag aufs Neue versu-
chen, seine Fahigkeiten diesbezuglich zu
verbessern, wissend, dass man nie das
perfekte Resultat erzielen kann. Man
sollte in diesem Tun im Wortsinne infek-
tids sein, denn mehr und mehr braucht
es Multiplikatoren und Satelliten im
beschriebenen Hochleistungsnetzwerk.

Alleine kann man nicht filhren. Genau in
diesem Sinne muss man auch die Aus-
und Weiterbildung von Fuhrungskraften
optimieren, das heiflt beispielsweise
anreichern um psychologische Aspekte
sowie verhaltensokonomische Inhalte.
Auch das ist ein Weg, auf dem man nie
ankommt, aber immer in Bewegung
bleiben muss. Dabei kénnen wir Unter-
nehmen nicht belehren oder vor uns
hertreiben. Wir konnen sie lediglich auf
ihrem eigenen Weg unterstitzen.

AbschlieRend interessiert mich, was die
Konstante guter Fiihrung im zeitlichen
Ablauf ist? Was war schon immer ent-
scheidend und wird es immer bleiben?
aBecGLEN: Uberzeugungsfihigkeit ...
WITTENSTEIN: ... und Haltung.

Herr Abegglen, Herr Wittenstein, wir dan-
ken lhnen fiir dieses Gesprach. u
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Dr. Manfred Wittenstein ist Aufsichts-
ratsvorsitzender der Wittenstein AG,
eines flihrenden Unternehmens auf
dem Gebiet mechanischer und
mechatronischer Antriebstechnik. Von
2007 bis 2010 war er Prasident des
VDMA.

Dr. Christian Abegglen ist Geschafts-
flhrender Direktor, Griindungsdirektor
und Prasident des Verwaltungsrats der
St. Galler Business School, die zu den
renommierten Anbietern von Manage-
ment-Seminaren z3hlt.
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