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»Es gibt Jahrzehnte, in denen

nichts passiert, und Wochen,

in denen Jahrzehnte passieren.«

Wladimir Iljitsch Lenin


Zugunsten der besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch das generische Maskulinum verwendet. Selbstverständlich sind dabei immer beide Geschlechter gemeint sowie diejenigen Menschen, die sich keinem oder einem dritten Geschlecht zuordnen.
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Der zweifache Vater und passionierte Läufer ist in Frankreich und Deutschland aufgewachsen und seit 1996 in der digitalen Wirtschaft aktiv. Er gilt laut der Fachzeitschrift w&v als einer der bestvernetzten Manager der Branche und wurde als Unternehmer und Lehrbeauftragter mehrfach ausgezeichnet.

Fortmann gründete sein erstes Unternehmen mit 23 und blickt auf internationale Erfahrungen als Startup Gründer ebenso zurück wie auf Stationen als Geschäftsführer einiger namhafter internationaler Unternehmen der Digitalbranche wie AOL und Pixelpark.

Seit 2013 hat Fortmann sich der Personalberatungsbranche verschrieben und konnte so seine Leidenschaft für Menschen und Digitales verschmelzen. Bei der Personalberatung five14 ist der CERC/BDU zertifizierte Personalberater insbesondere für die Beratung von Konzernen und marktführenden mittelständischen Unternehmen bei der Neubesetzung von Führungspositionen zuständig und begleitet diese bei der strategischen Planung und Umsetzung ihrer digitalen Transformation.

Über sechszehn Jahre engagierte er sich für die Branche im Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V. und gehörte zehn Jahre dem Präsidium an. Er gründete das Ressort Arbeitswelt der Zukunft und führte diesen bis Ende 2019 als Botschafter Arbeitswelt der Zukunft und setzte sich in Politik, Wirtschaft und Lehre für die Belange der digitalen Branche und die Etablierung von New Work Prinzipien ein. Fortmann hat sich bei zahlreichen Bildungsinstitutionen für die Einrichtung von digitalen Aus- und Weiterbildungsangeboten eingesetzt und vielfache Curriculares entwickelt. Seit vielen Jahren gibt er selbst als Lehrbeauftragter für Online Marketing und Digital Change an diversen Hochschulen sein Wissen gerne weiter und wurde unter anderem bei der DDA als Dozent des Jahrzehnts ausgezeichnet.

Er ist darüber hinaus Herausgeber des im Dezember 2018 beim Springer Gabler Verlag erschienenen Titels Arbeitswelt der Zukunft (über 360.000 Downloads*) und hat im September 2019 das von Fienbork Design gestalte und mehrfach ausgezeichnete Buch #FemaleLeadership Pictured verlegt und herausgebracht, das vierzig Interviews und zehn Expertenbeiträge rund um die Themen Leadership und Diversity enthält, gepaart mit Portraits des Star-Fotografen Frank Wartenberg.

Im Herbst 2020 erscheint im Springer Gabler Verlag sein neues Herausgeberwerk Digitalisierung im Mittelstand.

Harald R. Fortmann lebt lebenslanges Lernen und ist daher als Mentor für Startup Gründer tätig, zum Beispiel für die WeWork Labs. Hier gibt er sein Wissen weiter, vernetzt diese mit seinem extensiven Netzwerk und bleibt dadurch stets am Puls der Digitalen Veränderung im Sparring mit den jungen Gründer.

Für Fortmann steht bei aller Digitalisierung und der eigenen Begeisterung für den digitalen Fortschritt immer der Mensch im Mittelpunkt. Es geht ihm darum, Potentiale bei Kandidaten zu entdecken und nicht Positionen mit Erfahrungen zu besetzen – denn es sind die Rulebreaker die ein Unternehmen nach vorne bringen.

* Stand: August 2020, Verlagsangabe
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Daniela Conrad ist als dreifache Mutter und Executive Partner ein Paradebeispiel für Female Leadership und New Work. Die gebürtige Hamburgerin lebte gemeinsam mit ihrer Familie in Birmingham und Berlin und ist seit 2015 wieder zurück in der Hansestadt.

Innerhalb der letzten 20 Jahre konnte Conrad sich eine umfassende Expertise durch unterschiedliche Positionen bei namhaften Konzernen wie Otto, Hapag Lloyd, TUI und TNT Express aneignen und verschaffte sich tiefe Einblicke in die unterschiedlichsten Branchen, Organisationsstrukturen und Arbeitsweisen von Großunternehmen.

2016 entschied sie sich für den Einstieg in eine Personalberatung mit Fokus auf die Digitale Wirtschaft und arbeitete dort bereits mit ihrem jetzigen Geschäftspartner zusammen. Die gemeinsamen Werte in Bezug auf Nachhaltigkeit und Corporate Social Responsibility mündete diese Zusammenarbeit schließlich in die gemeinsame Gründung von five14.

Seit 2018 unterstützt Conrad den Internationalen Wirtschaftsrat e. V. mit einer Rolle im Expertengremium bei Fragen rund um das Thema New Work und die Besetzung von Fach- und Führungskräften in Verbindung mit der Digitalen Transformation.

Durch ihre Mentorenrolle bei MentorMe bietet Conrad jungen Frauen ehrenamtlich die Begleitung und Förderung für den Einstieg in deren berufliche Karriere an. Dabei gibt sie ihr Wissen, ihre Erfahrungen und Kenntnisse weiter und leistet damit aus Überzeugung ihren Teil zum Thema Female Empowerment.

Conrad verfügt über eine ausgeprägte Leidenschaft für Menschen, Psychologie sowie das Thema New Work. Ihr besonderes Gespür hilft ihr dabei echte Talente zu entdecken, die nicht immer auf einen entsprechenden Lebenslauf blicken, aber einen erheblichen Mehrwert für die Mandanten leisten können.



	Christine Sänger

	Seite 305





Partner five14 GmbH

[image: image]

Die zweifache Mutter Christine »Liss« Sänger blickt auf eine langjährige, internationale Vertriebs- und Marketingerfahrung unter anderem in Singapur und Manila zurück, die ihr tiefe Einblicke in digitale Berufe ermöglichte. Sie war viele Jahre im Bildungssektor tätig – zuletzt im Marketing und PR der Kuehne Logistics University (KLU) in Hamburg. Davor war sie Teil des Aufbauteams der Hamburg Media School, der digitalen Talentschmiede, aus der zum Beispiel die Online Marketing Rockstars geboren wurden. Seit 2017 arbeitet Sänger mit ihren five14-Gründungspartnern zusammen und berät seitdem vor allem mittelständische Unternehmen und Startups bei der Besetzung digitaler Führungspositionen.
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    Managing Director, COO & CDO, PAWLIK Consultants GmbH und Vorstand im Fachverband Personalberatung, Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) e.V.

    [image: image]

    Der gebürtige Hamburger Arne Adrian studierte nach einer kaufmännischen Ausbildung Erziehungswissenschaften in Hamburg und später berufsbegleitend Betriebswirtschaft an der Universität Hagen.

    Seine ersten Berufsjahre verbrachte er als Führungskraft im Vertrieb bei einem Handelsunternehmen, bevor er als Sales Director Deutschland zu einem international tätigen Hersteller von Shop Design Produkten wechselte und seine Führungs- und Vertriebserfahrung erweiterte. Nach rund fünf Jahren schnupperte er für weitere sechs Jahre Medienluft als Mitglied der Geschäftsführung für Einkauf, Vertrieb und Logistik in einem Distributionsunternehmen der Musik- und Medienwirtschaft. 2001 ging er in die Beratung und stieg 2002 bei PAWLIK Consultants ein. Bei PAWLIK Consultants wurde er nach fünfjähriger Consultant-Tätigkeit im Jahr 2007 in die Geschäftsführung berufen, wo er die Beratungsfelder Personalberatung und Personaldiagnostik sowie die Leitung des Standortes Berlin verantwortet.

    Er ist außerdem Chief Digital Officer (CDO) und Geschäftsführer der PAWLIK Venture Gruppe und verantwortet die digitalen Beteiligungen der PAWLIK Gruppe. Dazu zählen Unternehmen aus den Bereichen HR-Tech, Diagnostik und Blended Learning. Arne Adrian ist zudem zertifizierter NLP-Master und begleitet Führungskräfte auch als Coach in herausfordernden beruflichen oder privaten Lebenssituationen. Sein Coaching-Know-how nutzt er zusätzlich beim Onboarding der von ihm vermittelten Führungskräfte.

    Der zweifache Vater lebt zusammen mit seiner Lebensgefährtin in Berlin und geht gerne in seiner Freizeit segeln, laufen und spielt Tennis.
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    Head of Digital Product Management, Continental
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    Dr. Karoline Bader ist Expertin in den Bereichen Mobilität sowie datenbasierte Services und Geschäftsmodelle. Das von ihr mitbegründete Startup Unternehmen Parkpocket wurde 2017 von Continental übernommen. Mit dieser Akquisition wechselte sie zu Continental, wo sie heute als Head of Digital Product Management das globale Produktmanagement für die eHorizon- und Datenmonetarisierungs-Services leitet. Zugleich ist Dr. Bader Mitglied im zentralen Beirat der Commerzbank und stellvertretende Vorsitzende des Kuratoriums der Zeppelin Universität, an der sie auch promovierte. Rund um die Themen Open Innovation, digitale Geschäftsmodelle, Datenplattformen und Blockchain-Technologien veröffentlichte sie in den letzten Jahren zahlreiche wissenschaftliche und praxisorientierte Beiträge und sprach dazu auf nationalen und internationalen Konferenzen.
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    Geschäftsführender Gesellschafter, maturias Personalberatung GmbH und Vorstand im Fachverband Personalberatung, Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) e.V.
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    Als gebürtiger Aachener verschlug es Gunnar Belden zum Studium der Rechtswissenschaften an die Universitäten in Marburg und später Hannover, wo er 2001 sein Staatsexamen ablegte. Für sein Referendariat wechselte er nach Berlin, wo er dann 2004 in die Personalberatung einstieg. Mit Spezialisierung auf Fach- und Führungspositionen in Marketing und Vertrieb übernahm er schnell Managementverantwortung bei einem internationalen Beratungshaus und baute verschiedene Geschäftsbereiche für große Personalberatungen und Executive Search-Boutiquen auf.

    Im Jahr 2012 gründete er die maturias Personalberatung und Akademie, die sich auf die Begleitung von Karrieren und Unternehmenswachstum in der Personalberatung spezialisiert hat. Mit seinem Team besetzt er hier bundesweit anspruchsvolle Positionen bei handverlesenen Unternehmen der Personalberatungslandschaft und begleitet Personalberater aller Erfahrungsstufen in Form von Trainings, individuellen Coachings und verschiedenen branchen- und berufsspezifischen Beratungsformaten.

    In seiner Freizeit spielt der Vater einer Tochter gerne Tennis oder genießt mit Hund und Familie die feine Lebensart in seiner barocken Wahlheimat Potsdam.
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    Gründer, Leben nach Maß
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    Markus Berg blickt auf mehr als 20 Jahre Erfahrung als Führungskraft und Personalberater in der Medienvermarktung zurück. Er hat unter anderem das Geschäft von Overture und Criteo in Deutschland aufgebaut und war zuletzt Geschäftsführer einer Tochter des Otto Konzerns. Anschließend besetzte er als Personalberater erfolgreich Management-Positionen für namhafte Unternehmen der Medienindustrie.

    Aktuell erfüllt er sich seinen Lebenstraum mit der Gründung des »Club der Gentlemen«, der im Herbst dieses Jahres offiziell eröffnet wird. Markus Berg ist zertifizierter Etikette-Trainer und Mitglied des Vorstands der Deutschen-Knigge-Gesellschaft.

    Silke Berg ist seit über 20 Jahren als PR-Beraterin international tätig. Die Positionierung von Unternehmen und Geschäftsmodellen auf dem deutschen Markt gehört zu ihren Core-Kompetenzen. Zu ihren größten Erfolgen gehören die Positionierung und die Entwicklung der Kommunikationsstrategien für den Deutschlandlaunch von Criteo, Grapeshot und IPONWEB. Während ihrer Zeit in London hat sie unter anderem an der Übernahme von Sociomantic durch Dunnhumby (Tesco) mit-gewirkt.

    Gemeinsam haben Silke und Markus Berg im Januar 2020 das Label »Leben nach Maß« gegründet. Leben nach Maß steht für Konzepte und Produkte, die für Nachhaltigkeit und Qualität stehen. Getreu dem Motto: Weniger ist mehr.
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    Executive und Investor, KiliVentures GmbH
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    Robert Bosch ist Geschäftsführer der KiliVentures GmbH und arbeitet als Investor und Berater in Berlin. Zuvor war er Top-Manager in Unternehmen wie Axel Springer, Groupon, Google Deutschland und Ströer. Zudem hat er mehrere Startups gegründet. Sein Thema: Growth & Scale. Seine Mission: Unternehmer und Unternehmen dabei zu unterstützen, weiter und wieder zu wachsen.
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    Geschäftsführerin, Agentur Frau Wenk
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    Andrea Buzzi ist examinierte Krankenschwester und ein Fan der Digitalisierung. Sie studierte Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Marketing an der Universität Hamburg und gründete 2008 die Agentur Frau Wenk – eine PR-Boutique, die auf Öffentlichkeitsarbeit für Unternehmen der digitalen Wirtschaft spezialisiert ist, von AdTech bis MarTech. Die Expertin für Digitale PR war vor der Gründung von Frau Wenk unter anderem PR- Beraterin bei der Kommunikationsberatung PubliKom und beim E-Commerce-Dienstleister MIVA Deutschland.

    2016 hat sie sich den Traum eines eigenen Magazins erfüllt und Clutch – das Gesellschaftsmagazin für die digitale Welt – aus der Taufe gehoben. Als Herausgeberin von Clutch setzt sie sich für eine differenzierte Wahrnehmung von digitalen Technologien ein.

    Als CEO ihrer Agentur ist sie stets auf der Suche nach neuen Ansätzen und Möglichkeiten in der digitalen Kommunikation und treibt das Thema disruptive PR unter anderem als Veranstalter der globalen Communications Week™ für PR-Profis im DACH-Raum voran.

    2018 verbrachte Sie drei Monate als digitale Nomadin in einem Co-Working-Space auf Bali, um »New Work« selbst zu leben und hat ihre Erfahrungen daraus jetzt auch im heimischen Officealltag umgesetzt.

    Aus ihrer Passion für digitale Gesundheit gründete sie 2019 speziell für E-Health-Unternehmen die Kommunikationsberatung The Medical Network, als Marke von Frau Wenk. Als Host des E-Health Pioneers Podcast, dem Businesspodcast für den digitalen Gesundheitsmarkt, interviewt Andrea Buzzi Gründer, Innovatoren und Akteure im E-Health-Bereich.

    

    
        
            	
                Dr. Volker Casper

            
            	
                Seite 107

            
        

    

    Geschäftsführer, oddity evolve
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    Mit seinem Team bei oddity evolve hat Dr. Volker Casper eine App entwickelt, die es Führungskräften erlaubt, in den Zeiten der digitalen Transformation, die grundlegen Skills weiterzuentwickeln, die für eine erfolgreiche Transformation notwendig sind. Für die Entwicklung dieser Anwendung konnte er auf seine langjährige Erfahrung in der Personal- und Organisationsentwicklung zurückgreifen. Unter anderem hat er den Bereich Top Executive Development der Fraport AG geleitet. Bei der Ströer AG verantwortete er den Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung. Als Berater war er für Great Place to Work tätig. Er promovierte im Fachbereich Arbeits- und Organisationspsychologie an der FernUniversität Hagen.
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    Geschäftsführerin, Hammerbrooklyn Pavillon GmbH
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    Dr. Nora Čavara, geboren 1982 in Essen, studierte Biochemie an der Ruhr-Universität in Bochum, bevor sie in Neurowissenschaften promovierte. Im Anschluss arbeitete sie als Unternehmensberaterin bei Roland Berger Strategy Consultants und für Beteiligungsgesellschaften der Stadt Essen, stets zu Themen der Organisations- und Innovationsprozessentwicklung. 2015 wechselte sie in die strategische Innovationseinheit des multinationalen Spezialchemiekonzerns Evonik, wo sie unter anderem ein Team zur Bewertung und Unterstützung der Geschäftsfähigkeit neuer Innovationsprojekte etablierte sowie die Vernetzung von Innovationsprojekten zwischen Startups und Großkonzernen vorantrieb. Zuletzt war sie für die Evoniks Health Care-Sparte in Kanada für die Integration einer Neuakquise in den Konzern sowie für deren gesamtes Neu- und Projektgeschäft verantwortlich. Seit Ende 2019 ist sie Geschäftsführerin der Hammerbrooklyn Pavillon GmbH in Hamburg und möchte mit ihrem Team den DigitalPavillon als besten Umsetzungsort für Zukunftsprojekte etablieren.

    Sie ist begeisterte Mountainbikerin (was seit dem Umzug in die Hansestadt eine gewisse Herausforderung darstellt) und Chorsängerin (was zum Glück in jeder Stadt der Welt möglich ist).
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    Geschäftsführer, Dwight Cribb Personalberatung
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    Dwight Cribb ist Geschäftsführer der gleichnamigen Personalberatung, die er 1998 gründete, um Führungspersonal für die damals noch junge Digitalwirtschaft zu rekrutieren. In den letzten zehn Jahren ist er maßgeblich daran beteiligt gewesen, das Thema Digitalkompetenz im Vorstand in der Gesamtwirtschaft mit voran zu treiben. Im Jahr 2015 initiierte er den ersten Digital Advisory Board Summit und startete damit die Diskussion, über die notwendige Digitalkompetenz in Aufsichtsräten. Neben seiner Arbeit im Bereich Aufsichtsräte, besetzt er Vorstände und Geschäftsführer mit ausgeprägter Digitalkompetenz. Bevor er in die Personalberatung wechselte, war er Mitte der 1990er Jahre in der Digitalbranche im Bereich Electronic Publishing und Videoconferencing tätig.

    Er studierte zuvor in Schottland Betriebswirtschaft und Psychologie und absolvierte einen MBA mit Schwerpunkt International Business.
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    Geschäftsführerin, Bundesverband Managed Care e.V.
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    Dr. Patricia Ex ist seit 2017 Geschäftsführerin des Bundesverbandes Managed Care e.V. (BMC). Im Jahr 2020 wurde sie in den Expertenpool des Gemeinsamen Bundesausschusses (G-BA) berufen und ist Mitglied im Netzwerk »30 unter 40« der Bertelsmann Stiftung.

    Für ihre Doktorarbeit in Public Health (Professor Busse) an der TU Berlin und während eines Forschungsaufenthalts an der University of California, Berkeley forschte sie zum Einfluss von Vergütung und Nutzen auf die Anwendung neuer Gesundheitstechnologien.

    Zuvor beriet sie mehrere Jahre Firmen und Verbände als Senior Consultant einer strategischen Beratungsfirma bei der Einführung von Innovationen und schrieb gesundheitspolitische Reden und Artikel für Ulla Schmidt, Vizepräsidentin des Deutschen Bundestages und Gesundheitsministerin a.D. Zudem leitete sie das Hauptstadtbüro eines Facharztverbandes.

    Sie absolvierte einen Erasmus Mundus Master of Excellence in Euroculture an den Universitäten Göttingen und Bilbao, Spanien. Zuvor studierte sie an der Universität Bremen und am Dickinson College, USA.
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    Schüler
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    Frieso Jabben ist 12 Jahre alt und Schüler des Mariengymnasiums in Jever. Dort besucht er die sechste Klasse. Seine Lieblingsfächer sind Sport und Mathematik. Er lebt auf dem Land direkt am Deich. Seine Hobbys sind Wakeboarding und Fußball.

    

    
        
            	
                Prof. Dr. Nadine Kammerlander

            
            	
                Seite 61

            
        

    

    Inhaberin Lehrstuhl für Familienunternehmen, WHU – Otto Beisheim School of Management
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    Prof. Dr. Nadine Kammerlander ist Lehrstuhlinhaberin für das Thema Familienunternehmen an der WHU-Otto Beisheim School of Management in Vallendar. Zugleich leitet die habilitierte Betriebswirtschaftswissenschaftlerin und diplomierte Physikerin dort das Institut für Familienunternehmen & Mittelstand und ist Sprecherin der Entrepreneurship & Innovation Group. Sie ist Mitglied des Vorstands der Vereinigung der Aufsichtsräte in Deutschland (VARD e.V.) und engagiert sich als Beiratsmitglied vor allem im Bereich Innovation und Mittelstand. Zudem beschäftigt sie sich als Mitglied der Kommission zur Überarbeitung des Governance Kodex für Familienunternehmen mit den zukünftigen Herausforderungen für »Good Governance«.
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    Gründer und Geschäftsführer, Stanwood Software Development GmbH
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    Hannes Kleist, Dipl.-Kfm. (Universität Rostock), arbeitete sieben Jahre lang in wechselnden Positionen bei der Pro-SiebenSat.1 Media SE, unter anderem als Inhouse-Berater im Bereich Business Development und Referent des CFOs. Mit der Vorstellung des App Stores 2008 begann er, seine erste eigene App ON AIR- eine mobile TV-Zeitschrift – zu entwickeln und lernte dafür als Autodidakt die damals neuartige Programmiersprache Objective-C.

    Zur selben Zeit gründete er sein Startup stanwood, das er in den folgenden zehn Jahren im Bootstrapping-Verfahren ohne externe Finanzierung zu einer international erfolgreichen Digitalagentur mit rund 20 Mitarbeitern entwickelte. 2018 verkaufte Hannes seine erste App ON AIR an die FUNKE MEDIENGRUPPE. Mit 4 Millionen Downloads, einer Million aktiven Nutzern und einer 4+ Sterne-Bewertung ist ON AIR bis heute eine der erfolgreichsten TV-Programm-Apps im deutschsprachigen Markt.

    Bis heute hat stanwood über 60 iOS- und Android-Apps für seine Kunden aus den Bereichen Automotive, Health & Fitness und Media & Publishing entwickelt. Zu stanwoods Kunden zählen namhafte Unternehmen wie Jaguar & Land Rover, Continental, Condé Nast, Bertelsmann, ProSiebenSat.1, H&M Lab und viele mehr.

    Stanwood ist ein 100-prozentig remotes Unternehmen mit 20 Entwicklern, Designern und Projektmanagern, die dezentral aus ganz Europa zusammenarbeiten. Im Jahr 2019 wurde stanwood von der Deutschen Telekom und WirtschaftsWoche mit dem Digital Champions Award East für seine Leistungen als Remote-Work-Pionier ausgezeichnet.

    Hannes Kleist teilt seine Erfahrung im Digitalgeschäft und seine fundierte Remote Work Expertise regelmäßig auf Konferenzen, Branchen-Events und Inhouse-Weiterbildungen von Unternehmen.

    Seine Schwerpunktthemen sind: Remote Work, Aufbau und Führung von dezentralen Teams, Productivity Hacks, digitale Produktentwicklung, App Economy und Growth Hacking.
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    Senior Consultant, 55BirchStreet GmbH
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    Lena Knoll ist seit 2019 bei 55BirchStreet und damit zurück in ihrem Heimathafen Hamburg. Als Senior Consultant unterstützt sie ihre Kunden im Projekt- und Risikomanagement von Transformationsprogrammen, der Optimierung von Vertriebs- und Serviceprozessen sowie der Digitalisierung von Geschäftsmodellen und Organisationen.

    Ihr Studium nutzte sie, um internationale Erfahrung zu sammeln und verbrachte Auslandspraktika und -semester in Spanien, Mexiko und Südafrika. Nach erfolgreichem Masterabschluss in International Tourism Management und vielseitiger Berufserfahrung im touristischen Umfeld, schnupperte sie in andere Branchen: zunächst bei Estée Lauder Companies und später über ihre Beratungstätigkeiten von Schmiermittelhersteller bis Versicherung.

    Bei der Begleitung ihrer Kunden in ihrer individuellen digitalen Transformation ist es ihr wichtig, eine vertrauensvolle Zusammenarbeit zu entwickeln. Ihre Art wurde von einem Kunden als »positiver, frischer und motivierender Ansatz« beschrieben, was widerspiegelt: Ihr ist es wichtig, pragmatisch und ergebnisorientiert zu arbeiten und dabei ausreichend Raum für Kreativität, Freude und Menschlichkeit einzuräumen.
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    Managing Director Nord- und Zentraleuropa, WeWork
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    Nikolay »Niki« Kolev ist seit Januar 2020 Managing Director von WeWork und verantwortet in dieser Funktion die strategische und finanzielle Neuausrichtung des weltweit führenden Space-as-a-Service Providers für die Regionen DACH, Nord-, Zentral- und Osteuropa sowie Israel.

    Zuvor war er bei Deloitte Digital, wo er fünf Jahre als Mitglied des Consulting Management Teams und Partner den Bereich digitale Transformation und Ventures verantwortete. Als Mitgründer und Geschäftsführer der Deloitte Digital GmbH beriet er unter anderem große Unternehmen sowie die öffentliche Hand in allen Themen rund um den digitalen Wandel und den Aufbau neuer Geschäftsmodelle. Kolev hat außerdem zwei Early Stage Investmentfonds mitgegründet, die sich auf B2B-Tech-Startups konzentrieren. Zuvor baute er das digitale Geschäft von A. T. Kearney in EMEA auf und war Teil des Führungsteams von Skrill, einem eWallet und digitalen Zahlungsunternehmen mit Sitz in London.
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    Projektkoordinatorin Change Management, Axel Springer SE
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    Barbara Kolocek arbeitet als Projektkoordinatorin Change Management bei der Axel Springer SE. Zuvor war sie als Referentin Digital Business beim Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW e.V.) in Berlin tätig und verantwortete dabei die Themen Mobile, Startups und das Ressort Arbeitswelt der Zukunft. Während ihrer vorherigen Selbständigkeit baute sie Deutschlands größten Messe-Kongress für Frauen, die women&work, mit auf. Ihr Interesse für die Themen Bildung, Nachwuchsförderung und generationsübergreifende Vernetzung entfachte sie bereits während der Studienzeit, als sie als erste Nationale Vorsitzende von Deutschlands größter studentischer Marketinginitiative Marketing zwischen Theorie und Praxis (MTP e.V.) die Interessen von Studenten & Alumni vertrat.
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    Head of Youth Innovation Center, Hammerbrooklyn Pavillon GmbH
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    Michael Koops ist Oberstufendirektor bei der Behörde für Schule und Berufsbildung und seit November 2019 Leiter des Youth Innovation Centers des Hammerbrooklyn Digital Pavillon GmbH in Hamburg. Er ist ehemaliger Leiter der German International School of Silicon Valley, Schulleiter, Schulinspektor, -aufsichtsbeamter, Schulbuchautor und Journalist. Sein Studium absolvierte er in der Biologie, Germanistik, Pädagogik und Journalistik.
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    Founder & CEO, HumanCapitalNetwork
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    Vor der Gründung von HumanCapitalNetwork hat Dr. Rahmyn Kress einen unübertroffenen Lebenslauf als globaler Führer bei der Förderung bahnbrechender Innovationen in der Wirtschaft und positiver Veränderungen in der Gesellschaft aufgebaut. Zuletzt war er als Chief Digital Officer beim deutschen Industriegiganten Henkel tätig, wo er HenkelX gründete, eine offene Innovationsplattform, die die unternehmerischen und digitalen Transformationen des Unternehmens beschleunigt. Zuvor war Kress als Medienmanager bei der Universal Music Group tätig und später als Präsident und CEO von Digiplug, die er zur führenden SaaS-Medienmanagement- und Bereitstellungsplattform machte, die schließlich von Accenture übernommen wurde.

    Seine bewährten Innovationsmodelle machen ihn zu einem vertrauenswürdigen CEO und Vorstandsberater. Kress ist Vorstandsmitglied der Platform Economy des Weltwirtschaftsforums (WEF), die sich auf die Beschleunigung der digitalen Transformation konzentriert. Außerdem ist er Mitglied der COVID Response Alliance for Social Entrepreneurs des WEF. Diese WEF-Allianz hat sich zum Ziel gesetzt, die Unterstützung für Sozialunternehmer auf globaler Ebene zu koordinieren, indem sie führende globale Organisationen zusammenbringt.

    Weiterhin ist er ist Gründungspartner von AccelerateHer, eine Organisation, die sich gegen die Unterrepräsentierung von Frauen in der Technologie einsetzt, und ist Mitglied von MCC (Male Champions of Change), das die Rolle von Männern als Verbündete von Frauen neu definieren will, die aktiv gegen die Ungleichheit der Geschlechter vorgehen.

    Dr. Rahmyn Kress verkörpert jenes seltene Gleichgewicht von unternehmerischer Vision, Geschäftssinn und sozialem Engagement, das der Kapitalismus – und unser Planet – brauchen, um in Zukunft gedeihen zu können.
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    Gründerin, WirFit
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    Abigale Ren Li ist in Peking geboren und aufgewachsen. Im Anschluss an den Abschluss ihrer postgradualen Ausbildung in Großbritannien zog sie nach Hamburg. Nachdem sie jahrelang branchenübergreifend in der Geschäftsentwicklung tätig war, beschloss sie, ihrer Leidenschaft zu folgen und in der Fitnessbranche eine Veränderung vorzunehmen. Als erste chinesische Fitnesstrainerin mit deutschem Zertifikat entdeckte sie, dass es in der anscheinend gut entwickelten Fitnessindustrie sehr viele Verbesserungsmöglichkeiten gibt. Da die Bedeutung von Gesundheit stetig zunimmt, widmet sie sich ihrem Fitness-Tech-Startup WirFit mit der Mission, es jedem leicht zu machen, einen aktiven Lebensstil zu beginnen und beizubehalten.
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    General Manager Germany, Spotahome
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    Melina Major-Ex ist in Aachen aufgewachsen und hat die letzten 15 Jahre größtenteils in den USA, Großbritannien, China und Südafrika verbracht und dort verschiedene Digital-Unternehmen geleitet. Derzeit leitet sie die deutsche Niederlassung von Spotahome, einer internationalen Plattform für möblierte, mittelfristige Wohnungsvermietungen.

    Im Jahr vor ihrer Rückkehr nach Deutschland widmete sie sich ganz dem Thema Klimawandel und verbrachte ein Jahr als Digital Nomad, um mit ihrem Partner Carby Box herauszubringen – ein Produkt zum Ausgleich des individuellen amerikanischen CO2-Fußabdrucks, käuflich auf Amazon und Alexa in den USA.

    Melina Major-Ex hat einen MBA in Management Consultancy und wurde 2016 mit dem NextGen Award Advertising Women of the Year in New York ausgezeichnet. 2015 wurde sie zur ersten Frau im Präsidium des Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) e.V. gewählt. Sie ist Beirätin bei five14 und lebt seit 2019 mit ihrer Familie in Berlin.
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    Gründer und CEO, ressourcenmangel und Präsident des GWA
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    Benjamin Minack studierte Rechtswissenschaften in Berlin. Nach Stationen bei der Verlagsgruppe Handelsblatt und dem Zeitverlag gründete er gemeinsam mit Andreas Nickel die ressourcenmangel GmbH. Seiner Vorliebe für komplexe Kommunikationsvorhaben in alten und neuen Medienwelten frönt er als Geschäftsführer an allen Standorten der Agentur.

    Die Schwerpunkte seiner Arbeit sind Corporate Affairs-Kampagnen, Transformationsprojekte und die Kommunikation in digitalen Umfeldern.

    

    
        
            	
                Marcel Münch

            
            	
                Seite 253

            
        

    

    Experte für Technologietrends aus China und Geschäftsführer, Things move China GmbH/DŌNGXii.com
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    Marcel Münch ist Co-Founder und Geschäftsführer von DŌNGxii.com (eine Marke der Things move China GmbH). Er studierte Wirtschaftssinologie (BA) in Konstanz und Design Management (MDes) in London.

    Als strategischer Berater und Business Designer war er an der Konzeption von Car Sharing Diensten für deutsche Automobilhersteller und an innovativen digitalen Services in der Finanzindustrie beteiligt.

    Er ist anerkannter und oft zitierter Experte für Chinas Automobilindustrie und willkommener Keynotespeaker.
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    Geschäftsführer, 55BirchStreet GmbH

    [image: image]

    Martin Orthen ist Gründer und Geschäftsführer von 55BirchStreet, einem ausgewählten Beraterteam, das Unternehmen und deren Mitarbeiter fit für die digitale Zukunft macht.

    Nach dem Studium in den Niederlanden und Deutschland, startete Martin seine Beratungskarriere klassisch bei Accenture. Nach mehreren Jahren in der Großberatung und Abschluss des Executive-MBA Programms der Krannert Business School zog es ihn in die Selbständigkeit. Zusammen mit seinem Partner Benjamin Plass und dem Team von 55BirchStreet unterstützt Martin Orthen mittelständische und große Unternehmen bei der Umsetzung von Transformationsprojekten. Zusammenarbeit auf Augenhöhe, Individualität bei der Umsetzung des Lösungswegs und Pragmatismus zeichnen Martin Orthen hierbei aus.

    Seine ausgeprägte Leidenschaft für Technologie, Digitalisierung und Menschen trägt er als Mentor und Investor in diverse Startups und nutzt diesen Perspektivwechsel für seine Beratungsmandate bei etablierten Unternehmen.

    Er ist verheiratet und lebt mit seiner Frau und zwei Teenagern in Hamburg. Der tägliche Generation z-Impuls ist somit vorprogrammiert.
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    Professorin für Wirtschaftspsychologie, IUBH – Internationale Hochschule und Trendforscherin, Pitters [image: image] Trendexpert
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    Prof. Dr. Julia Pitters ist Partnerin beim Beratungsunternehmen Pitters [image: image] TRENDEXPERT und leitet als Professorin an der IUBH den Studiengang Wirtschaftspsychologie. Zuvor war sie als Beraterin für das Silicon Valley Fintech Altx tätig. Sie studierte Psychologie und Soziologie an den Universitäten Würzburg und Hamburg und promovierte an der Universität Wien zum Thema Steuerpsychologie. Als Assistenzprofessorin hat sie sechs Jahre an der Webster University das Fach Wirtschaftspsychologie vertreten und in zahlreichen internationalen Zeitschriften publiziert. Sie ist allgemein beeidete und gerichtlich zertifizierte Sachverständige.
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    Director Data Strategy & Products, Media Impact GmbH & Co. KG
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    Mit mehr als einer Dekade an Erfahrung ist Christopher Reher ein bekannter Teil und Vordenker des deutschen digitalen Werbemarktes, mit einem breiten Wissen und einem ganzheitlichen Ansatz zum digitalen Marketing und seinen Feinheiten. Da er für Marktführer wie TRG, Undertone und Spotx gearbeitet hat, ist er es gewohnt, sowohl mit nationalen als auch internationalen Perspektiven zu arbeiten und diese anzuwenden.

    Christopher Reher kam als programmatischer Berater zu Platform 161 und wandelte diese Position schnell in die des Projects & Privacy Director um. Als diplomierter Jurist und mit einem starken Fokus auf das Informations- und Kommunikationsrecht denkt er stets über den Tellerrand hinaus, um Lösungen für komplexe Probleme zu finden. Eine Spezialität von Christopher Reher ist seine Fähigkeit, juristisch in digital zu übersetzen und umgekehrt.

    Als Experte in Bezug auf die Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) und den Datenschutz insgesamt, bietet Christopher Reher dahingehend praktische und maßgeschneiderte Ratschläge, wie man sich umfassend und angemessen auf die Spannungsfelder und Chancen vorbereitet, die der Datenschutz und die digitale Gesetzgebung mit sich bringen.

    Bis Juli 2020 war er als Managing Director Germany für Platform161 tätig und hat dort das deutsche Geschäft weiter aufgebaut, sowie in neue Regionen und technologische Bereiche expandiert. Außerdem war er als Datenschutzbeauftragter für das gesamte Unternehmen tätig.

    Er wurde zum Vorsitzenden des Ressorts Data Economy im BVDW gewählt und setzt sich aktiv für einen vernetzteren Markt und ein tieferes Verständnis der Marktteilnehmer in Bezug auf Themen wie Datenökonomie, Datenschutz und Daten als nutzbringender Teil unserer modernen Gesellschaft ein.

    Seit Januar 2020 ist er zudem als Experte für die Ökonomisierung von Daten in das DiDaT-Projekt berufen worden.

    Im August 2020 hat Christopher Reher die Position als Director Data Strategy & Products bei Media Impact GmbH & Co KG angetreten.

    Mit zahlreichen veröffentlichten Interviews und Artikeln ist er ein vielbeachteter Redner und Podiumsmoderator, der auch als Mitglied des Beschwerdebeirats des Code of Conduct Programmatic Advertising 2.0 fungiert.
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    Head of Digital Design, Manufacturing and Services (DDMS), Airbus
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    Dr. Christina Reuter ist seit 2017 für Airbus in verschiedenen Führungspositionen im Bereich Operations tätig. Dort leitet sie aktuell seit 2020 das digitale Transformationsprogramm »Digital Design, Manufacturing and Services (DDMS)«. Darüber hinaus ist Dr. Christina Reuter seit 2016 Mitglied des Aufsichtsrats der KION Group AG. Zuvor war sie Abteilungsleiterin für Produktionsmanagement am Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen University, wo sie unter anderem eine Demonstrationsfabrik für Industrie 4.0 mit aufbaute und diverse Forschungsund Beratungsprojekte in diesem Themengebiet leitete. Dr. Christina Reuter hat an der RWTH Aachen und an der Tsinghua University in Peking Wirtschaftsingenieurwesen mit Schwerpunkt Maschinenbau studiert und anschließend am Werkzeugmaschinenlabor WZL der RWTH Aachen promoviert.
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    Vorstand, Stiftung Datenschutz
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    Frederick Richter, LL.M., ist Vorstand der Stiftung Datenschutz. Nach dem Studium der Rechtswissenschaften an der Universität Hamburg absolvierte Frederick Richter einen Masterstudiengang zum Informationsrecht an den Universitäten Wien und Hannover. Nach dem Rechtsreferendariat in Berlin wurde er 2005 zur Anwaltschaft zugelassen und arbeitete als wissenschaftlicher Mitarbeiter eines Bundestagsabgeordneten. Von 2008 bis 2010 war er Referent und Datenschutzbeauftragter des Bundesverbandes der Deutschen Industrie. Von 2010 bis 2013 war er Berater im Deutschen Bundestag zur Urheberrechts- und Netzpolitik. 2013 wurde er zum Vorstand der von der Bundesregierung neu gegründeten Stiftung Datenschutz berufen.

    Frederick Richter ist Mitglied der IAPP und sitzt in den Beiräten der Projekte AUDITOR zur Datenschutzzertifizierung und ABiDa – Assessing Big Data an der Universität Münster. Er ist Mitglied des Data Protection and Ethics Panel der AXA Group und ständiger Autor der Fachzeitschrift Privacy in Germany (PinG).
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    Business Coach, rieView Business Coaching
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    Katja Rietdorf ist seit 2002 in der Digitalen Wirtschaft tätig. Dabei hat sie in unterschiedlichen Führungspositionen sowohl Erfahrung im Agentur- und Technologie-Umfeld als auch in Startups und Konzernen wie der Otto Group oder der Telekom gesammelt.

    Seit 2016 verbindet Rietdorf nun ihre langjährige Erfahrung als Führungskraft mit ihrer Kompetenz als Systemischer Coach auch als externer Partner bei five14. Im Einzelcoaching und in Trainings unterstützt sie Klienten bei individuellen Führungsherausforderungen. Sie begleitet Führungskräfte sowohl in der Karriereplanung, in der Auswahl- und Bewerbungsphase für eine berufliche Veränderung als auch beim Onboarding. Außerdem unterstützt sie die Umsetzung von Veränderungsprozessen in Teams und im Selbst- und Stressmanagement.

    Nach vielen Ortswechseln ist Rietdorf, Mutter einer Tochter, in Hamburg heimisch geworden, startet gerne früh mit grünem Tee in den Tag und ist begeisterte Läuferin. Sie engagiert sich zudem pro bono als Coach in diversen sozialen Einrichtungen und unterstützt Schulabgänger bei der Berufswahl.
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    Trainer & Coach, BRIDGEHOUSE Holding GmbH
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    Jürgen Schulze-Seeger arbeitet seit über dreißig Jahren als Trainer, Coach und Consultant für nationale und internationale Wirtschaftsorganisationen. »Wie können zwischenmenschliche Kommunikation, Führung und Kollaboration immer besser gelingen?«, ist dabei seine zentrale Frage. »Ich träume von einer Welt, in der Organisationen Orte der Wirksamkeit, Selbstverwirklichung und Sinnhaftigkeit für Menschen bieten.« Zusammen mit Sabine Venske-Heß leitet er die BRIDGEHOUSE Trainer Academy und hat neben zahlreichen Publikationen zwei umfangreiche Ratgeber für schwierige Lernsituationen geschrieben. Er lebt mit seiner Familie und einem Hund namens Luke Snowwalker in Berlin, Prenzlauer Berg.
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    Head of Digital Transformation, Hammerbrooklyn Pavillon GmbH
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    Malte Siekaup, geboren 1987 im westfälischen Verl, lebt heute bereits seit knapp zehn Jahren in der Hansestadt Hamburg. Im Laufe seiner Karriere studierte er BWL (Wirtschaft & Management) und bildete sich laufend unter anderem als Mediator und Coach fort. In seinen verschiedenen Positionen bei Jungheinrich, einem international agierenden Maschinenbau- und Logistikkonzern, war er im Vertrieb, in der IT sowie in der Konzernsteuerung Kundendienst tätig. Dort entwickelte er zuletzt, gemeinsam mit seinem Team, digitale Produkte, hob das Field Service Management auf eine neue Ebene und implementierte eine konzernweit genutzte Data Analytics Platform. Heute ist er mit seinem Team bei der Hammerbrooklyn Pavillon GmbH als Head of Digital Transformation dafür zuständig, dass Unternehmen, Experten und die Wissenschaft gezielt kollaborieren können und so gemeinsam schnellere und effizientere Ergebnisse ihrer Projekte entwickeln können. Zudem ist er Triathlet und leitet ein Beratungsunternehmen zur persönlichen Weiterentwicklung für Führungskräfte.
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    Expertin für Chinas Digital-Ökonomie und Geschäftsführerin, Things move China GmbH/DŌNGXii.com

    [image: image]

    Miriam Theobald ist Gründerin und Geschäftsführerin bei DŌNGXii. Sie studierte Wirtschaftssinologie (BA) in Konstanz, und Urbanistik (MA) am King’s College London.

    Als Konzepterin und strategische Beraterin hat sie an urbanen Entwicklungsprojekten in China, England und in Deutschland gearbeitet. Im China-Kontext beschäftigt sie sich mit Themen rund um »Urban Innovation« (Smart Cities), IOT und Userexperience. Dabei spielen vor allem »Tech in the City« und Female Entrepreneurship im Kontext Chinesischer Business Innovationen eine tragende Rolle.
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    CEO, yeew GmbH
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    Coskun Tuna, auch Josh genannt, ist seit 1999 Unternehmer in der Online-Branche. Vor seinem Entschluss ein Startup namens Mitfahrzentrale.de zu gründen, war er knapp sechs Jahre Polizist in Nordrhein-Westfalen. Josh wurde zum Seriengründer. Mit über neun Gründungen, drei erfolgreichen Exits und einigen Unternehmungen, die nicht erfolgreich waren, lernte er im Laufe seiner Gründer- und Unternehmerzeit mit Höhen und Tiefen umzugehen. Angefangen von der Dot.com Blase über die Finanzkrise bis hin zur Corona-Pandemie waren seine Startups so gut wie jedes Mal davon betroffen. Sein zuletzt gegründetes Unternehmen, die Seeding Alliance GmbH, wurde im Online-Marketing als Pionier im Native Advertising zu einem der erfolgreichsten Unternehmen der Branche. Zu Anfang des Jahres 2020 übernahm Josh den Posten als CEO des jungen Startups yeew GmbH.
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    Trainerin & Coach, BRIDGEHOUSE Holding GmbH
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    Sabine Venske-Heß trainiert und coacht seit über dreißig Jahren Trainer, Ausbilder und Führungskräfte. Eine Lernarchitektin, deren Herz für die Arbeit am Mindset schlägt. Vor mehr als fünf Jahren entdeckte die Online-Skeptikerin, dass Nähe auch in virtuellen Räumen herstellbar ist – und wurde zur Blended-Learning-Designerin und zum Remote-Fan. Gemeinsam mit Jürgen Schulze-Seeger leitet sie die BRIDGEHOUSE Trainer Academy.

    Neben zahlreichen Fachartikeln ist sie eine der Autorinnen von »Mit Rollen spielen 1 und 11«, »Abenteuer aus der Trainerhölle« sowie einigen Methodenbüchern für Trainer. Seit über zehn Jahren lebt die Mutter zweier Jungs wieder in ihrer Geburtsstadt Berlin.
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    M.Sc. BWL, LMU München und unterstützende Projektmanagerin, five14 GmbH
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    Geeske von Thülen hat BWL M.SC. mit der Vertiefung Innovationsmanagement an der LMU in München studiert und befasst sich auch in ihren praktischen Tätigkeiten schwerpunktmäßig mit den Themen »Digitale Transformation«, »Agiles Arbeiten« und »Change Management«. Während ihres Studiums sammelte sie praktische Erfahrungen bei der EWE Netz, FrieslandCampina Germany, Ernst & Young, ProSiebenSat.1 Media, E.ON Energie Deutschland, Infineon Technologies, Hammerbrooklyn Pavillon und bei five14. Ihre Masterarbeit hat sie zum Thema »Problems and Solutions in Digital Work – Exploring Measures for Team Identification in Virtual Teams« geschrieben.
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    Direktor, Hamburgisches WeltWirtschaftslnstitut (HWWI) und Professor, HSBA
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    Prof. Dr. Henning Vöpel ist seit 2014 Direktor des Hamburgischen WeltWirtschaftslnstitut (HWWI). 2010 wurde er als Professor für Volkswirtschaftslehre an die HSBA Hamburg School of Business Administration berufen. Seine Forschungs- und Themenschwerpunkte sind Konjunkturanalyse, Geld- und Währungspolitik, Finanzmärkte und Digitalökonomie.

    Nach seinem Studium der Volkswirtschaftslehre an der Universität Hamburg promovierte er 2004 mit einer Arbeit über die »Stabilisierungswirkungen der Geldpolitik«.

    Er nahm 2006 zwei Mal an der sogenannten »Gemeinschaftsdiagnose« der führenden Wirtschaftsforschungsinstitute im Auftrag der deutschen Bundesregierung teil. 2009 verbrachte er auf Einladung des US Department of State im Rahmen des International Leadership Program einen Forschungsaufenthalt in den USA.

    Außerdem moderiert Vöpel eine Fernsehsendung, ist Co-Gastgeber eines Podcasts und Mitgründer des Hammerbrooklyn Digital Campus.
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    Gründer, Neon Gold Innovations GmbH
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    Sven Wiesner ist digitaler Querdenker und Innovation Optimist aus Leidenschaft. Gebürtig vom platten Land zwischen Bremen und Bremerhaven stammend, war er wohl der Erste in seinem Dorf mit einem Internetanschluss per 56k Modem. Der überzeugte Autodidakt gilt mittlerweile als einer der Social Media Pioniere in Deutschland. Die w&v zählte ihn zu den »Most Influential Social Media Person«, die NEXT zu den »100 wichtigsten Köpfen der europäischen Digital-Industrie«.

    Sven Wiesner hat ein Gespür für innovative Technologien und Trends. So gründete er 2010 zusammen mit seinem Partner Pedro Anacker in Hamburg die beesocial GmbH, eine der ersten rein auf Social Media spezialisierten Agenturen Deutschlands. 2016 wurde diese dann als Digital Agentur beebop Media in die Havas Group integriert, eines der größten weltweit agierenden Agentur-Netzwerke.

    2018 gründete er erneut, zusammen mit seiner Partnerin Anna Stadie, die Neon Gold Innovations GmbH. Als Berater, die mit anpacken, unterstützen sie Unternehmen dabei, digitale Produkte und Services mittels innovativer Technologien sowie durch agile Sprint Methoden in wenigen Tagen zu entwickeln, sie anschließend als Prototypen an der Zielgruppe zu testen und schließlich erfolgreich am Markt zu launchen.

    Sven Wiesner steht als Speaker auf der Bühne verschiedener Konferenzen und ist seit Beginn im Beirat der Hamburger Ausgabe des internationalen Eventformates Social Media Week aktiv.


Vorwort

Der »Corona-Schock« oder die Frage, wie und wohin es nun weitergehen soll

Prof. Dr. Henning Vöpel

Für eine globalisierte und freizügige Gesellschaft ist es der ultimative, der größte denkbare Ausnahmezustand: von Hundert auf Null, von grenzenloser Bewegungsfreiheit zu verordnetem Stillstand, von Laissez-faire zu paternalistischer Kontrolle. Es ist so außergewöhnlich, dass es bizarr wirkt – leere Plätze, leere Geschäfte, leere U-Bahnen. Das »System« wird heruntergefahren, indem es das Gegenteil von dem tut, worauf es ausgerichtet ist: auf Vernetzung und Austausch in Echtzeit. Die Corona-Pandemie ist eine Allegorie auf die Verwundbarkeit der modernen Gesellschaft. Etwas Unsichtbares, das Individuum in seiner Existenz Bedrohendes, gebietet dem gewohnten Leben harsch Einhalt – aus Angst vor Ansteckung, die zu einem Sinnbild des Systemrisikos wird. Der Kontakt wird zum Tabu, die Kontrolle zur Illusion.

Nun ist der Schwarze Schwan gelandet, und zwar in einer Welt, die ohnedies fragmentiert, fragil und verunsichert, ohne Orientierung ist; in einer Welt, die nun stillsteht, bis auf Weiteres geschlossen ist. Die Corona-Krise ist wie ein Brennglas und ein Zeitraffer, sie schärft unseren Blick und beschleunigt unsere Gedanken. Die Corona-Krise wird einmal der Referenzpunkt für zukünftige Entwicklungen und Entscheidungen sein, der Verweis auf diese Zeit wird uns lange begleiten. Die Krise kommt über uns wie eine Urgewalt, fast wie eine Apokalypse biblischen Ausmaßes - inklusive einer Theodizee, der Deutung von Krise und Leid als Prüfung und Strafe der Menschheit. Wir befinden uns plötzlich, unerwartet und insoweit unvorbereitet in einem Zustand, in dem wir sehr wenig darüber wissen, womit wir es zu tun haben, was zu tun ist und welche Folgen das alles haben wird. Die Krise zerstört, sie beschleunigt, sie wirft zurück, aber sie zwingt uns auch, zu reflektieren, zu lernen, uns selbst zu helfen. Es ist eine Begegnung mit uns selbst in einer surrealen und bizarren Gegenwart, die wie eine Unterbrechung des Zeitstrahls, fast wie ein komatöser Zustand wirkt - ohne Vergangenheit und ohne Zukunft, die Frage aufwerfend, ob wir bisher richtig gelebt und die richtigen Maßstäbe angelegt haben. Aber es ist zugleich ein Zustand, von dem aus plötzlich Zustände erreichbar scheinen, die uns zuvor verborgen waren.

Gewiss, der Schwarze Schwan wird wieder verschwinden. Aber er wird eine veränderte Welt hinterlassen, eine, die von Unsicherheit geprägt sein wird. Wir werden lernen müssen, damit umzugehen, oder - wie der Risikoforscher Nassim Nicholas Taleb es nennt - »antifragiler« zu werden, also die Fähigkeit ausprägen, sich der Krise auszusetzen, um an ihr zu wachsen - agil und kooperativ. Es ist am Ende eine seltene Gelegenheit, mehr über uns selbst zu erfahren. Fast alle Menschen auf der Welt machen zur gleichen Zeit eine ähnliche Erfahrung. Dadurch brennt sie sich in das gemeinsame Gedächtnis ein und wird zu einem gemeinsamen Referenzpunkt. Ein solches Ereignis kann einen kollektiven Bewusstseinswandel auslösen.

Die Krise zwingt uns, loszulassen von dem, was konstant und sicher schien. Die gemeinsame Erfahrung, dass nichts sicher ist und plötzlich alles anders sein kann, hilft uns, die Zukunft neu zu denken und die Welt neu zu gestalten - von der Globalisierung über die Digitalisierung bis hin zum Klimawandel - mit einem gemeinsamen und neu gewonnenen Bewusstsein dafür, was uns wirklich wichtig ist. Ob die Post-Corona-Welt aber wirklich eine bessere sein kann, hängt am Ende davon ab, wie zuversichtlich und kreativ wir mit der jetzigen Situation umgehen, ob wir uns selbst zum Wandel befähigen. Denn die Frage lautet: Wohin von hier aus? [image: image]


Vorwort

The Unknown Is the New Normal

Benjamin Minack

Mit großem Vergnügen habe ich seit Beginn der Pandemie viel darüber gelesen, wie mit der Krise zu verfahren sei. Das Qualitätsspektrum war breit: Von totalem Irrsinn bis hin zu gut durchdachter Darstellung war alles dabei. Die Flut der Analysen und Empfehlungen ebbt seither nicht ab. Und wie immer, wenn alle etwas beizutragen haben, lässt die Qualität nicht nur im Durchschnitt nach. Woran das liegt? Vielleicht am absoluten Anspruch an Richtigkeit bei allen Autoren.

Da sind dann natürlich diejenigen, die auf alle relevanten Krisen der Neuzeit verweisen und ihre Schlüsse daraus ziehen wollen. Und diejenigen, deren Blick in die Zukunft geht - endlich stehe sie bevor, die digitale, soziale und nicht zuletzt ökologische Transformation. Tolle Beispiele wissen sie alle anzuführen. Und Recht haben sie alle auch irgendwie. Natürlich bin auch ich mir sicher darin, dass das Bild, welches wir von der Zukunft malen, unschärfer wird.

Keiner weiß also etwas. Wie denn auch. Es gibt nicht die eine Lösung, die auf alles passt.

Es könnte sich aber lohnen, ein paar Gewissheiten für die Suche nach einem passenden Ausweg für die eigene Organisation festzuhalten.

Die Folgen von Corona führen nicht in eine »normale« Rezession, so Les Binet, adam&eveDDB Anfang Mai zum Marketing in der Krise [1]. Lehren aus früheren Rezessionen gelten daher möglicherweise nicht, zumindest nicht zunächst.

Die Politik sprach in dieser Krise oft von einem Krieg gegen das Virus. Ich würde sagen: Wir erleben keinen Krieg, sondern eine asymmetrische Bedrohungslage. Daher gelten Businessstandards möglicherweise für eine Weile nicht.

Verschiedene Unternehmen stehen vor sehr unterschiedlichen Problemen. Und die Probleme werden sich im Verlauf der Krise ändern. Ihre Strategie muss sich mit dem Verlauf der Krise weiterentwickeln.

Wenn sich alles laufend ändert, die Lage nicht nur epidemiologisch dynamisch ist, braucht es echte Agilität. Und für die braucht es eine profunde Basis.

Deshalb ist eines garantiert richtig: In Werte zu investieren kann nie schaden. Nein, dabei geht es nicht darum, sich erneut auf die Suche nach dem eigenen Unternehmenszweck zu begeben. Dieser hat sich - meistens - nicht verändert. Ein gutes »Why« bleibt ein gutes »Why«. Beim »How« hingegen könnten alle nochmal nachbessern.

Das wird auch nach Corona so bleiben. Daher sollten Unternehmer weder ausschließlich auf Historiker noch auf radikale Transformationsprediger hören, sondern die für sie individuell beste Lösung suchen. Die Lektüre der Weissager, Hellseher und »Immer-alles-richtig-Macher« kann dabei helfen - muss aber nicht. Offene Reflektion des eigenen Tuns mit Kollegen, Kunden und, ja, auch Wettbewerbern schafft den richtigen Handlungsraum.

Was ich ganz sicher sagen kann: In Zeiten der Krise sind Transparenz, Klarheit und Verbindlichkeit nicht nur ein Merkmal eines guten Führungsstils, sie machen auch einen qualitativen Unterschied. Unternehmen, denen es jetzt gelingt, gemeinsam mit ihren Partnern Lösungen für die neuen Herausforderungen zu entwickeln, gewinnen vieles: neue Perspektiven auf die eigenen Businessprozesse, auf die sich in der Krise stark wandelnden Märkte und auf die neuen oder wiederkehrenden Bedürfnisse der Mitarbeiter und Kunden. Zu dem fachlichen Gewinn kommt ein sozialer. Wer jetzt laterales Führen mit Dienstleistern etabliert und damit in das Miteinander investiert, hat langfristig etwas davon - in der akuten Krise und darüber hinaus. Wer jetzt bereit ist, die Krise für vielleicht längst überfällige, vielleicht aber einfach nur nächste mögliche Schritte beim zukunftsgerichteten Umbau der Organisation und ihrer Führungsmodelle zu nutzen, der startet mit einem großen Vorsprung in den neuen Aufschwung - egal ob Wurzel, v, Doppel-v oder noch ganz anders. Denn da können sich ausnahmsweise alle einig sein, Historiker wie Zukunftsprediger: In der Krise liegt die Kraft für den Wandel. [image: image]


    Einleitung

    … und die Welt stand still

    Harald R. Fortmann

    Palmen, Meer und die Einberufung des Nationalen Notstandes

    Wie jedes Jahr stand für meine Familie in den Hamburger »Skiferien« in den ersten zwei Märzwochen ein Urlaub in der Sonne an und es zog uns abermals ins warme und hippe Florida. Doch bereits vor Antritt des Fluges LH460 nach Miami bereiteten wir uns anders auf die Reise vor als in den Jahren zuvor. Desinfektionsmittel und FFP3 Masken standen nun ebenso auf der Einkaufsliste wie Sonnencreme und spannende Bücher. Am sonst zu Ferienbeginn so wuseligen Helmut Schmidt Flughafen in Hamburg ging es eher so zu wie an einem normalen Samstag, an dem die rastlosen Businesskunden der Fluggesellschaften fehlen. Insgesamt waren die Reisenden zurückhaltender, aber der Zustand am Flughafen war noch weit von dem entfernt, was uns nach Ende der Ferien erwartete, denn nur wenige - wenn überhaupt jemand - konnte ahnen, was mit Deutschland und der Welt in kürzester Zeit passieren würde.

    In den USA selbst war in den beiden Wochen unseres Urlaubs noch kaum etwas zu spüren von der globalen Pandemie und ihren Folgen. Erst in den letzten drei Tagen überschlugen sich auch dort die Ereignisse und in der Flughafen-Lounge in Miami angekommen bot sich uns mit der Live Übertragung der Pressekonferenz aus dem Weißen Haus zum Ausruf des nationalen Notstandes durch den 45. US-Präsidenten ein Krimi sondergleichen. Die Überlegungen der letzten Tage, den Urlaub aufgrund des Schulausfalls in Deutschland auf den Florida Keys doch noch zu verlängern, wich dem Wunsch, schnell und sicher nach Hause zu kommen, wo uns, deutschen Presseberichten zufolge, akute Engpässe bei Toilettenpapier, Mehl und Nudeln erwarteten.

    Chronologie des Unfassbaren

    Doch blicken wir erst einmal zurück auf die Anfänge und einige prägende Ereignisse der Pandemie – von ersten seltsamen Krankheitsfällen in China zur globalen Herausforderung historischen Ausmaßes (wie Angela Merkel die Pandemie und ihre Folgen bezeichnet [1]) durch die sich binnen weniger Monate weltweit Millionen Menschen mit dem Corona-virus Sars-CoV-2 angesteckt haben und an COVID-19 erkrankt sind.

    Dezember 2019

    Anfang Dezember werden in der chinesischen Stadt Wuhan erste Fälle einer unbekannten Lungenerkrankung bekannt gegeben. Am 31. Dezember 2019 meldet China die Fälle offiziell der Weltgesundheitsorganisation (WHO) [2].

    Januar 2020

    Am 9. Januar 2020 melden die chinesischen Behörden, dass die Lungenkrankheit auf ein neuartiges Coronavirus zurück zu führen sei und zudem den ersten erfassten Todesfall im Zusammenhang mit diesem Virus. Von nun an sollte sich das Virus international verbreiten:

    
        	8. Januar: Erste Infektion in Thailand [3].

        	21. Januar: Erste Infektion in den USA [4].

        	24. Januar: Erste Infektion in Frankreich [5] – später wurde eine bereits im Dezember 2019 erkrankte Person identifiziert [6].

        	27. Januar: Erste Infektion in Deutschland im Landkreis Starnberg [7].

    

    Februar 2020

    
        	11. Februar: Die WHO nennt die neuartige Lungenerkrankung COVID-

        	19. Das Virus erhält den Namen Sars-CoV-2 [8].

        	15. Februar: Erster Todesfall in Europa (Frankreich) [9].

        	23. Februar: In Europa ist Italien am stärksten betroffen, es gibt mehr als 150 nachgewiesene Infektionen. Das Land riegelt Städte im Norden ab [10]

        	27./28. Februar: Der neu eingerichtete Krisenstab der Bundesregierung tagt zum ersten Mal [11]

    

    März 2020

    
        	4. März: Die Leipziger Buchmesse wird abgesagt [12]. Viele Veranstaltungen werden folgen.

        	5. März: Italien schließt alle Schulen und Universitäten [13].

        	8. März: Es wird bekannt, dass erstmals ein Deutscher am Coronavirus gestorben ist. Der Mann war eine Woche zuvor nach Ägypten gereist [14].

        	9. März: Italien erklärt das ganze Land zur Sperrzone. Der Dax verzeichnet den höchsten Verlust seit den Terroranschlägen vom 11. September [15].

        	11. März: Der Generaldirektor der WHO ruft eine Pandemie aus [16].

        	13. März: In Deutschland sind Schulen und Kitas bereits geschlossen, andere folgen [17].

        	16. März: Der Shutdown wird ausgerufen: Bundeskanzlerin Merkel und die Regierungschefs der Bundesländer beschließen Leitlinien für weitgehende Einschränkungen des öffentlichen Lebens. Bars, Kinos und Freizeiteinrichtungen sollen schließen, auch religiöse Veranstaltungen in Kirchen, Moscheen und Synagogen werden untersagt, die meisten Geschäfte geschlossen [18].

        	18. März: In einer Fernsehansprache spricht Bundeskanzlerin Angela Merkel von einer Herausforderung von »historischem Ausmaß«. Sie mahnt Solidarität und Disziplin im Kampf gegen das Coronavirus an. Soziale Kontakte müssten minimiert werden. Die Eu verhängt einen Einreisestopp. Fast zeitgleich startet das Auswärtige Amt eine Rückholaktion für mehr als 160.000 deutsche Urlauber aus dem Ausland [19],

        	22. März: Bund und Länder einigen sich auf strenge Ausgangs- und Kontaktbeschränkungen [20]. Millionen Deutsche können nicht mehr arbeiten oder arbeiten im Homeoffice.

        	23. März: Die Bundesregierung kündigt ein Hilfspaket für die Wirtschaft im Umfang von 156 Milliarden Euro an [21].

        	24. März: Die Olympischen Spiele in Tokio werden um ein Jahr verschoben [22].

        	31. März: Zum Monatsende sind nach Angaben der Johns Hopkins Universität weltweit über 800.000 Menschen infiziert. Fast 40.000 Menschen sind demnach bereits an COVID-19 gestorben. Rund 172.000 Menschen gelten als geheilt. Für Deutschland melden die Experten über 67.000 Fälle und über 680 Tote [23].

    

    Bis heute, am 14. August 2020, sind nach Angaben der Johns Hopkins Universität über 21 Millionen Menschen weltweit erfasst worden, die an dem Virus erkrankt sind, darunter 223.463 Menschen in Deutschland. 760.371 Menschen mussten an den Folgen sterben, davon 9.230 allein in Deutschland [24].

    83 Millionen Experten – über Nacht

    Auch wenn nur einige Highlights der Ereignisse im ersten Quartal des Jahres aufgeführt werden, verdeutlichen diese bereits, in welcher noch nie dagewesenen Geschwindigkeit die Gesellschaft, die Wirtschaft und die Politik sich auf die Änderungen im Alltag einlassen mussten.

    Vom 22. März 2020 an, befand sich ein Großteil der deutschen Beschäftigten im sogenannten Lockdown und war hiermit nur noch in der Lage, aus dem Homeoffice zu arbeiten. Doch nicht nur diese Belastung stellte die Unternehmen und ihre Mitarbeiter vor neue Herausforderungen. Von heute auf morgen waren auch Kitas und Schulen geschlossen und Eltern mussten neben ihrer beruflichen Tätigkeit ihre Kinder im Homeschooling betreuen. Wo es vor einiger Zeit noch als unprofessionell galt, wenn Kinder in Telefon- oder Videokonferenzen auch nur zu hören sind, wurde es zum »Neuen Normal«, wenn diese oder der Lebensgefährte durchs Bild liefen. Deutschland erwachte zu neuer Kinderfreundlichkeit und auf einmal gab es »Zeig dein Homeoffice«- oder »Bring dein Kind in die Zoom Konferenz«-Wettbewerbe.

    Gleichzeitig wurden aus 83 Millionen Fußball Experten in Deutschland 83 Millionen Virologen und die Social-Media-Kanäle überschlugen sich nur so vor Meinungsbekundungen. Es dauerte nicht lange und der Begriff »New Normal« wurde international und in Deutschland als Definition der Neuen Normalität für die Post-Corona-Zeit geprägt und selbst ausgediente Zukunftsforscher kamen nun wieder zu Wort …

    Wer mich kennt, weiß, wie sehr ich mich über das, was wir in Hamburg Schnacker nennen, aufregen kann. Inhaltslose Social-Media-Posts, Artikel und Beiträge häuften sich und mein Unmut steigerte sich linear. Bis meine Kollegin Liss – wir waren am 29. April wieder erstmals in unserem WeWork Büro präsent – anregte, mich doch hier nicht aufzuregen, sondern aus dem Thema etwas zu machen. Und so ergriffen wir bei five14 die Initiative und bringen nun eine Publikation mit spannenden Autoren heraus, die über Themen und Branchen hinweg, die Auswirkungen der COVID-19 Herausforderungen betrachtet, hinterfragt und bewertet, was man hieraus lernen kann, um für ein eventuelles New Normal gerüstet zu sein. Der Arbeitstitel war schnell geboren, denn es galt, das durch die Krise erfahrene Unwissen mit der neuen Normalität zu verbinden: The Unknown Is the New Normal.

    Einige Tage später erschien in der Marketing Zeitschrift absatzwirtschaft ein Gastkommentar [25] des Gründers der Agentur ressourcenmangel und Präsident des Gesamtverband Kommunikationsagenturen (GWA), Benjamin Minack – einem äußerst geschätzten Branchenfreund und Kunden unserer Personalberatung mit genau diesem Titel. Dieser Beitrag gab uns weiteren Ansporn und legte einen unserer beiden Vorwort-Autoren gleich fest.

    Wir machten uns an die Arbeit und sammelten spannende Themen und suchten hierfür kreative und vorausdenkende Autoren.

    Das New Normal in einer post Corona Welt

    Der Begriff »New Normal« ist allgegenwärtig. Es scheint, als ob wir in Krisenzeiten in den Antwortmodus verfallen. Dabei wäre gerade jetzt der beste Zeitpunkt, vieles zu hinterfragen und uns die chinesische Kultur zum Vorbild zu nehmen – denn dort beinhaltet das chinesische Schriftzeichen für Krise zwei Silben, die einzeln gelesen die Worte Gefahr und Chance bedeuten.

    Fast schon ironisch, wenn die Auswirkungen dieser Pandemie nicht so furchtbar wären, betrachtet man deren Ursprung in China.

    Nach nur wenigen Wochen der Pandemie erstellen wir nun Handlungsempfehlungen für die Zukunft danach. Hierin liegt bereits der erste Fehler: es wird wohl keine Post-Corona-Betrachtung geben, denn es wird sich vielmehr um eine Normalität mit Corona handeln. Keiner von uns weiß, ob und wann man dieses Virus unter Kontrolle bekommen wird. Erst jetzt steht fest, dass der erste deutsche Patient bereits keine schützenden Antikörper mehr besitzt [26].

    Sicher ist nur, dass für die Gesellschaft und die Wirtschaft Wladimir Iljitsch Lenin mit der ihm zugeordneten Äußerung: »Es gibt Jahrzehnte, in denen nichts passiert, und Wochen, in denen Jahrzehnte passieren.« die Ereignisse rund um diese Pandemie am besten beschreibt.

    COVID-19 als Zündschnur eines Umdenkens in der Gesellschaft?

    In diesem Buch möchten wir uns zwar auf sehr verschiedene Themen konzentrieren, diese jedoch unter zwei Bereiche subsummieren: Der Mensch und die Wirtschaft. Wir müssen uns die Frage stellen, ob wir das, was sich derzeit als New Normal zeigt, wirklich so wollen?

    Denn was würde das für unsere Zukunft bedeuten? Eine Dominanz der Männer in der gesellschaftspolitischen Debatte? Eine Retraditionalisierung alter Rollenbilder? Ein perfides Kesseltreiben gegenüber Wissenschaftlern, weil sie Fragen und eben (noch) nicht die Antwort haben? Ein Verlust der jungen Bewegung, die sich zuletzt am Diskurs vor allem im Bereich Nachhaltigkeit beteiligt? Eine Abkehr vom erst jüngst etablierten Datenschutz in Europa, um das uns Bürger anderer Länder im Westen und Osten beneiden? Eine Abkehr von Büroräumen und Geschäftsreisen zu Gunsten von Videokommunikation?

    Sollten wir nicht viel mehr betrachten, wie wir das positive Momentum, das wir in der Gesellschaft und Wirtschaft gerade erleben, fortsetzen können? Nein, ich meine hier nicht die rein zahlenbasierte Entwicklung vieler Unternehmen, sondern vielmehr den Effekt von COVID-19 auf Bereiche, die seit Jahren im internationalen Vergleich hinterherhinken, wie die Digitalisierung der Unternehmen und der Gesellschaft. Mein langjähriger Weggefährte in der Digitalen Wirtschaft und SinnerSchrader Gründer Matthias Schräder äußerte sich erst kürzlich im Handelsblatt hierzu und proklamierte einen notwendigen Ausbruch aus dem seit 2001 bestehenden digitalen Lockdown Deutschlands [27].

    Aber auch die Rückkehr zu Regionalisierung mit der Unterstützung der leidenden Betriebe am eigenen Wohnort sowie die Rückkehr zur Produktion gesellschaftsrelevanter Produkte in Deutschland und Europa und damit die Abkehr der Abhängigkeit von den USA, China oder anderen Märkten ist zu betrachten.

    Creative Disruption und der wieder entdeckte Lokalpatriotismus

    Der Economist nennt es »creative disruption« [28]: Unternehmen, die nun agil Innovationsprojekte aus dem Boden stemmen, Produktionsabläufe umstellen und ihre Silodenke aufgeben, um gemeinschaftlich mit Wettbewerbern oder Partnern an Innovationen zu arbeiten. Nicht nur Konzerne wie Bosch oder Nike proklamieren ihre erfolgreichen Innovationskurse, sondern gerade der deutsche Mittelstand, das Rückgrat der deutschen Wirtschaft, erweist sich als erfinderisch – von mobilen Corona-Teststationen [29] über neue Service-Apps bis hin zur Produktion von Masken, statt Hemden und Blusen [30].

    Und auch traditionsreiche Branchen, wie der deutsche Einzelhandel und die Gastronomie, entdecken in der Krise ihre Innovationskraft: Katrin Bachert, Geschäftsführerin meiner favorisierten Modeboutique, startet Samstags morgens Modeschauen mit ihrem Team auf Instagram [31], bei denen man live mit ihnen chatten kann oder gleich die Bestellung platziert. Geliefert wird persönlich von den Mitarbeitern vor die eigene Haustür oder per Paketdienst (wenn es außerhalb des Einzugsgebietes liegt). Selbst der Unternehmensgründer und ihr Co-Geschäftsführer Henrik Simonsen lässt sich nach ein paar Wochen hinreißen und fungiert als Model für die angebotene Herrenmode. Einige Wochen lang dominierten diese Modeschauen unser Frühstücksfernsehen am Samstag und regten uns dazu an, Sommermode zu kaufen, auf die wir sonst sicherlich aufgrund des mangelnden Bedarfs in Zeiten fehlender Sozialkontakte und Homeoffice verzichtet hätten. Mittlerweile hat das Unternehmen auch Teile seiner Kollektion in einem Online Shop im Angebot [32]. Maßnahmen, die eigentlich schon lange geplant waren aber vom Tagesgeschäft immer verdrängt wurden…

    Auf unserer Sommer Urlaubsinsel Langeoog herrscht Ebbe – dieses Mal in den Kassen der Einzelhändler, Gastronomen und Beherbergungsbetriebe aufgrund fehlender Touristen durch den Lockdown. Der Betreiber der DIE DÜNE 13 LANGEOOG– Langeoogs Partykneipe in Strandnähe und zentraler Treffpunkt der Jugendlichen und junggebliebenen Schlagballerszene Langeoogs – Ron Piekarski, eröffnet kurzerhand einen Webshop und bietet dort die Möglichkeit, das Lokal zu personalisieren: eine Patenschaft wird angeboten, um den Shutdown zu überleben – denn die Kosten bleiben. Hierfür fräst der Chef persönlich den Wunschtext der Paten in eine der Bodenfliesen der Kneipe [33]. Der Zuspruch ist groß und auch hier unterstützt man aus langjähriger Verbundenheit gerne. So findet der Kneipenbesucher nun auch die Fliesen »Lara HH« und »Hugo HH« meiner Kinder in prominenter Nähe des Tresens.

    Ein weiteres Beispiel für kreative Partnerschaft im lokalen Einzelhandel ist die vom Shutdown betroffene Buchhandlung Nienstedten. Die Geschäftsinhaberin Mirjam Jaufmann vereinbart mit der im Nebenhaus liegenden Bäckerei von Janine Eller, dass Kunden, die bei ihr per E-Mail oder telefonisch bestellten, Bücher spätestens am Folgetag zusammen mit frischen Brötchen in der Bäckerei abholen können. Eine kreative Umgehung des eingetreten Lockdowns. Kein Nachbar, den ich kenne, hat in der Shutdown Phase Bücher bei Amazon bestellt. Es war eine erfolgreiche Aktion, die, von einem neu empfundenen Lokalpatriotismus begleitet, für beide Geschäfte zu einem Erfolg in dieser herausfordernden Zeit führte.

    Bezahlt wird vielerorts nun bargeldlos, zum Beispiel mit Apple Pay. Ausschließlich. Denn Bargeld gilt als Risiko. Und auf einmal passiert das, worum wir seit Jahren europäische Nachbarn in Frankreich oder Skandinavien beneiden: der bargeldlose Zahlungsverkehr hält in Deutschland Einzug. Von der Bäckerei bis zum Marktstand – Terminals für den bargeldlosen und meist kontaktlosen Zahlungsverkehr von Unternehmen wie SumUp boomen [34].

    Is Home Work or Is Work Home?

    Durch den Shutdown am 16. und den Lockdown am 20. März 2020 ist auf einmal das passiert, was viele Arbeitnehmer als einen Teil der New Work Bewegung seit Jahren fordern: die Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort.

    Was lange als nicht machbar galt, wurde nun eingeführt. Für viele. Jeden Tag. Für längere Zeit.

    Auch unser five14 Team ist im März und April zwangsweise im Homeoffice gewesen. Für uns machte es aber keinen Unterschied, da wir dieses Unternehmen vom ersten Tag an technologisch so aufgesetzt haben, dass alle Systeme Software as a Service (SaaS) Lösungen sind und so jeder von uns orts- und zeitunabhängig arbeiten kann.

    Nach einigen Tagen sprach ich mit einem Kunden, der im Vorfeld gerade dabei war, MS Teams für die rund 500 Mitarbeiter einzuführen. Mit Schulungen und Workshop und allem, was für eine solche Umstellung üblicherweise von IT und HR geplant wird. Durch die Zwangsversetzung aller Mitarbeiter in das Homeoffice entschied man, die digitale Kommunikationslösung aus der Ferne auf allen Computern vorzeitig freizuschalten und bat die Mitarbeiter autodidaktisch an die Nutzung heran zu gehen. Erstaunt zeigte sich die IT und Personalabteilung nun, wie in den ersten Wochen der Nutzung die Mitarbeiter zumeist Positives zu berichten haben und auch die Zweifler den klaren Mehrwert der Lösung erkannten.

    Zu meiner persönlichen Überraschung avancierte eine Äußerung von Twitter-Chef Jack Dorsey, dass die vergangenen Monate gezeigt haben, dass es funktioniere, wenn Menschen an verschiedenen Orten zusammenarbeiteten. Nun will Dorsey seine Mitarbeiter auch über die Krisenzeit hinaus uneingeschränkt von Zuhause aus arbeiten lassen [35]. Und auch Facebook Chef Mark Zuckerberg prognostiziert, dass die Hälfte der Mitarbeiter in den nächsten fünf bis zehn Jahren von Zuhause arbeiten werden [36].

    Hat man bisher wirklich daran gezweifelt, dass Homeoffice mindestens genauso wenn nicht sogar noch produktiver und effektiver ist? Ist selbst bei digitalen Pure Playern Führung noch nicht gleichzusetzen mit einer Vertrauenskultur? Und hat man nicht schon längst im War for Talent begriffen, dass man die besten Mitarbeiter unabhängig vom Standort für das Unternehmen rekrutieren muss und nicht nur die, die im Silicon Valley ansässig sind oder werden wollen?

    Bereits 1990 stellte der Apple Gründer Steve Jobs fest, dass ein Unternehmen oft nicht in der Lage ist, seine internen Strukturen schnell an neue und sich ständig verändernde Gegebenheiten anzupassen [37]. Dabei geht er auch auf geografische Aspekte ein: »Wir können nicht jede Woche Menschen im ganzen Land bewegen«. Durch eine elektronische Organisation könne man das jedoch ändern, so Jobs weiter: »Wenn wir anfangen, diese Computer mit ausgeklügelten Netzwerken und großartigen Benutzeroberflächen zu verbinden, können wir in der Lage sein, Gruppen von Personen zu erstellen, die an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten. Diese können unabhängig von ihrem geografischen Standort äußerst effizient zusammenarbeiten.« Bemerkenswert ist diese 30 Jahre alte Äußerung vor allem deshalb, da zu diesem Zeitpunkt gerade mal 0,5 Prozent der Weltbevölkerung einen Online Zugang hatten [38].

    Zu einem Zeitpunkt, an dem sich Unternehmenslenker überlegen, wie sie die Rückkehr der Mitarbeiter an ihre Arbeitsplätze umsetzen, weckt eine DAX Größe mit Vordenker und Vorstandsvorsitzenden Joe Kaeser die Kollegen auf: »Siemens schafft die Präsenzkultur für 140.000 Mitarbeiter ab« [39]. Nein, es ist nicht vorbei, sondern es wird Zeit, umzudenken.

    Natürlich melden sich auch sofort die Gewerkschaften zu Wort und befürchten neue Ungerechtigkeiten, anstatt gemeinsam mit den Arbeitgebern und der Politik die neue Situation zu gestalten [40]. Die Befürchtungen sind nicht von der Hand zu weisen: es hat sich bereits in dieser kurzen Zeit gezeigt, dass Mitarbeiter sich die Frage stellen: »Is home work or is work home?« Bei vielen hat die Heimarbeit zu deutlich mehr produktiver Arbeitszeit geführt, da unter anderem auch die Zeit für soziale Kontakte – also der Schnack an der Kaffeemaschine oder der gemeinsame Gang zur Kantine – weggefallen ist. Dennoch, ein Großteil der Beschäftigen in Deutschland (56 Prozent) wünscht sich laut einer Studie der Universität Konstanz auch über die Corona-Krise hinaus die Möglichkeit zum (teilweise) Arbeiten im Homeoffice [41].

    Die Frage, ob Homeoffice nun zum Neuen Normal wird, stellt sich also nicht wirklich, sondern eher die Frage nach den Rahmenbedingungen, damit es sich für alle Seiten positiv entwickelt.

    COVID-19 als Weckruf der Natur für mehr Nachhaltigkeit

    Gefühlt hat COVID-19 auch die globale Fridays for Future Bewegung und insbesondere ihre Gallionsfigur Greta Thunberg erfasst. Vormals medial omnipräsent, so dass vielleicht sogar Auswirkungen auf das Wahlergebnis zur 22. Hamburgischen Bürgerschaft im Februar 2020 für die Grünen (24,2 Prozent) unterstellt werden könnten, sind die Nachrichten rund um die 17-jährige schwedische Klimaschutzaktivistin aus den Medien verschwunden.

    Anstatt also ein New Normal auszurufen, könnte die Chance für uns als Gesellschaft vielleicht gerade darin liegen, ein New Normal nicht zuzulassen, sondern vielmehr die Schwachstellen des Old Normal kritisch zu hinterfragen: Was wäre, wenn Corona bleibt? Wie wollen wir wirklich in Zukunft leben? Wie wollen wir Nachhaltigkeit auf globaler Ebene herstellen? Welchen Stellenwert sollen Mensch und Menschlichkeit überhaupt heute und in Zukunft in der Gesellschaft und vor allem in der Wirtschaft haben? Wie nehmen wir die Gesellschaft auf den Weg der digitalen Transformation mit? Wie stellen wir sicher, dass die Bildung digitalisiert wird und Deutschland auch für die Zukunft gerüstet ist?

    Die Antworten darauf können nicht einfach sein. Vielfältige Sichtweisen werden aufgrund der Komplexität und der Unwissenheit benötigt und sollten daher in einen interdisziplinären Schulterschluss der führenden deutschen und europäischen Innovatoren und Denker münden, um eine enkelfähige Gesellschaft und Wirtschaft zu prägen. Und auch die Politik muss mutig agieren und zum Beispiel neue Mobilitätskonzepte gestalten. Diese Herausforderung sollten wir annehmen und deshalb zunächst weiter viele Fragen stellen, bevor wir uns mit Antworten für ein New Normal zufriedengeben.

    Der Schwarze Schwan als Sinnbild unserer Zukunft?

    Prof. Dr. Henning Vöpel stellt in seinem Vorwort zu diesem Buch fest: »Gewiss, der Schwarze Schwan wird wieder verschwinden. Aber er wird eine veränderte Welt hinterlassen, eine, die von Unsicherheit geprägt sein wird.«

    Es ist also an uns, diese Unsicherheit zu beseitigen und so zu agieren, wie es ein chinesisches Sprichwort empfiehlt: »Der Mensch hat zwei Ohren und zwei Augen aber nur einen Mund.« Lasst uns also mehr den Menschen zuhören, die reflektiert und analytisch an die Situation herangehen. 37 dieser Menschen haben uns hier begleitet und teilen ihre Beobachtungen und Eindrücke.

    Und auch Sie sollten sich, wie EY, die Frage stellen: »Nach COVID-19: Wollen Sie dabei zusehen, wie sich ein neuer »Normalzustand« entwickelt – oder wollen Sie ihn mitgestalten?« [42].

    Meine Geschäftspartnerinnen Daniela, Liss und ich wünschen Ihnen viel Spaß bei der Lektüre und freuen uns jederzeit über einen angeregten Austausch. [image: image]


    
        Remote oder real – das Recruiting von morgen

        Arne Adrian

        Gunnar Belden

        Auch während des Lockdowns haben Firmen nach kurzer Schockstarre um neue Mitarbeiter geworben – und sie bekommen. Virtuelle Interviews haben persönliche Treffen weitgehend abgelöst, Unternehmen setzten auf Eignungsdiagnostik und führten virtuelle Assessment Center durch. Aber hat uns Corona damit den Blick in die Zukunft des Recruiting eröffnet? Nicht ganz, sagen wir, Arne Adrian und Gunnar Belden. Der Anspruch an Qualität und Geschwindigkeit virtueller Recruiting-Prozesse wird in mancher Hinsicht weiter steigen. Aber auch das persönliche Gespräch kommt zurück. In diesem Beitrag erklären wir mit dem Hintergrund unserer Expertise in der Personalberatung, warum der richtige Mix zwischen digitalem und analogem Recruiting künftig darüber entscheidet, wer das Rennen um die Talente gewinnt. Unser Tagebuch der Krise liefert dafür spannende Belege.

