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Essay - Essai

Hirn 1.0 trifft Waldwirtschaft 4.0: der Mensch
im Fokus der vierten industriellen Revolution

Ralf Giinthner'”
1Team Factory GmbH (CH)

Abstract

Die letzten 250 Jahre sind gepragt von drei industriellen Revolutionen, die von der Mechanisierung der Indus-
trie Uber die Elektrifizierung bis hin zu einer weitverbreiteten Automatisierung der Produktion gefiihrt haben.
Digitalisierung und Vernetzung von Dingen, Prozessen und Menschen sind die Grundlage der vierten industri-
ellen Revolution. Sie wirkt tiefgreifend — nicht nur in Unternehmen, sondern auch in personlichen Lebenswel-
ten und gesellschaftlichen Verdanderungen. Dieser Essay beschreibt die Auswirkungen der technologischen Ent-
wicklungen auf Unternehmen und diskutiert die Auswirkungen der Verdanderungen in der Arbeitswelt fur
Fihrungskrafte und Mitarbeitende weit iber die Wald- und Holzwirtschaft hinaus. Das Dilemma der Unterneh-
men: In der Welt 3.0 gab es Best Practices und waren Vergleiche gangig und maoglich. In der Welt 4.0 ist diese
Orientierung nur beschrankt moglich — wenn Unternehmen den Sprung von der einen in die andere Welt wa-
gen, betreten sie in der Regel Neuland, und es ist lediglich der Vergleich mit sich selbst mdglich. Die Herausfor-
derungen im Ubergang zu einer vernetzten industriellen Produktion sind das Uberwinden der gewohnten Struk-
turen, der damit einhergehende Kontrollverlust in neu strukturierten Organisationen und das passende Timing.
Um langfristig in der Welt 4.0 zu bestehen, sollten sich Unternehmen auf den Weg von einer starren in eine agile
Organisation machen. Es ist von zentraler Bedeutung, dass hierbei der Mensch und seine Bediirfnisse in den
Mittelpunkt gestellt werden. Nur so entsteht die Motivation, die fiir diese Transformation unabdingbar ist. Die
Ansatze, um diesen Wandel zu bewiltigen, miissen nicht radikal sein — entscheidend sind das gemeinsame Ent-
wickeln der Veranderungsschritte (Co-Kreation) sowie das Zusammenspiel von organisatorischem und kulturel-
lem Wandel.

Keywords: Industrie 4.0, digitale Transformation, Wald 4.0, New Work, New Leadership
doi: 10.3188/52f.2023.0006
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ie vierte industrielle Revolution (Vernet-

zung) und die damit einhergehende nédchste

Welle der Digitalisierung ist bereits dabei,
nach und nach unser aller Leben zu verdndern. Im
Vergleich zur dritten industriellen Revolution (Au-
tomatisierung) wird sie nicht nur Auswirkungen auf
Unternehmen, Verwaltungen oder Bildungseinrich-
tungen haben, sondern sich immer mehr auf unser
gesellschaftliches Leben auswirken. Da wir noch am
Anfang dieser Revolution stehen, konnen wir Ein-
fluss auf den Verlauf der Verdnderungen nehmen -
aber nur, wenn wir als Gesellschaft, Unternehmen,
Fihrungskrifte sowie Mitarbeitende ein Bewusst-
sein und ein ganzheitliches Verstandnis fiir die Di-
gitalisierung und somit die vierte industrielle Revo-
lution entwickeln.
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Gemass Historie folgt die Vernetzung (vierte
industrielle Revolution) der Automatisierung (dritte
industrielle Revolution), der Elektrifizierung (zweite
industrielle Revolution) und der Mechanisierung
(erste industrielle Revolution; Abbildung 1) und zeigt
sich in unterschiedlichen Facetten (Tabelle 1).

Vernetzung bedingt, dass Produkte und Ge-
genstinde eine eigene Identitdt bekommen und mit
dem Internet verbunden sind. Dadurch kénnen Pro-
dukte Daten und Informationen mit anderen Pro-
dukten austauschen. Mittels kiinstlicher Intelligenz,
die in Zukunft in den Produkten eingebaut sein wird,
werden die Daten und Informationen genutzt, um
bestimmte Aktionen zu initiieren.

Die Vernetzung wird mit hoher Geschwindig-
keit in Unternehmen, in der gesamten Wertschop-
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Abb 1 Ubersicht iiber die industriellen Revolutionen Quelle: BMVIT 2018

