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Einleitung

Als im Februar 2020 die Zahl der Covid-19-Infizierten auch in Europa
rasant zu steigen begann, schalteten viele Organisationen in einen
Notfallmodus: Schnell wurden Krisenstdbe gegriindet, kurze Entschei-
dungswege geschaffen, neue Regeln eingefiihrt und alte iber Nacht
verworfen. Es gibt weltweit wohl kaum eine Organisation, die nicht in
irgendeiner Form auf die Covid-19-Krise reagieren musste, um die
eigenen Mitarbeitenden und Kunden zu schiitzen, um Lieferengpdssen
zu begegnen oder schlicht um zu Uberleben. Jedes Unternehmen
reagierte auf seine Weise auf die Krise - und doch lassen sich dabei
spannende Muster erkennen, wenn man so tief hineinblickt in die Orga-
nisationen in dieser Zeit, wie es unsere Studie tut. Heute stellen sich
tiberall dieselben wichtigen Fragen: Welche organisationalen Folgen
hat die Krise ganz konkret? Welche Veranderungen richten Schaden an,
welche machen produktiv? Welche Strategien nutzen Manager*innen
und Flihrungskrafte schon heute - oder sollten sie nutzen -, um fir die
Zeit nach der Krise bestmdglich gewappnet zu sein?

Die Dringlichkeit dieser Fragen flr die Zukunft von Organisationen
lassen sich besser verstehen, wenn man kurz zurtickblickt: Egal,

ob beiBdrsencrashs, Grof3brdnden oder Erdbeben - Organisationen
versuchen in der Regel, Ausnahmezustdnden mit Routinen zu begeg-
nen. Und so erstaunlich es klingen mag: Bisher klappte das meistens
auch. Sie entwickeln fiir unterschiedliche Formen von Ausnahme-
zustanden sogenannte Alarmierprogramme, deren Aufgabe es ist, die
Auflenwelt der Organisation auf Krisensignale abzutasten. Werden

solche Signale erkannt, springt die vorab ausgetdiftelte Routine an und

et

Notfallplane, Evakuierungsmafinahmen oder die Aktivierung von
Reserven treten in Kraft. Funktionieren diese Programme, gelingt es
Organisationen meist gut, Krisen zu parieren. Doch die Covid-19-
Krise ist ein Ausnahmezustand, der das Vorgedachte rasant hinter
sich gelassen hat. In solchen Zeiten der Unsicherheit orientieren sich
Organisationen typischerweise an anderen Organisationen. Jetzt

gilt aber: Es gibt nicht viel zu sehen, das man sich abschauen kdnnte.

Hier setzt diese Studie an. Sie soll diese Liicke schliefien und Orga-
nisationen eine Orientierungshilfe liefern, wie andere Unternehmen
sich in dieser Krise positionieren - und was fiir die Zeit nach der

Krise — das Next Normal - als entscheidend gilt. Die Studie ist als eine
Kooperation zwischen der Organisationsberatung Metaplan und Haufe
entstanden. Sie fufdt auf 100 qualitativen Expert*innen-Interviews

mit Flihrungskréften aus der DACH-Region. Die in den Interviews
gewonnenen Erkenntnisse sind gréfitenteils paraphrasiert oder
anonymisiert in die Beschreibungen eingeflossen. Als Beispiele fiir die
Gesamtheit kdnnen die Gesprache mit Martin Seiler (Deutsche Bahn),
Asa Lautenberg (Viessmann), Norbert Janzen (IBM) und Martin
Rodeck (EDGE) verstanden werden, die einer Ver&ffentlichung
zugestimmt haben - woflir wir an dieser Stelle noch einmal herzlich

danken.



Die Auswertung der Gespréche zeigt: Unter dem Druck der Krise 1 Wie stellt man sich auf?

werden organisationale Spannungsfelder offenbar. Bestehende ist die Fragestellung, unter der wir all die Spannungsfelder versammelt
Spannungsfelder bekommen neue Brisanz, andere entstehen neu, haben, in denen letztlich entschieden wird, wie Entscheidungen
wieder andere zeigen sich von einer anderen, neuen Seite. getroffen werden sollen.
Im Kapitel »>Betriebssysteme« betrachten wir das Spannungsfeld
Elf fir diese Krise charakteristische Spannungsfelder haben zwischen dezentral wirkenden Einheiten und zentraler Steuerung.
wir identifiziert. Wir wollen sie entlang folgender zentraler Frage- Zentralisierung bietet den Vorteil des besseren Uberblicks, der Liicken
stellungen betrachten: auf der einen und nutzbare Uberhinge auf der anderen Seite ent-
deckt. Dezentralisierung dagegen liefert das Potenzial, vor Ort
1 Wie stellt man sich auf? schnelle Entscheidungen treffen zu kénnen.
2 Wie arbeitet man zusammen? Das Kapitel »Entscheidungsfindung« beschreibt, wie im Krisen-

3 Wie erzeugt man Wert? modus einerseits versucht wird, riskante Entscheidungen zu vermei-
: den - und es andererseits wichtiger denn je ist, auch unter grofer

4 Wie stellt man sich dar? Untersicherheit Entscheidungen zu treffen und damit neue Risiken in

Kauf zu nehmen.

»Hierarchie und Fiihrung« umfasst das Spannungsfeld zwischen

immens gestiegenen Erwartungen an hohe Stellen, Sicherheit zu

geben, und der Tatsache, dass gleichzeitig die gewohnten Hebel zur

Fuhrung nicht mehr zur Verfligung stehen.
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2 Wie arbeitet man zusammen?

Die Krise bringt nicht nur Uberlegungen zur grundstzlichen Ver-
fasstheit der Organisation aufs Tableau, sondern auch zur Zusammen-
arbeit. Wie Organisationen dadurch verandert werden, dass alles
digital ablauft und die kurzen Wege des Biiroflurs ausfallen, verhan-
deln wir im Kapitel »>Informalitét«.

Es gibt nicht nur auf dem Markt Gewinner und Verlierer dieser Krise.
Auch in Organisationen sind durch die Bildung von Taskforces oder
den plétzlichen Bedarf von IT-Unterstiitzung Abteilungen und
Personen relevant geworden, die es vorher nicht waren. Im Kapitel
»Machtstrukturen« diskutieren wir, wie diese Verschiebungen das
Next Normal einer Organisation beeinflussen. Nicht nur Macht-
verschiebungen sind eine Quelle fiir Konflikte. In unserer Erhebung
wurde deutlich, dass die Beziehungen innerhalb der Organisation
insgesamt neu justiert werden. Auf der einen Seite kénnen Graben-
kdampfe beendet werden, weil jetzt grofiere Probleme gel6st werden
missen, die alle gleichermafien betreffen. Auf der anderen Seite
werden im Krisenmodus latente Konflikte manifest. Wir diskutieren
deshalb im Kapitel »Beziehungen« unter anderem, inwiefern es

flir das Next Normal niitzlich ist, wenn aus versteckten Konflikten
offene Auseinandersetzungen werden.

Das Arbeiten mit einer Belegschaft, die komplett im Homeoffice sitzt,
stellt viele Fihrungskrafte vor massive Herausforderungen. Im Kapitel
»Digitale Kollaboration« haben wir ihre Eindriicke dazu gesammelt

und vor allem zwei Effekte identifiziert: Entzauberung und Stress.

Die Eins-zu-eins-Ubersetzung von kurzen Abstimmungen im Nach-
barbiiro auf Video-Meetings funktioniert offensichtlich kaum. Wer im
Next Normal eine Mannschaft will, die digitaler Kollaboration positiv

gegentiibersteht, muss ein Auge auf ihre Macken haben.

Wie erzeugt man Wert?

Weil diese Krise nicht nur die eigene Organisation betrifft, sind auch
die Entwicklungen in der Umwelt von Unternehmen von Bedeutung.
Dementsprechend ist die Aufmerksamkeit hoch, mit der Unterneh-
men ihre Okosysteme, genauer: ihre Kunden, Lieferanten und
Wettbewerber, beobachten. Dies wird im Kapitel »Okosysteme«
genauer verhandelt.

Ein besonders heikles Thema fiir die Werterzeugung sind Fragen
nach Innovation und neuen Geschdftsmodellen - wir gehen diesen
in Kapitel sslnnovationen« nach. Im Angesicht der Krise werden
einerseits viele Innovationsprojekte gerade auf Eis gelegt. Anderer-
seits erleben Organisationen de facto einen regelrechten Innovations-
schub: Es gibt eine Flut neuer Ideen, Prozesse und Kooperations-

formen.

Wie stellt man sich dar?

Viele der von uns befragten Organisationen berichten, dass der
Informations- und Kommunikationsbedarf ihrer Mitarbeitenden durch
die Krise schier explodiert ist. Im gleichen Mafie ist die Erwartung

gestiegen, auf grofie, allgemeine Fragen mdglichst konkrete Antworten
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zu bekommen. Erzahlungen, die einen weiten Bogen schlagen, werden
als kiinstlich und aufgebauscht abgelehnt. Dies trifft besonders die
vorher prominente Purpose-Orientierung - welche wir im Kapitel
»Purpose« besprechen.