    

    Wie Personalberatung in Krisenzeiten erfolgreich funktioniert

    Corona ist nicht die erste Krise, die wir überwinden müssen. Wir haben das Zerplatzen der Dot.com-Blase ebenso wie die Lehman-Pleite durchgestanden. Aber dieses Virus ließ nicht nur Umsätze einbrechen. Wie nichts zuvor hat es unsere Prozesse in die Knie gezwungen und die Personalberatungen kalt erwischt. Zehn Jahre lang war es für unsere Branche kontinuierlich bergauf gegangen. Immer mehr Unternehmen suchten unsere Unterstützung bei der Besetzung anspruchsvoller Positionen, in denen klassische Anzeigen nicht zu guten Ergebnissen führen, weil es kaum passende Bewerbende gibt. Vertraulich führten wir umfangreiche Interviews, holten Referenzen ein und werteten Zeugnisse aus, um die Richtige oder den Richtigen zu finden. Wenn wir uns dabei auch kontinuierlich modernisiert haben, gab der stete Aufschwung doch keinen Anlass für die ganz großen Veränderungen. Jährliche Wachstumsraten von durchschnittlich fast zehn Prozent hatten etablierte Executive-Search-Häuser ebenso wie auf Fach- und Führungskräfte spezialisierte Personalberater von einem Rekordergebnis zum nächsten geführt. Der deutsche Recruitment-Markt wurde zu einem beliebten Ziel für Investoren und Unternehmensgründer. Wir waren in Goldgräberstimmung – als sich Anfang 2020 über China dunkle Wolken zusammenbrauten.

    Der Boom vor der Krise

    Was geschah in den vergangenen Monaten? Wie konnte sich unsere Branche, die bislang so stark vom persönlichen Austausch lebte, aus der Lähmung durch den Lockdown befreien?

    Wir haben Tagebuch geschrieben und Blitzumfragen durchgeführt, um unsere persönlichen Eindrücke mit den Geschehnissen in 300 Personalberatungshäusern zu vergleichen, die der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) in Blitzumfragen erfasste. Unsere Chronologie der Krise verdeutlicht, wie der durch Corona erzwungene Veränderungsschub unsere Branche innerhalb weniger Monate verändert hat hat.

    [image: image]

    Entwicklung des Branchenumsatzes 2010-2019 in Mrd. Euro: Die Personalberaterbranche hat ihre Jahresumsätze in den vergangenen zehn Jahren fast verdoppelt, auf rund 2,5 Mrd. Euro in 2019 [1]. (Rechnerische Abweichungen ergeben sich durch Rundungen)

    Januar–Februar 2020

    Erste Nachrichten über eine neue Virus-Erkrankung schwappen aus Asien nach Europa. Die dramatischen Entwicklungen in der chinesischen Provinz Wuhan erschüttern die deutschen Haushalte. Zu diesem Zeitpunkt sind erhebliche wirtschaftliche Konsequenzen noch nicht absehbar und das Geschäft der Personalberatungen läuft weiter auf Hochtouren. Internationale Geschäftsbeziehungen leiden zu diesem frühen Zeitpunkt nur insoweit, wie sie den unmittelbaren Reiseverkehr mit China und dessen Anrainerstaaten umfassen. Erste Fälle von Erkrankungen werden erst ab Ende Februar auch in Europa gemeldet.

    März-April 2020

    Die WHO erklärt die Coronavirus-Erkrankung zur Pandemie und über Deutschland wird der Lockdown verhängt. Die Folgen für die Unternehmen sind nun unvorhersehbar. Viele versetzen ihre Mitarbeiter in Kurzarbeit und ins Homeoffice. Deutschland ist im Krisenmodus. Nahezu jegliche Ansammlung von Menschen wird eingestellt. Die Betriebe versuchen fieberhaft, ihre Kommunikation und Wertschöpfungsketten umzustellen. In fast allen Branchen bricht der Geschäftsbetrieb ein. Die Entwicklung trifft die Personalberater gleich in vielerlei Hinsicht:

    
        	Die eigenen Mitarbeiter ziehen umfassend ins Homeoffice um.

        	Laufende Projekte werden zumeist eingefroren oder storniert und weitere Beauftragungen bleiben aus.

        	In den verbleibenden Projekten kann das persönliche Gespräch mit Kunden und Kandidaten, welches in den vergangenen Jahrzehnten als obligatorisch für eine kompetente Kandidatenauswahl angesehen wurde, nicht mehr Bestandteil des Rekrutierungsprozesses sein.

    

    Die Schockstarre hat um sich gegriffen und existentielle Ängste freigesetzt. Forecasts werden drastisch nach unten korrigiert: Die Personalberatungen rechnen Anfang April mit durchschnittlich 37 Prozent weniger Branchenumsatz für 2020 als im Januar erwartet war [2].

    Mai-Juni 2020

    Erste Züge einer »digitalen Revolution« in der sonst sehr stark auf menschliche Erfolgsfaktoren ausgerichteten Personalberatungsbranche werden spürbar:

    
        	Die interne und externe Kommunikation ist nun nahezu flächendeckend auf digitale Kommunikationskanäle verlegt. Videotelefonie ersetzt persönliche Gespräche.

        	In den verbleibenden Beratungs- und Besetzungsprozessen kommen überwiegend Digitaltools zum Einsatz, die zuvor nur selten genutzt wurden. Diagnostische Online-Tools untermauern die Einschätzungen der Berater in Bezug auf die Potenziale der Kandidaten. Mit Online-Assessments werden die Kompetenzen getestet.

        	Trotz der Extrembedingungen, unter denen gearbeitet wird, schaffen die Berater- und Beraterinnen es, ihr Arbeitssoll abzuleisten – wenn auch in nahezu keinem Fall zwischen 09:00 und 17:00 Uhr.

    

    Ein Großteil der Personalberater hat sich aus der Not heraus für digitale Unterstützung geöffnet und stellt fest, dass diese Methoden und Werkzeuge die Wertschöpfungskette der Personalberater bereichern. Corona hat eine neue Realität geschaffen, die den bereits eingeleiteten, aber recht behäbigen Modernisierungsprozess der Branche dramatisch beschleunigt hat. In der Not haben wir gelernt, dass auch »digital« geht, was zuletzt noch »analog« sein musste. Auch wenn die Branche in Bezug auf Umsatzplanungen noch überwiegend skeptisch bleibt, ist mit den positiven Erfahrungen der eigenen Anpassungsfähigkeit, der Digitalisierung, und der Modernisierung des Arbeitsplatz- und Arbeitszeitmodells ihr Selbstbewusstsein gestärkt. Wie eine Umfrage des Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e. V. zeigt, kommt die große Mehrheit der Personalberatungen (97 Prozent) mit dem Homeoffice gut zurecht[3].

    Juli 2020

    Die Corona-Eindämmungsmaßnahmen wurden zunehmend gelockert. Da das Virus zu jedem Zeitpunkt erneut ausbrechen könnte, schwebt weiterhin ein Damoklesschwert über unseren Köpfen. Doch wir kehren in Richtung »Normalität« zurück. Dieses neue Normal ist allerdings gespickt mit Veränderungen und Erkenntnissen:

    
        	Digitale Methoden haben spürbar stärker den Weg in die Wertschöpfungskette der Beratungshäuser gefunden. Sofern die neuen Methoden umsichtig und qualitativ eingesetzt werden, können sie den Besetzungsprozess bereichern und den Kundennutzen steigern.

        	Die Corona-Krise hat die Marktlage nachhaltig verändert. Durch die zumeist positiven Erfahrungen mit Soforthilfeprogrammen, Rettungskrediten sowie den solidarischen Umgang mit Zahlungsverpflichtungen sind zahlreiche Unternehmen »mit einem blauen Auge« davonkommen. Das gilt auch für Personalberater, deren Entwicklung eng mit der Gesamtkonjunktur verbunden ist. Hat dies den Kollaps im Markt verhindert oder nur herausgezögert?

        	Es ist schwer abzuschätzen, ob das Unwetter bereits über den Personalberatungsmarkt hinweggezogen ist, oder ob wir am Anfang eines Wettbewerbersterbens stehen. Die Branche spürt die internationale Konkurrenz, die in den deutschen Markt drängt. Insbesondere Unternehmen, die sich schwertun, digitale Methoden in ihre Wertschöpfungsketten zu integrieren, geraten unter Druck.

        	Es besteht Handlungsbedarf: Die Ressourcen in den Unternehmen werden bereits umverteilt, um die Vertriebskraft und Sichtbarkeit im Markt zu erhöhen. Doch wie sieht das neue Normal aus?

    

    Die Krise hat unsere Anpassungsfähigkeit auf die Probe gestellt und genau diese Fähigkeit wird weiter gefragt sein. Veränderung liegt in der Luft. Wie schon Charles Darwin richtig feststellte: Nicht die stärkste oder die intelligenteste Spezies überlebt, sondern jene, die sich am besten dem Wandel anpasst.

    Was haben wir durch Corona gelernt?

    Die Zukunft im Recruiting wird vor allem durch die weitere Digitalisierung und den andauernden Wettbewerb um die Talente von morgen bestimmt. Diese Aussage ist keinesfalls neu, sie hat aber durch die Corona-Pandemie eine völlig neue Dimension und eine rasante Beschleunigung erfahren. Was bedeutet das konkret für das Recruiting von morgen? Wir stellen drei Thesen auf:

    Die Generation Z schreibt keine Bewerbungen mehr. Wer in der Vergangenheit gewohnt war, die klassische Ausschreibung zu verfassen und die Anzeige in einem Online-Portal zu schalten und dann die eingehenden Bewerbungen zu prüfen, wird sich in Zukunft die Augen reiben und sich fragen, ob denn die Anzeige überhaupt erschienen ist.

    »Post and pray« ist tot. Die Generation z schreibt keine Bewerbungen mehr. Bewerbungen werden ersetzt durch Social Media Kontakte, agile Plattformen und Kommunikation per WhatsApp. Das Recruiting der Zukunft ist also eine Kombination aus digitalem Marketing, sogenanntem Employer Branding, digitalen Kommunikationskanälen sowie einer permanenten Präsenz des Unternehmens und seiner Manager auf allen relevanten Kanälen.

    Der Prozess der Bewerbung/Anwerbung wird uns mehr an ein digitales Speed-Dating mit Event-Charakter erinnern als an einen Wasserfall-Prozess, wie wir ihn über Jahrzehnte kannten. VR-basierte Events kombinieren sich mit Karriereseiten, auf denen Chatbots den neugierigen Besucher und potenziellen Bewerber »abfangen«, um die erste Bindung zum Unternehmen herzustellen. Bleiben Fragen offen, werden diese 24/7 zum HR-Manager weitergeleitet, um Rede und Antwort zu stehen und das vermeintliche Talent nicht mehr vom Haken zu lassen. Vergessen Sie Lebensläufe und mehrstufige Vorstellungsgespräche in Konferenzräumen.

    Wer Talente gewinnen will, wird HR in Richtung digitales Marketing und Online-Tools entwickeln müssen. Recruiter werden mehr und mehr zu Kommunikations-Experten und Marketing-Profis. Also, liebe HR-Manager und angehenden Recruiting-Experten, hören Sie auf, über Ihre Doktorarbeit im Bereich Verhaltenspsychologie nachzudenken, und besuchen Sie (Online-)Seminare zu den brennenden Themen der digitalen Welt. Bewegen Sie sich dorthin, wo Ihre Mitarbeitenden der Zukunft sehr exponiert unterwegs sind. Sie können es sich nicht leisten, weniger davon zu verstehen als Ihre Zielgruppe!

    Nach Bauchgefühl entscheiden nur noch die Bewerber. Bereits lange vor der »digitalisierenden« Corona-Krise haben einige wissenschaftliche Untersuchungen den Nachweis erbracht, dass die größte Fehlerquelle in der Auswahl von Mitarbeitenden der »Human Bias« ist. Menschen vertrauen auf ihre Intuition und ihr Bauchgefühl, weil es evolutionär in vielen Situation genau das Richtige ist. Aber die Beurteilungskriterien der Intuition, funktionieren zu sehr nach den urzeitlichen Kriterien. Sie neigen dazu, »Gefahren zu vermeiden« und »Sympathie durch wahrgenommene Ähnlichkeit« zu entwickeln. Menschen mit dem gleichen Geschmack wie wir, die die gleiche Kleidung tragen oder den gleichen Hobbies nachgehen, sind uns spontan sympathischer, denn sie stellen keine Gefahr für uns dar. Aber dieser Nasenfaktor ist kein relevantes Kriterium in der Personalauswahl. Um die Persönlichkeit des Bewerbenden transparent und unvoreingenommen zu analysieren und die Passung abzugleichen, sind objektive Kriterien und entsprechende Tools viel geeigneter.

    Neben den bereits häufiger eingesetzten Assessment Centern oder »Management Audits« werden in Zukunft mehr Verfahren zum Einsatz kommen, die auf Basis wissenschaftlicher Methoden die Persönlichkeit messen. Das geschieht in Form von Online-Anwendungen, in denen die Bewerbenden Fragen beantworten, Bilder interpretieren oder in einigen Fällen sogar ihre Präferenzen für Formen und Farben angeben. Aus diesen Analysen werden Persönlichkeitsprofile erstellt, die je nach Verfahren und Qualität ein objektiviertes Bild liefern. In Europa gibt es ungefähr 100 bis 150 ernstzunehmende Verfahren, die auf einer soliden wissenschaftlichen Grundlage mit validierten Messergebnissen basieren. Hinzu kommen hunderte verschiedener Testverfahren, um Intelligenz zu messen. Auch diese sind keinesfalls zu vernachlässigen. Denn dieselben Studien, die den »Human Bias« nachgewiesen haben, zeigen, dass Intelligenz mit Abstand der wichtigste Prädiktor für den beruflichen Erfolg ist.

    Für welches Verfahren auch immer Sie sich entscheiden, achten Sie auf eine wissenschaftlich valide Grundlage und fragen Sie Profis um Rat. Das persönliche Gespräch? Wir sind froh, wenn es wieder möglich ist. Aber wir führen es künftig zu einem anderen Zweck. Während Unternehmen ihre Auswahl objektivieren, gewinnt der »Nasenfaktor« aus Bewerbersicht zunehmend an Relevanz. Mitarbeiter wählen ihre Arbeitgeber immer mehr danach aus, ob sie sich menschlich gut aufgehoben fühlen. Ihnen diesen Eindruck zu vermitteln, ist unsere Chance im persönlichen Gespräch.

    Neue Kompetenzen braucht das Land! Corona hat die massiv voranschreitende Digitalisierung aller Industrie- und Wirtschaftsbereiche weltweit beschleunigt. Dieser Schub erfordert Talente, die mit den VUKA-Elementen der Arbeitswelt umzugehen wissen:

    
        	Volatilität, die Veränderungsgeschwindigkeit

        	Ungewissheit, die unklare Bewertung der Zukunft

        	Komplexität, multivariable Entscheidungskriterien

        	Ambiguität, unklare Wirkungszusammenhänge

    

    HR-Profis sollten mehr denn je auf die dafür notwendigen Kompetenzen achten. So gelten in der Führung von zum Beispiel agilen Teams völlig andere Regeln, als wir es gelernt haben: »enable your team« oder »servant leadership« müssen beherrscht werden, VUKA verlangt von Managern die Fähigkeit, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Mitarbeitende ihre Potenziale frei entfalten können. Sie müssen eine neue Unternehmenskultur etablieren, die Fehler als positive Elemente der stetigen Verbesserung anerkennt und nicht bestraft.

    Um diese für die Zukunft erfolgskritischen Kompetenzen zu erfassen, genügen die alten Vorgehensweisen des Recruitings nicht mehr. Abgesehen von den Anforderungen, die wir an die neuen Mitarbeiter stellen müssen, erfordert es vor allem auch ein neues Entscheider-Denken in diesen neuen Auswahlprozessen. Wie wollen HR und Management mit Methoden von gestern die Profile von morgen finden und auswählen? Der Widerspruch ist offenkundig. Daher werden Recruiting-Teams der Zukunft neu aufgestellt und Entscheider weiterqualifiziert – nicht nur innerhalb der HR-Abteilung, sondern auch in den Fachabteilungen und dem obersten Management.

    Fazit: Die Personalberatung der Zukunft wird zum Hybrid-Modell zwischen Technologie und Menschlichkeit

    Durch die Corona-Pandemie haben sich auch im Recruiting einige Achsen verschoben. Wir haben gelernt, sehr viel besser mit digitalen Tools und Techniken zu arbeiten, die uns ja eigentlich schon seit vielen Jahren zur Verfügung standen. Bisher waren wir der Überzeugung, dass ein gutes persönliches Gespräch in der Personalauswahl durch nichts zu ersetzen sei. Nun haben wir gelernt, Entscheidungen auf Basis von rein digitalen, virtuellen Impulsen und Eindrücken zu treffen. Wir erlebten eine erzwungene Beschleunigung eines bereits begonnen Prozesses. WirhattenkeineWahlundsehennundaserstaunlicheErgebnis: Digitales Recruiting funktioniert. Der Schrecken der Digitalisierung hat sich auch im Recruiting verzogen.

    Allerdings werden wir die uns zur Verfügung stehenden Instrumente richtig einsetzen müssen. Jedes Programm ist nur so gut, wie es gefüttert wird. Dabei kommt es auf erfahrene Berater an. Ihre Aufgabe ist es, die neuen Profile im Markt zu erkennen, festzulegen, welche Kompetenzen und Potenziale für welche Vakanz gefragt sind, und die Kunden von den neuen Wegen im »War for Future Talents« zu überzeugen. Die Perspektive in der Post-Corona-Zeit ist für diejenigen Personalberatungen besonders rosig, die digitale Tools und Elemente optimal mit ihren persönlichen Skills kombinieren. Es ist also keine Entscheidung zwischen schwarz und weiß. Es geht um den richtigen Mix. Im Gegensatz zu vielen anderen Geschäfts- und Industriebereichen wird sich »die Personalberatung der Zukunft« zu einem Hybridmodell von Technologie und Menschlichkeit entwickeln müssen, um erfolgreich im Markt zu bestehen. [image: image]



Umdenken im Kopf: COVID-19 als Chance zur Veränderung in Aufsichtsräten und Beiräten
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Die aktuelle Corona-Krise, bedingt durch die COVID-19-Pandemie, stellt viele Unternehmen und ihre Gremien vor große Herausforderungen. Gleichzeitig bietet sie aber auch Chancen, Veränderungen anzugehen, die für einen zukünftig andauernden und nachhaltigen Unternehmenserfolg notwendig sind.

Dieses Kapitel behandelt die Rolle von Aufsichtsrat und Beirat in diesem Veränderungsprozess. Es wird darauf eingegangen, wie der Aufsichtsrat oder Beirat durch systemisches, nachhaltiges und digitales Denken, Handeln und Führen wichtige Impulse für die Unternehmensführung geben kann, welche dann die Unternehmensstrategie sowie die im Unternehmen vorhandenen dynamischen Fähigkeiten beeinflussen. In diesem Zusammenhang wird neben der Bedeutung der Weiterbildung auch die Wichtigkeit diverser Perspektiven beleuchtet.

Zudem behandelt das Buchkapitel die Besonderheiten mittelständischer Familienunternehmen und diskutiert die Herausforderungen dieser Unternehmen in Krisensituationen in Bezug auf die Befugnisse eines Beirats, die Besetzung von Gremien sowie die Handlungsfähigkeit im Falle von Ressourcenknappheit.



Einleitung

In den vergangenen zwei Jahrzehnten fokussierten sich viele Unternehmen verstärkt auf die Steigerung ihrer Effizienz, Produktivität und Profitabilität. Dabei wurden Strukturen zunehmend verschlankt, Prozesse optimiert und Routinen etabliert. Die KfW betonte beispielsweise im Mittelstandspanel explizit, dass die mittelständischen Unternehmen zwar die Rekordjahre im Rücken hätten, sich jedoch dunkle Wolken bereits am Horizont abzeichneten. Dieser prognostizierte Abwärtstrend wurde nun durch die Corona-Krise zunehmend verstärkt.[1]

Die Corona-Krise hat durch die drastischen Lockdown-Maßnahmen im Frühjahr 2020 sowohl das gesellschaftliche Leben als auch die Wirtschaft maßgeblich beeinflusst. Mit der Intention, die Verbreitung des Virus zu verlangsamen, wurden sowohl gesellschaftliche, politische als auch wirtschaftliche Aktivitäten stark zurückgefahren oder gänzlich zum Stillstand gebracht. Die Maxime vieler Regierungen in Europa war es, jede Form der Aktivität auf das minimal Notwendige zu beschränken. Dadurch wurde der Begriff der Systemrelevanz geprägt, quasi eine Differenzierung dessen, was für unser Leben absolut notwendig ist und was gegebenenfalls hinten angestellt werden kann.

Mit dieser Differenzierung sahen sich auch zahlreiche Unternehmen konfrontiert. Während viele Unternehmen das Wohl ihrer Mitarbeiter an erste Stelle setzten, ging es jedoch gleichzeitig darum, das Geschäft kurzfristig so gut wie möglich zu stabilisieren. Schnell wurde aus dem kurzzeitigen Überlebensmodus die Frage nach »Was kommt danach?« relevant. In kürzester Zeit waren viele Unternehmen gezwungen, ihre Prognosen sowie auch ihre strategische Ausrichtung anzupassen, was vor dem Hintergrund der volatilen Pandemie-Entwicklung, der ungleichen Rahmenbedingungen in verschiedenen Ländern sowie der schwer vorhersehbaren Kundenreaktionen eine große Herausforderung darstellte. Der durch die Corona-Krise ausgelöste Veränderungsdruck resultiert aus nie dagewesenen wirtschaftlichen, politischen sowie auch gesellschaftlichen Herausforderungen.

Die Notwendigkeit nach Anpassung, Veränderung und einer zielgerichteten Strategie stellt die Unternehmensführung vor eine gewaltige Aufgabe. Welcher Voraussetzungen und Zutaten bedarf es für ein Zukunftsszenario, welches aktuell noch so unklar erscheint? Entsprechend sollten sich Unternehmen dahingehend aufstellen, dass sie nicht nur auf diese neue Art der Dynamik und den Veränderungsdruck reagieren, sondern aktiv Einfluss nehmen können. Neue Herausforderungen erfordern neue Lösungsansätze und möglicherweise sogar einen Paradigmenwechsel in den Unternehmen. Was könnte ein solcher Paradigmenwechsel folglich auch für Gremien wie den Aufsichtsrat oder Beirat eines Unternehmens bedeuten und welche Chancen im Hinblick auf Gestaltung ergeben sich möglicherweise daraus?

Der Aufsichtsrat und Beirat als Gestalter im Kampf gegen strukturelle Ermüdung

Bereits vor der Corona-Krise zeichnete sich in verschiedenen Industrien ein Abwärtstrend ab und die Zahl der Restrukturierungs- und Transformationsprojekte nahm sichtlich zu. Eine der Ursachen lag darin begründet, dass zahlreiche Unternehmen in den letzten Jahren nicht ausreichend in Innovation und Digitalisierung investiert haben. Stattdessen wurde der Raum für Experimente, disruptive Innovationen und neue Geschäftsmodelle in vielen Unternehmen zunehmend kleiner. Vordenkerinnen und Vordenker wurden schrittweise in ihrer Entfaltung eingeschränkt und oftmals wurde ihnen ein vom Management gewünschtes Denkmuster auferlegt. Etablierte Unternehmen sind jedoch vom Freigeist solcher Intrapreneure abhängig, um langfristig innovativ zu bleiben und überleben zu können.[2] Gewinnt die strukturelle Ermüdung in einem Unternehmen die Oberhand, so erhöht sich die Sterblichkeit des Unternehmens mit hoher Wahrscheinlichkeit, was durch Krisen wie die aktuelle Epidemie weiter beschleunigt würde.

Gemäß einer Studie der Bertelsmann Stiftung sollen gegenwärtig nur wenige Unternehmen die nötige Innovationskraft besitzen, um ihre Wettbewerbsposition langfristig sichern zu können. Viele dieser Unternehmen haben es in den zurückliegenden Jahren versäumt, ihr Innovationsprofil an neue Bedingungen und Trends anzupassen und eine stabile Innovationskultur zu etablieren.[3] Leider erkannten sie die Relevanz von disruptiven Innovationen und neuen Geschäftsmodellen für den Unternehmenserfolg nicht beziehungsweise zu spät.[4] Insbesondere die Bemühungen zur Effizienzsteigerung haben in vielen Unternehmen zu einer Überstrukturierung geführt. Der Grad der strukturellen Ermüdung hat entsprechend ein kritisches Niveau erreicht.

Sofern das Management eines Unternehmens das Risiko der strukturellen Ermüdung ausblendet, sollten Gremien wie Aufsichtsräte und Beiräte, sofern vorhanden, die entsprechenden Warnsignale senden und unternehmerische Veränderungen gezielt einfordern. Dies setzt selbstverständlich voraus, dass die Mitglieder dieser Gremien die Situation frühzeitig erkennen und diese aufgrund ihrer Kompetenzen und Fähigkeiten richtig bewerten können. Das Konzept der dynamischen Fähigkeiten beschreibt, worin ein Unternehmen gemäß dreier übergeordneter Kategorien Fähigkeiten aufweisen sollte: 1) schnelles Erfassen, 2) objektives Verinnerlichen und 3) aktives Umgestalten. Diese drei Kategorien können Unternehmen insbesondere in Krisensituationen wie der Corona-Krise befähigen, vorhandene Fähigkeiten zügig zu hinterfragen und zu verbessern sowie Strategien und Geschäftsmodelle unter Berücksichtigung der anstehenden Veränderungen neu zu denken. [5, 6]
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Möglichkeit zur Einflussnahme auf die dynamischen Fähigkeiten eines Unternehmens (Eigene Darstellung in Anlehnung an Bader und Enkel [5] und Teece [6])

Da Aufsichtsräte und Beiräte das Management eines Unternehmens insbesondere in Krisensituationen angemessen beraten sollten, ist es empfehlenswert, dass diese Gremien heterogen aufgestellt sind und die entsprechenden Kompetenzen mitbringen. Dennoch sind viele Aufsichtsräte und Beiräte heute noch immer sehr homogen aufgestellt. Diese Tatsache bezieht sich nicht nur auf sichtbare Eigenschaften wie das Geschlecht, das Alter, die Nationalität oder den beruflichen Werdegang. Zusätzlich bezieht sich diese Erkenntnis auch auf nicht evidente Eigenschaften wie das Werteverständnis, die Denkweisen, das Technologieverständnis oder das Gespür für neue Trends. Dass Diversität in Teams nachweislich die Kreativität, das Innovationspotential sowie auch den Erfolg beflügelt, haben bereits zahlreiche Untersuchungen sowie auch Beispiele in der Praxis gezeigt. [7, 8]

Insbesondere in schwierigen Situationen wie der Corona-Krise sind Vordenker für Unternehmen unerlässlich, da sie außerhalb der bekannten Muster, Strukturen und Routinen denken. Krisen erfordern eine beschleunigte und veränderte Art der Problemlösung. Auch Gremien wie Aufsichtsräte und Beiräte sollten mit einem gewissen Anteil an Vordenkerinnen und Vordenkern besetzt sein und von diesem Aspekt der Diversität profitieren. Auf diese Weise erhält das Management eines Unternehmens nötige Impulse zur Veränderung unmittelbar aus dem überwachenden beziehungsweise beratenden Gremium und idealerweise nicht ausschließlich aus dem Unternehmen selbst.

Der Aufsichtsrat und Beirat als lernendes Gremium

Nicht nur die Sicherstellung von Diversität in Aufsichtsräten und Beiräten ist zentral, sondern auch die Absicht, dass sich die Mitglieder dieser Gremien kontinuierlich weiterbilden. Schließlich kann sich eine Forderung nach stetiger Weiterbildung in verschiedenen Bereichen nicht ausschließlich an die Unternehmensführung richten. Gleiches müsste auch für die überwachenden, beziehungsweise beratenden Gremien gelten. Entsprechend ist in der Neukodifizierung des Deutschen Coporate Governance Kodex die Empfehlung D.12 enthalten, welche die Aus- und Fortbildungsmaßnahmen von Aufsichtsratsmitgliedern aufgreift – mit Empfehlungen, welche auch für Beiräte von hoher Relevanz sind. Um dem Thema mehr Bedeutung und Sichtbarkeit zu verleihen, soll der Aufsichtsrat beispielsweise zukünftig in seinem Bericht an die Hauptversammlung über durchgeführte Aus- und Fortbildungsmaßnahmen informieren.[9]

Das Weiterbildungsangebot ist groß und die Themen sind breit gefächert. Mit den folgenden Erläuterungen soll kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben, sondern vielmehr mögliche Schwerpunkte bei der Qualifikation und Weiterbildung von Aufsichtsräten und Beiräten aufgezeigt werden. Insbesondere die Weiterbildung bei Themen, welche die Art und Weise der Unternehmensführung signifikant beeinflussen könnten, sollte auch für Aufsichtsräte und Beiräte eine Rolle spielen. *

Systemisch denken, handeln und führen

Die Corona-Krise hat die Art der Zusammenarbeit stark beeinflusst. Unternehmen mit global verzweigten Wertschöpfungsketten standen plötzlich vor dem Problem, dass Teile ihrer Wertschöpfungskette aufgrund von unterschiedlichen Lockdown-Maßnahmen nicht mehr aufrecht erhalten werden konnten. Während früher die Kostenreduktion als Maxime zur Gestaltung von globalen Wertschöpfungsnetzwerken herangezogen wurde, sollten sich die Unternehmen nun die Frage stellen, ob dies im Sinne der Risikobewertung ausreichend ist. Der Trend zur Lokalisierung von Wertschöpfungsketten, die mögliche Entflechtung von Wertschöpfungsnetzwerken und der Aufbau von redundanten Strukturen werden voraussichtlich stärker in den Fokus rücken. Dies darf jedoch nicht zu einem Protektionismus führen, sondern sollte vielmehr die Frage aufwerfen, wie Unternehmen zukünftig in Ökosystemen zusammenarbeiten. Der Aufbau eines diversen Ökosystems unter Einbeziehung verschiedener Stärken und Kompetenzen kann ein Schlüssel sein, um zukünftige Krisen besser abzufangen.

Systemische Herausforderungen erfordern systemische und ganzheitliche Lösungen.[10] Nicht zuletzt hat es in der Corona-Krise einige Beispiele gegeben, in denen neuartige Unternehmenskooperationen eingegangen wurden, um Probleme besser und effizienter lösen zu können. Entsprechend vertieften beispielsweise Apotheken und Destillerien sowie auch verschiedene Handelsketten ihre Zusammenarbeit.

Ein weiteres interessantes Beispiel der unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit während der Corona-Krise zeigte die Kollaboration zum Personaltausch zwischen McDonald's und Aldi. Die Vereinbarung sah vor, dass aufgrund der Corona-Krise unbeschäftigte Mitarbeitende der Fastfood-Kette befristet zu Aldi wechseln konnten, da Aldi auf zusätzliches Personal in den Filialen und der Logistik angewiesen war. Die Beschäftigten von McDonald's erhielten zu den jeweils üblichen Aldi-Konditionen befristete Verträge. Währenddessen wurden die bestehenden Verträge von McDonald's pausiert und um den Zusatz ergänzt, dass der Mitarbeitende einer anderen Tätigkeit nachgehen könne.

Das Denken in Ökosystemen muss sich aber nicht nur auf externe Partner beziehen. Auch innerhalb eines Unternehmens kann der Ansatz des Ökosystems neue Möglichkeiten der Zusammenarbeit herbeiführen, was insbesondere durch die Unternehmenskultur gefördert werden kann. Die Problemlösung von morgen liegt im vernetzten Denken und Handeln und darin, das Unternehmen und sogar dessen Produkte und Services als Systeme im System zu verstehen und diese Komplexität ganzheitlich zu begreifen. Das schnelle Zusammenbringen von Lösungsbausteinen, die Berücksichtigung unterschiedlicher Perspektiven sowie die Förderung dynamischer Fähigkeiten sind dabei zentral. [4, 11]

Wer systemisch denkt, handelt und arbeitet, verbindet häufig damit auch eine neue Art von Führung im Sinne von Leadership. Wir erleben einen Wandel hin zu einer neuen Führungskultur, die von Vertrauen, Empathie, Mut und Transparenz geprägt ist. Gerade in Zeiten der Unsicherheit, wie wir sie in der Corona-Krise erlebt haben, ist es elementar, die Ängste und Sorgen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ernst zu nehmen, ihnen Wertschätzung für ihre Unterstützung entgegenzubringen und klar und deutlich zu kommunizieren, was wir wissen und was wir heute gegebenenfalls noch nicht wissen. In der Corona-Krise und dem damit stark gestiegenen Anteil an Video- und Telefonkonferenzen sind wir teilweise emotional zusammengerückt, auch wenn wir physisch getrennt waren. Schreiende Kinder im Hintergrund oder Einblicke in das private Wohnzimmer des Kollegen, der dort vorübergehend seinen Arbeitsplatz etablierte, gehörten zum geschäftlichen Alltag. Gleichzeitig blieb die informelle Kommunikation auf der Strecke. Das Finden der richtigen Balance zwischen emotionaler Nähe und physischer Distanz war sicherlich eine der zentralen Herausforderungen der Krise. Für die Unternehmensführung bedeutete dies, sich flexibel auf die Bedürfnisse aller Beschäftigten einzustellen, kurzfristig Situationen neu zu bewerten, schnell zu entscheiden und eine klare und deutliche Kommunikation zu etablieren. Die Corona-Krise hat gezeigt, dass sowohl die Belegschaft als auch die Unternehmensführung in vielerlei Hinsicht flexibel agieren mussten, um gemeinsam neuartige Herausforderungen bewältigen zu können.

Die Art der Führung im Sinne von Leadership kann auch der Aufsichtsrat eines Unternehmens durch die Vorstandsbesetzung beeinflussen. Der Beirat kann an dieser Stelle meist lediglich beratend zur Seite stehen. Die Art der sowohl internen als auch externen Zusammenarbeit wird nach der Corona-Krise sicherlich noch stärker durch systemisches Denken, Handeln und Führen geprägt sein. Indikatoren zur Bewertung der Führungskultur und der Art der Zusammenarbeit können zum Beispiel über den Organizational Health Index [12] abgefragt werden. An dieser Stelle sollten sowohl der Aufsichtsrat als auch der Beirat eines Unternehmens die relevanten Fähigkeiten aufweisen, um den Vorstand zielgerichtet beraten zu können.

Nachhaltig denken, handeln und führen

Ein weiteres Thema, welches in den letzten Jahren zunehmend an Relevanz gewonnen hat, ist das Thema Nachhaltigkeit. Das World Economic Forum hat beispielsweise Zieldimensionen und Messgrößen definiert, die als Ergänzung zu gegenwärtig üblichen Reporting-Standards zu sehen sind: i. Principles of Governance, 2. Planet, 3. People und 4. Prosperity.[13] Die Bedeutung der Nachhaltigkeitsthemen, insbesondere bezogen auf die Rolle von Unternehmen im gesellschaftlichen Kontext, wurde durch die Corona-Krise zunehmend verstärkt. Wenn die Gesundheit von Menschen gefährdet ist, treten alle weiteren Aspekte in den Hintergrund. Wenn die Gesundheit der Welt gefährdet ist, bedarf es ebenfalls aller möglichen Kräfte und Anstrengungen, so dass ein Leben im Einklang mit unserem Planeten und dessen Ressourcen möglich ist. Es stellt sich folglich die Frage, welche Rolle Unternehmen im gesellschaftlichen Kontext einnehmen dürfen und sollten, um das Leben der Menschen im Einklang mit der Natur nachhaltig zu verbessern. So müsste auch die Definition von Erfolg hinterfragt werden: Was macht ein erfolgreiches Unternehmen aus?

Dieser Fragestellung sollten sich die Unternehmensführung und Gremien wie der Aufsichtsrat und Beirat gemeinsam widmen. Natürlich dürfen dabei die Aktionäre oder Eigentümer eines Unternehmens nicht außen vor gelassen werden. Wenn die Unternehmensführung mit überzeugender Unterstützung von Aufsichtsrat und/oder Beirat es jedoch bewerkstelligt, Nachhaltigkeit voranzutreiben und gleichzeitig die Profitabilität des Unternehmens sicherzustellen, sollte dies ganz im Sinne der Aktionäre beziehungsweise Eigentümer sein. Es lässt sich beobachten, dass die CSR-Berichtspflicht für börsennotierte Unternehmen mit mehr als 500 Beschäftigten, welche insbesondere die Transparenz über ökologische und soziale Aspekte von Unternehmen in der europäischen Union erhöhen soll, auf sichtbares Interesse bei Investoren stößt.[14] Dieser Trend gewinnt ebenfalls bei Startup-Investoren an Bedeutung. Nachhaltigkeit entwickelt sich folglich zunehmend zu einem wichtigen Anlagekriterium an den Finanz- und Investitionsmärkten. [15]

Auch in China, einem für viele global agierende Unternehmen wichtigen Markt, wird Nachhaltigkeit immer stärker in den Fokus gerückt. Dies lässt sich unter anderem an verschiedenen Initiativen zum Ausbau der Elektromobilität und Elektrifizierung erkennen. [16] Nachhaltigkeit wird ein zentrales Thema der nächsten Dekaden sein und Unternehmen werden in die Verantwortung genommen, dieses zum Wohle der Gesellschaft und Umwelt ernst zu nehmen und voran zu treiben. Es ist naheliegend, dass Unternehmen die »nachhaltige Profitabilität« zunehmend in den Mittelpunkt rücken werden, um bei Kunden, Partnern, Anteilseignern und Mitarbeitern an Attraktivität zu gewinnen.[17] Entsprechend sind sowohl Aufsichtsräte als auch Beiräte angehalten, sich in den Themen rund um die Nachhaltigkeit und nachhaltige Profitabilität weiterzubilden, um stetig auf dem neusten Stand zu sein.

Digital denken, handeln und führen

In Bezug auf innovatives Denken und Handeln hat uns die Corona-Krise gelehrt, dass viele bisherige Grenzen vor allem durch mentale Grenzen begründet waren. Während der Krise wurden vermeintliche Grenzen gezwungenermaßen überwunden und dabei haben die vorübergehenden Limitationen durch den Lockdown Neuerungen und Innovationen in manchen Bereichen sogar beschleunigt. Es wäre allerdings zu kurz gedacht, in der Krise umgesetzte Ansätze zur Entbürokratisierung und Digitalisierung von Routineprozessen als dauerhafte Erfolge zu feiern und sich darauf auszuruhen. Die Corona-Krise hat insbesondere die Bedeutung von digitalen Geschäftsmodellen hervorgehoben, was nicht zuletzt durch die positive Entwicklung der Geschäftszahlen zahlreicher Digitalunternehmen wie beispielsweise Google, Amazon und Microsoft ersichtlich wurde. Ohne die Lösungen und Technologien dieser Digitalunternehmen wären die Auswirkungen der Corona-Krise auf Wirtschaft und Gesellschaft vermutlich noch gravierender gewesen.

Durch die Corona-Krise wird der Druck der digitalen Transformation für viele Unternehmen nun zusätzlich erhöht. Aufgrund der strategischen Relevanz sollte die digitale Transformation eines Unternehmens von der Unternehmensführung getrieben, von der Belegschaft beflügelt, von den Aufsichtsräten und Beiräten unterstützt und im Unternehmen sowohl organisatorisch als auch prozessual verankert sein. Digitale Technologien sind für die Bereitstellung von kundenzentrierten Lösungen und für das Vorantreiben nachhaltiger Profitabilität zentral. Sie können dabei helfen, sowohl systemische als auch klimatische Herausforderungen besser zu bewältigen.

Aufgrund der Relevanz der digitalen Transformation für viele Unternehmen ist es empfehlenswert, dass Aufsichtsräte und Beiräte diese Art der Kompetenz mitbringen, um die Unternehmensführung bei zentralen Entscheidungen ausreichend beraten zu können. Dabei geht es unter anderem um ein sichtbares Grundverständnis für digitale Themen, den Umgang und die Erfahrung mit neuen Technologien und Lösungen sowie das Verständnis bezüglich digitaler Geschäftsmodelle. Entsprechend sollte mindestens ein Drittel der Mitglieder eines Aufsichts- oder Beirats digitale Kompetenzen und Fähigkeiten mitbringen, welche nachweislich kontinuierlich weiterentwickelt werden.

Besonderheiten in mittelständischen Familienunternehmen

Die obig geteilten Beobachtungen und Empfehlungen gelten prinzipiell für alle Arten von Unternehmen. Im Folgenden soll jedoch im speziellen auf mittelständische Familienunternehmen eingegangen werden. Diese Unternehmen werden aufgrund ihrer Anzahl, ihrer Beschäftigten sowie ihres Beitrags zum Bruttoinlandsprodukt häufig als Rückgrat der deutschen Wirtschaft bezeichnet. [18] Dennoch folgen die Aufsichtsgremien in diesen Unternehmen oft anderen Regeln. Zum einen sind die mittelständischen Familienunternehmen häufig aufgrund ihrer Rechtsform von den Regelungen und Pflichten, die Aktionärsgesellschaften betreffen, befreit. Zum anderen erschweren die oft (vor allem finanziell und personell) begrenzten Ressourcen im Mittelstand die Anpassung an neue Herausforderungen wie jene, die durch die Corona-Krise bedingt wurden.

Mittelständische Unternehmen sind aufgrund ihrer Eigentums- und Gesellschafterstruktur insbesondere von der oben genannten Dokumentationspflicht der Weiterbildungsmaßnahmen häufig nicht betroffen. Und selbst Familienunternehmen, welche aufgrund ihrer Börsenlistung gewissen Regularien unterliegen, weichen häufig vom Deutschen Corporate Governance Kodex ab und erlassen insbesondere bezüglich Diversität und Transparenz Entsprechenserklärungen. [19] In vielen Fällen gibt es in mittelständischen Familienunternehmen noch nicht einmal einen Aufsichtsrat. Die aktuelle Corona-Krise und die damit verbundenen Veränderungen haben einen großen Einfluss auf mittelständische Unternehmen und sollte ihre Entscheidungsträger ermutigen, ihre eigenen Governance-Strukturen kritisch zu hinterfragen und zu reflektieren.

Gerade in Krisenzeiten, wie denen einer globalen Pandemie, zeigt sich der Wert einer »Good Governance« und damit eines funktionierenden Aufsichtsgremiums. Während Unternehmen in guten Zeiten auch ohne eine gute Governance im Aufschwung »mitschwimmen« können, macht sich das Fehlen solcher Strukturen in wirtschaftlich schlechten Zeiten negativ bemerkbar. Insbesondere mittelständische Unternehmen benötigen in Krisenzeiten ein gutes Netzwerk, auf dem sie aufbauen können. Ein Aufsichts- und Beratungsgremium, vor allem wenn es divers besetzt ist, kann dieses bereitstellen, Experten benennen und unterschiedliche Perspektiven bezüglich der neuen Situation und einer möglichen Zukunft liefern. Hier zeigt sich jedoch ein wichtiger Nachholbedarf für mittelständische Unternehmen und insbesondere Familienunternehmen. Zunächst hat bei weitem nicht jedes mittelständische Unternehmen einen Beirat. Gemäß einer Deloitte-Studie lag der Anteil von mittelständischen Unternehmen mit Beirat nach der letzten Krise im Jahr 2010 bei gerade einmal 53 Prozent. [20] Worauf sollten mittelständische Unternehmen folglich bei der Einrichtung beziehungsweise Besetzung ihrer Gremien achten?

Befugnisse

Zunächst stellt sich für die Unternehmen die Frage, mit welchen Befugnissen der Beirat ausgestattet sein sollte und ob es sich um ein reines Beratungsgremium oder eines mit Aufsichtsbefugnissen handeln sollte. Viele Familienunternehmer und Familienunternehmerinnen scheuen vor einem Schritt zum beaufsichtigenden Beirat zurück, da der Wunsch, die Kontrolle vollständig innerhalb des Familiengesellschafterkreises zu behalten, groß ist. Auch ist der Aufwand zur Gründung eines Aufsichtsgremiums höher als zur Gründung eines Beratungsgremiums, da zwischen der Verankerung im Gesellschaftsvertrag und einfachen, schuldrechtlichen Verträgen abgewogen werden muss. Dennoch kann ein kontrollierender Beirat vor allem in Krisenzeiten Nutzen stiften – besonders dann, wenn Familienexterne mit der Geschäftsführung betraut sind oder aber Streitigkeiten zwischen Familieneigentümern vorherrschen. In diesen Fällen kann der Beirat selbstbewusst auf die Missstände hinweisen und gegebenenfalls auch als Moderator und Schlichter zwischen den verschiedenen Familiensträngen oder Parteien fungieren. Zudem gelingt es einem kontrollierenden Beirat wohl einfacher, die oben genannten Impulse zu systemischem, nachhaltigem und digitalem Denken, Handeln und Führen erfolgreich in ein möglicherweise »ermüdetes« System einzubringen. Auch ist zu erwarten, dass sich Mandatsträger in einem vollbefugten Beirat mit größerem Engagement, höherer Häufigkeit und mehr Intensität weiterbilden als Beiräte, deren Meinung weniger Gehör findet.

Kompetenz und Vielfalt

Mittelständische Unternehmen besetzen die Beiratsfunktionen häufig mit Bekannten und Partnern von Eigentümern und Geschäftsführung. So ist es keine Seltenheit, dass Steuerberater und Anwälte sowie befreundete Unternehmer die Beiratsposten innehaben. Während dies zu Einigkeit und einer angenehmen Diskussionsatmosphäre führen kann, wird der Hauptzweck des Beirats damit nur schwerlich erfüllt. Kreative Lösungen für die Zukunft und ein »Out of the Box«-Denken werden nämlich vor allem durch divers besetzte Gremien erreicht, wie im obigen Kapitel im Detail erläutert. So stellt die Allbright Stiftung insbesondere den nicht börsengelisteten Familienunternehmen im Hinblick auf Geschlechterdiversität ein schlechtes Zeugnis aus.[21] Der Anteil der Frauen im Vorstand sowie in den Aufsichtsrats- und Beiratsgremien ist hier noch deutlich niedriger als bei den DAX-Konzernen. Während für Alters- und internationale Diversität noch keine verlässlichen Zahlen zum Mittelstand vorliegen, lässt anekdotische Evidenz darauf schließen, dass auch diesbezüglich im Mittelstand wenig Diversität vorherrscht. Die Corona-Krise sollten mittelständische Familienunternehmen daher als Anlass nehmen, die Besetzungsprozesse für den eigenen Beirat und Aufsichtsrat zu überdenken. Mit diversen, gut ausgebildeten Expertinnen und Experten im Aufsichtsgremium wird es den Unternehmen leichter fallen, die (digitalen) Geschäftsmodelle der Zukunft zu identifizieren, die Strategien anzupassen und damit leichter durch diese und möglicherweise folgende Krisen zu navigieren. Während Diversität allen Unternehmen in ihren Strategien und Entscheidungen helfen kann, gilt dies insbesondere für mittelständische Familienunternehmen. Diese schrecken aufgrund ihrer Tradition tendenziell vor radikalen, aber zukunftsträchtigen Innovationen eher zurück und sind daher von der fortschreitenden Digitalisierung besonders bedroht.[22]

Handlungsfähigkeit

Insbesondere die Maßnahmen der Lockdown-Phase von März bis Mai 2020 haben die Arbeitsweisen der Gremien in mittelständischen Unternehmen eingeschränkt. Physische Meetings waren nicht mehr möglich und auch der Briefverkehr wurde aufgrund der Homeoffice Regelungen vielfach erschwert. Diese Einschränkungen betrafen mittelständische Familienunternehmen teilweise deutlich mehr als andere Unternehmen. Das liegt unter anderem an der bereits obig erwähnten fehlenden Digitalisierung in vielen mittelständischen Unternehmen. *

Wenn Autorisierungsprozesse auf Papier statt digital ablaufen, wenn der Geschäftsführer sich E-Mails noch ausdrucken lässt und die Belegschaft keine portablen Geräte hat, dann ist natürlich auch die schnelle und flexible Reaktion auf Einschränkungen wie den plötzlichen Lockdown erschwert.

Zudem sind viele mittelständische Familienunternehmen in ihrer Liquidität beschränkt. In der Krise bedeutet dies, dass ihnen weniger Ressourcen zur Verfügung stehen, um fehlendes Wissen und fehlende Tools auf die Schnelle zu erwerben. Im Gegensatz zu Konzernen verfügen viele mittelständische Familienunternehmen nicht über ein Beratungsbudget, welches ihnen erlaubt, die besten Werkzeuge zum virtuellen Arbeiten extern evaluieren und sich sogar bei der Implementierung unterstützen zu lassen.

Dies zeigt, dass sich Entscheider und Entscheiderinnen mittelständischer Unternehmen Gedanken darüber machen sollten, wie ihr Unternehmen und ihre Gremien auch in solchen Extremsituationen handlungsfähig bleiben. Dazu gehören unter anderem – aber nicht ausschließlich – die sichere digitale Kommunikation, der sichere Datenaustausch, aber auch die verlässliche Informationsbeschaffung zu allen für den Aufsichts- oder Beirat relevanten Themen. Im Gegensatz zu großen Konzernen sind Budget und vorhandene personelle Ressourcen für diese Themen in mittelständischen Familienunternehmen oftmals beschränkt. Umso wichtiger ist die frühzeitige, intensive Beschäftigung mit diesen Themen.

Neben diesen Impulsen zur Anpassung der eigenen Gremien, ihrer Zusammensetzung sowie Arbeitsweise zwingt die aktuelle Corona-Krise die Familienunternehmen auch, ihre eigene Haltung und Kommunikation zu überdenken. Der Fall Tönnies hat gezeigt, wie schnell von der Gesellschaft eine wahrgenommene fehlende »Haltung des ehrbaren Kaufmanns« verurteilt und großflächig diskutiert wird. In Konzernen werden diese Themen häufig von der Kommunikationsabteilung sowie dem für den CSR-Bericht verantwortlichen Bereich mitbetreut. In mittelständischen Unternehmen fallen solche Kommunikationsaufgaben, insbesondere in Krisen, häufig der Geschäftsführung zu. Diese ist oft als Person eng mit dem Unternehmen verbunden. Insofern lohnt es sich, in den Aufsichtsgremien der mittelständischen Familienunternehmen gemeinsam mit dem Gesellschafterkreis und dem Vorstand zu diskutieren: Wie wollen wir uns in der Corona-Krise sowie in normalen Zeiten positionieren? Was sind die Leitlinien unseres Unternehmens? Und wie können diese von Vorstand, Beirat, Aufsichtsrat und Gesellschafterkreis konsistent kommuniziert werden?

Schlussfolgerung

Die Corona-Krise hat Gesellschaft, Politik und Wirtschaft vor bisher unbekannte Herausforderungen gestellt. Unternehmen waren darauf unterschiedlich vorbereitet: Während einige Unternehmen, die frühzeitig in neue digitale Technologien und Geschäftsmodelle investiert haben, die Krise als Katalysator zu nutzen wussten, sind andere Unternehmen ohne entsprechende, zukunftsweisende Maßnahmen stärker ins Hintertreffen geraten. Der Umgang mit der Krise war und ist stark von der jeweiligen Unternehmensführung geprägt. Im Rahmen dieses Beitrags wurde erläutert, welche Rolle Aufsichtsräte und Beiräte einnehmen und welche Veränderungsschwerpunkte nun stärker in den Fokus rücken sollten.

Zur Vermeidung von struktureller Ermüdung innerhalb von Unternehmen bedarf es heterogener Gremien, die omnipotent aufgestellt sind und ein gutes Verständnis für digitale und innovative Entscheidungen des Managements haben. Die Diversität des Aufsichtsrats und Beirats ist ein Schlüssel zur angemessenen Beratung des Vorstands. Durch unterschiedliche Kompetenzen, Qualifikationen, Erfahrungen, Alter, kulturelle Hintergründe und individuelle Stärken wird es möglich, neuartige Denk- und Lösungsmuster für bisher unbekannte Herausforderungen anzustoßen. Die bewusste Nutzung von Diversität sollte dabei nicht nur im Aufsichtsrat oder Beirat, sondern auch in der Besetzung von Vorständen und anderen Führungsebenen ein wichtiges Entscheidungskriterium darstellen. Insbesondere bei mittelständischen Unternehmen gibt es hier erhöhten Handlungsbedarf.

Neben der initialen Besetzung von Aufsichtsräten und Beiräten ist es zur Bewältigung neuer Herausforderungen notwendig, dass sich diese Gremien weiterbilden. Der Puls der Zeit sollte durch die Kompetenzen in den Gremien abgebildet werden. Ein wesentliches Thema spielt dabei systemisches Denken, Handeln und Führen, was der Aufsichtsrat beratend begleiten und durch die Besetzung des Vorstands auch direkt beeinflussen kann. Darüber hinaus sollten sich Unternehmen hinsichtlich ihrer Rolle in der Gesellschaft bewusst werden und Verantwortung für das Thema Nachhaltigkeit übernehmen. Schließlich ist es für Aufsichtsräte und Beiräte notwendig, Innovationen, digitale Technologien und neue Geschäftsmodelle so zu verstehen und zu durchdringen, dass sie den Vorstand angemessen beraten können.

Die Fähigkeit zum »Umdenken im Kopf« ist heute in Vorständen sowie in Aufsichtsräten und Beiräten unerlässlich für den Unternehmenserfolg. Veränderungsbereitschaft sollte an der Unternehmensspitze beginnen. Dafür bedarf es divers aufgestellter Gremien, die keine Scheu vor dem Diskurs haben und Zukunftsvisionen mutig und zielgerichtet entwickeln und umsetzen wollen. [image: image]



Weniger ist mehr – Die Corona-Krise als Chance

Silke und Markus Berg

Die New Economy hat uns glauben lassen, dass nicht die Großen über die Kleinen, sondern die Schnellen über die Langsamen regieren. Diese Annahme hat Corona ad absurdum geführt. Denn durch den Shutdown ist mehr Entschleunigung entstanden, als Viele jemals freiwillig eingegangen wären. Daraus sind jedoch positive Umstände gewachsen: Die Menschen haben ihre Achtsamkeit, Sorgfalt und den Respekt im Miteinander wieder kultiviert und teilweise sogar neu entdeckt. Vor diesem Hintergrund kann die Pandemie auch als Chance gesehen werden, die eigenen Werte und das daraus abgeleitete Verhalten neu zu definieren.

Schon heute steht fest: das Leben nach Corona wird ein anderes sein. Das bedeutet jedoch nicht, dass es schlechter sein wird. Vielmehr bietet diese Krise uns Menschen die Möglichkeit, festgefahrene Muster zu überdenken, bisherige Verhaltensweisen abzulegen oder an die neuen Begebenheiten anzupassen und unsere Werte zu überprüfen und gegebenenfalls neu zu definieren. Wer es also schafft, die Krise als Chance zu begreifen, kann sogar gestärkt aus ihr hervorgehen.



Von sich selbst wieder nach außen schauen – die neue Rücksichtnahme der Menschen

Schneller, höher, weiter – so lautete die Devise vieler Karrieristen, die gerne auf der Überholspur unterwegs waren. Nach links und rechts schauen? Keine Zeit. An den alten Nachbarn denken? Fehlanzeige. Erst durch Corona trat das Wohl der Mitmenschen für viele wieder in ihr Bewusstsein. Abstandhalten zum Wohle aller, Maske tragen, um die Pandemie einzudämmen und ein normales Leben wieder möglich zu machen oder eben gleich zuhause bleiben, damit die Gefahr einer Ansteckung schnellstmöglich eingedämmt werden kann. All diese Dinge hat uns die Corona-Krise eingebläut und uns dazu gezwungen, den Blick von uns auf unsere Nachbarn und Mitmenschen zu lenken.

Das neue Bewusstsein ist eine Chance für eine grundsätzliche Veränderung unserer Gesellschaft. Professor Tilmann Allert der Frankfurter Goethe Universität am Lehrstuhl für Soziologie und Sozialpsychologie erklärt in seinem Radiobeitrag »Manieren gesucht! Brauchen wir neue Formen des Umgangs?« [1]: »Höflich zu sein bedeutet auch, umsichtig zu sein.« Corona hat uns alle gelehrt, Abstand zu halten zum Wohle der Gesellschaft. Im Laden wird nicht mehr gedrängelt, an der Kasse wird der Einkaufswagen nicht mehr in die Kniekehlen des Vordermanns geschoben. Allerorts bieten Nachbarn, Vereine oder soziale Einrichtungen Hilfe in der Krise an: Ob einkaufen gehen, Essen liefern oder Medikamente besorgen, alles wird den Hilfsbedürftigen angeboten. Selbst die Kirche bietet Messe-Streamings an und auch der Arztbesuch kann teilweise via Videotelefonat wahrgenommen werden. Die Menschen rücken trotz Distanz zusammen und finden dadurch auch wieder zu sich selbst zurück – ein wichtiger Schritt, den schon Adolph Freiherr von Knigge in seinem Werk »Über den Umgang mit Menschen« als Grundlage für einen wertschätzenden und achtsamen Umgang der Menschen miteinander erkannte [2].

Die Pandemie bietet uns also die Chance, inne zu halten, unsere eigenen Werte zu überdenken und uns durch den »Umgang mit uns selbst« darauf zu besinnen, wie wir unser Leben gestalten wollen und daraus resultierend den Blick von uns, unserem temporeichen Leben und Berufsalltag abzuwenden hin zu unseren Mitmenschen und der Gesellschaft allgemein. Es bleibt abzuwarten, ob diese Tendenz sich auch nach Corona langfristig in den Köpfen der Menschen etabliert. Erste Umfragen, wie beispielsweise die von Stefan Liebig vom DIW und die Simone Kühne durchgeführte Studie mit dem Titel »SOEP-CoV«, bestätigen, dass aus Sicht der Bürger die Angst bezüglich des gesellschaftlichen Zusammenhalts seit April dramatisch zurückgegangen ist und eher gestärkt wurde [3].

Weniger ist mehr oder was der Mensch tatsächlich zum Leben braucht

Das sich schließende Ozonloch oder die plötzlich klaren Kanäle von Venedig gehören zu den bekanntesten Beispielen, die uns Menschen in der Krise aufzeigten, welche große Verantwortung wir bei der Verunreinigung unserer Erde tragen. Und diese Verantwortung fängt nicht erst in der Ferne an. Corona sollte uns zu einem Umdenken führen und ein neues Bewusstsein unserer Rolle für den Erhalt unserer Erde schaffen. Die aus der Krise resultierenden Einschränkungen in unserem gewohnten Verhalten haben uns vor Augen geführt, dass vieles entbehrlich ist, von dem wir vorher glaubten, dass wir es unbedingt haben müssten. Das gilt sowohl für berufliche Anforderungen wie persönliche Meetings oder Verkaufsgespräche und der dazu notwendigen Nutzung von Bus, Flugzeug und Bahn als auch für private Gewohnheiten wie der Einkauf von Massenprodukten trotz voller Kleider- oder Kühlschränke.

Gerade bei letzterem gilt, was Christoph Martin Wieland bereits 1733 wusste: weniger ist mehr [4]. Die jüngsten Skandale in der Fleischindustrie sind dafür bestes Beispiel. Statt den Einkauf des Sonntagsbratens beim lokalen Biobauern vorzunehmen und dafür einen fairen Preis zu zahlen, kaufen viele Menschen tagtäglich ihr Billigfleisch bei einschlägigen Supermarktketten zu Preisen, die eine artgerechte Haltung unmöglich machen. Gleiches gilt für die Kleidung: »Masse statt Klasse« ist immer noch vielgelebte Praxis. Lieber günstige, in Indonesien genähte Kleidung, statt ausgewählte, hochwertige und in Europa angefertigte Einzelstücke machen das Rennen. Von den Flugkosten und dem für den Import verbrauchten Kerosin ganz zu schweigen.

Die Digitalisierung kann, richtig eingesetzt, auch hierbei eine entscheidende Schlüsselrolle einnehmen. Denn fernab von Amazon, Ebay oder anderen großen Versandhändlern, nutzen auch immer mehr kleinere, spezialisierte Händler das Internet, um ihre hochwertige Ware an den Mann zu bringen. Auch Lieferservices von kleinen Tante Emma Läden oder online buchbare Reparaturservices inklusive Abhol- und Bringdiensten sind ein Resultat der Krise.

Zurück zu den Wurzeln: Regional statt global denken

Die Globalisierung ist für alle freiheitsliebenden Menschen ein Segen. Auch Bereiche wie die Wirtschaft, die Forschung, der Arbeitsmarkt und viele mehr profitieren von ihr. Corona hat uns allen jedoch die Schattenseite der offenen Grenzen deutlich gemacht: Innerhalb kürzester Zeit hatte die Krankheit jeden noch so kleinen Winkel dieser Erde erreicht und fordert seitdem weltweit hunderttausende von Opfern. Die schnelle Verbreitung machte zudem sehr deutlich, dass eine globale Wirtschaft kein international geltendes Krisenmanagement miteinschließt.

Eine positive Entwicklung brachte die Krise deshalb für den lokalen Handel. Nicht wenige Städte warben nach dem Lockdown für den regionalen Handel und die Unterstützung von heimischen Betrieben. Spätestens der Hilferuf des Hannoveraner Bäckers Bosselmann hat uns verdeutlicht, dass wir Verantwortung übernehmen können und auch müssen, indem wir lokal statt überregional einkaufen. Das gilt genauso für die kleine Boutique um die Ecke als auch für den Buchladen, den Schuster oder den Konditor in unserem Stadtteil.

Der Umgang mit sich selber: Der neue Respekt vor dem Leben

Für viele war der Lockdown eine unfreiwillige Grenzerfahrung, durch die sie erhebliche Einschränkungen in ihren bisherigen Gewohnheiten in Kauf nehmen mussten. Ein Stillstand, der zum Innehalten einlud, der eine Atempause herbeiführte, einen Raum bildete, sich Gedanken über das eigene Leben und Handeln zu machen. Ist das, was ich tue auch tatsächlich das, was ich tun möchte? Wie sieht es mit meiner Work-Life-Balance aus? Erreiche ich mein Ziel auch, wenn ich bedachter darauf zugehe? Das eigene Wohlbefinden wurde durch die Pandemie deutlicher hinterfragt. Studien zeigen, dass der Anteil an Fahrrad- oder Sportartikelkäufen im Vergleich zum Vorjahr deutlich anstieg [5].

Die eigene Gesundheit und deren Erhalt spielten plötzlich eine übergeordnete Rolle. Gesunde Ernährung, Zeit mit der Familie und mit sich selber wurden wichtiger denn je.

Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass die Anzahl der Fortbildungs- und Coachingangebote im Netz sich einer noch nie dagewesenen Beliebtheit erfreuen. Von Management-Trainings über Persönlichkeitsentwicklung bis hin zu Knigge und Business-Etikette-Trainings wird alles angeboten. Es ist ein Umdenken im Gange, das ohne Corona so nie stattgefunden hätte: Weg vom kapitalistischen Wachstumsgedanken hin zu mehr Selbstverwirklichung und dem kleinen Glück in der Familie.

Digitale Formate und der Umgang mit Zoom, Teams, Webex oder anderen Plattformen halfen zahlreichen Institutionen und selbständigen Coaches dabei, ihr Business weiter auszuüben oder gar auszubauen, neue Formate auszuprobieren und eine ganz neue Zielgruppe zu erreichen. Vor allem staatliche Institutionen wie Universitäten, Akademien oder Schulen waren dazu gezwungen, ihre Digitalisierung massiv voranzutreiben und auszubauen. Prozesse, die zuvor aus unterschiedlichsten Gründen vernachlässigt worden sind, mussten nun schnellstmöglich umgesetzt werden. Und je länger der Unterricht auf Distanz andauert, desto intensiver und langfristiger müssen dauerhafte Veränderungen eingeführt und etabliert werden. Diese Erfahrungen könnten einen Paradigmenwechsel in der Gestaltung und Umsetzung von Unterricht, Arbeit und Kommunikation herbeiführen [6].

Lockdown für mehr Wertschätzung in der Kommunikation

Arbeiten auf Distanz war vor allem für kleinere Unternehmen eine vollkommen neue Erfahrung. Die fast ausschließliche Kommunikation über digitale Medien stellte viele Arbeitgeber nicht nur technologisch vor eine große Herausforderung. Statt Face-to-Face Meetings wurde Videotelefonie etabliert, statt persönlicher Gespräche wurden Informationen via Mail ausgetauscht auch WhatsApp und andere Messengerdienste wurden plötzlich für den beruflichen Austausch akzeptiert. Corona hob die Digitalität auf eine ganz neue Ebene, die auch viele Arbeitnehmer vor eine große Herausforderung stellte.

Ein erstaunliches Ergebnis brachte in diesem Zusammenhang eine Studie des Frauenhofer IAO und der Deutschen Gesellschaft für Personalführung zu Tage: Vor allem Führungskräfte verschenkten in der Krise Potenziale in der betrieblichen Handlungsfähigkeit durch ihre massiven Vorbehalte in Bezug auf die Arbeit ihrer Mitarbeiter aus dem Homeoffice heraus. Vor allem der Kontrollverlust sowie das Führen auf Distanz bereiteten ihnen die größten Kopfschmerzen [6].

Das digitale Büro sorgte für mehr Selbstbestimmung aber auch für mehr Distanz in unserer Art zu arbeiten: Feste Arbeitszeiten mussten selbständig eingehalten werden, der kurze Austausch auf dem Flur musste am Telefon oder auf digitaler Ebene stattfinden. Wertschätzung und Höflichkeit mussten plötzlich schriftlich formuliert statt schulterklopfend mit anerkennenden Worten zum Ausdruck gebracht werden. Ärgerliche oder gar wütende Worte konnten geschrieben mehr Schaden anrichten als ein kurzer Schlagabtausch im eigenen Büro. Ständig erreichbar zu sein erforderte eine Reflexion der eigenen Arbeitsweise und des eigenen Verhaltens gegenüber seinem Vorgesetzten oder den Mitarbeitern. Zusammengefasst führte Corona einen bewussteren Umgang mit den digitalen Medien und der digitalen Kommunikation herbei, der langfristig in einer Welt der Globalisierung statt Distanz auch Nähe herbeiführen kann. Denn wie der Philosoph Arthur Schopenhauer bereits sagte: »Höflichkeit ist wie ein Luftkissen. Es mag zwar nichts drin sein, aber es mildert die Stöße des Lebens.«.

Die digitale Schule oder weshalb Schule per se neu gedacht werden muss

Dass das deutsche Schulsystem längst verstaubt und überholt ist, ist kein Geheimnis mehr. Wie frappierend jedoch die Defizite im Vergleich zu Ländern wie Skandinavien, England oder den USA sind, hat erst Corona in aller Deutlichkeit zu Tage gefördert.

An digitalen Unterricht war an vielen Schulen erst gar nicht zu denken. War die Schule selbst in der Lage auch online einen entsprechenden Unterricht anzubieten, haperte es nicht selten am Fachwissen der Lehrer über den Umgang mit digitalen Medien oder an dem fehlenden Equipment der Schüler Zuhause, so dass eine Umsetzung schlicht nicht möglich war. Es wurde ein Delta zwischen den Finanzstarken und finanziell Schwächeren sichtbar, die sich in diesem Fall im Zugang zu Technologie und der Nutzung von digitalen Plattformen zeigte.

Die Verantwortung wurde an die Eltern abgegeben, die neben Beruf und Haushalt nun auch noch als Ersatzlehrer einspringen sollten. Die fehlende Digitalisierung der Schulen, wurde somit während des Lockdowns zum Spießrutenlauf vieler Eltern. Denn ohne eine direkte Kommunikation zwischen Lehrer und Schülern funktioniert der Unterricht nicht. Viele Schulen versuchten auf bereits etablierte Plattformen wie Antolin, Mauswiesel oder Anton zurückzugreifen, hatten jedoch Schwierigkeiten, Tools zur direkten Videokommunikation zu etablieren. An Live-Unterricht analog zum Präsenzunterricht in der Schule war kaum zu denken.

Die Corona-Pandemie war somit ein Wachrütteln für Politik und Kultusministerien, eine Digitalisierung der Schulen schnellstmöglich voranzutreiben. Einige Städte wie beispielsweise Bergisch Gladbach können hier als Vorreiter gelten. Sie hatten bereits vor der Krise einen allgemeinen Digital-Entwicklungsplan für Schulen ausgearbeitet und Schulen entsprechend mit Software und IT ausgestattet.

Digitale Transformation zwischen Fortschritt und Rückbesinnung auf alte Werte

Die Corona-Krise hat Mensch, Politik und Wirtschaft nicht nur ihre Grenzen aufgezeigt, sondern vor allem auch eine Überprüfung ihrer Werte ermöglicht. Was treibt uns tatsächlich an, welche Technologien und Hilfsmittel erleichtern uns die Arbeit und den Alltag und wie können uns diese dabei helfen, ein besseres und ausgewogenes Leben zu führen, das uns nicht nur eine bessere Work-Life-Balance ermöglicht, sondern auch einen achtsameren und wertschätzenden Umgang mit unseren Mitmenschen und unserem Umfeld. [image: image]



Gesundheit als Unternehmensziel – wie Unternehmen langfristig zu Krisengewinnern werden

Robert Bosch

Die wichtigste Lehre aus der Pandemie ist aus meiner Sicht, wie schnell Unternehmen in der Lage sind, sich zu transformieren. Wurden zuvor jahrelang Veränderungspläne geschmiedet, ging es Anfang 2020 auf einmal ganz schnell. Ohne Zweifel ist dabei nicht alles Gold, was glänzt. Und die Auftragssituation in vielen Branchen ist immer noch angespannt. Nichtsdestotrotz lohnt es aber, einen Blick auf die positiven Aspekte der vergangenen Monate zu werfen und sich zu überlegen, welche dieser neuen Verhaltensweisen Unternehmen auch im Neuen Normal erfolgreicher machen können – das fokussiertere Arbeiten, das gesteigerte Augenmerk auf Sales und Finance, gesunde Geschäftsmodelle und eine veränderte Führungskultur.



Neuer Fokus und bewusstes Miteinander

Die vielleicht größte Überraschung der Krise war aus meiner Sicht die Möglichkeit der Fokussierung im Homeoffice. Vielen Managern – auch mir – ist durch den Wegfall der Reisen vor Augen geführt worden, wie wenig wir oft bei der Sache sind. Wir haben uns morgens um 6 Uhr auf die Rückbank des Taxis gesetzt und beim Verkehrslärm einige Unterlagen freigegeben. Wir sind in der Flughafen-Lounge durch den Pressespiegel geflippt und haben dann im Flieger bei x Dezibel Verträge gelesen. Der ganze Aufwand für einen Vor-Ort-Termin von einer Stunde. Und im Büro sind wir von Meeting zu Meeting gesprungen – und haben nur einen Bruchteil unserer Zeit konzentriert gearbeitet.

Fokus, Perspektivenwechsel und Effizienz statt Dauer-Overload

Bis Corona kam. Die Krise hat uns gezwungen und ermöglicht, fokussierter zu arbeiten – ohne andauernd abgelenkt zu werden und/oder nur mit »einem halben Ohr« bei der Sache zu sein. Wir haben gemerkt, wie viele Dinge sich per Videokonferenz lösen lassen – und dass man persönliche Termine lieber für einige wenige Dinge braucht; dann aber vermutlich mit mehr Zeit als früher. Wir haben gemerkt, dass man fokussierter sein kann als mit Noise-Cancelling-Kopfhörern im Flieger. Als Folge erlebe ich, dass viele von zu Hause und aus dem Homeoffice mit weniger Ablenkung und mehr Abstand auf das eigene Unternehmen schauen – und auf einmal zu Einsichten kommen, die zuvor undenkbar waren.

Allein im Homeoffice ist keine Dauerlösung

Ich vermisse jedoch auch den Austausch mit den Kollegen und das spontane Zusammensitzen bei einer Tasse Tee, um sich über Ideen oder Meinungen auszutauschen. Dieser Austausch ist oftmals so erfrischend, inspirierend oder auch beruhigend und kann helfen, den nächsten Schritt im Projekt bestimmter und abgestimmter zu gehen.

Was mich zudem auch stört ist, dass der Küchentisch zum Arbeitstisch wurde und ich »sauer« auf den Hund wurde, wenn der während des Zoom-Calls den Postboten anbellte (was er zuvor natürlich auch machte, aber da war ich ja nicht zu Hause).

Ich denke, dass wir beide Aspekte ins Neue Normal mitnehmen sollten: Die Digitalisierung ermöglicht Tools und Arbeitsweisen, die uns mehr individuellen Freiraum geben; auch jeden Einzelnen bessere Ergebnisse erzielen lassen. Gleichzeitig sollten wir sicherstellen, dass wir als Team auch gemeinsam das Unternehmen entwickeln. Eine gesunde Mischung aus Homeoffice und Präsenz wird dauerhaft den Unternehmen helfen. Wir sollten Möglichkeiten zur Fokuszeit geben und unseren Teams auch ermöglichen, sich technisch für das Homeoffice zu rüsten. Und gleichzeitig brauchen wir Quality Time im Büro – kein unbewusstes Nebeneinander, sondern bewusstes Miteinander. Meetings wollen geplant sein. Und die reduzierten Kosten für geringere Büro-Flächen sollten in Workshops, Hackathons, Team-Events und »bewusste Gemeinschaftserlebnisse« investiert werden.

Sales und Finance übernehmen in der Krise die Führung

Mit der neuen Fokussierung wird auch die Bedeutung von Themen neu justiert. In der Zeit des scheinbar endlosen Aufschwungs der letzten Jahre hatten einige Unternehmen an Disziplin verloren. Sie haben Projekte angestoßen, die maximal mittelmäßigen Return on Investment versprechen und Kunden zugunsten von Selbstbeschäftigung vernachlässigt. Bildlich gesprochen: Während das Dach mehr und mehr Löcher bekam, war man selbst noch beim BBQ im Garten – denn bei Sonnenschein ist ein kaputtes Dach völlig egal. Aber dann kam ein ordentlicher Regenschauer, bei dem bis heute nicht klar ist, wann er aufhört.

Durch die Krise wurden Unternehmen dazu gezwungen sich wieder stärker mit dem Kern ihrer Aufgaben auseinanderzusetzen. Unternehmen vom Kiosk bis zum Dax-Konzern mussten jede einzelne Kosten- und Einnahmeposition durchleuchten, wie man es sonst vielleicht nur tut, wenn man ein Unternehmen gründet. Denn jede dieser Positionen konnte von der Pandemie betroffen sein.

In Zukunft bitte etwas »Turbo« aus dem Corona-War-Room beibehalten

Zunächst ging es in den meisten Unternehmen um Liquiditätssicherung und Cash-Flow Planung, um den laufenden Geschäftsbetrieb sicherzustellen. Zudem wurde die Vertriebsplanung angepasst und mit ihr die Produktion. Im »Corona-War-Room« ist die »neue Unternehmensführung« bestehend aus dem Chief-Financial-Officer, dem Chief-Sales-/Product-Officer und dem Chief-HR-Officer zusammengewachsen, weil agil und zeitkritisch Entscheidungen getroffen werden mussten. Die Umsetzungsgeschwindigkeit wurde enorm hoch. Corona wurde zum Turbo – unnötige Projekte wurden schneller gestoppt, andere schneller umgesetzt. Diesen Turbo sollten wir uns unbedingt bewahren. Schneller hinterfragen und immer wieder in konzentrierter Form dafür sorgen, das Unternehmen zügig voran zu bringen.

Neue KPIs für den Geschäftsbetrieb, Kundenbeziehung und Unternehmenskultur

Sollen Unternehmen gesünder werden, muss sich dies auch in den Zielen und den KPIS, wiederspiegeln. Und diese gesunden KPIS müssen kommuniziert werden, damit die Mitarbeiter sie klar vor Augen haben.

Erstens sollte der »gesunde Geschäftsbetrieb« als Zielgröße eingeführt werden – also organisches profitables Wachstum. Das Gegenteil haben bislang einige Startups praktiziert. Die hatten sich zum Ziel gesetzt, sich möglichst effizient zu finanzieren, KPI war die optimierte »Cash-Burn-Rate« bis zur Anschlussfinanzierung. Tatsächlich ist die Vorgehensweise aus Finanzsicht sinnvoll – schließlich investiert niemand Geld in ein Startup, damit dieses Geld »auf der hohen Kante« liegt, sondern in Wachstum. Aber es darf eben nicht das einzige Ziel sein. Man sollte nicht so wachstumsfokussiert sein, dass man von ständig neuen Finanzierungsrunden abhängig ist. Wichtiger ist, ein gesundes Geschäftsmodell aufzubauen. In der Krise schlägt Organic-Growth den Hyper-Growth.

Gesunde Kundenbeziehung mit dem Ziel »Customer Success als Krisen-Pitch

Ebenso relevant sind gesunde Kundenbeziehungen. Gesund bedeutet zum einen, dass wirtschaftlicher Erfolg für beide Seiten möglich ist und der eine nicht abhängig vom anderen ist. Kein Kunde sollte einen zu hohen »Share of Wallet« (sow) haben.

Zum anderen sollte man auch in der Krise nicht nur über Rabatte, sondern vor allem über ebendiese gesunde Kundenbeziehungen Umsatz realisieren. Denn ein aggressiver Preis schützt nicht vor Kundenverlust (Churn). Besser ist es, »besser« zu werden! Die Angebote und Sales-Systeme gemeinsam mit den Kunden weiterzuentwickeln, sich zügig auf neue Customer Journeys einzustellen und ein motiviertes Sales-Team am Start zu haben. Der »Customer-Success« steht im Mittelpunkt und die Entwicklung von Lösungen, die alle Beteiligten erfolgreich machen, sind der Garant für Sales, auch in der Krise.

Zu gesunden Kundenbeziehungen gehören aus meiner Sicht auch die entsprechend gesunden Daten. Diese werden gerne mal als »das neue Gold« bezeichnet – das stimmt aber nur, wenn sie in zweierlei Hinsicht gesund sind:

Erstens in Bezug auf die Datengrundlage. Ein »gesundes« Customer Relationship Management (CRM) im Unternehmen haben die, die kontinuierlich in Datenbereinigung, Datenerweiterung beziehungsweise Optimierung der Datensätze und vor allem Segmentierung investieren. So könnten Unternehmen in der Krise auf Kundenebene planen und die richtigen Angebote bereitstellen, CRM ist damit etwas anderes als der Haufen nicht nutzbarer Informationen, der sich in vielen Enterprise Resource Plannings (ERP) findet. Wenn ich nicht nur weiß, was ein Kunde oder eine Kundin zuletzt gekauft hat, sondern daraus ableiten kann, was er oder sie als nächstes kaufen wird, wird mein Kundendatenmanagement beziehungsweise CRM zur »Goldgrube«.

Zweitens heißt Gesundheit bei der Datennutzung, nicht »alles rauszuholen, was geht«. Service oder Stalking? Hier gilt es eine klare Linie zu ziehen.

Management: Das Team gewinnt und der »harte Hund« hat ausgebellt

Einige Kollegen sind angesichts dieser teilweise recht klassisch kaufmännischen Tugenden der Meinung, dass das Neue Normal auch einen klassischen Führungsstil erfordert. Mit dem Magazin »Business Punk« sprach ich kürzlich darüber, ob es wieder an der Zeit für die »harten Hunde« sei [1]. Meine Antwort ist ein ganz klares: Nein!

Leadership als Teamleader ist gefragt. Das Team macht den Unterschied. Gerade in der Krise zeigt sich, dass nicht der oder die Einzelne die Komplexität der Aufgaben alleine bewältigen kann. Nur im Team sind die neuen Hausforderungen zu stemmen.

Erfolgreiche Teams zeichnen sich durch Empowerment und Diversity aus

Diversity bringt unterschiedliche Meinungen ins Team und ins Unternehmen. Gerade in Zeiten ohne Lehrbuch-Lösung sind diese Meinungen wichtig, um schnell zu zielführenden Ansätzen zu kommen – und diese wenn nötig wieder in Frage zu stellen. Das macht Unternehmen krisenfest und fokussiert.

Empowerment ist wichtig, damit Diversity ihre volle Wirkung entfalten kann, und beinhaltet Offenheit und Kommunikation. Unternehmen beziehungsweise deren Leader müssen Mitarbeiter in Entscheidungen einbinden, sie Verantwortung übernehmen lassen, ihnen konstruktives Feedback geben und sie dazu ermutigen, Impulse einzubringen.

Um diese Werte zu leben, ist Kommunikation unabdingbar – beim formellen Meeting genauso wie beim Thank God it’s Friday (TGIF)-Bier per Video-Konferenz. Der »harte Hund«, der in seinem Einzelbüro-Zwinger sitzt und zu dem man nur geht, wenn es gar nicht anders geht, hat ausgedient.

Fazit

Diese vier Verhaltensweisen – das fokussiertere Arbeiten, das gesteigerte Augenmerk auf Sales und Finance, Gesundheit des Unternehmens als KPI und eine veränderte Führungskultur – wurden während der Pandemie aus meiner Sicht im Rekordtempo in Unternehmen entwickelt – und wir tun gut daran, diese auch dann noch zu pflegen, wenn die Pandemie überstanden ist. Lasst uns tatsächlich gesünder aus der Krise hervorgehen als wir hineingegangen sind. [image: image]



PR in der Corona-Krise

Andrea Buzzi

Die ersten Wochen und Monate der Corona-Pandemie lassen sich in einem Wort zusammenfassen: Krise. Wenn wir allerdings im Handbuch für Krisenkommunikation unter C nachschlagen, stellen wir schnell fest, dass hier der Begriff Corona fehlt. Eine vergleichbare Situation gab es nämlich noch nicht, damit entfallen leider auch alle Rückgriffe auf erfolgreiche frühere Strategien. Wie soll PR also am besten den kommunikativen Herausforderungen der COVID-19-Pandemie begegnen, und was lernen wir daraus für die Zukunft?

In diesem Artikel analysiere ich anhand einiger Best-Practice-Beispiele die zwei Fragen: wie die meisten Unternehmen kommunikativ auf die Corona-Pandemie reagiert haben. Und welche Auswirkungen Budget-Entscheidungen wie rabiate Kürzungen oder gar das Einfrieren fast aller Ausgaben auf die Kommunikation von Unternehmen und Marken sowie die Medien hatten.



Corona zwingt zum Umdenken

»Das ist die Chance für Kommunikation, die für Menschen gemacht wird und nicht für Konsumenten.« [1]

Die ersten Wochen und Monate der Corona-Pandemie lassen sich in einem Wort zusammenfassen: Krise. Sie erfasste alle Ebenen des gesellschaftlichen, sozialen und wirtschaftlichen Lebens. Also letztlich auch die Kommunikations- und PR-Branche.

Sobald die Öffentlichkeitsarbeiter das K-Wort hören, greifen sie fast schon reflexhaft zum Krisenhandbuch und handeln erst einmal streng nach Schema F. Doch beim Blick in das Kapitel- und Schlagwort-Verzeichnis stellten die Kommunikationsprofis schnell fest: Das Wort Corona fehlt im Playbook.

Eine solche Situation sieht man nicht vorher, wenn man präventiv eine Krisenkommunikation plant. Soll man nun überhaupt kommunizieren, wenn so etwas passiert? Wenn ja was und vor allem wie? Was ist mit den eigentlich geplanten Kommunikationsmaßnahmen? Komme ich mit meinen Kampagnen überhaupt noch durch, und wo kann ich jetzt noch Touchpoints mit Kunden kreieren? Sollte man nicht lieber alle Kommunikationsausgaben stoppen, weil es auf den ersten Blick gerade Wichtigeres gibt – für mein Unternehmen, aber auch für die Menschen?