fungskette von Wald und Holz sowie in unserer Ge-
sellschaft Einzug halten. Haben die Mechanisierung
und die Elektrifizierung jeweils circa 100 Jahre be-
notigt, bis sie flichendeckend in Unternehmen an-
gekommen sind, so gehen Fachleute davon aus, dass
die Vernetzung nur etwa 40 Jahre bendotigt, bis Un-
ternehmen die neuen Technologien adaptiert haben.
Die Griinde dafiir sind zum einen die Tatsache, dass
die Vernetzung auf bestehenden Maschinen (Holz-
verarbeitungsmaschinen, Fahrzeugen usw.) aufbaut,
widhrend bei der Elektrifizierung die meisten Ma-
schinen ersetzt werden mussten. Die Entwicklung
und die Produktion der neuen Maschinen mit neuer
Technologie haben damals viel Zeit in Anspruch ge-
nommen. Zum anderen nimmt heute die Geschwin-
digkeit der technologischen Weiterentwicklung nicht
mehr linear, sondern exponentiell zu. Dies fiithrt zu
einem folgenreichen Paradigmenwechsel: Im digita-
len Zeitalter frisst nicht mehr der Grosse den Klei-
nen, sondern der Schnelle den Langsamen. Den
Wettbewerb gewinnen werden diejenigen Unterneh-
men, die sich nicht mehr einzig nach innen (Effizi-
enzsteigerung und Kostenreduktion) optimieren,
sondern jene, die in der Lage sind, sowohl weiter ihre
Effizienz zu steigern (innen), als auch neue Ge-
schdftsmodelle (innen und aussen) sowie angepasste

Kooperationsformen mit ihren Kundinnen und Kun-
den (aussen) zu entwickeln.

Solche Transformationen koénnen nur gelin-
gen, wenn die involvierten Menschen den Wandel
wollen und ihn mitgestalten. Die grosse Herausfor-
derung hierbei ist unser Hirn: Durch Disruptionen
werden wir plétzlich mit komplett neuen Technolo-
gien konfrontiert, die auch neue Anforderungen an
unsere Arbeitsweise und unser Mindset stellen. Un-
ser Hirn erfahrt allerdings keine Disruption - es ist
sozusagen immer noch das Hirn 1.0. Nur wir selbst
konnen durch Lernen und Offenheit fiir Neues da-
fiir sorgen, dass sich unser Hirn weiterentwickelt und
bereit fiir die Welt 4.0 ist. Da sich dieser Prozess nicht
von heute auf morgen umsetzen lasst, sollten wir
uns sofort damit befassen, falls wir nicht schon da-
bei sind.

Agilitit und Geschwindigkeit, Kreativitat und
Innovation sowie Resilienz (psychische Widerstands-
kraft) und Attraktivitét als Arbeitgebende haben des-
halb heute hochste Prioritdt fiir die Verantwortli-
chen in der Wald- und Forstwirtschaft. Aufgrund
dieses anstehenden Paradigmenwechsels ist es fiir
viele Fithrungskrafte wichtig, ihr Unternehmen be-
reits heute neu auszurichten. Auch eher traditionelle
Sektoren wie die Forstwirtschaft, die Holzbearbei-

Internet der Dinge, Blockchain, kiinstliche Intelligenz, Machine Learning, Augmented/Virtual Reality, Robotics oder

Additive Manufacturing

Konzepte wie Holokratie, Soziokratie, kollegiale Fiihrung, Scrum, Kanban

Bediirfnis nach Selbstbestimmung, Balance, sinnvollen Tatigkeiten

Tab 1 Facetten der vierten industriellen Revolution. Internet der Dinge: physische und virtuelle Objekte miteinander vernetzen und sie durch Informations-
und Kommunikationstechniken zusammenarbeiten lassen; Blockchain: kontinuierlich erweiterbare Liste von Datensdtzen mit kryptografisch sicheren Erweite-
rungsmdglichkeiten; kiinstliche Intelligenz: Automatisierung von intelligentem Verhalten und Nachbildung von menschlichen Entscheidungsstrukturen;
Machine Learning: «ktinstliche» Generierung von Wissen aus Erfahrung durch Entwicklung von statistischen Modellen; Virtual/Augmented Reality: kiinstli-
che/erweiterte Realitdt, Darstellung und gleichzeitige Wahrnehmung einer scheinbaren Wirklichkeit und ihrer physikalischen Eigenschaften in einer in Echt-
zeit computergenerierten, interaktiven virtuellen Umgebung; Robotics: Interaktion mit der physischen Welt auf Prinzipien der Informationstechnik sowie auf
eine technisch machbare Kinetik reduzieren); Additive Manufacturing: 3-D-Druck: Fertigungsverfahren, bei denen Material Schicht fiir Schicht aufgetragen
wird, um dreidimensionale Gegenstinde zu erzeugen; Holokratie: Abbau von Hierarchien; kollegiale Fiihrung, Scrum: Vorgehensmodell des Projekt- und
Produktmanagements, insbesondere zur agilen Softwareentwicklung; Kanban: stetige und geordnete Produktionsprozesssteuerung mit «Signalkarten».
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zur Rechnungsbuchung und Finanzbuchhaltung zu
automatisieren.