Die Ideen von New Work stecken in einem ahnlichen, ebenso wider-
spriichlichen Dilemma: Vor der Krise war New Work in aller Munde.
Es ging um neue Formen der Kollaboration, um agile Organisations-
modelle oder um hierarchiefreie Abteilungen. All das findet im
Covid-19-Modus plé&tzlich wie von selbst statt. Man k&nnte also sagen:
New Work hat die Chance seines Lebens. Erlebt wird es aber als:
New Work ist tot. Denn viele dieser Initiativen haben nun ein anderes
Label - sie sind jetzt einfach: Normalitdt. Dieses Spannungsfeld
diskutieren wir im Kapitel »New Worke«.

Alle genannten Spannungsfelder finden sich in den jeweiligen
Organisationen mit anderen Zugrichtungen und unterschiedlichen
Eigenlogiken. Die Herausforderung fiir Fiihrungskréfte aber ist
tberall gleich: Sie miissen diese Spannungsfelder organisationsklug
managen. Davon, wie gut ihnen das gelingt, wird abhdngen, wie
gutihre Organisationen im Next Normal ankommen und wie dieses
Next Normal konkret aussehen kann. Patentrezepte dafiir sind nicht
in Sicht. Erprobte Antworten sind, das wird immer deutlicher, jetzt
erschopft. Stattdessen braucht es die richtigen Fragen. Deshalb
haben wir jedem der beschriebenen Spannungsfelder einige Fragen
hinzugefiigt, die Fiihrungskréften dabei helfen, sich und ihre
Organisation auf das Next Normal vorzubereiten.

Wer sich auf diese Fragen einldsst und sie mit den relevanten
Akteur*innen seiner Organisation diskutiert, dem fallt es leichter,
sichin den Spannungsfeldern neu und produktiv zu verorten.

So gewinnt man neue Orientierung und bestimmt die notwendigen

\ﬁ’

ndchsten Schritte - in Richtung Next Normal.
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Betriebssysteme
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Die Etablierung des perfekten Betriebssystems ist eines

der Managementziele, die man immer wieder anstrebt, aber
vermutlich nie erreichen wird. Damit ist eines der zentralen
Spannungsverhiltnisse in Ovganisationen angesprochen,
das sich aufspannt entlang der letztlich unentscheidbaren
Frage, was denn eigentlich besser ist: zentrales oder dezentra-
les Entscheiden? Liegt die Stirke einer Organisation in einem
starken Knoten, der alle Fiden vereint, oder in einem weitge-
spannten Netz, das weiter als Ganzes funktioniert, auch wenn
ein einzelner Faden mal reif3t? Gerade jetzt, wenn Organisa-
tionen unter Druck geraten, wird diese Frage lauter gestellt,
und es gilt, den eigenen Standpunkt zwischen beiden Polen zu
bestimmen.

Mit Covid-19 schldgt die Stunde der Taskforces. So berichtet

Martin Seiler, Personalchef der Deutsche Bahn AG, dass seine erste
Reaktion auf die Ankunft der Krise in Europa war, den grofien Krisen-
stab einzuberufen, der dann »24 Stunden, sieben Tage die Woche
agiert, mit einem Verantwortlichen im Vorstand«. Diese Reaktion
gab es brancheniibergreifend.

Diese Biindelung von Kompetenzen in einer zentralen Einheit hat

gute Griinde. »Wenn es kritisch wird, dann schaut man nach oben,

wurde uns oft als tUbliches Verhaltensmuster in der Krise
beschrieben. Indem Organisationen eine zentrale Verantwortlichkeit
fur die Krisenbekdmpfung einrichten, senden sie Signale der ge-
kldrten Zustandigkeit und damit der Sicherheit.

Darliber hinaus hdlt zentralisiertes Entscheiden in Krisen die
Handlungsfdhigkeit der Organisation aufrecht. Denn viele Direktiven,
die vor der Krise die Arbeit in den Bereichen leiteten, gelten nun
nicht mehr. Mal fallt ein ganzer Bereich aus, weil er auf Publikumsver-
kehr angewiesen ist; mal ist die Ubertragung eines Entscheidung-
sverfahren ins Digitale nicht gelungen. Es miissen neue Rahmen-
bedingungen gesetzt werden - schnell und ad hoc. Anstatt also einen
langwierigen Change-Prozess anzustofien, sollen Krisenteams zentral
Entscheidungen vorbereiten und treffen, »die dann schnell und direkt
tiber die Geschaftsfiihrung herunterkaskadiert werden<, wie es ein

Gesprachspartner beschrieb.

Gleichzeitig flihrt Covid-19 vor Augen, wie schnell zentrale Steuerung
im operativen Geschaft an ihre Grenzen kommt. So nimmt die Krise
je nach Region sehr unterschiedliche Formen an. Lockdowns treten

je Land unterschiedlich stark und zu anderen Zeiten auf, staatliche
Reaktionen variieren, und Lieferketten sind unterschiedlich aufgebaut.
In unseren Interviews wurde deutlich, dass man mehr auf das Urteils-

vermdgen der Landerorganisationen vertraut, die eher in der Lage sind

13
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»Marktbegebenheiten besser abzuschdtzen«, wie es eine der von

uns befragten Fiihrungskrafte beschrieb. »>Es wird klar, dass man fiir
gute Entscheidungen Detailinformationen braucht«, beschreibt es
eine andere Befragte in dhnlicher Weise. Darum holt man sich in der
jetzigen Situation mehr und mehr Spezialist*innen in die Organisation,
die zum Beispiel bei Unternehmensfinanzierung, Arbeitsrecht oder
Arbeitsschutz beraten, und bezieht verstérkt die »unteren Chargen«
mit ein.

Angesichts einer solchen Uberforderung der klassischen Command-
and-Control-Hierarchie und der Tatsache, »dass man trotzdem
Produkte auf den Laster bekommen muss«, wie es in einem Gespréch
auf den Punkt gebracht wurde, wird die klassische Berichtslinie aus-
gesetzt - wenigstens zeitweise. Verantwortung wird in die Bereiche
abgegeben, und in den Bereichen wird sie zwischen den Teams und

den Mitarbeitenden noch weiter aufgeteilt. Die Konsequenz ist, dass

Flihrungskrafte der operativen Ebene und Mitarbeitende im Allgemeinen

bemerken, dass Dezentralisierung funktioniert und sie ihrer Urteils-
fahigkeit trauen kénnen. Das hat bereits Auswirkungen auf das

Next Normal, wie uns geschildert wurde: »Dass es funktioniert, ist ein
Argument mehr fiir mehr Vertrauensarbeit, wenn der Betrieb wieder
startet.«

Die Auswirkungen der Krise zeigen deutlich, dass stabile Betriebs-
systeme flir Organisationen nicht mit Extremen arbeiten, sondern
flir Ausgewogenheit zwischen beiden Polen sorgen. Eine starke

Zentrale, um Unsicherheit zu absorbieren und bereichsiibergreifende

Entscheidungen zu treffen, ist ebenso wichtig wie die Ermdglichung
dezentraler, lokaler Ad-hoc-Entscheidungen, die im Alltag erst

die schnelle Reaktion auf neue Fragen ermdglichen. Es ist eine der
Kernaufgaben von Fiihrungskraften, diese Balance zwischen
Zentralisierung und Dezentralisierung herzustellen. In der Krise
wird deutlich, wer sich schon im Vorfeld mit dieser Verantwortung
beschéftigt hat und heute seine Hebel kennt und zu setzen weif3.
Auf dem Weg zum Next Normal miissen sich Organisationen jetzt
fragen, welche Anpassungen im Betriebssystem sich bewdhrt haben
und welche gemeinsam mit dem Notfallmodus wieder abgeschaltet

werden miissen.

Fragen ans Betriebssystem im Next Normal

15
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Entscheidungsfindung

—

Organisationen sind es eigentlich gewohnt, im Auge des
Orkans zu agieren. Sie waren immer schon darauf angewie-
sen, Unsicherheiten in ihrer Umwelt auf iiberschaubare
Probleme zu reduzieren. Organisationen bilden dafiir Stellen
aus, die wie Gatekeeper agieren und jeweils speziell definierte
Bereiche in der Umwelt der Organisation beobachten. Der
Vertrieb hat das Ohr am Kunden, der Lobbyist bleibt dran an
den politischen Entwicklungen, die Rechtsabteilung wigt ab,
ob das Gerichtsurteil iiber den Konkurrenten auch fiir die
eigene Organisation eine Rolle spielt. Sie alle haben die
Aufgabe, nur solche Informationen und Impulse in die eigene
Organisation zu lassen, die fiir die eigenen Entscheidungspro-
zesse relevant erscheinen. In der Krise geraten diese routinier-
ten Entscheidungsmodi von Organisationen jedoch unter
Druck: Die Notwendigkeit, schnell und flexibel entscheiden zu
miissen, trifft auf eine erhOhte Unsicherheit der Entschei-
dungsgrundlagen —von fehlenden Daten bis zur Unkenntnis
der handelnden Personen.