Keine dieser Fragen lässt sich ganz einfach oder gar pauschal beantworten. PR hat vor allem die Aufgabe, eine Marke mit Werten aufzuladen und Vertrauen in ein Produkt oder eine Dienstleistung aufzubauen. Das geht nur, wenn man dies täglich beweist und gerade in schwierigen Situationen nicht in einen kommunikativen Tiefschlaf verfällt. Definitiv ist aber Fingerspitzengefühl das oberste Gebot.

Lockdown versetzt Medien und Kommunikatoren in einen Ausnahmezustand

Wenn wir nun analysieren wollen, wie Unternehmen kommunikativ auf die Corona-Pandemie reagieren und welche Auswirkungen ihre Budget-Entscheidungen auf ihre Kommunikation und die Medien haben, sollten wir als Erstes einen Blick auf die Zahlen werfen.

Diese offenbaren sofort die heftigen Auswirkungen des Lockdowns und der Pandemie auf die PR-Branche, die Medien und die Werbungtreibenden. So lag beispielsweise laut Nielsen der gesamte Werbeumsatz im April 20,9 Prozent unter dem Vormonat. Wenn wir auf den Mai schauen, sehen wir ein Minus von 600 Millionen Euro in nur einem Monat und nur in Deutschland. Auf die ersten fünf Monate des Jahres gerechnet ist bereits ein Fehlbetrag von 1,21 Milliarden Euro aufgelaufen.

Dem stand allerdings die Einschätzung der Nutzer gegenüber, die – zumindest in den USA – mehrheitlich der Meinung waren, dass Marken während der Corona-Krise genauso engagiert weiter werben sollten [2]. Die Nutzer, Leser und Konsumenten verschoben in den großen Krisenmonaten massiv ihre Aufmerksamkeit auf die großen Nachrichtenportale. Diese sahen sich vor allem im Web einem nie da gewesenen Run gegenüber. So notierte die FAZ [3] bereits im März in eigener Sache: »Eine vergleichbare Steigerung der Zugriffe auf das digitale Angebot in so kurzer Zeit« habe es »noch nie gegeben«, im Vergleich zum Vormonat seien diese um 80 Prozent gestiegen, auch die Zahl der verkauften Abos wachse.

Wir halten also fest: Das Medieninteresse der Menschen stieg sprunghaft an, während die Werbewirtschaft auf der Ausgabenseite geradezu eine Vollbremsung (gegen den Willen der Konsumenten) hinlegte. Und was machten in dieser Situation die Kommunikationsabteilungen vieler Unternehmen? Sie erhöhten (um 16 Prozent) den Versand von Pressemitteilungen in eigener Sache [4] – offenbar getrieben von der Angst, in der allgemeinen Gemengelage sonst nicht mehr gehört zu werden. Ein Teil der Kommunikatoren hielt in der Krisensituation also erst einmal nicht inne und überlegte, wie sie weiter vorgehen wollen. Stattdessen verspürten sie den unbändigen kommunikativen Drang, mehr denn je zu sprechen. Neben dieser ersten Welle im Viel-hilft-viel-Modus zeigten einige Unternehmen jedoch einige höchst innovative Kommunikationsideen und Ansätze, um mit der Krisensituation zurechtzukommen.

Die Medien wiederum nahmen sich der Pandemie gänzlich anders an. Sie begriffen diese sofort als das alles beherrschende Thema, bei dem wirklich jede noch so kleine Information die Leser interessierte. Selbst der sonst so zurückhaltende feine Deutschlandfunk schoss eine Vielzahl von Breaking-News-Push-Nachrichten auf die Handys seiner Leser. Streng genommen rechtfertigte ihr Inhalt kaum eine solche alarmistische Herangehensweise.

Gleichzeitig erreichten Fake News über die Krankheit eine derart gefährlich hohe Reichweite, dass die WHO von einer »Infodemie« sprach [5].

Nachrichten ohne COVID-19-Bezug drangen nicht durch

In dieser Krise waren die Medien endlich wieder in ihrem Element. Sie waren auf einmal jemand, sie wurden wieder respektiert, und ihr Publikum hing an ihren Lippen. Die Folge: Über Wochen brachten sie jede noch so kleine Corona-Meldung. Nachrichten, die keinen COVID-19-Bezug hatten, drangen nicht mehr durch.

Für unseren eigenen Newsjacking-Prozess analysierten wir einmal exemplarisch den normalen Newscycle. Dieser sieht so aus: Zuerst berichten die wirklich tief in der Materie steckenden Experten via Twitter oder Fachblogs von einem Thema. Ein paar Tage später folgen die Fachportale, und von ihnen finden interessante Storys schnell ihren Weg in die großen Massen- und Qualitätsmedien. Während dieses Prozesses ist es für ein paar Tage möglich, passende Inhalte wie Expertenstimmen, Cases oder Datenauswertungen in der entsprechenden Berichterstattung zu platzieren. Danach schwindet das Interesse der Medien wiederum.

Inhaltlich sieht die Nachrichtenwelle so aus, dass zu Beginn das Ereignis beschrieben, dann erklärt und später analysiert wird. Dann folgen Mutmacher-Geschichten und ein eher menschlicher Blick auf die Story. Nach spätestens zwei Wochen hat sich die Welle abgeflacht, und das nächste Groß-Thema folgt.

Dies ist bei Corona anders. Der Newscycle ist weit länger. Allein während des Lockdowns interessierte über zehn Wochen die Redaktionen praktisch kein anderes Thema.

Wer in dieser Gemengelage PR oder Werbung machen will, muss sich immer die Frage stellen: Wie wirkt eine Aktion im Umfeld dieser Berichterstattung? Welche Botschaft habe ich für meine Zielgruppe in diesen Krisenzeiten, und wie lässt sich mit ihr zudem eine gewisse Solidarität zeigen? Diese Hausaufgaben haben viele Marken und Agenturen in Windeseile erledigt. Es war bemerkenswert, wie schnell und agil sie aktuelle Kampagnen an die emotionalen Bedürfnisse der Menschen anpassten.

Ein schönes Beispiel dafür lieferte Rotkäppchen Sekt [6]. Die Kellerei hatte bereits Werbeflächen für eine Osterkampagne gebucht, vermutlich mit Geschichten, die glückliche Familien mit Oma, Opa, Kindern und anderen Verwandten beim Feiern zeigen – definitiv unpassend in Zeiten von Social Distancing. Das Unternehmen entschied sich, aus der Not eine Tugend zu machen und verschenkte seine Werbeflächen nun an seine Kunden, damit sie ihre Lieben auf eine ganz besondere Art grüßen konnten.

Solidarität gewinnt Aufmerksamkeit und Herzen

Schon vor der Corona-Krise wurde in der Kommunikationsbranche viel über »Purpose« diskutiert. Von jetzt auf sofort können Marken jedoch beweisen, wie ernst es ihnen mit dem neumodischen Schlagwort ist und dass Haltung bei ihnen eben keine Marketing-Erfindung und kein Lippenbekenntnis ist.

Wie gingen sie in den harten Krisenwochen damit um? Die Medical-Messenger-App Siilo stellte ihr Angebot beispielsweise sehr schnell Krankenhäusern und Institutionen kostenlos zur Verfügung, um so die Kommunikation innerhalb des Gesundheitswesens zu verbessern. Der französische Luxuskonzern LVMH (Dior, Guerlain und Givenchy) rüstete drei seiner größten Kosmetikfabriken auf die Herstellung von Handdesinfektionsmittel für Gesundheitseinrichtungen um. Für alle offensichtlich war es keine PR-, sondern eine ernsthafte Hilfsaktion, die gerade deshalb ein enormes Presseecho erzeugte. Auch in Deutschland nahmen viele Unternehmen ihre Verantwortung ernst und machten zugleich aus der Not eine Tugend. Brauereien produzierten ebenfalls Desinfektionsmittel, Restaurantbetreiber kochten für Pflegekräfte, und Textilhersteller wie Trigema oder Eterna nähten Masken [7], die überall gebraucht wurden.

Wer Gutes tut, darf auch darüber sprechen

Wer Gutes tut, darf und sollte auch darüber sprechen, solang er authentisch dabei bleibt. Dabei muss man keine weltbekannte Marke sein, um ein Medienecho zu erzielen. Die Agentur RTS Rieger aus Stuttgart setzte zum Beispiel kurzerhand die Plattform schutzmaskenfinder.de mit Eigenmitteln um. Die Idee zu der Plattform kam dem Agenturchef beim Einkaufen, als er vor einem Edeka-Supermarkt eine Flugbegleiterin sah, die selbst genähte Schutzmasken verkaufte, weil sie wegen der Corona-Pandemie derzeit in ihrem eigentlichen Job nicht arbeiten kann [8].

Nur gut gemeint reicht nicht

Auf der anderen Seite ist »gut gemeint« auch nicht immer ein kommunikativer Volltreffer. Das Unternehmen pro optik verkündete Anfang April in einer Pressemitteilung, dass man sich mit einer spektakulären Aktion bei den Helden bedanken möchte und deshalb Pflegern, Krankenschwestern und Ärzten Brillen in ihrer Sehstärke schenkt [9]. Dazu müssten diese nur in eines der 145 Fachgeschäfte kommen. Hätten die Initiatoren sich etwas näher mit der Situation der Helden beschäftigt, wäre wahrscheinlich aufgefallen, dass diese gerade rund um die Uhr arbeiteten. Da trifft das Angebot der Telekom schon eher das aktuelle Bedürfnis der Zielgruppe. Zehn GB zusätzliches Datenvolumen [10] sind ein Geschenk, das man gern annimmt, wenn man zu Hause sitzt und seine Sozialkontakte nur digital pflegen kann. Eine Aktion, die gut zum Markenversprechen »Life is for sharing« passt.

Dass eine Kommunikation, die nicht authentisch ist, gerade ist einer Krisensituation schnell nach hinten losgehen kann, wenn sie nicht höchst sensibel gehandhabt wird, musste auch Amazon feststellen. Aus einem Spot, der die Angestellten zu Helden erheben sollte, wurde ein PR-Gau. Denn als der Film in den USA live ging, traten einige Mitarbeiter in den Streik. Sie beklagten mangelnde Hygienemaßnahmen an ihrem Arbeitsplatz [11]. Was machte Amazon? Die Company entließ kurzerhand den Initiator des Streiks und diskreditierte ihn öffentlich [12]. Die medialen Wellen schlugen hoch, die öffentliche Empörung ebenfalls.

#adidasgate vs. Flagship Tim Höttges

Das Beispiel Amazon zeigt: Wer in einer Ausnahmesituation wie dieser ein heikles Thema schlecht kommuniziert, kann fatale Signale aussenden und seinem Bild in der Öffentlichkeit massiv schaden. Bekanntestes Beispiel dafür ist wahrscheinlich das sogenannte #adidasgate. Der Sportartikelhersteller stoppte in einer frühen Phase des Lockdowns seine Mietzahlungen [13], wie übrigens einige andere Konzerne auch. Allerdings kritisierten die Medien vor allem Adidas, und auch der Social-Media-Shitstorm traf den Konzern mit den drei Streifen. Dies kam jedoch wenig überraschend: Immerhin hatte das Unternehmen erst wenige Tage zuvor einen Gewinn von 2 Milliarden Euro verkündet. Die Verantwortlichen hatten schlicht nicht über die Wirkung einer solchen Aktion auf die Öffentlichkeit nachgedacht.

Während Adidas-CEO Kasper Rorsted Schadensbegrenzung betreiben musste, nutzen andere Manager die Corona-Krise, um sich als nahbare und agile Unternehmenslenker zu präsentieren. Damit stärkten sie nicht nur ihr eigenes Image, sondern auch ihre Arbeitgebermarke und das Vertrauen von anderen Stakeholdern. Prominentes Beispiel ist hier Telekom-CEO Tim Höttges. Er berichtet auf seinen Social-Media-Kanälen mit persönlichen Beiträgen über seine Erfahrungen im Homeoffice und sein Engagement für die Gesellschaft [z. B. 14, 15].

Daten helfen, das Unberechenbare berechenbarer zu machen

Es funktionierte allerdings nicht nur Kommunikation mit Human Touch. Daten zur aktuellen Lage entpuppten sich ebenfalls als ein erheblicher PR-Schatz. Schlaue und unterhaltsame Analysen helfen uns zu verstehen, was passiert und wie sich Dinge entwickeln. Auch ohne Krise funktionierten Zahlen in der PR bereits sehr gut, doch wer in Zeiten wie der Pandemie gute Daten-Insights liefern kann, findet bei den Journalisten und auch bei seinen Kunden ein offenes Ohr. Die Online-Marketing-Plattform Criteo etwa analysierte das Kaufverhalten der Online-Shopper und fand heraus, was außer Toilettenpapier in den virtuellen Einkaufskörben landete [16]. Eine wichtige Information für alle, die ein Online-Geschäft betreiben oder schnell einen digitalen Shop aufbauen mussten. Das Marktforschungsunternehmen Appinio lieferte mit dem Corona-Report regelmäßig Informationen, wie sich der Lockdown und die Schutzmaßnahmen auf den Alltag der Menschen auswirkten und gab Unternehmen und Institutionen ein Stimmungsbild [17].

Man kann nicht nicht kommunizieren

Natürlich kann man den ersten Impuls vieler Unternehmen verstehen, in einer Krise, gerade wenn die Perspektive und die Auswirkungen nicht kalkulierbar sind, Marketing und Kommunikation erst mal auszusetzen. Aber wie Paul Watzlawick treffend bemerkte: »Man kann nicht nicht kommunizieren.« [18]. Und wer kommuniziert, sollte immer auch den Empfänger im Blick haben. Denn wie der Begriff »Public Relations« wörtlich übersetzt schon sagt, geht es vor allem um die Beziehungen zur Öffentlichkeit.

Agil sein und auf online setzen

Für Unternehmen, die keinen kreativen Ansatz finden mit der Pandemie umzugehen, bietet die Krise trotzdem große Chancen, wenn sie nur bereit sind, auf einen agilen und online-zentrierten Ansatz zu setzen. Denn die Wochen des Lockdowns beschleunigten vor allem eines: die digitale Transformation – auch in der Kommunikation. Dazu gehört auch eine stärkere Hinwendung zu Online-Kanälen wie Linkedln und Twitter. Die Bedeutung der Plattformen als Informationsquellen erlebte einen heftigen Push. Allein deshalb lohnte es sich, dort seine Leserschaft zu sichern.

Die ersten Wochen und Monate der Pandemie liefern aus PR-Sicht jedoch noch eine Vielzahl weiterer Learnings. Die Kommunikation sollte …

An die Situation der Journalisten denken: Die gelernte Beziehung zwischen Sprecher und Journalisten gewinnt eine weitere Ebene. Denn plötzlich teilten wir eine Lebensrealität, die weit über das Berufliche hinaus geht. Es entstehen Gespräche von Mensch zu Mensch, die einander näherbringen. Das hat Wert, auch für die Zukunft. Ein anderer praktischer Effekt kommt noch hinzu. Auch Medien sind von der Krise betroffen, viele Journalisten sind in Kurzarbeit. Was bedeutet das für Kommunikatoren? Es ist wichtiger denn je, dem Journalisten das zu liefern, womit er schnell und unkompliziert arbeiten kann.

Mut machen und Marktanteile sichern: Schnell war klar: Corona gibt der digitalen Wirtschaft einen Schub. Digitale Services, etwa in der Medizin oder im Bereich Edu-Tech*, können endlich – ganz praktisch – ihren Mehrwert beweisen und auf sich aufmerksam machen. Für Firmen ist das die Chance, sich Marktanteile zu sichern und ihre Unique Selling Proposition (USP)** transparent zu zeigen. Ein klarer Arbeitsauftrag an die PR-Abteilung. Digital-Unternehmen haben daher schon fast die Pflicht, jetzt die Mutmacher der Wirtschaft zu sein und sich mit ihren Innovationen sichtbar zu machen!

Den Newscycle bedienen: Wer den Newscycle aufmerksam verfolgt, erkennt, wann die Zeit für die eigene Geschichte reif ist. So ließ sich beispielsweise sehr deutlich der Punkt erspüren, ab wann es Zeit für vorsichtigen Optimismus war. Von diesem Moment an suchten die Medien Mutmacher-Geschichten. Wer sich dann traut, mit einer eigenen positiven Story an die Medien heranzutreten, wie ein Messebauer aus Hannover, der eine Krankenstation baute [19], hat auch als kleines Unternehmen die Chance auf die große mediale Bühne.

PR auch als Vertriebstool betrachten: Messen und Vertriebsbesuche sind tabu. Deshalb bietet sich PR auch als eine der wenigen Möglichkeiten an, mit den Kunden überhaupt in Kontakt zu kommen. Unsere Entscheiderumfrage unter Managern hat erst kürzlich gezeigt, dass digitale Kanäle wie Newsletter und das Business-Netzwerk Linkedln erheblich zur Entscheidungsfindung beitragen. Auch Fachmagazine spielen bei Business-Entscheidungen eine Rolle [20].

Haltung zeigen: Die Diskussion darüber, dass Unternehmen lernen müssen, auch die Generation Greta Thunberg zu überzeugen, läuft schon seit mindestens einem Jahr. In der Corona-Krise können Marken den Beweis antreten, dass sie auch dann zu ihren Werten stehen, wenn es mal so richtig kracht. Eine Marke, die in einem solchen Moment nicht ihren gesellschaftlichen Beitrag durch gezielte Kommunikation mit den Medien und Kunden glaubwürdig unter Beweis stellt, schwebt in Gefahr, nachhaltig Schaden zu nehmen. Denn wie bereits Sigmar Schollak treffend feststellte: »Auch wer keine Haltung annimmt, zeigt eine.«

Orientierung bieten: Marken können in einer Krise auch Halt geben und verdeutlichen, dass sie als Unternehmen etwas tun, um die Krise zu mildern und vielleicht sogar aus Solidarität auf Geschäft verzichten. Das gelingt zum Beispiel Slack, Eterna, Lidl [21] und Rotkäppchen [6] sehr gut, Adidas dagegen weniger. Wer mit positiven Aktionen sichtbar wird, erntet die Früchte dafür nach der Krise, wenn der Konsument seine Markenentscheidung trifft. Oder im Marketing-Sprech gesagt: Jetzt ist die Zeit, um eine Love-Brand zu werden!

Nähe schaffen: Corona weckte unsere Solidarität und schaffte so fast automatisch Nähe. Daher ist das Virus auch eine Chance für Macher und Unternehmen, sich als Menschen zu präsentieren und Gesprächsanlässe zu schaffen. Das schafft Vertrauen für die Produkte und Werte des Unternehmens. Warum also nicht durch einen virtuellen Besuchertag auffallen, bei dem der CEO selbst den Kundenchat betreut?

Corona zwingt alle zum Umdenken, mindestens kurzfristig. In vielen Fällen ist der Sinneswandel hoffentlich nachhaltig. Das ist auch für PR und Marketing absolut wünschenswert. Corona war und ist die Chance, Kommunikation für Menschen zu machen statt für Konsumenten. Das viel beschworene Engagement für den Kunden, das Marken anstreben, kann und muss mit Leben gefüllt werden. Agenturen und Dienstleister sind gefragt, dieses Momentum agil und besonnen mit den Unternehmen zu nutzen. Besonnenheit ist übrigens eines meiner neuen Lieblingswörter. Lasst uns besonnen sein in dieser Krise – und gegenüber den Menschen. Und zwar auch, wenn es keiner sieht. Heute und in Zukunft. [image: image]

* In diesem Beitrag wird auf allgemeine Themen bezüglich der Pflichten von Aufsichtsräten, der Rechtssetzung und Rechnungslegung nicht eingegangen, auch wenn diese Themen zweifelsohne zu sehr relevanten Weiterbildungsthemen für Aufsichtsräte gehören.

* An dieser Stelle soll erwähnt werden, dass es auch unter mittelständischen Familienunternehmen viele Vorzeige-Unternehmen gibt, die bereits digitale Vorreiter in ihrer Branche sind und auch ansonsten im Hinblick auf Leadership, Governance und Diversität in der Vergangenheit vorbildlich agiert haben. Diese sind aber nicht die Regel, sondern eher die lobenswerte Ausnahme.

* Bildungstechnologie; ** Alleinstellungsmerkmal



Der Human Factor: Empowering People – Transforming Business

Dr. Volker Casper

In den 1990er Jahren hat mit der Durchdringung digitaler Produkte in alle Lebensbereiche die digitale Transformation an Fahrt aufgenommen. Nach wie vor befinden wir uns in dieser Transformationsphase. COVID-19 hat diesem Prozess seinen eigenen Stempel aufgesetzt und elementar die Transformationsgeschwindigkeit erhöht.

Nicht nur hat die mit COVID-19 verbundene weltweite Wirtschaftskrise eine weitgehende Zukunftsunsicherheit ausgelöst, sondern auch die Anforderungen an die Führungskräfte in Organisationen erhöht. Diese haben ihre Teams, Organisationseinheiten und Unternehmen durch die Level: Old Normal – New Normal – Better Normal zu führen. Hier kommt eine große Aufgabe auf die Führungskräfte zu, in der vor allem sie sich ändern müssen. Der folgende Beitrag zeigt, welche Aspekte in den Mittelpunkt gesetzt werden müssen, damit diese Aufgabe erfolgreich gemeistert werden kann.



Ausgangssituation

Mit Wucht schieben immer stärker werdende Digitalisierungswellen die deutsche Wirtschaft vor sich her. Unterschiedliche Expertengruppen sehen Deutschland schon auf dem Verliererplatz, zu sehr hängen wir scheinbar hinter dem Silicon Valley und China hinterher. Einige Branchen hat es faktisch schon erwischt, sie sind von digitalen Wettbewerbern aus dem Markt gespült worden, andere kämpfen noch oder finden erste Lösungen. Doch gibt es sie auch, die Experten, die gute Optionen für die nächsten Digitalisierungswellen für Deutschland sehen, vor allem wenn es um Robotik, vernetzte Fabriken und KI-gesteuerte Produktion geht [1].

Innerhalb dieses Geschehens ist die digitale Transformation zum zentralen Begriff der Organisationsentwicklung geworden. Hierbei geht es um das Transformieren, also das Entwickeln einer neuen Form des Arbeitens und Wirtschaftens, in dem das Digitale im Zentrum steht. Mit digital wird hier verstanden, digitale Tools zu entwickeln und zu nutzen. Es ist ein fortlaufender Veränderungsprozess, der nicht nur Auswirkungen auf die Technik selbst, sondern auch auf die Form des Arbeitens hat. Agiles Arbeiten, New Work und Digital Leadership sind die Begriffe, die gegenwärtig in Organisationen mit Leben gefüllt werden. Der Transformationsprozess ist voll im Gange, vielschichtig, auf alle Ebenen der Gesellschaft und mit offenem Ausgang.

Am 16.3.2020 dann diese Worte: »Das sind Maßnahmen, die es so in unserem Land noch nicht gegeben hat.« [2]. Angela Merkel verkündet die Regeln des Lockdowns, die das Infektionsgeschehen von COVID-19 verlangsamen sollen. Die Regeln sind eindeutig und schlagen voll auf das Arbeitsleben durch. Nun wird Homeoffice der zentrale Begriff. Skype, Zoom, Teams, Google Meet, Jitsi – unterschiedlichste Videokonferenz-Plattformen stehen zur Auswahl und kommen im Homeoffice zum Einsatz. Die häufigsten Sätze lauten: »Wir hören dich nur abgehackt«, »Er hat sich wieder stumm geschaltet.« oder »Könnt ihre meine Präsentation sehen?«. Remote Kollaborieren und Konferieren, also Fernarbeit oder Distanzarbeiten, wird deutschlandweit wochenlang trainiert. Nach zwei Wochen ist es eine Routine geworden und nicht mehr wegzudenken. Auch als die ersten Lockdown-Lockerungen verkündet werden, gibt es kein übergreifendes Zurück zum Arbeitsplatz. Alle möglichen Mischformen der Präsenz- und Fernarbeit haben sich etabliert. In vielerlei Hinsicht hat die Pandemie der digitalen Transformation einen Push gegeben. Lieferdienste boomen, digitale Einkaufsplattformen werden zum Alltagstool, digitale Bildung betrifft auf einmal alle Familien mit Kindern und soziales Leben spielt sich überwiegend virtuell ab. Virtuelle Zusammenkünfte aller Art sind weltweit zu erleben, von Konzerten, Theateraufführungen bis zu Weinproben. Und mitten drin in diesem Geschehen sind die Führungskräfte, auf die wir uns nun konzentrieren wollen.

Ja, wir befinden uns im Prozess der digitalen Transformation. Ja, die Pandemie fordert uns massiv heraus. Aus der Führungsperspektive bedeutet dies erstmal nur, dass weitere Anforderungsbausteine die Führungskomplexität erhöhen. Remote arbeiten ist nun ein solcher Baustein für eine Führungskraft in einer modernen Arbeitswelt. Mit welchem Führungsansatz soll eine Führungskraft darauf reagieren?

Welchen Führungsansatz braucht es heute?

Verfolgt man die Entwicklung der Führungsansätze in der neueren Geschichte so hat es eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Ansätze gegeben. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurde der Mensch als Produktionsfaktor angesehen, der möglichst effizient eingesetzt werden sollte. Bezog man sich auf Frederick Winslow Taylor, dann war der Mensch arbeitsscheu und verantwortungsscheu [3]. Führung bedeutet hier kontrollieren und antreiben mit dem Ziel der kontinuierlichen Leistungssteigerung. Gegenwärtig steht die transformierende Führung im Mittelpunkt der Diskussion. Im Zuge der zunehmenden Individualisierung braucht es nun eine für den Mitarbeiter anschlussfähige Visions- und Wertewelt, welche dem Einzelnen einen Orientierungsrahmen gibt, in dem er sich selbst verwirklichen kann. Diese Entwicklung hat sich innerhalb einigermaßen stabiler Organisationsstrukturen ergeben, die da wären: eine klare, nach oben hin spitz zulaufende, hierarchische Struktur, eine nach Organisationseinheiten in Silos aufgegliederte Struktur und eine auf Präsenz am Arbeitsplatz ausgerichtete Arbeitskultur. Diese Strukturen werden nun sukzessive aufgeweicht. Schon jetzt gibt es agile Organisationsstrukturen, die auf Tribes, Squads und Chapter beruhen [4] oder komplett als Netzwerk aufgebaut sind. Dadurch verändern sich die Führungsanforderungen. Im Extremfall wird schon das Ende der Führung postuliert. Führung wird dann komplett von sich selbstorganisierenden Organisationssystemen übernommen werden. Das System führt, nicht der Mensch. Schreiben wir diese Entwicklung in die Zukunft weiter, so können wir jetzt schon antizipieren, dass es in Zukunft immer wieder neue Führungsansätze geben wird.

Betrachten wir die gegenwärtig bestehenden unterschiedlichsten Führungsanforderungen, die eine Führungskraft in einer modernen Organisation bedienen muss, so wird sofort klar, dass Führung komplex ist. Diverse Teams bestehen aus verschiedenen Generationen: von X, Y und Z bis zu den Silver Agern. Es bestehen verschiedene digitale Reifegrade innerhalb einer Organisation und unterschiedlichste Arbeitsmethoden: mal kollaborativ (Design Thinking) mal One-on-One, mal nach Scrum. Hinzu kommen sich verändernde Innovationsanforderungen, digitale vs. analoge Tools, End-to-End Prozesse – mit Kl und ohne – und jetzt auch noch Remote Leadership. Dies sind nur einige Bausteine, die im Führungsalltag bedient werden müssen. Es macht daher wenig Sinn, auf einen einzigen Führungsansatz zu setzen, auch wenn wir immer wieder darauf hoffen, den heiligen Gral des Führens zu finden. Entsprechende Angebote gibt es genug. Wenn es um Führungsansätze beziehungsweise Führungsstile geht, wird oftmals nur ein besonderes Merkmal herausgenommen, wie zum Beispiel ethische Führung (zum Beispiel Treviño, Brown und Hartman, 2003 [5]), transformationale Führung (zum Beispiel Bass und Riggio, 2006 [6]), charismatische Führung (zum Beispiel House und Howell, 1992 [7]) und agile Führung (zum Beispiel Parker, Holesgrove und Pathak, 2015 [8]) [9]. Der Komplexität, die aus den Führungsanforderungen resultieren, kann allerdings auch nur mit einer komplexen Führungsreaktion begegnet werden. Wenn die Führungskraft wirksam sein will, muss sie sich in die jeweilige, aus der Situation ergebende, Führungsrolle hineinfinden. Führung gleicht hier eher einem Schweizer Taschenmesser. Dabei reiht sich Führungssituation an Führungssituation. Die jeweilige Situation definiert, was gebraucht wird. Folgende Rollen kommen zum Einsatz: der Zuhörer, der Entscheider, der Zielsetzer, der Visionsentwickler, der Visionsübersetzer, der Konfliktlöser, der Impulsgeber, der Feedbackgeber, der Innovator, der Unternehmer, der agile Dirigent, der Integrator, der Strukturgeber, der …

Egal in welcher Rolle sich eine Führungskraft befindet, es geht in ihrem Agieren immer darum, das soziale, das strukturelle sowie das technische (methodische) System aufeinander abzustimmen. Und zwar so, dass die notwendigen Energien entstehen können, um die anstehenden Aufgaben entsprechend dem übergreifenden Zweck der Organisation zu lösen. Alle drei Systeme bedingen sich. Keines sollte unterrepräsentierte sein. In der gelebten Realität sieht man oftmals den Fokus auf Struktur und Technik und der Mensch steht hinten an. Eine neue Organisationsstruktur (Zentralisierung versus Dezentralisierung) oder ein neuer Methodenansatz (Scrum, Design Thinking et cetera) lassen sich am Reisbrett schnell entwickeln und in umfassenden Konzepten darstellen. Geht es aber um eine erfolgreiche Implementierung eines neuen Ansatzes, dann steht der Mensch – das soziale System – an erster Stelle. In diesem Feld ist die Führungskraft im Besonderen gefragt. Das gilt sowohl in Veränderungsprozessen als auch im täglichen Steuern etablierter Strukturen und Prozesse. Ihre zentralen Werkzeuge sind Kommunikation und Handeln, entlang eines sich wiederholenden Prozesses. Die Schritte hierbei sind:

Antizipieren

Die Führungskraft berücksichtigt in ihrem Denken und Handeln Ereignisse, die zukünftig eintreten sollten (Zielfestlegung) und können (Risikoabwägung).

Entscheiden

Auf Basis der Antizipation und Daten aus den unterschiedlichsten Feldern trifft die Führungskraft eine Entscheidung.

Ausführen

Die notwendigen Handlungsschritte, die mit der Entscheidung verbunden sind, werden getätigt.

Beobachten

Die Führungskraft beobachtet die Auswirkungen ihrer Handlungen, indem sie Erkenntnisse aus beobachtbaren Daten zieht und zwar in einem täglichen Rhythmus.

Analysieren

Die Daten werden soweit analysiert, dass sich neue Optionen, neue Lösungen und neue Ansätze ergeben und die damit verbunden Ereignisse wiederum antizipiert werden.

Dieser idealtypische Prozess wurde natürlich auch in der Industrialisierung eingesetzt. Im Unterschied zur heutigen Phase, der Digitalisierung, war in der Industrialisierungsepoche die Datenlage schlechter. Jetzt ist es möglich, mit Hilfe von Dashboards, täglich Daten zum sozialen, technischen und strukturellen System zu erhalten. Dies hat eine umfassende Transparenz zur Folge, die die Frage nach dem Partizipationsgrad der Mitarbeiter in diesem Prozess aufwirft. Mitarbeiter können mit den Daten genauso umgehen wie Führungskräfte. Die Datenlage erlaubt den Mitarbeitern ein hohes Maß an Selbstorganisation. In diesem Kontext liegt es in der Hand der Führungskraft, die Systeme zu schärfen und die Mitarbeiter zu befähigen, so dass unterschiedliche Grade des selbstorganisierten Arbeitens möglich sind. Warum unterschiedliche Grade? Weil nicht jeder Mitarbeiter im gleichen Maße nach selbstorganisiertem Verhalten strebt. Die Mitarbeiter haben entsprechend ihrer persönlichen Eigenschaftsstruktur, ihrer Sozialisation in der Organisation und ihrer Identifikation zum Unternehmen ein unterschiedliches Maß an Erwartung hinsichtlich der Führung. Dieses pendelt zwischen »gib mir klare Vorgaben« hin zu »lasst mich selbst bestimmen und mein Handeln selbst verantworten«. Für die Führungskraft bedeutet dies, dass sie neben der Führungssituation auch die zu Führenden in ihren Handlungsentscheidungen berücksichtigen muss. Damit hat sie schon zwei Variablen auszubalancieren.

Es gibt jedoch noch mehr Variablen, die eine Rolle spielen: Interessen, Dynamiken, Risiken, Prioritäten, Ressourcen, Budget, Optionen und so weiter. In übergeordneten Kategorien gedacht, balanciert eine Führungskraft zwischen Stabilität auf der einen und Dynamik auf der anderen Seite. Sobald die Entscheidungen und Handlungen einer Führungskraft eine Seite überbetont, ist das gesamte System bedroht. Setzt die Führungskraft nur auf Stabilität, verliert das System immer mehr Dynamik, bis es zum Stillstand kommt. Dies finden wir in Organisationen vor, in denen vor lauter Regeln und Standards jegliche Innovation zum Erliegen kommt und Wettbewerber ein leichtes Spiel haben. Im Gegensatz dazu landen Organisationen, die nur auf Dynamik setzen, sukzessive im Feld des Chaos, in dem letztendlich jegliche Performanz-Anstrengung verpufft. Ziel einer jeden Führungskraft ist es daher, nicht auf nur eines zu setzen, also entweder Stabilität oder Dynamik, sondern ein sowohl-als-auch anzustreben, also eine dynamische Stabilität [10].

Ein Beispiel gefällig, allerdings aus einem anderen Bereich? Eine Führungskraft, die jedes Wochenende eine Performance-Prüfung hat und ihren Fokus auf den Human Factor ihrer Organisation legt, ist Jürgen Klopp, Trainer des Fußballvereines FC Liverpool. Jürgen Klopp schlüpft situativ in die jeweils notwendige Führungsrolle, er spricht die Spieler individuell an und arbeitet kontinuierlich am gesamten System FC Liverpool. Er balanciert es aus, indem er unterschiedliche Rollen nutzt. Wenn beispielsweise in einem Spiel Dynamik notwendig ist, ist er selbst dynamisch. Legendär ist sein Auftreten in der Trainerzone am Spielfeldrand, wenn die Mannschaft Energie braucht. Stabilität gibt er, indem er die Mannschaft schützt, wenn an einem schlechten Tag die Spielzüge mal nicht so laufen, wie es geplant war [11]. Sein Erfolg spricht für ihn. Er hat sich für die kontinuierliche Systemverbesserung entschieden. Ist ständig auf der Suche nach dem nächsten Baustein, der das System perfektionieren kann. Er lernt aus Niederlagen und Erfolgen.

Zusammengefasst: Auf was ist Führung auszurichten? Sie zielt auf den Aufbau eines Systems, das es dem Einzelnen und dem Team erlaubt, die wirksamste Lösung und das beste Ergebnis zu entwickeln, welche unter den gegebenen Umständen möglich sind. In einer global vernetzten Welt, in der Unternehmen von einer Vielzahl von Variablen beeinflusst werden, kann nur ein sich ständig optimierendes System, eine relevante Antwort liefern. Die Führungskraft als Systemveränderer mit Fokus auf die Mitarbeiter, indem sie die verschiedenen Rollen nutzt, wird die digitalen Optionen, die wir in Deutschland haben, nutzen können. Alle anderen arbeiten daran, dass ihre Organisationen der Vergangenheit angehören.

Psychologische Ressourcen einer Führungskraft

In den bisherigen Ausführungen ist deutlich geworden, dass sich eine Führungskraft in einem sich kontinuierlich verändernden Handlungsrahmen befindet. Es ist offensichtlich, dass dies energetisch eine sehr hohe Anforderung für jede einzelne Führungskraft bedeutet. Daher benötigt jede Führungskraft gut ausgestattete psychologische Ressourcenquellen, die es ihr erlaubt, den skizzierten Weg gehen zu können. Alternativ zu psychologischen Ressourcen können wir den Begriff Mentale Fitness oder Psychologisches Kapital [12] nutzen. Diese benötigt die Führungskraft im ausreichenden Maße nicht nur für die eigene Selbstwirksamkeit, sondern auch als Ressource für die Mitarbeiter. Sie ermöglicht es, gemeinsam Hindernisse, Schwierigkeiten und Frustrationen aufzulösen, die mit den transformatorischen Veränderungsprozessen in der Digitalisierung verbunden sind. Wenn wir im zuvor dargestellten Balancebild bleiben, dann sollten stabilisierende und dynamische Ressourcen zur Verfügung stehen. Fokussieren wir uns im Moment auf diese sechs Ressourcen:

Stabilisierende Ressourcen:

Resilienz beschreibt die Fähigkeit, auch in stressigen Phasen Ruhe zu bewahren und fokussiert zu bleiben.

Empathie beschreibt die Fähigkeit, sich in andere (Kunden, Mitarbeiter) hineinzuversetzen, um Bedürfnisse zu erkennen und letztendlich bedienen zu können.

Optimismus beschreibt die Fähigkeit, auch in herausfordernden Zeiten mit Zuversicht in die Zukunft zu blicken und dies nach außen zu vermitteln.

Dynamisierende Ressourcen:

Agilität beschreibt die Fähigkeit, auf sich verändernde Zustände flexibel und lösungsorientiert zu reagieren.

Neugier beschreibt die Fähigkeit, Neues zu entdecken und den Status quo kritisch zu hinterfragen.

Motivation beschreibt die Fähigkeit, andere und sich selbst für ein übergeordnetes Ziel zu begeistern.

Idealerweise sind diese Ressourcen gegeben, so dass sie in den jeweiligen Situationen eingesetzt werden können. Realistisch betrachtet, wird dies nicht der Fall sein. Sie stehen nicht einfach zur Verfügung. Es bedarf eine kontinuierliche Entwicklung dieser Ressourcen, die für alle möglich ist. Sind sie schwach ausgeprägt, wird es schwer, die Transformation voranzubringen. Jede einzelne Ressource in seiner negativen Ausprägung hat die Kraft die Transformation zum Erliegen zu bringen. Nehmen wir Pessimismus, den Gegenspieler von Optimismus. Eine Führungskraft, die das Glas halb leer sieht, wird dementsprechend kommunizieren und handeln. Ein Beispiel: Das Unternehmen xi will die kollaborative Plattform Teams einführen. Eine Führungskraft äußert sich bei ihren Mitarbeitern: »Per Teams zu kommunizieren, was soll uns das bringen? Ich bin jedes Mal mit dem Verbindungsaufbau beschäftigt, da habe ich schneller telefoniert.« Die mit diesen zwei Sätzen verbundene Haltung reicht schon aus, den Einsatz von Teams zu verzögern, wenn nicht gar ihm erst einmal ein Ende zu setzen. Eine Führungskraft mit einer optimistischen Haltung akzeptiert die Hindernisse, fokussiert sich auf die Vorteile und ist bereit an der Implementierung so lange zu arbeiten, bis sich die Vorteile realisiert haben. Es ist greifbar, welche Kraft in der Ausprägung der psychologischen Ressourcen liegt.

Warum Better Normal?

Ist das Führungsverständnis der Führungskraft als balanceorientierter, rollenagiler Systemveränderer verankert und ist für ein ausgeprägtes mentales Fitnesslevel gesorgt, so ist ein gutes Fundament für eine erfolgreiche Transformation gelegt. Dieses Fundament braucht eine klare Ausrichtung: Better Normal Bleiben wir zunächst noch beim Begriff Old Normal Was können wir darunter verstehen? Ein etwas längeres Zitat von Gary Hamel, ein ausgewiesener Leadership Experte der Harvard Business School, legt das Ergebnis seiner Untersuchungen dar:

»Today we are in a creative-economy where we need enormous amounts of initiative, imagination and passion – yet our work environments don't allow this. Research shows that 89 percent of people are happy with the actual tasks of their work yet are frustrated with the work-environment – they are bothered by how they're managed not what they do. The whole goal of management science was to put constraints and controls around people, and in doing so we infantilize employees. Just think about it – the average citizen is quite capable of buying a car or a dwelling, but they can’t order a $ 200 office chair without permission – it’s insane. When you dig deeper, you see the problem gets worse. Only one-fifth of employees believe their opinions matter at work … Only one in fifteen employees feel that they have any say in choosing the colleagues they work with … Only one in eleven feel they have any meaningful control over their work environment. It’s not an exaggeration to say that most organizations waste more capacity than they use … Maybe there was a time when we could afford it, but not now. Our species faces an extraordinary number of challenges and we cannot afford to waste even a gram of human ingenuity, yet our organizations slaughter it … They create a caste system that separates the thinkers and the doers, the management and the employees, the clever and the compliant … And then we make the mistake of saying we have millions of jobs that are low-skilled jobs … There are no such thing as low-skilled jobs, there are only low-opportunity jobs where people are treated as commodities. We don’t train them … We don’t give them autonomy … We don’t give them any financial upside … Yet when they fail to be creative, and fail to do more than the job requires, we say they just aren’t very clever or capable … Guess what; if you put someone in leg-irons, they will have a hard time running.« [13].

Hamel kommt letztendlich zu dem Schluss, dass die mit der Industrialisierung verbundene Bürokratisierung das Ziel hatte, den Human Factor zu eliminieren und Menschen zu schaffen, die so zuverlässig sind, wie die Maschinen in den Fabriken, für die sie bestimmt waren. Das Ergebnis dieses Handelns lässt sich in allen Bereichen der Gesellschaft und Umwelt ablesen. Mit dem New Normal und dem damit unmittelbar verbundenen Begriff New Work löst sich dieses Bild ein wenig auf. Die Pandemie hat dem Ganzen noch einen gehörigen Schub gegeben. Mit dem Lockdown hat sich die Arbeit und die Bildung in einem Umfang flexibilisiert, den man zuvor kaum für möglich gehalten hat. Der digitale Austausch hat über alle Ebenen ein neues Level erreicht. Fraglich ist allerdings, ob das New Normal und die damit verbundene Befreiung aus dem bürokratischen Raum auch nach der Pandemie relevant bleibt oder ob es nicht zu einem Rückschritt zum Old Normal gibt.

Dabei hat die Pandemie deutlich gemacht, wie anfällig unser Wirtschaftssystem geworden ist. Es ist keine neue Erkenntnis, dass der Fokussierung auf das ständige Wachstum Grenzen gesetzt sind. Es braucht eine Umkehr des Denkens, Handelns und des Wirtschaftens. Ein Besinnung auf ein nachhaltiges Wirtschaftssystem ist die zukunftssichernde Denkweise. In einer Studie des Marktforschungsunternehmens Bonsai Research kommt man zu folgendem Ergebnis: »So sind sich 75 Prozent der Befragten einig, dass die Krise nicht dafür genutzt werden darf, den Klimaschutz aufzuschieben; ebenso viele sind der Meinung, Nachhaltigkeit sei der Schlüssel für Gesundheit und Sicherheit« [14]. Es braucht nach wie vor eine Wachstumsstrategie, aber nicht im Sinne von Ausnutzung und Output, sondern im Sinne von Balance. Ein ausgeglichenes Ökosystem ist voller Diversität und Fülle. Gerät es aus der Balance, reguliert es sich wieder selbst. Ein Better Normal zielt genau auf diesen Punkt: Ein balanciertes ökonomisches und ökologisches System, in der der Einzelne, das Unternehmen und die Gesellschaft ihren Beitrag für eine nachhaltige Zukunft leisten. Ein Better Normal ist ein balancierter Wirtschaftszustand von den Menschen für den Menschen.

Was ist zu tun?

Die digitale Transformation und ein Better Normal sind eng miteinander verbunden. Ohne die Digitalisierung werden wir die Potenziale nicht heben können, die für ein Better Normal nötig sind. Allerdings müssen wir auch aufpassen, dass die Digitalisierung auf der anderen Seite nicht zum Ressourcenvernichter wird. Damit es uns gelingt, bedarf es nicht nur einer Transformation der Technik, des Wirtschaftens und des Arbeitens, es bedarf zuallererst einer Transformation der Führungskräfte. Denn sie steuern gegenwärtig zwischen Old und New Normal. Von dieser Gruppe werden die Impulse kommen müssen. Dann können wir folgende Zuschreibungen aufzeigen: Das Old Normal ist mit der Industrialisierung verbunden, das New Normal mit der Digitalisierung und das Better Normal mit Balancierung, eine Balance zwischen wirtschaftlichem Erfolg und Nachhaltigkeit. [image: image]



Organisationsplastizität – Was wir vom komplexesten Kollaborationsmechanismus der Natur lernen können

Dr. Nora Čavara

Malte Siekaup

Ein junges Gehirn weiß noch nicht, was es tut. Also probiert es: Wahllos werden Verbindungen zwischen Nervenzellen eingegangen und Signale gesendet. Was genutzt wird, bleibt bestehen und wird gestärkt – die überwiegende, nicht-zielführende Masse aber wird abgebaut und recycelt (»use it or lose it«). Ähnlich agieren oft Startups, deren Gründer sich einerseits mit Verve in neue Netzwerke werfen, andererseits auch schnell ihre begrenzten Ressourcen auf das Machbare fokussieren.

Erwachsene Gehirne und etablierte Unternehmen sind da einen Schritt weiter: Ressourcen sind verteilt, Verbindungen und Partnerschaften stabil. Für kommunizierende Nerven ist ständige Veränderung dabei dennoch kein Problem. Was können Organisationen vom komplexesten Kollaborationsmechanismus der Natur, dem Nervensystem, lernen?



»Sometimes the best way to learn something is by doing it wrong and looking at what you did.«

Neil Gaiman

Einführung: Alles ist ein Gehirn

Im Internet kursiert derzeit ein wunderbares Meme, das im Wesentlichen aussagt: »Das menschliche Gehirn ist ein Stück biologischer Wackelpudding, der in völliger Dunkelheit sitzt und dabei einen komplexen biomechanischen Anzug mit weniger Energie betreibt, als man für eine Glühbirne bräuchte«.

Das ist zwar aus wissenschaftlicher Sicht im besten Fall unpräzise zu nennen, aber es zeigt mit einem gewissen Charme einen ganz entscheidenden Punkt auf: Unser Gehirn weiß im Prinzip nicht, was es tut. Es weiß nicht einmal, in welcher Welt es agiert. Es reagiert auf Reize – zum Beispiel Licht oder Berührung –, die es selber nie erreichen können, und die hundertmal gefiltert sind, bevor sie im Entscheidungszentrum ankommen. Es lernt durch Ausprobieren, Wiederholen, und ständiges Anpassen an die Signale, die von dem »biomechanischen Anzug« kommen, den es am Laufen halten muss. Wenn das Ganze gut läuft, kann unser Gehirn irgendwann auf Basis früherer Situationen in die Zukunft extrapolieren, kluge Entscheidungen treffen, und das Internet erfinden. Theoretisch kann es das ein Leben lang.

Praktisch sieht die Sache etwas anders aus: Die Geschwindigkeit, mit der unser kognitiver Wackelpudding auf Veränderungen reagiert, nimmt stetig ab – und zwar ab ungefähr unserem 10. Lebensjahr. Ein Beispiel? Während der Mutterspracherwerb im Kleinkindalter irgendwie so nebenbei stattgefunden hat, während wir noch gleichzeitig Laufen, Stehen, Gehen, Rennen, Greifen und den Gebrauch des Badezimmers gelernt haben, sind 30 Jahre später die wöchentlichen Spanischstunden unverhältnismäßig anstrengender. Das Gehirn wäre noch ausreichend leistungsfähig. Es ist im Alter erfahrener, größer und besser ausgestattet, als in jungen Jahren. Ein entscheidender Mechanismus hat sich jedoch geändert – doch dazu kommen wir später.

Größere Unternehmen kann man ohne viel Fantasie mit dem erwachsenen menschlichen Gehirn vergleichen, das gut ausgestattet Routinen ablaufen lässt und (hoffentlich) sinnvolle Entscheidungen trifft. Dabei agieren hochspezialisierte Einheiten zusammen, um die komplexesten Funktionen auszuführen. Das funktioniert ziemlich gut, solange die Rahmenbedingungen relativ stabil sind. Das Gehirn verlässt sich auf Naturgesetze. Unternehmen verlassen sich auf gewisse Marktgrundsätze.

In der Corona-Krise muss es vielen Organisationen vorgekommen sein, als wären die für sie grundlegendsten Prinzipien außer Kraft gesetzt worden. Viele Unternehmer und Führungskräfte waren plötzlich auf der Suche nach neuen Lösungen für die akuten Probleme, nur um festzustellen, dass das im Unternehmen vorhandene Knowhow häufig nicht ausreichte. Und trotzdem haben viele Unternehmen schnell die richtigen Maßnahmen ergreifen können, um die Auswirkungen der Krise zumindest abzumildern.

Warum war das möglich? Weil Unternehmen sich gegenseitig »in die Karten schauen« ließen. Branchenübergreifend hatten alle Unternehmen auf einmal dasselbe Ziel: Die negativen Auswirkungen der COVID-19-Krise zu minimieren. Was dabei zum Tragen kam, war der gleiche Mechanismus, mit dem das Kleinkind-Gehirn mühelos Sprechen und Gehen lernt: nicht-transaktionale Kollaboration. Vereinfacht gesagt: Die Zusammenarbeit von Einheiten auf ein Ziel hin, das nur gemeinsam erreicht werden kann.

Exkurs: Plastizität

Bei der Geburt besteht ein Säuglingsgehirn schon aus fast 100 Milliarden Nervenzellen, deren Menge sich auch im Laufe eines Lebens nicht wesentlich ändert. Was sich ändert, ist die Art, wie diese Zellen miteinander kommunizieren.

Das Gehirn ist ein komplexer Kollaborationsmechanismus aus 100 Milliarden Kommunikatoren. Stark vereinfacht funktioniert es wie folgt: Eine typische Nervenzelle empfängt gleichzeitig eine Vielzahl von Reizen – entweder chemisch oder elektrisch – und integriert daraus die Summe der Ereignisse. Diese Signale werden durch Botenstoffe, die Neurotransmitter, übertragen. Dabei können sich durchaus mehrere gleichzeitige Reize verstärken oder abschwächen. Das Ergebnis ihrer »Berechnungen« aller Signale leitet eine Nervenzelle stetig an ihre Nachbarneurone weiter, die dann in gleicher Weise mit den eingehenden Botschaften verfährt. Auf diese Weise können ganze Netzwerke von Zellen gleichzeitige Signalverstärkung betreiben, und ganze Areale des Gehirns zusammen aktiv werden. Dabei kommt es zu einem interessanten Effekt: Nervenzellen, die oft zusammen aktiv sind, bilden stärkere Verbindungen aus. Sie bauen zum Beispiel mehr Empfängermoleküle, sogenannte Rezeptoren, in ihre Synapsen ein, die dann auch bereits auf weniger Neurotransmittermoleküle stark reagieren können. Das heißt: etablierte Verbindungen sind vergleichsweise leichter zu aktivieren. Die Zellen »feuern« ab jetzt immer öfter zusammen Signale und bilden einen Verbund. Was regelmäßig zusammen aktiv wird, vernetzt sich dauerhaft (»what fires together, wires together«).

Dabei hat das Gehirn bis an unser Lebensende die Möglichkeit, sich selbst umzustrukturieren, wenn andere beziehungsweise neue Verbindungen aktiv werden. Diese Fähigkeit bezeichnet man als Plastizität. Das bedeutet: Unser Gehirn entwickelt sich während unseres gesamten Lebens laufend weiter und strukturiert sich ständig um. So können wir uns in gewohnten, aber auch fremden Umgebungen zurechtfinden. Es geht eben nur schneller, wenn wir jünger sind.

Junge Gehirne wissen noch gar nicht, was sie tun, welche Signale relevant sind, oder wie die Körpersteuerung funktioniert. Sie probieren somit aus und bilden fast wahllos Verbindungen zwischen Nervenzellen, die einfach mal Signale senden. Was sich als sinnvoll erweist, wird weiter genutzt. Was regelmäßig weiter genutzt wird, das bleibt bestehen. Alles was nicht genutzt wird, oder sich als nicht sinnvoll herausstellt – und das ist die überwiegende Masse – wird abgebaut und recycelt (»use it or lose it«-Prinzip). Bei der Geburt bestehen in unserem Kopf schon schätzungsweise 50 Billionen neuronale Verbindungen. Im achten Lebensmonat sind es schon über 1.000 Billionen. 30 bis 50 Prozent dieser Kontakte werden den weiteren Reifeprozess nicht überstehen, und werden recycelt für das, was sich als nützlicher erweist. Sinnvolle Verbindungen müssen nicht mehr gesucht und mühsam aufgebaut werden: Sie sind schon da, und können genutzt werden. So erklärt sich auch, warum eine Umgebung mit vielfältigen Reizen förderlich ist für den schnellen Auf- und Ausbau von Verbindungen zwischen Nervenzellen. Und warum Kleinkinder komplexe Fähigkeiten wie Sprechen oder Gehen so rasant lernen können.

Erwachsene Gehirne gehen beim Lernen deutlich ressourcenschonender vor. Zwar ersetzen sie auch alte und nicht mehr verwendete Verbindungen, allerdings bei weitem nicht mehr so aktiv wie in den ersten Lebensjahren. Das Gehirn bleibt weiterhin »plastisch«, und kann bis ans Lebensende neue Dinge erlernen. Aber es tut dies nun vor dem Hintergrund verteilter Ressourcen und etablierter Routinen Diese haben sich ja in der Vergangenheit mal bewährt, und werden daher nicht mehr ganz so einfach über den Haufen geworfen.

Wie Startups und etablierte Unternehmen typischerweise agieren

Startups sind meist neu gegründete Unternehmen mit einer innovativen Geschäftsidee und hohem Wachstumspotential. Und: Sie funktionieren oft ganz ähnlich wie junge Gehirne. Um ein Startup zu gründen, bedarf es neben einer Idee, eines skalierbaren Geschäftsmodells und eines ausgereiften Business-Plans nämlich in erster Linie noch vieler Verbindungen mit Partnern beziehungsweise der Umwelt.

In der Gründungsphase des Unternehmens ist es eine Aufgabe des Startups, die Grundsteine in den folgenden Bereichen zu legen:

1.Zieldefinition (»Warum?«)

2.Definition des Leistungssystems, i.e. Produkt oder Service, erfülltes Bedürfnis (»Was?«)

3.Definition der Aufbau- und Ablauforganisation um das »Was« im Sinne vom »Warum« zu befriedigen (»Wie?)

Durch die meist schlanke finanzielle Aufstellung von Startups und das Nicht-Vorhandensein aller Kompetenzen, sind Startups – wenn kein Bootstrapping als Art der Finanzierung gewählt wurde – zum einen auf finanzielle, zum anderen auf fachliche Unterstützung angewiesen. Die fachliche Unterstützung kann durch Outsourcing – was häufig am Kapitalmangel scheitert – oder durch das Schließen von Partnerschaften möglich gemacht werden.

So sind Startups in den ersten Unternehmensphasen häufig stark damit beschäftigt, Partnerschaften mit anderen Startups, Experten und Investoren oder etablierten Unternehmen zu schließen, um ihre Idee voran zu treiben. Es werden häufig wahllos Verbindungen eingegangen – getreu dem Motto »Viel hilft viel«. Die Verbindungen, die von Wert sind und die sich auszahlen werden behalten und gegebenenfalls verstärkt. Die Verbindungen, die nicht genutzt wurden, werden möglichst schnell wieder abgebaut.

Etablierte Unternehmen haben andere Aufgaben. Entscheidend sind nun unter anderem die weitere Markterschließung, die Verfeinerung des Produktportfolios sowie die Suche nach neuen Strategien und der laufenden Anpassung der Organisation.

Im Gegensatz zu Startups sind in etablierten Unternehmen die Ressourcen verteilt und die Verbindungen zu Partnern beziehungsweise der Umwelt stabil. Dennoch ist eine ständige Pflege und der Aufbeziehungsweise der Abbau von neuen Verbindungen beziehungsweise echten Kooperationen notwendig und auch möglich.

Was die COVID-19-Krise gezeigt hat

Der Direktor des Hamburgischen WeltWirtschaftsInstituts, Prof. Dr. Henning Vöpel, hat die COVID-19-Krise als ein Brennglas bezeichnet, das Strukturprobleme und Versäumnisse der Vergangenheit schonungslos offenlegt [1].

Einigen Unternehmen wurde deutlich vor Augen geführt, dass sie sich eher durch Abgrenzung als durch Öffnung nach außen Stärke erhofft haben. In vielen Unternehmen existieren unter den Mitarbeitenden exzellente Netzwerke, aber das Wissen, welches in diesen Netzwerken vorhanden ist, konnte oft nicht alleine ausreichend für die Bewältigung der Auswirkungen der COVID-19-Krise genutzt werden.

Die Unternehmen, die bisher am erfolgreichsten durch die COVID-19-Krise gekommen sind, sind diejenigen, die bereits über vielzählige und starke Verbindungen zu anderen Unternehmen und Partnern verfügten, und die schnell bereit und in der Lage waren, voneinander zu lernen. Oder, so der Idealfall, gemeinsam ganz neue Lösungen zu konzipieren. Ein Beispiel ist die medienwirksame Partnerschaft von McDonald's Deutschland und Aldi Nord und Süd. Hierbei wurden schnell und unkompliziert Mitarbeiter von McDonald's, die vom eingeschränkten Restaurantbetrieb betroffen waren, an Aldi-Filialen vermittelt, die Personal in der Krise dringend benötigten.

Die spannende Frage lautet: Was war in der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen in der COVID-19-Krise anders als in der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen vor ihr? Unternehmen waren eher bereit sich zu öffnen, da ein Austausch über nicht unternehmenskritische Themen erfolgte. Die Maßnahmen, die zur Minimierung der Auswirkungen der COVID-19-Krise erarbeitet und ausgetauscht wurden – vor allem branchenübergreifend – hatten und haben keine direkte Auswirkung auf das Geschäftsmodell der jeweiligen Unternehmen beziehungsweise deren Unique Selling Proposition (USP).

Was Startups und Unternehmen vom Nervensystem lernen können

Startups können vom Nervensystem lernen, dass es sinnvoll ist, sich in förderliche Umgebungen zu begeben, um unmittelbar und schneller sinnvolle Verbindungen zu knüpfen. So werden Ressourcen gespart und nichts muss unnötig auf- und abgebaut werden. Es gibt mittlerweile eine Vielzahl von unternehmensspezifischen und übergreifenden Initiativen, in denen etablierte Firmen, Experten und Wissenschaftler jungen Organisationen »unter die Arme greifen«, um möglichst schnell in einen ressourcenschonenden Modus zu kommen, in dem die Etablierten sich bereits befinden.

Auf der anderen Seite müssen etablierte Unternehmen wieder in den »Schnelllernmodus« kommen, in dem Prozesse und Partnerschaften ausprobiert werden können, ohne dass ein bis ins Kleinste vordefinierter Return on Investment (ROI) dahinter steht. Eine solche nichttransaktionale Kollaboration zeichnet sich im Wesentlichen durch zwei, besser drei Merkmale aus:

1.Es gibt ein gemeinsames Ziel, auf das zusammen hingearbeitet wird (Kollaboration).

2.Es gibt keinen einseitigen Vorteil für einen der Partner (nicht-transaktional).

3.Idealerweise ist zu Beginn der Kollaboration das Ziel bekannt, aber der Lösungsansatz wird gemeinsam erarbeitet und steht noch nicht fest.

Am besten funktioniert ein solcher Ansatz in einer lernfördernden Umgebung, an einem inspirierenden Ort mit möglichst vielfältigen Impulsen. Wichtig bleibt dabei eine gewisse Struktur. Auch die Nervenfortsätze der stärksten Neurone wachsen nicht in den luftleeren Raum hinein, sondern orientieren sich an (chemischen) Guides, die ihnen dabei helfen, schneller die richtigen Verbindungen zu knüpfen.

So gelingt dann auch der ständige Umbau, dem sich Unternehmen in Zukunft dauerhaft stellen müssen, ohne dabei ihre Organisation verwirren oder ermüden zu dürfen. Das gelingt, solange Wachstum und die Bereitschaft zum Lernen existieren. Es gelingt wesentlich schneller und zielführender, wenn wir uns als »plastische Organisationen« am komplexesten Kollaborationsmechanismus der Natur orientieren, eine Vielzahl von Verbindungen eingehen und die förderlichen pflegen – auf Kosten von Routinen, die der ständigen Weiterentwicklung nicht mehr dienlich sind. [image: image]



Retraditionalisierung der Frauenkarrieren

Daniela Conrad

Die Gleichstellung der bürgerlichen Rechte von Frauen und Männern ist seit 1958 in Deutschland durch das Gleichberechtigungsgesetz in Ergänzung zu Art. 3 Abs. 2 des Grundgesetzes gestärkt worden. Trotz dieser gesetzlichen Verankerung im deutschen Grundgesetz ist die kulturelle Umsetzung bis zum Jahresbeginn 2020 lange nicht abgeschlossen, dennoch befanden wir uns auf einem guten Weg.

Mit dem Ausbruch der Corona-Pandemie und den dadurch hervorgerufenen Maßnahmen zur Eindämmung der Ausbreitung, standen weltweit Familien vor der Herausforderung, die fehlende Betreuung der Kinder sowie das Vermitteln der Lerninhalte zu Hause auffangen zu müssen.

Diese Extremsituation birgt das Risiko 30 Jahre der sozialen und kulturellen Entwicklung hinsichtlich der Rolle der Frau in der Gesellschaft zu vernichten. Ob die bisherige Emanzipation und die sich anpassend scheinende Kultur auf einem soliden Fundament gebaut waren und welche sozioökonomischen Folgen solch eine Retraditionalisierung hervorrufen würde, soll in dem folgenden Beitrag beleuchtet werden.



Einleitung

»Die Frauen werden eine entsetzliche Retraditionalisierung erfahren. Ich glaube nicht, dass man das so einfach wieder aufholen kann. Und dass wir von daher bestimmt drei Jahrzehnte verlieren!« Diesen erschreckenden Satz sprach Jutta Allmendinger, Präsidentin des Wissenschaftszentrums Berlin für Sozialforschung, Anfang Mai in der TV-Talk-Show Anne Will [1]. In einem Gastbeitrag in der »Zeit«, spricht sie sich dafür aus, dass Staatshilfen darauf überprüft werden müssen, ob sie auch Frauen helfen. »Die Frauen verlieren ihre Würde«, heißt die provokante Überschrift [2]. Auf der Website von Spiegel-Panorama wird ein Video ausgespielt, das durch die Aussagen verschiedener Frauen auf der Straße Allmendingers These unterstreicht [3]. Der Tagesspiegel nutzt für ein Foto, das eine Mutter und ein Kind in der Küche zeigt, die Unterschrift: »Mehr Home für die Frauen, mehr Office für die Männer. Die Corona-Krise führt zu einer Retraditionalisierung der Rollen (…)« [4].

Sind das alles nur reißerische Aussagen, um die Medienreichweite zu erhöhen? Könnten es verbitterte Aussagen von überlasteten Frauen sein? Oder werden in den unzähligen Artikeln Wahrheiten beschrieben, die tatsächlich genauso stattfinden?

Zahlen lügen nicht

Das sozioökonomische Leben in Deutschland wurde durch die Corona-Krise innerhalb weniger Tage fast komplett lahmgelegt. Ganze Produktionen wurden eingestellt, Geschäfte geschlossen. Alles, was nicht als »systemrelevant« eingestuft wurde, hatte das Nachsehen. Alle Arbeitnehmer, denen es möglich war ihre Aufgaben ins Homeoffice zu übertragen, wurden angehalten, dies umzusetzen; zu großen Teilen ergänzt durch Kurzarbeit-Konstrukte. Schulen, Kitas und Hort-Betreuungseinrichtungen wurden geschlossen, ebenso wie Kultureinrichtungen, Sportstätten und Spielplätze. Innerhalb von Tagen mussten Familien sich komplett neu organisieren. Neben der eigenen Erwerbsarbeit wurde nun auch die Aufgabe an Eltern übertragen ihre Kinder im sogenannten Homeschooling zu unterstützen, ohne etwaige Unterstützung von außen.

In einer Studie der Hans-Böckler-Stiftung wird ermittelt, dass vor Ausbruch der Pandemie 87 Prozent der Frauen und 79 Prozent der Männer überwiegend im Unternehmen vor Ort gearbeitet haben. 18 Prozent der Männer und nur halb so viele Frauen gaben an, abwechselnd im Unternehmen vor Ort und im Homeoffice zu arbeiten. Während der Krise verändern sich die Zahlen auffällig, so dass nur noch 51 Prozent der Männer und 55 Prozent der Frauen weiterhin am Arbeitsplatz im Unternehmen tätig sind. Deutlich wird durch die Zahlen auch, dass es einem großen Teil der Arbeitnehmer nicht möglich ist, aus dem Homeoffice zu arbeiten. Ebenfalls untersucht wird die Wahrnehmung der Belastungssituation. Von den Befragten ohne Kinder oder mit Kindern über 14 Jahren gaben 39 Prozent an, die Situation als äußerst belastend oder sehr belastend zu empfinden. Bei zusammenlebenden Eltern mit Kindern unter 14 Jahren stieg der Wert auf 48 Prozent, bei Alleinerziehenden sogar auf 52 Prozent. Aus diesen Zahlen wird ersichtlich, dass die Betreuungssituation jüngerer Kinder besonders schwer wiegt. Während ein Drittel der Befragten die Betreuung der Kinder zu gleichen Teilen erbringt, sind es in 54 Prozent der Familien die Frauen, die die Kinderbetreuung größtenteils allein übernehmen. Nur 60 Prozent der Personen, die die Sorgearbeit für Kinder unter 14 Jahren vor der Corona-Krise gemeinsam bewältigten, tun dies auch während der Krise. Bei Paaren mit einem Haushaltseinkommen unter 2.000 Euro, sind es sogar nur noch 48 Prozent [5].

Obwohl die Paare, die vor der Krise gemeinsam verantwortlich waren, bereits die Paare sind, die sich gegen eine traditionelle Rollenverteilung entschieden haben, ist auch hier ein markanter Trend zu erkennen. Oft ist es allerdings keine freie Entscheidung mehr, welcher der Elternteile die Betreuung der Kinder übernimmt, vielmehr erzwingen Corona bedingte finanzielle Engpässe diese Entscheidung. Die strukturellen Rahmenbedingungen, wie Gehaltseinbußen, machen eine emanzipierte Rollenteilung schlicht nicht mehr möglich, da Frauen häufig ihre Arbeitszeit bereits nach der Geburt des ersten Kindes redu-zieren und Männer in den meisten Fällen ohne Unterbrechung weiterarbeiten. Um die ökonomischen Ausfälle möglichst gering zu halten, reduziert der Partner mit dem niedrigeren Einkommen seine Arbeitszeit und übernimmt die Betreuung der Kinder [6]. In Deutschland sind das gerade einmal ein Sechstel der Männer. Zusammengefasst kann man feststellen: Frauen haben ein geringeres Gehalt als Männer, reduzieren häufiger ihre Arbeitszeit, um in der Corona-Krise den größeren Teil der zusätzlichen Sorgearbeit zu leisten, sind häufiger von Arbeitszeitreduzierungen betroffen und erhalten seltener eine Aufstockung der Kurzarbeit [5].

Vor Corona

Nach dem Betrachten der Zahlen während der Krise, sollte man noch einmal den Blick darauf lenken, wo die Emanzipation in Deutschland stand, bevor die COVID-19 Würfel fielen.

Entwicklung

Obwohl schon viele Jahrzehnte zuvor begonnen wurde die Emanzipation voran zu treiben, wurde mit dem Wahlrecht der Frauen in Deutschland 1918 [7] der wohl wichtigste Schritt in Richtung Gleichberechtigung zurückgelegt. Es folgte 1948 Artikel 3 des Grundgesetzes, in dem nun die Gleichberechtigung von Frauen und Männern niedergeschrieben wurde. Bedingt durch diesen Grundstein, erhöhte sich die Geschwindigkeit der Erfolge dieses Kampfes. 1958 trat das Gesetz zur Gleichberechtigung in Kraft [8]. Es folgten das Mutterschutzgesetz 1968, die rechtliche Gleichstellung nichtehelicher Kinder 1970, das Rentenreformgesetz im Sinne der Hausfrauen 1972 sowie eine sehr umfassende Reform des Ehe- und Familienrechts, bei dem auch der Familienname der Frau als gemeinsamer Name genutzt werden darf, ein Versorgungsausgleich beschlossen wird und eine Vorgabe von Ehemodellen durch den Staat keine Anwendung mehr findet. 1980 sollte noch ein weiterer wesentlicher rechtlicher Schritt durch ein Gesetz zur Gleichbehandlung von Frauen und Männern am Arbeitsplatz eingeleitet werden, um so rechtlich die Geschlechterunterschiede bei Gehältern auszuräumen. Im §611a des BGB wird ein neu formuliertes allgemeines Verbot der Diskriminierung aufgrund des Geschlechtes im Erwerbsleben benannt [9]. Die Gesetzeslage war also weitestgehend gleichberechtigt angepasst, folgen sollte nun die kulturelle Umsetzung.

Jahresanfang 2020

Noch in den ersten Wochen des Jahres 2020 schien eine solide neue und vor allem diverse Basis der Emanzipation geschaffen worden zu sein. Die Zahl der Frauen in Erwerbstätigkeit stieg auf 72,1 Prozent [10]. Erste Frauen in Vorständen [11], mehr Absolventinnen in MINT Berufen [12], die Family & Care Arbeit wurde in ganz neuen Familienmodellen mit einer 50/50 Teilung gelebt [13]. Das Verständnis über das Zusammenleben in einer Ehe hatte sich verändert. In der realen kulturellen Umsetzung zeigten sich morgens Väter in Kindergärten, Elternbriefe, die nicht mehr nur Mütter zum Weihnachtsbacken einluden, sondern auch Väter ansprachen, männliche Führungskräfte in Videokonferenzen, bei denen Kinder durchs Bild liefen und große Unternehmen, die sich freiwillig für eine Frauenquote aussprachen. Deutschland wird bereits seit Jahren von einer Kanzlerin regiert, Männer begleiten den Geburtsvorbereitungskurs, Elternzeit wird auch für Väter möglich. Moderne Frauennetzwerke entstehen, Mentoren-Programme in Unternehmen für Themen wie Female Leadership sind längst geboren. Eine moderne emanzipierte deutsche Kultur, könnte man meinen.

Lebens- beziehungsweise Familienaufgaben und ihre Definitionen

Um ein detaillierteres Bild der Situation darzustellen, ist es notwendig die Aufgaben, die innerhalb einer Paarbeziehung und besonders in Familien mit Kindern anfallen, genauer aufzuschlüsseln.

Erwerbsarbeit

»Diejenige Form der Arbeit, mit der Geld verdient werden soll [14].« Erwerbsarbeit meint damit den klassischen Beruf, der das Einkommen der Familie sichert und damit gesellschaftlich hoch anerkannt ist. In den meisten Familien wird diese Arbeit vollumfänglich noch immer von den Männern geleistet [15].

Sorge- (Care-)Arbeit

Care-Arbeit steht dafür, für andere Sorge zu tragen, sich zu kümmern [16]. Sie wird unbezahlt verrichtet, ist aber dennoch von höchster Relevanz, da sie den Fortbestand einer Gesellschaft, den Erhalt des Lebens, der Generationen, Erziehung und Bildung sowie den Zustand und den Fortbestand der Gesellschaft sichert. Sie wird überwiegend in der Familie und im Privaten geleistet und hauptsächlich von Frauen übernommen [17].

Häufig wird der Begriff Care-Arbeit in der Gesellschaft unterschätzt, da es nicht möglich ist der Außenwelt zeitnahe Ergebnisse zu präsentieren. Es geht dabei nicht darum, freie Zeit mit den Kindern auf dem Spielplatz zu verbringen und dabei mit anderen Eltern einen Latte-Macchiato zu trinken, wie Klischees es behaupten. Care-Arbeit umfasst das Gesamtpaket des sich Kümmerns. Darunter fallen neben der Betreuung auch Aufgaben wie Anziehen, Wäsche waschen, Füttern, Kochen, Pflegen, Arztbesuche, Homeschooling, Zuwendungen, nächtliches Stillen oder das Trösten nach einem Albtraum. Aber auch die Pflege von weiteren Angehörigen, oftmals den Älteren Familienangehörigen, sowie die Haushaltsführung oder nachbarschaftliche Hilfen [18]. All diese Aufgaben sind unbezahlt.

Mentale Arbeit (Mental Load)

Der sogenannte »Mental Load« bezeichnet die Belastung der Verteilung von Aufgaben und/oder die Übernahme der Verantwortung [19]. Er wird hauptsächlich von Frauen übernommen [20].

Die mentale Arbeit ist noch unsichtbarer als die Care-Arbeit. Wenn man heute moderne Väter am Kindergarten trifft, gilt es zu hinterfragen, wer in der Familie den Rucksack des Kindes vollständig gepackt hat, den dieser in der Hand hält. Auch derjenige, der den Einkaufszettel geschrieben hat, der die Zutaten des Frühstücks beinhaltet, trägt den sogenannten Mental Load. Es bedeutet die Übernahme von Verantwortung und des Gefühls der Zuständigkeit.

Gefühls- oder Emotionsarbeit (Emotional Labour)

Bei der Gefühls- oder auch Emotionsarbeit geht es darum, Arbeit an den Gefühlen anderer oder sich selbst als personenbezogene Dienstleistung zu erbringen [21]. Das eigene Empfinden ist dabei auf den Gefühlsausdruck oder die Gefühlsregeln anzupassen [22]. Das eigene Zurückstellen der Gefühle sowie das Anpassen an äußere Gegebenheiten erschöpfen emotional. Immer öfter führen die negativen Konsequenzen der Emotionsarbeit, zu der Gefahr einer besonderen Depressionsform, dem Burn Out, insbesondere bei Müttern [23].

Augen auf!

Wenn nun offensichtlich die Gefahr besteht, Jahrzehnte der Emanzipation mit einer Pandemie ins Wanken zu bringen, ist es dann nicht notwendig die Rollenbilder noch einmal genauer zu betrachten, zu überdenken und aktiv zu justieren?

Obwohl wir uns im Jahre 2020 in Deutschland für gleichberechtigt halten, findet noch immer mehr als jeder fünfte Deutsche, dass Mütter mit Vorschulkindern gar nicht arbeiten sollten, für Väter stellt sich diese Frage nicht. Es reduzieren nur 4 Prozent der Väter ihre Arbeitszeit, während jede fünfte Mutter sogar gar nicht an ihren Arbeitsplatz zurückkehrt. Die von der Bundesregierung kommunizierte Elternzeit wird in 2018 von nur 1,6 Prozent der Väter in Anspruch genommen. Mit den neu etablierten Partnermonaten hat sich diese Zahl zwar enorm erhöht, aber nur weil der Großteil der Väter eben diese zwei Partnermonate nutzt, um mit der Mutter gemeinsam die Kinder zu betreuen. Mehr als jede zweite Mutter ist noch immer fast vollumfänglich allein verantwortlich für Care-Arbeit, Mentale Arbeit sowie Emotionsarbeit [24-27]. Wenn Frauen ihre Arbeitszeit reduzieren, begründet sich dies fast ausschließlich mit der Familie. Männer, die ihre Arbeitszeit reduzieren sind meist keine Väter, sondern alternativlos, krank oder parallel im Studium [28].

Mehr als jede/jeder dritte Alleinerziehende bezieht Hartz IV, fast alle von ihnen sind Frauen [29]. Die Anzahl der an Burnout erkrankten Frauen ist fast 50 Prozent höher als die der Männer [30]. Eine Studie der Boston Consulting Group bestätigt das gesellschaftliche Bild, dass der Mental Load tatsächlich überproportional bei den Frauen liegt [23]. Das Müttergenesungswerk (der Name hat bereits Aussagekraft) führte im Jahr 2018 Kuren für 48.000 Mütter und nur 1.600 Väter durch [31]. Der Zusammenhang der Punkte ist nicht länger zu leugnen. Der Gender Earning Lifetime Gap, der das gesamte Einkommen eines Lebens betrachtet, zeigt, dass Väter rund doppelt so viel verdienen wie Mütter [32]. Der Frauenanteil an Vorstandpositionen in DAX Konzernen steigt zwar an, betrachtet man darüber hinaus die 200 größten deutschen Unternehmen liegt er aber dennoch bei nur 10,4 Prozent. Da bei Vorstands- oder Aufsichtsratspositionen auch eine Schwangerschaft keine Begründung für eine Unterbrechung der Aufgabe im Sinne der Elternzeit darstellt, ist die Anzahl an Müttern verschwindend gering [33, 34].

Es ist in diesem Fall keine Frage der Sichtweise, ob das Gleichberechtigungsglas halb voll oder halb leer ist. Die Tatsachen zeigen klar auf, dass die Female Empowerment Revolution nicht auf einem so starken Fundament gebaut gewesen ist, wie gedacht, sondern in ihrer Statik instabil. Die Idee von Gleichberechtigung war illusionär und entsprach eher Utopia als der Realität. Wir haben die Sicht in Teilen bewusst auf die positiven Beispiele gelenkt und die anderen vernachlässigt. Diese Fakten weisen eher auf eine Emanzipations-Matrix, weniger auf eine real gelebte Gleichstellung.

Und jetzt?

Die hierarchische Verankerung von Teilzeitbeschäftigten liegt EU weit fast ausschließlich im unteren und mittleren Bereich. Der obere Hierarchiebereich und das Top Management sind fast ausschließlich in Vollzeit besetzt, denn es wird noch immer ein negativer Effekt von Teilzeit auf die Karriere in der Gesellschaft wahrgenommen [28, 35]. Damit dieser Fakt sich positiv verändert und sich nicht zu einer doppelten Einschränkung für Männer und Frauen in der beruflichen Karriere entwickelt, ist ein Umdenken der Unternehmensstrukturen erforderlich. Die Ausführung einer Führungsposition muss auch mit reduzierter Arbeitszeit möglich gemacht werden.

Die Bereitstellung von in Teilzeit auszuführenden Führungspositionen, insbesondere im Management der Unternehmen, wäre eine Möglichkeit, um mehr Frauen in diverse und damit deutlich effektivere Führungsgremien zu integrieren [36]. Eine weitere Möglichkeit zur Vorbeugung der Retraditionalisierung bietet beispielsweise das Konzept eines Führungstandems, welches es ermöglicht, eine Führungsposition mit zwei teilzeitbeschäftigten Mitarbeitern zu besetzen. Auch ein staatlich ausgeübter Druck, allerdings nicht auf eine Frauenquote, sondern vielmehr auf eine Kinderbetreuungsquote für größere Unternehmen (oder kleinere Unternehmen in Kooperation), könnte sich unterstützend auswirken. Die Betreuungsdefizite würden sich so zu Gunsten der Frauen lösen und auch, wenn diese bei einer Pandemie ebenfalls nur teilweise oder gar nicht zugänglich wären, würde ein Vater dessen Kind den eigenen Unternehmenskindergarten oder Hort besucht, sich vermutlich mehr für eine Alternativbetreuung verantwortlich fühlen.

Aus staatlicher Sicht wäre es für Deutschland durchaus denkbar, Schweden als Vorbild zu nehmen. Dort hat der Staat wesentliche Funktionen übernommen, wie beispielsweise die Betreuung und Erziehung von Kindern sowie die Pflege von alten und kranken Angehörigen. Die elterliche Sorgepflicht endet mit der Volljährigkeit und auch die Kinder übernehmen keine Verantwortung im Alter der Eltern. Eine Individualbesteuerung und auch die individuelle Rentenbetrachtung lässt jeden Menschen für sich selbst sorgen und begünstigt so die ökonomische Unabhängigkeit der Frauen durch die Einforderung einer Vollzeitbeschäftigung. Auch die Arbeitszeit, der Qualifikationsgrad und die soziale Sicherung unterscheiden sich in Schweden nicht stark zwischen den teilzeit- und vollzeitzeitbeschäftigten Frauen. Die Elternzeit beträgt achtzehn Monate und ist an eine 75-prozentige Lohnfortzahlung geknüpft, so dass auch hohe Einkommen deutlich weniger von Reduzierungen betroffen sind (51 Prozent der deutschen Väter nutzen die starken Gehaltseinbuße derzeit als Gegenargument [26]). In Deutschland könnte die einkommensabhängige Lohnfortzahlung somit dazu führen, dass mehr Väter mit hohem Einkommen eine längere Elternzeit nehmen würden [28]. Eine Regelung zum Verbot der gleichzeitigen Nutzung ohne Teilzeitarbeit beider Elternteile könnte sich ebenfalls positiv auf die Übernahme der Verantwortung von Vätern auswirken und dann nicht als zweimonatige Familienreise geplant werden, wie es derzeit oft gelebt wird. So könnten Väter sich mehr in die Betreuung und Pflege der Kinder einarbeiten und den »Mental Load« der Frauen teilen. Durch diese Entlastung wäre es Frauen möglich, mehr Energie in ihre Karriere einzubringen, um so auf ihr Unabhängigkeitskonto einzuzahlen. Die finanzielle Verantwortung für die Familie würde sich ebenfalls auf beide Elternteile verteilen und den Vätern so mehr Raum und Leichtigkeit für die Kinderbetreuung und die dazugehörige Verantwortung ermöglichen. Durch die zeitnahe Rückkehr ins Berufsleben, würde sich noch ein weiterer positiver Effekt ergeben: die Auflösung des in der Wissenschaft bezeichneten »Maternal Gatekeeping«. Laut einem Interview mit der Psychologin Christine Geschke, in dem sie ihre Aussagen auf eine Studie der Universität Birmingham stützt, schotten mehr als 25 Prozent der Mütter Väter und Kinder voneinander ab. In dem sie die überwiegenden Handlungen des Vaters negativ bewerten und der Überzeugung sind, im Umgang mit dem Kind selbst besser geeignet zu sein, wollen sie unbewusst darauf hinweisen, dass sie die Rolle einer hochkompetenten Mutter einnehmen. Dieses Verhalten liege begründet in dem defizitären Selbstwertgefühl der Frauen, durch die Abwesenheit der beruflichen Anerkennung [37].

Und was, wenn nicht?

Obwohl ein klassischer Beitrag mit den Handlungsempfehlungen endet, ist die Gliederung auf Grund der Brisanz des Themas in diesem Beitrag anders gestaltet. Es geht nicht darum, ein positives Gefühl zum Ende hin zu formulieren, sondern darum, auf die Wichtigkeit und die Dringlichkeit der Gleichberechtigung hinzuweisen. Dafür ist es notwendig aufzuzeigen, welche Folgen die Ignoranz für Deutschland beinhalten würde.

Die wirtschaftlichen Folgen von Corona sind noch nicht absehbar und somit besteht die Möglichkeit, dass es Frauen unter Umständen nicht möglich sein wird, ihre Arbeitszeit wieder auf die ursprüngliche Stundenanzahl zu erhöhen. Gehaltsentwicklungen und Beförderungsmöglichkeiten stehen damit in direktem Zusammenhang. Der Gender Pay Gap, insbesondere in der Betrachtung von Müttern, würde noch drastischer ausfallen. Die Spanne zwischen den geringen und hohen Familieneinkommen würde sich vergrößern. Dieser finanzielle Druck würde eine Angleichung zur Gleichberechtigung deutlich erschweren. Auch die Ansprüche an die Rentenversicherung würden sich bei Müttern stark verringern und so zum einen eine Abhängigkeit vom erwerbstätigen Mann im Alter verstärken und zum anderen zusätzlich negativ auf die Fragestellungen zu den Sozialleistungen der Zukunft, wie der Rente, auf Grund der ohnehin noch nicht gelösten Herausforderung des demographischen Wandels, auswirken. Durch die lange Tagesabwesenheit der Väter und die überwiegende Anwesenheit der Mütter, würde die gefühlte Verantwortung der Mutter noch weiter steigen und auch den Mental Load weiter erhöhen. Eine Retraditionalisierung wäre nicht aufzuhalten.