Bezeichnend fiir die Wellen der Digitalisie-
rung in der vierten industriellen Revolution ist vor
allem, dass die neuen Technologien gleichzeitig
kommen, sich exponentiell entwickeln und sich ge-
genseitig verstirken. Die zur Verfiigung stehende
Zeitspanne, um neue Technologien wie das Internet
der Dinge, kiinstliche Intelligenz oder Blockchain
zu verstehen, in Produkte und Wertschépfungspro-
zesse zu integrieren und die Kundeninteraktion zu
optimieren, wird immer kiirzer. Da Komplexitdt und
Geschwindigkeit in der Welt 4.0 drastisch ansteigen
werden, miissen sich die Verantwortlichen in der
Wald- und Holzwirtschaft tiberlegen, wie sie die
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Abb 2 Neue Technologien kommen in Wellen, nach Giinthner & Dollinger 2019.

tung oder die Holzverarbeitung sind von dieser Ent-
wicklung nicht ausgenommen und sollten sich fol-
gende Fragen stellen:

L Welche Daseinsberechtigung haben wir in der
Zukunft?

L] Welche technologischen Entwicklungen erge-
ben fiir uns Sinn und kénnen zur Schaffung von
Mehrwert genutzt werden?

® Welche verdnderten Bediirfnisse unserer
Kundschaft und unserer Mitarbeitenden spielen fiir
uns eine zentrale Rolle?

® Inwiefern miissen wir an unserer Unterneh-
menskultur arbeiten, um gestarkt aus den Transfor-
mationen herauszugehen?

° Welche organisatorischen und arbeitsmetho-
dischen Anpassungen sind notwendig, um den er-
warteten Nutzen nachhaltig zu realisieren?

® Wie gehen wir damit um, wenn sich der Wachs-
tumsmarkt in einen Verdrangungsmarkt wandelt?

Das Dilemma der Unternehmen

Digitalisierung ist nichts Neues, und neue Tech-
nologien kommen in Wellen (siehe Abbildung 2). Als
Motor der schnell fortschreitenden technologischen
Entwicklung begleitet uns die Digitalisierung bereits
seit vielen Jahren im Alltag und im Berufsleben. Bei-
spiele im Alltag sind digitale Musik, digitale Fotos
und Videos, Nutzung von sozialen Medien wie Face-
book, Twitter oder LinkedIn sowie ganz allgemein
die Nutzung des Internets, zum Beispiel fiir die Re-
cherche.

In den Technologiewellen der dritten indust-
riellen Revolution hatten Unternehmen viel Zeit, um
neue Technologien zu verstehen und sie in ihre Pro-
dukte oder Geschiéftsprozesse zu integrieren. Die
Technologien entwickelten sich linear und waren
somit gut planbar. So hat die Digitalisierung dazu
beigetragen, ganze Wertschopfungsketten von der
Bestellung der Kundschaft iiber die Produktion, La-
gerung, Distribution und Rechnungsstellung bis hin

8 ] PERSPEKTIVEN

Transformation von der Welt der dritten in die Welt
der vierten industriellen Revolution - die vielbe-
schriebene digitale Transformation - effizient und
nachhaltig meistern kénnen. Genau hier zeigt sich
das Dilemma, in dem Fithrungspersonen und ihre
Digitalisierungsfachleute stecken.

In der Welt 3.0 (dritte industrielle Revolution)
war es moglich, sich bei Effizienzsteigerungspro-
jekten an «Best Practices» zu orientieren oder Ex-
pertenberatung in Anspruch zu nehmen. Mittels
Kennzahlen und kontinuierlichem Vergleichen
(Benchmarking) konnten sich Unternehmen mitein-
ander messen und daraus Projekte initiieren, um all-
tallige Liicken zu schliessen. In der Welt 4.0 funkti-
onieren diese Mechanismen nur bedingt. Hier gibt
es noch keine vergleichbaren Unternehmen oder
Kennzahlen, die man fiir ein Benchmarking zu Rate
ziehen konnte. Unternehmen betreten absolutes
Neuland. Wagt ein Unternehmen den Sprung von
der linken S-Kurve in Abbildung 3 zur rechten S-
Kurve, kann es sich in den ersten Jahren nur noch
mit sich selbst vergleichen und sich fragen: «Wie
sieht die beste Version von mir selbst aus, und was
muss ich tun, um die beste Version von mir selbst zu
werden / zu bleiben?» Diese Hilfsfragen kdnnen die
Entwicklung eines neuen Zielbilds oder einer neuen
Identitdt fiir ein Unternehmen unterstiitzen. Weitere
wichtige Fragen, die man sich vor allem beim Start
der digitalen Transformation stellen sollte, sind:
® Wie kénnen wir unser Unternehmen in die
Welt 4.0 transformieren, ohne das laufende Geschaft
zu gefahrden?

L] Was miissen wir in der Phase der digitalen
Transformation beachten, damit die Verdnderung
nachhaltig ist und wir auf Erfolgskurs bleiben?

° Wo fangen wir an, um den grossten Nutzen
fir unser Unternehmen zu generieren?

® Wie gehen wir vor, um unsere Mitarbeitenden
auf der digitalen Reise nicht zu verlieren?

® Was miissen wir tun, damit uns potenzielle
Mitarbeitende als «digital attraktiv» wahrnehmen?