Die Krise macht es Gatekeepern schwerer, die richtigen Entscheidun-
gen zu treffen. Zum Beispiel, so wurde es uns beschrieben, weil
Informationen aktuell oft nur fiir den Moment oder einen kleinen
Ausschnitt der Umwelt gelten. Dadurch gewinnt man nur einen
unscharfen Eindruck, der fiir die Rechtfertigung von Entscheidungen
kaum ausreicht. Hinzu kommt, dass Organisationen auf viele der

jetzt anfallenden Entscheidungsbedarfe gar nicht eingestellt waren.
Entsprechend fehlt es an Blaupausen und Informationsreservoirs,
weil diese im Vorfeld nicht systematisch angelegt worden sind. Meist
gestaltet sich die Kooperation unter Kolleg*innen, die im normalen
organisationalen Alltag keine Schnittstellen hatten, aber jetzt an
neuen Fragen gemeinsam arbeiten miissen, komplizierter als zuvor
erwartet. Diese unerprobten Kooperationen sind oft langsamer in der
Abstimmung und anfalliger fiir Missverstandnisse, so eine Beobach-
tung.

Ein weiterer Aspekt: Auch in der Kooperation mit externen
Akteur*innen missen oft neue Wege erschlossen werden. Ein Beispiel:
In vielen Organisationen ist die Supply Chain krisenbedingt stdrker
von politischen Entscheidungen in einer Vielzahl von Landern ab-
hangig. Das erfordert einen Dialog mit Vertreter*innen der Politik, bei
denen man nicht auf bisherige Kontakte zurlickgreifen kann.

Es treten also auch neue Akteur¥innen auf den Plan, die die Kom-

plexitdt der Entscheidung und damit die Ungewissheit liber das eigene

17
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Handeln und dessen Folgen zusdtzlich erhdhen. Solche Entschei- Fragen zur Entscheidungsfindung im Next Normal

dungen jenseits der Routinen lassen sich in der Regel weniger schnell
treffen. Genau das wird in der Krise aber zum Problem. Denn eines
der Kennzeichen dieser Krise ist, dass es plotzlich eine Vielzahl von
Fragen und Problemen gibt, die kein Warten erlauben, sondern sofort
entschieden werden miissen. Mit verschiedenen Maf3nahmen wird
deshalb versucht, die Mitarbeitenden vor einer krisenbedingten
Schockstarre zu bewahren. Dazu gehért die Ermutigung, Risiken in
Kauf zu nehmen bis hin zur expliziten Aufforderung, ganz von gewohn-

ten Routinen abzuweichen.

Schlechte Zeiten, um langfristig Weichen fiir die eigene Organisation
zu stellen, kénnte man meinen. Doch es bieten sich gerade in diesen
von Unsicherheit geprédgten Zeiten auch Chancen, um die Organisa-
tion fiir die Zeit nach der Krise neu aufzustellen. So werden im
Krisenmodus Experimente méglich, die vor der Krise kaum toleriert
worden wdren. Und auch die neuen, noch ungewohnten Koopera-
tionen mit internen und externen Akteur*innen k&nnen sich als
produktiv erweisen - in der Krise, aber auch Uiber die Krisenzeit
hinaus. Diese Potenziale gilt es zu heben, indem man sich dazu schon

jetzt sortiert die richtigen Fragen stellt.
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Hierarchie und Fiihrung

Die Hierarchie erlebt im Covid-19-Modus eine Renaissance.
Die Unsicherheit durch die Krise ist grof3, und der Bedarfan
Orientierung wichst. Je wahrscheinlicher es wird, etwas
falsch zu machen —vor allem weil noch nicht klar ist, was nun
richtig, was falsch ist —, umso niitzlicher erscheint die Nut-
zung der Hierarchie, um Probleme vom eigenen Schreibtisch
auf einen hoheren zu hieven. Wir haben in unseren Interviews
2wei Varianten erlebt, die Hierarchie auf diese Unsicherheit
hin zu justieren, die komplett gegenteilig gelagert sind — und
dennoch beide funktionieren.

Fuhrung iber Hierarchie verfiigt liber bekannte Vorteile: Sie

ist schnell und eindeutig. Wenn es darum geht, die Schockstarre der
Unsicherheit zu Gberwinden, ist die Vorgabe von einer Person, die
aufgrund ihrer Rolle zu dieser beméchtigt ist, Gold wert: Es wird klar,
was geht und was nicht, und alle anderen Mdglichkeiten - die »Was
wdre aber wenn«-Fragen - kdnnen ignoriert werden. Die Unsicher-
heiten belasten nicht mehr die Abldufe der Organisation, und es wird
Zeit fiir die Umsetzung gewonnen. Auf die Weise funktioniert etwa
der Krisenmodus der Deutschen Bahn: »Einer meiner ersten Ein-

driicke war, dass es in einer solchen Zeit wichtig ist, Orientierung zu

geben, beschreibt Martin Seiler die Griinde, aus denen man sich
beider DB in Richtung einer stdrkeren Hierarchie bewegt hat.

Auch die Umstande des beinahe liber Nacht flachendeckend ein-
gefiihrten Homeoffice geben Fiihrung durch Hierarchie einen neuen
Legitimitdtsschub. Selbst in Strukturen, wo es Ublich war, Fiihrungs-
impulse von auerhalb der Hierarchie zu setzen, kann die Kom-
bination aus Nichtanwesenheit und technischer Barriere jetzt zum
Argument flir hierarchische Entscheidungen werden. Je nach Belas-
tung und Menge an Videokonferenzen kommt fiir Fiihrungskréfte
irgendwann der Punkt, an dem es fiir alle angenehmer erscheint,
sich nicht Uber alles zu beraten, sondern schlicht Gber die Macht der
Hierarchie das weitere Vorgehen zu bestimmen.

Nichtanwesenheit kann aber ebenso gut Fiihrungspotenziale von
Mitarbeitenden freisetzen, die diese vorher aufgrund einer stdrker
reglementierenden Hierarchie nicht zeigen konnten. Da bekannter-
mafden eine héhere Position in der Hierarchie nicht mit einer er-
hohten Menge an Zeit und Aufmerksamkeit einhergeht, ergeben sich
Chancen zur Fiihrung abseits der Hierarchie: Auch wenn man viel-
leicht den Willen hat, sein ganzes Team zu liberwachen, kann dies
unter diesen Umstanden nicht gelingen. »Man hat keine Chance,
hierarchisch zu leiten, fasst es Norbert Janzen mit Blick auf die

Homeoffice-Situation zusammen. Also kann man auch den Versuch

21



—_—
\
»Wir fahren auf Sicht«
: Interview mit Asa Lautenberg
pe

unterlassen und stattdessen Chancen zu Eigeninitiative und Fiihrung »Entscheidungen von gestern konnen heute
schon wieder falsch erscheinen. Wir leben in
VUCA-Zeiten. Es herrscht iiberall grof3e Unsicherheit —

darum fahren wir auf Sicht. Das ist anstrengend, aber

in der Breite eroffnen.
Ob eine Organisation zur Erneuerung der Hierarchie oder zu ihrer

..uuuuu,’l

Abflachung tendiert hat, wird unterschiedliche Auswirkungen auf ihr

Next Normal haben. Wer in der Krise seine eigene Irrelevanz erleben .
gut«, sagt Asa Lautenberg, CPO und Executive Board Member

musste, etwa weil die unterstellten Abteilungen ohne Impulse aus . ) )
bei Viessmann Climate Solutions.

der Hierarchie reibungslos gearbeitet haben, wird mit einer anderen
Agenda auf die Zukunft der Organisation einwirken als jemand, der

mit dem Umgang von Unsicherheiten aufgebliiht ist und sich nun

wiinscht, dass auf diese neu gezeigten Fahigkeiten auch in der Zukunft Wie hat die Corona-Krise die Zusammenarbeit

Bezug genommen wird. Insofern miissen Organisationen auf zum bei Viessmann verdndert?

Teil intensive Aushandlungsprozesse in Fragen der Fiihrung und Wir haben durch das gemeinsame Meistern der Krise unglaubliche
Hierarchie gefasst sein. Fortschritte auf unserer Transformationsreise gemacht und in

vielen Dingen einen echten Mindset-Switch erlebt. Dank der Digitali-
Fragen zu Hierarchie und Fiihrung im Next Normal sierungsoffensive, die vor vier Jahren durch Co-CEO Max Viessmann
angestofen wurde, sehen wir uns in Corona-Zeiten gut aufgestellt.
Die technische Infrastruktur fiir mobiles Arbeiten steht seit Langem.
Wirklich intensiv und vor allem auch wirklich gern genutzt wird sie
aber erst seit dem Lockdown. Selbst die Vorstandsmitglieder haben
sich von heute auf morgen dazu entschieden, die Vorstands-Meetings
rein digital abzuhalten. Es ist uns in diesen Wochen gelungen, eine
Kultur zu etablieren, in der mit samtlichen 12.300 Familienmitgliedern
auch iber Unsicherheiten und Angste sehr offen gesprochen wird.