Die Situation des Lockdowns hat als Extremsituation die Schwächen der Gleichstellung, insbesondere von Müttern in Deutschland, offensichtlich gemacht und durch zusätzliche Forderungen der Kinderbetreuung, die noch immer fest verankerte Rollenverteilung in Deutschland wieder bestärkt. Wäre das Fundament dieser kulturellen und sozioökonomischen Veränderung bereits stabil gewesen, hätte auch eine Pandemie das Konstrukt nicht ins Wanken bringen können. Bei Sichtung dieser Tatsache bleibt Deutschland nur eine noch intensivere Fokussierung auf alle angrenzenden Themengebiete der Gleichberechtigung und die hiermit verbundene Förderung einer Unabhängigkeit von Frauen. Erst wenn die Gesellschaft, und damit jeder einzelne, das familiäre Handeln der Männer nicht mehr positiv oder negativ bewertet, die Verantwortung nicht mehr insgeheim der Frau zuteilt und wenn nur noch das »wie« und nicht das »ob« eine Rolle spielt, wird die Basis einer Gleichberechtigung so stabil, dass wir sie nicht mehr wahrnehmen und damit zur Realität.

Erst, wenn es sich nicht mehr wie eine Veränderung oder eine bewusste Aktion anfühlt, ist es Normalität. [image: image]



Die Krise als Impuls für Bei- und Aufsichtsräte?

Dwight Cribb

Das Bild von Aufsichts- und Beiräten als Old-Boys-Network ist teils noch immer zutreffend und steht nicht zu Unrecht in der Kritik, der Leistungsfähigkeit der Gremien nicht zuträglich zu sein. Eine Zunahme an Diversität in Bezug auf Gender, Branchenerfahrung und Kompetenzen, so wie zum Beispiel in den Bereichen Daten und Digitalisierung, kann nur langsam verzeichnet werden. Ein teils falsches Selbstverständnis und ein dualistisches Führungssystem stehen einer effektiveren Aufsichtsratsarbeit im Weg. In einer Serie von Gesprächen mit Aufsichtsräten habe ich gefragt, welche Lehren sie aus der Krise gezogen haben und welche Lösungen sich bewährt haben, um bei zukünftigen Krisen besser gewappnet zu sein.



Eine erste Betrachtung, wie sich die Coronavirus-Pandemie in den Boards bemerkbar macht

Aufsichtsräte, Beiräte, Boards. Sie alle sollen neben dem Management eine wichtige Funktion in der strategischen Weiterentwicklung des Unternehmens wahrnehmen und spielen in der Corporate Governance eine hervorgehobene Rolle, wenn es um die Zukunftssicherung des Unternehmens für alle Stakeholder geht.

Doch steht der Beitrag, den diese Gremien leisten, immer öfter in der Kritik. Aufsichtsratsmandate und Beiratsjobs gelten als Posten, die noch stets gezielt als Währung eingesetzt werden, um bereits Geleistetes abzugelten, Beziehungen zu festigen oder Goodwill für die Zukunft aufzubauen. Nicht selten sind Überkreuzmandatierungen zu beobachten, wo in einem kleinen Kreis sich gegenseitig attraktive Posten zugestanden werden. Außerdem klafft in vielen Gremien eine große Lücke zwischen den Herausforderungen, vor denen das Unternehmen oder die Branche steht und der Kompetenz, die im jeweiligen Board vertreten ist.

Seit wir im Jahr 2015 den Digital Advisory Board Summit erstmals ausrichteten, haben meine Geschäftspartnerin Maren Freyberg und ich mit hunderten Bei- und Aufsichtsräten gesprochen. Immer wieder stellten wir zwei Fragen: »Wie bewertet Ihr die Arbeit eures Boards?« und »Wie könnte man diese verbessern?«. Daraus haben sich klare Erkenntnisse ergeben, wo die Schwachstellen der meisten Boards heute liegen. Im Rahmen der aktuellen Coronavirus-Pandemie und der damit einhergehenden globalen wirtschaftlichen Verwerfungen wollten wir wissen, wie sich diese Schwachstellen auf das Reaktionsvermögen der Unternehmen ausgewirkt haben.

Bekannte Schwachstellen

Die Zusammenstellung von Bei- und Aufsichtsräten steht meines Erachtens vielfach zurecht in der Kritik. Laut Corporate Governance Kodex [1] ist es die Aufgabe von Bei- und Aufsichtsräten, »im Einklang mit den Prinzipien der Sozialen Marktwirtschaft für den Bestand des Unternehmens und seine nachhaltige Wertschöpfung zu sorgen.«

Hierzu sieht der Kodex vor, dass der »Aufsichtsrat so zusammenzusetzen ist, dass seine Mitglieder insgesamt über die zur ordnungsgemäßen Wahrnehmung der Aufgaben erforderlichen Kenntnisse, Fähigkeiten und fachlichen Erfahrungen verfügen. Der Aufsichtsrat soll für seine Zusammensetzung konkrete Ziele benennen und ein Kompetenzprofil für das Gesamtgremium erarbeiten.«

Eine Analyse der Aufsichtsräte börsennotierter Unternehmen zeigt sehr eindrücklich, wo die Schwachstellen heute liegen:

Diversity

Die Diversity der Aufsichtsräte ist in den meisten Unternehmen als mangelhaft einzustufen. Auch wenn in den letzten Jahren zumindest die Gender-Diversity aktiv adressiert wird, so ist die Vielfalt von Alter, Kulturen und fachlicher Ausprägungen viel zu gering. Oder anders ausgedrückt, die Gremien zu alt, zu deutsch und zu sehr in der eigenen Branche verhaftet.

Dies ist nicht zu akzeptieren, vor dem Hintergrund der Chancen und Bedrohungen, die häufig von außerhalb der eigenen Branche kommen, des globalen Wettbewerbs bei digitalen Produkten und Services und der sich ändernden Anforderungen an Arbeitsmethoden und Unternehmensstrukturen.

Zukunftsorientierung

Geschäftsmodelle und Branchen unterliegen immer schneller disruptiver Veränderung. Hier geht es nicht um die iterative Weiterentwicklung des Status Quo, sondern um fundamentale Innovationen, die am Kundennutzen orientiert Produkte neu denken. Die hierfür notwendigen Impulse und Technologien kommen in der Regel aus anderen Branchen und erfordern so neue Kompetenzen im Aufsichtsrat. Die Tendenz, den Aufsichtsrat mit altgedienten Branchenveteranen, Bankern und vormaligen Vorständen des eigenen Unternehmens zu besetzen, wirkt innovationshemmend.

Stattdessen sollten Unternehmen die Chance wahrnehmen, ausgewiesene Experten aus Feldern, die Innovationspotenzial haben, in ihre Gremien zu locken. Visionäre Unternehmerpersönlichkeiten lassen sich nicht einstellen, aber man kann sie vielleicht für einen Sitz im Aufsichtsrat gewinnen, wenn man den Innovationswillen ausreichend dokumentieren kann.

Selbstverständnis

Ein weiteres Hemmnis liegt im Selbstverständnis der Aufsichtsräte. Für viele ist das Ziel mit der Berufung in den Aufsichtsrat bereits erreicht. Die Stellung adelt das bisher Geleistete. Ein Selbstverständnis, dass dies der Ausgangspunkt einer neuen, herausfordernden Learning-Journey ist, in der mit Engagement an der Entwicklung des Unternehmens und der Wahrnehmung seiner Zukunftschancen gearbeitet wird, fehlt weitgehend.

Diese Schwachstellen werden von vielen meiner Gesprächspartner wahrgenommen, aber das aktuelle System repliziert sich selbst, der Systemerhalt sichert den Handelnden ihre Vorteile, auch wenn dies zum Nachteil der langfristigen Unternehmensentwicklung ist. Doch wie könnte eine grundlegende Veränderung dennoch herbeigeführt werden? Im Grunde gibt es vier mögliche Impulsgeber:

1.Der Vorstand

2.Die Aktionäre/Gesellschafter

3.Der Gesetzgeber

4.Eine Krise

Der Vorstand

Formell wird der Vorstand durch den Aufsichtsrat berufen und beaufsichtigt, während die Aufsichtsräte in der Hauptversammlung von den Aktionären gewählt werden. In der Realität hat ein starker CEO aber gravierenden Einfluss auf die Auswahl des/der Aufsichtsratsvorsitzenden. Und der/die Aufsichtsratsvorsitzende wiederum stellt den Aufsichtsrat so zusammen, wie es in Abstimmung mit dem CEO geplant ist. Somit liegt viel Gestaltungsspielraum bei den Vorsitzenden von Vorstand und Aufsichtsrat.

Die Aktionäre

Großaktionäre haben gegebenenfalls auch noch Einfluss, begnügen sich meist jedoch mit einem direkten Vertreter im Aufsichtsrat. Ein weitergehender, inhaltlich gestalterischer Einfluss seitens der Aktionäre ist selten zu beobachten und zumindest in Publikumsgesellschaften, aufgrund der breiten Streuung der Anteile, auch nicht praktikabel.

Der Gesetzgeber

Der Gesetzgeber formuliert in der Regel nur Minimalanforderungen an die Zusammensetzung von Aufsichtsräten. Themen wie die Frauenquote oder eine Beschränkung der Anzahl ausgeübter Mandate haben zwar einen indirekten Einfluss auf die Zusammensetzung der Gremien, fördern aber noch keine Innovationskraft oder inhaltliche Diversity.

Eine Krise

So bleibt als Motor für Veränderung die Krise, ein exogener Schock, der alles ändert. Insofern habe ich mit Spannung beobachtet, wie sich die Coronavirus-Pandemie und die damit einhergehenden wirtschaftlichen Verwerfungen auf die Aufsichtsräte auswirken.

Bei- und Aufsichtsräte – die Coronavirus-Pandemie

Nachdem die deutsche Wirtschaft ab März 2020 die vollen Auswirkungen der Coronavirus-Pandemie zu spüren bekam und der globale Lockdown über eine Milliarde Menschen an ihr Zuhause fesselte, den Konsum drosselte und etablierte Unternehmensabläufe über Nacht aushebelte, habe ich erwartet, dass sich zeigen würde, welche Aufsichtsräte gut aufgestellt sind und welche nicht. In einer Serie von vertraulichen Gesprächen mit Aufsichtsräten börsennotierter Unternehmen bin ich dieser These nachgegangen. Mit unerwarteten Ergebnissen.

Die von mir befragten Aufsichtsräte, die grundsätzlich einen durchaus (selbst-) kritischen Blick auf ihre Gremien haben, stellten ihren Aufsichtsräten und den von ihnen überwachten Vorständen sehr gute Noten im Umgang mit der Krise aus.

Erst bei näherem Hinschauen offenbart sich, wo die Krux der Sache liegt: am Maßstab. Immer wieder wurde darauf hingewiesen, dass die Vorstände sehr schnell die Liquidität sichergestellt und die betrieblichen Abläufe erfolgreich auf die neue Situation angepasst hätten. Dass die Kommunikation binnen kürzester Zeit intensiviert und auf digitale Kanäle verlegt worden war. Und dass remote Work, dank vorangegangener Umstellungen der IT, erstaunlich reibungslos funktioniert habe.

Dabei sahen sich die Aufsichtsräte weitgehend in einer Rolle von Beobachtern. Bei den durch den Vorstand getroffenen Entscheidungen handele es sich schließlich nicht um zustimmungspflichtige Geschäfte.

Eine strategische Perspektive, eine klar erkannte und verbalisierte Chance, veränderte Marktgegebenheiten für das Unternehmen zu nutzen und aus der Situation mit einem Vorsprung vor dem Wettbewerb herauszukommen, vermisste ich in allen Gesprächen. Ich glaube indes nicht, dass es am Unvermögen der Beteiligten gelegen hat, die ich in hohem Maß für ihre Kompetenz schätze. Sondern vielmehr an der Dynamik, die sowohl innerhalb der Gremien als auch in der Zusammenarbeit mit den Vorständen vorherrscht. Ein klares Indiz für mich, dass die Unternehmen Potenzial verschenken, indem sie die Aufsichtsräte nicht optimal nutzen und einbinden. Dies ist nicht selten eine aktive Entscheidung des Vorstands oder des CEOs, denn ein aktiver Aufsichtsrat kann durchaus unbequem sein. Hier zeigt sich zudem auch der entscheidende Unterschied zwischen der Aktiengesellschaft und der GmbH, die maßgeblichen Einfluss auf die Arbeit von Aufsichtsräten und Beiräten hat. Der Aufsichtsrat ist nach Aktiengesetz (AktG) weisungsfrei. §76 Abs. 1 AktG besagt »Der Vorstand hat unter eigener Verantwortung die Gesellschaft zu leiten.«. Dies bedeutet, er ist an keine Weisungen gebunden, der Aufsichtsrat kann lediglich bestimmte Entscheidungen zustimmungspflichtig machen (§ 111 Abs. 4 AktG). Der Geschäftsführung einer GmbH können jedoch durch Beschluss der Gesellschafter (»Gesellschafterversammlung«) grundsätzlich jederzeit Weisungen erteilt werden (§ 37 Abs. 1 GmbHG). In vielen Fällen sind die Beiräte von GmbHs als Vertreter der Gesellschafterversammlung zu sehen und können bei Bedarf Beschlüsse der Gesellschafterversammlung einholen, um so direkte Weisungen an die Geschäftsführer zu geben. Somit kann ein GmbH Beirat quasi geschäftsführend tätig werden und tut dies in vielen Fällen auch.

Im Gespräch mit dem GmbH Geschäftsführer eines von der Krise stark betroffenen Unternehmens schilderte dieser, wie sein Beirat in der Krise aktiv in geschäftliche Entscheidungen eingegriffen habe. Die Gesellschaft ist mit Venture Capital finanziert und der Beirat besteht ausschließlich aus Investorenvertretern. Aus Sicht des Geschäftsführers wurden Entscheidungen »panikartig« getroffen, die darauf abzielten die kurzfristige Bewertung des Unternehmens zu sichern. Dabei wurden Opportunitäten für strategische, auf längere Sicht ausgelegte Entscheidungen außer Acht gelassen. Dem Beirat, so der Geschäftsführer, fehle es dabei an Detailverständnis für das Geschäft, um in der Schnelle der Zeit richtige Entscheidungen zu treffen. Daher habe man sich auf Themen konzentriert, die man leicht bewerten könne. In diesem Fall war es die drastische Reduktion der Betriebskosten; man wies den Geschäftsführer an, die Belegschaft um 40 Prozent zu reduzieren.

Was denn nun?

In meinen Gesprächen zeigten sich zwei kontrastierende Erfahrungen, die beide aus Unternehmenssicht nicht optimal erscheinen. Einerseits Aufsichtsräte, die den Vorstand berichten lassen und sich weitgehend aus der Antwortfindung auf die Krise heraushalten und andererseits ein Beirat, der die Geschäftsführung adhoc übernimmt, mit fraglichen Entscheidungen. Wie sollte denn nun die inhaltliche Zusammenarbeit zwischen der Geschäftsführung und dem Bei- oder Aufsichtsrat idealerweise sein?

Ich vertrete seit langem die Sicht, dass zukunftsgerichtete Aufsichtsratsarbeit beinhaltet, strategischen Mehrwert für die Gesellschaft zu bieten. Ich halte weder das Modell für richtig, in dem der Vorstand ohne Impulse aus dem Aufsichtsrat arbeitet und dieser sich auf eine Kontrollfunktion zurückzieht, noch das, in dem der Beirat die Geschäftsführung übernimmt und die Geschäftsführer zum ausführenden Organ werden.

Die Veränderungen von Branchen und Geschäftsmodellen sind auch jenseits der aktuellen Krise so fundamental und schnell, dass ein Unternehmen gut daran tut, neben Vorstand oder Geschäftsführung ein Gremium zu etablieren, welches das Marktumfeld und die technischen Entwicklungen der Branche durchdringt und sicherstellt, dass das Unternehmen rechtzeitig und richtig darauf reagiert. Die operative Führung des häufig sehr komplexen Tagesgeschäfts und taktische Probleme und Konflikte können leicht den Blick auf größere, strategische Veränderungen versperren. Hier ist der Bei- oder Aufsichtsrat gefragt, sicherzustellen, dass die langfristige Sicherung des Unternehmens durch vorausschauende Strategien stattfindet. Beispiele, wo dies nicht passiert ist, lassen sich leicht finden. Womit haben sich beispielsweise die Vorstände und Aufsichtsräte beschäftigt, als die Automobilindustrie sich auf die Verbesserung von Dieselmotoren fokussierte, statt in E-Mobilität zu investieren? Was haben die Aufsichtsräte der Bibliographisches Institut und F. A. Brockhaus AG dem Vorstand geraten, bevor sich der Verlag im Jahr 2009 nach 204 Jahren am Markt und acht Jahre nach Gründung von Wikipedia aus dem Geschäft mit lexikalischen Nachschlagewerken zurückziehen musste?

Es scheint, dass das in Deutschland übliche dualistische Führungssystem, in dem Bei- und Aufsichtsrat getrennt von Geschäftsführung und Vorstand arbeiten, nicht ausreichend Balance zwischen Aufsicht und Impuls bietet. Zwar erlaubt es eine separate und damit auch objektivere Betrachtung des Geschäfts, es verhindert aber auch eine engere Zusammenarbeit, die auf Basis gleicher Informationen und regelmäßigeren Austausch auf Arbeitsebene basiert.

Ich halte das angelsächsische Board System, in dem Executive und Non-Executive Directors in einem Verwaltungsrat aktiv zusammenarbeiten für sinnvoller, da es eine engere Verzahnung ermöglicht und den Aufsichtsräten mehr Spielraum gibt, direkt mitzuentscheiden. Die Rechtsform der SE lässt dies im Übrigen auch in Deutschland zu. Unternehmen können somit auch hierzulande zwischen dem monistischen – dem Verwaltungsrat – und dualistischem Leitungssystem mit Vorstand und Aufsichtsrat wählen.

Fazit

Eines lässt sich auf jeden Fall konstatieren: die aktuelle Krise wird Chancen bieten und es werden in dieser Zeit die Weichen für zukünftigen Erfolg gestellt. Gut aufgestellt ist, wer bereits heute einen gut besetzten Bei- oder Aufsichtsrat hat, der sich als aktiver Unterstützer des Unternehmens sieht und Expertise und Erkenntnisse einbringen kann, die dabei helfen, die sich ergebenden Chancen wahrzunehmen und die Risiken abzuwenden.

Wer seinen Bei- oder Aufsichtsrat in dieser Beschreibung nicht erkennt, der sollte sich jetzt daran machen, das Gremium zu modernisieren. Die Krise als Motor für Veränderung der Aufsichtsgremien scheint nicht zu wirken, so dass es an Vorstand und Aktionären ist, die notwendigen Veränderungen herbeizuführen. [image: image]



Digitalisierung im Gesundheitswesen – wirkt COVID-19 als Beschleuniger?

Dr. Patricia Ex

Wo ist das Booking.com des Gesundheitswesens? In gefühlt allen Lebensbereichen ist die Digitalisierung vorangeschritten, doch das deutsche Gesundheitswesen zeigt ein enormes Beharrungsvermögen. Auch im internationalen Vergleich galt es als unterdigitalisierte Branche. Die COVID-19-Pandemie mit ihrer Schnelllebigkeit und einer beispiellosen Kontaktsperre lockte das System kompromisslos aus seinen Reserven. Digitale Lösungskonzepte mussten her – und das in kürzester Zeit.

Dieser Artikel beleuchtet einige der während der Corona-Pandemie realisierten Digital Health Innovationen in Deutschland und wagt den Blick in die Zukunft: können die eingeführten Konzepte den Langzeit-Test auch nach COVID-19 überstehen und so die Digitalisierung des Gesundheitssystems beschleunigen?



Wie schnell ist nichts passiert

Deutschlands größte Wirtschaftsbranche – die Gesundheitswirtschaft – ist in vielen Bereichen höchst innovativ. Da scheint es wie ein Paradoxon, dass die Strukturen um diese medizinischen und gesundheitlichen Leistungen oftmals sehr rigide sind. Benötigen Personen medizinische Hilfe, sind sie aktuell viel zu oft mit abgeschirmten Sektoren konfrontiert. Versorgungsabläufe sind nicht so organisiert, wie es aus Patienten- beziehungsweise Nutzersicht Sinn macht, sondern entlang der jeweiligen Rahmenbedingungen zu Vergütung, Planung, Qualitätssicherung et cetera. Ebenso ist das Denken – entgegen vieler Bekundungen – meist nicht auf Kollaboration und Patientenorientierung ausgerichtet. Diese starren Sektoren fallen vor allem auf, wenn mehrere medizinische Fachrichtungen oder weitere Heilberufe, sowie verschiedene Institutionen an einer Patientenversorgung beteiligt sein sollen.

Digitale Transformation könnte gerade hier aushelfen, diese isolierten Sektoren miteinander zu vernetzen: Deutsche wie internationale Studien zeigen auf, dass das deutsche Gesundheitswesen hinsichtlich seiner Digitalisierung weit abgehängt ist [1, 2]. Dieses Beharrungsvermögen ist nicht nur im Vergleich zu anderen Ländern, sondern auch im Kontext zu anderen Branchen eine Ausnahme: Nicht nur Amazon, Booking.com und Netflix gehören inzwischen zum Alltag vieler Deutscher; auch für sensiblere Daten wie Banking wählen rund 70 Prozent der Kunden im Jahr 2020 den digitalen Zugang [3]. Während viele Branchen in den vergangenen Jahren Schritt-für-Schritt, teilweise mit Sprüngen, digitale Prozesse und Anwendungen etablierten, zeigte das Gesundheitswesen ein enormes Beharrungsvermögen.

An benötigten Lösungen mangelt es nicht, ebenso wenig wie an den technischen Möglichkeiten: Viele Gesundheitssysteme anderer Länder haben längst eine einrichtungsübergreifende elektronische Patientenakte zum Datenaustausch und Zugang zu Befunden und Diagnosen etabliert. Therapien werden vielerorts durch digitale Gesundheitsanwendungen unterstützt, Rezepte digital in der Apotheke oder beim Sanitätshaus vorgelegt und reguläre Arztbesuche finden per Videosprechstunde statt, um nur eine Handvoll Beispiele zu nennen.

Im Gegensatz dazu führten verschiedenste Gründe dazu, dass die digitale Transformation im deutschen Gesundheitswesen bisher großenteils ein Lippenbekenntnis blieb. Stark verkürzt und vereinfacht kann man die Beharrungskräfte vieler beteiligter Akteure als festgefahrenen Trott mit klarer Verteilung der Finanztöpfe und wenig eigenem Vorteil – geschweige denn einem Geschäftsmodell – durch »die Digitalisierung« beschreiben. Auch die eher gering ausgeprägte Transparenz, die durch digitale Datenaustausche unweigerlich zunehmen würde, war als Zielvorstellung für viele nicht förderlich.

Digital Health während der COVID-19-Pandemie

Durch die Pandemie bekam das Gesundheitssystem einen Spiegel vorgehalten und wurde gleichzeitig in die Aufmerksamkeit der Öffentlichkeit gerückt. Wie unter einem Mikroskop wurden die Schwierigkeiten präsent: Wer Symptome mit Verdacht auf COVID-19 hatte und einen Test benötigte, wurde sich den bildlichen Gräben zwischen Hausärzten, öffentlichem Gesundheitsdienst, Krankenhaus et cetera bewusst. Die bestätigten Corona-Fälle waren zwar meldepflichtig, jedoch existierte kein digitales Meldewesen, sodass wir keine belastbaren Aussagen dazu treffen konnten, wie viele Fälle wir aktuell wo im Land eigentlich haben. Für eine aktuelle Übersicht zu erkrankten und geheilten Menschen mit Corona in Deutschland mussten meist die Daten der US-amerikanischen Johns Hopkins University in Baltimore, Maryland herangezogen werden, die viele unterschiedliche Datenquellen einbezogen und zusammengeführt hat. Und Menschen, die andere medizinische Hilfe benötigten, entschieden aus Sorge vor Ansteckungen oft, erst gar nicht zum Arzt zu gehen, da Videosprechstunden ebenso wenig breit etabliert waren, wie Telemedizin zur spezifischen Nachsorge.

Unkonventionelle Lösungen waren notwendig, um die Krise zu bewältigen. So entstanden Initiativen in allen gesellschaftlichen Bereichen, ganz vorne mit dabei im Gesundheitswesen. Die Schnelllebigkeit der Pandemie sowie die Kontaktsperre zeigte vor allem den Wert und Sinn eines vernetzten Gesundheitswesens, für das digitale Prozesse essentiell sind.

Digitale Versorgungssteuerung

Während der Corona-Pandemie erlebten Menschen auf der Suche nach einer COVID-19-Testung mit entsprechenden Symptomen, welchen Wert eine konsequente Versorgungsplanung und -steuerung haben könnte, um nicht unkoordiniert zwischen Hausärzten, Notaufnahme, und öffentlichem Gesundheitsdienst verwiesen zu werden. Digitale Steuerung bringt Patienten in Kürze an die Stelle, wo sie am sinnvollsten behandelt werden. Gleichzeitig können die vorhandenen Kapazitäten für diejenigen freigehalten werden, die sie am meisten benötigen.

In Bamberg entwickelte sich beispielsweise kurzfristig eine Initiative aus ambulanten Ärzten, Bereitschaftsdienst, und Notfallpraxen. Bei Patienten mit Verdacht auf COVID-19 pflegten die beteiligten Leistungserbringer die Angaben zu ihren Patienten auf eine Plattform, sodass die Patienten zeitnah bei einer dafür ernannten Corona-Notfallpraxis getestet und gegebenenfalls behandelt wurden. Der Notfallpraxis lagen schon beim Eintreffen der Patienten durch einen digitalen Datenaustausch alle notwendigen Informationen vor. Innerhalb weniger Tage war der Großteil der ärztlichen Versorgung vor Ort angeschlossen. Dadurch wurden nicht nur die anderen Patienten in den ambulanten Praxen vor Ansteckungsgefahr geschützt, es entlastete auch die Notaufnahmen der Krankenhäuser.

Das Beispiel wäre 1:1 auf unzählige weitere Erkrankungen und Einsatzfelder im Gesundheitswesen übertragbar. Vor allem macht es den Nutzen einer schnellen beziehungsweise automatisierten Datenweitergabe deutlich. (In Deutschland gibt es sogar noch Universitätskliniken, die nicht einmal intern eine digitale Patientenakte nutzen!) Der Aufbau einer elektronischen, institutionsübergreifenden Patientenakte, wodurch auch Patienten Zugang zu ihren eigenen Behandlungsdaten erhalten und Leistungserbringer miteinander vernetzt sind, wird für diese Aspekte eine essenzielle Grundlage bieten, die anschließend mit Leben zu füllen ist.

Videosprechstunde

Im Durchschnitt geht jeder Deutsche jährlich 18 Mal zum Arzt [4]. Es gibt viele Krankheitsbilder, bei denen es durchaus sinnvoll ist, den Arzttermin mit Patient und Behandler gemeinsam in einem Raum stattfinden zu lassen. Oft genug könnte der Termin aber ebenso gut digital stattfinden. Unabhängig davon boten 2018 weniger als 2 Prozent der Ärzte eine Videosprechstunde an [5].

Eine der Hauptschwierigkeiten war die Unsicherheit in der Vergütung. Ist die Beratung und Sprechstunde wirklich identisch zu einem physischen Termin? Aus Perspektive vieler Arztpraxen war es vor allem aufwendig, trotz voll ausgelasteter Praxis ihre Systeme und Prozesse umzustellen – mit viel Mehraufwand und ohne ersichtlichen eigenen Nutzen, wenn die Patienten doch auch in die Sprechstunde kommen. Und schließlich war auch die Akzeptanz seitens der Patienten nicht sicher: Für einige, vor allem ältere, Patienten war ein Arztbesuch sicherlich teilweise eine Therapie gegen Einsamkeit. Medizinisch wichtiger ist, dass der Allgemeinzustand dieser Patienten beim Händeschütteln, ins Behandlungszimmer laufen und Hinsetzen besser bewertet werden kann als auf einer Mattscheibe. Ein Elternteil mit zwei Kindern und intensivem Job wäre hingegen vielleicht dankbar, einen Hautausschlag kurz per Videosprechstunde mit der Hausärztin abzuklären. Dies gilt umso mehr, wenn sich das Kind dann noch in der Praxis mit einer anderen Erkrankung neu ansteckt.

Durch die Pandemie wurde vielen Menschen bewusst, dass Arztbesuche und langes Warten in einer Praxis nicht nur gesund, sondern auch krankmachen können. Kurzerhand wurde die Videosprechstunde temporär für alle Ärzte als abrechenbare Leistung gestaltet, bei der auch Rezepte verordnet und Arbeitsunfähigkeitsbescheinigungen ausgestellt werden können. Viele Anbieter von Videosprechstunden-Systemen boten ihre Leistungen für Arztpraxen kostenlos an. In einer repräsentativen Befragung im Mai 2020 gaben mehr als die Hälfte der befragten Ärztinnen und Ärzte an, die Möglichkeit der Videosprechstunde in der Praxis anzubieten [5]. Der Anteil Befragter, die sich nicht vorstellen können eine Videosprechstunde einzusetzen, ist von knapp 60 Prozent im Jahr 2017 auf 37 Prozent gefallen.

Wie geht es weiter?

Die Pandemie hat trotz aller medizinischen, sozialen und wirtschaftlichen Tragik einen notwendigen Schwung in die digitale Transformation des deutschen Gesundheitswesens gebracht. Dies wäre ohne Pandemie in der Form und Geschwindigkeit nicht vorstellbar gewesen. Der Schwung aus der Pandemie wird ergänzt durch eine Reihe politischer Initiativen, die das Bundesgesundheitsministerium mit Minister Jens Spahn in den vergangenen 24 Monaten auf den Weg gebracht hat, wie unter anderem die Kostenerstattung von digitalen Gesundheitsanwendungen (Apps) für Patienten, die Gründung eines umtriebigen, temporären health innovation hubs, das Vorantreiben der Telematikinfrastruktur und der dafür nötigen Entscheidungsgremien et cetera. Es ist demnach denkbar, dass die Erfahrungen zu Digital Health während der Pandemie auf fruchtbaren Boden fallen.

Die Entwicklungen hängen nicht zuletzt davon ab, inwiefern Digital Health auch von der Gesellschaft gefordert und eingesetzt wird. Zunächst einmal hat die Pandemie bei einigen Menschen einen Nutzen hinsichtlich Digital Health aufgezeigt und Skepsis abgebaut. Nachdem im Vorfeld öffentlich der Datenschutz sehr häufig als Argument gegen Digital Health Innovationen vorgebracht wurde, geben nun 53 Prozent einer repräsentativen Befragung an, der Regierung Daten über den eigenen Aufenthaltsort und ihren Gesundheitszustand zur Eindämmung der Pandemie zur Verfügung zu stellen [6]. Hier scheint sich eine differenziertere Betrachtung zu Nutzen und Datenschutz durchzusetzen. Gleichwohl ist es ebenso möglich, dass eine Pandemie eine temporäre Solidarität generiert, die grundsätzlich zwar der Grundstein unseres solidarisch finanzierten Gesundheitssystems ist, aber möglicherweise genauso schnell wieder abflacht, wie sie aufgekommen ist.

In puncto Finanzen stehen uns im Gesundheitswesen, verglichen mit den vergangenen Jahren, voraussichtlich schwierigere Zeiten bevor: Da der Gesundheitsfonds, aus dem die Krankenkassen adjustiert nach Morbidität ihrer Versicherten ihre Gelder erhalten, an den Arbeitsmarkt gekoppelt ist, führen niedrigere Gehälter und eine höhere Arbeitslosigkeit zu niedrigeren Mitteln im Gesundheitsfonds. Demnach können Diskussionen zu Einsparungen und Leistungsbegrenzungen wieder vermehrt auf der Agenda stehen. Digital Health benötigt jedoch häufig zunächst Investitionen, um anschließend gegebenenfalls Geld zu sparen. Dies ist auch insofern relevant, als dass Digital Health oft mit der Sorge um Mengenausweitungen in der Inanspruchnahme von medizinischen Dienstleistungen verbunden ist. Das heißt, dass Digital Health angewendet und von den Kostenträgern erstattet wird (beispielsweise Videosprechstunde), ohne dass dadurch an anderer Stelle Einsparungen entstehen (weniger Arztkontakte vor Ort), sodass die Ausgaben nicht anstelle sondern zusätzlich sind.

Viele Machtkämpfe und Einzelfragen sind für eine vernetzte Gesundheitsversorgung – und damit auch für die digitale Transformation des Systems – noch auszufechten. Auch müssen viele der beobachteten Effekte erst noch weiter untersucht werden, um abschließende, flächendeckende Empfehlungen abzugeben. Insgesamt hat die Pandemie jedoch einen Bann gebrochen, der unumkehrbar ist. [image: image]



Homeschooling: Erfahrungen und Wünsche aus der Schülerperspektive

Interview mit Frieso Jabben

Nicht nur in vielen Unternehmen wurde aufgrund der Corona-Infektionsgefahr Homeoffice angeordnet, sondern auch für alle Schüler stand plötzlich »Homeschooling« auf dem Stundenplan. Über die Herausforderungen und Lösungsansätze wird seither viel diskutiert: Lehrer, Politiker, Eltern und Digitalisierungsexperten sind sehr bemüht die Situation zu optimieren und Bildung zukunftsfähiger zu gestalten. Doch wie wird die Situation eigentlich aus Sicht der Schüler wahrgenommen? Welche Vor- und Nachteile hat Homeschooling für Schüler? Und vor allem: Was sollten wir hieraus für den Bildungsunterricht der Zukunft lernen? Diesen Fragen widmet sich das folgende Interview mit dem Schüler Frieso Jabben.



Phase 1: Homeschooling im Lockdown

Geeske von Thülen

Lieber Frieso, seit mehreren Monaten schon ist der klassische Schulalltag komplett verändert. Begonnen hat alles mit den Schulschließungen aufgrund der Corona-Lockdown-Regelungen. Wie sah der Schulalltag für dich zu der Zeit des kompletten Lockdowns aus?

Frieso Jabben

Am 16. März sind wir mit dem Homeschooling gestartet. Die Umstellung passierte von heute auf morgen und zu dem Zeitpunkt hatte auch noch keiner gedacht, dass die Situation so lange so bestehen würde. Bis zu den Osterferien haben wir hauptsächlich den Unterrichtsinhalt wiederholt. Daher fiel das Lernen zu Hause sehr leicht und wir sind inhaltlich gut mitgekommen. Nach den Osterferien hat sich die Situation dann geändert. Zum einen hat sich die Menge der zu erledigenden Aufgaben stark erhöht und neue Themen mussten erarbeitet werden, zum anderen haben auch zwei Mal pro Woche Videokonferenzen in unterschiedlichen Fächern stattgefunden. Einen festen Stundenplan hatten wir nicht mehr. Über unsere Aufgaben und deren Abgabetermine wurden wir über unseren Schulserver IServ* entweder per E-Mail, per Messenger oder in der Rubrik »Aufgaben« informiert. Zur Erledigung vieler Aufgaben war es erforderlich, Lernvideos zu sehen, Bilder hochzuladen oder Texte abzutippen, was den gesamten Arbeitsablauf schwieriger machte. Es war vorteilhaft, dass ich mir einige Aufgaben und Materialien ausdrucken konnte. Man musste schon ganz schön strukturiert sein, um da mitzukommen. Hinzu kam die Schwierigkeit, dass meine Eltern berufsbedingt nicht jederzeit für Fragen zur Verfügung stehen konnten und ich so meine Fragen bis zum Nachmittag sammeln musste. Die Menge an Aufgaben, die wir für die gesamte Woche bereits am Montag erhalten haben, machte die Situation sehr stressig, da ich meine Aufgaben eigentlich immer gerne sofort erledige.

Geeske von Thülen

Wie hast du die Umstellung von den Osterferien, in denen ihr frei hattet, auf die anschließende Phase des Homeschoolings nach den Ferien, in der ihr wieder sehr strukturiert zu Hause lernen musstet, wahrgenommen?

Frieso Jabben

Das war sehr heftig, da wir am Montag wieder eine richtige Welle an Aufgaben erhalten haben, obwohl wir sozusagen noch relativ im Ferienmodus waren.

Geeske von Thülen

Und wie hast du es für dich geschafft, dir deine Aufgaben zu strukturieren?

Frieso Jabben

Es war schwierig, die Zeit einzuteilen. Ich habe mir morgens eine Übersicht darüber verschafft, welche Aufgaben ich an dem jeweiligen Tag erledigen möchte und habe mir alle offenen Aufgaben immer sichtbar auf den Tisch gelegt und diese dann nacheinander abgearbeitet. Meist habe ich mit meinen Lieblingsfächern begonnen oder mit den Aufgaben, die am wenigsten umfangreich waren, um diese schon einmal erledigt zu haben. Pausen habe ich mir flexibel eingeteilt.

Phase 2: Schichtmodell nach den Lockerungen

Geeske von Thülen

Mittlerweile gibt es Lockerungsmaßnahmen. Wie gestaltet sich der Schulalltag dadurch derzeit bei euch?

Frieso Jabben

Das reine Homeschooling hat für meine Jahrgangsstufe bis zum 15. Juni angedauert. Seitdem wechseln sich bei uns immer eine Woche Homeschooling mit einer Woche Präsenzunterricht in halber Klassenstärke ab. Diese Regelung finde ich gut. Ich kenne es zum Beispiel von anderen Schulen, dass dort täglich zwischen Homeschooling und Präsenzunterricht gewechselt wird. Dies ist aber schwieriger in der Umsetzung, da man so in keinen langfristigen Rhythmus kommt.

Im Präsenzunterricht finden bei uns aber nur Fächer statt, die nicht klassenübergreifend unterrichtet werden, um Begegnungen mit Schüler außerhalb unseres Klassenverbandes zu vermeiden oder Fächer, bei denen die Lehrkraft zu einer Risikogruppe gehört.

Ein großer Pluspunkt an der Öffnung der Schule ist, dass ich meine Mitschüler wiedersehe. Wichtig ist zwar das Lernen, doch zusammen ist man viel motivierter. Da wir nun die Pausen in den Klassenräumen verbringen dürfen, nutzen wir dies auch und haben viel Spaß – trotz Maskenpflicht.

Unterstützungsangebote

Geeske von Thülen

Gab es seitens der Schule eine Unterstützung und Einführung für Arbeit mit den digitalen Tools?

Frieso Jabben

Eine richtige Einführung gab es nicht. Zu dem Zeitpunkt des Lock-downs wussten wir gerade erst, wie unser Schulserver IServ ungefähr funktioniert und haben gelernt, die E-Mails dort abzurufen. Wir hatten zwar bereits einen Account, aber wirklich mit IServ gearbeitet hatten wir bis dahin noch nicht. Per Mail haben wir eine Information bekommen, welche weiteren Funktionen IServ noch bietet. Dazu gehört zum Beispiel ein Chatmessenger und die Rubrik »Aufgaben«, die es ermöglicht, Aufgaben von den Lehrern zu empfangen und Dateien hochzuladen oder Antworten einzutippen. Auch einige Lehrer waren im Umgang mit IServ noch nicht sehr vertraut, daher mussten wir vieles selbst herausfinden und ausprobieren. Bei den ersten Aufgaben mussten wir zum Beispiel Bilder hochladen und da habe ich fast die Zeit nicht abgewartet, die es brauchte, um die Bilder hochzuladen und hätte somit den Anhang nicht versandt. Für unsere Schule gibt es eine extra Hotline, die wir bei technischen Fragen anrufen können. Außerdem wurde der Server von IServ erweitert, sodass eine gute Erreichbarkeit während der gesamten Homeschooling-Phase gegeben war. Mittlerweile werden alle Aufgaben einheitlich in der Rubrik »Aufgaben« bei IServ eingestellt – statt wie anfangs per Mail versandt. Seitdem dies so gehandhabt wird, ist es mit den Aufgaben übersichtlicher geworden, da wir jetzt alle Aufgaben gesammelt mit Abgabeterminen an einem Ort sehen konnten.

Neben der technischen Unterstützung gibt es aber auch weitere Angebote. Für einige Fächer gibt es einen Chatmessenger, den wir bei inhaltlichen Fragen nutzen können. Bei Problemen beim Lernen oder bei Konflikten zu Hause können wir uns an die Schülervertretung, unsere Schulseelsorgerin, unsere Beratungslehrerin oder eine pädagogische Mitarbeiterin wenden. Außerdem gibt es feste Sprechstunden zu denen man die Klassenlehrer und auch einige Fachlehrer erreichen kann. Manche Lehrer senden auch Videos von Online Lernportalen, wie Sofatutor und Learnattack. Die können wir dann 14 Tage kostenlos nutzen. Toll war auch, dass unser Musiklehrer uns eigene Videos über die Hausaufgaben über YouTube zur Verfügung gestellt hat. Aber ich weiß, dass einige Mitschüler sich die Videos nicht ansehen konnten, da die Eltern YouTube gesperrt hatten.

Geeske von Thülen

Habt ihr die Möglichkeit, Verbesserungswünsche zu äußern und werden diese, sofern möglich, umgesetzt?

Frieso Jabben

Ja, wir können uns mit unseren Vorschlägen an unsere Klassenlehrer wenden. Eine Verbesserung, die hierdurch erzielt wurde, ist, dass wir nun für alle Fächer die einheitliche Regelung haben, dass wir unsere Aufgaben handschriftlich auf einen Zettel aufschreiben und diese dann per Foto hochladen dürfen, ohne sie vorher abtippen zu müssen.

Außerdem hat die Schule vor den Ferien noch eine Umfrage gestartet. Es wurde abgefragt, wie die Schüler und Eltern mit dem Homeschooling zurecht gekommen sind. Beispielsweise wurde gefragt, ob es zu viele Aufgaben waren und ob man die Aufgaben alleine lösen konnte. Hier konnte man auch noch eigene Wünsche angeben.

Geeske von Thülen

Wie habt ihr den Umgang mit den digitalen Geräten erlernt?

Frieso Jabben

Hauptsächlich wurde ich hier von meinen Eltern unterstützt. Da meine Mutter bei der Arbeit auch mit einem Computer arbeitet, konnte sie mich hierbei sehr gut unterstützen. Meine Mitschüler haben teilweise auch von älteren Geschwistern Unterstützung bekommen. Die Schüler der höheren Jahrgangsstufen haben zudem im Schulunterricht schon mit Computern gearbeitet, sodass ihnen der Umgang sicherlich leichter fällt.

Geeske von Thülen

Haben denn alle Schüler die Möglichkeit, per E-Mail kontaktiert zu werden?

Frieso Jabben

Ja, unsere Klassenlehrerin hatte in den ersten zwei Wochen getestet, ob alle Schüler auf ihre Mail antworten. Der Landkreis hat zudem für die Schüler, die keinen PC zur Verfügung hatten, die benötigte Ausstattung bereitgestellt. Da gab es schon viel Hilfe seitens des Landkreises. Aber vor den Osterferien sind nicht alle Schüler täglich online gegangen, sondern eher nur alle paar Tage. Nach den Osterferien mussten sie dann aber täglich online sein, um über ihre neuen Aufgaben informiert zu sein.

Geeske von Thülen

Waren bei den Videokonferenzen alle Schüler anwesend?

Frieso Jabben

Manchmal. Am Anfang waren wir oft fast vollzählig. Aber manchmal haben auch welche verschlafen, wenn die Videokonferenz sehr früh am Morgen war. Im Laufe der Zeit wurde es dann noch schwieriger, da wir beispielsweise eine Videokonferenz hatten, die regelmäßig an einem bestimmten Wochentag zu einer bestimmten Uhrzeit stattgefunden hat und bei der dieser Termin dann nach einer Zeit seitens der Lehrkraft nicht mehr kommuniziert wurde, da diese es dann als selbstverständlich wahrgenommen hatte, dass dieser Termin weiterhin stattfindet. Dies hatte zur Folge, dass viele Kinder den Termin dann verpasst haben. Sie mussten sich dann am nächsten Tag telefonisch bei der Lehrerin melden.

Vor- und Nachteile des Homeschoolings

Geeske von Thülen

Welche Vor- und Nachteile sieht du im Homeschooling gegenüber dem klassischen Präsenzunterricht?

Frieso Jabben

Zu den Vorteilen des Homeschoolings zählt, dass man sich seine Zeit selbst einteilen kann und lernt, sich selbst besser zu strukturieren. Man kann selbst entscheiden, an welchem Tag und zu welcher Tageszeit man welche Art von Aufgabe erledigt. Auch Pausen kann man sich frei einteilen, sowohl was den Zeitpunkt als auch was die Dauer betrifft. Manchmal genügen ja schon 10 Minuten oder eine kurze Runde auf dem Fahrrad an der frischen Luft. Ein weiterer Vorteil ist, dass man den Umgang mit dem PC erlernt. Das Nutzen von Videokonferenzen zählt hierzu genauso wie das Schreiben von E-Mails und der Umgang mit PowerPoint. Auch die Konzentration fällt mir zu Hause leichter, da ich hier weniger Ablenkung durch andere Schüler und eine leisere Lernumgebung habe. Diese Umgebung ist aber bei allen Schülern unterschiedlich. Manche haben beispielsweise durch Geschwister mehr Ablenkung zu Hause oder aber können durch die Unterstützung älterer Geschwister profitieren. Da ich einen langen Schulweg habe, der im Homeschooling wegfällt, ist ein weiterer Vorteil für mich, dass ich morgens länger schlafen kann.

Beim Präsenzunterricht hingegen bekommt man mehr Unterstützung durch die Lehrer beim Erarbeiten der Themen und ist nicht so sehr auf sich allein gestellt. Man trifft seine Freunde und kann auch Partnerarbeiten machen, was das Lernen erleichtert. Besonders bei Fremdsprachen gibt es einen deutlichen Unterschied, da Ausspracheübungen bei uns im Homeschooling derzeit leider nicht stattfinden. Dabei ist das Anwenden der Sprache beim Lernen eine starke Motivation, weil man dadurch merkt, dass es einen direkten Anwendungsbezug gibt und man nicht das Gefühl hat, dass man das Gelernte später vielleicht nie wieder braucht. Auch Feedback von den Lehrern ist im Präsenzunterricht viel stärker gegeben und motiviert zugleich nochmal mehr. Zudem können im Präsenzunterricht auch kreative Fächer wie Sport und Kunst angeboten werden, die beim Homeschooling leider wegfallen. Schulausflüge, auf die wir uns schon sehr gefreut haben, wurden durch den Lockdown leider gestrichen.

Wünsche für den zukünftigen Unterricht

Geeske von Thülen

Hast du Verbesserungswünsche für die zukünftige Unterrichtsgestaltung?

Frieso Jabben

Während der Zeit des Homeschoolings würde ich mir einen stärkeren Fokus auf die Hauptfächer wünschen. Zudem wünsche ich mir für die Fremdsprachen die Verwendung von Audiodateien, mit denen wir die Aussprache der Wörter üben können. Dies kann auch über den Zugang zu Websites geschehen, auf denen die Wörter richtig ausgesprochen werden.

Für die Zeit nach Corona wünsche ich mir eine Rückkehr zum vollständigen Präsenzunterricht, jedoch ohne Abstandsregeln und in halber Klassenstärke. Eine Reduzierung der Klassenstärke hat den Vorteil, dass es ruhiger ist und man sich besser konzentrieren kann. Außerdem können die Lehrer besser auf einzelne Fragen eingehen. Im Unterricht wünsche ich mir mehr digitale Aufgaben. Die PCs in der Schule sollten häufiger genutzt werden. Denn es gibt in unserer Schule zwar PC-Räume, aber die nutzen wir in der sechsten Klasse derzeit relativ wenig. Vielleicht ist es hierfür auch nötig, die Anzahl der PCs in der Schule zu erhöhen.

Geeske von Thülen

Vielen Dank für das spannende Interview und deine Eindrücke zum Homeschooling. Wir wünschen dir weiterhin viel Erfolg und Freude beim Lernen und sind gespannt, wie sich die Unterrichtgestaltung in der Zukunft weiter entwickeln wird. [image: image]

* IServ ist ein Schulserver, der als Plattform für Kommunikation, Organisation, Netzwerksverwaltung und Pädagogik dient. Dateiaustausch und Kommunikation zwischen Schülern und Lehrern wird hierdurch ermöglicht [1].


    
        Remote Teams erfolgreich führen

        Hannes Kleist

        Es hat eine globale Epidemie wie COVID-19 gebraucht, um die tief verwurzelte Präsenzkultur in deutschen Organisationen aufzurütteln. Glaubt man Studien wie Buffers State of Remote Work 2020 [1], so ist Remote Work die überlegene Arbeitsform der Zukunft. Höhere Produktivität und Engagement der Mitarbeitenden, Zugang zum globalen Talent Pool und Steigerung der Innovationskraft sind nur ein paar der Vorteile, die nachgewiesen wurden. Warum fällt vielen Organisationen also der Umstieg so schwer? Woran liegt es, dass viele Führungskräfte nach ein paar Versuchen desillusioniert feststellen, dass sie die versprochenen Vorteile mit ihrem Team nicht umsetzen konnten?

        Es reicht nicht aus, digitale Technologien oder Prozesse zu etablieren. Es braucht neue Spielregeln der Kommunikation und ein neues Verständnis von Leadership, damit Organisationen und Mitarbeitende zugleich die Vorteile von Remote Work heben können. Ich stelle Ihnen elf praxiserprobte Führungsprinzipien vor, nach denen das 100-prozentige Remote Unternehmen Stanwood seit über sechs Jahren erfolgreich arbeitet.

    

    Vier Gründe, warum Remote Teams häufig scheitern

    Wir sind überzeugte Remote-Work-Botschafter und glauben, dass sich diese flexible, mobile Arbeitsweise in den nächsten Jahren immer stärker durchsetzen wird. Bei all den Vorteilen, die in gut funktionierenden Remote-Organisationen und -Teams nachgewiesen wurden, gibt es auch Schattenseiten, an denen Remote-Work-Versuche zerbrechen können. Hier lohnt es sich besonders hinzuschauen, denn nur wer die Risiken kennt, kann Gegenmaßnahmen ergreifen und erhöht damit die Chance, dass der nächste Remote-Work-Versuch zum Erfolg für Unternehmen und Mitarbeitende wird.

    1. Einsamkeit

    Für 20 Prozent der Befragten aus Buffers Remote-Work-Studie zählt Einsamkeit zu den größten Herausforderungen in ihrem Arbeitsalltag. Zwar kommt die Studie zu dem Schluss, dass es keine direkte Korrelation zwischen Remote Work und Einsamkeit gibt, sondern dass Einsamkeit insgesamt ein wachsendes Thema in Industrienationen darstellt [1]. Nichts desto trotz lohnt es sich, für einen Moment die Hochglanz-Fassade von Remote-Work beiseite zu schieben, die uns bei Instagram & Co. suggeriert wird: lachende, junge Menschen, die mit ihren neuesten Laptops an exotischen Orten, in urbanen Cafés oder in ihrem umgebauten Van auf Weltreise arbeiten.

    Die Remote-Work-Realität zeichnet meist ein anderes Bild: Menschen, die acht Stunden und länger täglich zuhause sitzen, an einem Arbeitsplatz, der eher durch pragmatische Überlegungen (wo ist Platz in der Wohnung), als durch ergonomische Eigenschaften besticht. Erschwerend kommt hinzu, dass spontane menschliche Interaktionen im Homeoffice erstmal verschwinden: Kein netter Plausch mit Kollegen an der Kaffeemaschine, kein gemeinsamer Lunch in der Kantine oder im Bistro ums Eck.

    2. Effektive Kommunikation via Chat

    Wir lieben die Transparenz, die Chat-basierte Kommunikation in Slack oder anderen Tools bringt. Doch genau von diesen Kollaborations-tools wie Slack oder Microsoft Teams geht auch die größte Gefahr für Remote-Teams aus. Diese »Weapons of Mass Distraction« oder Massenablenkungswaffen, wie wir sie liebevoll nennen, befeuern den Dopaminzyklus unseres Gehirns – genau wie Drogen, Alkohol, Glücksspiele oder Gossip – und unterbrechen durch ständig neue Nachrichten und Popups die konzentrierte Arbeit, die Menschen brauchen, um echten Wert, echte Kreativität und echte Innovation zu schaffen.

    3. Burnout statt Prokrastination

    Die häufigste Frage von Führungskräften, die ihr Team remote organisieren möchten: Wie stellt man sicher, dass die Leute zuhause arbeiten, wenn ihr sie nicht sehen könnt? Aus unserer Erfahrung ist weniger Prokrastination das Thema, sondern das Gegenteil: Den »Luxus«, von zuhause arbeiten zu dürfen, kompensieren viele Mitarbeiter, indem sie extra hart und lange arbeiten und das Gefühl haben, rund um die Uhr erreichbar sein zu müssen. Das führt dazu, dass sie auch nach Feierabend nicht richtig abschalten können und mit der Zeit langsam ausbrennen.

    Durch die flexiblen Arbeitszeiten in den meisten Remote-Organisationen gibt es immer jemanden, der nach dem eigenen Feierabend noch arbeitet. Remote Worker bekommen dann schnell das Gefühl, etwas Wichtiges zu verpassen und klappen häufiger mal eben den Rechner auf beziehungsweise lesen ihre Nachrichten auf dem Smartphone, um einem Kollegen kurz bei einer Frage zu helfen. Leider haben wir an dieser Herausforderung ein paar hervorragende Leute verloren.

    4. Mikromanagement gegen Kontrollverlust

    Für Führungskräfte ist es schwer, ihre Mitarbeiter den ganzen Tag nicht zu sehen. Viele erliegen dem Impuls, die fehlende Kontrolle durch Mikromanagement wiederzugewinnen. Auch uns ist das passiert. Es wird Sie nicht überraschen, dass wir mit diesem Management-Ansatz spektakulär gescheitert sind. Was passiert, wenn Sie smarte Menschen, die kreativ und selbständig arbeiten sollen, nach diesem Ansatz führen:

    A) Sie hören auf mitzudenken und Ihre Aussagen zu hinterfragen. Das macht Führungskräfte zum Engpass bei Entscheidungen und die Schnelligkeit und Qualität der Teamarbeit sinkt.

    B) Mitarbeitende fühlen sich demotiviert durch die Überwachung und das damit verbundene Misstrauen in ihre Arbeit.

    Kurz: Mikromanagement funktioniert nicht in Remote-Organisationen. Was diese brauchen, sind autonome, kleine Teams, die eigenständig arbeiten und Entscheidungen treffen dürfen und denen Sie Ihr Vertrauen schenken.

    Viele Führungsmodelle, die im Office-Setting erfolgreich waren, funktionieren in dezentral organisierten Teams nur bedingt. Da Remote Work ein sehr junges Phänomen ist, gibt es kaum Standards, Blaupausen oder Nachschlagewerke, von denen man sich Unterstützung holen könnte. Was es gibt, ist ein reger Austausch innerhalb der Remote-Community, die den Leitgedanken »Sharing is Caring« konsequent lebt. Diesem Beispiel möchten wir folgen und unsere Erkenntnisse zu erfolgreicher Führung und Kommunikation in Remote Teams teilen.

    Elf Remote Leadership Prinzipien

    1. Führungskraft voraus!

    Möchten Sie Ihr Team beziehungsweise Ihre Organisation stärker remote arbeiten lassen, werden Sie einige neue Spielregeln der Zusammenarbeit und Kommunikation einführen, damit der Umstieg funktioniert. Wie bei jeder Veränderung gilt auch hier: Führungskraft voraus! Wollen Sie, dass Ihr Team nach Ihren Regeln arbeitet und Ihren Entscheidungen vertraut? Dann gehen Sie mit bestem Beispiel voran, leben Sie konsequent nach Ihren eigenen Regeln, wiederholen Sie diese mantraartig in Ihrem Team und fordern Sie ihre Einhaltung konsequent ein. Nur wenn Sie selbst als Galionsfigur bei Veränderungen voraus gehen, wird ihr Team das nötige Vertrauen fassen und Ihnen folgen.

    2. Radikale Transparenz

    Wenn Sie sich Remote-Organisationen wie WordPress mit 1.000 Mitarbeitenden, Zapier, Doist, GitHub oder InVision ansehen, werden Sie schockiert sein über das Maß an Transparenz, das in diesen Organisationen herrscht. Es spricht gegen vieles, was wir in unseren hierarchischen Präsenzkulturen gelernt haben: Information ist Macht und wird meist nur auf einer Need-to-Know-Basis weitergegeben. Wir haben festgestellt, dass diese restriktive Informationspolitik nicht hilfreich, sondern sogar kontraproduktiv ist in Remote-Organisationen.

    Aus diesen Gründen haben wir unsere Transparency-by-Default-Philosophie entwickelt. Wir machen konsequent alle Unternehmensinformationen für das gesamte Team – und teilweise sogar die Öffentlichkeit – zugänglich, es sei denn, Verträge oder Gesetze verbieten es. Das tun wir auf unterschiedlichen Ebenen:

    
        	Wir haben unser Unternehmenshandbuch auf GitHub [2] veröffentlicht und beschreiben auf über 50 Seiten transparent, wie wir in unserem Unternehmen zusammenarbeiten wollen: Von der Unternehmenskultur und unseren Werten über Arbeitsprozesse und Verantwortlichkeiten bis hin zu den jeweiligen Gehaltsstufen unserer Mitarbeiter.

        	Wir führen sämtliche Kommunikation in unserem Chat-Tool Slack öffentlich und für alle Team-Mitglieder einsehbar, mit Ausnahme unseres Management Board Channels, in dem wir sensible Themen zunächst im kleinen Kreis diskutieren. Außerdem synchronisieren wir unsere Kunden-E-Mails in unserem CRM-System, sodass jeder nachlesen kann, was mit dem Kunden besprochen wurde.

        	Unsere Kalender sind für das gesamte Team öffentlich einsehbar. Das macht einerseits die Terminfindung bei Meetings sehr einfach, andererseits schafft es jede Menge Vertrauen im Team.

        	All unsere Projekte managen wir in der Projektmanagement-Suite Jira. Diese ist zu 100 Prozent transparent und kann von allen Teammitgliedern durchsucht werden.

        	Alle Themen, die nicht zu einem bestimmten Projekt gehören, sind für das gesamte Team in Trello zugänglich. Dazu zählen Change-Themen oder auch strategische Themen wie »Umgang mit der Corona-Krise«, wo sich unsere Team-Mitglieder einbringen können. Wann immer wir ein Thema im Management Board oder einer anderen Arbeitsgruppe diskutieren, dokumentieren wir die zentralen Punkte als Kommentare in Trello, halten das restliche Team damit auf dem aktuellsten Informationsstand und ermöglichen ihnen, sich an der Diskussion zu beteiligen.

        	Zu guter Letzt posten alle Projektmanager und Team Leads jeden Freitag in unserem #done-Channel in Slack eine kurze Zusammenfassung, was sie in einer Woche geschafft haben. Beinahe jeder in unserem Unternehmen liest diese »End-Of-Week-Reports« und erhält damit ein Gefühl von kollektivem Fortschritt.

    

    All diese kleinen Maßnahmen erhöhen die Transparenz in Remote-Organisationen und stärken das Vertrauen in das Führungsteam und dessen Entscheidungen.

    3. Effektive Kommunikation

    Die wahrscheinlich größte Herausforderung für Remote-Teams – besonders am Anfang – ist Kommunikation. Die bewusst knapp gehaltenen Chat-Nachrichten in Slack reduzieren ihre Botschaft auf den reinen Informationsgehalt und eliminieren jeglichen nonverbalen Kontext der Nachricht wie Tonalität, Mimik und Gestik. Außerdem liegt es in der Natur von Chat-Tools, Nutzer regelmäßig und häufig zu unterbrechen und so zu verhindern, dass sie über längere Strecken konzentriert und tiefgreifend arbeiten. Die gute Nachricht: Wir haben Wege gefunden, mit denen wir diese Defizite der Chat-Kommunikation ausgleichen und heute auch in Slack effektiv miteinander kommunizieren können.

    4. Emojis erzeugen Kontext

    Vielleicht spüren Sie den ersten Impuls, Emojis als unprofessionelle Spielerei abzutun, die in der beruflichen Kommunikation nichts zu suchen hat. Bleiben Sie bitte trotzdem kurz bei uns. Wir haben für uns festgestellt, dass Emojis in einer überwiegend schriftlichen Kommunikation hilfreichen nonverbalen Kontext geben und so manche Botschaft (wie Hinweise, Vorschläge oder konstruktive Kritik) weicher und damit annehmbarer machen. Für jede Nachricht, die wir in Slack schreiben, posten wir doppelt so viele Emojis. Als Nerds, die wir sind, haben wir sogar unsere eigenen Emojis entwickelt. Vor zwei Jahren hatte einer unserer Entwickler zum Spaß einen eigenen Papageien-Emoji kreiert. Binnen weniger Stunden hatten wir 64 verrückte, rotierende Papagei-Emojis, die jede erdenkliche menschliche Emotion wiedergeben konnten.

    5. Ablenkungen reduzieren

    Es ist schwierig, das Gleichgewicht zu finden zwischen Responsiveness (kurzen Reaktionszeiten auf Fragen von Team-Kollegen) und Deep Work (längeren Perioden konzentrierter, ungestörter Arbeit). Diese Perioden konzentrierter Arbeit sind es, die für die gesteigerte Produktivität von Remote-Organisationen und -Teams verantwortlich sind. Um ein Gleichgewicht zwischen diesen beiden Polen zu finden, haben wir eine Regel für Slack aufgestellt: Bei Stanwood müssen Personen innerhalb von zwei Stunden auf eine Slack-Nachricht antworten, die an ihren persönlichen Handle @name gerichtet ist. Es reicht aus zu sagen: »Ich melde mich am Nachmittag dazu.« Auf diese Weise stellen wir sicher, dass unsere Teammitglieder miteinander in Kontakt bleiben und gleichzeitig tiefgreifende, wertstiftende Arbeit leisten können.

    6. Dokumentation visualisiert Fortschritt

    Oft schleicht sich im Homeoffice das Gefühl ein, keine Fortschritte zu erzielen und auf der Stelle zu treten. Vielleicht fangen Sie sogar an zu zweifeln, ob Ihre Team-Mitglieder überhaupt arbeiten. Hier hilft konsequente Dokumentation. Regelmäßige Status-Updates in Ihrem Team helfen dabei, Fortschritte zu erkennen. Außerdem werden Sie frühzeitig auf Hindernisse aufmerksam und können gemeinsam mit Ihrem Team Lösungen dafür finden.

    Dokumentation steht bei den meisten Menschen ganz unten auf der Beliebtheitsskala. Damit Ihr Team seine Arbeit dennoch dokumentiert und transparent macht, muss die Dokumentation schnell gehen und vor allem echten Mehrwert bieten:

    
        	Posten Sie am Anfang Ihres Arbeitstags ein kurzes »Hallo« und stich-punktartig die Aufgaben, die Sie sich für heute vorgenommen haben.

        	Posten Sie abends kurz »Tschüß« in Ihrem Chat-Tool und schreiben Sie stichwortartig, was von Ihren Aufgaben Sie umgesetzt haben und wo Sie vielleicht von einem Kollegen Unterstützung brauchen.

        	Posten Sie eine kurze Info, wenn Sie länger als 30 Minuten nicht online erreichbar sind, zum Beispiel in der Mittagspause, beim Sport, beim Gassi gehen mit Ihrem Hund oder einem anderen persönlichen Termin.

        	Jeden Freitag gibt’s zusätzlich von allen Teammitgliedern eine Zusammenfassung, was sie in dieser Woche erreicht haben. Das erzeugt ein Gefühl von kollektivem Fortschritt und motiviert Ihr Team, ergebnisorientiert zu arbeiten. Niemand möchte gern zugeben, dass man weniger geschafft hat als die anderen.

    

    7. Walking Meetings schärfen den Fokus

    Video-Meetings sind der zweite zentrale Pfeiler in der Kommunikation von Remote Teams. Nimmt die Häufigkeit und Dauer dieser Video-Calls jedoch überhand, stellen sich schnell Abnutzungs- und Ermüdungserscheinungen bei den Teilnehmenden ein. Kurz, die Aufmerksamkeit sinkt und damit auch die Qualität des Meetings.

    Für unsere Remote-Organisation haben sich Walking Meetings als extrem hilfreich herausgestellt. Unsere 1:1-Meetings oder Team-Meetings im kleinen Kreis halten wir, während wir draußen spazieren gehen. Dabei haben wir schon viele vier bis 20 Kilometer-Debatten geführt. Es ist erstaunlich, wie sich die Qualität der Gespräche verbessert, wenn sich die Menschen körperlich in eine Richtung bewegen. Für ein einstündiges Gespräch suchen Sie sich vorher eine 30-minütige Route, so dass Sie 30 Minuten in eine Richtung und dann umdrehen und wieder zurücklaufen können.

    Weitere Vorteile, die Walking Meetings mit sich bringen:

    
        	Sie verbrennen während der Arbeit viele Kalorien, ohne sich anzustrengen.

        	Sie sind extrem fokussiert auf das Gesprächsthema, weil Sie keine Chat-Nachrichten oder E-Mails ablenken.

        	Auch Meetings, die eine Stunde oder länger dauern, fühlen sich nicht nach verschwendeter, unproduktiver Zeit an.

        	Die Entfernungs- und Kalorien-Rekorde werden Sie anspornen.

        	Es fühlt sich großartig an, in der Natur zu wandern.

    

    8. Virtual Watercooler ersetzen menschliche Interaktionen

    Ein kurzer Schnack am Kaffeeautomaten, im Flur oder in der Kantine: Die spontanen Gelegenheiten für persönliche Gespräche und Zwischenmenschliches gehen im Homeoffice leider verloren. Gerade das Zwischenmenschliche ist es aber, was Mitarbeiter brauchen, um sich glücklich und wohl in ihrem Job zu fühlen. Als Manager von Remote-Teams oder -Organisationen ist es Ihre Aufgabe, für virtuellen Ersatz zu sorgen.

    Geben Sie Ihrem Team einen speziellen Raum, in dem sie Persönliches miteinander teilen können. Stanwood nutzt dafür einen eigenen Slack-Channel, der explizit für Nicht-Arbeitsthemen bestimmt ist. Dort posten Mitarbeiter lustige Memes, Fotos von sich, den Kindern, geliebten Haustieren und ähnlich netten Dingen oder teilen die neuesten Tech-Gadgets und das neueste LEGO® Star Wars™ Merchandise.

    Auch regelmäßige Video-Calls zu Nicht-Arbeitsthemen helfen, den persönlichen Austausch in Ihrem Team zu fördern. Jeden Freitagnachmittag treffen sich die Teammitglieder von Stanwood zur »Beer O'clock« in Zoom und stoßen gemeinsam auf eine erfolgreiche Woche an. Das stärkt die Teamkultur, hilft dabei, einander besser kennenzulernen und schützt vor dem gefürchteten Lagerkoller im Homeoffice.

    9. Remote Unternehmenskultur stärken

    Wie spornt man Remote Teams zu Höchstleistungen an? Der Schlüssel liegt in einer starken Unternehmenskultur, in der sich jedes einzelne Teammitglied zugehörig, gesehen und wertgeschätzt fühlt. So ein Gefühl der Zusammengehörigkeit zu erzeugen, ist nicht einfach in dezentral organisierten Teams, die sich kaum persönlich treffen. Doch es kann funktionieren. Wir haben festgestellt, dass der Schlüssel zum Aufbau einer starken Remote Unternehmenskultur darin liegt, sich um jeden einzelnen Mitarbeiter zu kümmern. Steht das Wohl Ihrer Mitarbeiter bei Ihnen an erster Stelle, so wird auch der Umsatz folgen.

    
        	Wenn wir Mitarbeiter einstellen, setzen wir sie so ein, dass sie ihre Fähigkeiten bestmöglich einbringen können und schauen erst nachgelagert, welche Leistung wir langfristig von ihnen brauchen.

        	Wir freuen uns nicht nur über neue Mitarbeiter, sondern auch, wenn uns jemand verlässt, um bei Facebook oder Google zu arbeiten oder ein eigenes Unternehmen aufzubauen und unterstützen sie sogar dabei. Dadurch wächst unser Alumni-Club kontinuierlich und bringt laufend neue, spannende Geschäftskontakte.

        	Wöchentliche 1:1-Meetings vertiefen die Bindung zwischen Führungskraft und Team-Mitgliedern zusätzlich, wenn sie nicht als Status-update missbraucht werden, sondern Sie sich Zeit nehmen, über aktuelle Themen Ihrer Mitarbeiter zu sprechen und damit zeigen, dass Sie sich persönlich um sie kümmern.

        	Läuft etwas schief, verzichten wir auf Schuldzuweisungen, sondern überlegen stattdessen: Was kann ich persönlich beim nächsten Mal anders machen, um eine solche Situation zu verhindern?

        	Wir geben Lob und Wertschätzung einen eigenen Raum. In unserem #thanks-Channel in Slack posten wir öffentlich unser Dankeschön oder andere wertschätzende Nachrichten, zum Beispiel wenn ein Projekt gut gelaufen ist, bei einer tollen Teamleistung, wenn uns ein Kollege bei einem Problem weitergeholfen hat oder wenn jemand außergewöhnlichen Einsatz in einem Projekt gezeigt hat.

    

    10. Reflektiertes, bescheidenes Führungsverhalten

    Wir stellen gezielt Menschen ein, die eine starke intrinsische Motivation mitbringen zu lernen und sich weiterentwickeln möchten. Diese persönliche Entwicklung fördern wir, indem alle Mitarbeiter regelmäßig und offen Feedback geben und auch entgegennehmen. Dazu führen wir monatliche 1:1-Meetings mit allen Teammitgliedern, haben informelle Check-Ins und nutzen strukturierte Methoden wie 360°-Feedback-Runden und Leadership-Umfragen (inspiriert von Google). Nachdem unsere Führungskräfte Feedback von ihren Teammitgliedern erhalten haben, veröffentlichen sie ihre wichtigsten Learnings und Verbesserungsvorsätze offen in unseren Team-Channels in Slack. Damit zeigen sie, dass sie die Rückmeldungen ihres Teams annehmen und schätzen. Außerdem zeigen sie Reflexionsfähigkeit und Bescheidenheit in ihrer Führungsrolle – beides wichtige Eigenschaften, die sie zu einer besseren Führungskraft machen. Zusätzlicher Bonus: Mitarbeiter können auf ihre Vorsätze verweisen, wenn sich das angesprochene Verhalten nicht ändert.

    11. Mit inkrementellen Verbesserungen zu Spitzenleistungen

    Als Remote-Organisation können Sie sich jeden Tag neu erfinden, da Sie so wenig starre Artefakte haben. Ein Büro-gebundenes Unternehmen muss Millionen investieren, um neue, offene Büros zu entwerfen oder neue Hardware zu kaufen, damit seine Mitarbeiter von zu Hause aus arbeiten können. Wir nutzen diese Freiheit und haben uns zum Ziel gesetzt, uns jeden Tag um ein Prozent zu verbessern. Das kann in unseren Prozessen, in unserer Kommunikation oder in unserer Zusammenarbeit in Projekten sein. Eine inkrementelle Leistungssteigerung von nur einem Prozent jeden Tag macht Ihre Organisation in nur einem Jahr sieben Mal so gut, in zehn Jahren 400 Millionen Mal so gut, wie sie aktuell ist. Wir nutzen dafür kontinuierliche Feedback-Schleifen, regelmäßige Retrospektiven und leben eine positive Fehlerkultur.

    Fazit

    Digitale Kommunikations- und Kollaborationstools haben die Voraussetzungen dafür geschaffen, dass Unternehmen heute so flexibel und mobil arbeiten können wie noch nie zuvor. Dennoch gelingt es nur wenigen Unternehmen, die beträchtlichen Vorteile von Remote Work tatsächlich umzusetzen. Viele digitalisieren zwar ihre Prozesse und Arbeitsformen, es braucht jedoch mehr als das, um langfristig erfolgreich remote zusammenzuarbeiten. Ein neues Verständnis von Führung und Kommunikation ist nötig, damit Unternehmen und Mitarbeiter gleichermaßen die Vorteile von Remote Work ausschöpfen können. [image: image]


    
        Projektstart in einem Umfeld voller Ungewissheit und Restriktionen

        Lena Knoll

        Martin Orthen

        Was gestern galt, ist heute kein Erfolgsrezept mehr. Einer unserer zentralen Erfolgsfaktoren für das Gelingen von Transformationsprojekten war stets die zwischenmenschliche Interaktion. Doch was passiert, wenn von heute auf morgen der Baustein »persönlicher Kontakt« zum »virtuellen Kontakt« wird? Wenn die Kommunikation zu MS Teams und Slack wandert und sich viele Teammitglieder noch nie persönlich kennengelernt haben?

        Durch die coronabedingten Social-Distancing-Maßnahmen mussten etablierte Muster im Set-up von Projekten in kürzester Zeit durchbrochen und technologische sowie kulturelle Rahmenbedingungen neu gedacht werden.

        Im nachfolgenden Beitrag geben wir einen ersten Einblick in unsere praktischen Erfahrungen, wie innerhalb von Transformationsprojekten diese Herausforderungen gemeistert werden, auf welche Erfolgsfaktoren man bauen kann und was vom neu Erlernten auch zukünftig in Projekten eine wichtige Rolle spielen wird.

    

    Ein kurzer Erfahrungsbericht von der virtualisierten Projektarbeit

    Als Ende 2019 erstmalig das Corona-Virus durch die Presse geisterte, waren viele noch der Meinung, dass es sich um ein »chinesisches Problem« handeln würde – eine Zoonose, die irgendwann zwischen Schuppentier und Fledermaus den Weg in das menschliche Immunsystem gefunden hat. Alle Prognosen für das Jahr 2020 hinsichtlich der technologischen Akzeptanz von virtueller Zusammenarbeit sind durch Corona über den Haufen geworfen worden und langfristig erwartete Entwicklungen wurden buchstäblich über Nacht der neue Normalzustand. Uns sind keine Meinungsmacher bekannt, die das heute erlebte Ausmaß des Virus vorhergesagt haben.

    Zahlreiche Fachartikel der letzten Jahre deklarierten, wir seien in unkalkulierbaren Zeiten der stetigen Veränderung und zack! führte uns Corona dies erschreckend deutlich vor Augen.

    Im Spannungsfeld zwischen Aufrechterhaltung des Geschäftsbetriebs, Zukunftsängsten der Unternehmen und massiven Einschnitten in das öffentliche Leben, mussten innerhalb der Unternehmen Entscheidungen getroffen werden, ob, wie und in welchem Umfang sie an der Umsetzung ihrer für das Jahr 2020 geplanten Projekte festhalten wollten und konnten.

    Als Beratungsunternehmen beschäftigen wir uns mit dem Auf- und Umsetzen von großen Digitalisierungs- und Transformationsprojekten. Somit standen auch wir zunächst vor der Frage: Wie werden unsere Kunden reagieren? Kompletter Projektstopp, erstmal abwarten oder nach der Devise »jetzt oder nie«?

    Unser Business ist geprägt von dem persönlichen Austausch mit den Kunden und einem Vertrauensverhältnis in die gegenseitige Leistungsfähigkeit. Wir sind es zwar gewohnt, unkonventionelle und flexible Ideen und Lösungsansätze zu finden, um die täglichen Projektherausforderungen zu meistern, doch diese Situation war auch uns gänzlich neu. Aus den ersten Gesprächen mit Entscheidungsträgern auf Kundenseite war klar: Die Projektwelt wird anders sein als gewohnt! Wir stehen vor einer enormen Veränderung, die in kürzester Zeit implementiert werden muss und deren Auswirkungen wir nur sehr begrenzt abschätzen können.

    Projektstart der Mutigen

    Mit der Ungewissheit über die wirtschaftlichen Auswirkungen der Pandemie, der damit verbundenen Fragestellung nach Finanzierungsmöglichkeiten und zu erwartendem Projektnutzen, standen bereits beauftragte Projekte plötzlich auf der Kippe, zuvor entwickelte Geschäftsstrategien wurden erneut hinterfragt und erst in Frühphasen befindliche Projekte erlebten eine unerwartete Beschleunigung der Entscheidungsprozesse.

    Getreu dem Motto »die Zukunft gehört den Mutigen« starteten einige Projekte bewusst durch, forcierten den Zeitplan und waren nach einer kurzen Rüstzeit – zur Schaffung der notwendigen technologischen und organisatorischen Basis – bereit zum Durchstarten. Der Grund für die Forcierung gewisser Projekte wurde dabei klar benannt: Die Krise zeigte die beschleunigende Notwendigkeit der Digitalisierung auf.

    Die Erwartung der Projektbeteiligten war daher, diese Situation als Chance zu nutzen, Geschäftsprozesse zu digitalisieren und die Adaptabilität der Geschäftsmodelle zu erhöhen. Simon Sinek hat es so formuliert: »A finite mindset fears surprises. An infinite mindset sees opportunities in uncertainty«.

    So haben wir Glück gehabt mit Kunden zu arbeiten, die den Mut hatten, zu sagen: »Wir machen unter den neuen Gegebenheiten weiter! Jetzt erst recht!«.

    Gleichzeitig hatten wir auch potenzielle Kunden, für die das Wasser zu kalt war und die Tiefe zu unübersichtlich. Sie verwiesen darauf, »nach Corona mal weiterzuschauen« – unwissentlich, wann der Zeitpunkt »nach Corona« wohl eintreten wird. Andere Projektthemen wiederum wurden von dem exogenen Schock, den Corona verursachte, geradezu überholt. Planung in Monaten, Quartalen oder gar Jahren? Fehlanzeige! Konzepte für die Ausrichtung nach Tagen und Stunden mussten her.

    Einblick in unsere Praxis:

    
        	Wenige Wochen vor der akuten Corona-Krise wurden wir von einem Kunden gefragt, ob wir bei der Definition eines Krisenmanagements unterstützen könnten. Zielsetzung war es, das Unternehmen auf mögliche Krisen vorzubereiten – zu dem Zeitpunkt noch völlig unabhängig von der bevorstehenden – und Prozesse zu definieren, Kommunikationsstrukturen zu etablieren und die Gesamtorganisation hinsichtlich der Aufmerksamkeit für Krisen zu schulen. Doch die Zeit für Konzepte und Prozesse wurde von der Realität eingeholt. Plötzlich befand sich der Kunde in der unerwünschten Situation eines »Learning on the Job«.

    

    Unter den neuen Vorzeichen ein Projekt zu starten, erfordert Mut und Offenheit vom Management.

    Außerdem benötigt es Vertrauen, welches von jetzt auf gleich und womöglich über rein virtuelle Kanäle aufgebaut werden muss. Das fordert von den beratenden Personen ein tiefgreifendes Einfühlungsvermögen und verstärkte Flexibilität in Akquisegesprächen. Denn hier gilt sowohl vor als auch nach Corona: Es gibt nur eine Chance für den ersten Eindruck!

    
        
            	
                BC (Before Corona)

            
            	
                AP (Anno Pandemie)

            
        

        
            	
                •Projektanbahnungsprozesse waren durch wiederkehrenden persönlichen Austausch getrieben

                •Lange Vorlaufzeiten durch Berücksichtigung von Reiseabhängigkeiten und Reiseplanungen

                •Forderung von fachlichen »Beweisen« der Leistungsfähigkeit und Kompetenz durch Referenzen, Site Visits und Pitches, um Sicherheit für die Entscheidung zu gewinnen

                •Persönliches Kennenlernen zur Abschätzung des »cultural fit« erfolgte beim Business Lunch oder Dinner

            
            	
                •Jetzt oder nie – bestehende Prozesse wurden drastisch beschleunigt oder gestoppt

                •Gewährung eines Vertrauensvorschusses

                •Erhöhung der sozialen Kompetenz und Erlernen neuer Verhaltensweisen für die virtuelle Zusammenarbeit

                •Zeigen der Persönlichkeit in einem virtuellen Umfeld – teils mit Blick in das häusliche Arbeitsumfeld, in dem aus dem »Experten« oder dem »Berater« wieder ein ganzheitlicher Mensch wird, dessen Hund bellen und Baby brüllen mag

            
        

        
            	
                •Personen beherrschten ihre »Rollen« im Sinne der Jobbeschreibung

            
            	
                 

            
        

    

    Auf die (virtuellen) Plätze, fertig, los!

    Jetzt hatten alle jahrelang über Agilität und Flexibilität gesprochen – doch wie setzte man das im Projekt praktisch um? Die bisherigen Konzepte dahingehend fokussierten auf die Arbeitsabläufe in einem größtenteils persönlichen Austausch – nicht aber auf eine (nahezu vollständige) virtuelle Zusammenarbeit. Das nahezu immergleiche Muster im Aufsetzen von Projekten, von Vorstandsfreigabe über Set-up bis Kick-off mit Socializing als wichtiger Grundlage, würde es während Corona so nicht geben können.

    Fakt ist: Eine Projektbeschreibung zu verteilen ist digital unproblematisch – das Einschwören eines Unternehmens auf ein Großprojekt ohne direkte Interaktion mit den Mitarbeitern jedoch eine echte Mammutaufgabe.

    Newsletter erstellen oder Intranet-Seiten mit Informationen füllen? Eine Leichtigkeit. Doch wie führt man ein Kick-off Meeting mit mehreren hundert Teilnehmer zu 99 Prozent remote durch, weil Social Distancing es nicht anders zulässt und »holt alle dabei ab«?

    Die Technik ist dabei nur eine Hürde, die es zu nehmen gilt. Wichtiger ist es, den richtigen Ton zu treffen, Emotionalität zu vermitteln und sich gemeinsam als Team auf ein großes Ziel einzustimmen.

    Einblick in unsere Praxis:

    Wir erlebten unterschiedliche Ausprägungen von Projektstarts während Corona:

    Kick-off 1 – Der Authentische: »Wir wissen, dass wir nicht alles wissen und leben gut mit der Unsicherheit.«

    Wenige Wochen nach der Auflage der Kontaktbeschränkungen startete ein Kick-off mit einer sehr emotionalen Ansprache des Vorstands. Mit der klaren Benennung des Wissens darüber, dass die Organisation so etwas noch nie gemacht hat sowie der Chancen, die sich durch die aktuelle Situation ergeben, und letztlich des Bewusstseins darüber, dass Fehler auftreten werden, wurde das Projektteam begeistert. Projektsupport, klare Zielsetzung und greifbares Engagement bei den Teilnehmern waren die natürliche Folge.

    Kick-off 2 – Prinzip Hoffnung: »Wir haben viele teure externe Experten eingekauft – das sollte ja wohl reichen.«

    Auch in diesem Kick-off wurde die herausfordernde Komplexität des Projektes und die wirtschaftliche Notwendigkeit vorgestellt – der wesentliche Unterschied war aber die weniger direkte und fehlende emotionale Ansprache. Stattdessen lag der Fokus darauf, die absolute Management Attention zu versichern und den Druck auf den Schultern der Teilnehmern mit einer professionellen PowerPoint-Schlacht Folie für Folie zu erhöhen. Gelegenheit, die Unsicherheiten und großen Fragezeichen der Teilnehmern zu beantworten, wurde nicht ausreichend eingeräumt. Feedback wurde zwar digital abgefragt aber darauf reagiert beziehungsweise eingegangen wurde nicht. Die Mitarbeiter verließen den Call wie nach einer enttäuschenden »Show«. Auch die weitere Projektarbeit wirkte bei dem einem mehr, bei dem anderen weniger orientierungslos, denn Remote Work bildete zuvor eher die Ausnahme. Von zu Hause arbeiten? Höchstens für »Ruhearbeit«, vielleicht an einem Tag in der Woche. Videokonferenzen? Maximal in einem eingespielten Team von fünf bis sechs Leuten, die im Umgang mit dem Tool bereits erfahren sind und sich eh eng miteinander austauschen. Dann kam Corona und es hieß: Kamera an!