Anstatt mit bewdhrten Herangehensweisen zu
versuchen, das bestehende System maximal auszu-
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Abb 3 Das Dilemma der Unternehmen, nach Giinthner & Dollinger 2018

reizen, sollten Unternehmen ein interdisziplindres
Team aufbauen, das parallel zum Tagesgeschaft an
neuen Themen forscht und mit innovativen Model-
len experimentiert. Die Resultate und Erkenntnisse
konnen dann iiber einen klar definierten Prozess in
die gesamte Organisation integriert werden. So be-
steht eine realistische Chance, den Sprung von der
Welt 3.0 in die Welt 4.0 zu schaffen und nicht nur
marginal von der Welt 4.0 zu profitieren, sondern
den Unternehmenserfolg drastisch zu steigern.

Der Mensch im Mittelpunkt
der vierten industriellen Revolution

Unternehmen entwickeln sich in der vierten
industriellen Revolution zu agilen, anpassungsfahi-
gen und netzwerkorientierten Systemen, die sich
weniger an fixen Regeln orientieren, sondern am
Unternehmenszweck und an den Prinzipien der Ar-
beitswelt 4.0. Sie sind experimentierfreudig, nutzen
die Chancen der neuen technischen Mdoglichkeiten,
lassen sich auf neue organisatorische Strukturen ein
und riicken die Menschen mit ihren Bediirfnissen
und Potenzialen in den Vordergrund. Das Arbeiten
iber die eigenen Unternehmensgrenzen hinweg und
das Teilen von Informationen sind selbstverstand-
lich. Unternehmen 4.0 begegnen der hohen Dyna-
mik und der enormen Komplexitdt mit einem Shift
der Verantwortung und Entscheidungskompetenz
dorthin, wo sie gebraucht werden. Sie verstehen, dass
das Menschenbild der Theorie Y (der Mensch tiber-
nimmt gerne Verantwortung, sucht den Sinn in der
Arbeit und mochte ein Teil des Unternehmenserfol-
ges sein) zwar altes Denken gehorig ins Wanken
bringt, dass es aber Voraussetzung dafiir ist, mit Ei-
geninitiative und Selbstorganisation das kreative Po-
tenzial aller Mitarbeitenden zu heben. Den Men-
schen in den Mittelpunkt zu stellen, ist fiir sie keine
Parole auf der Homepage, sondern sie wissen, dass
Menschlichkeit und Begegnung auf Augenhoéhe Vo-
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raussetzung fiir erfolgreiches Wirtschaften sind. Sie
suchen keine Bewerberinnen und Bewerber mehr fiir
eine offene Stelle (1:1-Beziehung), sondern stellen
Menschen ein, die mit ihren Potenzialen unter-
schiedliche Rollen einnehmen kénnen (1:n-Bezie-
hung).

Die passenden Mitarbeitenden

Die Mitarbeitenden in der Welt 4.0 kennen
den Zweck des Unternehmens und den Beitrag, den
sie zu dessen Erfiillung leisten kdénnen. Nicht nur
die Organisation und die Prozesse des Unterneh-
mens sind agil, auch die Mitarbeitenden selbst sind
offen dafiir, sich neuen Gegebenheiten anzupassen,
sich neue Skills anzueignen und den Wandel aktiv
mitzugestalten. Sie sind sich bewusst, dass Fiihren
keine Funktion ist, sondern von allen Mitarbeiten-
den gelebt wird. Sie sind bereit, Verantwortung zu
ubernehmen und konnen sich darauf verlassen, dass
alle Beteiligten eine potenzialentfaltende Kultur le-
ben. Die Mitarbeitenden der Welt 4.0 sind person-
lich gereift und agieren reflektiert. Sie sind intern
wie extern vernetzt und suchen co-kreativ nach Lo-
sungen.

Noch ist es hédufig so, dass diese «neue Art»
von Mitarbeitenden nach Unternehmen suchen
muss, die eine Kultur 4.0 leben. Allerdings berich-
ten Unternehmen, die den Wandel bereits geschafft
haben, immer wieder, dass Blindbewerberinnen und
-bewerber ihnen sagen: «Ich will fiir euch arbeiten,
egal was ich genau bei euch mache.» Das Image ei-
nes Innovators mit potenzialentfaltender Unterneh-
menskultur scheint also durchaus ein Magnet fiir
Mitarbeitende zu sein.

Die passende Fiihrungskraft

Die Fiithrungskraft der vierten industriellen
Revolution inspiriert und tut alles dafiir, dass die Zu-
kunftsfihigkeit gewéhrleistet ist. Sie nimmt sich
selbst mit ihrem Ego und Komfortdenken nicht so
wichtig, stellt das Team in den Vordergrund und
kann die Herzen der Menschen erreichen sowie ihre
Emotionalitdt wecken. Diese Fiihrungskraft ist selbst
stark reflektiert, beobachtet mit allen Sinnen und ist
bereit, das Misstrauen mit dessen Kontrollreflexen
gegen Vertrauen und Transparenz auszutauschen.