Das ist flir uns wie eine »Real-Life-Kulturintervention«, die im
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gesamten Unternehmen gestartet ist. Auch auf das Teambuilding bei
uns im Vorstand hat das alles positive Auswirkungen. Wir sprechen
offener und ehrlicher miteinander. Natirlich sind wir nicht immer im
Einklang, und man reibt sich viel mehr aneinander. Jedoch bringt diese
Reibung eine positive Energie, die uns schnell und gut voranbringt.
Eines unserer grofiten Learnings dieser Tage ist: Fahren auf Sicht! Das
ist sehr anstrengend - aber gut. Im Zusammenhang mit VUCA hat
man immer darliber gesprochen, und jetzt, wo wirklich eine Zeit
grofRer Unsicherheit herrscht, erleben wir, dass wir mit einer offenen
Kultur und schnellen Entscheidungen am besten vorankommen. Denn

was gestern richtig war, kann heute schon wieder falsch sein.

Welche neuen Maf3inahmen wurden konkret angestof3en?

Die hochste Prioritdt bei uns hat der Schutz unserer Familienmit-
glieder. Hierzu haben wir schnell global giiltige erweiterte Sicherheits-
mafinahmen eingefiihrt. Zweitens ist es uns ein grofies Anliegen,

auch in der Krise einen Beitrag in der Gesellschaft zu leisten. Wir
haben unseren Fokus verstdrkt auf die eigene Produktion von
Desinfektionsmitteln, Masken und sogar von Beatmungsgerdten fir
die Unterstilitzung von Krankenhdusern und Schulen gelegt. Drittens
muss am Ende auch jede Mafsnahme dem Fortbestand des Familien-
unternehmens dienen, um die Arbeitspldtze unserer Familienmit-
glieder zu sichern. In unseren Niederlassungen in Deutschland haben
wir bisher das Gliick, weiter voll produzieren zu kénnen und somit

in allen wertschopfenden Bereichen unter voller Auslastung weiter-
arbeiten zu kénnen. In anderen Unternehmensbereichen und Markten
hingegen spiiren wir Einschnitte und haben auch schon Kurzarbeit
eingefiihrt. Zudem haben wir schon friih ein Reiseverbot ausgespro-
chen und unsere Kantine umgebaut, um die Einhaltung der
Sicherheitsabstdnde zu erméglichen. AufRerdem haben wir unsere
Familienmitglieder in den indirekten Bereichen ins Homeoffice

geschickt.

Was ist in lhren Augen im Moment das Wesentliche?

Es geht um Mut, um Vertrauen, um Anerkennung, um Zusammenbhalt
und um Solidaritat. Wir alle bewegen uns auf vollig unbekanntem
Geldnde. Selten war Vertrauen in uns selbst und in die anderen
wichtiger als jetzt. Denn nur auf dieser Grundlage kdnnen wir mutig
nach vorne blicken. Und Mut brauchen wir, eben weil wir Schritte ins
Unbekannte wagen miissen. Die grof3e Frage, die ich mir aktuell stelle,
lautet dabei, wie wir es schaffen, all die positiven Erfahrungen, die
neuen Formen vertrauensvoller Zusammenarbeit und den Mut auch
nach dem Ende des Lockdowns und der Krise zu bewahren. Anders
formuliert: Wie geht es nach dem Rebound mit diesen kulturellen

Themen weiter?

Was sollte aus lhrer Sicht nach der Krise beibehalten werden?

Wir erleben im Moment ja zwei Dinge. Auf der einen Seite sehen
wir, das Remote Work und digitale Zusammenarbeit funktionieren.
Auf der anderen Seite nehmen wir mehr denn je wahr, welche Rolle
Menschen und menschliche Begegnungen in unserem Unternehmen
spielen. Das heif’t, das Prasenzprinzip wird neu bewertet. Virtuelle
Zusammenarbeit ist effizient und produktiv. Es ist nicht notwendig,
dass alle immer an ein und demselben Ort sitzen, um erfolgreich
zusammenzuarbeiten. Zweitens erkennen wir, dass die Digitalisierung,
die wir gerade durchmachen, das Ziel der lernenden Organisation
gelingen |dsst. Jeder von uns und die gesamte Organisation lernt
jeden Tag. Wissen zu teilen, ist moglich und bringt uns weiter. Sogar
Kundenveranstaltungen lassen sich digital abhalten - mit guten
Ergebnissen, intensivem Austausch und ja: auch Ndhe. Unser Unter-
nehmen als Ganzes macht gerade einen riesigen Sprung nach vorne.

Das alles sollte die kommenden Jahre pragen.
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Haben Sie in der Krise besondere Organisationsreflexe Wie sieht fiir Sie das neue, das »»nédchste Normal« aus?

beobachtet? Was wird aktuell zentral entschieden und was Wir alle haben so eine Krise noch nicht erlebt. Wir rechnen bei

In den ersten drei Wochen des Lockdowns haben wir mit grof3er
Transparenz und Klarheit in die Organisation kommuniziert. Ent-
scheidungen wurden zentralisiert, es gab klare Fiihrung von oben.
Das war notwendig, denn gerade in der ersten Phase waren
schnelle Entscheidungen und klare Vorgaben gefragt. AnschlieRend
sind wir Schritt fir Schritt in ein Modell der dezentralen Verant-
wortung zurilickgekehrt und haben verstarkt auf die Kreativitdt aller

Familienmitglieder gesetzt.

eher dezentral? Viessmann, Stand heute, eher mit einer U-férmigen Entwicklung.

Das Kundenverhalten wird sich fiir einige Monate dndern, einige
werden grofiere Investitionen verschieben. Ausnahme konnte

das eigene Zuhause sein, denn: Menschen méchten insbesondere

in diesen Zeiten ihr Zuhause mit intelligenten und qualitativ
hochwertigen Klimaldsungen aufwerten. Viele werden auch Urlaub
zu Hause machen miissen und sehen vielleicht, dass das gar nicht
schlecht sein muss. Das gibt positive Impulse auf die wirtschaftlichen
Aussichten bei Viessmann.

Krisenmanagement heif3t auch immer Fokussierung. Und welche Folgen fiir die Organisation sehen Sie?

Welche Themen treibt Viessmann trotz der Krise weiter, Auch dem Letzten ist jetzt klar, dass Digitalisierung kein Hype ist,

was wird nicht weitergemacht? sondern notwendige Realitdt. Aber die digitalen Werkzeuge sind in
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Es ist sehr schwer, Themen wegzulassen. Schliefilich sollen Initiativen
und Innovationen die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sichern.
Trotzdem haben wir sehr rigoros priorisiert und gestrichen. Auch

das hat im Wesentlichen der Vorstand gemacht. Nun gilt: Wenn
Projekte wieder freigegeben werden, wird liber jede Freigabe intensiv
diskutiert. Brauchen wir es wirklich? Bringt es uns wirklich weiter?
Gibt es eine Zahlungsbereitschaft beim Kunden? Sichert es unsere
Zukunft? Um diese Fragen geht es. Denn wenn ein Projekt erst einmal
sechs Wochen auf Eis liegt, stellt sich quasi automatisch die Frage
nach dessen strategischer Bedeutung. Dennoch haben wir von
unseren grofien Zukunftsinitiativen nur eine gestoppt, die anderen
laufen weiter. Weil wir bei Viessmann fest davon tiberzeugt sind, dass
die innovativen Unternehmen die erfolgreicheren sind. Wir schauen
auf die Kosten, aber wir stoppen Innovationen nicht ganzlich wegen

der Krise.

erster Linie Befdhiger, die uns helfen, besser und schneller zu werden.

Gleichzeitig haben wir in den vergangenen Wochen erlebt, zu was
Menschen fdhig sind. Wie kreativ, flexibel und agil sie arbeiten. Dinge
wurden auf einmal méglich, flir die man zuvor jahrelang kdmpfen
musste. Die Kommunikation im Unternehmen wird sich nachhaltig
andern. Und fiir mich das Wichtigste: Wer kreativ und mutig neue
Wege sucht, macht notwendigerweise Fehler, die wir alle akzeptieren.
Eine Fehlerkultur, die den Namen verdient, wird hoffentlich auch eine
Folge dieser Krise sein. Gleichzeitig haben wir erlebt, wie wichtig
Austausch, Dialog und Ndhe sind. Das Menschliche hdlt uns zusam-

men. Auch das ist eine wichtige Erkenntnis fiir die Zukunft.
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Informalitat

Wie arbeitet
man zusammen?