    Was vor einem halben Jahr noch Mindestanforderung war, wird heute über Bord geworfen.

    Die Sperrung sämtlicher Projektflächen im Rahmen der Social Distancing-Regelungen bedeutete plötzlich, zu Hause Kind, Küche und Konferenz-Call managen zu müssen. Für die Mitarbeiter galt es, sich möglichst schnell an die neue Herausforderung anzupassen und so wurde kurzerhand der persönliche Austausch durch kuriose Situationen in Videokonferenzen ersetzt, in denen Kleinkinder, Haustiere und Paketboten involviert waren.

    Zentrale Informationsquellen wie die Raucherecke, Kaffeemaschine oder Kantine – wichtige Dreh- und Angelpunkte der Kommunikation auf Projekten – wurden uns allen verwehrt. Die im täglichen Leben aber genau an diesen Hotspots ausgetauschten Informationen müssen jetzt ihren Weg im virtuellen Raum finden.

    Unternehmen, die sich bereits mit agilen Methoden, Remote-Arbeitsplätzen und digitalen Kollaborationstools vertraut gemacht hatten und dieses »moderne Arbeiten« bereits als Bestandteil der Unternehmenskultur verankert und gelebt hatten, waren sicherlich im ersten Schritt im Vorteil. Ebenso auch jene Unternehmen, die einen hohen Anteil gut ausgebildete Knowledge Worker beschäftigen, am besten noch mit hoher Technologie-Affinität.

    Doch alle Kollegen kurzerhand ins Homeoffice zu schicken, bedeutete nicht nur die technischen Möglichkeiten zu schaffen, sondern vor allem auch die Befähigung zum Umgang mit diesen.

    
        
            	
                BC (Before Corona)

            
            	
                AP (Anno Pandemie)

            
        

        
            	
                •Remote Work war punktueller Bestandteil des Arbeitsalltags

                •In Projekten dominierte der persönliche Austausch (Workshops, Meetings, et cetera)

                •Technologien, wie Document Sharing Platforms oder Videokonferenzen, erfolgten selektiv

                •Sicherheitsbedenken und Misstrauen wurden häufig als Hinderungsgrund für einen flächendeckenderen Einsatz von Remote-Tätigkeiten angeführt

            
            	
                •Verschiedene Meeting-Typen (virtuell, vor Ort oder hybrid) werden parallel eingesetzt

                •Durch die Spielregel »camera on« wird ein Mindestmaß an visuellem Austausch ermöglicht

                •Kommunikationsregeln müssen neu gelernt werden, um einen Gesprächsfluss zu erhalten (zum Beispiel Fragen im Chat sammeln, virtuelles Handheben für Beitragsreihenfolge)

                •Slido, Mentimeter & Co. bieten zwar Feedbackmöglichkeiten, kompromittieren jedoch den erfolgreichen Lern- und Verbesserungsprozess

            
        

        
            	
                •Raucher-/Kaffeepausen oder auch der Small Talk auf dem Gang bildeten Möglichkeiten zum schnellen Austausch sowie zur Diskussion und Nachjustierung

            
            	
                •Stetiges Lernen und Wachsen wurden durch direkte Reaktionsaufnahme und persönliches Feedback gefördert

                •Die Akzeptanz von Fehlern im täglichen Umgang mit den neuen Gegebenheiten und die Anforderung, sich gemeinsam zu unterstützen, auch ohne formelle Supportstrukturen, gilt es zu lernen

            
        

    

    Vertrauen braucht gelebte Beziehungen

    Wenn alle Projektteilnehmer schon lange gemeinsam arbeiten und man ein Gefühl entwickelt hat, wie die Reaktion des Gegenübers zu deuten ist, dann lässt sich diese Beziehung auch leichter in einen virtuellen Raum übertragen. In Situationen, wo sich das Projektteam nicht kennt, wird es schwieriger. Mimik und Gestik sind nicht so leicht deutbar wie im direkten Kontakt – erst recht, wenn eine wackelige Internetverbindung für verpixelte Gesichter und verzerrte Reaktionen sorgt. Bleibt die Kamera aus, dann ist überhaupt keine Interpretation des Gegenübers mehr möglich.

    Gewöhnlich hat ein erprobter Moderator eines Workshops schnell ein Gefühl, ob seine Zuhörer auf ihn und den Workshopinhalt fokussiert sind. Im virtuellen Raum ist dies schwieriger. Der angestrengte Blick in die Kamera verrät nicht, ob die Teilnehmer konzentriert mitdenken, E-Mails bearbeiten oder gerade das Facebook-Profil aktualisieren. Sind die Kameras aus und die Mikrofone stumm geschaltet – was sich in großen Runden als Standard etabliert hat – kann man nicht einmal sicher sein, ob sein Gegenüber noch anwesend ist oder bereits im Nebenraum den Spüler ausräumt.

    Das neue Suppenkoma heißt »Mute-Button«.

    Diese Situation führt zu einer »persönlichen Freiheit«, deren Umgang von den Mitarbeiter erst verinnerlicht und an die Bedürfnisse des Projekts oder Unternehmens angepasst werden muss. Dabei spielt Vertrauen eine enorm große Rolle. Denn Vertrauen baut man auf, indem sich jemand verletzlich macht und sein Gegenüber es nicht ausnutzt – was in der virtuellen Welt eine echte Hürde darstellt. So ist mancher nicht mutig genug, seine Schwächen in einer sich anonym anfühlenden Videokonferenz offen darzulegen und manch einer fühlt sich in der großen Runde zu exponiert und verhält sich zurückhaltend, aus Angst, unzulängliche Fragen oder fehlendes Wissen zur Schau zu stellen. Da sind, wie in jedem Lernprozess, anfängliche Ineffizienzen normal.

    Unsere Erfahrung der letzten Monate zeigen: Es ist machbar, aber wir haben noch einiges in der virtuellen Zusammenarbeit zu lernen.

    
        	Ein klares Erwartungs-Management für virtuelle Termine durch eine Agenda und dem Verteilen von Pre-Reads sorgt dafür, dass nur die Teilnehmer, die wirklich erforderlich sind, teilnehmen.

        	Die Wahl des Teilnehmerkreises muss sich an der Zielsetzung des Termins ausrichten.

        	Auch wenn eine räumliche Trennung vorliegt, benötigt es eine Vielzahl von Soft Skills, wie das Sicherstellen und Einbinden aller Teilnehmer in der Moderation (zum Beispiel klare Check-In/-Out Regeln) und das gekonnte Einfordern von Feedback.

    

    Abhängig von der Art des Meetings ist eine virtuelle Zusammenarbeit leichter umsetzbar. Je höher der fachliche Anteil und je geringer der für die Zielerreichung benötigte Empathie-Anteil, desto leichter können Meetings virtualisiert werden.

    
        
            	
                [image: image]

            
        

        
            	
                
                    	Status Meetings, Jour fixes und Dailys sind leicht strukturierbar und gut durch Standardisierung der Abläufe und einem Regelwerk steuerbar. Dieser Typ von Meetings ist besonders gut für die Virtualisierung geeignet.

                    	Arbeitsmeetings können durch klare Aufgabenstellung und eine fokussierte Bearbeitung dann gut virtualisiert werden, wenn Meetingregeln definiert sind und ein überschaubarer Teilnehmerkreis eigebunden wird. Mit ein wenig Übung und Unterstützung durch die Lernkurve, ist hier eine gute Umsetzbarkeit möglich.

                    	Retrospektiven / Personalgespräche / Feedbacks erfordern ein hohes Maß an Empathievermögen, welches durch die räumliche Distanz eingeschränkt wird. Die limitierte Fähigkeit zur Wahrnehmung der Reaktionen schränkt auch hier den Einsatz im virtuellen Raum ein.

                    	Kreativ Sessions hingegen sind durch die eingeschränkte Interaktionsfähigkeit zwischen den Teilnehmern nicht geeignet.

                

            
        

    

    Der Sprung ins kalte Wasser – und was wir wirklich zum Schwimmen brauchen

    Mit den ersten Lockerungen der Abstandsregelungen stellt sich die Frage, was wir von dieser »Übung« mit in die Zukunft nehmen.

    Wie wird die »neue Normalität« aussehen und wie wird sich diese auf die Durchführung von Projekten auswirken?

    Erst mal gilt es, folgendes festzuhalten: Trotz des massiven Impacts von Corona ist nicht alles zusammengebrochen. Wir erleben auf unseren Projekten, wie mit kreativen und pragmatischen Lösungen, der Nutzung der technischen Möglichkeiten und Offenheit für ein Ausprobieren einige Herausforderungen für die Zukunft gemeistert werden können.

    Was wird zukünftig bleiben?

    
        	Wir rechnen in Zukunft mit verstärkt hybrider Projektarbeit. Den Verlockungen einer 100-prozentigen Remote-Tätigkeit im Projekt sei Folgendes entgegen zu halten: Der Mensch als soziales Wesen ist auf die persönliche Interaktion ausgerichtet. Dabei ist die Energie und Zugehörigkeitsvermittlung, die Projektteilnehmer aus dem direkten Austausch miteinander ziehen, äußerst wertvoll. Gefühlte Nachteile (Stichwörter »screenout«, »zoom anxiety«), die durch die plötzliche und erzwungene Remote-Tätigkeit entstanden, gilt es in den nächsten Monaten zu beobachten und besser zu verstehen.

        	Die Möglichkeit zum räumlich entkoppelten Arbeiten wird auch in Zukunft viel stärker genutzt werden und somit die Verzahnung von Arbeit und Privatleben fördern. Remote Work wird sich als fester Bestandteil unseres Alltags etablieren. Allein die Vielzahl von Unternehmensmeldungen, wo das Homeoffice ab sofort der präferierte Arbeitsplatz sein soll, ist in den letzten Wochen und Monaten sprunghaft angestiegen.

        	Die jetzt eingeführten Technologien werden sich als kontinuierlicher Bestandteil der Projektarbeit etablieren. Die Vielzahl der angebotenen Techniken, die Einfachheit der Nutzung und der erprobte Einsatz in den letzten Monaten wird auch in Zukunft eine Beschleunigung und Akzeptanz der Technik sichern.

    

    Was darf auf jeden Fall wieder weg?

    In der Mentalität von Ausnahmezustand und Übergangszeit haben sich Verhaltensweisen etabliert, die langfristig für eine kooperative und effiziente Zusammenarbeit nicht hilfreich sind.

    
        	Hierunter fällt die Missachtung von im täglichen Umgang akzeptierten Verhaltensnormen wie zu spätem und/oder anonymem Einwählen zu Terminen oder den Lautsprecher so einzustellen, dass Fremde im Raum mithören können.

        	Wer hat nicht auch Kollegen erlebt, die während der Videkonferenz mit anderen Themen beschäftigt waren. »Sorry, war auf mute« ist eine häufig genutzte Ausrede der letzten Monate. Wenn man nichts aktiv beitragen kann (oder auch will), dann kann auf die Anwesenheit gerne verzichtet werden.

        	Outlookkalender mit multiplen Parallelterminen, weil man »da ja mal schnell vorbeischauen kann« oder »früher aus einem Termin rausspringt« sollten zukünftig Tabu sein. Auch direkt angrenzende Termine, die dank wegfallender Laufwege digital kurzzeitig sinnvoll wirkten, sollten wir uns schnell abgewöhnen. Jede braucht bewusste Pausen, um die Gedanken zu ordnen und Energie für das bevorstehende Thema sowie die Mitmenschen im nächsten Termin zu sammeln.

        	Die gefühlt permanente Erreichbarkeit gilt es in geordnete Bahnen zu lenken, um Erschöpfung und Ausbrennen vorzubeugen.

    

    Was brauchen wir unbedingt?

    
        	Die disruptive Umstellung der Arbeit in dieser Krise führte zu einer Beschleunigung der Digitalisierung von Geschäftsprozessen und Zusammenarbeit. Wir hoffen, die Geschwindigkeit zur notwendigen Adaption gewisser Technologien und Agilität unseres Vorgehens weiter beizubehalten.

        	Jede Organisation und jedes Projekt unterliegen einer eigenen Dynamik. Ein One-Size-Fits-All Ansatz wird daher nicht zielführend sein. Das zukünftige Arbeitsumfeld wird nicht mehr aus nur einem, sondern aus verschiedenen kulturellen Ansätzen bestehen. Diesen gilt es an die Projekt-Bedürfnisse anzupassen und kontinuierlich zu justieren.

        	Es ist wichtig, einen gesunden Mix aus Nutzung von technologischen Möglichkeiten und dem Zugehörigkeitsgefühl zu einer Organisationseinheit zu finden. Die verschiedenen Persönlichkeitstypen mit unterschiedlichen Bedürfnissen gilt es dabei auf dem Weg zur Etablierung neuer Arbeitsweisen zu berücksichtigen, um »alle mitzunehmen«.

        	Wir sollten Akzeptanz für die Nutzung der sich bietenden Freiheiten schaffen. Die Technologie steht bereit und funktioniert. Diesen Beweis konnten wir in den letzten Monaten direkt erleben. Uns gedanklich umzustellen, dass die Leistung nicht notwendigerweise an einen Ort gebunden ist, muss sich in den Köpfen noch festsetzen.

        	Projekte erfordern Kern-Arbeitszeiten. In diesen muss die Erreichbarkeit aller Projektmitarbeiter gesichert sein. Die Freiheit zur Gestaltung der »Deep Work« Zeit ist dann im Bereich der eigenen Verantwortung der Mitarbeiter.

        	Für jedes Projekt muss, in Abhängigkeit von den arbeitsseitigen Erfordernissen und den kulturellen Rahmen, ein Regelwerk erarbeitet werden, das unter anderem beinhaltet, was durch jedes Projektmitglied eigenverantwortlich entschieden werden kann und was die Anforderungen des Projekts an Verfügbarkeiten vor Ort sind.

        	Das Project Management Office (PMO) wird auf vielen Projekten als eine bessere Assistenz eingesetzt. Gerade aber in Situationen mit stark verteilter Arbeit ist es erforderlich, dass ein starkes PMO für einen reibungslosen Ablauf sorgt, damit alle Projektmitarbeiter nahtlos arbeiten können. Seien es Strukturen, die vorgegeben werden müssen oder die Koordination von einer Vielzahl von Terminen – die Orchestrierung aller Abläufe erfordert auch hier eine hohe Spezialisierung. Eine zentrale Aufgabe eines guten PMOs ist damit die kontinuierliche Verbesserung der Abläufe und Unterstützung des Managements.

        	Vor lauter Arbeitseifer und hektischer Betriebsamkeit wird es wichtig sein, auch mal »einen Gang zurückzuschalten« und zu hinterfragen, was das Ziel ist und wie ich es bestmöglich erreichen kann. Wenn ich keine Zeit einräume, um mich kontinuierlich zu verbessern, dann laufe ich im Kreis.

    

    What’s left to say?

    Wir glauben nicht daran, dass der Sonderzustand von Corona unsere »Neue Normalität« sein wird. Diese wird sich vielmehr aus dem Alten und einem Anteil des neu Erlernten zusammensetzen.

    Aktuell kann aus unserer Sicht auch noch nicht verlässlich abgeschätzt werden, in welchem Umfang und an welchen Stellen virtuelles Arbeiten die Projektarbeit effizienter macht, oder auch nicht. Die Risiken für Projekte, die sich zum Beispiel aus fehlenden »Kommunikations-Hotspots« ergeben, werden erst spät im Projektverlauf auftreten. Auch hier gilt für die Projektverantwortlichen, wachsam zu sein und feinfühlig ins Projekt reinzuhören. Die Warnzeichen sind sicherlich leiser – aber dennoch da.

    Daher sollten wir weder in den Zustand einer Verteufelung von Remote-Arbeit verfallen noch sie als das Heilmittel aller Organisations- und Arbeitsthemen für die Zukunft ansehen. Wir müssen im großen Rad des kontinuierlichen Lernens ein weiteres Kapitel für uns öffnen.

    Wir werden den Sonderzustand, der aktuell herrscht, nicht als Maßstab für die Zukunft sehen, sondern vielmehr als Experimentierfeld für neue Arbeitsmodelle und die Einsatzfähigkeit der Technologie, um Alternativen zu erproben.

    Unsere Einblicke in die Praxis und Einschätzungen sollen nicht als universelles Lehrstück gelten, sondern eine Anregung sein, die eigenen Erfahrungen während der Corona-Pandemie zu hinterfragen: Über welche Hürden bin ich gestolpert? Wo habe ich gänzlich andere Situationen erlebt? Welchen Mehrwert kann mir diese Perspektive in der zukünftigen Projektplanung, -implementierung oder -mitgestaltung schaffen?

    Wir freuen uns auf eine anregende Diskussion – entweder im realen oder virtuellen Raum. [image: image]



Home-Office-Balance ist die neue Work-Life-Balance

Nikolay Kolev

COVID-19 hat die Digitalisierung vieler Unternehmen exponentiell beschleunigt und zahllose Diskussionen darüber angestoßen, wie wir in Zukunft arbeiten werden. Nachdem sich gezeigt hat, dass viele Jobs scheinbar problemlos aus dem Homeoffice erledigt werden können, fragen wir uns nun – müssen wir überhaupt in das Büro zurückkehren, oder ist das Konzept eines zentralen Firmenstandorts nicht mehr zeitgemäß? Wo und wie werden wir in Zukunft unseren Arbeitstag gestalten, damit wir uns sicher fühlen und Innovation, Produktivität und Teamkultur nicht zu kurz kommen?



Einige Wochen, nachdem die Corona-Pandemie Europa erreicht hat, machte folgende Scherzfrage in den sozialen Netzwerken die Runde:

Wer hat in Ihrem Unternehmen die digitale Transformation vorangetrieben?

a) Der CEO

b) Der CDO

c) COVID-19

Dieser zynische Witz führt sehr gut vor Augen, dass vor dem Ausbruch der Pandemie in vielen Unternehmen bereits eine umfangreiche digitale Infrastruktur vorhanden war, die schlichtweg nicht umgesetzt wurde. Für einige Unternehmen scheiterte es lange am Aufbrechen alter Gewohnheiten, bei anderen an fehlendem Mut und bei wieder anderen an Führungskräften, die auf Tradition beharren. Doch als es darauf ankam, ging es plötzlich ganz schnell.

Jahrzehnte des Wandels – in wenigen Tagen exponentiell beschleunigt

Fast die Hälfte unserer knapp 700.000 Mitglieder bei WeWork sind Großunternehmen und Konzerne. Einige Wochen, nachdem Europa und die USA ins Homeoffice gezogen sind, haben wir mit knapp 70 dieser Unternehmen – die insgesamt über 5.000.000 Arbeitnehmer vereinen – Interviews und digitale Round Tables dazu geführt, wie die Arbeitsumstellung in den letzten Wochen bei ihnen geklappt hat. COVID-19 wurde von den Befragten einstimmig als Beschleuniger des digita-len Wandels empfunden.

Insbesondere die globalen Konzerne haben uns berichtet, dass sie innerhalb von 72 Stunden nach Inkrafttreten erster Corona-Beschränkungen durch ihre lokale Regierung einen Plan dazu erstellt hatten, wie sie ihren Betrieb auch während der Krise aufrecht halten könnten. 70 bis 80 Prozent ihrer Teamprozesse konnten diese Unternehmen in dem kurzen Zeitraum virtualisieren.

Für die Unternehmen lag die eigentliche Herausforderung dabei nicht in der grundsätzlichen Durchführbarkeit einzelner Jobs aus dem Homeoffice, sondern primär in der Bereitstellung von Laptops und sonstiger Technologie sowie der Sicherstellung von Cybersecurity-Standards für die Arbeit vom Küchen- oder Wohnzimmertisch. Doch sobald für sichere Hard- und Software gesorgt war, hat die Arbeit von zu Hause sowohl für Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer erst einmal wunderbar geklappt.

Das Homeoffice – entschleunigter Alltag bei gleichbleibender Produktivität?

Durch den Umzug ins Homeoffice fielen zunächst einmal mit den Arbeitswegen auch der damit verbundene Stress für viele Mitarbeiter weg. In Deutschland pendeln die Menschen im Schnitt siebzehn Kilometer zur Arbeit [1], was meist mit hohem Zeitaufwand und Berufsverkehrs-Frust verbunden ist – und dabei weder zur Produktivität noch Lebensqualität beiträgt. Diese Zeit konnten sich Arbeitnehmer während des Lockdowns zurückholen: Das Magazin Brand eins berichtete in diesem Zusammenhang, dass sich in Deutschland zwischen Februar und März 2020 die Uhrzeit des höchsten morgendlichen Wasserverbrauchs an Werktagen von 7:35 Uhr auf 9:00 Uhr verschoben hat [2]. Diese Statistik lässt wünschen, dass die Deutschen ihren Alltag im Homeoffice zunehmend entschleunigt angegangen sind.

Hat ihre Arbeit darunter gelitten? Nein, das schien zunächst kein Problem zu sein. Die schnelle Absprache mit dem Team klappte dank digitalen Kommunikationstools wie Slack oder Zoom einwandfrei und auch die Unternehmenskultur schien sich problemlos virtuell aufrecht erhalten zu lassen. Oft bekam der Austausch sogar eine noch persönlichere Note, als es im Büro üblich war – plötzlich waren da die Kinder, Partner und Hunde der Kollegen, die stolz vorgestellt wurden, und bei virtuellen Video-Lunches ließen sich wunderbar Scherze austauschen über die zunehmende Wildheit der Frisuren oder die vermeintliche Pyjamahose, die der Kollege doch sicherlich unter dem Tisch noch anhatte. So überschlugen sich nach kurzer Zeit die Lobeshymnen auf das Homeoffice, angefeuert von Unternehmen wie Twitter und anderen, die die Abschaffung großer Teile ihrer Büro-Standorte ankündigten.

Verluste in Produktivität, Innovation und Teamkultur am heimischen Schreibtisch

Dann kam der Kater. Denn auch wenn die neue Routine viele Vorteile mit sich brachte, wurden mit jeder Woche der virtuellen Teamführung auch die Grenzen des Homeoffices deutlicher – und seine langfristigen wirtschaftlichen und sozialen Folgen.

Zum einen berichteten Mitarbeiter zunehmend von Abstrichen in ihrer Produktivität – laut einer us-Studie geben 45 Prozent der befragten Arbeitnehmer an, aus dem Homeoffice weniger produktiv zu arbeiten als aus dem Büro [3]. Eine große Rolle spielt dabei die Zeit, die sie täglich mit durchgetakteten dreißigminütigen Video-Konferenzen verbringen, für Fragestellungen, die im Büro oft mit einem fünfminütigen Austausch über den Schreibtisch hinweg hätten besprochen werden können. Durch diese unflexiblen Zeitfenster und eine grundsätzlich andere Art der Kommunikation über E-Mail, Chat und Videoformate, gestalten sich jegliche Absprachen virtuell als sehr viel zeitintensiver.

Nach einigen Monaten »remote work« berichtete außerdem ein großer Teil (81 Prozent) der Arbeitnehmer, sich weniger mit dem eigenen Team verbunden zu fühlen – geteilte Eindrücke aus dem Privatleben hin oder her. Eine Studie aus April 2020 bestätigt, dass es an verteilten Standorten schwieriger ist, Vertrauen aufzubauen und schnelle Entscheidungen zu treffen. Das wird damit begründet, dass Menschen es vorziehen, komplexe Informationen von Angesicht zu Angesicht zu kommunizieren [4].

Beklagt wird außerdem, dass Zusammenarbeit, Motivation und daraus resultierende Innovationen für viele aus dem Homeoffice zu kurz kommen – für 76 Prozent der befragten Arbeitnehmer ist der live Austausch dazu in einem Büro wichtig. Diese Erkenntnisse spielen auch für globale Führungspersönlichkeiten wie den CEO von Google sowie dessen Holding Alphabet, Sundar Pichai, eine wesentliche Rolle in der Gestaltung des langfristigen Standort-Konzepts seines Unternehmens. Ein gemeinsames Büro, das auf Zusammenarbeit ausgerichtet ist, wird für Pichai auch in Zukunft eine wichtige Rolle spielen, denn: »Einige unserer größten Innovationen waren das Resultat zufälliger Begegnungen im Büro«, berichtete er kürzlich [5].

Herausforderungen für das Management

Und schlussendlich sind wir soziale Wesen – persönliche Beziehungen und zwischenmenschliche Kontakte kommen unserer geistigen und körperlichen Gesundheit spürbar zugute. Das kann gerade für Berufsanfänger oder Neueinsteiger im Unternehmen wichtig sein, die es durch rein virtuelle Onboarding-Prozesse schwieriger haben, die Werte, Kultur und Team-Atmosphäre ihres Arbeitgebers kennenzulernen. Das kann sogar so weit gehen, dass sich Teammitglieder durch die Arbeit aus ihren Privaträumen unwohl oder aktiv ausgeschlossen fühlen, da sie ihr persönliches Umfeld möglicherweise nicht in täglichen Videokonferenzen teilen möchten oder die technische Ausstattung oder Lautstärke von Familie und Mitbewohnern kein effektives Arbeiten ermöglicht.

Auf diese Problemstellungen ist auch die Arbeitgeberseite nicht immer optimal vorbereitet, denn ein Team rein virtuell zu managen, die professionelle Entwicklung von Mitarbeitern zu beobachten und effektiv miteinander zu kommunizieren erfordert intensive Schulungen, denen in einigen Unternehmen (noch) nicht die notwendige Bedeutung zugesprochen wird.

Von Trainee bis Teamleiter kann man sich im Homeoffice also schnell allein gelassen fühlen.

Das Büro-Konzept muss neu erfunden werden

Heißt das also, wir kehren langfristig zum Prä-Corona-Standard zurück und sollten wieder auf die tägliche Anwesenheitspflicht aller Mitarbeiter beharren? Mitnichten.

Eine gemeinsame physische Plattform bleibt zwar essentiell für Innovation, Kultur, Produktivität und Wohlbefinden, doch damit sich Mitarbeiter sicher und wohl in ihrer Arbeitsumgebung fühlen, müssen Unternehmen ihre Standortkonzepte in Zukunft radikal anpassen. Entscheidend wird es sein, den richtigen Mix zu finden zwischen der Arbeit von zu Hause, der Nutzung von flexiblen Arbeitsplätzen und einem gemeinsamen Firmenstandort. Wie genau dieser Mix aussehen wird, ist unter anderem abhängig von Faktoren wie der Industrie, internen KPIs und den aktuellen Standortprofilen eines jeden Unternehmens und bedarf individuellem Abwägen.

Das erfordert zwar anfänglichen Planungsaufwand, wird jedoch die Mühe wert sein, denn die neue Realität bringt auch wirtschaftlich unglaublich viele Chancen mit sich.

Flexible Raumkonzepte tragen zur Sicherheit und wirtschaftlichen Planbarkeit bei

Zunächst einmal gewinnt räumliche Flexibilität in der Post-Corona-Ära einen neuen Stellenwert, der zukünftige Team-Strukturen und Immobilien-Strategien bestimmen wird.

Wie aktuelle Studien zeigen, wünschen sich 70 Prozent der Arbeitnehmer, in Zukunft die meiste Zeit der Woche aus dem Büro zu arbeiten und gleichzeitig die Möglichkeit zu haben, von zu Hause zu arbeiten, wann immer sie wollen [5]. Dieser Wunsch ist aktuell natürlich auch getrieben von gesundheitlichen Bedenken – denn mehr als die Hälfte der Arbeitnehmer fühlen sich unbehaglich bei dem Gedanken, ins Büro pendeln zu müssen, bevor es einen Impfstoff gegen COVID-19 gibt [6].

Die Planung zukünftiger Raumkonzepte spielt auch auf Arbeitgeberseite eine große Rolle, da viele derzeit mit Platzproblemen in ihren Büros kämpfen, um die notwendigen Abstandsregelungen einzuhalten. Viele der von uns befragten Unternehmen streben an, 25 Prozent der Mitarbeiter nach dem nationalen Lockdown ins Büro zurück zu holen und diesen Anteil auf 50 Prozent zu erhöhen, sobald weit verbreitete Tests oder Impfstoffe verfügbar sind. Eine Lösung dafür ist die kurzfristige Anmietung zusätzlicher Büroflächen, um den erhöhten Platzbedarf zu decken. Viele Unternehmen kommen nun mit Anbietern flexibler Flächen wie WeWork ins Gespräch, die Laufzeiten ab einem Monat anbieten. Denn im Kontrast dazu sind traditionelle Büromietverträge in zentralen Lagen für gewöhnlich mit mindestens siebenjährigen Mietverträgen verbunden. Ein derart langer Planungshorizont hat sich spätestens seit COVID-19 als restlos überholt erwiesen, da die wenigsten Unternehmen langfristig in der Lage sein werden, ihre Teamgrößen und Standortprofile mit so langer Vorlaufzeit zu planen.

Die Stadt als Campus

Gerade in Großstädten kann die Lösung in sogenannten Hub and Spoke Büromodellen liegen, das heißt in der Erweiterung eines zentralen Firmenstandorts durch verschiedene Satellitenbüros, die in der Stadt verteilt sind und Arbeitnehmern erlauben, den von ihrem Wohnort oder geschäftlichen Termin nächstgelegenen Standort zu wählen. Bei WeWork nennen wir dieses Modell »City as a Campus«. In New York etwa lässt sich durch flexible Nutzung unserer über 70 Standorte in der Stadt die Pendeldistanz für eine Vielzahl von Arbeitnehmern von durchschnittlich 11 Kilometern auf 600 Meter verkürzen – wodurch weder das Auto noch öffentlicher Verkehr für den Arbeitsweg genutzt werden müssen [6]. Hierdurch kann sich der Arbeitnehmer wertvolle Zeit zurückholen, die seinem Berufs- oder Privatleben zu Gute kommen wird. Mit geschickter Planung können sich Projektteams in passenden geografischen Konstellationen zusammenfinden oder in regelmäßigen Abständen verabreden. So wird Innovation und Teamgeist bei effizientem Zeiteinsatz aufrechterhalten. Das Ergebnis sind zufriedene und produktive Mitarbeiter.

Sicht- und spürbare neue Sicherheitsstandards

Wie der beste Mix zwischen Büroflächen und der Arbeit von zu Hause für einzelne Unternehmen aussieht, hängt schlussendlich von diversen Faktoren ab, angefangen bei den oben genannten Standortprofilen und KPIs bis hin zu Cybersecurity-Standards und dem eigenen Anspruch an Innovation und Unternehmenskultur. Über die nächsten Monate wollen viele Unternehmen, mit denen wir gesprochen haben, nun Nutzungsdaten dazu sammeln, wie Mitarbeiter Büroräume tatsächlich nutzen und dies in ihrer Planung entsprechend berücksichtigen.

Die Voraussetzungen für eine sichere und nachhaltige Rückkehr ins Büro sind in jedem Fall neue Sicherheits- und Hygienestandards, damit sich alle wohl und sicher am Arbeitsplatz fühlen. Das fängt an bei verstärkten Reinigungsmaßnahmen und ausreichendem Abstand zwischen den Arbeitsplätzen. Die neuen Richtlinien sollten intuitiv verständlich sein, damit sich Mitarbeiter vollständig auf ihre beruflichen Prioritäten konzentrieren können. In den WeWork Standorten arbeiten wir etwa mit bunten Stickern, Schildern und Pfeilen, die auf einen Blick vermitteln, wo man sich hinsetzen darf, mit wie vielen Personen bestimmte Räume belegt werden dürfen und wie man sich durch den Standort bewegen sollte. Denn auch wenn physische Distanz voneinander vorerst unsere neue Normalität sein mag, sind Zusammenarbeit und Austausch wichtiger denn je – und dafür ist ein sicherer Ort unerlässlich. [image: image]


    
        Von hier aus online! Letzte Barrieren in der Weiterbildung sprengen

        Barbara Kolocek

        Sabine Venske-Heß

        Jürgen Schulze-Seeger

        Die krisenbedingte, vollständige Verlagerung auf Online-Lösungen führt unmittelbar zu einer der gravierendsten Veränderungen in der Weiterbildungslandschaft: Stärker denn je und schneller als erwartet wird sich das Angebot zugunsten der Online-Varianten verlagern. Unumgänglich und unumkehrbar. Die Gründe hierfür – obwohl zum Teil schon früher bekannt – liegen in den forcierten Erfahrungen während des Lockdowns. Zum einen haben die – teilweise über Nacht aus der Taufe gehobenen – Bildungskonzepte und deren Implementierung bewiesen, dass Online-Trainings und andere Lernangebote nicht nur zweckdienlich sind, sondern das Lernen über Präsenzveranstaltungen durch direkte und indirekte vorteilhafte Begleiterscheinungen überflügeln. Zum anderen haben alle Beteiligten der Weiterbildung – Institute, Unternehmen und Teilnehmende – während dieser Zeit riesige Lernfortschritte gemacht. Dennoch wird die bevorstehende Etablierung des neuen Online-Präsenz-Verhältnisses mit weiteren Widerständen und Aufgaben verbunden sein, die es in der kommenden Zeit zu überwinden und zu lösen gilt. Wir zeigen auf, welche das sind.

    

    Einleitung – Online forever!

    Online hoch, Präsenz auf null. In der Weiterbildung hat sich durch die Pandemie das Verhältnis komplett hin zum Lernen im virtuellen Raum verschoben. Zwangsläufig. Und das buchstäblich über Nacht. Egal auf welche Art des Lernens wir schauen – fachlich, methodisch, strategisch, persönlich.

    Diese Umstellung erforderte forciertes Lernen bei den Weiterbildungs-Playern selbst. Vom Organisieren über das Konzipieren und Durchführen von Trainings, Workshops und Coachings bis hin zum Lernen in den eigenen vier Wänden. Vieles, was bis dato in Sachen Online skeptisch oder ablehnend betrachtet wurde, erscheint mit einem Male nicht nur möglich sondern – im Gegenteil – wünschenswert. Die Spieler der Weiterbildungsallianz – Teilnehmende, Weiterbildner und Personalentwickler – erleben gleichermaßen, welche massiven Vorteile mit der Online-Durchführung von Entwicklungsmaßnahmen verbunden sind. Der Aufwand für An- und Abreise, sowie die Kosten für Unterbringung und Veranstaltungsort fallen weg. Die Rhythmisierung von Maßnahmen in verdaubare, kürzere Lernabschnitte ist leichter realisierbar. Die kritisch gestellte Frage, welche Weiterbildung wir wirklich brauchen, führt zu Angeboten, die zum echten Bedarf passen. Vieles, was durch die Pioniere der Weiterbildungsszene in den letzten Jahrzehnten massiv propagiert wurde, erfuhr durch die krisenverursachte Forced-Learning-Phase einen ungeheuren Schub. Aus dieser Erkenntnis gibt es kein zurück.

    Jetzt gilt es, den bereits rollenden Ball in Bewegung zu halten sowie Richtung und Schwung zu justieren. Weiterbildung ist für die Zukunft der Menschen in den Unternehmen und damit für die Unternehmen selbst überlebensnotwendig. Vor uns liegen nicht wenige Hürden und Barrieren, für die es neue und kreative Lösungen erfordert. Das stellt alle Beteiligten vor Herausforderungen. In diesem Beitrag skizzieren die Autoren, dass und wie es gehen kann. Und warum es sich lohnt.

    Guten Morgen liebe Führungskräfte. Wo gehen wir hin? Learning Compass kennen und benutzen.

    In kürzester Zeit standen HR-Management und Führungskräfte vor der Herausforderung, einen Krisenmanagementplan zu entwickeln, ad hoc flexibles Arbeiten mit Tools & Knowhow sicherzustellen, neue Führungskonzepte anzupassen, digitale alternative Weiterbildungsformate anzubieten sowie Antworten auf Fragen zu Themen rund um Kurzarbeit, Gesundheit etc. zu finden. In diesen Zeiten Zuversicht auszustrahlen, Mitarbeiter weiterhin zu motivieren und Orientierung zu geben, war und ist sicherlich nicht einfach.

    Wir sind uns einig: Niemand hätte das Ausmaß dieser Krise sehen können. Die Frage, die wir uns stellen ist aber »Was haben die Unternehmen, welche die Krise gut bewältigen, während dieser Zeit und auch schon davor anders gemacht?« Antworten auf diese Frage gibt es viele. Eine davon ist: Sie haben besser reagieren können, weil sie grundsätzlich selbstreflektierter sind.

    Die wenigsten Unternehmen in Deutschland haben eine eigene HR-Strategie für sich definiert. »Wo kommen wir her, wo wollen wir hin und wie?« Fragen, die in den Unternehmen nicht nur debattiert, sondern auch beantwortet werden sollen. Gerade in Krisenzeiten profitieren Firmen von Erfahrungen mit ihrem Veränderungsmanagement und einer starken Unternehmenskultur. Auch in schwierigen Zeiten sollte dem strategischen Management klar sein, dass der Verzicht auf einige Maßnahmen langfristig negative Auswirkungen haben kann. Je nach Dauer und Intensität der Krise können beispielsweise Vernachlässigungen der Personalentwicklungsmaßnahmen nachhaltig die Leistungsfähigkeit des Unternehmens negativ beeinflussen. Der Erfolg eines Unternehmens steht und fällt mit dem Knowhow seiner Mitarbeiter und ihrem Engagement. Obwohl diese Erkenntnis nicht neu ist, wird in Krisenzeiten häufig zunächst im Bereich Personalentwicklung gespart. In einer Befragung von 250 Unternehmen wurde sichtbar, dass seit Beginn der Pandemie 66 Prozent der Unternehmen alle externen und internen Personal- und Organisationsentwicklungsmaßnahmen abgesagt haben [1]. Die HR-Verantwortlichen, die kurzfristig Online-Alternativen für bisher klassische Präsenz-Weiterbildungen organisierten, haben sich in kurzer Zeit einen Überblick über die Angebote auf dem Markt verschafft und mussten beurteilen, welche Online-Maßnahmen wirklich gut sind. Wer hier über ein gutes Netzwerk verfügte und nicht ganz bei null startete, war klar im Vorteil. Die Rollen und Aufgaben der HR-Verantwortlichen verändern sich und wer jetzt Learnings aus der Krisenzeit rauszieht, kann sich neu positionieren. Laut einer Stichproben-Umfrage planen aber nur 26 Prozent der Personaler einen Neustart aus der Krise [1]. Das HR-Management war und ist von den unvorhersehbaren Entwicklungen getrieben und herausgefordert, aber wenn es jetzt nicht umdenkt und bisherige Konzepte und Haltungen überdenkt, verpasst es die Chance, zum selbstverständlichen strategischen Partner zu werden. Seit Jahrzehnten kämpft der HR-Sektor für mehr Einfluss in den Unternehmen. Nun hat die Stunde des HR-Managements laut geschlagen.

    Lernen verändert den technologischen Fortschritt und der Fortschritt verändert das Lernen.

    Das Lernen wird sich in Zukunft fundamental verändern und die aktuelle Bewährungsprobe in Zeiten der Pandemie liefert Chancen, Lernen neu zu denken. Aus dem Erlebten entstehen neue Lösungsideen – es sollten Taten folgen, damit diese Zeit mehr als eine bloße Erfahrung mit sich bringt. Die Bedeutung von Online-Tools ist bekannt, doch zeigte sich mit dem Start der Krise, dass es noch in vielen Unternehmen an modernen IT-Werkzeugen und Software mangelt. Jede beziehungsweise jeder zweite Mitarbeiter nutzt derzeit private Geräte zum Arbeiten und Lernen. Improvisieren ist zum Volkssport geworden. Trainer, die vor der Pandemie ausschließlich Präsenztrainings angeboten haben, waren allein wirtschaftlich gezwungen, auf neue Lernformen umzusteigen und ihre Trainingskonzepte zu überdenken. Wer Online-Trainings gibt oder seit Krisenbeginn an ihnen teilnimmt, hat die Möglichkeiten des virtuellen Lernens kennengelernt. Viele Übungen aus Präsenztrainings sind in die Online-Welt leicht übersetzbar. Weitere sind überhaupt erst durch Online-Instrumente möglich oder hinzugekommen. Trainer und Teilnehmer sammeln in kürzester Zeit gemeinsame Lernerfahrungen und sie beweisen, dass zwei Dinge möglich sind, an denen viele zweifelten: Nähe zueinander aufbauen und tiefes Arbeiten. Das Eis ist gebrochen. Wo wir heute und in Zukunft lernen, entscheiden wir in den meisten Fällen selbst. Mobiles Lernen ist der Treiber für die Weiterbildung der Zukunft. Schon vor der Pandemie war klar: Digital Natives kommen verstärkt in die Arbeitswelt und erwarten die neuesten Technologien am Arbeitsplatz. Sie werden moderne Lerntechnologien verwenden und diese eines Tages verändern. Unternehmen, die in die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter investieren, verbessern damit nicht nur das Knowhow im eigenen Unternehmen, sondern fördern auch die Wissensgesellschaft und die Innovationen in der Wirtschaft. Bildung wird zum Wettbewerbsvorteil.

    Mit der, durch die Pandemie exponentiell steigenden, Expertise aller ist neben der Bereitschaft auch die Erwartung an neue Lernformen rasant gewachsen. In diversen Disziplinen können die Mitarbeiter sowie die Nachwuchskräfte von Morgen die digitale Bildungslandschaft revolutionieren. Hinter jeder disruptiven Digitaltechnologie stecken Menschen, die das Wissen und die Fähigkeiten hatten, diese zu erstellen. Alte Lerntechnologien und Methoden werden durch neue ersetzt oder ergänzt. Erfahrungsgemäß folgt nach jeder großen Krise ein Wachstumsschub. Die Technik wird immer fortschrittlicher, und durch die gewachsene Bereitschaft, sich laufend neue Fähigkeiten und Wissen anzueignen, wird das Potential zunehmend ausgeschöpft.

    Da die Bildungspfade der Mitarbeiter immer individueller werden, hat das »Gießkannenprinzip« ausgedient. Der Einsatz verschiedener Lerntechnologien erfordert ebenso eine gute Vorbereitung. Die Voraussetzung ist, dass vorhandene, gewünschte und aufzubauende Kompetenzen von jedem einzelnen Mitarbeiter bekannt sind. Unternehmen sollten herausfinden, was ihre Mitarbeiter nicht nur beruflich, sondern auch privat antreibt und worin Kompetenzen und Interessen jedes Einzelnen liegen. Kompetenz-Matrizen und moderne HR-Analytics-Tools können bei der Personalentwicklung und -planung helfen.

    »Ich will so lernen, wie ich bin!« Flexibles Bilden ist Trumpf.

    Das Lernen ist immer mehr zeit- und ortsunabhängig. Flexible Arbeitsmodelle und moderne Tools geben den Mitarbeitern Raum, die für sie passende Lernumgebung zu schaffen. Sie sollen auch helfen, ihre Motivation zum Lernen zu steigern. Zunehmende Flexibilität zeigt sich aber nicht nur in Raum und Zeit, sondern auch bei der Auswahl von Tools und Inhalten. Das Angebot an (kostenlosen) Lernangeboten ist riesig und online ad hoc verfügbar. Früher musste man für die Teilhabe an spezifischem Expertenwissen nicht selten aufwendige Reisen oder besonders hohe Investitionen auf sich nehmen. Heute kann jeder Vorlesungen von internationalen Experten im Netz folgen, deren YouTube-Channel abonnieren, Podcasts hören et cetera. Die Vielfalt ermöglicht es jedem, zahlreiche Erfahrungen zu sammeln und seinen persönlichen Lern-Mix zu finden. Ob alleine oder im Team, mit Kollegen oder Gleichgesinnten im privaten Umfeld – über die Lernintensität, das Lerntempo und die Lerninhalte können wir immer selbstbestimmter entscheiden.

    Unternehmen, die auf die Pandemie flexibel reagierten und ihre Weiterbildungsangebote alternativ online anboten, haben in kürzester Zeit viele Erfahrungen mit virtuellen Lernumgebungen gesammelt. Diese Erfahrungen lassen den Schluss zu, dass Mitarbeiter in der Zukunft nicht nur selbstbestimmter arbeiten, sondern auch selbstbestimmter lernen wollen. Voraussetzungen wie attraktive Angebote, technische Mittel und die passende Kultur werden vom Arbeitgeber erwartet.

    Moderne Technologien ermöglichen flexibleres Lernen, erfordern aber auch die Fähigkeit zur Selbstorganisation, die Auseinandersetzung mit den eigenen Lernzielen und die passenden Inhalte. Die Voraussetzung für ein erfolgreiches Gelingen ist, dass Mitarbeiter nicht nur Zugang zu diesen Angeboten haben, sondern vor allem, dass die Lerninhalte den Bedürfnissen der Mitarbeiter angepasst sind. Laut der internationalen Studie »Modern Learning Content for Modern Work«, an der über 700 Learning & Development Manager sowie rund 6.000 Arbeitnehmer teilgenommen haben, gibt es einen großen Gap zwischen Angebot und Nachfrage. Im Rahmen der Forschungsarbeit wurden die Fortbildungsbedürfnisse der Mitarbeiter den Learning & Development Aktivitäten ihrer Arbeitgeber gegenübergestellt. Die Angebote der Online-Kurse sind in vielen Unternehmen zu generisch und so bemängelt fast jede beziehungsweise jeder zweite Mitarbeiter, dass die Inhalte nicht auf ihre Lernbedürfnisse zugeschnitten seien. Kritisiert werden vor allem der Mangel an qualitativen Inhalten zur Unterstützung der Geschäftsziele (41 Prozent), viele Angebote seien »nicht inspirierend« (35 Prozent) und einige sogar »schwer auffindbar« und oft gar »irrelevant« (25 Prozent) [2]. Diese Ergebnisse sind fatal, wenn man gleichzeitig die Lernbereitschaft der Mitarbeiter sieht und erkennt, dass die Wirksamkeit diverser Angebote nicht in Relation zu den getätigten finanziellen und zeitlichen Ressourcen steht.

    Die Mehrheit der Belegschaft wünscht sich Lernangebote (77 Prozent), um sich beruflich wie privat weiterzuentwickeln. 80 Prozent der Teilnehmer möchten ihr Wissen in kollaborativen Lernumgebungen teilen und ihr Umfeld für digitales Lernen begeistern. Lernumgebungen werden immer individueller und sind besonders dann effektiv, wenn sie mit den Bedürfnissen der Teilnehmer im Einklang stehen. Der Einsatz von Mitarbeiterbefragungen sowie viele Gespräche mit den Mitarbeitern können helfen, um einen besseren Überblick über die Interessen und Bedürfnisse der Mitarbeiter zu erhalten. Evaluierungen und Feedbacks zu den Weiterbildungsangeboten können zusätzlich genutzt werden, um die Qualität der Angebote laufend zu überprüfen.

    Blended Learning ist tot. Es lebe Blended Learning.

    Die Durchführung von Präsenz-Programmen wird nicht für alle Zeit bei null bleiben. Seit dem Ende des Lockdowns finden sie bereits wieder statt, die Workshops und Seminare in Hotels und Veranstaltungsräumen. Aber das Verhältnis im Bereich Lernen und Wachstum wird sich deutlich zugunsten von Online-Lösungen verlagern. Es geht also nicht mehr um das »Ob«, sondern vielmehr um das »Wie« für die Cocktails aus Präsenztrainings, selbstgesteuertem Lernen und Live-Online-Formaten.

    Die Zeiten der Kontaktbeschränkungen gaben dieser »Blended Learning« genannten Mixtur der Lernformen einen neuen Schub. Die Kombination aus Online-, Präsenz- und technisch gestütztem Selbstlernen ist seit mindestens 20 Jahren ein Thema. Lange waren Präsenzveranstaltungen dennoch der Hauptfokus der Weiterbildenden. Ab dem Zeitpunkt des Lockdowns war Präsenz nicht mehr möglich. In kürzester Zeit stellten Unternehmen ihre Angebote um. Das Planen und Organisieren begleiteten oft Zweifel, ob und bei welchen Themen Online-Trainings genauso gut funktionieren wie Präsenztrainings. Und diese Zweifel basieren auf guten Gründen.

    Wer in seiner Berufslaufbahn Trainings genossen hat, weiß, dass vor allem die informellen Gespräche in der Pause an der Kaffeemaschine, in der Raucherecke oder beim gemeinsamen abendlichen Ausklang mit den anderen Teilnehmern besonders wertvoll sind. Manche Lehrinhalte lassen sich durch spielerische Übungen mit allen Sinnen besser erproben und durch die geschaffene Atmosphäre entstehen viele persönliche Seitengespräche für tiefere Beziehungen untereinander, sodass beim Training neben dem Erlernten immer auch ein Netzwerkausbau zustande kommt.

    Ein wesentlicher Aspekt des Lernens, nämlich das sogenannte Empathie-Lernen, wird durch die Präsenz von Trainern und Lernenden überhaupt erst ermöglicht. Lernen durch Empathie, also durch das Mitempfinden des Beobachteten, war und ist der evolutionäre Vorsprung unserer Spezies. Er ermöglicht es uns, einem Menschen bei der Verrichtung einer Tätigkeit zuzusehen und über neuronale, empathische Netzwerke unseres Gehirns mit zu empfinden und dadurch wesentlich schneller zu lernen. Noch immer sind in Online-Formaten Verzögerungen zwischen Bild und Ton, wenn auch nur im Nanobereich, Ursache für ein »geisterhaftes« Grundgefühl. Gemutete Teilnehmende bleiben ungehört, so dass Reaktionen wie ein Lachen, Seufzen oder ein kurzes soziales Grunzen wie »Hmm« oder »Ah« von der Gruppe und dem Trainer nicht erlebt werden. Wir sind davon überzeugt, dass wir Menschen die Bild-Ton-Verzögerung eines Tages in unserer Wahrnehmung ausblenden können – vor allem mit der zunehmenden Häufigkeit der Teilnahme an Online-Veranstaltungen. Mit anderen Worten: Wir lernen Empathie zu entwickeln auch über das Medium Monitor. Wer daran zweifelt, sei an die evolutionäre Entwicklung von Telefongesprächen in den letzten einhundert Jahren erinnert. Es ist durchaus normal und gewohnt, in intensiven Telefonaten Empathie aufzubauen. Und das, obwohl unsere unverfälschte und älteste Sprache, die Körpersprache, darin gänzlich fehlt. Wir haben gelernt, aus stimmlichen Signalen, Gesichtsausdrücke des Gesprächspartners herauszulesen. Wir fokussieren stärker auf peri-verbale (nebensprachliche) Nuancen.

    Derselbe evolutionäre Schritt steht uns in Bezug auf Online-Empathie bevor. Ein Prozess, in dem sich Technik und gelernter Umgang von zwei Seiten nähern. Es ist also durchaus möglich, dass dieser Grund für die Durchführung von Präsenzveranstaltungen eines Tages redundant geworden ist.

    Was aber bleibt, ist die Bedeutung des oben genannten sozialen Effekts der echten Begegnung. Noch immer haben wir keine Wege gefunden, die Kostbarkeit der realen, wahrhaftigen Begegnung durch eine virtuelle zu ersetzen. Zu den zwei rezipierenden Sinnen – Sehen und Hören – kommen beim Präsenztreffen drei weitere hinzu. Als soziale Wesen, ausgestattet mit Geruchs-, Geschmacks- und Tastsinn, bauen wir am besten Vertrauen auf, wenn wir einander mit allen fünf Sinnen erleben. Das erinnert an einen YouTube-Clip: Drei Gamer spielen über einen Zeitraum von sechs Jahren täglich zusammen Online-Games. Sie lernen sich sehr nahe kennen, erzählen sich alles. In dem YouTube-Clip sieht man zwei der drei vor der Haustür des Dritten stehen. Die Tür geht auf und der Dritte sieht seine beiden Freunde zum allerersten Mal lebendig und wahrhaftig vor sich stehen. Das, was in diesem Moment auf dem Gesicht des Jungen zu sehen ist und in einer nicht enden wollenden Umarmung und Drückerei, Rufen und wieder Drücken endet, ist der Unterschied zwischen Online und Präsenz. Ähnliches ist seit tausenden von Jahren über die Begegnung von Brieffreunden bekannt.

    Steile Lernkurven, lassen wir sie nicht abflachen.

    Herausforderungen wie Kontaktbeschränkungen, globale Vernetzungen, wirtschaftlicher Druck und der Wunsch nach immer mehr Effizienz in der Arbeitswelt sorgen dafür, dass im Zuge der digitalen Transformation auch die Weiterbildungslandschaft transformiert wird. Unternehmen, Trainer und Teilnehmer sind gefordert, schnell und langfristig flexibel zu (re)agieren. Hier hat die Pandemie einen Katapult-Effekt.

    Gab es zu Beginn bei einigen unerfahrenen Teilnehmenden noch Hemmschwellen, wurden diese weitgehend überwunden. Inzwischen sind mehr Menschen mit der modernen Technik vertrauter als je zuvor. Die Teilnehmer haben mitgezogen und zeigten im Handling der Medien wie Zoom, Webex, Skype oder Microsoft Teams extrem steile Lernkurven. Die Skepsis, man können auf Distanz keine Beziehungen zueinander aufbauen, wurde bei vielen schon nach den ersten Erfahrungen beseitigt. Vielleicht auch, weil die Lernkurven der Trainer, Facilitator und Coaches ebenso steil verliefen. Sie alle haben – zunächst einmal notgedrungen, dann mit zunehmender Faszination – gelernt, Online-Maßnahmen abwechslungsreicher, unterhaltsamer und lernintensiver zu gestalten und die breiten Möglichkeiten der stark fortentwickelten Software-Lösungen hierfür wirklich auszuschöpfen. Online-Trainings machen auf einmal Spaß und haben in Sachen Lernintensität mit den bisher als Webinar verkauften, zum Gähnen langweiligen PowerPoint-Vorträgen so wenig gemeinsam, wie ein Blitz mit einem Glühwürmchen. Und auch wenn noch immer viele Teilnehmende langes Sitzen und auf Monitore schauen als tendenziell anstrengend empfinden, überwiegen die Vorteile und das Lernen wird von allen neu gedacht. Wir prognostizieren, dass zukünftig

    
        	80 Prozent der Coachings Remote stattfinden werden,

        	40 Prozent der bisher geplanten Präsenztrainings auf Online-Trainings umgestellt werden,

        	wenige Formate zu 100 Prozent in Präsenz stattfinden, wie Gesprächs- und Präsentations-Trainings für Präsenz-Situationen.

    

    Blended Learning heißt also in Zukunft »So viel Online wie möglich und so viel Präsenz wie nötig.«

    Be with me. Be present. Or leave the place.

    Fokus, Fokus, Fokus. Innerhalb der Top-Ten-Kompetenzen der heutigen Zeit ist die Fähigkeit, sich auf das zu fokussieren, was gerade in diesem Augenblick ansteht, ganz nach oben gerückt. Präsent sein! Konzentration! Fokus!

    Auch das wurde in den vergangenen Monaten überdeutlich sichtbar: Die Ablenkungen, welche die meisten Teilnehmer erleben, wenn sie an Online-Programmen von zu Hause aus teilnehmen, sind ein erheblicher Bremsfaktor für die Lernleistung. Im Hintergrund greinende Kleinkinder und Pubertierende ohne Waffenstillstandsvereinbarung. Ablenkung durch Hausarbeit und klingelnde Lieferdienste. Aber auch wenn nun zumindest die Kinder bald wieder Schulen und Kitas besuchen, die größte Quelle der Ablenkung ist just diejenige, auf der die Online-Veranstaltung stattfindet: Der eigene Computer. Denn das Bewusstsein, dass sich hinter dem Zoom-Fenster ein überquellendes E-Mail-Postfach befindet, dass Facebook, Linkedln, WhatsApp & Co. nicht freundlicherweise alle Posts für den Zeitraum des Online-Trainings stoppen, lässt uns in einen Zustand gleiten, den Wissenschaftler mittlerweile als »present absence« beschreiben.

    
        Present Absence. Menschen, die physisch anwesend sind, sind durch Ablenkung geistig abwesend. Beobachtbar in jedem Restaurant, in dem Menschen schweigend am selben Tisch sitzend auf ihr Handy starren. Absent Presence. Alle Menschen, mit denen wir über soziale Medien in Kontakt stehen, sind jederzeit im Kopf präsent, obwohl sie gar nicht da sind.

    

    Wir sind zwar physisch dabei. Aber im Kopf auch irgendwie nicht. Die Verlockung, zwischendurch einfach mal in dem Messenger oder Team-Chat nachzusehen ist einfach zu groß. Aufgabe der Trainer ist es deshalb unter anderem, durch die Intensität der Interaktionen im Online-Training dafür zu sorgen, dass der Fokus bei der Gruppe bleibt. Auch das haben die Trainer mittlerweile besser im Griff. »Gebt mir mal ein Plus in den Chat, wenn ihr die Aufgabe fertig bearbeitet habt.« »Schreibt mal in den Chat eure Selbsteinschätzung in Bezug auf die Umsetzungswahrscheinlichkeit auf einer Skala von eins bis zehn.« Das allein genügt jedoch nicht. So lange Online-Trainings nicht ebenso spannend sind wie Hollywood-Blockbuster, wird es Ablenkungen geben, mit denen wir zu kämpfen haben. Was es braucht, sind Rückzugsorte in den Wohnungen und Büros der Teilnehmenden. Und klare, präventive Vereinbarungen wie: »Legt eure Handys außer Sichtweite. Schließt alle Programme, die gerade nicht benötigt werden. Verlegt eure Telefonate und E-Mail-Checks auf die Business-Breaks oder die Mittagspause.«

    Aber auch die Online-Etikette passt sich allmählich an die von Präsenz-Meetings an. So war es noch bis vor Kurzem gang und gäbe, Online-Meetings kurzzeitig zu verlassen, indem man einfach aufstand und aus dem Kamerabereich ging. Der Ton war zwar noch an – im Hintergrund wurde geklappert und gewerkelt – aber der Mensch war nicht mehr zu sehen. Dieselbe Störung entstand, wenn Leute ihre Kameras kommentarlos abgestellt haben. Man fragte sich dann, was wohl los sei. Übertragen auf Präsenztrainings oder -meetings wäre das vergleichbar damit, dass ein Teilnehmer oder eine Teilnehmerin mittendrin einfach aufsteht und wortlos den Raum verlässt und die Übrigen mit der unterschwelligen Frage »Was war jetzt mit ihm?« zurück lässt.

    Mittlerweile gelten online dieselben funktionierenden Regeln wie offline: Man sagt was man tut und auch warum man es tut. Dadurch ist die Ablenkung für alle übrigen Teilnehmer geringer geworden. Signale im Chat, wie »KURZ AFK* w/Bote**« oder »Re« nach der Rückkehr, bis zu »Camera off w/Lag«*** machen die Online-Kommunikation transparenter und damit die Möglichkeit zur Fokussierung auf die Inhalte leichter.

    In der Raumgestaltung moderner Büroflächen gibt es längst das Konzept der »Denkzellen«, akustisch gedämmte Räume ohne Ablenkung, in denen man sich für Stunden besser fokussieren kann. Bevor jedoch all diese Dinge in die Welt kommen, ist ein breites Bewusstsein aller Beteiligten erforderlich, dass Fokus und Konzentration kritische Faktoren sind. Noch immer behaupten viele Menschen: »Ja, ja, ich bin bei Dir!«, während sie mit den Daumen auf der Tastatur ihrer Smart-phones tanzen. Es braucht ein Bewusstsein dafür, dass das nicht Coolness, Modernität oder die Fähigkeit zum Multitasking illustriert. Sondern schlichtweg das, was es ist: Mangelnder Fokus und Achtsamkeit. (Und ein bisschen soziale Inkompetenz.)

    Die Qualität und Effizienz von Entwicklungsmaßnahmen steigen.

    Der Zugang zum Lernen ist schneller und weniger aufwendig, das Lernen ist uns räumlich »näher« – nämlich im Nebenzimmer beim Computer. Der so genannte intrapersonale Transfer erfolgt intensiver. Eigene Erfahrungen und die Begeisterung für neu erlerntes Wissen werden mit den Mitmenschen geteilt. Da ich ohne Pause nach dem Lernprozess in mein Familienleben zurückkehre, erzähle ich sehr viel wahrscheinlicher, was mich aus dem Training bewegt. Nicht selten werden Lebenspartner sogar aktiv durch die Trainer einbezogen, als »Lern-Buddies« oder auch als Mit-Lernende.

    Die Verankerung des Lernens und des Gelernten mit der heimischen Welt erfolgt automatisch oder im Idealfall sogar gesteuert. Da sagt die Trainerin »Steh mal auf und geh zu deinem Fenster. Stell dir vor, dein Ziel ist als Plakat direkt an etwas befestigt, was du von deiner jetzigen Position aus siehst. Welche Farbe hat das Plakat? Wo genau ist es befestigt? Bewegt sich das Plakat oder hängt es still?« Die Wahrscheinlichkeit, dass ich beim nächsten Blick aus diesem Fenster an mein Ziel denke, steigt enorm.

    Viele Faktoren beeinflussen den Lerntransfer. Zu ihnen zählen Übungen, wie die oben genannte. Durch die aktuelle Situation hatten und haben Trainer die Aufgabe, ihre Methoden und Visualisierungen zu überprüfen und neu zu entwickeln, um den Lernprozess zu optimieren. Auch das kommt der Qualität der Maßnahmen natürlich zugute.

    Immer häufiger hören wir Teilnehmende sagen: »Lasst uns als Gruppe doch regelmäßig online zusammenkommen. Dann erzählen wir einander, was aus all unseren besprochenen Situationen geworden ist«. So werden Transfergruppen also selbstorganisiert, welch Freude. Für Trainerinnen und Trainer kann es spannend sein, bereits bei der Auftragsvergabe mit den Unternehmen, ein Kontingent an Stunden für die Betreuung solcher Transfergruppen zu vereinbaren. Sobald die selbst organisierten Gruppen inhaltlich an einen Punkt kommen, an denen die Teilnehmenden sich die Unterstützung der Trainer wünschen, können sie ohne weitere finanzielle Abstimmungsschleifen zur Tat schreiten und einen Termin fixieren. Neue oder bisher wenig gebräuchliche Modelle der Buchung von Weiterbildung entstehen, von einer 10-Stunden-Karte, die die Gruppe einlösen kann, bis zu einem Pro-Teilnehmenden-Voucher, mit dem sich Einzelne ein Coaching oder die Betreuung von Peergruppen-Treffen organisieren.

    Achtung Verfallsdatum. Die Halbwertszeit von Wissen wird kürzer.

    Diverse Internetseiten und Social Business Networks warben seit Beginn der Pandemie verstärkt für Webinare zu Themen wie »Führen auf Distanz«, »Achtsamkeit« oder »Wie organisiere ich mich?«. Das Angebot für virtuelle Weiterbildungen ist gestiegen. So weit so gut. Wer in einzelne Themen tiefer rein zoomt, erkennt schnell, dass die Lehrinhalte für eine moderne Arbeitswelt stehen, die auch schon vor der Krise relevant war. Die Bedeutung der Vertrauenskultur, die Vielfalt der Digitalkompetenzen sowie ein geübter Umgang mit der nicht enden wollenden Informationsflut verlangen schon seit Ewigkeiten viele Fähigkeiten von den Mitarbeitern ab. Nicht alle Skills, die aktuell im Kontext »New Work« promotet werden, sind wirklich »New« und wer sich schon im Vorfeld bewusst gemacht hat, welche Fähigkeiten in einer zunehmend dynamischen Arbeitswelt abverlangt werden und einige Lernerfahrungen gesammelt hat, war für den Start der Pandemie besser gerüstet. In der Krise wurden viele Skills noch einmal auf den Prüfstand gestellt und neue hinzugewonnen. Viele haben Nachholbedarf und steigende Anforderungen in der Arbeitswelt erfordern einen enormen Kompetenz-Mix. Neue Geschäftsmodelle, technologische Entwicklungen sowie sich stetig wandelnde Kompetenzprofile für neue Berufsbilder machen lebenslanges Lernen somit immer wichtiger. Es werden neue Bildungsinhalte und Kombinationen von Qualifikationen benötigt, um den zunehmenden Anforderungen am Arbeitsmarkt gerecht zu werden. In den nächsten fünf Jahren werden in Deutschland rund 700.000 Mitarbeiter gesucht, die über technologische Fähigkeiten verfügen. Mehr als 2,4 Millionen Erwerbstätige müssen in Schlüsselqualifikationen wie agilem Arbeiten oder digitalem Lernen befähigt werden [3]. Dies erfordert nicht nur, dass die Lust am lebenslangen Lernen zunimmt, sondern auch, dass Lerninhalte permanent den Interessen und Anforderungen angepasst werden. Berufliches Wissen trägt eine Halbwertszeit von fünf Jahren, Technologiewissen hingegen halbiert sich nach drei Jahren und EDV-Fachwissen beispielsweise schon nach einem Jahr [4].

    Dies stellt Unternehmen gleich vor mehrere Herausforderungen. Zum einen fehlt in vielen Führungsetagen das Bewusstsein für eine vorausschauende Personalbedarfsplanung und damit einhergehend besteht Unwissenheit darüber, welche Kompetenzen ihre Mitarbeiter jetzt und in Zukunft benötigen, um ihr Geschäftsmodell weiterzuentwickeln. Des Weiteren ist zu beobachten, dass die Loyalität der Mitarbeiter ihren Arbeitgebern gegenüber abnimmt und durch erhöhte Fluktuationen die Nutzung von unternehmensspezifischem Wissen und Erfahrungswerten in den Unternehmen abhanden geht. Der Wissensverlust auf der einen Seite und das stetige Anwachsen von neuem Wissen sind große Herausforderungen, die zunehmen, da in der VUCA-Welt das Verfallsdatum von Wissen und spezifischen Kompetenzen immer kürzer wird. Es geht darum, die Lernkompetenzen der Mitarbeiter zu steigern und die zeitlichen Freiräume, Prozesse und Tools sowie Zugänge zu Wissen bereitzustellen – national wie international.

    Sag »Hallo« zu deinen Nachbarn – Lernangebote fördern die globale Vernetzung und die interkulturelle Zusammenarbeit.

    In einer zunehmend globalisierten Arbeitswelt kann das Eintauchen in fremde Arbeits- und Teamkulturen eine besonders spannende Reise sein. Projektteams werden immer häufiger interdisziplinär und multikulturell zusammengesetzt, um möglichst viele Synergieeffekte zu erzielen. In wechselnden Arbeitskontexten werden Unterschiede im Arbeitsverhalten und der Arbeitsorganisation sichtbar. Kultur ist jedoch nicht gleich Kultur. Zum einen unterscheiden sich die Kulturen untereinander und zum anderen ist jede Kultur aus sichtbaren und verborgenen Komponenten zusammengesetzt. Mitarbeiter, die noch wenig Erfahrungen im internationalen Kontext haben, sollten daher für die Herausforderungen in multikulturellen Teams sensibilisiert werden. Kulturelle Unterschiede zu erkennen und zu wissen, wie man darauf reagiert und welche Kommunikationsformen angemessen sind oder doch »Fettnäpfchen-tauglich«, sind wertvolle Fähigkeiten, die jeder auch außerhalb seines Jobs gebrauchen kann. Neben gezielten Trainings könnten Unternehmen auch Plattformen aufbauen, Peer2Peer-Programme anbieten sowie Hospitationen im Unternehmens-Netzwerk fördern. Die zunehmende globale Vernetzungsdichte sorgt für Herausforderungen und Chancen zugleich. Der Aufbau von sozialen Beziehungen ist im virtuellen Raum bekanntlich schwieriger, Zeitunterschiede kommen hinzu und nicht selten fehlt es auch an der passenden technischen Infrastruktur für eine optimale Zusammenarbeit. Für den globalen Wettbewerb bedeutet es, dass Unternehmen ein Konzept für eine interkulturelle Arbeit haben müssen und flexibel sein müssen. Damit die länderübergreifende Zusammenarbeit klappt, sollten den Mitarbeitern nicht nur die passenden Tools an die Hand gegeben werden, sondern auch Plattformen für eine stärkere Vernetzung und gemeinsame Bildungsangebote zur Verfügung stehen. Erfolgreiche internationale Unternehmen charakterisieren sich dadurch, dass ihre Lernangebote weltweit zugänglich sind und Mitarbeiter sich auch standortübergreifend in Form von virtuellen Communities vernetzen können. Der Trend des kollaborativen Lernens gewinnt durch einen zunehmend stärkeren Einsatz von modernen Kommunikations- und Lerntools an Bedeutung und wirkt sich vorteilhaft auf die (interkulturellen) Kompetenzen der Mitarbeiter und Unternehmensnetzwerke aus.

    
        An einem Strang

        To Dos für Personalentwickler, Teilnehmer und Trainer – die drei Parteien der Weiterbildungsallianz

        
            	Stay Positive: aktuell darfst du täglich üben, Ungeplantes anzunehmen und daran zu wachsen

            	Sortiere aus: bereinige Weiterbildungsangebote, frage kritisch, was wirklich gebraucht wird

            	Dosiere Präsenz: setze sie bewusst für relevante Vernetzung und das Üben von Face-to-Face Situationen ein

            	Be Rebel, Take Ownership: wende Dich gegen unsinnige Vorschriften und Einschränkungen, entscheide kühn! Sei Game changer!

            	Lerne strategisch: erforsche mehr, wie du am besten lernst – und nutze diese Wege aktiv

            	Schaffe Freiräume: statte dich mit klaren Zeitfenstern, schnellem Internet und funktionierender Technik aus

            	Sorge für Fokus: informiere Andere, sorge für einen Rückzugsraum, hole dir inhaltlich, was du wirklich brauchst

            	Trainiere Deine Grundfitness: beherrsche nicht nur eine, sondern mindestens drei gängige Plattformen für Online-Trainings

            	Was zählt, ist Transfer: passe Lerninhalte an den echten Praxisbedarf an, in der Konzeption und in der Durchführung

            	Teile Wissen: vernetze dich mit anderen und tausche dich über Lernerfahrungen und Best Practices aus

        

    

    Resümee: Du wirst fürs Lernen bezahlt – nicht fürs Arbeiten!

    Ambition und Eigeninitiative der Lernenden müssen stärker anerkannt und entlohnt werden. In der Vergangenheit wurden die Weiterbildungsprogramme der Organisationen in der Regel durch Experten in der Personalentwicklung entworfen und bereitgestellt. Es bestand eine Kultur des: »Wir wählen für euch aus, und ihr nehmt dann teil.« In einigen Unternehmen wurde erhoben und analysiert, welche Kompetenzen und Inhalte denn im Einzelnen hilfreich sind und welcher Anbieter im breiten Weiterbildungsmarkt für eine fruchtbare Weiterentwicklung in Frage käme. Beschleunigt durch die Lernerfahrung während der Remote-Phase der Pandemie, wächst das Bewusstsein, dass man die Verantwortung und die Auswahl stärker als bisher in die Hände der Individuen legen kann. Das geht schneller, präziser, individueller und motivierender, weil es selbstgewählt ist.

    In einer Welt, in der eigenverantwortliches, selbstorganisiertes Lernen den Hauptteil der Erwachsenenbildung ausmacht, brauchen wir jedoch auch eine andere Leitkultur in den Organisationen selbst. Nämlich, was die Resonanz auf diesen Mehraufwand betrifft. Die Menschen brauchen Freiräume, Zeit und Entscheidungshoheit für ihr persönliches Wachstumsprogramm. Personalentwickler fungieren in dieser neuen Welt eher als Agent oder Bildungsmakler zur Unterstützung für ihre Kolleginnen und Kollegen. Dieselbe Entwicklung, die wir vor der Pandemie in Richtung selbstorganisierte Teams und hierarchiefreie Räume erlebt haben, wird auch das Volumen der durch die Unternehmen bereitgestellten Weiterbildungsangebote verändern.

    Wie gesehen, sind die Mitarbeiter nämlich sehr wohl in der Lage, asynchron, selbstgesteuert und von zu Hause aus an selbstgewählten Lernprogrammen teilzunehmen. Eine Bereitstellung durch das Unternehmen war vielerorts keine notwendige Bedingung hierfür. Podcasts, YouTube-Channels, TED Talks, Online-Kurse, Tutorials diverser Hersteller, … Die Welt ist voller nützlicher Bildungsangebote – oftmals gratis – und die Menschen wissen überwiegend selbst, wie und wo sie diese finden. Was es nun unterstützend braucht, ist eine Kultur, in der die Eigeninitiative der Lernenden belohnt statt behindert wird. Lernen gehört stärker eingefordert. Denn wie gesehen, ist Lernen die Antwort auf die rasenden und unerwarteten Veränderungen. Wer hätte gedacht, dass so viele Menschen so schnell mit neuen Software-Features zurechtkommen, technisch aufrüsten und Kurse zum Umgang mit Kollaborations-Tools belegen? Und das ohne Anordnung und ohne Vorschläge, sondern einfach, weil es sein musste und die Menschen das auch erkannt haben.

    Und Sie sollten nicht vor Ihrem Chef verheimlichen, dass Sie heute einen Teil Ihrer Arbeitszeit für ein paar TED Talks zum Thema Führung genutzt haben. Die Erfahrungen der Krise haben leider auch gezeigt, dass das Lernen im Vergleich zu anderen Aufgabenstellungen noch immer nachrangig priorisiert wird. Trotz der Teilnahme an Online-Kursen wurde wie selbstverständlich erwartet, dass der übrige Job trotzdem und im selben Maße erledigt wird. Die Präsenz-Programme der Vergangenheit boten im Vergleich dazu eine bessere Legitimation, mal vollkommen ausgeklinkt zu sein. Man war ja auf Seminar. Jetzt ist man zu Hause und deshalb trotzdem erreichbar. Das dämpft so manche Ambition, denn »man wird ja nicht fürs Lernen bezahlt, sondern fürs Arbeiten.« Das wird sich noch stärker ändern müssen. Lernen ist zunehmend mehr Teil der Arbeit. Lernen ist Arbeiten! Ein Paradigmenwechsel.

    In einer Kultur, wie die Autoren sie sich wünschen, werden Eigeninitiative und lebenslanges Lernen durch Aufmerksamkeit und Resonanz in der Organisation und Führung belohnt. Der Transfer wird eingefordert. Die Frage »Was hast Du in dieser Woche Neues gelernt?« gehört in das Repertoire jeder aufmerksamen Führungskraft. Die Gelegenheiten, bei denen neues Wissen Einzelner mit anderen geteilt wird, sind wichtiger als je zuvor. Die damit verbundene Bereitschaft, eine Auswahl der geeigneten Weiterbildung in die Hände der Mitarbeiter zu legen, erfordert Vertrauen und die Verlagerung von Mikro-Budgets in die Hände ambitionierter Lernender. Dies stellt ein kulturelles Umdenken dar, das durch die positiven Erfahrungen der letzten Monate bestärkt wurde.

    
        Aus dem Leben – eine Weiterbildungs-Transformation

        Von Sabine Venske-Heß

        »Ende März 2020 war klar: es muss was passieren. Schnell. Die Aufgabe des knapp 90.00 Mitarbeiter fassenden Unternehmens bestand darin, gut 200 interne Trainer in kürzester Zeit zu befähigen, interaktive, mitreißende, wirkungsvolle Online-Formate zu konzipieren und durchzuführen. Diese Trainer sollen Azubis trotz des Lockdowns durch die Prüfung begleiten, Mitarbeiter für externe Zertifikate und Führungskräfte für den Umgang mit der Pandemie-Situation fit machen.

        Im Weg lagen drei besonders große Herausforderungen:

        

            	zeitintensive interne Prozesse für die Vergabe eines solchen Auftrags an externe Trainer

            	die ausschließlich nutzbare Plattform Skype for Business, ohne Kamera

            	eine größere Zahl interner Trainer mit hoher Hemmschwelle gegenüber der Technik.

        

        Was war dafür nötig, dass bereits Mitte April durch eine externe Trainerin mit den eintägigen Online Train-the-Trainer Seminaren gestartet wurde, drei Wochen nach der ersten Idee? Und dafür, dass alle Beteiligten mit dem inhaltlichen Ergebnis sehr glücklich sind?

        Es begann mit der Initiative einer einzelnen Personalentwicklerin: »Ich möchte, dass wir unsere internen Trainer mit dieser Aufgabe nicht alleine lassen.« Ihren Chef hatte sie schnell im Boot, dessen Chef erklärte sich bereit, ein »flexibles Auslegen« der üblichen Prozesse zu verantworten, damit das notwendige Tempo möglich wurde. Als Trainerin wurde ich sehr frühzeitig durch die Personalentwicklerin informiert: »Mach Dir bitte noch keine Arbeit aber lass mich Deine ersten Ideen hören.« Eine Woche später gab es grünes Licht für die Auftragsklärung. Statt, wie üblich, nur mit der Personalentwicklung, erfolgte diese sofort mit zwei erfahrenen Vorgesetzten interner Trainer.

        Ein eineinhalb stündiges Gespräch über Ziele, technische Notwendigkeiten, Voraussetzungen der internen Trainer und der Zeitschiene, dann eine klare und schnelle Entscheidung der Personalentwicklung gemeinsam mit den Verantwortlichen aus der »Fläche«. Wir machen ein Pilot-Training und planen parallel die weiteren Termine, ein transparenter, offener und klarer Prozess. Ich hatte als externe Trainerin kurzfristig Kontakt mit ausgewählten internen Trainern, um den Detailbedarf zu analysieren. Das Ziel, erfolgreiche Online-Trainingsmaßnahmen durch die internen Trainer, wurde konkretisiert.

        
            	Pfiffige Interaktionen ohne viele technische Hilfen – externe Plattformen wie Mentimeter oder Kahoot dürfen nicht als Ergänzung zu Skype eingesetzt werden.

            	Hörbare, mitreißende akustische Präsenz der internen Trainerinnen und Trainer – da keine Kamera zum Einsatz kommen konnte.

        

        Die Maßnahme bestand aus einem Pre-Read zu Lernzielen, Konzeptionsgrundsätzen und dem Aufbau von Trainings, um alle Teilnehmenden auf einen Stand zu bringen. Der Abfrage, auf welches konkrete Online-Training mit welchen Rahmenbedingungen sie die Inhalte des Trainthe-Trainer als erstes übertragen werden (Transfer-Fokus). Einem Technik-Check-in verpflichtend für alle von 17 bis 18 Uhr, bei dem auch Socializing stattfand, Lernpartnerschaften gebildet wurden und erste Methoden-Ideen mitgenommen werden konnten. Am nächsten Tag begann das Training um 9.00 Uhr. Erleben und Reflektieren wechselte ab mit Ausprobieren und Feedback, Konzeptionsfragen und kreativen Ideensammlungen. »Was, schon 16.30 Uhr?«, war die erfreuliche, häufige Aussage am Ende. Als Post-Read gab es Methodenbeschreibungen und weitere Inhalte zur Vertiefung. Die Lernpartner verabredeten telefonische Umsetzungs-Checks und noch immer gehen Mails zwischen Teilnehmer undTrainer zu Erfahrungen und ergänzenden Ideen hin und her. Die Führungskräfte sind in den Transfer einbezogen, Erfahrungen und Ideen aus späteren Trainings werden mit allen durch kurze Best-Practice-Impuls-Mails geteilt.

        Besonders freuen mich Berichte, dass die Trainer ausgesprochen positive Feedbacks zu ihren Seminaren bekommen. Vom Azubi bis zur gehobenen Führungskraft zieht sich die Überraschung, wie erfrischend, lehrreich und kurzweilig die online von den internen Trainern vermittelte Fach- und Kommunikations-Fitness rüberkommt. Online-Lernen ist im Unternehmen positiv belegt, wie herrlich.

        Geklappt hat das nur, weil alle drei Beteiligten der »Allianz zur Gestaltung wirkungsvoller Online-Trainings« weit aus ihren Komfortzonen hinaus gerudert sind. Weil diese Menschen Verantwortung übernommen haben, ein klares Ziel ansteuerten, die Hindernisse immer wieder neu überwunden und viel gelernt haben. Ich, als Trainerin, weiß jetzt zum Beispiel, dass

        
            	interaktive Präsenz mit großer Nähe zu den Teilnehmenden auch ohne Kamera sehr gut erzeugt werden kann (ja, ich hatte erklärte Zweifel).

            	das Immer-wieder-Umsteigen von einer Online-Trainings-Technik auf eine andere zu den normalen Anforderungen an uns Trainer zählen wird, wie der Umgang mit verschiedenen Moderationsmaterialien.

            	meine dauerhaft gesunde Höchstgrenze an Online-Trainings bei dreien pro Woche liegt – also drei Technik Check-ins und drei Ganz-Tages-Trainings. [image: image]

        

    

    * afk = Away From Keyboard; ** w/ = with; *** Kamera aus aufgrund verzögerter Verbindung



»Unfuck School« 2020 – so kann Schule zukünftig besser gelingen

Michael Koops

Seit der Corona-Pandemie steht die gesamte schulische Bildung neu auf dem Prüfstand. Einerseits wird öffentlich harte Kritik am gesamten schulischen System und dem Handling des »remote learnings« geübt, auf der anderen Seite wird das System mit unterschiedlichsten Ideen – auch durch thematisch gesetzte Hackathons – fast geflutet, bis hin zu dem Gedanken, Lehrkräfte durch Roboter zu ersetzen. Die Komplexität von Schule und Bildung scheint einfache Lösungen aber nicht zuzulassen, und die rasanten Änderungen unserer digitalen Zeit sind eine zusätzliche Herausforderung. Die Vorschläge und Stellschrauben sind mannigfach. Gibt es einen Weg aus dem diesem Dschungel? Ja, man muss ihn nur gehen. Im Folgenden werde ich einen aus meiner Sicht möglichen Weg skizzieren.



»Unsere Mission: fremde neue Welten zu erforschen, mutig dorthin zu gehen, wo noch niemand zuvor gewesen ist.«

aus dem Vorspann der US-amerikanischen Science-Fiction-Fernsehserie Raumschiff Enterprise [1]

Schulische Strukturen – die Funktion folgt der Form

Schule wird im Alltag über sehr präsente korsetthafte Strukturen realisiert, die wenig Freiraum für Schüler und Lehrkräfte lassen: die Lehrpläne (»Curricula«) der Fächer, die zu erbringenden Leistungsüberprüfungen (zum Beispiel Klassenarbeiten), die abzuleistende Stundenzahl in definierten Fächern, die administrativen Aufgaben, der Stundenplan und die Gestaltung der schulischen Räumlichkeiten. Diese Strukturen determinieren wesentlich, was und wie Unterricht ist und somit, was darin getan werden kann. Mithilfe dieses Rahmens – so die generelle Argumentation – soll eine übergreifende schulische standardisierte Qualität in der Bildung sichergestellt werden. Außerhalb dieses schulischen Systems hat in den letzten Jahren eine technische Bildungsrevolution und -demokratisierung stattgefunden: Faktenwissen, Tutorials und Tools gibt es quasi »on demand«, an jedem Ort und oft kostenlos. Dieses Online-Angebot steht nicht selten in Konkurrenz zur Schule und dem dort stattfindenden Unterricht.

Diese recht bürokratischen, routinehaften Strukturen stehen in vielerlei Hinsicht im Widerspruch zum Designleitsatz, demzufolge die Struktur der Funktion folgen sollte: «Die Gestalt (äußere Form) von Gegenständen soll sich aus ihrer Funktion oder gegebenenfalls ihrem Zweck ableiten.« [2].