Der Forderung nach Agilitdt begegnet die Fiih-
rungskraft damit, agile Strukturen in der Organisa-
tion zu etablieren. Sobald Probleme oder neue Frage-
stellungen auftauchen, wird systemisch gedacht. Die
beteiligten Partnerinnen und Partner werden an ei-
nen Tisch gebracht, das Problem oder die Frage wird
aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet, und
gemeinsam wird eine Losung erarbeitet. Da wir mit
den neuen technischen Moglichkeiten neues Terrain
betreten, gehort es dazu, Fehlversuche aushalten zu
konnen. Die Fithrungskraft der Welt 4.0 sieht Fiih-
ren nicht nur als eigene Aufgabe, sondern als gemein-
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Wachstum

schaftliche Aufgabe des Teams. Sie fithrt nach dem
Motto «Vertrauen anstatt Kontrolle». Fiir Fiihrungs-
krifte, die den Wandel von der Welt 3.0 in die Welt
4.0 mitmachen, wird es vermutlich eine der grossten
Herausforderungen, darauf zu vertrauen, dass die
Mitarbeitenden nicht alle tiber die Strange schlagen
werden, sobald zum Beispiel die dreissigseitige Rei-
sekostenregelung auf drei Seiten reduziert wird.

Was eine Fithrungskraft im Unternehmen 4.0
auf jeden Fall macht: das bisherige Fiihrungsver-
staindnis und sich selbst und die eigene Wirksamkeit
regelmadssig hinterfragen.

Typische Herausforderungen bei der
Umsetzung

Oft fehlt Unternehmen das Bewusstsein da-
fir, dass das Effizienzdenken von heute den Inno-
vationsmoglichkeiten von morgen im Wege steht.
Sie sind zwar optimal aufgestellt fiir das, was sie ge-
rade tun - aber nicht fir das, was sie morgen tun
wollen und sollten. Bewdhrte Methoden und die bis-
herige Unternehmenskultur passen zur Welt 3.0 (Au-
tomatisierung), nicht aber in die Welt 4.0, das Zeit-
alter der Digitalisierung und Vernetzung. Pauschale
Parolen und Initiativen in Richtung Geschwindig-
keit oder Agilitat verpuffen an der Oberfliche und
schiiren Angste. Leistungs- und Wissenstragerinnen
und -trager in Unternehmen sollen neben dem Ta-
gesgeschdft noch Digitalisierungsprojekte vorantrei-
ben, um den Anschluss an die Konkurrenz nicht zu
verpassen. Unter dieser operativen Hektik und dem
erhohten Druck von oben leiden die Mitarbeiten-
den. Sie sind tiberlastet, frustriert und werden hiu-
tiger krank. Auf der Fihrungsebene machen sich be-
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Abb 4 Auswirkung der exponentiellen Verdnderungsgeschwindigkeit, nach Giinthner &

Dollinger 2019
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wusste oder unbewusste Angste breit, denn es drohen
Interessen- und/oder Machtverschiebungen.

Herausforderung 1: gefangen im Auto-

pilotmodus

Wir sind mit den Spielregeln der Welt 3.0 auf-
gewachsen und erfolgreich geworden. Die Unterneh-
men kennen und beherrschen sie. Uber die Jahre
werden daraus festgefahrene Denkmuster. Sie wer-
den zu unserer DNA, fest verankert im Unterneh-
men, in unserem Hirn und so in unserem Verhalten.
Wir reagieren ohne bewusstes Denken, sind gefan-
gen im Autopilotmodus. Diesen zu erkennen, zu hin-
terfragen und zu durchbrechen, ist eine zentrale He-
rausforderung des Wandels.

Herausforderung 2: Angst vor Kontroll-

verlust und Jobverlust

Die Welt 4.0 wird so viel Veranderung mit sich
bringen wie keine industrielle Revolution zuvor.
Massive Verdnderungen konnen auf Fihrungskrifte
und Mitarbeitende immer bedrohlich wirken. Diese
wissen nicht, was auf sie zukommt und ob sie als Ge-
winner oder Verlierer dastehen werden. Diese Unsi-
cherheit fithrt zu Angst, stresst das Denken und so-
mit auch den Korper. In Unternehmen fiithrt diese
Unsicherheit zu Blockaden im Denken und im Han-
deln. Viele Unternehmen verfallen in eine Art
Schockstarre. Die Leitung ignoriert den Fakt, dass
wir in einem massiven Wandel stecken, und tut so,
als ob sie das alles nichts anginge. Unser Hirn 1.0
schldgt zu. Typische Aussagen sind dann: «Das Ge-
rede um Digitalisierung ist ja eh nur ein Hype, der
vorbeigehen wird.» Oder: «Uns geht es doch gut.
Warum sollen wir etwas dndern?» Fihrungskrafte
firchten Machtverlust, da in agilen Organisations-
modellen das typische Managen von Mitarbeiten-
den einer neuen Art des Fiihrens weichen wird. Mit-
arbeitende machen sich Gedanken dariiber, ob ihre
Stelle mit der fortschreitenden Digitalisierung und
Automatisierung noch sicher ist. All diese Angste
hindern Unternehmen daran, mutig und mit einem
klaren Zielbild in die Zukunft zu blicken und diese
proaktiv zu gestalten.