Organisationen arbeiten bekanntlich auf einem doppelten
Boden. Auf dem oberen Boden befinden sich die offiziellen
Regelwerke, die vereinbarten Strategien und die formal
niedergelegten Kommunikationswege. Jenseits dieser Formal-
struktur haben Organisationen aber auch eine informale
Seite, die den offiziellen Rahmen interpretiert, erweitert,
einschrinkt oder gar aussetzt. Mal geht es dabei nur um
Abweichungen vom Protokoll, mal bildet die Informalitit eine
ganz eigene Form von Gewohnheitsrecht aus. So kann es etwa
zur Kultur werden, dass eigentlich geltende Regeln ignoriert
werden, weil niemand ihre Einhaltung fordert. Umgekehrt
konnen neue Regeln durch die Kultur verankert werden: etwa,
dass es selbstverstindlich ist, einander zu helfen, auch wenn
der Arbeitsvertrag das nicht explizit einfordert, oder dass man
einen Vorgesetzten mit bestimmten Themen besser nicht
beldistigt, weil seine Entscheidungen dazu alles nur schlimmer
machen.

Informalitit findet also im Umgang der Mitarbeitenden eines

Unternehmens untereinander statt und in ihrem Verhalten
gegeniiber den Formalititen einer Organisation. Sie etabliert
sich unter anderem durch Gespriche in der Teekiiche, das
Beobachten des Verhaltens der anderen, durch mal mehr, mal
weniger diplomatische soziale Sanktionen in Form von
Blicken oder gemurmelten Hinweisen —und durch Listern.

Diese Pfade, auf denen informaler Austausch und Kultur gepflegt
wurden, liegen nun still. Es gibt keinen Gang zur Kaffeemaschine und
keine Raucherpause mehr, bei der man sich schnell mit den Kolleg*in-
nen kurzschliefen kann. Martin Rodeck teilt diesen Eindruck: »Vorher
war die Uberlegung vielleicht: >Der hat das bestimmt mitbekommen.
Dartiiber haben wir doch letzte Woche auf dem Flur geredet.< Jetzt ist
klar: Hat er nicht. Denn es gibt ja keine Begegnungen im Flur.«

Durch die Konzentration auf Webkonferenzen scheinen Méglichkeiten
der unauffalligen Vorbesprechungen und kleiner Abstimmungen zu
fehlen. »Wo man vorher nur kurz nach nebenan gegangen ware, muss
man jetzt fir jedes Thema den formalen Weg einschlagen, erkldrte
uns ein Gesprachspartner. Es fehlt der vermeintliche Zufall, der
informalen Austausch ermdglicht hat. Eine E-Mail, ein Videogesprach
und ein Telefonat k&nnen nicht zufdllig stattfinden, und die Person,

die es initiiert, muss dazu einen Anlass haben. Damit geht auch die
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Chance, eine Situation zwanglos aufzulésen und den Riickzug zu
suchen, verloren.

Eine zweite Dynamik, die die Informalitdt belastet, ist die gesteigerte
Transparenz. Von den kurzen Absprachen vor einem Meeting sind
keine Spuren geblieben - wer aber jetzt ein heikles Anliegen hat und
sich gezwungen sieht, es in einem Chat oder einer E-Mail zu schildern,
der weif, dass es Funktionen wie »Weiterleiten« und »Copy-
and-Paste« gibt. So wird die Situation auch zu einem interessanten
Testfeld fiir jene, die die einzelnen Schritte ihrer Mitarbeitenden
immer schon einer genaueren Untersuchung unterziehen wollten.
»Exzessives Reporting nimmt zu«, wurde uns etwa geschildert.
»Man versucht zu beobachten, was passiert, damit man daraus

Entscheidungen ableiten kann.«

Diese Mittel der Beobachtung stehen aber nicht allen zur Verfligung.
Was uns mehrfach als schwierig beschrieben wurde, ist die Situation
fiir Neuankémmlinge in Organisationen. Uber die Informalitit in einer
Organisation kann man keinen Guide schreiben, jedenfalls keinen
nlitzlichen. Welche Regeln ernst genommen werden, welche nicht,
welche Teamleitung wertvolle Unterstiitzung gibt und um wen man
besser einen Bogen macht, kann aufgrund der offensichtlichen
Taktlosigkeit, die so einem Dokument anhinge, nicht verschriftlicht

werden. Auch Lernen durch Beobachtung ist erschwert, schliefilich

sieht man das Team nur in Konferenzsituationen. Die gemeinsame

Kaffeepause, in der man anschliefRend den Kolleg*innen zuhéren kann,
wie sie die Entscheidungen ungeschént einordnen, entfdllt ersatzlos.
»Wenn man jetzt neu ins Unternehmen kommt, muss das der Horror

sein«, war eine sehr bildhafte Zusammenfassung dieser Entwicklung.

Gleichzeitig hat die Krise aber auch neue informale Wege eréffnet:
Schnelle Koordination und das kurze Abtasten der Lage laufen
leichter aufderhalb des Dienstwegs und jenseits des grofien
E-Mail-Verteilers. Im Namen der schnellen Abstimmung werden
teilweise organisationsweit private Handynummern ausgetauscht.
Hier entsteht die digitale Teekiiche: In organisch wachsenden Chat-
gruppen, die analog zu bisher enger im Kontakt stehenden Kolleg*in-
nen entstehen, kommt der ehrliche Austausch tiber das Meeting
wieder in Gang. Damit muss man jetzt nicht mal mehr bis zum Ende
warten, sondern kann noch wahrend der Performance des Vorgesetz-
ten unbemerkt kommentieren oder innerhalb der Chatgruppe das
eigene Verhalten koordinieren und ad hoc reagieren, was vorher nicht
moglich war.

Wo die Moglichkeit der Beobachtung formaler Arbeitsschritte steigt,
wird es auch einfacher, sich unbeobachtet und informal abzustimmen.
Wenn man zum Gesprach mit Organisationsmitgliedern, mit denen
man formal nicht zu sprechen hat, nicht mehr deren Biiro aufsuchen

muss, sondern sie auf ihrem privaten Handy anrufen kann, lassen sich
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Dienstwege wesentlich stiller und mitunter effektiver abkirzen. Fragen zur Informalitdt im Next Normal
Manche Erkenntnisse zur Informalitdt wirken geradezu paradox:
Zwar ist digitaler Austausch leichter beobachtbar, was Informalitdt
sichtbar werden lassen kdnnte, gleichzeitig hat die breit gefdcherte
Etablierung von Kommunikationsmedien den Weg frei gemacht,
informalen Austausch komplett aufier Reichweite der Organisation
zu bringen. Zu den Gewinner*innen gehdren alle, die bereits ein
funktionierendes Netzwerk aufgebaut hatten und dieses ins Digitale
haben retten kdnnen. Vor allem Neuankdmmlinge in Organisationen
haben dies nicht und sind darauf angewiesen, dass sie auf anderen
Wegen in die ungeschriebenen Gesetze ihres Unternehmens ein-
gefiihrt werden. Aufierdem ist im Krisenmodus viel Formalitat
zugunsten von Schnelligkeit und leichterer Abstimmung ausgesetzt
worden. Auf dem Weg zum Next Normal werden Organisationen

beurteilen miissen, welche ausgesetzten formalen Prozesse zurtick-

geholt werden sollen und welche begraben bleiben kénnen.
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Machtstrukturen

Wer von Organisation spricht, spricht immer auch von
Macht. Und wer sich in Organisationen bewegt und in ihnen
etwas verdndern machte, der stellt fest: Die Vorstellung,
Organisationen seien rational-zweckgerichtete Gebilde, in
denen wie bei Maschinen ein Rddchen ins andere greift,
funktioniert nicht. Die Sache ist komplizierter, jenseits der
Krise. Und in der Krise erst recht. Die Meinungen dariiber,
was fiir die Organisation richtig ist und mit welchen Mitteln
man diese Ziele am besten erreicht, sind in aller Regel

divers. Und wessen Meinung sich durchsetzt, ist in dieser
Gemengelage nicht blof3 eine Frage des guten Arguments.
Das bessere Netzwerk oder der kleine Informationsvorsprung
sind mindestens ebenso entscheidend. Wer welche Form

von Macht zur Verfiigung hat, ist immer auch eine Frage der
organisationalen Rahmenbedingungen. Denn Macht er-
schopft sich nicht in der Frage, wem welche Stellung in der
Hierarchie gegeben wurde. Vielmehr entstehen Machtbezie-
hungen durch Austausch —und das zentrale Gut im Aus-
tausch sind Handlungsmaoglichkeiten. Deshalb sind Macht-
verhdiltnisse relational und situationsabhdingig. Budgethoheit
ist nur dann eine Machtressource, wenn das Gegeniiber in
absehbarer Zeit auf Budget angewiesen ist — und offen ist,

wem das Budget zugesprochen werden soll. Nur dann kon-
trollieren Akteur*innen nimlich sogenannte » Ungewissheits-
zonen« und konnen ihren Machteinfluss geltend machen.

In der Krise wird der organisationale Status quo erschiittert.

Das fordert vielerorts die etablierten Machtstrukturen nicht nur
heraus, sondern im Krisenmodus kommt es zu Machtverschiebungen.
In vielen Unternehmen werden Taskforces zentral einberufen und

mit Entscheidungskompetenzen versehen. In diesen neuen Gremien
gewinnen Expert*innen an Gewicht - auch gegentiiber den eigent-
lichen Hierarch*innen. Persdnliche Fahigkeiten und Interessen wie
digitale Affinitat kdnnen in der Krise zur Machtressource werden.
»Wer sich mit digitalen Instrumenten schwertut, hat eine Unsicher-
heitszone, die von anderen beherrscht wird«, so einer unserer
Interviewpartner. Alle, die schon mal in blanker Verzweiflung die IT
angerufen haben und alles flir eine Wiederherstellung ihrer Festplatte
tun wollten, kénnen sich das vermutlich gut vorstellen.