Schule – ein »magischer Ort des Lernens«

Der Designleitsatz bringt uns zur zentralen Ausgangsfrage: Was soll die Aufgabe von Schule sein? Aus Sicht von Schülern fällt die Antwort einfach aus: ein inspirierender Ort des Lernens, an dem man sich gern aufhält. Ein Ort, an dem sie allein und zusammen mit anderen die Welt und sich selbst erkunden, mit Gedanken spielen, experimentieren, eigene Fragen stellen, Fehler riskieren; ein Ort der Veränderung, an dem Lernen zum Abenteuer und zur echten Herausforderung wird, sie anregt und begeistert. Nur dann, wenn aus Schülersicht Dinge denkwürdig, fragwürdig, merkwürdig sind, lohnt sich die Auseinandersetzung damit. Eine merktechnische Verarbeitung von Fakten und Resultaten durch eine Lehrkraft erfüllt diesen Zweck nicht. Ein Schüler formuliert es mit seinen Worten: »Kinder wollen die Welt erkunden, die wollen alles wissen (…) der Lehrplan ist nur für die Erwachsenen da«.

Schüler wollen nicht passive Empfänger der Präsentation von Bildung sein, sie wollen Subjekte ihres Lernens und ihrer Bildung werden. Sie folgen damit zumindest intuitiv auch dem Wahlspruch der Aufklärung, dessen Ansatz ein Kernelement unserer heutigen Gesellschaft ist: »Habe Mut dich deines eigenen Verstandes zu bedienen!« [3].

Menschen brauchen zum erfolgreichen Lernen relevante Kontexte

Menschen sind keine Maschinen, die Daten und Wissen ohne sinnhaften Kontext einfach abspeichern. Ihr Lernen folgt biologischen Gegebenheiten des Gehirns. Menschen sind in biologischer Hinsicht »Problemlöser«, sie sind darauf eingestellt, in einer sich verändernden Umwelt Herausforderungen zu bestehen, auf Veränderungen zu reagieren und nach Lösungen zu suchen. Gleichförmigkeit und Passivität »deaktivieren« das menschliche Gehirn – wie ein Motor, der bei Stillstand an der Ampel automatisch herunterschaltet. Schule arbeitet gegen dieses Deaktivieren der Aufmerksamkeit in zu hohem Maße mit extrinsischen Belohnungen (Noten) und mit Sanktionen. Das ist aus biologischer Perspektive wenig effizient und nicht nachhaltig – und führt zu systembedingten Konflikten und »Schulversagern« [4]. Und das hat nicht zuletzt auch mit der wachsenden Heterogenität der Schülerschaft zu tun, derer man im traditionellen Unterricht nicht ausreichend gerecht werden kann.

Vom stofflastigen »Lernen in vier Wänden« zum »Lernen in Missionen«

Isolierte Stofflastigkeit verleitet zu einer Reduzierung der erkenntnisrelevanten Prozesse im Unterricht, die wiederum zu verhängnisvollen Verkürzungen im Denken und Urteilen führt. Stellen wir uns Schule dagegen als ein Raumschiff vor mit verschiedenen Missionen, »fremde neue Welten zu erforschen, (…) mutig dorthin zu gehen, wo noch niemand zuvor gewesen ist.« [1]. Die Faszination dieses (gekürzten) Vorspanns der US-amerikanischen Science-Fiction-Fernsehserie erschließt sich von allein. Schüler könnten analog dazu in verschiedenen transdisziplinären Projektgruppen in Planspielen auf »Mission gehen«. Die Heterogenität der Schülerschaft ist auf solchen Missionen ein Gewinn, wenn nicht sogar eine Voraussetzung für das Gelingen. Der Bildungsfuturist David Thornburg [5] spricht in diesem Kontext von einem »Pädagogischen Holodeck« – diese Technik dient ihm als Erweiterung, tiefer in Zusammenhänge einzutauchen und sie erfahrbar zu machen: Lokale Welten, vom Molekül bis hin zum Urwald können virtuell erschaffen und für das Lernen genutzt werden. Ein solcher Shift hin zu projektbasiertem Lernen bedeutet nicht, dass Lehrkräfte nicht auch zu bestimmten Themen referieren oder Vorträge halten können oder sollten. Die entscheidende Qualität eines solchen Vorgehens liegt im Framing des Lernens, dessen Effekt sich in fünf Begriffen auf den Punkt bringen lässt: Es ist für die Schüler immersiv, interaktiv, interessant, interdisziplinär und innovativ.

Wie Schüler beim Lernen begleitet werden können

Hier kann nur ein sehr kleiner Einblick gegeben werden: Lehrkräfte werden zu Lernexperten, sie »erfinden« Herausforderungen und Missionen und sie leisten das, was Schüler (noch nicht!) können. In der Schule geht es nicht darum, den Schülern zu zeigen, was »richtig« ist. Es geht darum, Denken freizusetzen, Erkenntnisse zu ermöglichen, Orientierungshilfen zu geben, beim Lernen diagnostisch zu begleiten, technisches Werkzeug didaktisch einzusetzen, produktives Denken anzuregen, die Prozesse und die Fortschritte bewusst zu machen, Schüler darin zu unterstützen und zu fördern, sich selbst zu organisieren und zu entwickeln. Schüler sollen darüber hinaus zum Beispiel lernen, Aussagen qualitativ zu begründen und ihr Vorgehen zu reflektieren und Schlüsse zu ziehen. Auch im Irrtum steckt (in aller Regel) eine Denkleistung – der Irrtum ist der Ausgangspunkt allen wissenschaftlichen Denkens. Selbst im schulischen Rahmen »wissenschaftlich« zu arbeiten und Entdeckungen zu machen ist qualitativ etwas ganz anderes, als immerzu die Ergebnisse anderer nachzuvollziehen. Sich allein in einer fremden Stadt zurechtzufinden verlangt viel mehr, als einer Lehrkraft hinterher zu laufen. Wer einmal eigenständig eine fremde Stadt erkundet hat, wird sich an viele Orte und Geschehen intensiv erinnern. Lehrkräfte helfen nur so weit, wie es erforderlich ist – in der didaktischen Literatur wird dieses »Prinzip der minimalen Hilfe« zum Beispiel von Hans Aebli ausführlich beschrieben [6].

Klassenräume sind nicht für die vielfältigen Aktivitäten des 21. Jahrhunderts ausgerichtet

Räumlichkeiten bestimmen wesentlich, was darin getan werden kann und was nicht. Das ist lange bekannt, aber es wird bei der Umsetzung dann zu oberflächlich abgehandelt oder oft auch schlichtweg ignoriert. Raum gilt in der Pädagogik aus gutem Grund als »dritter Pädagoge« (neben der Lehrkraft und den Mitschülern). John Couch, erster »Vizepräsident für Bildung« beim IT-Giganten Apple, hält die gezielte Kreation von Lernräumen für einen kritischen Punkt, wenn es darum geht, Bildung neu aufzustellen. In seinem Buch »Rewiring Education« nimmt John Couch Klassenräume in den Blick und zieht ein recht nüchternes Resümee: »After visiting hundreds of schools and classrooms around the world, I am still amazed at just how traditional most of their physical spaces, and the things happening in them, seem to be.« [7]

Der Entwicklungsmolekularbiologe John Medina hält die klassischen Unterrichtsräume aus biologischer Sicht für eine komplette Fehlkonstruktion: »If you wanted to create an education environment that was directly opposed to what the brain was good at doing, you probably would design something like a classroom. If you wanted to create a business environment that was directly opposed to what the brain was good at doing, you probably would design something like a cubicle. And if you wanted to change things, you might have to tear down both and start over.« [8].

Schulen, die aus »Lehrräumen« mit zentraler Ausrichtung und verbindenden Fluren bestehen, passen nicht zum Konzept, Lernen als aufregende Mission zu begreifen. Wir alle wissen, dass Lernen in sehr unterschiedlichen Kontexten und Settings passiert – wir lernen zum Beispiel allein und wir lernen mit anderen. Wir hören anderen zu, diskutieren, wir ziehen uns zurück und denken über die Dinge nach. So unterschiedlich diese Settings sind, sie alle sind Teil eines Ganzen und wichtig für den Lernprozess. Kann man diese Situationen systematisch erfassen? Eine sehr übersichtliche und metaphorisch gefärbte Gliederung stammt von David Thornburg. Mithilfe seiner Gliederung wird der komplexe Lernprozess analytisch erfasst und pädagogisch nutzbar gemacht. Doch zunächst zu seiner Gliederung: Thornburg unterscheidet vier Lernzonen und damit Lernsettings:

1. Das Lagerfeuer (Campfire),

2. Die Wasserstelle (Watering Hole),

3. die Höhle (Cave) und schließlich

4. das Leben (Life).

Am Lagerfeuer kommt man zusammen und hört vorrangig einer Person zu – das ist die traditionelle Unterrichts- und Lehrsituation. An der Wasserstelle dagegen trifft man sich und tauscht sich aus. Die Höhle dient dem Rückzug, dem ungestörten Nachdenken. Das »Leben« schließlich ist der Ort, an dem das Gelernte angewendet wird. All diese Zonen und Settings sind wichtig – in der Schule sind die Räumlichkeiten und der Unterricht allerdings vor allem auf die Lagerfeuer-Situation eingerichtet. Zwar gibt es Phasen der Gruppenarbeit, aber diese sind nur vorübergehende Zeitfenster, die in Unterrichtsphasen eingebunden sind. Systemisch wird also vor allem auf ein Lernarrangement gesetzt. Auch die jetzt vielerorts angeschaffte neue digitale Technik in Form von White-, Smartboards etc. folgt diesem Muster. Denn diese dienen weniger der Kollaboration als der Demonstration durch eine Person, die zu anderen spricht und ihnen Sachverhalte erklärt. Man könnte sogar sagen, dass diese vermeintlich neue Technik den Rückfall in frontale Unterrichtsmethoden befördert – mit neuen, innovativen Unterrichtsformen hat das tatsächlich wenig zu tun.

Wie könnte die konkrete Lösung für eine Schule aussehen? Ein komplexes Raumkontinuum, das verschiedene Zonen miteinander verbindet, und zwar Zonen der Kommunikation und Kollaboration, des Vortrags, der produktiven Arbeit mit Material und Technik, der ungestörten Stille und Kontemplation. Entscheidend für das Unterrichtsgeschehen: Schüler können eigenständig Zonen wechseln und aufsuchen. Diese analoge Welt wird erweitert durch virtuelle Welten und deren besondere Qualitäten. Schüler lernen, diese Zonen gezielt aufzusuchen und für ihre Zwecke zu nutzen. In der Corona-Situation hat sich gezeigt, dass viele Schüler bereits jetzt ihr Lernen sehr gut selbstständig organisieren können. In einer im Juni 2020 veröffentlichten Befragung der Freien Hansestadt Hamburg zum Lernen während der Corona-Zeit gaben 68,4 Prozent der Schüler von Gymnasien und 55,2 Prozent der Schüler von Stadtteilschulen an, dass sie »sich freuen, gerade dann lernen zu können, wann sie es möchten« [9].

Digitale Technik – falsch und richtig eingesetzt

Modernde digitale Technik ist ein Werkzeug und kann unterschiedlich eingesetzt werden. Professor Klaus Zierer bringt es auf den Punkt: »Allein das Aufstellen der neuesten digitalen Technik führt nicht dazu, dass Lehrpersonen diese sinnvoll in ihren Unterricht integrieren und das durchaus vorhandene Potenzial einer Digitalisierung ausschöpfen. Vielmehr werden neue Medien in erster Linie als Ersatz für traditionelle Medien genutzt und dienen in diesem Sinn ausschließlich als Informationsträger: Der Computer als Lexikonersatz, das Tablet als Arbeitsblattersatz und das Smartboard als Tafelersatz.« [10]. Wenn die bisherigen Studien also kaum einen Mehrwert und manchmal sogar Verschlechterungen der Lernzuwächse zeigen, ist das nicht überraschend. Das tatsächliche Potenzial der neuen Technik wird erst dann ersichtlich, wenn wir Technik nutzen, um Dinge zu tun, die vorher nur sehr umständlich oder gar nicht möglich waren. Die entscheidende Frage ist: Wie gelingt es der Lehrkraft, digitale Technik für das Lernen der Schüler zu nutzen? Wer hier einen Katalog an Handlungsanweisungen erwartet oder ein durchstrukturiertes Fortbildungsprogramm, liegt vermutlich falsch. Ebenso wenig zielführend erscheint es, Lehrkräfte durch intelligente Roboter zu ersetzen. Während einerseits der Einsatz künstlicher Intelligenz eine deutlich individuellere Lernbegleitung (Diagnose plus gezielte Förderung) zulässt, können intelligente Maschinen zum Beispiel keine ausreichende soziale Beziehung herstellen, nicht wirklich ausreichend auf menschliche Weise kommunizieren oder Lernerfahrungen teilen – geschweige denn, dass sie über eine menschliche Ethik verfügen [1111, 12]. Passender erscheint es mir, an den Schulen Räume zu schaffen, in denen Lehrkräfte und Schüler neue technische Möglichkeiten spielerisch erkunden und sich inspirieren lassen können. Die Kombination aus qualifizierten didaktischen Kompetenzen und technischem Wissen beziehungsweise der durchdachten Nutzung der Technik sind der Schlüssel zum Erfolg.

Die Implementation digitaler Arbeitsformen ist allerdings mit Herausforderungen verbunden, wie erste Erfahrungen aus der Corona-Situation erkennen lassen. Die schlagartige Umstellung auf eine Art »Fernunterricht« bereitete den Lehrkräften sichtlich mehr Schwierigkeiten als den Schülern, wie die oben bereits erwähnte Befragung in Hamburg zeigt. Danach empfanden die Lehrkräfte diese Zeit vorwiegend als ausgesprochen »anstrengend«, Schüler scheinen diese Zeit jedoch etwas positiver erlebt zu haben [9]. Die Autoren fassen zusammen: »Auch wenn die vorliegende deskriptive Schnellauswertung sich an der Oberfläche der erhobenen Daten bewegt und einige Fragen offen bleiben, konnte Wissen für das Lernen in Zukunft generiert werden. Insbesondere wird deutlich, dass die Schülerinnen und Schüler in hohem Maße affin für Digitales im privaten und schulischen Alltag sind.« [9]. Allerdings fällt es vielen Schülern schwer, sich durchgehend zu motivieren: »Die Schülerinnen und Schüler schätzen ihre eigene Motivation, schulische Aufgaben im Fernunterricht zu erledigen, gemischt ein: 34,3 Prozent der Schülerinnen und Schüler stimmen der Aussage zu, dass sie motiviert sind, 30,6 Prozent stimmen teilweise zu und 35,1 Prozent verneinen dies. 46,8 Prozent der Eltern geben an, dass es ihren Kindern schwer fällt, sich zu motivieren.« [9].

Gespräche, die ich mit verschiedenen Schülern in den vergangenen Wochen geführt habe, geben Hinweise darauf, dass hybride Formen des Lernens (Schüler lernen an einigen Tagen nach eigenem Tempo allein beziehungsweise in kleineren Schülergruppen und an den anderen Tagen unter Anleitung/Begleitung von Lehrkräften) eine attraktive neue Form des schulischen Lernens sein könnten. Viele Schüler gaben an, dass sie während des »Fernunterrichts« viel individueller und effizienter haben arbeiten können. Allerdings wären dabei Lösungen für verschiedene Aspekte zu finden. Ideal wäre es, wenn allen Schülern die gleichen Geräte kostenlos gestellt würden und ihnen darüber hinaus ermöglicht würde, schulische Räume zum Arbeiten zu nutzen – denn ein nennenswerter Anteil der Schüler kann unter häuslichen Bedingungen nicht konzentriert arbeiten und lernen. Darüber hinaus bedarf es einer geeigneten einheitlichen und datenschutzkonformen Lernplattform, unter anderem, um die Kommunikation und Kollaboration der Schüler und Lehrkräfte zu erleichtern. Eine »intelligente« Lernplattform könnte darüber hinaus den Lehrkräften sehr effizient diagnostische Hinweise darüber geben, in welchen Bereichen Schüler (noch) Schwierigkeiten haben und wie man sie gezielt unterstützen könnte. Gerade im Bereich der individuellen Förderung sind Lehrkräfte allein durch die hohe Zahl an Schülern systemisch überlastet – mithilfe intelligenter Lernplattformen könnte man Lehrkräften professionelle Tools an die Hand geben.

Systemischer Wandel – »Change is healthy«

Der rasante Wissenszuwachs lässt sich immer weniger zentral über durchgeplante Vorgaben – wie zum Beispiel Schulcurricula – vom grünen Tisch her »managen«. Schulen sollte daher mehr Gestaltungsfreiraum und Zeit für Kollaboration gegeben werden, zumal die immense Heterogenität in Lerngruppen mit traditionellen Methoden ohnehin kaum mehr in den Griff zu bekommen ist. Auf diesen rasanten gesellschaftlichen Wandel und die digitale Disruption im Bildungssystem nicht zu reagieren, scheint mir keine Option. Die Redewendung »Wissen ist Macht!« ist obsolet geworden. Viel bedeutsamer als je zuvor scheint, Schüler verantwortlich in herausfordernde Projekte einzubinden und sie so auf eine nicht planbare Zukunft vorzubereiten. In diesen Projekten eignen sich Schüler kontextbezogen nachhaltig Wissen und Kompetenzen an, und das mit deutlich mehr Engagement. Im Grunde hätte dieser Wechsel schon vor längerer Zeit passieren können und sollen – wie in der Corona-Situation deutlich wurde. Die Schriftstellerin Nancy Duarte schreibt 2010: »Organizations must continually shift and make improvements to remain in good health.« [13]. Die Basis hierfür müssen wir in unseren Schulen schaffen. Denn, wie Richard F. Elmore es auf den Punkt bringt: »Task Predicts Performance (…) That means, students need to be doing things in school that we want them to be good as an adult.« [14]. [image: image]


    
        Ein aktiver Lebensstil ist eine Entscheidung, keine Reaktion

        Abigale Ren Li

        Die Bedeutung von Gesundheit wurde gesellschaftlich noch nie als so bedeutend wahrgenommen wie während der COVID-19-Pandemie. Wir haben mehr als genügend Möglichkeiten, aktiv und fit zu sein. Sogar so viele, dass manche Menschen selbst während des Lockdowns mehr trainieren konnten als je zuvor, ohne auch nur einen Cent auszugeben. Aber wie viele von uns können sich motivieren, dieses Trainingslevel auf Dauer beizubehalten? Braucht es immer eine Krise, damit wir die Bedeutung von Gesundheit wirklich anerkennen? Gibt es eine Möglichkeit, langfristig aktiv und fit zu bleiben? Ist COVID-19 gar die Chance, das Gesundheitswesen durch ein Umdenken in der Bevölkerung zu entlasten?

    

    »Gute Vorsätze« in einem anderen Kontext

    Obwohl wir alle unterschiedliche Werte und eine unterschiedliche Priorität im Leben haben, ist in den vergangenen Jahren der aktive Lebensstil bei der Aufzählung der Neujahrsvorsätze an die Spitze gerückt [1]. Vermutlich denken die meisten von uns auch oft an ihre Neujahrsvorsätze, und dennoch halten sie meist nur weniger als einen Monat im neuen Jahr.

    Durch die COVID-19-Auswirkungen beginnt eine teilweise Neuevaluierung dessen, was die wahre gesundheitliche Basis sein sollte. Gesundheit und Fitness wurden kollektiv noch nie so hoch geschätzt, wie es derzeit der Fall ist. Es ist möglicherweise das erste Mal, dass die Gesellschaft als Ganzes die Bedeutung von sportlichen Aktivitäten anerkennt.

    Es ist nicht mehr nur der typische Neujahrsvorsatz, sondern eine Einstellung, die das Leben nachhaltig beeinflussen und sogar verlängern kann. Je fitter wir sind, desto robuster ist unser Immunsystem welches uns vor einer Erkrankung an COVID-19 schützen kann.

    Es ist interessant zu sehen, wie wir von einem Tag auf den anderen unsere körperliche Fitness in den Vordergrund stellen und unser Verhalten so dramatisch verändern können. Aufgrund der fehlenden Möglichkeiten an Präsenzkursen teilzunehmen, haben wir begonnen – oft erstmalig – an Online Fitnesskursen teil zu nehmen, und halten sogar durch. Einige von uns haben in dieser Zeit vielleicht die aktivste Phase ihres Lebens erlebt, lediglich die herkömmliche Trainingsumgebung und -atmosphäre ist nicht vorhanden. Was wir wirklich brauchen, um aktiv zu sein, ist minimalistisch und gerade in Pandemie Zeiten zugänglich: zwei Quadratmeter Platz an der frischen Luft oder in einem Gebäude und unser Körpergewicht. Auf einmal scheint es so, dass wir alles mühelos und langfristig durchhalten können, und wir müssen uns die Frage stellen, warum wir nicht schon früher damit begonnen haben, anstatt uns darüber zu beschweren, wie schwierig es ist, einen aktiven Lebensstil aufzunehmen und beizubehalten.

    Trotz allem neuen Bewusstsein reduzieren viele die Übungshäufigkeit aber doch langsam von Woche zu Woche wieder. Als der lokale Einzelhandel wieder öffnete, fielen viele wieder nahezu vollständig in ihre alten Gewohnheiten zurück. Haben wir nun wieder beschlossen, dass Gesundheit doch nicht so wichtig ist, wie wir es in den ersten Wochen des Lockdowns dachten?

    Was hält uns davon ab einen aktiven Lifestyle beizubehalten?

    Die alten Gewohnheiten sind schwer anzupassen

    Wir haben immer gewusst, wie wichtig es ist, fit und aktiv zu sein, und wir alle haben versucht, diesem Ideal weitestgehend zu entsprechen. Aber eine neue Gewohnheit in unseren Alltag zu integrieren, ist eine große Herausforderung, denn wir sind gut darin, nach Ausreden zu suchen:

    
        	Ich habe keine Zeit Sport zu treiben, weil ich mit Arbeit und/oder Familie beschäftigt bin.

        	Das Fitnessstudio ist nach der Arbeit überfüllt, sodass es schwierig ist, ein qualitativ hochwertiges Training zu absolvieren.

        	Das Wetter ist zu schlecht/zu gut.

        	Man trainiert schon eine ganze Weile und hat nur sehr geringe Fortschritte gemacht. Die Motivation fehlt, weiterzumachen.

        	Und es gibt sowieso immer wichtigere Dinge zu tun!

    

    Menschen haben von Natur aus wenig Bereitschaft, sich zu verändern. Wie das Wasser suchen wir den geringsten Weg des Widerstandes. Die meisten von uns würden nur dann eine Verhaltensänderung vornehmen, wenn wir eine Dringlichkeit (gesundheitliche Gefahr, Verlust des Partners, et cetera) erkennen und voraussehen können, dass wir ein Ergebnis erzielen, wenn wir unser Verhalten ändern. Wenn diese Ergebnisse jedoch nicht quantifizierbar sind, ist es schwierig, nicht wieder zu unserer alten Gewohnheit oder unserem alten Lebensstil zurückzukehren. Das ist genau das, was viele nach Ende des Lockdowns erlebten beziehungsweise selbst einleiteten.

    Die Fitnessindustrie ist noch auf der Suche nach ihrer Strategie

    Die Fitnessbranche ist in den letzten zehn Jahren aggressiv gewachsen [2]. Immer mehr Menschen sind bereit, viel Geld für Fitness oder einen aktiven Lebensstil auszugeben. Allerdings gab es keine Zunahme der Aktivität in der Bevölkerung [2] – die erhöhten Ausgaben für Fitness oder einen aktiven Lebensstil resultieren also nicht per se in mehr Aktivität, sondern dienen oft einfach nur zu unserer eigenen Beruhigung und Selbsttäuschung.

    Die Fitnessbranche ist gut entwickelt, aber unterreguliert. Wie viele andere Verbraucherindustrien auch, hat sich der Branchenführer zum Benchmark innerhalb der Industrie entwickelt. Die gängige Fitnessmentalität, die in den letzten Jahrzehnten geprägt wurde, wird von der Branche nicht unbedingt beabsichtigt, um uns in die Irre zu führen, aber sie ist vielleicht auch nicht zwangsläufig die richtige Denkweise, die uns helfen soll, uns langfristig mehr mit Fitness zu beschäftigen.

    Ein Beispiel dafür ist, dass die Fitnessbranche uns so geprägt hat, dass wir glauben, dass wir stets ein bestimmtes Ziel brauchen, um unsere Veränderung zu beginnen. Von langfristigen Zielen – »Gewichtverlieren«, »Muskelaufbau« – bis zu kurzfristigen Zielen – »Beach Body«, »Crush-Toning für Ihre Hochzeit«, »Triathlon-Vorbereitung« et cetera – werden eine Bandbreite von Zielen angeführt, um Kunden zu motivieren Geld auszugeben. Diese lassen unsere Absicht, einfach nur aktiver sein zu wollen, weniger gewöhnlich und nicht wert, sie zu verfolgen, erscheinen.

    Die Fitnessindustrie bewegt sich jedoch immer mehr in die richtige Richtung, um sich mehr auf die Änderung des Kundenverhaltens zu konzentrieren und hat hierbei verschiedene Entwicklungsstadien durchlaufen:

    
        	Fitnessstudio: Das klassische Fitnessstudio mit dem Geschäftsmodell der Jahresmitgliedschaft, dessen großer Teil der Einnahmen durch seltene Besucher generiert wird.

        	Boutique-Studios: Sie haben einen flexibleren Ansatz für das Geschäftsmodell der Mitgliedschaften. Sie konzentrieren sich mehr auf die Bereitstellung von individualisierten Add-ons, die zu einem besseren Kundenerfolg führen sollen.

        	Bootcamp-Organisationen: Sie achten auf die Effektivität ihrer Trainingseinheiten sowie auf ein Gemeinschaftsgefühl zur Maximierung der Motivation.

        	Flatrate Mitgliedschaftsplattform: Durch mehr und mehr kleine Fitnessstudios können Kunden auf eine Vielzahl an Möglichkeiten zurückgreifen, um an verschiedenen Standorten von unterschiedlichen Angeboten zu profitieren. Dadurch erhöht sich für den Kunden die Vielfalt des Angebots sowie die Flexibilität.

        	Digitales Training: Von der App bis zu Online-Inhalten, von Abonnementgebühr bis zu völlig kostenlosen, digitalen Trainingsangeboten, die für ihre Kunden bei weitem am bequemsten sind.

        	Interaktive Homefitness-Ausrüstung: Dieser aufkommende Trend kombiniert Software und Hardware, die es den Kunden ermöglicht, zu Hause sicher und effizient zu trainieren und dank der KI-Technologie sofortiges intelligentes Feedback zu erhalten.

    

    Heutzutage mangelt es uns nie an Optionen, aus denen wir wählen können. Aber jede Option erhöht insgesamt die Schwierigkeit, die Disziplin oder Selbstmotivation, sich langfristig zu engagieren, aufrecht zu halten.

    Es bedarf an weiterem Trainings-Knowhow, um sich weiterzuentwickeln

    Zu Beginn ist die Gefahr groß, sich entmutigen zu lassen oder gar aufzugeben. Das persönliche Knowhow hinsichtlich der richtigen und für einen selbst geeigneten Trainingsmethodiken und -abläufe ist wichtig, um den Anfangsimpuls zu setzen, schnell erste Erfolge zu spüren und die Motivation langfristig auszubauen.

    Leider gibt es keine richtige Leitlinie, wie man sich das Trainings-Knowhow selbst aneignen kann, denn für jeden kann eine ganz andere Methode effektiv sein, um sein Ziel zu erreichen. Aber zumindest kann man sich – wenn man sich nicht sinnvollerweise einen Personal Trainer zur Seite stellen möchte – die Grundsatzfrage stellen: Sind wir in der Lage in dem gewünschten Tempo voranzukommen, und macht uns das, was wir tun, Spaß?

    Wie können wir nachhaltig aktiv und fit werden?

    Nicht auf ein Ziel hinarbeiten, sondern den Lifestyle anpassen!

    Wie viel Zeit wir jeder Aktivität in unserem Leben einräumen, kann einen großen Einfluss darauf haben, wie wir dabei vorgehen. Wenn wir uns einen aktiven Lebensstil zum Ziel setzen, wird es viele andere Ziele geben, die wir in unserer begrenzten Zeit und Energie eventuell lieber verfolgen würden. Deshalb ist es für die meisten von uns so schwierig, Fitness gegenüber anderen Aktivitäten den Vorrang zu geben.

    Natürlich ist es auch nicht einfach, »aktiv sein« als einen Lebensstil zu verfolgen. Bei jedem Lebensstil wird man auch seine Gewohnheiten hinterfragen müssen, um seinen derzeitigen Lebensstil im Ganzen zu ändern. Verlassen Sie sich nicht nur auf die Fähigkeit zur Selbstkontrolle, denn allzu oft wird die Trägheit siegen.

    Um Fitness in Ihren Lebensstil zu integrieren, sollten Sie festlegen, welche Eigenschaften Ihnen am Wichtigsten sind. Zum Beispiel die Bequemlichkeit, mit der Sie Ihr Training durchführen können, die Effizienz Ihres Trainings, wie motiviert und unterhaltsam Ihr Training sein könnte, und wie erschwinglich es ist, regelmäßig zu trainieren. Sobald Sie Ihre eigenen Präferenzen definiert haben, können Sie Ihren Weg einfacher finden.

    Gemeinsam oder digital?

    Auch während der COVID-19-Pandemie haben sich viele Aktivitäten als voll umsetzbar erwiesen, wobei Technologie hier meist unterstützend eingesetzt werden musste. Die eigentliche Frage ist, wie gut sich die Mehrheit der Menschen darauf einstellt. Die Fitnessbranche, als einer der »First-Adopter« der Digitalisierung, ist gefordert, eine Vorhersage darüber zu treffen, wie stark die gesamte Industrie in den nächsten Jahrzehnten digitalisiert werden wird.

    Als soziale Wesen sehnen wir uns nach sozialer Interaktion. So verhält es sich ähnlich wie mit anderen Produkten/Services, wie Netflix oder Food Delivery-Diensten. Beide verändern die Branche maßgeblich, ohne die analoge/soziale Alternative hier des Kinos beziehungsweise der Restaurants vollständig zu ersetzen. Digitale Sport Angebote sind daher hier eher als Ergänzung und nicht als Ersatz zu Fitnessclubs, Sportvereinen & Co. Zu sehen. Sie bereichern das Angebot und erleichtern es Menschen zum Beispiel im Urlaub oder auf Geschäftsreisen aktiv zu bleiben.

    Wir sind dafür verantwortlich den Moment zu leben und dafür zu sorgen, dass der Moment zählt. [image: image]



Der neue Arbeitsplatz: Durchbruch der mobilen Arbeit?

Melina Major-Ex

Der Ausbruch der Corona-Pandemie und die damit verbundenen Sicherheitsmaßnahmen haben Firmen und Arbeitnehmer weltweit auf eine harte Probe gestellt: Von einem Tag auf den anderen wurde Homeoffice für alle, sofern irgendwie möglich, angeordnet und umgesetzt. Nach mehreren Wochen und Monaten dieser erzwungenen neuen Situation sehen weltweit viele Arbeitgeber und Arbeitnehmer das Konzept des Büros und des mobilen Arbeitens mit neuen Augen. Stehen wir am Anfang des weltweiten Durchbruchs der mobilen Arbeit oder waren diese letzten Monate bloß eine erzwungene Phase, nach der bald alles »back to normal« sein wird? In diesem Beitrag nehme ich Sie mit in diese Momentaufnahme des Arbeitsplatzes im Jahre 2020 und zeige auf, wie die Zukunft aussehen könnte.



2020 – Durchbruch der mobilen Arbeit?

Während des Ausbruchs der COVID-19-Pandemie waren Firmen weltweit gezwungen, ihre sonst im Büro tätigen Mitarbeiter ins Homeoffice zu verlegen. Im Rahmen der Kontaktsperre erbrachte im Frühjahr 2020 jeder zweite Berufstätige in Deutschland seine Arbeit von zu Hause [1]. Insbesondere im Silicon Valley kündigten einige Firmen in den darauffolgenden Monaten an, ihren Mitarbeitern auch nach Abklingen der Pandemie das Arbeiten aus dem Homeoffice oder allgemein »remote« (aus der Ferne) teilweise bis vollständig zu ermöglichen. Fast zwei Drittel der befragten Manager einer aktuellen Studie in den USA geben an, dass ihre Mitarbeiter in Zukunft mehr im Homeoffice arbeiten werden [2]. Die COVID-19-Pandemie hat eindeutig gezeigt: Für eine große Mehrheit von Mitarbeitern weltweit ist das Arbeiten von zuhause durchaus möglich. Doch ist eine Zukunft mit 100 Prozent mobiler Arbeit aus Sicht der Mitarbeiter und Firmen generell erstrebenswert? Und welche Gegebenheiten müssen vorhanden sein, damit die Arbeit von zu Hause nicht nur möglich, sondern auch produktiv ist?

Eine kurze Zeitreise: Wohnen und Arbeiten im 19. Jahrhundert

Auch wenn die Trennung von Arbeits- und Privatleben aus heutiger Perspektive recht natürlich wirken mag, gibt es sie noch nicht lange: Erst gegen Ende des 19. Jahrhunderts fasste sie in der Gesellschaft allmählich Fuß. Auf dem Land fand man zu dieser Zeit die bäuerliche und Handwerker-Großfamilie vor. In den Städten aber reifte die »bürgerliche Familie« heran, deren Hauptunterschied zur Bauern- und Handwerkerfamilie die Trennung von Wohnraum und Arbeitsplatz darstellte.

Die klare Trennung von Familien- und Arbeitsbereich entwickelte sich im Zuge der Industrialisierung zum Statussymbol für Wohlstand und Reichtum. Statistisch gesehen waren es jedoch nur wenige Familien, die dieses Ideal im 19. Jahrhundert verwirklichen konnten. Interessant ist, dass dieser erstrebenswerte Zustand die Ungleichheit zwischen den Geschlechtern verschärfte: der Mann als »Ernährer« mit externem Arbeitsplatz; die Frau als Ehefrau und Mutter, die sich um die »internen Angelegenheiten« der Familie kümmert. – Ein klarer Rückschritt für die Frauen! – Die Arbeit, für die man (oder besser: der Mann) das Haus verließ und bezahlt wurde, galt als ehrenwert und wertvoll. Die Arbeit der Frauen hingegen wurde als minderwertig und unbedeutend angesehen.

Arbeit und Arbeitsort heute

Das allgemeine Verständnis von »Arbeit« hat sich in den letzten zweihundert Jahren gewandelt. Immer noch gibt es heute wie damals Arbeitsplätze, die einzig und allein am Ort des Arbeitsgeschehens (zum Beispiel Krankenhaus, Pflegeheim, Fabrik, Geschäft und so weiter) ausgeführt werden können. In Deutschland arbeiten inzwischen laut einer aktuellen Studie 71 Prozent aller Beschäftigten zumindest zeitweise an einem Büroarbeitsplatz [3].

Doch auch die Realität der Büro-Beschäftigten hat sich geändert: Bei Festangestellten in Deutschland ist der Ansatz des »ein bis zwei Mitarbeiter = Einzelbüros« inzwischen nur noch bei circa der Hälfte der Mitarbeiter (56 Prozent) umgesetzt. Gruppenbüros, Großraumbüros oder Homeoffice-Lösungen machten auch schon vor der Corona-Pandemie die andere Hälfte aus [3]. Schon längst sind die oben genannten 71 Prozent mit Büro-Jobs nicht mehr nur Festangestellte bei einer Firma mit einem festen Büro. Einer McKinsey-Studie zufolge machten selbstständige Erwerbstätige zu Beginn diesen Jahres in den meisten europäischen Ländern 20 bis 30 Prozent aller Arbeitsplätze aus [4]. Es ist nicht überraschend, dass diese externen Mitarbeiter häufig aus dem Homeoffice oder flexiblen Bürolösungen wie dem Co-Working-Space arbeiten.

Die fundamentale Funktion eines Büros basiert darin, einen separaten Ort von Zuhause zu bieten, wo Mitarbeiter bessere Ressourcen, wie einen zweiten Bildschirm, Stehschreibtische, Marker-Wände et cetera, vorfinden, um ihre Arbeit möglichst optimal verrichten zu können. Traditionell war das Büro außerdem der Ort, der Zugang zu Computern oder Akten ermöglichte; heute, in Zeiten der Cloud-Datenspeicherung, ein für viele Firmen zunehmend veraltetes Konzept. Die genannte Vielzahl an Großraumbüros bedeutet auch, dass Büros eher selten noch einen ungestörten Ort zum Arbeiten bieten. Die soziale Komponente von Büros hat sich ebenfalls geändert: War vor einiger Zeit noch das reale Zusammentreffen im Büro nötig, um Zusammenarbeit in Echtzeit zu ermöglichen, bietet live Screen-Sharing heute für eine solche Arbeit eine – vielleicht noch nicht ganz ausgereifte, aber durchaus existierende – Alternative.

Das Büro aus Sicht der Mitarbeiter

Trotz Veränderung der aufgeführten, grundlegenden Funktionen eines Büros bleiben die Vorteile aus Sicht der Mitarbeiter größtenteils bestehen: soziale Kontakte, spontane Interaktionen, leicht mögliches Check-in mit Kollegen, Manager und Team. Oft kommen Faktoren hinzu wie ein geschmackvolles Gebäude, eine interessante Gegend der Stadt, Cafeteria, Fitnessstudio, und in manchen Fällen sogar kostenloses Essen und Getränke, die weit über Kaffee und Tee hinausgehen.

Auf den ersten Blick scheinen diese Vorteile sehr überzeugend. Doch anstelle des »Jeder-Nutzen-zählt«-Ansatzes (mehr darüber können Sie in Cal Newports Buch Deep Work lesen [5]), sollten wir das Ziel und die Kosten in den Fokus rücken, um zu einem Analyseergebnis zu gelangen.

Zu den größten Aufwänden eines Büros für Mitarbeiter zählt wahrscheinlich die tägliche Fahrtzeit zur Arbeit. Einer Befragung im Jahr 2019 zufolge haben in Deutschland 62 Prozent der Arbeitnehmer eine Anreise von bis zu einer halben Stunde. 37 Prozent sind sogar eine halbe Stunde und länger unterwegs [3]. Ergänzt man diese mit 15 Minuten für unvorhergesehene Verzögerungen, häuft sich eine wöchentliche »tote Zeit« von 6 ¼ Stunden an. Bei denen, die 45 Minuten pro Strecke benötigen, ist man bei der gleichen Berechnung bei ungefähr 40 Stunden pro Monat oder den Stunden einer normalen Arbeitswoche. Zeit, die sinnvoller mit Familienmitgliedern, einem Hobby oder sportlichen Aktivitäten genutzt werden könnte.

Eine teure »Investition« von 15 bis 25 Prozent, die von Mitarbeitern für die Büroarbeit im Unternehmen verlangt wird und die oben genannten Vorteile aus ihrer Sicht schnell in den Hintergrund treten lassen. Das Ziel der Arbeitgeber des produktiven, ungestörten Arbeitens sollte durch reale Performance gemessen werden, aber nicht – wie sicherlich oftmals missverstanden – durch Präsenzperformance.

Dass Mitarbeiter-Zufriedenheit zu großen Teilen durch ein hohes Maß an Eigenverantwortung und Flexibilität für ihre Lebenssituation und verbrachte Zeit gesteuert wird, darüber ist in vielen Büchern und Artikeln in den letzten Jahren geschrieben worden. Kann es dann überhaupt noch aus Arbeitgeber-Sicht sinnvoll sein, eine Fünf-Tage-Woche vor Ort im Büro als Norm vorzugeben? Wie müsste es aussehen, wenn das Büro komplett oder in Teilen abgeschafft würde?

Die Zukunft: 100 Prozent mobile Arbeit? Ein Realitäts-Check

Die deutliche Zunahme von Arbeiten im Homeoffice durch die COVID-19-Pandemie ist eine Gelegenheit, die archaischen Ansichten zu ändern, dass qualitativ hochwertige, produktive Arbeit einzig im Büroumfeld stattfinden kann. Um dies zu bewältigen, müssen wir uns zunächst das fundamentale Ziel von »Arbeit« in Erinnerung rufen: eine geistige (teils auch körperliche) Anstrengung zur Erreichung eines gewünschten Ergebnisses, das zum – meist kommerziellen – Fortschritt einer Organisation beiträgt. Dieses Ziel zu erreichen sollte unabhängig vom Ort der verrichteten Arbeit möglich sein.

Erin Kelly, Professorin für Arbeits- und Organisationsstudien am M.I.T. hat festgestellt, dass flexibles Arbeiten von zu Hause aus für mehr als ein oder zwei vereinzelte Tage die Arbeitnehmer »als jemanden kennzeichnet, der nicht nach den normalen Regeln spielt« [6]. Es liegt also an den Arbeitgebern, ihre Erwartungen an die Arbeitnehmer zu modernisieren. Untersuchungen haben außerdem ergeben, dass Mitarbeiter, die nicht im Büro sitzen, oft produktiver, weniger gestresst, zufriedener und weniger kündigungsgefährdet sind als ihre Kollegen im Büro. Und sogar noch mehr: Oft sind diese (zu ihrem eigenen Nachteil) engagierter und arbeiten länger [7].

Technische Voraussetzungen

Natürlich müssen bestimmte Grundstrukturen geschaffen sein, die weit über die technische Infrastruktur von digital-basierten Prozessen und das »Mindset« – die Einstellung der Manager – hinausgehen. Gut strukturierte, zielorientierte Aufgaben für alle Mitarbeiter und Teams, unterstützt von der richtigen Software, sind essenziell, um dezentralisierte Teams und Unternehmen erfolgreich zu führen. Das alte zeitbasierte Modell der »40-Stunden-Woche« muss ersetzt werden durch ein zielbasiertes Modell, wie es beispielsweise agile Arbeitsmethodiken voraussetzen. Eine Grundvoraussetzung, die jüngere Mitarbeiter- und Unternehmens-Generationen bereits seit einiger Zeit erfolgreich umsetzen.

Technische Erleichterungen der »Fernarbeit« gibt es schon seit Jahren: Slack seit 2013, Zoom seit 2011, E-Mail gibt es seit Jahrzehnten und Telefone seit mehr als einem Jahrhundert. Und doch legen viele Manager weiterhin einen Schwerpunkt auf »Face Time«, also physische Anwesenheitszeit im Büro. Studien [8] haben bewiesen, dass Manager dazu neigen, physisch anwesende Arbeitnehmer zu belohnen und glauben, dass diese sich stärker für die Arbeit engagieren als die von zuhause arbeitenden beziehungsweise abwesenden Angestellten.

Um eine faire, transparente und objektive Leistungsermittlung für einzelne Mitarbeiter selbst und ihre Manager zu ermöglichen, müssen klar messbare OKRS (Objectives and Key Results) oder KPIS (Key Performance Indicators) vorhanden sein. Die Leistungsermittlung muss ohne »Bürorundgang« oder informelles Kaffeepausen-Gespräch mit dem Manager möglich sein.

Kulturelle Voraussetzungen

Ebenfalls eine Generationen-Frage, aber durchaus auch heute noch in einigen älteren Unternehmen auffindbar sind Prestige-Elemente auf kultureller Ebene, beispielsweise ab welcher Seniorität ein eigener Assistent zur Seite gestellt wird oder wie viele Quadratmeter die Einzelbüros groß sind. Diese Denkweise hat in einer zielorientierten, flexiblen, und stark Homeoffice- oder »Fernarbeit« getriebenen Welt immens an Bedeutung verloren.

In ähnlicher Weise setzt diese Art des Arbeitens voraus, dass die einzelnen Mitarbeiter aus eigener Kraft motiviert sind. Ein »Mitschleifen« von mittelmäßiger Leistung erbringenden Mitarbeitern lässt eine solche Arbeitskultur nicht zu. Als Konsequenz bietet aber genau aus dem gleichen Grund diese zielorientierte Arbeitsweise den gute Leistung erbringenden Mitarbeitern viele neuen Möglichkeiten und Freiraum.

Soziale Voraussetzungen

Neben den klar definierten Zielen der einzelnen Mitarbeiter ist auch wichtig, dass die Erwartungshaltungen von Managern klar kommuniziert werden. Der Autor Richard Sutton berichtet in seinem Buch The Stress Code, dass sich Angestellte auf niedriger Ebene 300 Prozent häufiger gestresst fühlen, als Mitarbeiter in höheren Positionen. Beispielsweise könnte es innerhalb des Teams eine Abmachung geben, zu bestimmten Zeiten immer erreichbar zu sein, anstatt rund um die Uhr das Gefühl zu haben, sofort auf alle Anfragen reagieren zu müssen. Dies ist eine Möglichkeit, auch hier klare »Spielregeln« festzulegen und den gefühlten Freiraum der einzelnen Mitarbeiter so zu vergrößern.

Ein weiteres unausweichliches Element für den Erfolg von dezentralen Teams ist die schnelle und transparente Verbreitung von Informationen im Unternehmen – ob Management-Entscheidungen, interne Performance-Daten oder Team-Updates. Sie sind elementar, um allen Mitarbeitern trotz räumlicher Distanz ein Team-Gefühl und ein Gefühl der Ermächtigung zu geben. Für dezentrale Teams benötigen sie sehr viel mehr Struktur, Pflege und Planung als für büroansässige Teams. Dies gilt nicht nur für die interne Kommunikation von Arbeitsinhalten. Auch das Knüpfen und Pflegen von sozialen Kontakten der Mitarbeiter untereinander sollte geplant und strukturell unterstützt werden.

Fazit

Die COVID-19-Pandemie hat gezeigt, dass sich Arbeitnehmer nicht von 9 bis 17 Uhr in einem Bürogebäude aufhalten müssen, um ihre Arbeit erfolgreich zu meistern. Trotzdem besteht die Gefahr, dass dies nach dem Abklingen der Pandemie schnell bei Arbeitgebern in Vergessenheit geraten wird und auf die vorherigen »Präsenz-Normen« zurückgegriffen wird, sobald die Büros wieder zugänglich sind.

Im Recruitment neuer Mitarbeiter ist die örtliche Bindung an Büros meist die größte Beschränkung. Ganz ohne Büro und physischen Arbeitsort würde sich ein Talent-Pool der x-fachen Größe eröffnen. Manche Firmen haben bewiesen, dass auch solche Strukturen möglich sind. Und doch brauchen Menschen auch in der digitalen Welt einen analogen, physischen Raum, um sich vernetzen zu können. Diese komplett online organisierten Organisationen setzen dies häufig mit regelmäßigen, persönlichen Treffen der weltweiten Teams um.

Um daran erinnert zu werden, dass wir keine Maschinen, sondern Menschen sind und Neugierde und Lust am Gegenüber beizubehalten, ist ein physischer Raum durchaus hilfreich. Mit dem psychologischen Konzept des Vernetzungswillens als wirtschaftliche und gesellschaftliche Strukturvorlage lassen sich neue Büro-Formen gestalten, die Orte für spontane Begegnungen, Räume für konzentrierte Einzelarbeit, Bereiche für Teamarbeit und so weiter bieten anstelle von festen Plätzen für alle Mitarbeiter, an denen sie acht Stunden pro Tag vorzufinden sind. Eine flächendeckende Umsetzung einer solchen Mischung von Fern- und Präsenz-Arbeit wird auch einen Einfluss auf die Gesellschaftsstruktur haben: Freundschaften werden größtenteils außerhalb der Arbeitswelt geknüpft werden müssen; bei regelmäßigem Homeoffice werden unsere Wohnungen und Häuser wahrscheinlich wieder größer mit fest »installierten« Arbeitsbereichen; die direkte Nachbarschaft wird wieder wichtiger: Wem begegnen wir tagsüber auf der Straße in einer Pause? Welche Supermärkte, Kindergärten, Geschäfte, Bars und Cafés sind in unmittelbarer Nähe? Nicht mehr werden diese Einzelhändler nur auf dem Weg zur Arbeit angesteuert, sondern auch vermehrt von Zuhause aus.

Wir sind als Gesellschaft an einem Reflexionspunkt angekommen. Natürlich werden sich nicht alle Firmen und Manager in einer so kurzen Zeit dauerhaft ändern, aber wir haben uns selbst bewiesen: Wir könnten es. Die prozentuale Veränderung von o Prozent Homeoffice zu »100 Prozent möglich« von einigen Organisationen ist beachtlich. Für viele wird alles unverändert bleiben und doch bedeutet dies nicht, dass sich die Basis nicht elementar verschoben hat. Dinge brauchen Zeit, um sich zu ändern, aber es hat eine Anstoßwirkung gegeben, die wohl kaum mehr komplett aufzuhalten sein wird.

Dieser Artikel soll als Momentaufnahme in der Zeit der Monate nach der erzwungenen Homeoffice-Phase dienen. Es wird spannend zu sehen, welche Firmen welche Modelle in welchen Kombinationen langfristig erfolgreich umsetzen werden. Außerdem werden wir beobachten können, wie sich im Zusammenhang des Wandels des »first place« (Zuhause) und »second place« (Büro) auch das von Starbucks geprägte Konzept des »third place« (Cafés) anpassen wird [9]. [image: image]



Die China-Chance – Fünf Trends, die unser digitales Leben verändern werden

Marcel Münch

Miriam Theobald

Schaut nicht ins Silicon Valley sondern nach China« – Chinesische Unternehmer sind einem massiven Wettbewerb ausgesetzt, haben Zugang zu günstiger Hardware, gut geschultem Personal bei mittlerem Einkommen und einen riesigen Binnenmarkt. Diese Vorrausetzungen fördern das Innovationspotenzial neuer Unternehmungen und zwingen Hersteller schnell an den Markt zu gehen.

Die Krise hat nun gezeigt, dass es sich für deutsche Unternehmer wieder lohnt, aktiver nach China zu schauen.

Auch im Reich der Mitte kam das wirtschaftliche Treiben während des Lockdowns zum Erliegen. Aber anders als im Rest der Welt fiel die Transformation des gewohnten Alltags in eine digitale Welt viel leichter.

In diesem Beitrag stellen wir fünf Trends aus Chinas Digitalökonomie vor, die im Zuge der Krise einen massiven Auftrieb erfahren haben und das Potenzial haben, neue Geschäftsmodelle der Zukunft hervorzubringen.



Ein neues China-Bild

In der Vergangenheit kamen viele Unternehmer frustriert aus dem Reich der Mitte zurück und beklagten den mangelnden Willen zur Kooperation, interkulturelle Probleme und Enttäuschung über die Qualität der gemeinsam entwickelten Lösungen. Diese vermeintliche Schwäche, hat sich in der aktuellen Situation als Stärke erwiesen und vermag auch eine gute Strategie für die Zukunft sein. Denn in China werden die Technologien von morgen quasi im Markt entwickelt. Ein Potenzial, welches sich auch deutsche Unternehmen zunutze machen können. Dafür ist allerdings ein Umdenken im allgemeinen China-Verständnis notwendig.

War China bis jüngst die Werkbank der Welt, so ist es heute vor allem ein attraktiver Konsumentenmarkt, Tendenz: mit wachsendem Einfluss auf internationale Märkte. Doch darüber hinaus hat sich vor allem eine besondere Stärke für Innovationskraft entwickelt, die den Erfolg zukünftiger ökonomischer Anstrengungen maßgeblich beeinflussen kann.

China schlägt die Brücke zwischen dem Elfenbeinturm und dem Konsumenten

Was im Westen oft mit mangelnder Hingabe zum Detail konnotiert wird, kann auch als Methodik zur schnellen Marktreife interpretiert werden. Weitsicht und Planbarkeit weichen schnellen Iterationen und dem Zwang, ein marktfähiges Produkt oder Serviceangebot zu entwickeln, bevor es andere tun. Der Fokus liegt also weniger auf der Entwicklung von Technologie, das überlässt man gerne den alten Nationen, sondern mehr auf der tatsächlichen Anwendung und der Marktvalidierung.

Bemühen wir uns hier zu Lande mit Konzepten wie »AGILE«, »LEAN« und »Design Thinking«, um schnelle Arbeitsprozesse zu entwickeln und Produkte und Services in einem geplanten Prozess zu innovieren, um für die Zukunft gewappnet zu sein, so sehen wir in China die Mehrwerte von agilem Arbeiten im Kern der Entwicklung neuer Geschäftsmodelle. Ständige Neuerungen (Iteration), harter Wettbewerb und Volatilität am Arbeitsplatz zwingen alle Stakeholder, sich auf die Relevanz und Zukunftsfähigkeit der neuen Produkte und Geschäftsmodelle zu konzentrieren.

Am Ende dieser Entwicklung stehen zahlreiche Prototypen, die nur selten Marktreife erlangt haben, aber den Unternehmern ein genaues Bild davon geben, was der Markt/Nutzer fordert.

Krise als Katalysator für Geschäftsmodellinnovationen

Als 1,4 Milliarden Chinesen plötzlich in ihren vier Wänden fest saßen und sich auf das Internet und ihre Smartphones verlassen mussten, haben sich die Bedürfnisse der Menschen von einem auf den anderen Tag komplett verändert. Das wirtschaftliche Treiben kam auch in China für mehrere Wochen zum Erliegen. Aber anders als im Rest der Welt fiel die Transformation des gewohnten Alltags in eine digitale Welt viel leichter. Grund dafür ist die sehr gut ausgebaute digitale Infrastruktur und die Fülle an neuen Geschäftsmodellen und digitalen Services.

Im Zuge der Krise sind Geschäftsmodelle und vor allem Technologien zum Einsatz gekommen, die nicht unbedingt neu waren, die aber während der Pandemie einen massiven Auftrieb erlebt haben und sich im Markt bewiesen haben.

Der digitale Alltag ist gekommen um zu bleiben

Durch eine hohe Akzeptanz in der Bevölkerung, schnell wachsende Nutzerzahlen und damit einhergehend die Erhebung einer Masse an neuen Daten, wirkte die Krise wie ein Katalysator für die digitale Ökonomie Chinas. Plattformanbieter wie Bytedance (der Macher von TikTok, der in der Wahrnehmung der Meisten Baidu abgelöst hat), Alibaba und Tencent, die sogenannten »neuen BAT«, aber auch andere Technologieunternehmen, haben davon profitiert und sind nun in der Lage, richtungsweisende Produkte für die Zukunft anzubieten. Die meisten dieser Unternehmen sind, mangels internationalem Marketing und medialer Ignoranz im Westen, kaum bekannt. Doch sie werden die Services der Zukunft anbieten, die auch schon heute in Europa genutzt werden.

Für einen Moment möchten wir die Makrodebatte, die vom politischen Diskurs und Fragen um die Datensicherheit und IP-Schutz bestimmt wird, verlassen und unsere Aufmerksamkeit hin zu konkreten Anwendungsbeispielen, die die Digitalisierung und digitale Transformation als Bewegung vorantreiben, wenden. Dies ist ein Plädoyer für ein neues China-Verständnis, welches uns befähigen kann, die Zukunft aktiv mit zu gestalten und nicht nur zu debattieren. Wir laden Sie ein, ein aktiver Teil des Diskurses zu werden.

Trend #1 Live Commerce

»Live Commerce« beschreibt die Verbindung von E-Commerce und Live-Streaming. Das Beste aus beiden Welten, eine Mischung aus Unterhaltung, Community und Handel, die das Interaktionserlebnis eines Einzelhandelsgesprächs in den Online-Bereich verlagert. Im Gegensatz zu Teleshopping (wie QVC), verkaufen Hosts Produkte, die sie über ihren Live-Stream bewerben. Eine Einkaufserfahrung, ursprünglich für die Bedürfnisse von Millenials designed, die nun auch den Massenmarkt erreicht hat. Bereits 2018 erzielten die 23 Top-Live-Commerce-Influencer auf Taobao einen Umsatz von je über 15 Millionen US-Dollar [1]. Für das Jahr 2019 wurde ein durchschnittlicher Tagesumsatz von 500 Millionen angestrebt, fast das doppelte des Tagesumsatzes von 2018 [2].

Live-Streaming verspricht den E-Commerce so zu verändern wie Online-Shopping vor zwanzig Jahren den Einzelhandel verändert hat.

Wir bei DŌNGXii haben bei der Vermarktung von europäischen Produkten die Erfahrung gemacht, dass Konsumenten aufgrund des großen und unübersichtlichen Angebots im chinesischen Markt, auf die Empfehlung ihres erweiterten Netzwerkes vertrauen um ein passendes, vertrauenswürdiges Produkt zu finden, beziehungsweise empfohlen zu bekommen. Auf dieser Unsicherheit baut der Trend des Live-Commerce auf. Der »Host« ist das vertrauenswürdige Gesicht des Kanals, der eine direkte Beziehung mit dem Konsumenten aufbaut, das verschafft ihm einen Marktvorteil gegenüber seinen Wettbewerbern. Der Nutzer kann direkt aus dem Livestream das Produkt kaufen. Die konsequente Integration von E-Commerce entlang der Wertschöpfungskette für eine nahtlose Einkauferfahrung ist charakteristisch für chinesisches Business Design.

Während des Lockdowns haben viele Unternehmen sich auf die Stärke des Live-Streams gestützt. Von der Rakete, über 24-Stunden-Kochkurse, bis hin zu Erzeugnissen der Landwirtschaft und sogar Wohnungen, konnte alles direkt im Live-Stream gekauft werden [3]. Chinas Giganten haben das Potenzial längst erkannt. Alibaba hat die sogenannte Taobao Universität gegründet, um auch dem entlegensten Landwirt zu erklären, wie er seine Produkte am besten online verkauft. Das System ist eine ganzheitliche Lösung und bedarf keiner komplizierten Setups, weswegen viele Hersteller und Händler während der Pandemie schnell umschalten konnten [4].

Auch deutsche Akteure, wie der BVB (Borussia Dortmund), haben den Trend schnell erkannt und gemeinsam mit Sponsoren eine virtuelle Fan Party im Live Stream veranstaltet. Das erste Event war direkt von großem Erfolg gekrönt und konnte mit weitaus mehr Interaktion und echter Fan-Emotion aufwarten, als die Übertragung der Bundesliga im deutschen Fernsehen. Der Club hat das Momentum erkannt und vorbildlich genutzt, um die Aufmerksamkeit der Fans im Lockdown in wahre Fanliebe umzuwandeln [3].

Trend #2 New Retail & Automated Commerce

»New Retail« und »Automated Commerce« beschreibt die datengesteuerte Verbindung von Offline- und Online-Erlebnissen. Dabei wird die Logistik als Teil-Wertschöpfungskette in das Erlebnis mit einbezogen.

Die Pandemie stellt den Einzelhandel vor neue Herausforderungen. Neue Standards sind erforderlich, um den Hygienebestimmungen gerechtzu werden. Automatisierungvon Prozessen, unbemannte Einzelhandelssysteme, KI-gesteuertes kontaktloses Einkaufen und ausgewiesene Lieferstellen werden nun in China eingesetzt, um die Transaktionen zwischen Händler und Käufer räumlich zu entzerren und das Verkaufspersonal vor unnötigem Kontakt zu schützen.

»New Retail« Konzepte haben in China bereits vor der Krise an Fahrt aufgenommen. Startups, wie Luckin Coffee, haben im Rahmen ihrer intelligenten unbemannten Einzelhandelsstrategie neue Online-to-Offline-Konzepte (020) entwickelt, die ihr Geschäft durch dynamische Preisgestaltung, dynamische Produktplatzierung und KI-gesteuerten Vertrieb skalieren (sind bei ihrer schnellen Expansion allerdings auch mit Umsatzbetrug negativ aufgefallen) [5, 6].

Auch die Funktion von stationärem Einzelhandel hat sich in China bereits vor der Krise weiter entwickelt. Einzelhandelskonzepte wandeln sich zu mehr erfahrungsbasierten Räumen, in denen neue Services bedarfsorientiert in die Verkaufsfläche integriert werden (zum Beispiel »Ghost Kitchens«). Diese Funktionen konnten auch während des Lockdowns weiter genutzt werden.

Die eigentliche Innovation liegt allerdings auch hier in der kundenzentrierten Weiterentwicklung des ortsgebundenen Einkaufserlebnis. Der urbane Raum ist wertvoll. Um Kunden zu animieren in die Mall zu kommen, müssen die Räume mehr bieten als »Shopping«. Während Standardware, wie Grundnahrungsmittel, in das Internet verlegt werden – denn welche Berechtigung haben Supermärkte, wenn ohnehin alles online gekauft wird? – florieren neue Konzepte mit Unterhaltungscharakter in den urbanen Zentren Chinas. Die Menschen sind auf der Suche nach Gesellschaft, Unterhaltung und der Möglichkeit, echte Mehrwerte zu schaffen, wie zum Beispiel eine neue Fähigkeit zu lernen, wie Malen oder Bogenschießen. Glauben sie nicht? – Schauen Sie gerne auf unserem YouTube-Kanal vorbei [7].

Vielleicht kann diese Entwicklung auch positiv interpretiert werden. Ein Wandel zur Wertschätzung von menschlicher Interaktion, wo Luxus bedeutet, etwas gemeinsam zu erfahren. Wir könnten uns jedenfalls solche Innenstädte gut vorstellen. Wäre es vielleicht sogar denkbar, dass wir der sich wiederholenden Einöde der Handelsketten überdrüssig werden und zum Beispiel der hochspezialisierte Händler für exklusive Manufakturküchenware oder der Whiskyhändler für Exoten und Feinschmecker wieder ihre Berechtigung im urbanen Raum erarbeiten?

Trend #3 Virtual Social Life

»Virtual Social Life« umfasst alle Aktivitäten, Lösungen und Strategien, die darauf abzielen, das soziale Leben im virtuellen Raum abzubilden.

Chinas Jugend drängt in die Städte, um ihren Teil am wirtschaftlichen Erfolg der Nation zu erarbeiten. In den meisten Fällen leben die jungen Leute alleine und leiden unter der Anonymität und Vereinsamung.

Der Haustiermarkt, KTV und die Gaming Industrie profitieren schon länger davon [8]. Während der Isolation wurde die mentale Belastung aufgrund der Ungewissheit der Lage noch viel unerträglicher. Viele findige Unternehmer haben sich diese Situation zu Nutze gemacht und neue Businessmodelle entwickelt, um der Nachfrage nach sozialer Nähe nachzukommen. So haben zum Beispiel Audio-Chatbots einsamen Städtern über schlaflose Nächte hinweg geholfen. Schnell wurde es zum Trend, seinen Liebsten eine Künstliche Intelligenz (KI) in Form eines »Gute-Nacht-Chatbots« zu schenken. Das virtuelle Geschenk kann vom Empfänger abgeholt werden, indem er die KI anruft und sich von der virtuellen Stimme zurückrufen lässt [7].

Bezeichnend: China setzt in vielen Industrien auf die Weiterentwicklung von sogenannten Digitalen Assistenten (wie zum Beispiel »NOMI« von der Elektroauto-Marke NIO). »Digitaler Assistent« ist dabei ein Sammelbegriff für KI gestützte Services. Es steht außer Frage, dass die bestehenden Lösungen im Markt noch kein Niveau erreicht haben, um menschliche Interaktionen abzulösen. Doch die Algorithmen lernen immer schneller und kommen der dialogischen Konversation von Menschen immer näher. Der Lockdown hat diese Entwicklung befeuert und Daten gesammelt, die in der nahen Zukunft wie ein Katalysator auf die Entwicklung von KI gestützten Services wirken werden.

Es bleibt zu sehen, ob man sich im Westen eines günstigen persönlichen Assistenten verwehren kann, wenn die Annehmlichkeiten so verlockend sein könnten.

Trend #4 Tech Hygiene in Public Spaces

Der wohl kontroverseste Trend in dieser Reihe. Aber Augen verschließen hat noch niemandem geholfen!

Die Pandemie hat den technologie-getriebenen staatlichen Einsatz von KI im Öffentlichen Raum massiv verstärkt. In den letzten Jahren hat insbesondere das sogenannte »Sozialkreditsystem« international für Schlagzeilen gesorgt. Ursprünglich wurde es ins Leben gerufen, um die Kreditwürdigkeit von Geschäftspartnern und Privatpersonen zu ermitteln. Ähnlich der deutschen Schufa. Die Datenquellen, auf denen der individuelle Score basiert, sind (unter anderem) die Daten von Alibaba und Tencent, die über alle Dienste hinweg gesammelt und zusammengeführt werden, um die einzelnen Profile zu erstellen. Sanktionen, die als Folge eines schlechten »Social Scorings« in Kraft treten, wirken sich direkt auf die Reisefreiheit aus [9, 10]. Mit schlechtem Scoring kann man zum Beispiel keine Zug- oder Flugtickets kaufen. Während der Krise wurde die Datenhoheit noch weiter ausgebaut. Neue Daten kamen hinzu und wurden eingesetzt, um lokale Bewegungsströme zu managen. Beim Ein- oder Ausgang aus Gebäuden oder Grundstücken wird heute das Gesicht gescannt, welches mit dem individuellen Datensatz verbunden ist [11]. Wo es noch keine Gesichtserkennung gibt, kommt ein QR-Code zum Einsatz. Dahinter verbirgt sich ein Ampelsystem, welches angibt, ob der Besitzer in Quarantäne muss oder sich frei bewegen darf [12, 13]. In kürzester Zeit lernte die KI Gesichter auch mit Masken zu identifizieren. Die Krise wirkt daher auch in den Bereichen Computer Vision, KI und Deep Learning als Katalysator der neuen Technologien.

Ein Beispiel wäre das chinesische Startup »Rokid«, welches Smartglasses herstellt, die in China für die Überwachung des öffentlichen Raums eingesetzt werden. Die intelligenten Brillen werden verwendet, um die Temperatur zu überprüfen. Auf diese Weise können innerhalb von zwei Minuten bis zu 200 Personen gescannt werden. Das Startup-Rokid konnte übrigens bereits Daimler und die Deutsche Telekom als eine der ersten internationalen Kunden gewinnen [14].

Doch das wirtschaftliche Bestreben aller beteiligten Akteure geht über die Grenzen Chinas hinaus. Unternehmen wie Face++ oder Bytedance (TikTok) uvm. drängen bereits auf die internationalen Märkte. Der nachhaltige und sinnvolle Einsatz der DSGVO kann ein wichtiges Asset sein, wenn es darum geht, die Daten europäischer Bürger zu schützen.

Trend #5 E-Health & Selbstoptimierung

China steht in der medizinischen Versorgung von 1,4 Milliarden chinesischen Bürgern vor großen Herausforderungen. Wohlstand und technologischer Fortschritt sollen auch in der Gesundheitsversorgung nicht nachhängen.

Bis 2050 ist ein Viertel von Chinas Bevölkerung über 65 Jahre alt, mehr als ein Drittel über 60 Jahre. Wohlstandskrankheiten wie Diabetes, Übergewicht aber auch Krebserkrankungen, Herz-Kreislauf-Krankheiten und chronische Atemwegserkrankungen nehmen zu [15, 16]. Gleichzeitig soll Gesundheit nicht mehr davon abhängen, ob der Patient arm oder reich ist.

2018 kamen circa 244 Ärzte auf 100.000 Einwohner. Zum Vergleich, in Deutschland sind es circa 425 [16]. Ziel ist es, ein modernisiertes Gesundheitswesen in allen Regionen Chinas verfügbar zu machen. Um das zu schaffen, setzt man auf neue digitale Services, technische Lösungen und eine modernisierte Infrastruktur.

Alles dreht sich um »Big Data«. China setzt auf eine optimierte Patienten Journey. Neue Lösungen verbinden Gesundheitsdaten, mit den Daten von privaten Anbietern (Gesundheitsservices) und Smarten Geräten, um die Bürger optimal zu versorgen. Auch im Bereich Gensequenzierung wird die Forschung massiv vorangetrieben. Ein Beispiel hierfür ist CAR-T, eine Therapie, bei der Zellen genetisch verändert werden, damit sie Krebszellen besser identifizieren und angreifen können. Die Grenzen der Genoptimierung werden aktiv ausgetestet. Als chinesische Wissenschaftler 2018 das weltweit erste mit der Genschere »CRISPR« modifizierte Baby kreieren, ist der internationale Aufschrei groß. Auch in China wurde der ethisch fragwürdige Vorstoß verurteilt, doch Fakt ist, dass China Vorreiter ist und die Zukunft aktiv gestaltet [17].

Während die Kosten der Genomsequenzierung sinken, steigt in China gleichzeitig die Nachfrage. Der kulturelle Kontext der Selbstoptimierung, das Bestreben aus der Masse hervorzustechen und der schnelle wirtschaftliche Aufstieg, der mit dem Gefühl »alles ist möglich!« einhergeht, leisten hier einen erheblichen Beitrag.

Bei der bereits existenten Jugend wird KI aktiv in der Optimierung der Bildung eingesetzt. Neue Lösungen (zum Beispiel von Squirrel AI) verwenden KI, um das Lernpotenzial von Schülern und Studierenden zu maximieren. Anhand einer fortwährenden Analyse, leitet die KI den Lernenden an, genau die Aspekte eines Wissenskomplexes zu lernen und zu verstehen, die ihm oder ihr nicht leicht fällt. Auch wenn die Lösungen noch jung sind, werden sie schon von abertausenden Studierenden, die in extremem Wettbewerb stehen, dankend angenommen. Wir sparen uns an dieser Stelle den Vergleich mit dem deutschen Bildungswesen (speziell während der Pandemie) und der hypothetischen Verlinkung mit Technologien, wie Neuralink, einem Startup von Elon Musk, welches KI in das menschliche Gehirn integriert [18].

Die China-Chance

Alle Trends und Technologien, die wir in diesem Artikel beschrieben haben, sind in China bereits im Alltag angekommen. Es liegt an uns, einen Blick in die Zukunft zu riskieren und aktiv nach China zu schauen um »Die China-Chance« zu ergreifen. Denn wer nicht mit am Tisch sitzt, wird nicht mit gestalten. [image: image]



COVID gegen Goliath? Wirtschaftspsychologische Aspekte in Zeiten der Coronavirus-Pandemie

Prof. Dr. Julia Pitters

Die Coronavirus-Pandemie stellt Entscheidungsträger weltweit vor eine nie gekannte komplexe Dilemma-Situation: Entscheidungen darüber, welche Maßnahmen zum Schutz der Gesundheit notwendig, welche massiven Einschränkungen der Bürger zu rechtfertigen sind und welche wirtschaftliche Einbußen noch verkraftet werden können, stehen an der Tagesordnung. Inzwischen sind die wirtschaftlichen und damit sozial verbundenen Folgen weltweit so dramatisch, dass die anfängliche Solidarität zum Schutz der Gesundheit vielerorts nicht mehr hält und es sogar zu gewalttätigen Ausschreitungen kommt. In diesem Beitrag soll aus wirtschaftspsychologischer Perspektive der Versuch unternommen werden, das Erleben und Verhalten der Menschen in dieser Krise zum einen im Zeitverlauf, zum anderen auf den unterschiedlichen Ebenen wie Individuum, Arbeitsplatz oder Staat einzuordnen. Schließlich soll skizziert werden, welche psychologischen Prozesse, das beobachtbare Verhalten auf den verschiedenen Ebenen erklären und welche Gefahren und Chancen somit aus der Krise erwachsen können.



Ein unbekanntes Virus gegen unzählige »Experten«

Seit Beginn des Jahres 2020 schaffte es ein bisher unbekanntes Virus namens SARS-CoV-2 nicht nur den Ursprungsort Wuhan, in der chinesischen Provinz Hubei, sondern die gesamte Welt zu erschüttern. Spätestens seit dem Herunterfahren diverser europäischer Staaten im März 2020 durch Ausgangsbeschränkungen, Geschäfts-, Schul- oder Grenzschließungen, stellt die Coronavirus-Pandemie Entscheidungsträger vor eine nie gekannte komplexe Situation unter Unsicherheit. Es fehlt an einer klaren Formel für eine vernünftige Vorgehensweise. Große Fragen wie Gesundheitsschutz oder Wirtschaftlichkeit, internationale Solidarität oder Nationalstaatlichkeit, konservatives Handeln oder Fortschrittlichkeit beschäftigen beinahe rund um die Uhr tatsächliche und vermeintliche Experten diverser Disziplinen, ob in Informationssendungen, Talkrunden, sozialen Netzwerken oder wissenschaftlichen Beiträgen.

Hatten zu Beginn der Krise Gesundheitsexperten, darunter insbesondere Virologen, die Deutungshoheit über die Auswirkungen der Krankheit und die damit verbundenen Schutzmaßnahmen, so werden im weiteren Verlauf der Krise insbesondere Stimmen aus der Wirtschaft laut, die vor den verheerenden wirtschaftlichen Auswirkungen der versprochenen Staatsleistungen warnen. Auch Psychologen und Bildungsexperten melden sich mehr und mehr zu Wort, diskutieren die Folgen der Schulschließungen und die angestiegene Gewalt etwa gegen Frauen. Politiker aller Parteien, denen es anfangs in vielen Ländern gelang, an einem Strang zu ziehen und die schnellen Entscheidungen für einen Lockdown auf demokratisch-legitimierter Basis möglich zu machen, beginnen nun im Verlauf der Krise, sich wieder zu positionieren und vermeintliche Fehlentscheidungen der regierenden Parteien anzuprangern.

Und auch in der Bevölkerung diversifiziert sich zunehmend der Grad an Akzeptanz und die Bewertung der getroffenen Maßnahmen. Konnten die Regierungschefs beispielsweise in Deutschland und Österreich anfangs auf eine beeindruckende Solidarität der Bevölkerung setzen, was sich im Befolgen der Maßnahmen und Empörung gegen-über jenen, die die Maßnahmen missachten zeigte, werden Lockerungen der Einschränkungen inzwischen von Teilen überstrapaziert, während sich andere dadurch nicht mehr sicher fühlen und öffentliche Orte und Lokale nach wie vor meiden. In den USA ist inzwischen das Tragen einer Schutzmaske zum politischen Symbol geworden [1], vielerorts werden Masken extra verbrannt und das Nichttragen dient als Symbol der Unterstützung der republikanischen Partei. In Europa demonstrierten diverse Gruppierungen, wie etwa Impfgegner, Verschwörungstheoretiker, Rechts- und Linksextreme, gegen die getroffenen Maßnahmen. Wut entlud sich auch in gewaltsamen Ausschreitungen wie beispielsweise in Stuttgart, auch wenn inzwischen die Demonstrationsfreudigkeit wieder abzuflauen scheint [2].

Eine seriöse Prognose, wer Recht hat oder Recht behält, kann aufgrund der Komplexität der Situation und der diversen Interessenslagen wohl kaum getroffen werden. So ist auch dieser Beitrag auf den Versuch limitiert, die Krise aus wirtschaftspsychologischer Sicht zu beschreiben, sie mit verwandten Szenarien zu vergleichen und Theorien dazu in ein Raum-Zeit-Raster einzuordnen. Eine ausführliche sozialpsychologische Analyse bieten hier auch Van Bavel und Kollegen [3].

Die Krise als ethisches und soziales Dilemma

Die Situation stellte für die regierenden Politiker zunächst ein ethisches Dilemma dar, indem abgewogen werden musste, wie viel der Schutz von Menschenleben generell der Gesellschaft wert ist, was dabei Ärzten und dem Pflegepersonal an Belastung und Verantwortung zugemutet werden kann und was auf der anderen Seite an Einschränkungen wie Homeschooling, Maskentragen oder Grenzschließungen für die Bevölkerung gerade noch tragbar ist. Und auch für die Bürger lassen sich die mit der Coronavirus-Krise verbundenen Einschränkungen ebenfalls als soziales Dilemma bezeichnen. Der wirtschaftspsychologischen Definition nach beschreibt dieses eine Situation, in der jeder Beteiligte einen Vorteil hätte, keinen Beitrag zu leisten, der Gesamtnutzen für die Allgemeinheit jedoch größer ist, wenn alle Beteiligten kooperieren [4]. Wenn sich jeder Bürger an die Einhaltung der Maßnahmen hält, führt das Ergebnis zu einem größeren Nutzen für alle. Umgekehrt, handelt der Einzelne zuwider, verschafft er sich einen individuellen Vorteil zulasten der Allgemeinheit; würden jedoch alle die Maßnahmen missachten, hätte das verheerende Folgen für die Gesamtbevölkerung.

Aus dieser Sicht musste es für die Krisenmanager anfangs darum gehen, die Bevölkerung dazu zu bringen, zu kooperieren. Aus einem ähnlichen Dilemma – der Steuerzahlbereitschaft – ist aus der Forschung bekannt, dass Vertrauen in den Staat ein wesentlicher Faktor in der Tatsache ist, ob Menschen freiwillig einen Beitrag leisten oder dazu gezwungen werden müssen. Faktoren wie Verständlichkeit der Krise, Gerechtigkeitsempfindungen, Sanktionswahrscheinlichkeit und soziale Normen können Vertrauen in den Staat unterstützen [5]. Handelte es sich zu Krisenbeginn also um das Dilemma, Gesundheitsschutz oder die persönliche Freiheit, hat sich im Laufe der Krise das Dilemma in Richtung Wirtschaftlichkeit verschoben. Insbesondere die Entscheidungsträger mussten sich damit beschäftigen, ob sie weiterhin an Schutzmaßnahmen festhalten, was sich zulasten der Wirtschaft auswirkt, oder aber durch Lockerungen den Ausbruch einer weiteren Krise riskieren.

Nun lassen sich psychologische Motive zu kooperieren oder aber sich egoistisch zu verhalten auf verschiedenen Systemebenen unterscheiden. Mit dem Mikrosystem lässt sich eine kleine soziale Einheit wie die Partnerschaft oder Familie bezeichnen. Kooperationsbereitschaft auf Mesosystem-Ebene würde sich auf größere Gruppen wie die Schule oder den Arbeitsplatz beziehen. Das Makrosystem schließlich beschreibt eine höhere Systemebene wie den Staat. Die Bereitschaft auf den verschiedenen Ebenen zu vertrauen und Kooperationsbereitschaft zu zeigen hängt somit von diversen psychologischen Faktoren ab, die hier exemplarisch beschrieben werden. Zudem muss die Krise im Zeitverlauf, vom Beginn bis zur Reparaturphase, betrachtet werden [6].

Nur Verfügbares ist bedrohlich

Zu Beginn stellte ein Faktor, ob Kooperationsbereitschaft überhaupt als relevant erachtet wird, die Verfügbarkeit von Informationen dar. Um die hier greifenden menschlichen Urteilsprozesse individuell zu verstehen, muss davon ausgegangen werden, dass Menschen nicht immer in der Lage sind, rationale Urteile zu fällen, selbst wenn sie sich darum bemühen. Zu komplex sind die uns umgebenen Reize und Informationen, als dass diese ihrer objektiven Kriterien nach sortiert und verarbeitet werden können. Zudem müssen täglich unzählige individuelle Entscheidungen getroffen werden, so dass wir nicht die Zeit hätten, jede Situation ihrer Logik nach zu untersuchen. Um die Komplexität der Welt trotzdem in den Griff zu bekommen, stützen wir uns auf Entscheidungshilfen, sogenannte »Heuristiken«. Bei diesen handelt es sich um mentale Faustregeln, die dabei helfen, schnell und unbewusst nach einem vorgegebenen Schema, Urteile zu fällen. Entscheidungen auf dieser Basis sind jedoch häufig fehleranfällig [7].

Eine dieser Faustregeln ist die sogenannte Verfügbarkeitsheuristik [8]. Nach dieser nehmen wir die uns aktuell verfügbare Information unbewusst als Basis, um eine Einschätzung abzugeben. Werden die Medien also durch ein bestimmtes Thema dominiert, schätzen wir dieses automatisch als wichtiger ein als Inhalte, die für uns selbst möglicherweise relevanter aber gerade nicht präsent sind. Auch spielt Nähe und Distanz für die wahrgenommene Bedrohung eine Rolle. Sobald das Virus näher gerückt ist und Todesfälle im eigenen Land verzeichnet wurden, hatte es im Sinne der Verfügbarkeitsheuristik eine überproportional hohe Brisanz. Der österreichische Bundeskanzler unterstützte im März die Brisanz etwa, indem er prophezeite, dass jeder Bürger jemanden kennen werde, der am Coronavirus gestorben ist [9].

Des Weiteren beeinflussen uns soziale Repräsentationen. Da das Virus unsichtbar ist, muss es durch entsprechende Metaphern und Bilder erst greifbar gemacht werden. Regierungschefs bauten in ihre Rhetorik daher gerne Bilder eines Krieges, eines Ungeheuers oder eines Unwetters ein, um daran zu erinnern, wie unangenehm diese Bedrohung ist und dadurch die Bevölkerung zum gemeinsamen Kampf gegen diese Bedrohung zu motivieren. Auch den Kindern musste von den Pädagogen erklärt werden, warum sie nur in kleinen Gruppen unterrichtet werden konnten oder im Schulgebäude Masken zu tragen hatten. So dienten Masken nicht nur dem Schutz der anderen, sondern erinnern jene, die das Virus schon beginnen zu vergessen, an die unsichtbare Gefahr, die uns umgibt.

Das Virus als Sündenbock

Ein weiterer Mechanismus, den sich Menschen grundsätzlich gerne zunutze machen, wenn sie andere motivieren möchten, sich solidarisch zu verhalten, ist der Zusammenhalt, sobald es einen Sündenbock gibt. Das Coronavirus bot dazu eine nicht gekannte Gelegenheit, dieses als gemeinsamen Sündenbock zu begreifen und sich entsprechend dagegen zu formieren und zu solidarisieren. Psychologisch lässt sich die Sündenbock-Theorie mit der Theorie der sozialen Identität [10] erklären.

Nach dieser ist es für das menschliche Selbstkonzept entscheidend, sich einer Gruppe zugehörig zu fühlen. So neigen Menschen dazu, sich schnell mit einer »Ingroup« zu identifizieren, auch wenn die Merkmale dieser Gruppe für einen selbst nicht unbedingt relevant sein müssen. In diversen Kleingruppen-Experimenten konnte gezeigt werden, dass das Phänomen der Ingroup-Zugehörigkeit auch durch willkürliche Zuteilungen zu einer Gruppe erfolgen kann. Maßnahmen, die die eigene In-group stärken, werden folglich umso lieber erfüllt. Zusätzlich tendieren Menschen dazu, sich von einer Outgroup abzugrenzen. Argumente, die dabei helfen, werden somit dankbar angenommen. Werden Personen der eigenen Gruppe automatisch als kompetenter, sympathischer oder solidarischer angesehen, spricht man auch von einem Ingroup-Bias.

Im positiven Fall hätte SARS-CoV-2 als Outgroup gegen den »Rest der Welt« dienen können. Jedoch zeigt sich sofort, dass eine derart große In-group für die Menschen nicht aufrechterhalten werden kann. Stattdessen bildeten sich nationale Ingroups gegenüber anderen Ländern, die die Krise vermeintlich schlechter meisterten, so dass wichtige Hilfsgüter anfangs – beinahe in Raubrittermanier – anderen Ländern weggeschnappt wurden. Selbst die EU schaffte es (wie auch schon in der Flüchtlingskrise) nicht, die Mitgliedsstaaten im Kampf gegen das Virus zu einen. So verstärkte sich im Laufe der Zeit noch die Suche nach den Schuldigen, ob die italienischen Textilfabriken, Ischgl oder die deutschen Schlachthöfe.

Bewältigungsstrategien in der Krise

Was die individuelle Reaktion auf die Krise im Verlauf der Zeit angeht, kann sich an Stress- und Krisenverarbeitungstheorien orientiert werden. Wenn ein Stressor, wie in diesem Fall die Bedrohung durch ein Virus, auftaucht, reagieren Menschen zunächst reflexartig, um sich zu schützen. Es bedeutet, sie laufen weg (oder bleiben in diesem Fall zu Hause) und haben keine Zeit und Kapazitäten frei, lange über die Sinnhaftigkeit nachzudenken. Wenn der Stressor jedoch weiterhin anhält, dann hängt der Umgang damit von den verfügbaren Bewältigungsstrategien (Coping-Strategien) ab [11]. Diejenigen, die sich zum Beispiel durch (virtuelle) Alternativen behelfen können, wie einfallsreiche Homeschooling-Konzepte und Versorgung durch Lieferdienste, halten die Situation länger und besser aus als Personen, denen weniger Ressourcen zur Verfügung stehen. Eine weitere Reaktion ist Reaktanz, also sich zu widersetzen und zu versuchen, die eigene Freiheit und den ursprünglichen Zustand wieder zurückzugewinnen. Hamsterkäufe oder auch Missachten der Regeln sind Beispiele für reaktantes Verhalten. Schließlich, wenn Stressoren zu lange anhalten, so dass Bewältigungsstrategien aufgebraucht sind und Widerstände nichts mehr nützen, dann kann es zu einem Zustand der Hilflosigkeit kommen, der sich in Lethargie, Passivität und auch Depression äußern kann [12].