Herausforderung 3: passendes Timing

Woher wissen Unternehmen, wann es Zeit ist,
sich dem Dilemma zu stellen und auf die zweite
Kurve zu springen? Die Antwort lautet: Jetzt! Wol-
len Unternehmen den Anschluss an den Markt nicht
verpassen, sollten sie nicht langer warten. Das wire
fahrldssig und kénnte dazu fithren, dass sie im glo-
balen Wettbewerb zuriickfallen. Ob es dann geldnge,
die Liicke jemals wieder zu schliessen, ist fraglich.
Abbildung 4 zeigt die erwarteten exponentiellen
Wachstumschancen fiir Unternehmen 4.0 und die
drohende Wachstumsdenkfalle fiir die Unterneh-
men, die in der Welt 3.0 verharren:
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Abb 5 Ein Forstunternehmen 4.0. stellt den Menschen in den Vordergrund: Mitarbeitende mit ihren Potenzialen und Bedlirfnissen
treffen sich regelmdssig im Team. Foto: Simon Tschendlik / Forstbetrieb Frenkentdiler

Unternehmen in der Wertschopfungskette der
Wald-, Forst- und Holzwirtschaft sollten sich Schritt
fir Schritt an die neuen Technologien, Organisati-
onsmodelle und die Potenzialentfaltung der Mitar-
beitenden herantasten (Abbildung S). Dabei sollte
das Experimentieren im Vordergrund stehen. Da wir
alle nicht wissen, wohin uns die digitale Reise fiihrt,
ergibt es wenig Sinn, zundchst umfangreiche digi-
tale Strategien und Konzepte zu entwickeln. Fiih-
rungspersonen sollten mutig sein, kleine interdiszip-
lindre Teams aus Mitarbeitenden und externen
prozessbegleitenden Fachleuten zusammenstellen
und ihnen den Freiraum geben, Dinge auszuprobie-
ren. Die Erfahrungen und Erkenntnisse fliessen ide-
alerweise liber einen Reflexionsprozess zurtick ins
Unternehmen, und es entsteht ein kontinuierlicher
Lernprozess.

Empfehlungen fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation

Empfehlung 1: von der starren zur agilen

Organisation

Die heute noch sehr verbreiteten hierarchisch
und funktional strukturierten Organisationen sind
fiir die Welt 3.0 optimiert. Sie sind zu starr, um auf
schnelle Verdnderungen des Markts reagieren zu
konnen.

In der Forstwirtschaft ist die Wertschdpfungs-
kette heute fragmentiert, und notwendige Daten fiir
Prozessoptimierungen werden — wenn iiberhaupt -
in den Silos der an der Wertschdpfungskette Betei-
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ligten gespeichert. Das Forstunternehmen arbeitet
teilweise noch mit Papierauftragen, rechnet die ge-
leisteten Stunden manuell ab, kennt den Standort
und den Zustand seiner Maschinen nicht. Forstser-
vices und Waldbesitzende wissen nicht in Echtzeit,
wie viele Festmeter wo lagern oder wo ihre Polter ste-
hen. Auch sie arbeiten hdufig noch mit manuellen
Prozessen und Papier, anstatt auf Echtzeitdaten zu-
riickzugreifen. Alle wiinschen sich einen Gesamt-
tiberblick tiber das, was im Forst passiert. Um das zu
ermoglichen, ware eine koordinierende Stelle not-
wendig, die Informationen auf Basis von Echtzeit-
daten und in Form von Dashboards zur Verfiigung
stellt.

Organisationen, welche die Notwendigkeit ei-
ner koordinierenden Rolle fiir die Digitalisierung er-
kannt haben, ernennen hiufig einen «Chief Digital
Officer» (CDO). Dieser tibernimmt die Verantwor-
tung, digitale Initiativen zu biindeln, zu priorisieren
und voranzutreiben. Ein guter erster Schritt, jedoch
mit einer zweifelhaften Botschaft an die Mitarbei-
tenden. Diese kdnnen sich nun bequem zuriickleh-
nen und sich auf das Alltagsgeschift fokussieren, da
der CDO jetzt fiir die Digitalisierung verantwortlich
ist. Diese Haltung schwicht jedoch die Wirkung ei-
nes CDO massiv. Das Ziel der digitalen Transforma-
tion sollte sein, dass sich jeder und jede Mitarbei-
tende fir die Digitalisierung des Unternehmens
verantwortlich fiihlt. Das wird nur moglich sein,
wenn — zusdtzlich zur Ernennung eines CDO — Mass-
nahmen eingeleitet werden, welche die Mitarbeiten-
den ermutigen und befahigen, die digitale Transfor-
mation mitzugestalten.