Das heifdt: Auf dem Spielfeld gibt es neue Akteur*innen, die bisher ein
Schattendasein fristeten oder génzlich unbekannt waren. Abteilungen,
die vor der Krise eher als reine Unterstiitzungseinheiten gesehen
wurden, gewinnen in Zeiten hoher Unsicherheit massiv an Bedeutung.
Man denke zum Beispiel an die IT-Abteilung, die Losungen und digitale
Tools fiir die Remote-Kollaboration bereitstellt, oder an das Controlling,
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das Zahlen und Szenarien im Blick behalt. »Jetzt schauen alle auf

die Finanzleute, ist einer der geschilderten Eindriicke.
Demgegeniiber stehen Akteur*innen, die in Zeiten der Krise an
Machtpotenzialen einbilifien. Wo Informationen schneller flieRen
missen, werden Gatekeeper eher umgangen. Wo Vertriebstatigkeiten
nur noch eingeschrankt stattfinden, ist der Zugang zum Kunden -
sonst ein Trumpf bei internen Verhandlungen - schwieriger ins Feld
zu fiihren. Und wo Fiihrungskrafte, insbesondere im mittleren
Management, weder durch Detailwissen noch durch die Beteiligung
an zentraler Steuerung glanzen kdnnen, verlieren sie als Orientie-

rungspunkte an Relevanz.

Wie die neuen Machtverhiltnisse im Next Normal aussehen werden,
ist offen. Sicher ist nur: Wo Macht in der Krise nur geliehen ist oder die
Relevanz von Themen, Bereichen und Akteur*innen den Krisenmodus
nicht Uberlebt, stehen neue Machtverhdltnisse auf ténernen Fiifen.

Mit dem Ende des Krisenmodus werden auch alte Machtanspriiche

wieder aktuell - in genau jenem Mafle, in dem die neuen Strukturen den

alten gleichen. Wer digitalen Geschdftsmodellen nichts abgewinnen
konnte, wird einiges dafiir tun, den Modus Operandi der Vorkrisenzeit
wiederherzustellen, wahrend die Promoter der in der Krise neu
entstandenen Geschdftsmodelle diese nicht freiwillig wieder aufgeben
werden. Dies alles wird zu Spannungen flihren. Dies ist gerade auch auf

der Ebene der konkreten Akteur*innen relevant. Es gilt, das Verhdltnis

auszutarieren zwischen alten und neuen Mdchtigen und dabei einen
Umgang mit jenen zu finden, denen in Zeiten von Unsicherheit Macht
zuwuchs, die sie in ruhigerem Fahrwasser schwerlich weiter bean-
spruchen k&nnen. Man wird also das diffizile Verhaltnis von Akteur*in-
nen im Ubergang in das Next Normal neu austarieren miissen. Gerade
in groflen Organisationen mit ihren komplexen Verflechtungen von
Interessen und Ungewissheitszonen ist eine dauerhafte Verdnderung
der Verhdltnisse durch kurzzeitige Turbulenzen nicht selbstverstandlich;
die in den alten Verhdltnissen angelegten Beharrungstendenzen gilt es
in Rechnung zu stellen.

Ob und wie die Neubestimmung der Machtverhdltnisse auf dem Weg
zum Next Normal gelingt, hdngt mafigeblich davon ab, wie Organisa-
tionen diese kiinftig strukturell abbilden und sie damit zumindest

tendenziell erneut auf Dauer stellen.

Fragen zu Machtstrukturen im Next Normal
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Beziehungen

»Einer fir alle, alle fiir einen« - wer wiinscht sich das nicht?

Eine Organisation, in der man zusammenhdlt, Kolleg*innen sich wie
Freund*innen verstehen und in Krisenzeiten alle flireinander ein-
stehen: Diese Werte finden sich auch heutzutage in fast jeder Job-
beschreibung und Werbebroschiire. Die Realitdt sieht jedoch meist
anders aus, denn das organisationale Leben ist von Konkurrenz,
Kompetenzgerangel und Silodenken gepragt. Aber die Situation zeigt,
dass auch diese Konstellationen nicht in Stein gemeifielt sind.

In der Soziologie fiihrt man Silodenken auf sogenannte »lokale
Rationalitdten« zurtick. Durch die Arbeitsteilung werden jeder Rolle
und jedem Bereich unterschiedliche Aufgaben gestellt und Ziele
gesteckt. Basierend auf diesen Zielvorgaben haben die Akteur*innen
jeweils eigene Vorstellungen davon, welche Handlung als »richtig«
angesehen werden sollte. So ist der Vertrieb daran interessiert,
Produkte moglichst den Kundenwiinschen anzupassen, die Produk-
tion mdchte aber Standardisierung. Aus diesen teils widerspriich-
lichen Zielsetzungen ergeben sich Zielkonflikte. Vielen Manager*innen
ist dies ein Dorn im Auge. Dabei ist es niitzlich, wenn Abteilungen

aus ihren lokalen Rationalitdten heraus handeln - denn so bringen sie
ihre Sicht der Dinge in den Diskurs ein und verhindern, dass Entschei-
dungen zu einseitig getroffen werden. Lokale Rationalitdten sind
einerseits also durchaus wiinschenswert. Andererseits entwickeln sich

die dadurch erzeugten konfligierenden Positionen mitunter zu

i

Grabenkdmpfen, was vor allem zulasten der Effizienz geht - nur

weil es manchmal produktiv ist, dass Sales und Produktion gegenein-
ander argumentieren, muss das ja nicht immer so sein. Auch wenn
dies beizeiten schmerzt, allgemein gilt: Da Konflikte zwischen Abtei-
lungen in der Arbeitsteilung angelegt sind, gehdren sie nun einmal
zum Organisationsalltag dazu und sind mehr oder weniger konstant.

Doch in der Krise wird diese Annahme hinterfragt. In vielen Orga-
nisationen zeigt sich eine Welle der Solidaritat {iber Lander- und
Abteilungsgrenzen hinweg. Einer unserer Interviewpartner beschrieb
es uns folgendermafien: »Bisher hatten wir ein starkes Silodenken -
alle 56 Einrichtungen arbeiteten nur fir sich. Jetzt werden Leute
zwischen den Einrichtungen ausgeliehen.« Ahnlich beobachtet man in
vielen Organisationen, dass Verhandlungen zwischen Management
und Arbeitnehmervertretung deutlich weniger hart gefiihrt werden.
Dafiir gibt es mehrere Griinde. Es werden jetzt die Leistungen von
Abteilungen sichtbar, die man sonst fiir wenig niitzlich gehalten hat.
So wurde uns berichtet: »Intern erfahren wir als IT derzeit eine hohe
Wertschdtzung. Wegen der Kosten und Einschrdankungen sind wir
sonst in der Kritik.«

Aber vor allem werden Organisationen in der Corona-Krise mit
Problemen konfrontiert, fiir die noch keine Zustandigkeiten bestehen.
Also muss man sich »iber viele Funktionen hinweg abstimmen, so

ein Eindruck. Auch wenn jetzt neue Arbeitsweisen ausprobiert
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werden, gibt es »viele ungekldrte Fragen, die man nur in Zusammen-
arbeit mit anderen Funktionen beantworten kann«, wie es in einem
anderen Gesprach beschrieben wurde. Man blickt also tber die
Grenzen des eigenen Silos hinaus und versteht so besser, was die

anderen tun und warum sie es tun.

Wihrend an manchen Stellen der Organisation nie dagewesene
Harmonie einkehrt, wetzt man an anderen die Messer. Viele Teams
und Abteilungen sehen Rationalisierungsvorhaben auf sich zukom-
men. In Auseinandersetzungen verteidigt man deshalb nun starker
denn je die eigene Position. So meldet ein Theaterveranstalter, dass es
wieder vermehrt zu den »alten Verhandlungsreflexen« zwischen
Kunst und Marketing kommt. Die Kiinstler*innen seien nun mehr denn
je bestrebt, auf der schauspielerischen Qualitdt der Darbietungen zu
beharren, was sich mit dem Streben nach Vermarktbarkeit auf der
anderen Seite reibt. Meist handelt es sich dabei um latente Konflikte,
die nun zutage kommen. Durch den Druck und den Stress, der auf der
Organisation lastet, wird nun klar, wo Konflikte zwischen den lokalen

Rationalitdten der Akteur*innen bestehen.

L\\%\?