Überträgt man diese individuelle Reaktion auf die Mesoebene des Arbeitsplatzes, kann es bedeuten, dass Unternehmen eine Weile alles tun, um dem Stressor zu begegnen, indem sie Schutzmaßnahmen für Mitarbeiter treffen oder den Betrieb nach Vorgabe zusperren. Nachdem die Schließung für viele Betriebe insbesondere im Gastronomie- und Freizeitbereich lange anhielt, waren einfallsreiche Coping-Strategien gefragt wie beispielsweise die Produktionsumstellung auf benötigte Hilfsgüter wie Masken, die Übertragung des Angebots auf den digitalen Raum (wie das zum Beispiel Kulturschaffende versuchten) oder die Entsendung der Mitarbeiter ins Homeoffice. Je länger dieser Zustand jedoch anhielt und die damit verbundenen finanziellen Einbußen sichtbar wurden, musste der Staat (das Makrosystem) weitere Coping-Strategien wie Kurzarbeit, unbürokratische Härtefallzahlungen, die Senkung der Mehrwertsteuer oder alternative Betreuungsangebote zur Verfügung stellen. Je besser dies gelang, desto mehr kann Vertrauen und Kooperationsbereitschaft wiederum von den Betrieben erwartet werden. Wenn jedoch auch hier wieder die Situation zu lange anhält, erscheinen für viele Betriebe die Finanzspritzen wie ein »Tropfen auf den heißen Stein« und viele Tourismusbetriebe konnten – auch wenn sie durften – nach dem Lockdown nicht mehr öffnen, da die Perspektive auf Touristen oder Veranstaltungsgäste zu setzen, auf lange Sicht fehlte.

Auf Makroebene lässt sich dieser Prozess anhand der Anzahl der Personen in Kurzarbeit, der Arbeitslosen und später der Langzeitarbeitslosen, im schlechtesten Fall der psychischen Erkrankungen nachzeichnen.

Gerechtigkeit, Chancen und Grenzen

Ein unsichtbares Virus hat es also nicht nur geschafft, die Welt in Atem zu halten, sondern darüber hinaus bestehende gesellschaftliche, politische, wirtschaftliche und ökologische Defizite sichtbar zu machen. Nun kann man sich fragen und damit beschäftigen, welche weiteren Coping-Strategien der Staat noch anbieten kann? In Österreich hat die Regierung, neben den eindringlichen Warnungen auch im Sinne der positiven Psychologie* [13], die Bevölkerung unermüdlich gelobt und für die Kooperationsbereitschaft gedankt. In Wien hat die Stadtregierung Gastronomiegutscheine an die Haushalte verschickt, um sich bei den Bürgern für die Kooperationsbereitschaft zu bedanken und gleichzeitig die Gastronomie zu unterstützen. Jedoch sind auch hier nicht nur positive Reaktionen zu beobachten, sondern stattdessen werden Briefkästen geplündert, Gutscheine im Internet verkauft und große Haushalte beschweren sich über die Ungerechtigkeit, im Verhältnis weniger zu bekommen als kleine Haushalte [14].

Dieses zeigt, dass das psychologische Phänomen des Gerechtigkeitsempfindens eine große Rolle spielt, wenn es darum geht, Maßnahmen und Hilfen zu bewerten. Rational gesehen müssten sich Menschen über jeden Euro, den sie bekommen im Vergleich zur Alternative nichts zu bekommen, freuen. Tatsächlich aber werden Zugewinne nicht absolut, sondern immer im Verhältnis zu einem Referenzwert wahrgenommen. Wenn der Nachbar oder Arbeitskollege ungerechtfertigt mehr bekommt als man selbst, kann die Unzufriedenheit sogar größer sein als wenn keiner etwas bekommt.

Entscheidungen, die während der Coronavirus-Krise getroffen werden, basieren also oftmals auf psychologischen Aspekten, die nicht immer rational begründet werden können. Daher gilt es, die Psychologie der betroffenen Akteure auf allen Ebenen zu berücksichtigen. Somit hängt auch die Vorhersage, wie gestärkt oder geschwächt einzelne Länder aus der Krise hervorgehen, insbesondere von dem psychologischen Phänomen subjektiv verfügbarer Coping-Strategien ab. Wenn die Krise als Chance und Herausforderung interpretiert werden kann, die Einschränkungen als Gelegenheit begriffen werden, um umzudenken, Prozesse effizienter zu digitalisieren oder ökologischer zu gestalten, zu überdenken, was man wirklich braucht und was nicht und letztendlich Entscheidungen zugunsten der eigenen Lebensqualität fallen, könnte es sowohl individuell als auch auf gesellschaftlicher Ebene eine positive Bilanz geben.

Wenn allerdings die Unzufriedenheit wächst, die Schere zwischen Arm und Reich, bildungsstark und bildungsschwach weiter auseinandergeht, Arbeits- und Perspektivenlosigkeit herrschen und diese Lethargie die Menschen nicht kreativer sondern aggressiver oder ängstlicher werden lässt, dann werden die »Kollateralschäden« das ursprüngliche Gesundheitsproblem überschatten und das Ende einer Negativspirale wird so schnell nicht in Sicht sein.

Wie auch aus anderen Krisen werden wir aus dieser Krise sehr viele Lernerfahrungen ziehen. Zu hoffen bleibt, dass uns diese vor weiteren Pandemien bewahren, dass wir von einfachen Antworten Abschied nehmen und – im Idealfall – als globale Gemeinschaft gesunden.

* Die positive Psychologie legt den Fokus auf die menschlichen Stärken statt auf die Schwächen und propagiert beispielsweise, dass durch Belohnung mehr erreicht werden kann als durch Bestrafung.



Datenschutz bei permanenter Datenfreigabe

Christopher Reher

Der nachfolgende Beitrag befasst sich im Rahmen zweier, ineinandergreifender Themenkomplexe mit dem Ist-Zustand und den aktuellen Widersprüchen des Datenschutzes im Kontext der Herausforderungen durch die COVID-19-Pandemie. Er gibt dabei einen Ausblick in die Zukunft des Datenschutzes unter verantwortlicher Beteiligung aller Akteure. Hierbei werden sowohl die gesellschaftliche Bewertung der Situation als auch die Handlungen aus der Wirtschaft betrachtet. Auch wird beleuchtet, was von Seiten der Nutzer getan werden muss, um Datenschutz nicht als Recht und Pflicht, sondern als Chance begreifen zu können. Wie wird, im Kontext dieser Spannungsfelder, ein digitales Leben und Arbeiten in der Gesellschaft von Morgen, unter der Nutzung von Datenschutz und Datenfreigabe, möglich sein? Freuen Sie sich auf spannende Gedankenanstöße, zur Ermöglichung einer bestmöglichen Harmonie zwischen Datenschutz und Datenfreigabe in einer modernen, digital arbeitenden Gesellschaft.



Digitale Gesellschaft

Das digitale Leben und dessen Wahrnehmung in Deutschland sind wohl noch nie so sehr in den Fokus gerückt worden, wie durch die Corona-Pandemie des Jahres 2020. Wo es noch 2013 hieß, dass das Internet Neuland für die Deutschen wäre, so sind wir jetzt auch als Gesellschaft an einem Punkt, an welchem unter anderem die Vor- und Nachteile von Homeoffice, künstlicher Intelligenzen, die Vollvernetzung der (arbeitenden) Gesellschaft und die zukünftige Nutzung von autonom fahrenden Fahrzeugen in der Breite diskutiert werden. Der Alltag wird umfassend von digitalen Assistenten erleichtert, der Urlaub und das nächste Mittagsessen werden auf Instagram, TikTok oder Pinterest mit den nahen Bekannten und der Welt geteilt, der Kühlschrank bestellt schon einmal den nächsten Wochenvorrat und die Abstimmung mit der Kollegin in Frankreich wird schnell via Videokonferenz verrichtet, noch bevor die Kinder zur Schule gebracht werden.

Diese Entwicklung binnen weniger Jahre zeigt, dass es sich bei »dem Digitalen« nicht mehr um ein Randphänomen handelt, sondern, dass »das Digitale« nicht mehr aus der Gesellschaft weg gedacht werden kann, sondern viel mehr in deren Kern angekommen ist.

Gleichzeit müssen wir aber auch erkennen, dass die Entwicklung der digitalen Gesellschaft ungleichförmig vor sich gegangen ist. Das tatsächliche Verständnis für die digitalen Services, und damit die tatsächliche Teilhabe, Steuerung und tagtägliche Nutzung dieser, sind unterschiedlich stark ausgeprägt und führen zu spannenden Fragestellungen im Jetzt. Diese müssen zwangsläufig und in einem breiten gesellschaftlichen Konsens beantwortet werden, damit eine digitale Gesellschaft mündiger Bürger auch in Zukunft möglich ist und sich so die Vorteile dieser revolutionären Entwicklung selbst und langfristig erschließen können.

Widersprüche in der Datenfreizügigkeit

In keinem Bereich sind die Spannungsfelder so exemplarisch wie bei dem Thema Datenschutz zu Zeiten von Corona beziehungsweise bei permanenter Datenfreigabe.

Permanente Datenfreigabe beschreibt hierbei den Zustand, in dem wir alle bereits jetzt, bewusst oder unbewusst, durch die Nutzung verschiedener (monetär zu vergütender) Services und in jedem Falle durch die dauerhafte und lebenszentrale Nutzung unserer Smartphones, kontinuierlich Daten generieren und diese in die Welt hinaussenden.

Um den aktuellen Zustand einmal nachzuzeichnen, werfen wir einen Blick auf inhärent widersprüchliches Verhalten, welches sich, zwischen der Nutzung der Services von sozialen Medien, der Nutzung und öffentlichen Debatte der bundeseigenen Corona-App sowie der im Rahmen des Besuches zum Beispiel eines Restaurants auszufüllenden Kontaktlisten, zeigt.

Passend hierzu möchte ich einen Diskurs sinngemäß wiedergeben, welcher sich vor kurzem in einem Restaurant ereignet hat und an dem ich und eine weitere Person beteiligt waren. Diese Person ist hochgebildet, arbeitet als Programmierer, bereist die Welt und nutzt aktiv alle Vorteile des digitalen Lebens und ist sich somit einem Großteil der digitalen Themengebiete bewusst. Mein Gegenüber beschrieb mir, wie er erst kürzlich wieder seine Wanderungen und andere private Bereiche seines Lebens über eine große Social Media Plattform veröffentlicht hat. Auf meine Nachfrage bestätigte er, dass er generell sehr freigiebig mit seinen Daten auf dieser und ähnlichen Plattformen wäre. Etwas später kamen wir durch Zufall auf die Corona-Warn-App der Bundesregierung und diskutierten deren systemische Aufhängung beziehungsweise deren Nutzen für die Gesellschaft und deren Effektivität. Im Rahmen dieses Gespräches war es meinem Bekannten wichtig den Punkt zu machen, dass er Zweifel hätte, ob die Corona-Warn-App aufgrund der dezentralen Datenhaltung, der freiwilligen Infektionsmitteilung und seltenen Synchronisation effektiv beziehungsweise der richtige Weg zur informationellen Bekämpfung von Corona wäre. Etwas später mussten wir noch unsere personenbezogenen Daten in die ausgehändigte Liste für die Corona-Kontaktnachverfolgung eintragen, was mein Bekannter mit Verve tat, sich aber gleichzeitig darüber beschwerte, dass jetzt jeder die Liste einfach abfotografieren und die Daten für einen unbekannten Zweck verwenden könne. Nach meinem Hinweis, dass dies durch eine verschlüsselte aber dauerhaft zentral verknüpft verarbeitende Corona-App verhindert hätte werden können, entbrannte die Diskussion erneut. Mein Bekannter verdeutlichte im Rahmen des Gespräches, dass er nie seine Daten mit dem Staat in solch zentraler Form teilen wollen würde, da er befürchten würde, dass der Staat die Daten zu seinem Nachteil nutzen würde. Mein Hinweis, dass er doch vorher bereits zugegeben hätte, seine Daten sowieso bereits privatwirtschaftlich und mit der zu Welt teilen, brachte ihn ins Stocken. Weiterhin bemerkte ich, dass seine Daten in einem staatlichen Rahmen grundsätzlich eher restriktiv und generell auf rechtlicher Grundlage und mit strenger behördlicher und staatsrechtlicher Kontrolle, folglich wesentlich weniger invasiv oder ohne klaren Zweck verwendet werden würden. Er erwiderte, dass die Plattform beziehungsweise deren Mutterfirma seine Daten bereits habe und in diesem Moment fiel der vielbeschriebene Groschen. Er stellte fest, dass es offensichtlich nicht die externen Faktoren – wie zum Beispiel Technik, Legislatur oder Mangel an deren Kontrolle – waren, welche den Schutz seiner Daten gefährdeten, sondern viel mehr sein undifferenzierter und teils sorgloser Umgang mit den von ihm generierten Daten. Dieser Umgang, so wurde ihm klar, wurde in seiner Undifferenziertheit zu seinem Nachteil, da er, anstatt Synergien zu schaffen und zu nutzen, erheblichen Mehraufwänden – also dem Vorhalten und aktualisieren der Corona-App, dem immer wieder anfallenden Ausfüllen der Kontaktlisten, et cetera – und klaren Unsicherheiten ausgesetzt wurde.

Um die Punkte nochmals zu verdeutlichen: Bei der Social-Media-Plattform handelt es sich um ein Unternehmen, welchem gerade erst kürzlichunddurcheinstweiligeVerfügungverstärktzurLastgelegtwurde, widerrechtlich und in einem marktbeeinflussenden Maße, personenbezogene Daten zu sammeln und aus den verschiedenen Diensten zusammen zu führen beziehungsweise in Profilen zu verknüpfen und diese für die eigenen wirtschaftlich orientierten Zwecke, zu verwenden. Gleichzeitig ist die Plattform auch ein Unternehmen, welches per Definition und auf der festen Basis unseres gesellschaftlichen Systems alles dafür tun muss, um Geld zu erwirtschaften und dies so lange die Handlungen aus rechtlichen Gesichtspunkten als einwandfrei betitelt werden können. Man kann dem Unternehmen hieraus keinen Vorwurf machen, denn es erfüllt in diesem Rahmen grundsätzlich einen systemischen Zweck und hält den wirtschaftlichen Kreislauf und damit die Gesellschaft am Laufen.

Digital vs. analog

Die Corona-Warn-App stellt den Versuch dar, der absoluten Ausnahmesituation der Corona-Pandemie, durch verknüpfte Informationen und unter Nutzung der aktuellen technischen Gegebenheiten, Herr zu werden. Sie ist mittlerweile in ihrem Betrieb stabil, dezentral aufgehangen und hält Daten, wenn überhaupt, verschlüsselt und je nach Sicht anonym oder pseudonym vor. Gleichzeitig ist sie jedoch, schon aufgrund der vergleichsweise recht kurzen Entwicklungszeit und der Verwendung teils neuer technologischer Ansätze, noch nicht fehlerfrei. Weiterhin ist sie, analog der Skaleneffekte von zum Beispiel Plattform- oder Social-Media-Systemen, in ihrer Wirksamkeit so lange erheblich beschnitten, wie sie nicht eine kritische Masse der Nutzung durch die Menschen erreicht. Speziell die Tatsache, dass die App lediglich freiwillig genutzt werden soll und auch die Mitteilung einer eigenen Infektion nicht zwingend zu erfolgen hat, führt das System ad absurdum, da elementare Grundbestandteile der Wirksamkeit der App, der anschließenden Systeme, der notwendigen Kontaktnachverfolgung zum Zwecke des Schutzes der Gesellschaft, et cetera gerade nicht auf dieser Basis umfänglich und damit effektiv durchgeführt werden können. Dies speziell auch auf Basis des oben beschriebenen inhärent widersprüchlichen Verhaltens, welches hier umso mehr deutlich wird, da nach gegebenem Stand und selbst unter kritischer Betrachtung von Experten, zum Beispiel des Chaos Computer Clubs, der App ein grundsätzlich sicheres Funktionieren bescheinigt worden ist.

Die Kontaktlisten sind die Konsequenz unserer gesellschaftlichen Inkonsequenz, zum Beispiel in Bezug auf die Nutzung von Instrumenten wie der Nutzung der Corona-Warn-App. Sie sind physisch existente Listen, in welchen Personen ihre personenbezogenen Daten in Klarschrift bei dem Besuch eines Ortes angeben, damit später und im Falle eines Infektionsfalles von Personen, welche diesen Ort ebenfalls zur selben Zeit besucht haben, eine Kontaktnachverfolgung durchgeführt und so die Allgemeinheit vor einer weiteren und/oder unkontrollierten Verbreitung geschützt werden kann. Diese Listenführung ist tatsächlich verpflichtend. Ich zitiere: »In der Gastronomie, im Kino und an vielen anderen öffentlichen Orten müssen Besucher ihre Kontaktdaten angeben. Dadurch ist es möglich, im Fall einer Erkrankung nachzuverfolgen, wen die Person angesteckt haben könnte.« [1]. Vergleichen wir dies mit den Restriktionen, welche wir am Beispiel der Corona-Warn-App soeben besprochen haben und deren Nutzung denselben Zweck erfüllen soll und dies auch wesentlich effizienter und vor allem datenschutzgerechter tun kann, wird erneut offenbar, wie sehr wir uns als Menschen und Gesellschaft durch fehlende Information und Kommunikation noch immer im Wege stehen und damit erneut mehr Schaden verursachen als positive Effekte zu erzielen. Kurz: Physische Kontaktlisten, welche datenschutzrechtlich im höchsten Maße fragwürdig sein müssen, weil sie gerade eben direkt greifbar, in Klartext, für jedermann sichtbar und jederzeit kopier- und auswertbar sind, hätte es nicht geben müssen, wenn man Instrumente wie die Corona-Warn-App von vornherein verbindlich in der Verwendung gemacht hätte. Dass dies nicht geschehen ist, kann schlicht nur an einer quasi mystischen Angst oder Verklärung in Zusammenhang mit »dem Digitalen« liegen.

Nehmen wir all dies zusammen und vergleichen es mit dem Gesagten, dann müssen wir feststellen, dass der Knackpunkt viel eher beim Menschen beziehungsweise dessen Sichtweise auf diese Thematik liegt. Es wird klar an welchem Punkt hier Realität und Wahrnehmung, auch der vermeintlich informiertesten Menschen, heute noch divergieren und damit erhebliche Potenziale verschenkt, aber auch unnötige Risiken eingegangen werden. Faktisch führt hier ein Wissensdefizit zu Angst und missbräuchlicher Handhabe, was wiederum zu einer weiteren Verklärung, faktisch einem erneuten Wissensdefizit führt und schlussendlich eine effektive Nutzung und Chancenentwicklung durch digitale Mittel in einer mündigen Gesellschaft unmöglich macht.

Gesetzliche Regeln zum Datenschutz

Häufig wird an diesem Punkt jedoch die Behauptung laut, dass der Mensch ja überhaupt nicht mehr mündig sein, ja nicht mehr wissen könne oder gar wolle, was mit seinen Daten angefangen würde beziehungsweise die Prozesse sowieso viel zu komplex seien, um diese zu verstehen. Es ist also zu klären, ob die Menschen vielleicht gar nicht anders können. Vielleicht sind es erhebliche Versäumnisse auf Seiten des Staates oder häufig angeführte Machenschaften der Wirtschaft, die den Nutzer quasi entmündigen und es dem Nutzer gar nicht möglich machen, den Schutz seiner Daten und damit seiner Interessen selber herzustellen.

Auf staatlicher Seite hat sich gerade in Bezug auf den Datenschutz im letzten Jahrzehnt fast monumentales getan. Mit der Einführung der Datenschutzgrundverordnung (DGSVO) [2] wurde ein Paradigmenwechsel in der Gesetzgebung angestoßen und zum ersten Mal wurden der Nutzer, dessen Rechte, dessen Verfügungsgewalt über seine Daten und damit seine Partizipation an der neuen digitalen Gesellschaft in den Fokus gerückt. Es wurde ein rechtliches Rahmenwerk geschaffen, welches tatsächliche Teilhabe ermöglichte und so einen durchschlagenden Effekt hatte, hat und haben wird. Dies hatte zur Folge, dass selbst der chronisch datenschutzrechtlich zurückhaltend aufgestellte US-Amerikanische Wirtschaftsraum mit dem California Consumer Privacy Act (CCPA) [3] ein ähnliches Gesetzeswerk erhielt. Tatsächlich wird derzeit auf allen Ebenen an Verfeinerungen und einer umfassenden Implementierung der Ausflüsse des Rechts auf individuelle Selbstbestimmung in die Gesetzgebung gearbeitet. Auch die noch am Horizont stehende ePrivacy Verordnung [4], mit ihrem Fokus auf den Schutz von Endgeräten und damit der physischen Privatsphäre der Nutzer, wird einen erheblichen Effekt haben.

Zusätzlich gibt es gerade auch jetzt von richterlicher Seite eine intensive Kontrollbemühung für die Stärkung des Rechts informationeller Selbstbestimmung in Form der aktiven Beschränkung des International- und Nationalstaatlichen Zugriffs auf personenbezogene Daten der Bürger in Form des EuGH [5] (Invalidierung Privacy Shield) und des BVerfG [6] (Verwendung von personenbezogenen Daten bei der Fahndung durch die Polizeibehörden). Weiterhin sind vielbeachtete Urteile im Bereich der DSGVO speziell auch in Bezug auf die Kundgabe und Entgegennahme des rechtlich bindenden Nutzerwillen ergangen [7].

Datenschutz in der Wirtschaft und in den Behörden

Die Wirtschaft hat sich in der Vergangenheit mit datenschutzrechtlichen Thematiken schwergetan, waren Datenschutz und Compliance doch lange Zeit eher als Ärgernis denn als Chance begriffen worden. Spätestens seit Einführung der soeben benannten Gesetzesinitiativen hat in der Wirtschaft ein Umdenken stattgefunden. Faktisch wird heute kein Geschäftsprozess mehr angestoßen, kein Projekt geplant oder Produkt in den Markt gebracht, ohne dass erhebliche Ressourcen auf die Prüfung und Etablierung von datenschutzrechtlichen Standards verwendet werden. Datenschutz wird tatsächlich immer mehr als Chance der Kommunikation mit dem Nutzer verstanden, da es faktisch zum ersten Mal eine staatlich mandatierte Aufforderung gibt, den Nutzer nach seinem Willen zu fragen und ihm dann nur solche Services und Produkte auch anzudienen, welche seinem Willen entsprechen. Es werden technische Systeme wie das Transparency and Consent Framework des IAB, die Privacy Sandbox von Google oder die Nutzerzentrierten Consent Management Plattformen ins Leben gerufen, um sicher zu gehen, dass der Nutzerwille nicht nur rechtlich einwandfrei, sondern auch optimal bedien- und umsetzbar wird. All dies wird mit erheblichem Ressourcenaufwand betrieben und von immer mehr Aufklärungskampagnen gestützt. Das Ziel ist es in diesem neuen Zeitalter, den Nutzer maximal zu involvieren, so ein kontinuierlich besseres Angebot gestalten zu können und folglich mehr und effektiver dem gesellschaftlichen Zweck/der gesellschaftlichen Zielbestimmung der wirtschaftlichen Tätigkeit gerecht zu werden.

Die Datenschutzbehörden waren initial nur schwach besetzt. Ohne tiefgreifende Expertise in den neuen Technologien waren sie zusätzlich erheblich in ihrer Arbeit benachteiligt. Seit längerem holen sie jedoch auf und treten vermehrt in einen lösungsorientierten Dialog. Zusätzlich erscheint es so, dass alte, ideologisch bedingte Ressentiments immer mehr überprüft und aufgegeben werden und so der Weg frei wird für eine differenzierte, zukunftsorientierte und vor allem auf den Mehrwert für den Nutzer ausgerichtete Kontrollfunktion der Datenschutzbehörden.

Macht, Pflicht und Recht der Nutzer

Datenschutz ist also sowohl von Seiten der Politik als auch der Wirtschaft von seinem Nischendasein befreit und sichtbar gemacht worden. Bleibt der Nutzer, und damit wären wir bei dem eingangs beschriebenen Gespräch und der angesprochenen Hybris.

Der Nutzer ist Teil dieses dynamischen gesellschaftlichen Prozesses, dessen Ausgangs- und Endpunkt er selbst ist, ohne den mithin all die oben beschriebenen Mechanismen nicht funktionieren können. Wenn der Nutzer sich also nicht seiner Verantwortung und bisher noch nie dagewesenen Gestaltungsmacht bewusst wird und diese nicht ausübt, dann kann es kein gutes Auskommen geben und Datenschutz – sprich der Schutz der Daten des Menschen und der Gesellschaft – wird unmöglich. Es ist gerade der Nutzer, der durch sein Handeln entscheidet, ob seine und anderer Daten geschützt sind, beziehungsweise zu seinem Vorteil eingesetzt werden können. Das Grundrecht auf informationelle Selbstbestimmung* heißt ja gerade eben so und ist kein Recht der Fremdbestimmung. Zieht sich der Nutzer aber in seine Komfortzone zurück und erwartet in jeder Hinsicht »bedient« zu werden, dann kann das derzeitige, auf Partizipation und Wahlfreiheit aufbauende, System nur scheitern. Zusätzlich kann es auch nicht besser und sicherer werden, da schlicht der Input des zentralen Elementes fehlt oder fehlerhaft ist. In diesem Moment werden dann auch Diskussionen, zum Beispiel über die Einwilligung als adäquates rechtliches Signal, obsolet, denn sie werden in ihrem Kern untauglich.

Wir sehen also, dass es derzeit nicht an den zur Verfügung gestellten Mitteln von Seiten der Politik und Wirtschaft mangelt, sondern viel mehr der einzelne Nutzer der relevante Hebel ist, um Datenschutz, gerade auch in Zeiten von konstanter Datenfreigabe, möglich zu machen.

Man muss diesen Teil also mit einem klaren Aufruf beenden, dass der geneigte Leser, und damit Nutzer, sich seiner Macht, Pflicht und seinem Recht bewusst wird und entsprechend zu handeln beginnt. Eine Gesellschaft, gerade eine demokratische, kann nur durch aktive Teilhabe aller ihrer Elemente, im konstanten auch reibungsintensiven Austausch miteinander, funktionieren. Mündige und sich aktiv mündig haltende Bürger entscheiden hier schlussendlich über ihre eigene Zukunft und sind elementar für den Erfolg dieser Konstruktion.

Erkenntnisse

Was bedeutet das bisher Geschriebene für die zukünftige digitale Gesellschaft, deren Basis die quasi konstante Datengenerierung und -freigabe sein wird und muss? Was bedeutet es für den elementar wichtigen Datenschutz als starken Grundpfeiler und Chancengenerator eben dieser digitalen Gesellschaft?

Die durch die Corona-Pandemie bedingte Entwicklung der aktuellen Arbeitswelt hin zu einem mehr mobilen beziehungsweise auf das Homeoffice fokussierten Arbeiten erscheint als eine gute Handreichung. Es geht bei diesem Wandel gar nicht so sehr um die örtliche Veränderung oder Verschiebung der Arbeitsleistung, sondern um die Frage, wie diese erbracht und vor allem gemessen werden kann. Haben wir bisher eher in klassischen zentral orientierten Anwesenheitsmodellen gearbeitet – im neutralen Sinne eine Form der Anscheinsarbeit, also eine Arbeit die sich dadurch zuerst einmal qualifiziert, dass der Mitarbeiter äußerlich betrachtet zu arbeiten scheint – gehen wir jetzt einen Weg der mehr und mehr dezentralisierten Arbeitswelt, welche zwangsläufig erheblich mehr fakten- und realitätsbasiert sein muss und wird. In einer dezentralen Arbeitswelt sind es gerade messbare Ergebnisse und Effekte, – seien sie noch so gering – die Arbeitsleistung und -effekt signalisieren. Wir bewegen uns also vom Fraglichen ins Faktische in einem quasi evolutionären Prozess.

Dieser Gedankengang lässt sich direkt auf die Zukunft des Datenschutzes in der digitalen Gesellschaft anwenden. Waren die Elemente der Gesellschaft bisher eher in einem theoretischen (Elfenbeinturm-) Diskurs unterwegs und haben versucht, die generellen, abstrakten Rahmenbedingungen der neuen digitalen Gesellschaft auszuhandeln, werden wir durch den Katalysator der Corona-Pandemie dazu gezwungen, auch hier in das Faktische überzugehen und aus dem Ideologischen in das Praktische zu wechseln. Nur ein Datenschutz, der von allen Parteien tatsächlich im Leben praktiziert werden kann, der wirklich flächendeckende und von Wissen geleitete Partizipation ermöglicht, kann ein funktionierender, Innovationen treibender und langfristig verlässlicher Datenschutz sein.

Handlungsaufrufe

Dieser Wandel muss unbedingt alle Parteien erreichen, von diesen zwangsläufig akzeptiert und aus Eigeninteresse umgesetzt werden. Um nicht ebenfalls in den Elfenbeinturm zurück zu fallen, will ich hier ein paar Gedankenanstöße für die tatsächlich Umsetzung geben.

Die Politik muss sich klar zur Digitalisierung der Gesellschaft und der digitalen Gesellschaft an sich bekennen und gedankliche Hürden abbauen. Es darf nicht mehr, auch nicht auf der rein wörtlichen Ebene, eine Trennung zwischen der Sicht auf das analoge »reale« Leben und das digitale Leben »im Internet« geben. Nur wenn dieser Spalt aufgegeben wird, können politische Umsetzung und Realität näher zueinander finden. Wie bereits beschrieben ist diese Grenze im Alltag gegenwärtig nicht gegeben (schauen Sie sich einfach mal die Menschen auf der Straße und deren Smartphone Nutzung an). Die Politik muss sich also von alten Dogmen befreien und den Mut haben, Digitales wirklich an erste Stelle ihrer Agenda zu setzen. Dies umfasst das Ermöglichen und Einfordern einer flächendeckenden Infrastruktur, die tatsächliche Umsetzung eines digitalen Behördenwesens, die Schulung aller Ebenen der Gesellschaft und die feste Integration »des Digitalen« in der Schule. Die Politik muss also »das Digitale« als Bestandteil unserer Kultur verankern und positiv belegen.

Datenschutzbeauftragte und Gerichte müssen weg von der zumeist rein ideologischen, theoretischen Bewertung von Datenschutz in einem idealen »Vakuum« hin zu einer Aufsichtserfüllung und Rechtsanwendung, welche sich primär an der Nutzung und Umsetzbarkeit durch den Menschen, also an dem Nutzen für den Menschen, orientiert. Datenschutz kann nicht funktionieren, wenn er nicht entlang klarer, verständlicher und einheitlicher Leitlinien auch tatsächlich umsetzbar wird. Umsetzbar sowohl zuallererst für den Menschen, aber auch für die Wirtschaft und die Politik. Hierzu wird auch die extrem fragmentierte Interpretation der gesetzlichen Rahmenwerke zumindest dahingehend optimiert werden müssen. Dies könnte erreicht werden, indem Datenschutz aus dem Föderalen gehoben und zu einer Bundesthematik gemacht wird. Hierdurch wäre dann auch ein Austausch auf europäischer Ebene besser möglich und der noch immer nicht voll funktionsfähige digitale Binnenmarkt würde einen Schritt mehr in Richtung Konformität, Sicherheit und auch Wettbewerbsfähigkeit machen.

Die Wirtschaft muss sich ihrer Verantwortung gegenüber der Gesellschaft ebenfalls noch mehr bewusst werden und akzeptieren, dass nur ein Datenschutz mit klarem Nutzerfokus und mit maximaler Partizipationsmöglichkeit, langfristig tragfähig und gewinnbringend sein kann und wird. Dies geht auch einher mit der Erkenntnis, dass es gerade nicht nur um nahezu 100-prozentige Einwilligungsraten geht, sondern dass es primär darum geht, den Nutzer wieder mitzunehmen und ihm Services zu bieten, für welche dieser bereit ist, monetären Einsatz oder gezielte Datenabgabe zu leisten. Es muss deutlich werden, dass wir gerade nicht in einer quasi kostenfreien Welt leben, um dann hinter der vorgehaltenen Hand Daten aufzunehmen, Profile zu erstellen oder in sonstiger, dem Nutzer beziehungsweise Kunden nicht ersichtlicher Weise mit seinen Daten oder sonstigen Verhalten Geld zu verdienen. Es ist Zeit dem Nutzer klar vor Augen zu führen, dass alles, was sein digitales Leben bereichert und vereinfacht und seine Bedürfnisse unmittelbar und mittelbar befriedigt, seinen Preis hat und einen Wirtschaftskreislauf in Gang halten muss, der schlussendlich auch dem Nutzer zu Gute kommt. Dies kann nur durch offene Kommunikation und konstante, auch schmerzhafte – weil vielleicht Kunden verprellende –, Aufklärung, durch Ehrlichkeit und unter maximaler Nutzung der datenschutzrechtlichen Grundprinzipien erreicht werden.

Wie den ersten Teil, so muss ich auch den zweiten Teil mit einem Aufruf an den Nutzer beenden. Wenn Sie sich Ihrer Verantwortung, Ihrer Macht und Ihrer Einflussmöglichkeiten nicht bewusst werden und diese nicht tatsächlich umsetzen, dann kann die digitale Gesellschaft nicht zu Ihrem Vorteil gestaltet werden und funktionieren. Rezipieren Sie nicht nur, sondern setzen Sie sich mit Ihrer digitalen Umwelt auseinander. Sehen Sie Daten nicht als etwas ominös Gefährliches, sondern viel mehr als etwas, dass Sie umfänglich und zu Ihrem Vorteil steuern und nutzen können. Halten Sie die Teile unserer Gesellschaft verantwortlich dafür, dass sie den Schritt in die Digitalisierung wagen und diesen auch konsequent gehen. Halten Sie aber vor allem sich selbst verantwortlich, denn unsere heutige Freiheit, der Luxus, die medizinische Versorgung, die auf diesem Niveau bisher noch nie in der Geschichte gegeben war, kann nur erhalten und verbessert werden, wenn wir all dies nicht nur als Privileg und Recht betrachten, sondern uns auch der Pflicht bewusst sind, unsere Rolle einzunehmen und aktiv für den Fortbestand dieser einzutreten. Auch wenn dies manchmal heißt, dass man einen Text oder Banner et cetera lesen und nachfolgend eine Entscheidung treffen muss, welche im ersten Moment leichtes Unbehagen bringt. Glauben Sie mir, es lohnt sich, denn dann funktioniert auch Datenschutz bei konstanter Datenfreigabe. [image: image]

* Art.2 Abs. 1 GG i.V.m. Art. 1 Abs. 1 GG



Datenschutz und Datenfreigabe – Verliert das Datenschutzbewusstsein durch Corona an Relevanz?

Frederick Richter

Wenn die Öffentlichkeit befragt würde, wer oder was wohl den Fortschritt am stärksten behindere, dann käme der Datenschutz sicher in die Top 10 der Genannten. Schnell sind – von so Manchen in Politik und Medien – die Regeln zum Schutz der Persönlichkeitsrechte als Ursache ausgemacht, wenn es irgendwo nicht rasch vorangeht. Die Liste der Dinge, die der Datenschutz angeblich verhindere, ist lang: Die Strafverfolgung und neue digitale Geschäftsmodelle finden sich dort ebenso wie innovative Bildungsangebote oder eine moderne Gesundheitsvorsorge. Doch oft lohnt ein Blick hinter die Schlagzeile: Liegt es wirklich immer an der angeblich zu restriktiven Gesetzgebung zum Datenschutz hier in Europa, dass wir vermeintlich oder tatsächlich im internationalen Wettbewerb hinterherhinken?



Datenschutz vs. Gesundheitsschutz

In Bezug auf die andauernde Virus-Pandemie und deren Bekämpfung wird der Datenschutz einmal mehr in eine defensive Position gedrängt. Stimmen aus Medizin und Politik hätten ihn gern eingeschränkt, wenn es darum geht, COVID-19 zu erforschen und zu bekämpfen [1]. Die Argumentation ist dabei oft so simpel wie einseitig: Es wird das Grundrecht auf körperliche Unversehrtheit gegen das Grundrecht auf informationelle Selbstbestimmung ins Feld geführt und rhetorisch bis provokativ gefragt: »Wollen Sie etwa den Datenschutz über die Gesundheit stellen?!« Dabei wird insinuiert, dass die Beachtung datenschutzrechtlicher Regeln Leib und Leben gefährden würde. Ähnliche Vorwürfe vernimmt man regelmäßig in der Boulevard-Presse hinsichtlich der Aufklärung von Verbrechen (»Datenschutz ist Täterschutz«).

Den Besonnenen sollte dagegen eher der Ausgleich der Interessen am Herzen liegen. Weder sollte man den Datenschutz kategorisch über den Gesundheitsschutz heben, noch anders herum. Denn ein »Supergrundrecht« gibt es nicht; grundsätzliche Rechte und Schutzerwartungen gegenüber dem Staat sind miteinander in Ausgleich zu bringen.

Eine neue Haltung in der Pandemie?

Wie steht es um die Haltung der Öffentlichkeit zur Datennutzung, wenn eine potentiell schwerwiegende Krankheit noch nicht ausreichend erforscht ist? Ein allgemeines Meinungsbild liegt nicht vor, doch ist zu vermuten, dass es – wie so oft – mehrere Lager gibt. Da sind einerseits die, denen der Schutz, der sie betreffenden Daten, auch bisher nicht eminent wichtig war. Sie sehen eher die Verheißungen neuer Technologien. Sie schätzen die Geschwindigkeit und Bequemlichkeit der digitalen Welt und möchten ungern von Bedenken gebremst werden. In einem umfassenden Datenaustausch über globale Plattformen hinweg sehen sie kein beunruhigendes Risiko für ihre Privatsphäre; die Vorteile stehen für sie im Vordergrund. Auf der anderen Seite stehen diejenigen, die von den tendenziell Fortschrittsgläubigen als »Bedenkenträger« herabgewürdigt werden. Sie fürchten vor allem die Risiken von Datenverarbeitung und sehen technische Neuerungen zunächst einmal skeptisch. Eine mutmaßlich große Gruppe bewegt sich zwischen diesen beiden Polen. Für sie ist datengestützter technischer Fortschritt durchaus erwünscht, während sie zugleich Risiken nicht ausblenden.

Welchen Einfluss hat nun die dramatische Entwicklung der Corona-Pandemie auf diese Haltungen? Verschiebt sich das Bewusstsein? Ich meine: Nein. Eher scheint es mir, als ließe die Krise stattdessen die unterschiedlichen Haltungen deutlicher hervortreten. Die einen werden sich in ihrer Unbefangenheit bestätigt sehen, die anderen in ihrer Skepsis. Während für die einen der Datenschutz – mit seiner Ausrichtung vor allem auf Risikovermeidung – die Gesundheitsvorsorge und den Bevölkerungsschutz ausbremse, fürchten die anderen noch mehr eine umfassende Überwachung. Diese Gegenüberstellung zeigt jedoch vor allem die zuvor beschriebenen Extremhaltungen. Ermutigend ist dagegen die Haltung der oben erwähnten mittleren Gruppe, bei der eine grundsätzliche Technikoffenheit auf eine gesunde Grundskepsis gegenüber extensiver Datenverarbeitung trifft. Die hohe Zahl derer, welche die Corona-Warn-App der Bundesregierung installiert haben, spricht dafür, dass diese Gruppe groß ist. Anfang Juli dieses Monats waren das bereits über 15 Millionen Bürgerinnen und Bürger, – und dies, obwohl es zuvor intensive Diskussionen und öffentliche Zweifel an der Datenschutzkonformität von App-Lösungen zur Pandemie-Eindämmung gegeben hatte [2]. Oder gar deswegen? Hat die offene Diskussion das Vertrauen der Menschen eher gestärkt?

Auch die Stiftung Datenschutz hatte sich – zusammen mit dem Chaos-Computer-Club und weiteren netzpolitischen Organisationen – an die Bundesregierung gewandt und sich für eine unter Datenschutzgesichtspunkten unbedenklichere Variante als ursprünglich geplant ausgesprochen [3]. Diese Variante wurde schließlich umgesetzt und damit nahezu alle Zweifel ausgeräumt. Es zeigt sich daran, dass sich große Unterstützung in der Bevölkerung gewinnen lässt, wenn die Politik Expertenrat annimmt und Belange des Datenschutzes sowie der Transparenz berücksichtigt (im Falle der Corona-Warn-App mittels Offenlegung des Quellcodes). Dies sollte ein Lernpunkt auch für die Zeit nach der Pandemie sein – ganz gleich, um welche Projekte es dann gehen wird, beispielsweise um die elektronische Patientenakte oder um eGovernment-Lösungen.

Bequemlichkeit schlägt Sicherheit

In schwierigen Lagen wie der derzeitigen mit all ihren Kontaktbeschränkungen haben es Personen mit hohem Daten(schutz)bewusstsein oft schwerer als solche mit einer eher sorglosen Einstellung. Plötzlich müssen ganz neue Alltags- und Arbeitssituationen bewältig werden. Dafür fehlt es oft an ausgereiften Lösungen, denn diese brauchen Zeit. Also wird der Einfachheit halber auf die Werkzeuge zurückgegriffen, die eben gerade verfügbar sind. So setzten Bildungseinrichtungen ebenso wie Unternehmen, Verbände und anfangs sogar Bundesministerien zunächst auf Videokonferenz-Anbieter, die es mit dem Datenschutz nicht so genau nahmen. Ausschlaggebend für diese Wahl war nicht etwa das belastbare und geprüfte Konzept hinsichtlich Datenschutz und IT-Sicherheit. Vielmehr sprach sich in den ersten Wochen der Kontaktsperren rasch herum, dass Dienste wie »Zoom« ohne großen Aufwand zu installieren und einfach zu bedienen seien. Also griffen alle zu. Selbst der Anbieter Zoom Inc. war von dem Ansturm auf sein Angebot überrascht. Da es in der Folgezeit aber auch viel Kritik gab, besserte Zoom beim Datenschutz nach. Die Ratschläge der Datenschutzaufsichtsbehörden erschienen den Nutzerinnen und Nutzern, die dringend Alternativen zu ausfallenden Präsenztreffen suchten, dagegen oft etwas zu pauschal. So schlug die baden-württembergische Datenschutzaufsicht vor, doch zu prüfen, ob man nicht auch einfach nur telefonieren könne [4]. Und die Berliner Behörde behauptete später gar, ein datenschutzkonformer Einsatz der Videokonferenzangebote aller großen Anbieter wäre gar nicht möglich (obwohl der Fokus bei der Prüfung hauptsächlich auf den von den Anbietern bereitgestellten Auftragsverarbeitungsverträge lag) [5].

Es braucht Daten und Vertrauen

Wenn auch die weltweite Sondersituation dieses Jahres kein grundsätzlich anderes Datenbewusstsein hervorbringen mag, so zeigt sie doch klar, dass Datenverarbeitung schon lange Teil jeder Lösung sein muss. Ohne ausreichendes Wissen ist ein adäquater Umgang mit COVID-19 nicht möglich. Wissen braucht Informationen, und Informationen sind in Daten enthalten. Ohne Nutzung von Daten lassen sich viele Wege nicht beschreiten. Dabei muss stets geprüft werden, welche Daten wirklich einen Personenbezug brauchen. Oftmals werden auch anonyme beziehungsweise anonymisierte Daten ausreichen, um Erkenntnisse zur Virusausbreitung und -bekämpfung zu gewinnen. Zwar wäre es für Forschung und Verwaltung fraglos einfacher, wenn schlicht die Nutzung aller Daten, also auch der personenbezogene, für eine umfassende Gesundheitsvorsorge erlaubt würde, doch damit würde das Vertrauen der Menschen zerstört.

Die Bürgerinnen und Bürger wollen mit Blick auf »ihre« Daten überzeugt und nicht entmachtet werden. Bei guten Argumenten und belastbarem Datenschutzkonzept kann dies funktionieren. Das zeigen sowohl die freiwillige Datenspende-App des RKI als auch die breit angenommene Corona-Warn-App der Bundesregierung. Anders als in manchen asiatischen Ländern gibt es in Deutschland zu Recht keinen Zwang zur Nutzung. Vielmehr wird das Datenbewusstsein der Mehrheit der Bevölkerung geachtet und auf Freiwilligkeit und Schonung der Privatsphäre gesetzt. Und genau dies führt zur breiten Akzeptanz in der Bevölkerung.

Zur weiteren Betonung und effektiven Stärkung dieses freiwilligen und vertrauensbasierten Ansatzes wurde im Frühjahr intensiv diskutiert, ob es ein Begleitgesetz für die Corona-Warn-App geben müsse, wie in Australien oder der Schweiz. Ein solches Gesetz hätte unterstreichen können, dass die Nutzung der App nur freiwillig erfolgen darf und dass niemandem Vor- oder Nachteile aus einer Nutzung beziehungsweise Nicht-Nutzung entstehen dürfen. Der Bundesdatenschutzbeauftragte hielt jedoch ebenso wie die Regierungskoalition ein zusätzliches Gesetz nicht für zwingend erforderlich, da bereits das geltende Recht in Form der EU-Datenschutzgrundverordnung die entscheidenden Punkte regle, wie etwa die Zweckbindung der Datenverarbeitung. Auch eine unfreiwillige Einwilligung in die Installation und Nutzung der App wäre nach dem Datenschutzrecht unwirksam.

Wie viel Vertrauen die Bevölkerung auch ohne Begleitgesetz in die Corona-Warn-App setzt und wie hilfreich sie durch einen hoffentlich großen Zuspruch bei der Bekämpfung der Pandemie sein kann, wird sich erst im Laufe des Jahres zeigen. Der Fall der Corona-Warn-App hat jedoch sehr konkret gezeigt, dass das Datenbewusstsein der Menschen auch in Krisenzeiten wach ist und mit Blick auf den Erfolg einer staatlichen Maßnahme respektiert werden sollte. [image: image]



Alles kommt. Alles geht. Nichts bleibt. Führung heißt Change Management

Katja Rietdorf

Wenn wir eins durch Corona gelernt haben, dann ist es die Tatsache, dass sich alles verändern kann. Leben heißt Veränderung, und damit heißt Führung auch Change Management. Denn die Auswirkungen der Pandemie stellten Führungskräfte vor besondere Herausforderungen. Führung findet immer auf drei Ebenen statt: Organisations-, Mitarbeiter- und Selbstführung. Während COVID-19 waren nun gleich alle drei Komponenten von Veränderungen betroffen. Um dieser Aufgabe gerecht werden zu können, ist es hilfreich sich bewusst zu machen, was Veränderungen für uns bedeuten und warum wir alle so unterschiedlich damit umgehen. Denn die nächste Veränderung kommt bestimmt! Die heißt dann vielleicht nicht COVID-21, sondern Fusion, Digitale Transformation oder Internationalisierung.



Veränderungsmanagement in allen Führungsbereichen

Hätte mir jemand im Januar 2020 erzählt, wie sich mein Leben in den nächsten Monaten verändern wird, ich hätte es nicht geglaubt. Und so wie mir wäre es sicherlich den meisten gegangen. Wenn wir eins in den letzten Monaten gelernt haben, dann ist es die Tatsache, dass sich alles verändern kann. Leben heißt Veränderung. Ja, das haben wir irgendwie auch immer schon gewusst. Aber dieses Mal kamen die Veränderungen unerwartet und umfassend. Und es macht einen gewaltigen Unterschied, ob wir die Veränderungen selbst herbeiführen oder sie ohne unser Zutun über uns hereinbrechen. Und noch etwas war dieses Mal anders: alle waren betroffen. COVID-19 war für jeden einzelnen mit Veränderungen verbunden.

Wenn Leben Veränderung heißt, dann heißt Führung Change Management. Denn die Auswirkungen von Corona stellten Führungskräfte vor besondere Herausforderungen. Durch die Pandemie veränderte sich für die meisten Unternehmen so einiges. Die einen hatten mit Umsatzrückgängen zu kämpfen, mussten Finanzhilfen beantragen oder gar ihr Geschäftsmodell radikal ändern. Andere haben profitiert und mussten sich in kurzer Zeit an die gestiegene Nachfrage anpassen. Aber auch für die Belegschaft war die Zeit mit umfassenden Veränderungen verbunden. Viele sorgten sich um die Kinderbetreuung, andere plagten Existenzängste. Die Arbeit im Homeoffice – und damit das Zusammenrücken von privatem und Arbeitsraum – brachte neben organisatorischen Problemen auch Schwierigkeiten in der Kommunikation und Motivation mit sich. Und nicht zuletzt musste jede Führungskraft persönliche Hürden meistern. Corona rief also Herausforderungen auf jeder Ebene der Führungsarbeit hervor: in der Führung der Organisation, der Mitarbeiter und in der Selbstführung. Um die Herausforderung in allen drei Bereichen bewältigen zu können, mussten Leader zu Change Managern werden.

Führungsarbeit in sich verändernden Organisationen

Zum Verantwortungsbereich einer jeden Führungskraft zählt die Sicherstellung des Unternehmenserfolgs. Auch in diesem Bereich kamen in den Monaten der COVID-19-Krise umfangreiche Herausforderungen auf die Führungskräfte zu. Nach Seliger [1] unterscheidet man sieben Felder beim Führen von Organisationen. In Zeiten von Veränderungen bedürfen alle diese Themen der besonderen Aufmerksamkeit durch die Führungsmannschaft:

1. Kommunikation: Führungskräfte müssen die Vernetzung innerhalb der Organisation gewährleisten, und dass alle relevanten Informationen fließen. In Change-Prozessen verändern sich Kommunikationskanäle, Inhalte und oft auch die Dringlichkeit. Transparenz wird zum Schlüsselfaktor.

2.Sinn:Wenn größere Veränderungen anstehen, stellt sich oft die Sinn-Frage noch einmal neu. Warum gibt es uns als Unternehmen? Was ist unsere Aufgabe? Auch wenn die Antwort in der Vergangenheit klar war, so muss diese nun möglicherweise überdacht werden. Denn wenn der Organisation der Sinn verloren geht, verliert sie auch die Orientierung.

3.Identität:Jedes Unternehmen braucht Mitarbeiter, die sich mit ihm identifizieren. Das hält die Belegschaft zusammen und schafft ein Wir-Gefühl. Doch was passiert, wenn nicht mehr ganz klar ist, was die Zukunft bringt und die Werte des Unternehmens durch eine Krise auf eine harte Probe gestellt werden? Die Führungsebene muss hier das Leitbild des Unternehmens besonders im Blick behalten und beantworten, was das Unternehmen ausmacht und welche Werte (jetzt) gelten.

4.Prozess:Bei Veränderungen sind unmittelbar und mittelbar auch die Prozesse des Unternehmens betroffen. Diese gilt es zu überprüfen und möglicherweise anzupassen. Hiervon stehen neben den operativen Prozessen vor allem auch Strategieprozesse im Fokus. Was hat sich alles verändert? Wo liegen unsere Chancen? Wie soll es weitergehen? Was sind die nächsten Schritte?

5.Ressourcen:Um sich auf Veränderungen einstellen und diese meistern zu können, braucht eine Organisation Ressourcen: Geld, Wissen, Arbeitskraft, Netzwerke und so weiter. Die Aufgabe von Führungskräften besteht darin, diese zu benennen, zu beschaffen, zu nutzen und zu verteilen. Durch die Auswirkungen von COVID-19 haben sich teilweise die Verfügbarkeit von aber auch der Bedarf an Ressourcen deutlich verändert. Neue Tools mussten eingeführt, Personalbudgets beispielsweise gekürzt oder gar gestrichen werden.

6.Ordnung:Organisationen sind komplexe Gebilde. Um diese Komplexität meistern zu können, braucht es Ordnung. Doch genau diese ist in Veränderungsprozessen ausgehebelt. Als Führungskraft gilt es hier zunächst Klarheit zu schaffen, welche Regeln, Abläufe und so weiter noch Bestand haben. Und parallel dafür zu sorgen, dass eine neue Ordnung dort eingeführt wird, wo sie notwendig ist. Konkret: Was bedeutet die neue Homeoffice-Regelung genau für die Mitarbeiter? Muss jeder permanent erreichbar sein? Welche Arbeitszeiten gelten jetzt?

7.Balance:Genauso wie wir Menschen strebt auch jedes Unternehmen nach seinem Gleichgewicht. Dabei geht es zum Beispiel um den Interessenausgleich zwischen den verschiedenen Abteilungen, um die Balance zwischen Geben und Nehmen und um das Gleichgewicht zwischen Neuem und Bewährtem. Während der Corona-Zeit mussten Organisationen stark auf die Veränderungs- und Anpassungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter zählen. Um hier nicht ins Ungleichgewicht zu rutschen, mussten Führungskräfte nachjustieren und der Belegschaft Zugeständnisse machen.

Change Management und Selbstführung

Um als Führungskraft wirkungsvoll in Richtung Organisation und Mitarbeiter agieren zu können, ist es elementar, auch sich selbst nicht aus den Augen zu verlieren. Selbstführung umfasst sowohl eine kontinuierliche Selbstreflexion als auch die Gestaltung des eigenen Handelns, also das Selbstmanagement.

Auch wer einmal verstanden hat, dass und wie wichtig Selbstreflexion ist, muss dies als grundlegenden Bestandteil seiner Führungsarbeit etablieren und sich Räume dafür schaffen. Gerade wenn man als Führungskraft auf den anderen Ebenen besonders gefordert ist – wie in einer Veränderungssituation – fällt die Selbstreflexion leider oft unter den Tisch. Dabei ist sie gerade dann wichtiger denn je. Selbst wer seine Werte und Ziele im beruflichen, privaten und persönlichen Umfeld für sich geklärt hat, sollte diese regelmäßig auf den Prüfstand stellen. Durch Corona haben sich bei vielen die Lebensumstände und auch Werte verändert. Dieser Prozess ging manchmal unbemerkt vonstatten und es lohnt sich, einmal genau hinzuschauen und zu reflektieren: Wo stehe ich gerade? Was ist mir wichtig? Was bedeutet Führung gerade für mich? Was will ich verändern? Was darf bleiben?

Zur Selbstreflexion gehört aus meiner Sicht auch die Selbstwertschätzung. Mit der Höhe der Hierarchiestufe sinkt oft die Anerkennung der Führungsarbeit durch andere. In einer Phase des Umbruchs und der besonderen Herausforderungen geht der Fokus bei vielen noch stärker hin auf die eigenen Bedürfnisse und weg von der Wertschätzung anderer. Es ist also nicht verwunderlich, wenn Führungskräfte in der Corona-Zeit einerseits noch mehr leisten mussten als sonst und andererseits dafür noch weniger Anerkennung als früher erhalten haben. Umso wichtiger ist hier die eigene Wertschätzung seiner Erfolge und Potenziale als Führungskraft.

Doch letztlich nützt die konsequenteste Selbstreflexion wenig, wenn diese nicht auch zu entsprechendem Verhalten führt. Leben heißt Veränderung, und neue Situationen bergen auch immer ein gewisses Risiko. Man kann dann als Führungskraft oft nicht auf Bewährtes zurückgreifen, sondern muss improvisieren und schnell Entscheidungen treffen. Sicherlich geht dabei auch mal etwas »daneben«. Wer sich und sein Verhalten als Führungskraft reflektiert, Fehler analysiert und daraus lernt, der entwickelt sich nicht nur weiter, sondern ist damit auch ein wichtiges Vorbild für seine Mitarbeiter.

Mitarbeiterführung in bewegten Zeiten

Die Führung von Mitarbeitern zielt insbesondere auf die Kopplung der Mitarbeiter mit der Organisation, an ihre jeweilige Aufgabe und an andere Personen im Unternehmen. Diese Bindung wurde durch die Veränderungen während der Corona-Phase deutlich erschwert. Aufgabeninhalte haben sich teilweise verändert, da sich die Organisation an neue Marktbedingungen anpassen musste. Gleichzeitig wird in so einer Situation auch die Loyalität der Belegschaft gegenüber dem Unternehmen auf eine harte Probe gestellt. Und natürlich hat auch das Wir-Gefühl durch die Arbeit auf Distanz gelitten. Als Führungskraft stand man hier vor der schweren Aufgabe, die weitere Kopplung auf allen drei Ebenen trotz Corona sicherzustellen.

Zunächst muss jede Führungskraft für sich wahrnehmen, was die Veränderungen bei den Mitarbeitern bewirken. Leider wurden in der Corona-Zeit die Gelegenheiten, sein Team zu beobachten, für Führungskräfte immer seltener. Spontane Gespräche auf dem Flur oder in der Kaffeeküche entfielen, Beobachtungen im Rahmen einer persönlichen Besprechung wurden durch die Umstellung auf Video Calls und Telefonate eingeschränkt. Einige Führungskräfte haben den regelmäßigen telefonischen Kontakt zu den Mitarbeitern gesucht, um Raum für Kommunikation außerhalb der operativen Themen zu schaffen. Im besten Fall werden Führungskräfte dann zum Coach, stellen viele Fragen und hören aufmerksam zu. Kommunikation heißt natürlich auch, sich mitzuteilen. Der Austausch von relevanten Informationen spielt in Veränderungsprozessen eine außerordentlich große Rolle. Die Belegschaft plagen mehr denn je viele Fragen und Sorgen. Auch wenn nicht immer alle Fragen sofort geklärt und Ängste nicht vollständig aufgelöst werden können, so wäre es doch fatal, sich als Führungskraft in solch turbulenten Zeiten zurückzuziehen. Einige Führungskräfte haben das während der Pandemie-Zeit sehr kreativ gelöst und ihrer Belegschaft Osterkarten und Briefe geschrieben, Geschenke vorbeigebracht oder Feierabend-Bier-Runden via Zoom ins Leben gerufen.

Wer Mitarbeiter durch bewegte Zeiten führen will, muss außerdem verstehen, was sie bewegt und was sie brauchen. Hierbei hilft der Blick auf das Riemann-Thomann-Modell, was sehr anschaulich zeigt, wie unterschiedlich wir Menschen sind [2]. Jeder Mitarbeiter »tickt« nicht nur anders als seine Kollegen, sondern hat auch andere Bedürfnisse. Neben dem Bedürfnis nach »Nähe« beziehungsweise »Distanz« beschreibt das Modell auch die verschiedenen Ausprägungen von »Dauer« und »Wechsel«. Einfach ausgedrückt gibt es Menschen, die Veränderungen gegenüber aufgeschlossen sind und Abwechslung lieben. Und auf der anderen Seite gibt es die »Dauer-Typen«, die sich in einer stabilen Umgebung wohl fühlen. Je nachdem, welche Bedürfnisse jeder einzelne im Team hat, wird er sich unterschiedlich verhalten. So gibt es Mitarbeiter, die sich recht schnell an die veränderten Bedingungen während der Corona-Zeit gewöhnt haben und der Arbeit im Homeoffice sofort viel Positives abgewinnen konnten. Aber es gab auch diejenigen, die mit Widerstand reagiert haben, weil die neue, fremde Situation sie verunsichert hat.
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Riemann-Thomann-Modell [2]

Was macht man als Führungskraft mit Mitarbeitern, die sich »querstellen« und den neuen Gegebenheiten kritisch gegenüberstehen? Zunächst ist es wichtig zu verstehen, dass ihr Bedürfnis nach Ordnung und Kontrolle nicht (mehr) erfüllt ist. Oft haben »Dauer-Typen« in Veränderungsprozessen das Gefühl, dass nichts mehr so ist, wie es war und sie sich auf gar nichts mehr verlassen können. Dann ist es hilfreich, vertraute Rituale beizubehalten und hervorzuheben, was bleibt. Auch diese Mitarbeiter können sich mit Veränderungen arrangieren – sie brauchen dafür Unterstützung durch den Vorgesetzten und vor allem Zeit.

Alles zu seiner Zeit

Es ist eine Tatsache, dass jeder Mensch unterschiedlich lange braucht, bis er sich an eine neue Situation gewöhnt hat. Veränderung ist ein Prozess, der nicht geradlinig verläuft. Je nachdem, wo ich mich in diesem Prozess befinde, bin ich mehr oder weniger in der Lage die neuen Gegebenheiten anzunehmen und aktiv mitzugestalten [3]. Die einzelnen Phasen lassen sich sehr gut anhand der Veränderungskurve [4] veranschaulichen. Diese ist eine Weiterentwicklung des »Trauerverarbeitungszyklus« von Elisabeth Kübler-Ross und Verena Kast [5]. Doch woran erkenne ich als Führungskraft, wo meine Mitarbeiter im Prozess stehen? Und wie gelingt es, jeden einzelnen mitzunehmen?

1. Schock: Im Moment des Bekanntwerdens der Veränderung reduziert sich schlagartig das Leistungsvermögen und eine regelrechte Starre setzt ein. Hier sind Fingerspitzengefühl und Empathie der Führungskraft gefragt. Der Mitarbeiter braucht Zeit und kann sich der neuen Situation noch nicht stellen.

2. Verneinung: Danach folgt die Phase des Nicht-Wahr-Haben-Wollens. Man wehrt sich gegen die Information und die neuen Gegebenheiten. Hier kann es zu massivem Widerstand kommen. Als Führungskraft sollte man hier einen stabilisierenden Rahmen bieten, sachlich informieren und keinen weiteren Druck aufbauen.

7 Phasen der Veränderung [4]
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3.Einsicht:Nach und nach werden die Informationen nun doch verarbeitet und es setzt ein Verstehen der neuen Situation ein. Man erkennt, dass es nicht mehr so wird, wie es vorher war. Jetzt ist der richtige Zeitpunkt für eine ausgiebige Aussprache zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, denn erst hier ist eine rationale Betrachtung der Situation und die gemeinsame Erarbeitung von Lösungen möglich.

4.Akzeptanz:Als nächstes folgt noch einmal ein Tiefpunkt der Leistungsfähigkeit, da man nun beginnt zu akzeptieren und die neue Situation anzunehmen. Hier braucht der Mitarbeiter Raum und Hilfe. Als Vorgesetzter kann man jetzt Unterstützung anbieten und erfragen, was helfen würde.

5.Ausprobieren:Jetzt steigt wieder das Leistungsniveau und neue Verhaltensweisen werden vorgeschlagen und getestet. Für das Ausprobieren und Herantasten an das Neue gebührt dem Mitarbeiter die ehrliche Anerkennung und Wertschätzung durch den Vorgesetzten.

6.Erkenntnis:In dieser Phase beginnt sich das neue Verhalten zu etablieren, der Mitarbeiter findet sich in die neue Situation ein. Führungskräfte können hier die gewonnenen Erkenntnisse würdigen und zusammen mit dem Team feiern. Möglicherweise lassen sich Erkenntnisse einzelner auch für andere Mitarbeiter nutzbar machen.

7.Integration:In der letzten Phase werden die Veränderungen dauerhaft übernommen, die sich bewährt haben. Das Leistungsniveau ist jetzt am höchsten. Nach Abschluss des Veränderungsprozesses passiert in der Praxis oft nicht mehr viel. Dennoch wäre es sinnvoll, gemeinsam zu reflektieren, was passiert, was wie bewältigt und welche Erfolge erzielt wurden.

Die Fachwelt ist sich einig, dass jeder diese sieben Phasen während eines Veränderungsprozesses durchläuft. Allerdings dauern die einzelnen Stufen unterschiedlich lang und manche Stufen werden gar mehrmals durchlaufen. Man kann diesen Prozess als Führungskraft nicht beschleunigen. Aber man kann anerkennen, dass es diesen Prozess gibt und sein Führungsverhalten darauf abstimmen.

Angst vor Veränderung

Wie bereits ausgeführt, kollidieren Veränderungen oft mit dem Bedürfnis nach Ordnung und Stabilität. Auch Menschen, die grundsätzlich offen für Neues sind, reagieren bei größeren Veränderungen, die sie nicht selbstinitiiert haben, mit Angst [6]. Diese Angst bezieht sich zum einen auf die Sorge, dass die (schlechten) Umstände so bleiben wie sie sind – also beispielsweise, dass wir mit den Auswirkungen der Corona-Krise dauerhaft leben müssen. Dazu kommt die Angst vor dem unbekannten Neuen. Was bleibt, wenn Corona vorbei ist? Wenn die Angst vor der Zukunft überwiegt, kann keine Veränderungsbereitschaft entstehen und es droht Stillstand. Deshalb ist es so wichtig, dass Führungskräfte sich den Zukunftsängsten ihrer Mitarbeiter widmen. Man kann beispielsweise gemeinsam erörtern, was im schlimmsten Fall tatsächlich passieren kann. Oft ist die Angst vor der Zukunft sehr unkonkret und die Beantwortung dieser Frage baut eine Brücke zu einer potenziellen Lösung. Nur wer sich den Worst-Case vor Augen geführt hat, kann sich damit beschäftigen, was dann zu tun ist. Allein die Beantwortung dieser Frage löst oft einen Knoten, weil der Mitarbeiter feststellt, dass er handlungsfähig ist. Und schließlich darf man sich auch einmal ausführlich der Frage widmen, was im besten Fall alles passieren kann. In Veränderungsprozessen überwiegt vor allem am Anfang die Angst, und potenzielle Chancen werden noch verdrängt. Angst schränkt den Blickwinkel ein. Durch Fragen können Führungskräfte diesen bei ihren Mitarbeitern wieder weiten und verändern.

Die Corona-Zeit hat uns alle gelehrt, wie schnell sich unsere Welt verändern kann. Wir haben auch gesehen, dass einige Unternehmen die damit einhergehenden Veränderungen sehr schnell und kreativ genutzt und andere sich eher schwergetan haben. Das gleiche trifft auf die Menschen zu. Mit Veränderungen geht jeder anders um und Veränderungen brauchen ihre Zeit. Als Führungskraft ist man hier maßgeblich daran beteiligt, wie diese Situationen im Unternehmen von den Mitarbeitern gemeistert werden. Veränderungen im Außen erfordern oft auch eine Veränderung im Innen: Werte, Ziele und Verhalten müssen reflektiert und möglicherweise angepasst werden. Dann gelingt der Change und ermöglicht eine Weiterentwicklung des Unternehmens, der Mitarbeiter und der Führungskraft selbst. [image: image]



Arbeiten aus dem Homeoffice – Herausforderung oder Chance?

Christine Sänger

Ist es eine Frage der Haltung, Technik, Motivation oder des Vertrauens, ob Homeoffice funktioniert? Die Bevölkerung war im Lockdown zu einer nie gekannten Flexibilität gezwungen. Spannend ist: Was lernen Unternehmen, Führungskräfte und Mitarbeiter aus dieser Krise, wie könnten sich der Alltag und die Arbeitsabläufe nachhaltig verändern? Ist Homeoffice wirklich eine Alternative?

Folgende Themen bewegen uns bei dieser Fragestellung: von positiven Effekten wie Kosten- und Zeitersparnis über CO2-Reduzierung bis hin zu Prozessen wie Onboarding und Bewerbungsgesprächen, die technisch möglich sind, in denen aber die zwischenmenschlichen Faktoren fehlen. Wie verhält es sich mit Teamspirit und dem Stallgeruch eines Unternehmens – ist Unternehmenskultur digital zu transportieren?

Ich habe Stimmen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern aus unterschiedlichen Positionen und Branchen eingefangen und spiegele diese Meinungen in diesem Beitrag wider.



Wo wart ihr, als es geschah?

In Österreich als sich der Lockdown anbahnte, war der letzte Tag, an dem die Skilifte noch offen waren, gespenstisch. Still lag das gesamte Skigebiet vor uns, beinahe beängstigend. Richtige Freude kam über die leeren Pisten nicht auf. Ausgeflippt und in Jubelgeschrei ausgebrochen sind dafür die Kinder, als wir die Botschaft verkündeten: die Schulen schließen! Sie konnten ihr Glück nicht fassen. Wir waren irgendwie sprachlos. Keine Schule, kein Kindergarten … kein Büro. Niemandem schwante, was auf uns zukommen würde.

Aus dem Risikogebiet »Berge« wiedergekommen, möglicherweise infiziert mit dem Coronavirus, waren alle Rückkehrer angehalten, zu Hause zu bleiben. Auch wir fügten uns unserem Schicksal. Etwas übertrieben fühlte es sich schon an, schließlich waren wir ja nicht im verseuchten Ischgl Skifahren gewesen. Bis mein 12-jähriger Sohn Halsschmerzen, Fieber und Durchfall bekam. Tatsächlich wurde er positiv auf das Coronavirus getestet! Jetzt hieß es Ruhe bewahren: allein die Vorstellung, noch weitere neun Tage mit einem Pubertier, einem Kindergarten Kind und dem Mann die Wohnung nicht verlassen zu dürfen, konnte einem schon die Schweißperlen auf die Stirn treiben. Homeoffice ist für mich kein Problem, aber nicht mit meiner ganzen Familie zuhause!

Welche Voraussetzungen braucht man für das Homeoffice?


	Funktionierende Technik, einen Arbeitsplatz, Vertrauen und keine anwesenden (kleinen) Kinder



Als erstes gilt es hier zu unterscheiden zwischen der Ausnahmesituation, die wir im Lockdown vorfanden und dem Homeoffice im Alltag. Wer im Lockdown keine Rückzugsmöglichkeit zu Hause vorfand und möglicherweise zwischen herumspringenden Kindern am Küchentisch arbeiten musste, brauchte starke Nerven. Irgendwie musste man ja seinen Job trotzdem bewerkstelligen.

Ein funktionierendes, alltägliches Homeoffice setzt eine bestimmte Arbeitsumgebung voraus: einen Arbeitsplatz mit einem Tisch und Stuhl, sowie das richtige (dem notwendigem) technische Equipment, wie einem Headset, einem funktionierenden Rechner und eine stabile Internetverbindung. Bei meiner Freundin, die im Einkauf eines internationalen Großunternehmen arbeitet, ist ständig die Leitung zusammengebrochen und die Gespräche über Teams kamen nur bruchstückhaft bei ihr an. Und das über einen Zeitraum von 12 Wochen! Die IT Abteilung war überfragt und so war sie sich mit ihrem IT Problem selbst überlassen. Bei einer Online Umfrage von 2.045 Befragten kam heraus, dass nur 27 Prozent von ihrem Arbeitgeber mit kompletter Technik und Verhaltensrichtlinien für die Arbeit im Homeoffice ausgestattet wurden. Ein Viertel hat keinen IT-Leitfaden darüber bekommen, was es im Homeoffice zu beachten gilt. Rund 30 Prozent der Befragten wurden von ihrem Arbeitgeber nur ungenügend ausgestattet. Sie haben gar keine technische Ausstattung erhalten (16 Prozent) oder nutzen ihre privaten Geräte für berufliche Zwecke (14 Prozent) [1]. Ohne funktionierende Technik geht es nicht.

Es gibt eine gesetzliche Regelung, die die Voraussetzungen der Arbeit von zu Hause folgendermaßen definiert: »(…) Zusätzlich sollten Sie bei Homeoffice ein Arbeitszimmer einrichten. Nicht jede Wohnung bietet sich für Homeoffice an. (…) Im Homeoffice sollten die Möbel grundsätzlich ergonomisch sein, damit Sie den ganzen Tag problemlos arbeiten können.« [2]. Zudem sind Schreibtischhöhe, Stuhlhöhe und Helligkeit des Arbeitsplatzes genau festgelegt.

Die Arbeitsvoraussetzungen sind maßgebend für die Frage, ob im Lockdown das Arbeiten gut funktioniert hat oder nicht. Sicherlich konnte sich ein Single in seiner Wohnung besser konzentrieren, als zum Beispiel meine Freundin, Geschäftsführerin im Familienunternehmen und Mutter von vier Kindern im Alter von 6 bis 14 Jahren, die im Homeschooling angeleitet werden mussten und auch sonst beschäftigt werden wollten. Für sie war im Homeoffice zu arbeiten im Prinzip unmöglich. So blieb ihr keine andere Alternative, als trotzdem ins Büro zu gehen, wenn die Kinder beaufsichtigt waren. Ein befreundetes Paar, das sich sonst wegen vieler Geschäftsreisen selten sieht, empfand es hingegen als eine Bereicherung, mehr Zeit mit seinen jugendlichen, sehr selbstständigen Kindern zu verbringen und täglich gemeinsam Mittag zu essen. Ein Großteil aller Arbeitnehmer war gezwungen, sich mit der Kinderbetreuung abzuwechseln und in Schichten zu arbeiten, eine echte Doppelbelastung.

Abgesehen von dieser Sondersituation, ist eine entscheidende Grundvoraussetzung für ein funktionierendes Homeoffice das Vertrauen, das der Arbeitgeber seinen Mitarbeitern schenken muss. Eine Kontrolle der Arbeit wie im Büro, ist nicht möglich. Im Lockdown war das eine sehr spannende Erfahrung für zahlreiche Firmen, die bislang wenig bis kein Homeoffice praktiziert hatten. Grover-Chef Michael Cassau äußerte sich hierzu folgendermaßen im Handelsblatt: »Ich habe geglaubt, dass der Großteil der Unternehmenskultur auf der täglichen Interaktion im Büro beruht.« Ob man seinen Job gut mache, hänge keineswegs davon ab, wie lange man im Büro sitze, sondern wie groß der Output sei. Und das gehe eben auch zu Hause [3].

Laut Cassau ist das Homeoffice eine echte Alternative. Vorausgesetzt, die Umstände stimmen: die Kinder gehen tatsächlich jeden Tag in die Schule, der Arbeitsplatz ist eingerichtet und die Technik funktioniert. Wo liegt die Herausforderung?

Die Herausforderungen sind individuell

Trennung zwischen Job und Privatleben

Persönlich fand ich es schwer im Lockdown, ein Ende zu finden und Arbeitszeit und private Zeit voneinander zu trennen. Die räumliche Distanz zum Abschalten fehlt. Der Computer aufgeklappt in Sichtweite verleitet dazu, immer weiterzuarbeiten. So verbleibt man in einem nicht endenden Arbeitsmodus und hat ein anhaltend schlechtes Gewissen, nichts geschafft zu haben. Dadurch zog sich die Arbeitszeit zum Teil bis in den späten Abend. Auch begründet dadurch, dass man das Arbeiten tagsüber zeitweise unterbrechen musste, um sich um die Kinder zu kümmern. Die Nettoarbeitszeit ist somit zwar gleichgeblieben, hat sich aber über einen längeren Zeitraum erstreckt, weil man zwischendurch abgelenkt wurde.

Das Handelsblatt fand hier in einer Umfrage im April 2020 von 3.600 Beschäftigten heraus, dass Männer 2018 im Schnitt 9,6 Stunden pro Tag für die Erwerbsarbeit aufwendeten und im April dieses Jahres noch 7,4 Stunden. Bei den Frauen waren es sieben Stunden im Vergleich zu 8,3 Stunden vor der Krise. Die Rückgänge seien sowohl bei Eltern als auch bei Kinderlosen zu beobachten. Umgekehrt nahm der Zeitaufwand für die Familien- und Hausarbeit bei Müttern von 6,6 auf 7,9 Stunden pro Tag zu, bei Vätern von 3,3 auf 5,6 Stunden [4]. Hier wird klar zwischen Hausarbeit und Erwerbsarbeit unterschieden, Frauen haben also gleich viel Zeit für Erwerbs- und Hausarbeit zusammen aufgebracht – nur die Verteilung war eine andere. Das Deutsche Institut für Wirtschaftsforschung hingegen fand in einer Studie heraus, dass Mitarbeiter im Homeoffice nahezu doppelt so viele Überstunden ansammeln wie im Büro [5].

Effizienz, Rituale, Disziplin

Eine Kandidatin berichtete mir, dass sie im Homeoffice viel effizienter sei, weil sie nicht durch Gespräche oder Kollegen, abgelenkt werde und strikt ihre Projekte durchziehen könne. Auch fühlte sie sich teilweise besser informiert über das was im ganzen Unternehmen vor sich geht, weil sie allen Slack Channels (ein Kommunikationstool) hinzugefügt wurde. Ein Nachbar im WeWork hingegen erzählte, dass er zuhause nur halb so effizient sei wie im Büro. Er brauche seine Arbeitsumgebung, seinen »Arbeitstunnel«, wie er es nannte und vor allem keine Ablenkung. Zu Hause klingele der Postbote, die Waschmaschine müsse ausgeräumt werden oder die Freundin fragte, ob man nicht Lust auf einen Kaffee habe. Für manche Menschen ist es ein Killer, aus dem Arbeitsrhythmus und der Routine herausgerissen zu werden. Homeoffice bedeutet, Office at Home, gleiche Arbeit, gleiche Arbeitszeit, nur eben zu Hause, nicht von irgendwo. Hier gilt es auch noch einmal zu differenzieren: »Mobiles Arbeiten meint, dass Beschäftigte ihre Arbeit zeitweise an beliebigen Orten erledigen können und dafür keinen festen Arbeitsplatz im Unternehmen brauchen – also zum Beispiel mal beim Kunden, mal vom Restaurant aus, während einer Reise in der Bahn oder eben auch von zu Hause aus.« [4].

Es bedeutet, den Arbeitstag ohne den gewohnten Arbeitsweg und die Rituale, die man sonst einhält, zu strukturieren und ein effektives Zeitmanagement für sich zu finden. Die Disziplin, sich den Wecker um die gleiche Zeit zu stellen, aufzustehen, sich anzuziehen (!) und pünktlich an den Rechner zu setzen, musste sich sicher der eine oder andere aneignen. Genauso, eine Mittagspause einzulegen oder Deadlines einzuhalten, kann zu Hause schwerfallen. Konzentriert und fokussiert arbeiten können viele Mitarbeiter zu Hause (ohne Kinder) so gut wie im Büro. Ich persönlich brauche mich nicht aufzuraffen und zu disziplinieren und habe den Antrieb aus mir selbst heraus, ohne Mühe. Aber warum ist das so?

Motivation, Arbeitsumgebung, Verantwortung und Teamgeist

Die Freude am Job ist maßgebend für die Motivation diesen auszuüben. Per Definition gibt es zwei Arten der Motivation: die intrinsische und die extrinsische. Intrinsische Motivation entsteht aus eigenem Antrieb (zum Beispiel aus Interesse an der Sache), extrinsische Motivation entsteht aufgrund äußerer Antriebe (zum Beispiel materielle Anreize oder immaterielle Anreize wie Lob) [6]. In der Praxis haben sich dabei sehr unterschiedliche Ansätze herauskristallisiert, mit Leistung von Mitarbeitern umzugehen: Manche setzen etwa auf Lob und Anerkennung, andere auf Geld und materielle Anreize [7]. Es ist also besonders erstrebenswert, dass Mitarbeiter intrinsisch motiviert sind, weil sie ihrer Tätigkeit gerne nachgehen, weil sie die Arbeit als erfreulich und sinnstiftend empfinden.

Im Bestfall sollte dem Mitarbeiter der Job so viel Spaß machen, dass dieser sich darauf freut, ihn zu auszuüben. Alles was man »von innen heraus« gern tut, fällt generell leichter. Darüber hinaus trägt er selbst auch die Verantwortung dafür, wie die Projekte laufen, und dass das Ergebnis stimmt. Wenn der Mitarbeiter also die To-dos nicht erledigt, macht es eben auch niemand anders und die Arbeit bleibt liegen. Die Aufgaben, das Ziel und der Weg dahin, steuern eine intrinsisch motivierte Person. Sollte das nicht so sein, ist sie höchstwahrscheinlich im verkehrten Job gelandet.

Um gute Ergebnisse zu erzielen, ist auch die richtige Arbeitsumgebung wichtig. Dazu können der Arbeitsplatz, die Kollegen oder der Chef gehören. Sich auszutauschen, ein Gespräch zu führen oder Ideen zu sammeln, inspiriert. Es ist ein Antrieb, ein Motor. Hier liegt die Gefahr, die das Homeoffice birgt: sich einsam zu fühlen. Den ganzen Tag in der Wohnung, ohne den gewohnten Austausch, kann das Gefühl der Einsamkeit aufkommen lassen. Vor allem, wenn man sonst im Großraumbüro sitzt. Kein Input von außen kann bedeuten, dass keine Weiterentwicklung der eigenen Gedanken und Ideen stattfindet. Das ungeplante Zusammentreffen auf dem Flur, das zu einem guten Einfall führt, fehlt. Es ist ja nicht eine Frage von richtig oder falsch, wie man am besten arbeitet – die Bedürfnisse der Mitarbeiter sind einfach unterschiedlich. Der eine tauscht sich mehr aus als der andere, muss sich regelmäßig abstimmen, während dem anderen ein tägliches Update reicht. Es ist eine Typfrage. Der Teamplayer und Kommunikator würde langfristig im Homeoffice verkümmern, weniger produktiv arbeiten und unzufrieden werden.

Im Lockdown sind die Meetings zwangsläufig über Video Calls mit Google Meet & Co. durchgeführt worden. Sie waren der Ersatz für die physischen Meetings und sicherlich eine gute Alternative. Ein Video Call kann aber nicht die Zusammenarbeit im Büro ersetzen. Es ist einfach nicht das Gleiche, ob man viele Stunden zusammen im Büro verbringt oder sich über Video Calls trifft. Die generelle Stimmung im Unternehmen, das soziale Miteinander, der Ton zwischen den Zeilen, sind schwer über digitale Tools zu transportieren. Fragen, die kurz zwischendurch geklärt werden können, der informelle Small-Talk oder kleine Anekdoten, die eingestreut werden, fallen weg. Die Einführung gemeinsamer virtueller Lunches, Kaffeepausen oder After-Work Drinks kann sicher helfen dem entgegenzuwirken, aber kann das Zusammensein nicht ersetzen.

Haltung und Kontrolle

Ein weiterer wesentlicher Indikator, der maßgeblich dazu beiträgt, ob der Mitarbeiter seinen Job im Homeoffice gut und gern macht oder nicht, ist die Haltung. Es sollte doch eigentlich egal sein, von wo aus man arbeitet. Wenn man den Anspruch hat, die Aufgaben immer gut zu erledigen und eigene Ziele klar definiert sind, dann muss es möglich sein, seinen Job von überall machen zu können. Arbeitet ein Teammitglied weniger eigenverantwortlich und die Projektverantwortung liegt beim Vorgesetzten, können Zielvorgaben, eine genaue Definition der zu erledigenden Aufgaben und »Status Calls« den Mitarbeitern, die möglicherweise weniger motiviert oder proaktiv sind, helfen, einem möglichen Ausnutzen der Freiheit im Homeoffice entgegenzuwirken. Denn Mitarbeiter sind unterschiedlich verantwortungsbewusst und selbstständig.

Einer meiner Kunden, CEO eines Startups aus der digitalen Branche mit rund 30 Mitarbeitern, hat sein Team lieber physisch anwesend, um direkten Zugriff zu haben. Aus seiner Sicht arbeitet das Team tatsächlich effizienter im Büro, weil er das Arbeitstempo vorgeben, besser überprüfen und die Prioritäten setzen kann. Zugegebenermaßen scheint eben nicht jeder Arbeitnehmer von zu Hause gleich eigenverantwortlich zu arbeiten. Hier muss der Führungsstil nach Bedarf angepasst werden.

Dass sich das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter wiederum auf die Haltung des Arbeitgebers auswirkt, ist eine logische Folge. Vertrauen muss man sich eben auch erarbeiten. Wenn es tatsächlich langfristig nicht funktioniert, muss der Arbeitgeber sich fragen, ob es möglicherweise nicht der richtige Mitarbeiter für seine Firma ist oder der Führungsstil überdacht werden muss.