PERSPECTIVES
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Abb 6 Techno-Organisatorisches Transformationsmodell. illustration: Team-Factory GmbH

Empfehlung 2: der Mensch im Fokus des

Wandels

Die meisten Unternehmen befinden sich heute
noch in der Welt 3.0. In dieser von Automatisierung
und Effizienz gepriagten Welt geht es in erster Linie
darum, die notigen fachlichen Skills und Software-
Tools zu beherrschen. Der Mensch wird vor allem
als eine Ressource zur Erfiillung der Effizienzvorga-
ben betrachtet. Ob Mitarbeitende mit ihrem Arbeits-
umfeld zufrieden sind, wird im besten Fall ein- bis
zweimal pro Jahr mittels Umfrage als «Schnapp-
schuss» abgefragt. Die Leistung wird mit «Perfor-
mance Management Tools» ermittelt und in einem
Einzelgesprdch zwischen Fiihrungskraft und Mitar-
beiterin oder Mitarbeiter bewertet. Die vorherige Zu-
teilung von Quoten fiir hervorragende oder schlechte
Leistungen an jedes Team verhindert dabei eine ehr-
liche und offene Beurteilung, was oftmals zu Demo-
tivation und innerer Kiindigung fithrt. Um das volle
Potenzial der Mitarbeitenden zu nutzen, sollte diese
auf Effizienz ausgerichtete Praxis tiberdacht und
angepasst werden (Abbildung 5). Wie wiirden Unter-
nehmen wohl aussehen, wenn sie wieder mehr
Menschlichkeit erlauben, den Menschen als Ganzes
betrachten, ihn mit all seinen Starken und Schwa-
chen akzeptieren und seine Talente férdern wiirden?

Kern der vierten industriellen Revolution ist
die Vernetzung. Vernetzung bedeutet in diesem Kon-
text nicht nur die technische Vernetzung von Din-
gen mithilfe neuer Technologien wie dem Internet
der Dinge. Es bedeutet vor allem die Vernetzung von
Menschen in Unternehmen und innerhalb des Oko-
systems. Nur der Mensch kann mit seinen Fahigkei-
ten die zunehmende Komplexitdt in der Welt 4.0
meistern. Unternehmen, die sich nachhaltig und
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schnell in ein Unternehmen 4.0 entwickeln moch-
ten, stellen also den Menschen in den Vordergrund.
Zum einen sind das die eigenen Mitarbeitenden mit
ihren Potenzialen und Bediirfnissen, zum anderen
sind es die Kundinnen und Kunden mit ihren Be-
diirfnissen und Erlebnissen sowie die externen Part-
nerinnen und Partner im sich entwickelnden Oko-
system. Dies fiihrt uns zur vielleicht grossten
Herausforderung der vierten industriellen Revolu-
tion: Der Mensch mit all seinen inneren Bildern,
Glaubensiiberzeugungen, Mustern und daraus resul-
tierenden Angsten hat sich in der Vergangenheit in
einer anderen Geschwindigkeit entwickelt als Tech-
nologien, Organisationstheorien oder Vorgehensmo-
delle. Diese Diskrepanz lasst sich nur beheben, wenn
wir Menschen befdhigen, sich intensiv mit sich
selbst und den neuen Gegebenheiten auseinander-
zusetzen. Wenn Unternehmen es schaffen, diese Ver-
anderungsbefahigung zu kultivieren, werden «Speed
und Agilitdt» sowie der erhoffte Unternehmenser-
folg fast automatisch als Ergebnis folgen.

Empfehlung 3: Ansatze miissen nicht radikal

sein

Die Ansidtze miissen nicht immer so radikal
sein, wie sie heute in der Presse oder in sozialen Me-
dien vielfach diskutiert und proklamiert werden.
«Swisscom schafft die Chefs ab» titelte beispiels-
weise eine Schweizer Tageszeitung, als Swisscom
2017 ankiindigte, in einigen Bereichen Holokratie
einzufiithren - eine neue Organisationsstruktur, die
Selbstverantwortung und Selbstorganisation von
Mitarbeitenden fordert und fordert. Die Kunst be-
steht vielmehr darin, spezifisch fiir die Situation des
eigenen Unternehmens zu definieren, wo es steht,
wo es hinmoéchte und welche Verdnderung wir-
kungsvoll und sinnvoll ist. Das Techno-organisato-
rische Transformationsmodell (Abbildung 6) gibt
dabei Orientierung, hilft beim Denken und lasst
Zusammenhidnge erkennen. Das ist hilfreich beim
Auflosen des Silodenkens sowie bei der internen und
externen Kommunikation.