Die Krise verdndert das Beziehungsspiel in Organisationen. An
manchen Stellen werden Grabenkdampfe tiberwunden. Man stellt die
eigenen Interessen ein Stiick zuriick und blickt auf das Wohl der
Gesamtorganisation. An anderen Stellen aber flammen latente
Konflikte nun erst richtig auf. Beide Phdnomene bieten Chancen fiir
Flhrungskréfte im Next Normal. Erstens ermdglichen es die neuen
Beziehungskonstellationen, durch Grabenkdmpfe zerstortes Vertrau-
en wiederaufzubauen und neue, fruchtbare Kooperationsformen zu
etablieren. Zweitens wird man durch die aufflammenden Konflikte
aufmerksam auf Zielkonflikte, derer man sich vorher vielleicht gar

nicht bewusst war.

Fragen zu Beziehungen im Next Normal
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Digitale Kollaboration

Schon Ende Mirz war der Kalauer auf allen Social-Media-
Kandlen: »Who led the digital transformation of your
company? Your CDO? Your cE0? Corona!« Digitale Arbeit
im Covid-19-Modus war in allen Interviews ein wichtiges
Thema. In der Krise haben sich bei fast allen Unternehmen
schlagartig neue Formen der Zusammenarbeit etabliert:
Homeoffice, fiir viele Fiihrungskrifte lange Zeit ein Schreck-
gespenst, muss jetzt zumindest hingenommen werden. Um
bei Meetings mitzuentscheiden, ist plotzlich keine personliche
Anwesenheit mehr notig — denn aktuell ist ja sowieso niemand
personlich anwesend. Sogar Auswahlgespréche, Onboarding,
Betriebsverhandlungen oder Strategieentwicklungen finden
auf Zoom, Teams, Jitsi und Co. statt.

Obwohl diese Entwicklungen an sich nicht Uiberraschen, ist die
Geschwindigkeit erstaunlich, mit der die Umstellung gelungen ist.
Mitarbeitende berichten, sie schafften mehr zu Hause und
Besprechungen wiirden effizienter werden, weil sie straffer gefiihrt
werden wirden. Digitales Arbeiten erweist sich als »Effizienzma-
schine, die von den Reibungen des Biiroalltags befreit ist, formu-
lierte es ein Gesprdchspartner. Die Hiirden, die der digitalen Zu-
sammenarbeit zugesprochen wurden, stellten sich im Rahmen der

Umsetzung teilweise als kleiner heraus als gedacht. Manche

Unternehmen entwickeln bereits Plane, kiinftig mit weniger Biiro-
pldtzen und dafiir einem h&heren Kontingent an Mitarbeitenden im

Homeoffice zu arbeiten.

Es gibt aber auch deutliche Probleme: »Jetzt werde ich wegen jeder
Kleinigkeit angerufen, ist eine der in dhnlicher Form 6fter gedufier-
ten Klagen. Und die angesprochene Effizienzmaschine erweist sich als
unersdttlich: Weil es jetzt mdglich ist, ein Meeting an das nédchste zu
reihen, wird es auch getan. Dazwischen kommen noch E-Mails und
Telefonate, bis der Arbeitsalltag so gefiillt ist, dass er als »irrwitzig
anstrengend« erlebt wird. Es zeigt sich, dass digitale Kollaboration die
Formalisierung eines eigentlich nicht formalisierbaren Gegenstands
bendtigt: der Pause. Einige Unternehmen versuchen, sie durch
agendalose, kurze digitale Videochats zu ersetzen, die Raum fiir Small
Talk und Befindlichkeiten bieten. In anderen Organisationen werden
digitale Foren eingerichtet, die Mitarbeitenden den gleichen Aus-
tausch wie in der Teekiiche bieten sollen. Der Erfolg dieser Angebote
hangt den Beschreibungen nach davon ab, wie digitalaffin die Mit-
arbeitenden als Personen und wie offen sie fiir freiwillige digitale
Angebote sind.
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In der Covid-19-Krise wurden Organisationen mit digitaler Kollabora-
tion druckbetankt. Durch diese intensive Erfahrung ist nun allen klar:
Digitales Arbeiten ist kein Horrorszenario, sondern hat durchaus
Vorteile. Einig sind sich fast alle Gesprachspartner, dass es auch in
Zukunft weniger Prasenz-Meetings geben soll. Man hat erkannt, dass
der Aufwand nicht dem Nutzen entspricht, und freut sich tber die
eingesparten Reisekosten. Gleichzeitig sehen sogar die gliihendsten
Vertreter ein, dass es nicht zu vernachldssigende Kosten gibt: Infor-
malitdt nimmt ab und kann so ihre Funktion als sozialer Kitt in der
Organisation weniger gut ausfiillen; Formalitdt nimmt zu, die in Form
von E-Mails, Telefonaten und Video-Meetings als Belastung erlebt
wird. Die Krise bietet die Testwiese, um im Next Normal ein durch-
dachtes Programm zur digitalen Zusammenarbeit auszurollen.

Fragen zur digitalen Zusammenarbeit im Next Normal

»Keine Chance, hierarchisch zu leiten«
Interview mit Norbert Janzen

Norbert Janzen, Chief Human Resources Officer
fiir IBM in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz, iiber den IBM-Krisenmodus, dariiber,

was den gemeinsamen Kaffee ersetzt und mit welchen
Fiihrungskriften verantwortungsvolle Verantwortungs-
abgabe funktioniert.

Angenommen, Sie sitzen irgendwann in der Zukunft

mit einem Freund in der Kneipe und erzdhlen ihm von

den Anfangstagen dieser Krise. Was glauben Sie,

waire mit Blick auf IBM das Spannendste?
Zuerst wohl die Geschwindigkeit, in der wir damit umgegangen sind.
Wir hatten schnell den Grofteil unserer Mitarbeiter*innen im Home-
office und haben von einem Tag auf den anderen alles in Web-
Sessions organisiert - sogar Betriebsratssitzungen. Es war spannend
zu sehen: Selbst diese verliefen remotely extrem produktiv — obwohl
einem im Videocall die M&glichkeit fehlt, sich hier und da auch
noch einmal schnell informal auszutauschen, was normalerweise sehr
wichtig ist. Eine Erkenntnis ist, dass Meetings remotely deutlich
kiirzer und fokussierter sein missen. Die Ausdauer in Videokonferen-
zen ist eben begrenzt. Stattdessen braucht es eine hohere Frequenz.
In meinem Team treffen wir uns jetzt jeden Tag eine halbe Stunde zu

einem »Stand-up<«: Da besprechen wir nicht nur den Stand der Dinge.
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Es geht immer auch ganz bewusst um die Frage: »Wie geht’s euch?«
Im Biiro konnte das beim Treffen auf dem Gang oder beim Kaffee
passieren. Jetzt muss man diese Momente ganz bewusst schaffen.

Es werden aktuell oft zwei Méglichkeiten diskutiert,

wie Organisationen sich durch die Situation verdndern:

Sie entdecken entweder gerade jetzt die Agilitt,

heifdt es, oder sie entscheiden wieder stirker entlang

klassischer hierarchischer Linien, weil das schneller

und effektiver sei. Wie ist es bei lhnen?
Am Anfang hatte ich tatsdchlich die grofie Befiirchtung, dass wir
die Hierarchie wieder starken werden. Wir haben schnell ein Krisen-
management-Team aufgestellt, was ja schon mal nach Hierarchie
klingt: ein Team also, das Entscheidungen treffen oder vorbereiten
soll, die dann schnell und direkt tiber die Geschdftsfiihrung herunter-
kaskadiert werden. Was dann daraus wurde, ist aber etwas anderes -
und auch viel spannender. Es ging fiir das Krisenmanagement-Team
vielmehr darum, schnell und einheitlich zu informieren, als konkrete
Entscheidungen zu fallen: Wie genau setzen wir Maskenpflichten um?
Welche Offices machen wir wann zu? An wen kann man sich bei
welchen Fragen wenden? Wir geben den Mitarbeiter*innen die
Informationen, die sie brauchen, um dann selbst gut entscheiden zu
kénnen. Wir haben dafiir auch mit neuen Formen der Kommunikation
experimentiert, mit Videochats zum Beispiel und schnell produzierten
selbst gemachten Inhalten - zum Beispiel {iber die bestmdgliche
Einrichtung des Homeoffice. Der plétzliche Informationsbedarf ist ja

riesig.

Aber Entscheidungen mussten ja dennoch gefillt werden.
Wie ist das passiert?

Es fand eine deutliche Verantwortungsiibergabe in die Bereiche
hinein statt. Die Bereichsleiter*innen haben auf Grundlage dessen,
was im Krisenteam erarbeitet wurde, selbst liberlegt, was die richtigen
Entscheidungen sind und wie man sie umsetzen kann. Zum Beispiel,
wie bei ihnen Urlaub oder Kurzarbeit zu regeln ist. Sie haben das dann
schnell und autark umgesetzt. Dazu kommt: In den Teams selbst liegt
nun deutlich mehr Verantwortung bei den einzelnen Mitarbeiter*in-
nen als bei den Fiihrungskréften. Ich selbst zum Beispiel mache zwar
regelmaflig mit meinen Leuten Abstimmungscalls. Es geht aber immer
nur darum, wie es gerade lduft. Was sind die kritischen Punkte?