Vorstellungsgespräche und Onboarding

Mit der Marketingleiterin eines Immobilienunternehmen mit rund 300 Mitarbeitern hatte ich eine spannende Unterhaltung über ihre Vorstellungsgespräche, die ausschließlich online stattfanden. Sie empfand es als eine sehr große Schwierigkeit, tatsächlich einem Mitarbeiter die Zusage zu geben, den sie nie live gesehen hatte. Tatsächlich sieht man im »Video Call« nur das Gesicht und einen kleinen Teil des Oberkörpers des Bewerbers, es fehlt aber alles andere: die Begrüßung, der Augenkontakt, der Händedruck, das Outfit und Parfüm, die Sitzhaltung, das Auftreten und die ganzheitliche Körpersprache der Person. Diese Komponenten beziehen wir bei einem Vorstellungsgespräch neben den Bewerbungsunterlagen immer mit ein, um uns ein vollständiges Bild des Bewerbers zu machen. Sie können Aufschluss darüber geben, ob jemand nervös, selbstsicher, interessiert oder gelangweilt ist. Der Blickkontakt ist es, der beim Videoanruf besonders fehlt. Er ist der Hauptanker für unsere Kommunikation. Er aktiviert das soziale Gehirn – ein Netzwerk von Hirnregionen, die nonverbale Signale wie Bewegungen, winzige Veränderungen der Stimme oder Mimik verarbeiten und uns reagieren lassen [8]. Die wenigsten Gesprächspartner schauen tatsächlich genau in die Linse. Meine Gesprächspartnerin hat sich die Zeit für einen dritten Video Call genommen, um ihre Eindrücke der ersten Gespräche zu überprüfen und sich bestmöglich abzusichern. Am Ende traute sie sich und stellte während des Lockdowns zwei Leute ein, die mittlerweile erfolgreich eingearbeitet wurden. Sie hatte sich nicht geirrt.

Mit der Referatsleitung einer Hamburger Behörde sprach ich über das digitale Onboarding neuer Mitarbeiter. Ihrer Meinung nach kann es gut digital funktionieren, vorausgesetzt, es gibt einen strikten Einarbeitungsplan (den gibt es bei Behörden!) und man hat auf alle Dokumente digitalen Zugriff. Das ist hier noch die Herausforderung, weil viele Antragsunterlagen in Papierform eingereicht werden müssen. Aber wenn es in der Einarbeitungszeit einen verantwortlichen Mitarbeiter gibt, der online ansprechbar bleibt, ist ein digitales Onboarding generell abbildbar. Sicherlich aufwändiger, aber möglich. Was dem neuen Mitarbeiter bei einer digitalen Einarbeitung komplett fehlt, liegt auf der Hand: Eine Wahrnehmung, wie sich das neue Unternehmen, das Büro und das Beisammensein mit den Mitarbeitern anfühlt.

Stallgeruch und Kultur

Es ist ein Unterschied, ob ich mitten in der Stadt oder im Industriegebiet arbeite. Ob ich täglich in eines der angesagten WeWork marschiere oder in die eher unmoderne Verwaltung. Ob ich mit Jeans und Turnschuhen herumlaufe oder im Anzug. Es ist ein Unterschied, ob ich alleine zu Hause arbeite oder das gesamte Miteinander der Kollegen erlebe. Die ganze Arbeitsatmosphäre macht viel davon aus, wie man sich begegnet und wie die Kommunikation ist. Grüßt der Chef mich auf dem Gang? Isst man gemeinsam in der Küche Mittag, oder geht man in Zweiergruppen zum Lunch? Wie werden die Firmenevents abgehalten? Stehen Blumen am Empfang? Zur Unternehmenskultur zählen Werte, Normen und Sitten. Um die Company Culture zumindest in Teilen auch ortsunabhängig herüberzubringen, sollte das Wohlergehen der Mitarbeiter hier absolute Priorität haben. Sich als Führungskraft regelmäßig ein persönliches Update zu holen, schafft Verbindlichkeit. In der Kommunikation gilt: lieber zu viel kommunizieren, als zu wenig. Um Unsicherheiten bei den Mitarbeitern vorzubeugen, können regelmäßige Updates Klarheit schaffen. Das Einhalten von Ritualen, wie ein gemeinsames virtuelles Lunch oder ein Kaffee über Microsoft Teams, kann hier Nähe innerhalb des Teams erzeugen. Und der Spaß sollte auch nicht zu kurz kommen: den Kollegen interessiert bestimmt eine lustige Anekdote aus einem Kundengespräch – also über gemeinsame Fun-Kanäle teilen und lachen.

Videocalls, digitale Filmabende und virtuelle Campfires werden uns sicher auch in Zukunft weiter begleiten, können aber den Stallgeruch eines Unternehmens nur teilweise transportieren.

Die Chancen

Die positiven Effekte des Homeoffice liegen auf der Hand: signifikant geringere Ausgaben für die Unternehmen, weil die Mitarbeiter nicht mehr pendeln müssen beziehungsweise, weil weniger gereist wird und dadurch Firmenwagen und Reisekosten eingespart werden können. Die Zeit, die man sonst im Auto oder in der Bahn und im Flugzeug verbringt, kann sinnvoller genutzt werden, der Mitarbeiter ist flexibler und hat keinen Aufwand. Weniger reisen beziehungsweise pendeln hat zur Folge, dass weniger CO2 ausgestoßen wird. Einer Studie des Institutes für angewandte Arbeitswissenschaft zufolge ließen sich, wenn nur 10 Prozent der normalerweise mit dem Auto zur Arbeit fahrenden Arbeitnehmer einen Tag in der Woche von zu Hause statt im Büro arbeiten könnten, immerhin 850.000 Tonnen CO2 und 4,5 Milliarden Kilometer an Pendler-strecke pro Jahr einsparen. Ein durchschnittlicher Haushalt in Deutschland kommt in etwa auf einen Ausstoß von 8,6 Tonnen CO2 pro Jahr [9].

Die Deutsche Bank hat ihre Aktionärsversammlung dieses Jahr erstmals online abgehalten. Die 4.000 Aktionäre mussten nicht anreisen, darüber hinaus sind 5 Millionen Euro, unter anderem durch das nicht vorhandene Catering, eingespart worden [10] und auch ein erheblicher Planungsaufwand, der hinter so einer Veranstaltung steht, wurde reduziert. Es ist sicherlich eine Chance, diese Kosten und Aufwand jedes Jahr zu sparen. Der Vodafone CEO Hannes Ametsreiter überdenkt sein schon sehr fortschrittliches Arbeitsmodell komplett und plant Immobilien zu entmieten, weil in Zukunft nur noch 20 bis 30 Prozent seiner Mitarbeiter im Wechsel einen festen Arbeitsplatz benötigen. Schon vor Corona waren es bereits nur 50 Prozent. Er hat es geschafft, dass sogar Call-Center von zu Hause aus betrieben werden können, was er technisch nie für möglich gehalten hatte. Ein echter Durchbruch [11]. Der Immobilienmarkt wird sich ihm zufolge nachhaltig verändern.

Der Startschuss in eine neue Welt der Arbeit

Ein Sprichwort sagt: In jeder Krise steckt eine Chance. Inwieweit die Zukunft der Arbeit sich wirklich nachhaltig verändern wird und die Dynamik des Lockdowns genutzt wird, ist sowohl von der Offenheit der Arbeitgeber, als auch von der Flexibilität, den Ansprüchen und Bedürfnissen der Arbeitnehmer abhängig. Führungskräfte und Mitarbeiter müssen andere Anforderungen erfüllen. So besteht eine gute Chance, dass die Einführung eines Wechselmodells zwischen Büro und Homeoffice zu gleichem Output führen kann. Die Mitarbeiter könnte man hier mitentscheiden lassen, wie sie arbeiten möchten. Sie hätten eine höhere Lebensqualität durch ein flexibles Arbeitsmodell, gleichzeitig würden Kosten für Büromieten, Firmenwagen, Reisen und Pendeln sinken. Ein Beitrag würde für die Reduzierung der CO2-Emissionen geleistet werden, von der alle profitieren. Die letzten Monate waren eine harte Probe und können der Startschuss für ein völliges Umdenken und ein neuer Meilenstein in der New Work Bewegung sein. Mit diesem Blick auf das Geschehen, könnte die Corona-Krise auch positive, nachhaltige Effekte haben. Es liegt an uns, diese zu erhalten. [image: image]


    
        Krise bedeutet Wandel – Anpassungsfähigkeit als Erfolgsmodell

        Coskun Tuna

        Insbesondere junge Startups sind durch die Corona-Krise stark betroffen. Anfang 2020 habe ich bei dem Startup yeew GmbH – einem Anbieter von mobiler Online-Werbung in Form von White Label Partnerschaften für Verlage, Medienhäuser sowie lokale Medienberater – den Posten als CEO übernommen. Obwohl meine bisherige Karrierelaufbahn nur Erfolg kannte und ich viele Hürden bereits erfolgreich überwunden habe, kam diesmal alles anders. Die COVID-19-Pandemie durchkreuzte alle Pläne und innerhalb weniger Tage musste ich das Unternehmen neu aufstellen und das Geschäftsmodell anpassen.

    

    Geschäftsmodell am Zahn der Zeit

    Bereits im Juli dieses Jahres wollte ich laut Businessplan meinen ersten sechsstelligen Umsatz bewegen. Mein Team sollte von sechs auf elf Personen angewachsen sein und unsere Werbekunden sollten sich darüber freuen, mit uns die richtige Wahl für ihren geschäftlichen Erfolg getroffen zu haben. Mein geschäftliches Netzwerk und meine Freunde sollten sich erneut darüber wundern, wie es mir gelang ein weiteres Startup erfolgreich auf die Beine zu stellen. Ich war felsenfest von einem Gelingen meines Plans überzeugt. Warum auch nicht? Die Aussichten und die Konstellationen, die das Startup mit sich brachte waren mehr als gut. Die Idee für das junge Unternehmen wurde von Thorsten Kambach, dem Inhaber einer kleinen Werbeagentur aus Münster, namens »Dachboden«, im Jahr 2017 begründet.

    Thorsten hat seit Jahren viele kleine und mittelgroße Unternehmen aus seiner Region als Kunden. Zudem zählt er als Herausgeber des in Münster sehr bekannten Stadtmagazins »Stadtgeflüster« als Person des öffentlichen Lebens. Im Laufe der letzten Jahre wurde er häufig von seinen Kunden mit der Frage konfrontiert, wie sie ihre lokalen Anzeigen vermehrt von Print in die digitale Werbeansprache bringen konnten. Das mag sich für erfahrene Werber und Online-Marketing-Manager etwas verwirrend anhören, werden wir doch heutzutage schließlich von digitaler Werbeansprache auf Schritt und Tritt regelrecht verfolgt. Egal wo wir hinschauen, es stehen viele Werbemöglichkeiten für so gut wie jedermann zur Verfügung. So ist es schier unmöglich nicht digital zu werben. Dennoch erkannte Thorsten, dass eben diese Fülle an Überangebot und vor allem das mittlerweile abverlangte Wissen von Fachbegriffen und Verständnis für digitale Werbeformen auf die lokale und sub-lokale Ebene von regionalen Anzeigenkunden bisher nicht wirklich durchgedrungen ist. Der einfache Händler und Selbständige oder auch Handwerker vor Ort, der es sich zeitlich und budgetär nicht leisten kann, sich in seinem Alltag mit dem nötigen Wissen und Können für Online-Werbung zu beschäftigen ist fast vollends auf sich allein gestellt. Thorsten kam im Laufe der Gespräche auf die Idee ein standardisiertes, konfektionierbares Anzeigenprodukt für lokale Anzeigenkunden zu entwerfen. Im Grunde genommen handelte es sich dabei allerdings nicht um ein neues Werbeformat. Er formulierte dazu einfach nur Fachbegriffe in eine einfache Sprache um und bündelte viele Teilschritte einer Anzeigenmaßnahme, wie die Erstellung eines Werbebanners, das Werbetexten und das Reporting in ein komplett fertiges Päckchen, beziehungsweise in ein Häppchen. Das war für die von ihrem Alltagsgeschäft voll in Besitz genommenen Anzeigenkunden eine sehr große Hilfe und Vereinfachung. Ein Preis und eine Werbeanzeige, die sie sprachlich verstanden und einfach nur beauftragen brauchten, ohne sich im Detail erschlagen zu fühlen. Preislich war das Angebot akzeptabel. Thorsten kam zudem auf die Idee sich ausschließlich auf Display-Anzeigen (Banneranzeigen) in Smartphones zu fokussieren und die Zielgruppenansprache regional einzukreisen. Mehr brauchen die lokalen Anzeigenkunden nicht. Der Schritt für die Anzeigenkunden von einer kleinen Printanzeige in der örtlichen Tageszeitung hin zu einer grafischen Anzeige mit regionalem Fokus über das Smartphone war nun schnell und unkompliziert möglich. Das fand Anklang bei den ersten Kunden. Die kleine Werbeagentur hatte ein fertiges Werbepäckchen, das sich leicht erklären und verkaufen ließ.

    Gründung

    Als der örtliche Tageszeitungsverlag über seine Medienberater (Anzeigenverkäufer) davon erfuhr, kamen sie mit Thorsten ins Gespräch. Der Verlag hatte schnell erkannt, dass es dem lokalen Anzeigenkunden nicht mehr darum ging explizit in der hiesigen Tageszeitung seine Anzeige zu schalten, sondern darum, seine Zielgruppe über das Smartphone zu erreichen, völlig unabhängig davon über welche digitalen News-Medien.

    So fanden sich beide und gründeten gemeinsam im Sommer 2018 die yeew GmbH. Der Verlag übernahm das Konzept und vermarktete die Anzeigenformate über seine Anzeigenverkäufer an die lokalen Werbekunden, während die yeew GmbH sich auf die Umsetzung und die Abwicklung der Kampagnen als Dienstleister für den Verlag kümmerte. Das Modell funktionierte gut und alle Beteiligten lernten stetig dazu. Mitte 2019 erkannten Thorsten und der Verlag, dass sich dieses Geschäftsmodell auch auf andere Regionalverlage übertragen lassen könnte.

    Aufbruch zu neuen Ufern

    Zu dieser Zeit war ich selbst noch als einer der Gründer und Geschäftsführer der Seeding Alliance GmbH tätig. Diese hatte ich mit einem Gründungspartner innerhalb von sieben Jahren zu einem der führenden Vermarkter für Native Advertising in Deutschland aufbauen können. Wir erzielten einen achtstelligen Jahresumsatz und waren bereits wenige Jahre nach der Gründung profitabel. Seit Anfang 2017 gehörten wir mehrheitlich zur Ströer Gruppe, einem der größten Digitalvermarkter Deutschlands. Während der ersten beiden Jahre seit dem Einstieg des Konzerns in unser Unternehmen waren wir mit dem Andocken des Geschäftsmodells und der Optimierung der neuen Konstellation beschäftigt. Ich erkannte jedoch bereits zum Ende des ersten Jahres, dass ich nicht zu einem Konzernmanager geboren bin. Der Entschluss auszusteigen und etwas Neues in Angriff zu nehmen reifte schließlich, als ich während einer Digital-Konferenz vor jungen Leuten die Closing-Keynote mit dem Titel »Aufbruch zu neuen Ufern« hielt. Während des Vortrags merkte ich, dass ich selbst zeitnah zu neuen Ufern aufbrechen musste. So informierte ich gleich am Tag darauf meinen Gründungspartner und reichte wenig später meine Kündigung ein. Ich wollte wieder als Gründer loslegen, obwohl ich noch keine Geschäftsidee hatte.

    Aufgrund guter Beziehungen, die ich seit längerem zum Tageszeitungsverlag aus Münster hatte, meldete ich dort vertraulich an, dass ich als Geschäftsführer und potenzieller Mitgründer frei für Ideen sei und es bei mir nicht darauf ankäme, eigene Geschäftsideen umzusetzen, sondern mich auch für andere Ideen begeistern kann. So kamen wir ins Gespräch. Der Verlag offerierte mir die Möglichkeit als Co-Founder zu yeew hinzuzustoßen und das Geschäftsmodell deutschlandweit weiter auszubauen. Die Idee gefiel mir.

    Thorsten und ich verstanden uns auf Anhieb recht gut und für ihn war mein Einstieg als Geschäftsführer mit Gründererfahrung sehr willkommen. Ich beabsichtigte im ersten Schritt der gemeinsamen Expansion für das Jahr 2020 weitere Verlage als Partner zu gewinnen, mit ihnen gemeinsam daraus zu lernen, um anschließend mit einer technologischen Lösung den ansonsten manuellen Aufwand zu automatisieren. Wie die Technologie im Endeffekt tatsächlich aussehen sollte, war noch nicht ganz durchdacht. Das sollte sich aus den täglichen Learnings in diesem Jahr Schritt für Schritt ergeben. Die Finanzierung der Technologie sollte aus den eigenen Erlösen diesen Jahres erzielt werden. Wir trafen uns im November 2019 einige Male und bereiteten erste Ideen, Skizzen und Pläne für meinen Start im Januar 2020 vor. Wir beschlossen zudem das Startup von Münster nach Köln zu verlegen, da ich in der Nähe von Köln lebe und für yeew die Standortvorteile Kölns nutzen wollte.

    Schleichende Gefahr

    Zur gleichen Zeit, Anfang Dezember, wurden die ersten Fälle der Lungenerkrankung COVID-19 in der chinesischen Stadt Wuhan bekannt gegeben. Die Medien berichteten nun täglich über diese Entwicklung. Ich bekam über die gängigen Informationskanäle mit, wie sich das Virus ausbreitete und welche drakonischen Maßnahmen die chinesische Regierung in Angriff nahm, um das Virus einzudämmen. Ich vermochte zu der Zeit nicht erkennen, in welchem globalen Zusammenhang sich mein Privatleben und mein neu anvisiertes Geschäftsmodell noch verwickelt sehen sollte. Also war ich mit meinen Plänen und Gedanken bei der yeew GmbH. Irgendwo in meinem Unterbewusstsein existierte zwar ein Gedanke, der mir sagte, dass sich das Virus über die ganze Welt verbreiten würde, aber abgesehen davon war das Thema nicht weiter präsent.

    Pioniergeist und Gründungsmotivation

    Ich übernahm also zum Jahresanfang die operativen Geschäfte der yeew GmbH. Meine ersten Amtshandlungen waren förmlicher Natur, dennoch fühlte ich mich großartig. Der Pioniergeist in mir war erwacht und der Tatendrang voll entfacht. »Ich hatte so richtig Bock loszulegen«, trifft es als Formulierung ganz gut. Zwei Wochen später kam noch eine Kollegin mit an Bord, die uns administrativ und in der Kommunikationsarbeit unterstützt. Somit waren wir zu sechst. Zwei in Münster und wir vier in Köln. Eine schöne kleine Einheit mit viel Potenzial und Luft nach oben. Das Entwirren und funktionsfähige Aufsetzen des jungen Unternehmens in Köln dauerte allerdings, mit all seinen behördlichen und formalen Prozessen, den ganzen Januar hindurch. In der gleichen Zeit wurde wie bisher verkauft, hauptsächlich in Münster. Sowohl der Verlag als auch Thorsten waren in Münster unterwegs und stellten weiterhin unsere Anzeigenprodukte bei lokalen Anzeigenkunden vor. Ich organisierte derweil die ersten Termine bei Verlagen in Hamburg, Berlin, Stuttgart und andernorts. Ich wollte sie als Multiplikatoren für unser Geschäftsmodell gewinnen. Sie sollten unsere Produkte im Rahmen einer White-Label-Lösung an ihre lokalen Anzeigenkunden vermarkten, während wir im Hintergrund für sie als Dienstleister agierten. Viele der Gesprächspartner kannte ich bereits aus meinem vorherigen Unternehmen und baute darauf, dass es mit Terminvereinbarungen recht zügig zugehen müsste.

    Wandel der Realität

    Aus China wurden erste Todesfälle im Zusammenhang mit dem Virus gemeldet. Wir unterhielten uns im Office darüber und stellten Mutmaßungen an, woher dieses Virus wohl in den menschlichen Lebenskreislauf geraten sein könnte. Gürteltiere, Fledermäuse, Labore, et cetera. Ende Januar gab es die ersten Meldungen über Erkrankte in Europa. Auch in Deutschland war das Virus plötzlich da und wurde zum Alltagsthema. Meine erste Geschäftsreise trat ich in der ersten Februarwoche nach Stuttgart an. Die Bahn nach Stuttgart war überfüllt, weil die vorherige Bahn ausgefallen war. Eine völlig neue Erfahrung tat sich plötzlich auf. An dem Tag machte ich mir das erste Mal Gedanken über eine mögliche Ansteckungsgefahr. Zu dieser Zeit war ich mir jedoch noch immer nicht im Klaren, was der Virus geschäftlich für unser Startup bedeuten könnte.

    In den Tagen darauf gab es die ersten geschäftlichen Terminverschiebungen und Terminabsagen, die ich zuvor vereinbart hatte. Immer öfter wurde in der Branche über Konferenzen diskutiert, die vermutlich abgesagt werden würden. Wenige Tage später trafen dann die ersten Konferenzabsagen tatsächlich ein. Ich sprach mit Geschäftspartnern aus der Branche, die ihre Teilnahmen als Aussteller, Speaker oder Besucher absagten. Zumeist kamen die ersten strikteren Reaktionen von größeren Unternehmen, die bedingt durch ihre Größe in dem globalen Tätigkeitsnetz schon viel früher mit den ersten Auswirkungen der Pandemie in Berührung kamen. Wir selbst sahen uns nach wie vor noch nicht in der direkten Schusslinie des Virus. Unser Kundenklientel waren primär die lokalen Anzeigenkunden und die Verlage als Multiplikatoren unseres Geschäftsmodells. Wir konnten auch Termine online wahrnehmen, ohne persönlichen Besuch einer Veranstaltung oder eines geschäftlichen Termins. So waren wir Mitte Februar noch vertretbar auf Kurs. Buchungen kamen rein und wir steuerten weiterhin Anzeigen-Kampagnen bei uns aus. Insgeheim war ich sogar froh darum, nicht mehr viel reisen zu müssen und stellte mich auf vermehrte Videomeetings und Telefonate ein. Aber fast jedes Gespräch beinhaltete das anwachsende Sorgenthema COVID-19 und dominierte das eigentliche Thema. Wie auf Knopfdruck wurden in der dritten Februarwoche plötzlich die Buchungen weniger. Damit waren erste Umsatzeinbrüche für März vorauszusehen. Die ersten Schritte in diesem Moment waren genau zu ermitteln, ob es sich um langfristige Ausfälle handelte, komplette oder eventuell nur um vorübergehende Verluste. Es offenbarte sich schnell, dass die zeitliche Lage nicht einschätzbar war.

    Drastische Ausmaße

    Das Aufkommen von Hamsterkäufen unter den Konsumenten, die Beeinträchtigung von lokalen Geschäften, Kurzarbeitergeld und viele andere Tagesthemen waren plötzlich wie viele rot blinkende Leuchtdioden, die sich an einer elektronischen Tafel an der Wand gegenüber befanden, auf die ich nun wie gebannt starren musste.

    Nur sieben Wochen nach meinem Start im neuen Startup, wusste ich, dass wir mit dem bisherigen Geschäftsmodell nicht weiter rechnen konnten. Das Kapital, das wir zu Anfang Januar durch mein dazukommen in die Gesellschaft bekommen hatten, würde ohne jegliche Einnahmen nur maximal bis August 2020 reichen. Wir hatten also maximal noch sechs Monate Geld, um es einfach zu formulieren.

    Als erste, sofortige Maßnahme habe ich die Kosten reduziert, um die Liquidität zu verlängern. Unseren Anzeigenverkäufern musste ich zu Ende März kündigen. Es war schier unmöglich Verkäufe zu tätigen und auf unabsehbare Zeit keine planbare Option im Verkauf zu haben. Alle anderen im Team informierte ich nach einem Gespräch mit den beiden Gesellschaftern, dass wir Kurzarbeitergeld beantragen müssten. Der Zusammenhalt in einem kleinen Team ist in der Regel sehr gut und so war es keine Frage ob, sondern zu wann wir Arbeitsstunden und Gehälter anpassen konnten. Homeoffice stand an. Notwendige Formalitäten konnten wir mit Hilfe der Personalabteilung des Verlags recht zügig angehen und die Gelder zum frühestmöglichen Zeitpunkt beantragen.

    Neben kleineren schnell kündbaren Leistungen Dritter waren die Gehälter der wesentlichste Kostenblock. Die Kosten zu reduzieren verschaffte unserem Startup zwar etwas mehr Luft, aber ohne weiteren Geldfluss wären wir unweigerlich dem Ende geweiht. An das Ende des Startups und nur an das Geld wollte ich erst einmal nicht denken, da uns niemand Geld geben würde, wenn wir kurz vor dem Aus standen und außer manuell verkaufsfähigen Anzeigenformaten kein greifbares Asset in den Händen hielten. Für weiteres Geld an den Tageszeitungsverlag heranzutreten machte keinen Sinn. Sie waren wie wir und viele andere Unternehmen ebenfalls durch die Katastrophe betroffen und mit Kurzarbeit und anderen Themen in viel größeren Dimensionen schon genug mit sich selbst beschäftigt. Andere Quellen wie Kredite vom Bund oder Land und sonstige Soforthilfemaßnahmen passten entweder inhaltlich nicht zu uns oder waren noch nicht ganz durchdacht. Zudem war fraglich wann die Gelder fließen konnten. Wir konnten und durften uns nicht darauf verlassen irgendwann einmal in deren Genuss zu kommen, und ob überhaupt. Für solche Aufwände hatten wir keine Zeit. Wir wollten also nicht warten bis wir uns sicher fühlen konnten, um dann erst ein neues Geschäftsmodell zu entwerfen. Nach der ersten Phase der Kostensenkung stand nun schnellstmöglich als nächste Phase die Umgestaltung des Geschäftsmodells im Raum.

    Auf Wandel folgt Anpassung

    Ich versuchte dabei aus den Erfahrungen zu schöpfen und besonnen zu bleiben. Als Auszubildender bei der Polizei lernte ich damals ganz simpel in drei Phasen zu agieren: Vorbereitungsphase, Aktionsphase und Nachbereitungsphase. Die Vorbereitungsphase beinhaltet den gewichtigen Punkt der Lagebeurteilung. Das war bereits geschehen. Gefahrenlage erkannt und beurteilt. Nüchtern und sachlich erfolgte als nächstes, die Gegebenheiten und Möglichkeiten zu prüfen. Was haben wir vorliegen und auf was können wir zurückgreifen?

    Was war unser bisheriges geschäftliches Anliegen? Welche Ideen und bisherige Leistungen konnten wir extrahieren, um nicht ein komplett neuartiges Geschäft erfinden zu müssen. Ein komplett neues Geschäft wäre eher dem Untergang geweiht. In solchen Situationen ist es sinnvoll nah am aktuellen Business verhaftet zu bleiben und mit Feingefühl herauszufinden, wie sich das Altgeschäft mit den richtigen Ideen und Anpassungen einfach nur innovativ modellieren lässt.

    Aus der Vergangenheit lernen

    Eine vergleichbar ähnliche Situation, in der ich das Geschäftsmodell binnen kurzer Zeit drehen musste, hatte ich bereits 2013 erlebt. Ich betrieb über mein damaliges Startup eine Plattform, die ein Matching zwischen Bloggern und Werbekunden ermöglichte. Die Plattform war sehr erfolgreich, aber hatte ein großes Manko. Denn viele der Werbekunden buchten sogenannte Backlinks zu ihren Webseiten in themenrelevanten Blogs. Diese Linkplatzierungen, auch Linkbuildings genannt, hatten das Ziel das Ranking der Webseiten in den Google-Suchergebnissen positiv zu beeinflussen. Es war also nur eine Frage der Zeit, bis das Geschäftsmodell eingehen konnte, denn diese Suchmaschinenoptimierung entsprach nicht den Richtlinien von Google. Es musste also schleunigst eine Verbesserung der Situation her. Also schaute ich mir genau das an, was die Plattform tatsächlich technologisch tat. Das gesamte System war wie eine Art Auftragsbörse aufgebaut und lief einwandfrei. Blogger konnten sich anmelden, ihren Blog eintragen und Aufträge bekommen. Werbekunden, konnten sich anmelden, Geld aufladen, Aufträge einstellen, Blogger auswählen, Blogger briefen und eine Kampagne abschließen. An dem Punkt des Bloggerbriefings fiel mir allerdings auf, dass jedes Mal, wenn ein Werbekunde einen neuen Blogger beauftragen wollte, das Briefing neu vorgeben musste. Ein und derselbe Schritt musste also immer wieder umständlich neu ausgeführt werden. Das war technologisch nicht gut durchdacht. Da die technologische Verbesserung der Plattform nicht mehr für das Linkbuilding angedacht war, führte sie zu einer anderen und neuartigen Lösung. Es ging zwar nach wie vor um das Distribuieren von Content, aber in einem gänzlich anderen Ausmaß und völlig unabhängig vom Linkbuilding und Blog-Marketing. Es entstand eine Adserver-Lösung im Content-Marketing, die zum Herzstück der Seeding Alliance GmbH wurde.

    Wissenstransfer zum neuen Geschäftsmodell

    Ich plante das gleiche Verfahren anzuwenden. Wir wollten es also den KMUs aus dem lokalen und sub-lokalen Markt ermöglichen den Zugang zu Online-Werbung zu finden. Das sollte im besten Falle so aussehen, dass kein bis wenig Know-how über digitale Werbung vorhanden sein braucht. Dafür hatten wir leicht verständliche Werbeformate entwickelt, die von uns direkt oder im Namen von Verlagen an Werbekunden verkauft wurden. Preislich lagen diese Formate deutlich unterhalb groß angelegter Kampagnen-Niveaus aber zumeist noch immer über den Werbebudgets der meisten Werbekunden im lokalen Umfeld. Hinzu kam, dass im Laufe der ersten Lockdown Monate das Thema Digitalisierung immer mehr in den Vordergrund trat. Die Medien berichteten fast täglich darüber und auch wir konnten selbst mitverfolgen, wie sich immer mehr KMUs stark motiviert fühlten, mehr in die Digitalisierung einzusteigen. Das gleiche galt auch für das Schalten von Werbung.

    Wir prüften als Nächstes welche Angebote den Anzeigenkunden, die nur mit kleineren monatlichen Werbebudgets in den Größenordnungen von 300 bis 700 Euro agierten, vorhanden waren. Google, Facebook, Instagram, Twitter & Co.: Es gab die bekannten Online-Plattformen zum Schalten von Werbung, die auch diesen Anzeigenkunden wohl bekannt sein mussten. Aber nur diese Plattform zu kennen reicht nicht. Als Nutzer muss man zu jeder diese Plattformen einen eigenen Login haben. Bei manchen Plattformen wie Facebook und LinkedIn ist es sogar nötig, zusätzlich Werbeaccounts und Unternehmensseiten zu hinterlegen. Allein dieser Umstand ist für viele kleinere Werbekunden ein zu komplexer Aufwand, der sie von der Nutzung abhält. Die Ansprache auf den Webseiten von Google kleinere Werbekunden zu gewinnen, ist informatorisch sehr gut gelungen und schlank aufgebaut. Nur spätestens nach dem Registrieren stellt sich dann heraus, dass einem schnell die Lust daran vergehen kann, Google ebenfalls zu nutzen. Man wird nicht nur bei Google, sondern auch auf allen anderen Plattformen regelrecht von den Funktionalitäten, Hebeln und Leuchten, und den Begrifflichkeiten erschlagen. Wir hielten mit einigen unserer Geschäftspartner und Kunden Rücksprache und sie bestätigten unsere Annahme. Die Masse der KMUs bleibt unter dem Radar, obwohl sie gezielt von diesen Netzwerken beworben werden. Sie haben schlichtweg keine Zeit, kein Wissen und keine Ressourcen sich mit den Plattformen in dem komplexen Ausmaß zu beschäftigen.

    Corona als Chance

    Inmitten dieser Phase, die in Summe circa 15 Werktage kostete, wurde uns immer klarer, dass die von uns damals anvisierte Idee eine Technologie zu bauen, durch die Corona-Pandemie nun einen Antrieb bekam. Auch wurde uns klar, dass wir nun eine Wette einzugehen hatten. Wir hatten nur noch höchstens bis Oktober Liquidität, um einen Neustart hinzulegen. Selbst das war gefährdet, denn wir würden weiter Geld benötigen, um das neue Geschäft auch betreiben zu können. Allerdings würden wir es mit einer innovativen Technologie, sofern es uns gelingt rechtzeitig fertig zu werden, leichter haben Gelder zu akquirieren.

    Ein neues Konzept

    Zu Ende März waren wir mit der groben Idee einer Technologie, die wir bauen wollten, durch. Feinschliffe und Verbesserungen sollten während der Entwicklungszeit erfolgen. Mehr Zeit für ein Pflichtenheft und großangelegte Konzepte hatten wir nicht. Seit wir im März damit begonnen haben, die Plattform zu bauen, hat sich das Bild für die Plattform geschärft. Von unserer Liquidität haben wir eine Position für die Softwareentwicklung abgestellt, die monatlich geleistet wird. Für die Entwicklung der Software konnte ich einen langjährigen Kontakt gewinnen, der sich sofort an die Arbeit machte. Im Oktober 2020 planen wir mit der ersten Version live zu gehen.

    Rückblick: Die Dot.Com-Krise

    Nachdem um die Jahrtausendwende die Dot.Com-Blase platzte und viele Internet-Unternehmen so schnell verschwanden, wie sie gekommen waren, titelte eine Zeitung in ihrer Printausgabe über unsere Mitfahrzentrale mit dem Aufmacher »Hurra, wir leben noch«. Der Redakteur hatte mein damaliges Startup mit einem Fotografen im Büro besucht, um über diejenigen zu berichten, die dem wirtschaftlichen Tod von der Schippe gesprungen waren. Viele andere digitale Geschäftsideen hatten sich als Luftnummern erwiesen und sich infolgedessen aufgelöst. Im Web wuchsen die Listen gescheiterter Startups. Die bekannteste Webseite, eine Art Gemeinschaftsblog, hieß »dotcom tod.com«, auf der sich Blogger anscheinend am Versagen der sogenannten New Economy labten. Wir fürchteten, uns irgendwann selbst auf diesen Listen wiederzufinden. Denn immer wieder standen wir kurz vor dem Kollaps. Trotzdem gelang es uns jedes Mal aufs Neue, Gelder zu akquirieren, um unser Unternehmen am Leben zu erhalten. Wir steuerten damals unsere Mitfahrzentrale.de durch eine wirklich turbulente Zeit: Mit dem Börsen-Crash gehörten die exzessiven Gründer-Parties in Deutschland der Vergangenheit an. Der Jubel der New Economy verstummte. Was blieb, war Katerstimmung. Gründer und Investoren hatten viel Geld verbrannt. Das Image digitaler Geschäftsmodelle war in kürzester Zeit in den Keller gerauscht. Die sogenannte Volksaktie der Telekom floppte kolossal und kostete viele Menschen, die in Goldgräber-Stimmung ihr Erspartes einsetzten, um satte Erträge zu generieren, viel Geld und Nerven. Das Internet verhieß Wachstum, weil es unbegrenzte Skalierbarkeit bei vergleichsweise wenig Aufwand versprach. Erlöse kämen schon zu einem späteren Zeitpunkt wie von allein, waren sich viele sicher. Wenn das Fundament der Nutzerschaft erst einmal groß genug sein würde. Die Hoffnung stirbt zuletzt. Doch in diesem Fall starb sie wirklich. Die meisten Erlösmodelle der Internet-Ideen waren erst auf einen späteren Zeitpunkt ausgerichtet. Wichtiger war es, zuvor mit großen Versprechungen und Blendwerk, Geld an den Börsen einzusammeln. Wo immer Geld im Überfluss vorhanden ist, wird es begleitet von dessen Geliebte, der Gier

    Der mittlerweile vergilbte Ausschnitt aus der Tageszeitung hängt heute eingerahmt an meiner Wand und erinnert mich immer daran, nie die Bodenhaftung zu verlieren. Mehr denn je sind in katastrophalen Zeiten, wie jetzt in der Corona-Krise, Besonnenheit und Zuversicht gefragt. Erfahrungen spielen hierbei eine große Rolle. Sie bereiten auf wiederkehrende Ereignisse vor und verhindern, einen Panikausbruch und das Begehen vieler Fehler. Auch Mitarbeitern gegenüber kann man mit Besonnenheit und Zuversicht die nötige Stärke und Rückendeckung geben.

    Fazit und Ausblick

    Der Druck, der sich durch die Corona-Pandemie auf Startups ausgewirkt hat und auch sicherlich noch auf viele auswirkt, ist groß. Es fühlt sich wie eine unsichtbare Macht an, die einen selbst oder den Pfad, auf dem man sich befindet, mit Leichtigkeit zur Seite schiebt und aus der Bahn wirft. Das einzige, was man als Betroffener in solch einer Situation machen kann, ist nicht zu versuchen dagegen anzukämpfen, sondern die Bewegung als Energiequelle oder als hilfreiche Mechanik zu nutzen. Dagegen anzukämpfen kostet weitaus mehr.

    Mit dem bösen Erwachen aus der Dot.Com-Blase waren die künftigen Startups darauf ausgerichtet, recht schnell transaktionsbasierte Geschäftsmodelle zu entwickeln. Auch die Corona-Pandemie wird eine ganze Gründer- und Unternehmer-Generation prägen. Sei es in Form von Geschäftsmodellen oder dem Umgang mit Reserven und Arbeitsmethoden. [image: image]



(Gem)Einsam: Teamzusammenhalt trotz Remote Arbeit

Geeske von Thülen

Die Corona-Krise hat die Zusammenarbeit in vielen Teams schlagartig und unvorbereitet verändert. Ein persönliches Zusammentreffen? Unmöglich! Gearbeitet wird jetzt vielmals im Homeoffice, also remote. Aber »aus den Augen« muss und darf nicht »aus dem Sinn« bedeuten, um den Teamzusammenhalt und das damit einhergehende Engagement der Mitarbeiter nicht zu gefährden. Im Rahmen meiner Masterarbeit habe ich mich intensiv damit beschäftigt, wie remote arbeitende Teams es erfolgreich schaffen, das Wir-Gefühl, also die Teamidentifikation, aufzubauen, zu halten und zu stärken. Der folgende Beitrag fasst die fundierten Kernerkenntnisse zusammen und gibt Handlungsbeispiele, die sich sowohl an Führungskräfte als auch an alle Teammitglieder richten, denn »Wir« beginnt bei jedem Einzelnen.



Einleitung: (Plötzlich) getrennt

Wie viel Zeit ist vergangen, in der Sie ihre Teamkollegen nicht persönlich im Büro treffen konnten? Sind Sie vielleicht sogar während des Lockdowns einem Team beigetreten oder haben neue Teamkollegen bekommen, die Sie noch nie persönlich getroffen haben?

In den vergangenen Monaten haben viele Arbeitnehmer bedingt durch den Corona-Lockdown von zu Hause aus gearbeitet oder sogar im Homeoffice einen neuen Job aufgenommen, mit der Folge, dass Teams plötzlich remote kollaborieren. Insbesondere durch die Lockerungsmaßnahmen hat sich zu der vollständigen Homeoffice Situation ein weiteres Phänomen ergeben: Viele Teams arbeiten jetzt hybrid virtuell zusammen, im Sinne eines Team Splits. Das bedeutet, dass einige Mitarbeiter gemeinsam von einem gleichen Büro aus arbeiten, während andere remote mitarbeiten.

Eine repräsentative Umfrage des Digitalverbands Bitkom zeigt, dass im März 2020 fast jeder Zweite ganz oder teilweise im Homeoffice arbeitete und auch zukünftig teilweise remote weiterarbeiten möchte. Fast jeder Fünfte der befragten Berufstätigen gab an, dass die Homeoffice Situation durch die Corona-Krise begründet sei [1]. Erste Ergebnisse einer Umfrage vom Fraunhofer FIT besagen, dass über 80 Prozent der Teilnehmer zufrieden im Homeoffice seien, die Identifikation mit dem Team jedoch als schlecht bewerten [2]. Physische Distanz von Teammitgliedern kann dazu führen, dass die Identifikation der einzelnen Teammitglieder mit dem Team sinkt. Doch räumen wir das Feld zunächst von vorne auf: Was ist Teamidentifikation eigentlich und warum ist es überhaupt wichtig? »Unter Teamidentifikation wird eine Verbundenheit zum Team, also ein Teamzusammenhalt im Sinne eines Wir-Gefühls verstanden. Menschen, die sich mit ihrem Team identifizieren, haben ein starkes Gefühl der Zugehörigkeit zu diesem. Sie verfolgen die gleichen Ziele wie das Team und fühlen sich dem Schicksal des Teams persönlich verbunden. Sie haben das Gefühl, dass die Probleme und Erfolge des Teams ihre eigenen sind. Zudem sind sie stolz darauf, Mitglied des Teams zu sein [3-5]«. Teamidentifikation hat einen positiven Einfluss auf kooperatives Arbeiten, Engagement [6] sowie die persönliche Zufriedenheit [7] und somit letztlich auf die Teamperformance [8].

Die virtuelle Zusammenarbeit ist kein grundsätzlich neues Phänomen, denn bereits im Jahr 2014 haben in einer Umfrage 79 Prozent der befragten Wissensarbeiter angegeben, in physisch voneinander getrennten Teams zusammenzuarbeiten [9].

Daher werde ich in diesem Artikel auf bestehende Forschungsergebnisse und die Erkenntnisse meiner Masterarbeit zurückgreifen [10], in der ich im Rahmen einer qualitativen multiplen Case Study fünf virtuelle Teams auf ihre Lösungsmethoden zur Stärkung der Teamidentifikation hin untersucht habe.

Im Folgenden werden zunächst die Herausforderungen, die virtuelle Teams in Bezug auf Ihre Teamidentifikation haben, dargelegt, bevor Lösungsvorschläge präsentiert werden.

Herausforderungen: Aus den Augen …

In einer virtuellen Teamkonstellation erschweren mehrere Faktoren die Teamidentifikation. Zum einen ist die Motivation der Teammitglieder, sich mit dem Team zu identifizieren, durch die fehlende physische Nähe beeinträchtigt [11]. Dies hängt auch damit zusammen, dass in der Remote Arbeit oft weniger Interaktionen zwischen den Teammitgliedern stattfinden [12] und weniger gemeinsame Erlebnisse geteilt werden, als in einer Office-Situation, in der sich Kollegen hin und wieder (auch zufällig) begegnen. Zudem stellt die virtuelle Kommunikation deutliche Hürden dar. Kommunikation stellt bei Team Identifikation die Grundlage zur Vermittlung von Eigenschaften dar, die die individuellen Teammitglieder als Entscheidungsgrundlage dafür verwenden, ob sie sich mit dem Team identifizieren oder nicht [13]. Bei den Kommunikationsmedien kann unterschieden werden zwischen »schlanken Kommunikationsmedien« und »reichen Kommunikationsmedien«. Erstere übertragen wenige Kommunikationssignale, wie Gestik und Mimik [14], verlangsamen den Kommunikationsfluss [15] und heben das Risiko von Missverständnissen und einem unfreundlichen Umgangston [16]. Zu diesen Medien gehören beispielsweise E-Mails [14]. »Reiche Kommunikationsmedien« vermitteln neben dem reinen Kommunikationsinhalt auch Kommunikationssignale und kommen somit einem persönlichen Vor-Ort-Gespräch näher. Beispiele sind Telefon- und Videogespräche. Die Herausforderung bei der Nutzung dieser technologischen Tools besteht jedoch oft in einer mangelnden Verbindungsqualität. Zudem haben einige Interviewpartner die Nutzung von Video- im Vergleich zu reinen Audiokonferenzen als »unbequemer« beschrieben, da die Vorteile der Nutzung der Videofunktion oft nicht direkt ersichtlich sind – insbesondere dann nicht, wenn man die anderen Teamkollegen bereits persönlich kennt. Zudem ist das Risiko, inhaltlich abgelenkt zu werden, bei Bildschirmkommunikation erhöht, da eingehende Benachrichtigungen anderer Kanäle meist per Push-Benachrichtigungen vom Meeting ablenken.

Bei hybrid virtuellen Teams, bei denen einige Teammitglieder gemeinsam im Büro arbeiten, aber andere beispielsweise im Homeoffice arbeiten, bestehen weitere Herausforderungen. Vielleicht haben Sie die Situation auch schon einmal erlebt: Das fast vollständige Team trifft sich in einem Besprechungsraum zum Meeting, die Telefonspinne in der Mitte des Tisches oder das Videobild wird eingeschaltet und am anderen Ende der Leitung grüßen die anderen Teamkollegen, die nicht vor Ort dabei sein können. Vielleicht gibt es parallel noch eine Präsentation, die per Bildschirmübertragung auch für die remote arbeitenden Kollegen sichtbar ist. Doch natürlich wird in diesem Meeting viel mehr kommuniziert als nur durch die gesprochenen Worte: Körperhaltungen, Blicke und auch kleine Nebengespräche und Witze zwischen einzelnen Kollegen in reduzierter Lautstärke führen zu Hintergrundgeschehnissen, die an die »Remote-Kollegen« schwer übermittelbar sind. Dies kann Irritationen herbeiführen. Hier ist das Problem der Kommunikation somit noch stärker verschärft als in puren virtuellen Teams. Die Anwesenheit der Remote-Kollegen hingegen wird innerhalb des Vor-Ort-Teams zudem bei Audiokonferenzen manchmal vergessen und somit werden die Kollegen nicht aktiv eingebunden. Neben den offiziellen Teammeetings kann es bei den vor Ort arbeitenden Teammitgliedern zudem zu spontanen Nebenabreden kommen, bei denen aufgrund der Spontanität nur die vor Ort Anwesenden eingebunden sind. Durch mangelnde Transparenz und Kommunikation dieser Inhalte den anderen Teamkollegen gegenüber kann dies zu einer Informationsasymmetrie im Team führen. All diese Besonderheiten können dazu führen, dass es zu einer Art Spaltung des Teams in Hinblick auf die Teamidentifikation kommt, was bedeutet, dass sich potenzielle Sub-Teams bilden, zwischen denen ein stärkeres Wir-Gefühl besteht als zum Gesamtteam.

Es zeigt sich also eine Bandbreite an Herausforderungen, denen virtuell zusammenarbeitende Teams in Hinblick auf ihre Teamidentifikation begegnen. Viele dieser lassen sich durch gezielte Maßnahmen und mit der Unterstützung durch Tools sowie des Teamleiters lösen. Auf diese Maßnahmen wird im folgenden Abschnitt eingegangen.

Lösungsvorschläge: »Nein!« zu sozialer Distanz (Sozial trotz Distanz)

»Social Distancing« ist in aller Munde, dabei ist der Begriff »Physical Distancing« viel zutreffender. Denn auch wenn es physische Abstandsregeln gibt, sollten wir uns nicht sozial voneinander distanzieren.

Trotz – oder insbesondere bei – fehlenden physischen Begegnungen spielen Interaktionen eine bedeutende Rolle [14]. Sie tragen dazu bei, dass die Teammitglieder sich ihrer Teamzugehörigkeit permanent bewusst sind und sich somit weniger isoliert fühlen. Dies hilft auch bei der Integration neuer Teammitglieder. Häufige und auch spontane Kommunikationen sind hierbei stark förderlich [17]. Insbesondere persönlichere Kommunikationsformen per Audio- oder Videocall ermöglichen den Transfer von Kommunikationssignalen und steigern somit die Teamidentifikation [18]. Auch der Einsatz von Enterprise Social Media, in denen jedes Teammitglied ein Nutzerprofil anlegt und das soziale Netzwerk somit sichtbar gemacht wird, fördert das Bewusstsein der Teammitgliedschaft [19].

Um dem Bilden von Untergruppen vorzubeugen und entgegenzuwirken und die Interaktionen zugleich zu verstärken, kann die Teamkonstellation so aufgebaut werden, dass zwischen allen Teammitgliedern in unterschiedlichen Konstellationen Arbeits-Schnittstellen entstehen [14]. Eines der interviewten Teams arbeitet beispielsweise in ständig wechselnden Tandem Konstellationen, durch die sichergestellt wird, dass alle Teammitglieder insgesamt mit jedem anderen Teammitglied mindestens einmal direkt zusammengearbeitet haben. Hierzu muss gesagt, werden, dass es sich bei dem Team um ein kleines Team mit fünf Mitgliedern handelt.

Wenn das Team nicht vollständig aber teilweise vor Ort arbeiten darf (weil beispielsweise die Corona-Regeln dies so bestimmen), kann es hilfreich sein, in wechselnden Konstellationen vor Ort zu arbeiten [20], sodass jedes Teammitglied zu unterschiedlichen Zeitpunkten jeweils mit jedem der Teamkollegen vor Ort zusammengearbeitet hat, sofern dies durch die Corona-Regeln zulässig ist.

Des Weiteren kann der Bildung von Untergruppen durch die Stärkung des allgemeinen Teamspirits entgegengewirkt werden. In remote Arbeitsumgebungen, bei denen Teamevents nicht physisch ausgeführt werden können, lässt sich auf remote Teamevent Alternativen zurückgreifen. Insbesondere Events, bei denen ein inhaltlicher Fokus gegeben ist (beispielsweise Teamreflexionen) lassen sich virtuell durchführen. Aber auch für spielerische Teambuildingmaßnahmen gibt es Lösungen, wie beispielsweise virtuelle Escape Games oder virtuelles Wein-Tasting.

Eine hohe Relevanz in Bezug auf die Teamidentifikation haben zudem private Gesprächsthemen [21]. Diese tragen dazu bei, dass sich die Teammitglieder auch auf einer privateren Ebene besser kennen lernen können. Um diese zu ermöglichen, kann es hilfreich sein, zu Beginn oder Ende eines Meetings dedizierte Zeit einzuräumen, um sich über nicht-arbeitsbezogene Themen und das persönliche Wohlbefinden auszutauschen. In Chat Anwendungen können zudem explizite Kanäle eingerichtet werden, die ausschließlich zu privaten Themen genutzt werden. Außerdem können zusätzliche Meetings für private Konversationen eingerichtet werden wie bspw. ein virtuelles Kaffeetrinken. Hier bietet es sich auch an, diese in Form eines »Blind Date« Formates zu gestalten, so dass Teamkollegen einander zufällig zugewiesen werden und somit auch Austausch zwischen Kollegen entsteht, die sonst nicht häufig miteinander interagieren. In textbasierten Kommunikationen können eine informelle Sprache und das Teilen von Fotos zudem positiv beitragen.

Darüber hinaus trägt ein gegenseitiges Verständnis stark zur Teamidentifikation bei [22]. Aufgrund der voneinander getrennten Arbeitsumgebungen sind die Teammitglieder unterschiedlichen Kontexten ausgesetzt. So kann es zum Beispiel sein, dass ein Teammitglied in einem Single-Haushalt mitten in der Stadt völlig ungestört und mit bester Internetverbindung arbeiten kann, während ein weiteres Mitglied sich nebenher noch um das Homeschooling und die Betreuung seiner Kinder kümmern muss und aufgrund der ländlichen Wohnsituation reduzierte Internetkapazitäten hat. Hinzukommen können variable Kontextfaktoren wie beispielsweise Handwerkereinsätze et cetera. Damit ein gegenseitiges Verständnis für die Umstände der jeweils anderen Teammitglieder geschaffen werden kann, sollten kontextuelle Bedingungen untereinander proaktiv kommuniziert und erfragt werden. Auch generelle Informationen über die aktuellen Geschehnisse im Team sollten beispielsweise durch Newsfeeds allen Teammitgliedern zugänglich gemacht werden.

Insbesondere das Etablieren einer offenen Feedbackkultur stärkt die Teamidentifikation in zweierlei Hinsicht: Zum einen werden sich die Teammitglieder ihrer Teamzugehörigkeit wieder verstärkt bewusst, da sie sich aktiv, durch das Feedback geben und auch durch das Erhalten von Feedback, mit dem Team auseinandersetzen [23]; zum anderen steigert insbesondere positives Feedback, welches im Team öffentlich ausgesprochen wird, das Selbstwertgefühl und somit das Gefühl, durch die Teamzugehörigkeit positive Erfolge zu verzeichnen [24]. An dieser Stelle kann die virtuelle Situation auch als Chance gesehen werden, um Lob durch öffentliche Bekundungen beispielsweise im Team Chat sichtbarer und wieder aufrufbarer zu machen, was einen verstärkenden Effekt der Feedbackwirkung hervorrufen kann [23].

Auch in der Kommunikation kann eine offene Feedbackkultur zur Reduzierung von Missverständnissen beitragen. Aufgrund der erschwerten Übermittlung von Kommunikationssignalen sind regelmäßiges und ehrliches Feedback und vorab festgelegte und kontinuierlich reflektierte und daraufhin angepasste Kommunikationsnormen empfehlenswert [21, 25]. Auch ein Training der Teammitglieder im bewussten Umgang mit virtuellen Kommunikationsmedien kann helfen, um einen freundlichen Umgangston miteinander zu wahren und zugleich effektiv zu kommunizieren [26]. Zu den Kommunikationsregeln kann in hybrid virtuellen Teams auch der Standard eingeführt werden, dass sich alle Teammitglieder, sofern räumlich möglich, getrennt voneinander in die Teammeetings einwählen und somit keine Untergruppe vor Ort gebildet wird. Dies ermöglicht allen Teammitgliedern die gleichen Grundvoraussetzungen und der Grad an nicht übermittelbaren Hintergrundgeschehnissen wird reduziert. Absprachen, die außerhalb von offiziellen Teammeetings getroffen werden, sollten transparent und zeitnah an alle Teammitglieder kommuniziert werden.

Um der Problematik der erhöhten Ablenkungsgefahr in virtuellen Meetings entgegenzuwirken, ist es hilfreich, die mentale Präsenz zu stärken. Konkret kann dies durch das Ausschalten von Störquellen, wie beispielsweise Push-Benachrichtigungen oder sogar allen für das Meeting nicht notwenigen Programmen, geschehen. Zeitliche Begrenzungen sowie regelmäßige Pausen bei virtuellen Meetings spielen eine ebenso wichtige Rolle.

Bei der Integration neuer Teammitglieder ist es besonders wichtig, dass das gemeinsame Ziel, die Werte, Visionen und Missionen des Teams, welche idealerweise zu Beginn der Teamarbeit gemeinsam definiert wurden, kommuniziert werden. Denn wie sich aus der Definition von Team Identifikation herleiten lässt, ist das Verfolgen eines gemeinsamen Ziels für die Teamidentifikation maßgebend [13].

In den Interviews, die ich im Rahmen meiner Masterarbeit geführt habe, ist zudem deutlich geworden, dass die Videofunktion in Gesprächen stark zu einer Teamidentifikation beitragen kann, die Anwendung dieser jedoch oft nicht stattfindet. Um dieses Problem zu lösen, kann darüber nachgedacht werden, die Videofunktion anfangs verpflichtend zu machen, damit die Teammitglieder die Vorteile wahrnehmen und die innerliche Anwendungshürde überwinden [27].

Viele der aufgeführten Lösungsvorschläge können durch die Teamleitung unterstützt werden. So kann das Teilen von privaten Informationen durch das Einrichten entsprechender Kanäle und das Dedizieren von Time Slots ermöglicht werden. Durch einen Vertrauensvorschuss und die Vorbildfunktion kann ein entsprechendes Handeln bei den Teammitgliedern erzeugt werden. Des Weiteren hilft ein achtsamer Führungsstil dabei, eine offene Teamkultur zu etablieren. Indem die Führungskraft Feedback gibt und einfordert [16], die Bedürfnisse erfragt und aufmerksam zuhört und Unterstützung in schwierigen Situationen bietet, schafft sie die Säulen zum Aufbau einer offenen Teamkultur [23]. Beim Onboarding neuer Teammitglieder kann sie eine Schlüsselrolle spielen, indem sie aktiv dafür Sorge trägt, dass es zu einer gegenseitigen Vorstellung mit dem gesamten Team kommt, sodass Interaktionen im Gesamtteam folglich stattfinden können.

Um die gewonnene Teamidentifikation zu halten und weiter zu stärken, sollte diese kontinuierlich gemessen werden, um frühzeitig Maßnahmen entwickeln und ergreifen zu können. Hierfür bieten sich beispielsweise regelmäßige Umfragen und persönliche Gespräche an.

Zusammenfassend möchte ich an dieser Stelle ein Zitat aus einem meiner Interviews anbringen:

»In einem virtuellen Team sollten 50 Prozent des Aufwands und der Zeit der Kommunikation gewidmet werden. Kommunikation ist in einem virtuellen Team noch viel wichtiger. Und aufmerksame Kommunikation – häufige, aufmerksame, ehrliche Kommunikation – ist 50 Prozent dessen, worüber Sie nachdenken sollten.«

Virtuelles Arbeiten als Chance

Virtuelle Arbeitsumgebungen bieten im Hinblick auf Teamidentifikation aber auch Chancen, die in traditionellen Umgebungen nicht gegeben sind. Zu diesen zählen eine potenziell geringere Hemmschwelle in der Kommunikation und Meinungsäußerung. So kann es sein, dass es Mitarbeitern weniger unangenehm ist, um Hilfe zu bitten oder in Diskussionen ihre reale Meinung zu vertreten, wenn sie dabei keiner Face-to-Face Situation ausgesetzt sind. Eine zweite Chance besteht darin, dass sich manche Teammitglieder in ihrer physisch distanzierten Umgebung freier in ihren Handlungen fühlen und somit kreativer und experimenteller arbeiten können, wodurch sich ihr Anteil an proaktiven Beiträgen zum Teamerfolg erhöht. Und abschließend bieten Videokonferenzen – sofern nicht der Hintergrund durch einen virtuellen Hintergrund überblendet wird – Einblicke in das private Umfeld der Teamkollegen. Familienmitglieder, Haustiere und persönliche Gegenstände der Teamkollegen werden auf diese Weise häufig ebenfalls sichtbar, wodurch sich das Kennenlernen auf einer persönlichen Ebene erleichtert.

Realitätscheck

Die Corona-Pandemie traf viele Unternehmen völlig unvorbereitet. Auch der technologische Standard in Deutschland, im Sinne von Internetverbindungsqualitäten und Netzauslastungen, weist Optimierungsbedarf auf. So gibt es zu all den vorgeschlagenen Lösungen aber auch Hindernisse, die für Unternehmen nur schwer oder nicht beeinflussbar sind: Neben der teils mangelnden Internetverbindungsqualität bestehen in cross-organisationalen Teams teils technologische Herausforderungen durch die nicht Vereinbarkeit unterschiedlicher technologischer Tools. Außerdem sind technologische oder räumliche Ressourcen nicht immer in ausreichender Verfügbarkeit vorhanden. Beispielsweise ist das Equipment für Telepräsenzen begrenzt oder es stehen nicht genügend freie Räume zur Verfügung, um zu ermöglichen, dass sich Teammitglieder getrennt voneinander in Teammeetings einwählen, um in hybrid virtuellen Teammeetings die Hintergrundgeschehnisse zu minimieren.

Hochentwickelte Technologien wie remote kontrollierbare Roboter (zum Beispiel Anybots [28]), durch die die physische Anwesenheit von Personen durch fahrende Roboter simuliert wird, oder Holoportation Technologie, welche es ermöglicht 3D Modelle von Menschen in Echtzeit zu übertragen, so dass diese trotz Distanz miteinander interagieren können, als wären sie physisch am gleichen Ort [29, 30], kommen derzeit oft noch nicht zum Einsatz. Es bleibt also spannend, wie sich die Entwicklung der Technologien und der Einsatz dieser in der Zukunft weiterentwickelt, wenn zunehmend mehr Teams remote kollaborieren. [image: image]



… und dann kam Corona!

Sven Wiesner

Innerhalb weniger Wochen setzte aufgrund der COVID-19-Folgen in Deutschlands Büros ein nie dagewesener Digitalisierungs-Turbo ein! Diese rasante Achterbahnfahrt zwischen Old und New Work schildere ich aus meiner Wahrnehmung dieser wilden Tage. Anschließend folgt eine kurze Bestandsaufnahme: Sind alle noch da, oder ist jemandem schlecht geworden? Zum Schluss werfen wir zusammen noch einen Blick auf die Zukunft unserer Arbeitswelt: Was bleibt vom Virus als Wakeup Call, auf dem Weg in die neue Normalität?



Als die Stunde von New Work schlug!

Wissen Sie noch, wie das damals war? Die Möglichkeit von Zuhause aus Überstunden zu schieben (neudeutsch »Homeoffice«), sowie der Einsatz von Videokonferenzen zur Vermeidung innerdeutscher Flugreisen zu halbstündigen Pitch Terminen. Das waren nur zwei der vielen Features des sagenumwobenen New Works. Für Menschen außerhalb der Agentur Blase und sonstigen Unternehmensformen, die sich heutzutage einfach mehr einfallen müssen, damit junge Talente sie überhaupt noch als zukünftige Arbeitsstätte in Betracht ziehen, kläre ich das kurz auf: Als New Work wird im allgemeinen die neue Arbeitswelt bezeichnet, die im Idealfall so flexibel und arbeitnehmerfreundlich gestaltet ist, dass diese praktisch gar nicht mehr als entlohnte Tätigkeit in Fremdauftrag wahrgenommen wird. Die Angestellten sind dadurch schon während der Arbeit so erholt und glücklich, dass sie aus Scham ihren Lohn am Monatsanfang wieder an den Arbeitgeber zurück überweisen.

Ganz schön zynisch. Aber wie soll man da ernst bleiben? Bis vor wenigen Monaten war schließlich jedem klar, dass es diese zweifelsohne gut gemeinten Mitarbeiter Goodies in der realen Arbeitswelt oftmals gerade mal bis in die zweite Phase des Bewerbungsgesprächs schaffen. Danach wurden die Forderungen nach flexiblen Arbeitszeiten am Ort der Wahl oder gar der Teilnahme am Kundenmeeting per Webcam in vielen Unternehmen schnell mal zur Karrierebremse. Denn in Deutschen Büros galt noch bis vor Kurzem die gute, alte vor Ort Arbeit als chic. Während Remote Desks und agiles Coworking vielerorts nicht mehr waren, als hippe Buzzwords in der Stellenbeschreibung.

… und dann kam Corona!

Die bis dato weltweit unbekannte Viruserkrankung leerte die Flure in den Betrieben quasi von einem Tag auf den anderen. Als klar wurde wie ansteckend das Virus ist, wurden folgerichtig die Büros geräumt und die Mitarbeiter saßen tags darauf mit ihrem Laptop am Küchentisch, statt mit den Kollegen wie gewohnt im Großraumbüro. Innerhalb kürzester Zeit standen Teams also vor der Herausforderung, sich zumeist völlig neu und vornehmlich digital zu organisieren, um halbwegs produktiv zu bleiben. Neue Prozesse und Tools mussten her. Dabei wurde erstmals mit dem groben Hobel gearbeitet, während die über Jahrzehnte gewachsenen Strukturen und Arbeitsabläufe zuvor eher mit der Nagelfeile optimiert wurden. Deutschland erlebte eine in dieser Schnelligkeit und Konsequenz nie dagewesene Digitalisierung der Arbeitswelt.

Denn die virtuelle Organisation von Teams im digitalen Arbeitsraum war plötzlich die einzige Möglichkeit für Unternehmen, ihren Betrieb aufrecht zu erhalten. Was zuvor höchstens nach monatelangen Diskussionen und unter argwöhnischen Auflagen der Geschäftsleitung geduldet wurde, erwies sich nun als … tatsächlich recht praktikabel! Nicht nur das, plötzlich gelangten Führungskräfte in ganz Deutschland zu der Erkenntnis, dass sich Maßnahmen, wie die Verlagerung von zeitraubenden Meetings ins Digitale, eben doch weitaus effizienter gestalten können, als das Meeting vor Ort*. Die Stunde von New Work hatte geschlagen. Nämlich mächtige Tools, die, richtig eingesetzt, zu effizienterem Arbeiten, besseren Ergebnissen und glücklicheren Mitarbeitern führen.

Arbeiten im digitalen Raum

Da saßen wir nun, mit Notebook und Webcam am heimischen Küchentisch. Immer noch recht paralysiert und unsicher, was da gerade passiert. Eigentlich hätte man sich ja darüber freuen können, dass die Forderungen nach mehr Flexibilität und Gestaltungsfreiraum im Arbeitsumfeld endlich erhört wurden. Davon gab es jetzt ja schließlich jede Menge. Kreative und pragmatische Lösungen wurden nun freudig umarmt, statt sie wie üblich zu zerreden. Es waren die Wochen der Macher, in denen sich ein kleines Zeitfenster auftat für schnelle Lösungen, ohne das übliche »… ja, aber!«.

Und so manche Tools kamen wieder zum Vorschein, die in vielen Unternehmen zwar irgendwann einmal von der IT-Abteilung angelegt, jedoch in den meisten Fällen nie konsequent in der Breite des Teams genutzt wurden.

Nun mauserten sich Plattformen für die Teamorganisation im digitalen Raum wie Slack und Microsoft Teams vom »neumodischen Schnickschnack der Digital Freaks« zu gangbaren Alternativen gegen den Untergang in der unorganisierten Flut von E-Mails und Dateianhängen. Im März wuchs so die Nutzerzahl von Microsoft Teams innerhalb von sieben Tagen um satte 12 Millionen Neuanmeldungen [1]. Und selbst der größte Digital Muffel griff (zugegebenermaßen nicht ganz freiwillig) zur Webcam. Im April meldete der Anbieter Zoom bis zu 300 Millionen Teilnahmen an Videokonferenzen täglich [2]. Im Dezember davor waren es im Vergleich dazu gerade mal 10 Millionen Sitzungen pro Tag. Die zunehmende Verwendung von Video Calls befeuerte auch die Nutzung exotischer Anwendungen, wie die Desktop App Snap Camera aus dem Hause Snap Inc. Zu Spitzenzeiten wurde das Programm zum digitalen aufpeppen von Webcam Übertragungen dank Augmented Reality Technologie täglich bis zu 30 Mal öfter heruntergeladen, als noch vor Corona [3].

Viel hilft nicht unbedingt viel

Für die Avantgarde der digitalen Arbeit (der Autor zählt sich hier selbstredend dazu), war das logischerweise alles kalter Kaffee. Video Calls und digitale Arbeitsräume gehören in Startups und agil aufgestellten Unternehmen schließlich lange zur Standardausstattung. Fortgeschrittene Nutzer gingen noch einige Schritte weiter und setzen vermehrt auf virtuelle Whiteboards wie Mural*. Diese helfen bei komplexen Remote Meetings, gemeinsam erarbeitete Ergebnisse wie an einem realen Flipchart mit Post-its und Scribbles zu visualisieren. Klingt in der Theorie spitze.

Wer in seinem Team jedoch bereits in der Praxis daran scheitert, dass der Lieblingskollege sich grundsätzlich ohne Headset im Video Call einwählt (»Ähm … ich hör mich grad doppelt, könnt Ihr euch bitte mal alle muten?«), kann sich das Chaos vorstellen, wenn zwölf Menschen mit ihren Mauszeigern gleichzeitig digitale Klebezettel auf einem Screen verteilen.

Spätestens hier bekommt die gute Laune über den eingesetzten Digitalisierungs-Turbo am Arbeitsplatz einen deutlichen Dämpfer. Auch wenn sich für einige Unternehmen das wöchentliche Townhall Meeting per Videokonferenz vom Innovationsgrad her nach einer unternehmenskulturellen Mondlandung anfühlt, muss an dieser Stelle klar gesagt werden, dass der Einsatz von Videokonferenzen noch wenig mit einer nachhaltigen Digitalisierungsstrategie zu tun hat.

Ja aber …

Realtalk: Wir haben uns in der Krise recht gut geschlagen und können stolz darauf sein, was wir im Rahmen unserer Möglichkeiten in Sachen Digitalisierung innerhalb weniger Wochen erreicht haben. Gleichzeitig müssen wir uns jedoch auch eingestehen, dass es erst eine weltweite Pandemie mit Lockdown brauchte, damit wir uns wirklich ernsthaft mit Themen wie der Digitalisierung unserer Lebens- und Arbeitsbereiche auseinandergesetzt haben.

Virus als Wakeupcall

»Stimmt ja nicht, haben wir alles schon vorher gemacht.«, mögen nun Manche empört ausrufen. Aber wer kannte beispielsweise Anbieter wie Zoom vor Corona? Und wer davon nutzte den Service öfter als einmal pro Woche? Trösten Sie sich, so erging es einem Großteil aller Menschen in Büros weltweit. Ein Blick auf den Verlauf des Aktienkurses von Zoom bis heute zeigt dies ziemlich eindrucksvoll. Für viele Anleger wurde der wahre Wert des Services erst mit Beginn der Pandemie so wirklich klar, was sich als deutlicher Ausbruch nach langer Seitwärtsbewegung des Kurses zeigt. Sogar der Anbieter selbst wurde offenbar vom Erfolg überrascht.

Kurseinbrüche zwischen März und Mai zeugen so immer wieder von schlechter Presse, etwa aufgrund von anfänglich fehlender Verschlüsselungsmöglichkeit [5] sowie Performance Einbrüchen aufgrund sprunghaft gestiegener Nutzerzahlen.

Ungewollter Startup Modus

Egal, am Ende zählen schließlich Resultate und die sind ziemlich beeindruckend. Unternehmer und Teams im ganzen Land haben den Entrepreneur in sich geweckt, haben sich mutig der Situation gestellt und eigene, pragmatische Lösungen gefunden. Oft unbewusst wurde der Startup Modus aktiviert: Die Situation analysieren, schnell umsetzbare Ideen mit möglichst hoher Wirkung entwickeln, sie in kleinster Ausführung direkt am Markt testen und dabei stetig verbessern. Statt wie sonst üblich über Monate in verschiedenen Gremien zu diskutieren, um schließlich ein »fertiges« Produkt in den Markt zu geben. In der stillen Hoffnung, dass die so erlangten Lösungen bei den Kunden ankommen. Dieser Mut, sich von Jahrzehnten gewachsenen Strukturen zu lösen und neue Wege zu gehen, macht Startups erfolgreich. Genau diesen Mut sollten wir uns bewahren, wenn wir nun langsam wieder in die (neue) Normalität zurückkehren.

Was bleibt?

Die Rückkehr zur neuen Normalität, was immer das bedeuten mag, sie ist längst in Gang gesetzt. Leider werden hierbei schon im Ansatz der Ausgestaltung, wie wir an die Arbeit zurückkehren, die falschen Themen diskutiert. Beispielsweise die Frage, ob Arbeitnehmer in Deutschland ein staatlich verordnetes Recht auf Homeoffice bekommen sollten. Während Einige die neu gewonnene Flexibilität auf jeden Fall beibehalten wollen, fürchten Andere einen unverhältnismäßigen Eingriff in die Unternehmerrechte. Ja, das klingt wirklich nach der guten, alten Zeit. Aber ist es wirklich ratsam, die mühsam erarbeiteten Erkenntnisse der letzten Monate einfach beiseite zu legen und wieder zu »Old Work« zurück zu kehren?

Zurück zur neuen Normalität

Wie Unternehmen nun weiter machen, das entscheidet sich nicht daran, ob die Führung eher an traditionelle oder innovative Arbeitsweisen und Tools glaubt. Selbst für Menschen, die sich eher von Zahlen als von neuen Ideen leiten lassen, dürfte eines klar sein: Die Kosten und Mühen, die wir in den vergangenen Monaten investiert haben, um möglichst glimpflich durch die schwierige Zeit zu gelangen, wären vollkommen umsonst, wenn wir nun alle Ergebnisse über Bord werfen. Alles auf Anfang ist keine Alternative! Vielmehr sollten nun die unter Zeitdruck und in fragmentierten Teams geschaffenen Lösungen auf den Prüfstand gestellt, optimiert und in nachhaltige Arbeitsweisen überführt werden.

Tools ersetzen keine Digitalisierungsstrategie

In den vergangenen Wochen haben eine Vielzahl an neuen Tools ihren Weg in unseren Arbeitsalltag gefunden. Jedoch dürfen wir bei aller Freude über die neue Offenheit gegenüber digitalen Werkzeugen in der täglichen Arbeitsroutine nicht vergessen: Die Einführung von digitalen Arbeitsräumen wie Slack und Kommunikationsmitteln wie Videokonferenzen mittels Zoom geschah vielerorts unfreiwillig und unter massivem Zeitdruck. Der Begriff »Digitalisierungs-Turbo« trifft es hier ganz gut. Es wurde kurzfristig durch Druck deutlich mehr Leistung erzeugt, die jedoch nur kurzfristig wirkt und je nach Zustand des Motors nicht immer gesund in Sachen Laufleistung ist. Kurz gesagt: So mancher Kollege sitzt mit Sicherheit noch etwas überfordert vor dem Rechner und wünscht sich eine nachhaltige Strategie.

Diese sollte idealerweise den Willen sowie die Leitlinien des Unternehmens aufzeigen, wie langfristig ein gesunder Mix aus vielversprechendem Neuen und bewährten Alten erreicht wird. Hier macht es sicherlich Sinn, Hilfe von außen dazu zu holen. Gute Innovationsberatungen etwa zeichnen sich dadurch aus, dass sie zunächst die vorhandene Situation analysieren, um dann gemeinsam einen nachhaltigen Plan aufzustellen. Egal, ob durch interne Arbeitsgruppen oder mit Hilfe von außen. Themen wie Digitalisierung und Innovation benötigen Zeit und einen langfristigen Plan unter Berücksichtigung der individuellen Situation. Schließlich gilt es nicht nur Arbeitsabläufe innovativer zu gestalten, das ist nur eine Frage der Technologie. Viel wichtiger sind die Menschen, die mit auf die Reise genommen werden müssen. Deshalb halte ich die Aufstellung für das Neue Normal persönlich für die größte und wichtigste Herausforderung von Teams in den kommenden Monaten.

Schlusswort

Während ich die letzten Buchstaben an meinem Küchentisch tippe läuft der Countdown für den wohlverdienten Sommerurlaub. Die letzten Monate waren auch für uns als Innovatoren eine echte Herausforderung. Die Nachfrage nach digitalen Lösungen stieg sprunghaft. Gleichzeitig waren auch wir gefordert, unsere Angebote zu digitalisieren, um die Zusammenarbeit trotz Kontaktsperre remote anbieten zu können. Dazu dann noch dieses persönliche, diffuse Gefühl, nicht so richtig zu verstehen was da gerade passiert. Wochenlang lief quasi der Notfallmodus, zwischen neuen Möglichkeiten und existentiellen Sorgen. Ich freue mich nun auf zwei Wochen Neujustierung, hoffentlich haben Sie ebenfalls die Möglichkeit dazu. Vielleicht beim Lesen dieses Buches, dass Ihnen das Rüstzeug bietet für die Gestaltung Ihres beruflichen wie auch persönlichen Neuen Normals!

* Obacht: Gemeint sind Remote Meetings, die vernünftig moderiert werden, eine klare Agenda sowie strenges Zeitmanagement aufweisen und ein klares, realistisch zu erreichendes Ziel verfolgen.

* Mural ist eine Art digitales Whiteboard als Webseite, auf der Teams sich zeitgleich mit ihrem Mauszeiger sehen und die Fläche gemeinsam mit Post-its, Zeichnungen und Grafiken füllen könne, um ihre Gedanken zu visualisieren [4].


Nachwort

Europa braucht kein »New Normal« – Ein Aufruf, die Art und Weise, wie wir Geschäfte machen, zu ändern

Dr. Rahmyn Kress

Etwas Grundlegendes in der europäischen Wirtschaft wurde zerstört, lange bevor COVID-19 aufkam. Glücklicherweise zeigt sich in meinen Gesprächen, die ich in den vergangenen zwei Monaten mit Führungspersönlichkeiten in europäischen Spitzenunternehmen und im öffentlichen Sektor geführt habe, dass viele von uns kein Interesse daran haben, zu irgendeiner Version dessen zurückzukehren, was es vorher gab. Es ist Zeit für echte Veränderungen, damit Europa Innovationen fördern und uns in eine bessere Zukunft führen kann.

Wenn Sie die Wörter »New Normal« in Ihrer Suchmaschine eingeben, finden Sie die neuesten Schlagzeilen, die das New Normal ankündigen: Friseursalons, Vergnügungsparks und Risikokapital, religiöse Verehrung, Unternehmensführung und Flugreisen. COVID-19, so sagt man uns, hat alles verändert – bis zu dem Zeitpunkt, an dem wir schließlich (hoffentlich) wieder einen gewissen Anschein von Normalität erlangen können.

Aus meiner Sicht – ich arbeite mit anderen Wirtschaftsführern und Regierungsvertretern zusammen, um die Innovation in Europa zu fördern – mag der Drang, eine »neue Normalität« wiederherzustellen, angesichts dieser wirtschaftlichen Unsicherheit verständlich sein, aber er ist alles andere als beruhigend. Es ist in der Tat eine Falle.

Ich denke, dass die Zeit reif ist für echte Veränderungen. Angesichts der einmaligen Gelegenheit in unserer Geschichte, die Art und Weise, wie wir unsere Geschäfte führen, neu zu gestalten, hat Europa die Chance, seinen rechtmäßigen Platz als Weltmarktführer für intelligente und nachhaltige Innovation einzunehmen.

Um es klar zu sagen: Ich unterschätze keinesfalls die Auswirkungen der Pandemie, sowohl in menschlicher als auch in wirtschaftlicher Hinsicht. Ich spreche hier über die Zukunft. Und um diese zu gestalten, müssen wir jetzt anfangen zu handeln. Die öffentliche Hand ist bereit, sich zu verpflichten, in einem beispiellosen europäischen Steuerrahmen die finanziellen Mittel bereitzustellen, um in einen Aufschwung zu investieren.

Wir müssen nun die Unternehmer mit den Unternehmenslenkern in Verbindung bringen, die mit Leidenschaft neue Möglichkeiten schaffen wollen und nicht nur eine gute Geschichte für die nächste Aktionärsversammlung suchen.

Aber alles hängt davon ab, wie diese Erholung aussehen wird. Wird sie von kurzfristigen Berechnungen oder einer langfristigen Vision angetrieben werden? Wird sie ein aufgewärmtes Derivat der Vergangenheit sein oder ein ganz neuer Weg, um gleichzeitig die zukunftsweisendsten Innovationen zu fördern und die Werte zu verteidigen, auf denen unser Kontinent aufgebaut wurde? Werden die klügsten Unternehmer Europas weiterhin gezwungen sein, irgendeiner ungeschickten Nachbildung des Silicon-Valley-Modells hinterherzulaufen oder endlich neue Mechanismen finden, um ihre Ideen zu verwirklichen, die ihren eigenen Ambitionen und den Bedürfnissen der Gesellschaft entsprechen?

Der Recovery Fund ist der erste Lackmustest. Wenn die Führungskräfte von Unternehmen nur daran denken, sich ihren Anteil zu holen, um die Unternehmensbilanzen aufzufüllen, wenn Regierungsbeamte die Hilfe nur als ein neues Mittel zur Machtausübung betrachten, dann sind wir – offen gesagt – zum Scheitern verurteilt.

Stattdessen müssen wir fordern, dass diese öffentlichen Gelder wirklich investiert werden, um ein besseres Leben für unsere Bürger aufzubauen, neue Möglichkeiten für junge Menschen zu schaffen und Europa dabei zu helfen, die Welt in eine wünschenswertere Zukunft zu führen. Konkret sehe ich ein großes Potenzial in der Abstimmung privater und öffentlicher Investitionszusagen, um ein dynamisches, gemeinsames Verantwortungsgefühl zu schaffen, das sowohl wirtschaftliche als auch ökologische Nachhaltigkeit gewährleistet.

Was wir bei HumanCapitalNetwork tun, wird von der Überzeugung getragen, dass mehr Macht in die Hände der Menschen zu legen nicht heißt, die Bedeutung von Institutionen zu unterschätzen. Wir verschmelzen frische, neue Ideen mit der Weisheit der Erfahrung.

Anstatt sich mit einer neuen Normalität zufrieden zu geben, hat Europa die Möglichkeit, eine mutige Neuausrichtung anzustreben, indem es ein Netzwerk aufbaut, das alle Branchen auf dem europäischen Kontinent einbezieht und Unternehmer mit Unternehmen und/oder Investoren verbindet, um an Innovationen zu arbeiten, die auf die Ziele der Vereinten Nationen für nachhaltige Entwicklung ausgerichtet sind. Das ist die Vision einer neuen Bewegung namens »RE:SET – Made in Europe«, die die Unterstützung von Wirtschaftsführern, Spitzenunternehmern, Risikokapitalgebern, Family Offices und politischen Entscheidungsträgern des Kontinents erhält.

Zwei Wochen sind seit der Lancierung von »RE:SET – Made in Europe« vergangen, und wir waren schlichtweg erstaunt über die überwältigende Unterstützung, einschließlich der Verpflichtungszusagen einer Reihe hochrangiger Unternehmen, Investoren, Politiker und Akademiker. Dieser spontane Aufruf zum Handeln hat eindeutig den Nerv getroffen, ein definitives »Nein« zu sagen, um sich mit der Rückkehr zur Neuen Normalität abzufinden.

Die Verpflichtung zu echtem Wandel, und zwar jetzt, ist nicht verhandelbar. Wir brauchen einen neuen Ansatz für Innovation, der zweckgerichtet und integrativ ist, und dass Europa aufgrund seines Knowhows, seiner Talente und Werte in einer einzigartigen Position ist, um dieses neue Paradigma aufzubauen.

Es gilt, sich zu RE:SET (repair + reform + remodel) zu verpflichten; seine Strategien so zu gestalten, dass das Wohlergehen der nächsten Generationen – und nicht die Ergebnisse des nächsten Quartals – im Vordergrund stehen. Anderen geht es vielleicht vor allem darum, ein kühnes neues Klimaziel oder eine Politik der Vielfalt zu erreichen.

Für Unternehmensleiter und Innovationsteams ist dies nicht der richtige Zeitpunkt, um die Mitarbeiterzahl zu reduzieren oder sich nach unten zu kauern und darauf zu warten, dass sich die Dinge wieder normalisieren. Mutige Führungskräfte von Unternehmen, die nicht auf Nummer sicher gehen, sondern darauf bedacht sind, ihre Unternehmenskultur zu ändern, sind bereit für ein RE:SET und sollten sich hier verbünden.

Niemand wünscht sich eine Krise. Aber im Angesicht einer solchen Krise werden die Unternehmer und Unternehmen, die bereit sind, die »normalen« Vorgehensweisen in Frage zu stellen, als Marktführer hervorgehen.

Europäische Unternehmen, große und kleine, haben einen echten Anreiz zum Handeln. Etwa 79 Prozent der Verbraucher ändern ihre Kaufpräferenz aufgrund der sozialen Verantwortung oder der Umweltauswirkungen ihrer Einkäufe, so das Ergebnis einer globalen Umfrage von Capgemini [1].

Wir können die Verantwortung für die Zukunft nicht aufschieben. Wir müssen jetzt investieren und von den Regierungen und der Industrie rechenschaftspflichtige Ergebnisse fordern, um in den nächsten Jahrzehnten in die Kreislaufwirtschaft zu wechseln und die Ziele der nachhaltigen Entwicklung zu erfüllen.

Ich denke, dass Europa sich von dem inspirieren lassen sollte, was andere vor unserer eigenen Haustür, aber auch in anderen Teilen der Welt tun: beobachten, vergleichen, anpassen.

Wir glauben an Teams und Timing und an die Macht der Technologie. Und wir glauben an die Zukunft – eine Zukunft, von der wir hoffen, dass sie mehr Frieden und Wohlstand für alle bringen wird.

Aber glauben Sie mir: Daran wird nichts Normales sein. [image: image]
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