Empfehlung 4: Co-Kreation und Design

Thinking als Wegbereiter fiir den Wandel

Eine sehr wirkungsvolle Methode, um den
Wandel in der digitalen Transformation zu beglei-
ten, ist Co-Kreation. Co-Kreation bedeutet, gemein-
sam, kreativ und mit analogen Mitteln entweder an
der Identifikation von Optimierungen (am Produkt
oder am Prozess), an der Identifikation von Ideen
fir neue Geschéftsmodelle oder an der Identifi-
kation zukiinftiger Kundenbediirfnisse und Heraus-
forderungen zu arbeiten. Co-Kreation funktioniert
dann am besten, wenn Teilnehmende aus unter-
schiedlichen Disziplinen, Organisationseinheiten,
Okosystemen und bestenfalls aus dem Kreis der Kun-
dinnen und Kunden teilnehmen.
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Fazit

Wir kénnen die vierte industrielle Revolution
nicht aufhalten. Wenn Unternehmen sich nicht mit
den damit einhergehenden Neuerungen beschafti-
gen und sich nicht «fit machen» fiir die Zukunft, ist
es eine Frage der Zeit, wann die Marktfdhigkeit ver-
loren geht. Es stellt sich hier nicht die Frage «ob»
oder «wann», sondern «wie». Jetzt ist der richtige
Zeitpunkt, die bestehenden Strukturen, Geschafts-
modelle und die Unternehmenskultur zu hinterfra-
gen und neu auszurichten. Diese einschneidende
Transformation ist abhdngig von uns Menschen -
wir kénnen Prozesse und Organisationen nur nach-
haltig und erfolgreich verdndern, wenn wir als Men-
schen bereit sind, auch an uns selbst zu arbeiten. Fiir
die Forst- und Holzwirtschaft bedeutet das: Es ist

Le cerveau 1.0 rencontre I’économie
forestiere 4.0: ’'homme au cceur de la
quatrieme révolution industrielle

Les 250 dernieres années ont été marquées par trois révolu-
tions industrielles, qui ont conduit de la mécanisation de I'in-
dustrie a |’électrification et a I'automatisation généralisée de
la production. La numérisation et la mise en réseau des choses,
des processus et des personnes sont a la base de la quatrieme
révolution industrielle. Elle agit en profondeur — non seule-
ment dans les entreprises, mais aussi dans les vies person-
nelles et les changements sociaux. Cet essai décrit I'impact
des développements technologiques sur les entreprises et dis-
cute des conséquences des changements dans le monde du
travail pour les cadres et les collaborateurs, bien au-dela de
I’économie forestiére et du bois. Le dilemme des entreprises:
dans le monde 3.0, les meilleures pratiques existaient et les
comparaisons étaient courantes et possibles. Dans le monde
4.0, cette orientation n’est possible que de maniére limitée -
lorsque les entreprises osent passer d'un monde a l'autre, elles
s‘aventurent généralement en terrain inconnu et seule la com-
paraison avec elles-mémes est possible. Les défis de la tran-
sition vers une production industrielle en réseau sont le dé-
passement des structures habituelles, la perte de contréle qui
en découle dans les organisations nouvellement structurées
et le timing adéquat. Pour s’'imposer a long terme dans le
monde 4.0, les entreprises devraient passer d’une organisa-
tion rigide a une organisation agile. Il est essentiel que
I’'hnomme et ses besoins soient placés au centre de cette dé-
marche. C’est la seule fagon de créer la motivation indispen-
sable a cette transformation. Les approches pour maitriser ce
changement ne doivent pas étre radicales — ce qui est déci-
sif, c’est le développement commun des étapes du change-
ment (cocréation) ainsi que I'interaction entre le changement
organisationnel et culturel.
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wichtig, alle beteiligten Personen, unabhdngig von
Position oder Erfahrung, zu involvieren und auf die
Reise von der Welt 3.0 in die Welt 4.0 mitzunehmen.
Je besser das gelingt, umso besser werden die Resul-
tate sein.
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Brain 1.0 meets Forestry 4.0: people in the
focus of the fourth industrial revolution

The last 250 years were marked by three industrial revolu-
tions, which have led from the mechanisation of industry to
electrification and widespread automation of production.
Digitisation and connecting things, processes and people are
the basis of the fourth industrial revolution. It has a profound
effect not only in companies, but also in personal lifestyles
and social changes. This essay describes the impact of tech-
nological developments on companies and discusses the im-
plications of changes in the world of work for managers and
employees far beyond forestry and timber industry. Compa-
nies face the dilemma that best practices existed in World 3.0
with widespread comparisons. In World 4.0, this orientation
is only possible to a limited extent. When companies dare to
make the leap from one world to the other, they are usually
entering uncharted territory, and the only comparison pos-
sible is with themselves. The challenges in the transition to
networked industrial production are overcoming familiar
structures, the associated loss of control in newly structured
organisations and precise timing. Surviving in the long term
in World 4.0, companies should set out on the path from a
rigid to an agile organisation. It is of importance that people
and their needs are placed at the centre. This is the only way
to create the motivation that is indispensable for this trans-
formation. The approaches to managing this change do not
have to be radical: joint development of the change steps (co-
creation) as well as the interplay of organisational and cul-
tural change are of outmost importance.
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