Wo braucht ihr Hilfe? Meines Erachtens hat man in solchen Phasen als
Fuhrungskraft doch eh keine Chance, hierarchisch zu leiten. Was in
den einzelnen Bereichen vor sich geht, ist aus dem Homeoffice heraus
nicht so gut zu erfassen, wie wenn man sich jeden Tag in der Firma
sieht.

Welche Eigenschaften braucht eine Fiihrungskraft,
damit die Verantwortungsiibergabe an das eigene Team
gut funktioniert?

Ich brauche jemanden, bei dem oder der ich mich darauf verlassen
kann, dass er oder sie die Werte der Firma verfolgt - aber alle neuen
Informationen und Vorgaben so verarbeitet und adaptiert, dass sie

im jeweiligen Rahmen Sinn machen. Ich brauche niemanden, der nur
irgendwelche Entscheidungen durchreicht und meint: »Aber der
Vorstandsvorsitzende hat das gesagt!« Die Flihrungskraft muss selber
entscheiden: Wen muss er oder sie ins Office schicken? Wer muss
zum Kunden? Und das mit dem Team auf Augenhdhe abstimmen. Wir
haben gesehen: Das funktioniert. Hier wurde viel mehr Verantwortung
tibernommen, und es wurde viel weniger hierarchisch entschieden,
alsich am Anfang befiirchtet habe.
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Werfen wir noch mal einen Blick in die Zukunft:

Welche der jetzt spiirbaren Verdnderungen werden

auch nach der Krise bleiben?
Eine personliche Einschdtzung von mir ist, dass wir alle gezielt weniger
reisen werden. Nattrlich kann man nicht komplett auf menschlichen
Kontakt verzichten. Aber wir haben jetzt doch gesehen, was alles per
Videokonferenz funktioniert. Und auf uns bezogen glaube ich, dass
wir die neue Distanz zum Hierarchischen halten werden. Das entwi-
ckelt eine Kraft. Insbesondere in einer globalen Organisation wie IBM
merkt man das. Es gab keinerlei zentrale Anweisungen aus New York,
wie wir handeln sollen. Die haben die Power in die Lander gegeben,
weil nur da die aktuellen Geschehnisse auch begutachtet werden
konnten. Die Lander wiederum haben sie in die Bereiche gegeben und
diese wiederum weiter runter in die Managementebenen und in die
Teams. Ich glaube, dieses Momentum des Empowerments wird
bleiben. Das Gleiche gilt flir den intensiveren Austausch, die engere
Abstimmung mit den Mitarbeiter*innen. Vielleicht machen wir die
taglichen Stand-ups einfach weiter. Das waren positive Erfahrungen,

an denen wir uns in Zukunft orientieren werden.

man Wert? \\\\\\‘

Okosysteme

In dieser Krise geraten nicht nur die einzelne Organisationen
in Bewegung, sondern gesamte Okosysteme gleich mit.
Kunden brechen weg oder setzen neue Prioritdten; Lieferan-
ten haben Engpdsse; Kooperationspartner tauchen ab. In den
Interviews wurde deutlich, dass man auf stabile Beziehungen
angewiesen ist —und gleichzeitig fiir neue sorgen muss.

Natirlich: An erster Stelle steht die Aufrechterhaltung der eigenen
Handlungsfahigkeit. Das heifdt zundchst: Es gilt vor allem, existierende
Beziehungen zu Kunden abzusichern. Bereits erhaltene Auftrage
sollen moglichst gehalten und bedient werden. In den Interviews
wurde aber auch oft beschrieben, dass dadurch zum Beispiel die
Neukundenakquise in den Hintergrund gerat, weil der Fokus auf
Bestandskunden liegt. Man fahrt auf Sicht und konzentriert sich auf
das Naheliegende. Ahnlich verhélt es sich mit Kooperationspartnern
oder Zulieferern. Man verlasst sich auf die, auf die man sich schon
immer verlassen konnte. Aber: »Der Circle of Trust wird dabei
kleiner«, wie eine Gesprachspartnerin es formulierte. Es kommt auch
zu Belastungen von Umweltbeziehungen, insbesondere mit solchen
Partnern, deren Unterstiitzung oftmals auf unbestimmte Zeit nicht
mehr gebraucht wird oder bei denen unklar ist, wann sie wieder

bendtigt werden.
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Zugleich gilt aber auch: Wer gerade jetzt liber den Tellerrand

schaut, der kann, so die gegenteilige Schilderung in den Interviews,
auch neue Geschaftsmodelle erschliefien. Einen Startvorteil hatten
dabei die Organisationen, die bereits auf digitale Kommunikation
und Geschaftsmodelle vorbereitet waren. Nahezu alle unsere
Gesprdchspartner waren sich darin einig, dass der Schub der Digita-
lisierung erhalten bleiben wird, in allen Branchen und Madrkten.

Die Unsicherheit der anderen im Okosystem schafft Raum fiir
Experimente. Das mag erst paradox klingen, ist aber doch logisch:
Da die ungewdhnliche Situation jede Form von Routine und »So
haben wir es immer gemacht«-Abwehr ausschaltet, kénnen nun auch
mutigere Projekte an den Start gebracht werden. Mitunter werden
so auch neue Kooperationen moglich. Starthilfe hat, wer liber kluges
Partnering und Netzwerkarbeit bereits auf etablierte Kontakte
zugreifen kann. Kurzfristiges Aushelfen und gegenseitige Unterstiit-
zung, die aufgrund des Umstands, dass alle die gleiche Krise erfahren,
leichter gegeben und in Anspruch genommen wird, kann so zu
Co-Creation-Projekten und dauerhaften Partnerschaften entwickelt
werden.

Auch hier gilt: Es muss unter Unsicherheit gehandelt werden,
dennnoch ist es schwer bis unmdglich, langfristige Planungen
vorzunehmen. Das gilt flir die Frage nach verdnderten Interessen

bei Zielgruppen wie bei der Umsetzung von Projekten, ja, sogar

fur ganze Aufgabenbereiche, die vor der Krise wichtig waren und

aktuellabgemeldet sind. Oft ist nicht abzusehen, ob und wie diese
ihre ehemalige Relevanz wiedererlangen konnen. Die Bewegungen
innerhalb des Okosystems vorauszuahnen, ist schon in ruhigen Zeiten
schwierig; wenn die sich bewegenden Elemente selbst nicht wissen,
wohin sie sich bewegen, ist Sicherheit unmdglich. Organisationen
bleibt deshalb nichts anderes {ibrig, als ihre Umwelt weiter beharrlich
zu beobachten und sich dem Risiko auszusetzen, auf Basis von
informierten Vermutungen Entscheidungen zu treffen. Wer so

vorgeht, kann sich irren. Wer nichts tut, irrt gewiss.

Fragen zum Okosystem im Next Normal
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Innovationen

Innovate or die - sei innovativ oder stirb. In den letzten Jahren

hat diese Devise den Managementdiskurs bestimmt. Doch Innovation
birgt auch Risiken: Experimente sind teuer, und wer sich andauernd
neu erfindet, kann nie die Friichte seiner Ideen ernten. Darum
befinden sich Unternehmen in einem immerwahrenden Balanceakt
zwischen Innovation und der Besinnung auf das Bekannte. Im Next
Normal wird diese Beziehung neu definiert - denn einerseits sind viele
Innovationsprojekte auf Eis gelegt oder gleich ganz gecancelt, ande-

rerseits erlebt Innovationen derzeit eine versteckte Hochkonjunktur.

Innovation ist ein Begriff, der flir vieles genutzt wird. Innovationen
sindaus organisationstheoretischer Perspektive ein Prozess sozialer
Evolution, also eine langsame Entwicklung, deren Verlauf durch die
Eigenlogiken der Organisation entscheidend mitbestimmt wird. Damit
eine Innovation Erfolg hat, muss sie nicht nur eine gute Idee sein,
sondern sich in der Organisation durchsetzen. Dies geschieht in drei
Schritten: Variation, Selektion und Re-Stabilisierung. Wer von eta-
blierten Vorgehensweisen abweicht, zum Beispiel indem er ein neues
Produkt entwirft oder eine neue Arbeitsweise ausprobiert, betreibt
Variation. Das Abweichen allein ist allerdings noch keine erfolgreiche
Innovation, denn Ideen werden von anderen selektiert: Man befindet
sie fur gut oder lehnt sie ab und entscheidet entsprechend, ob Ideen
weiterverfolgt werden sollen. Doch die positive Bewertung der Inno-

vation und der Wille zur Umsetzung gentigen noch nicht. Innovationen

missen sich noch in der Routine der Organisation verankern, um ihr
Vergessen zu verhindern. Die neue Arbeitsweise muss genutzt und das
Produkt gekauft werden. Erst dann hat sich die Idee re-stabilisiert.

Vor der Krise haben viele Unternehmen auf Variationsbreite gesetzt.
Man griindete Innovationshubs, stellte CDOs ein oder holte sich
Design-Thinking-Coaches in die Firma, um radikale, disruptive Ideen
zu entwickeln. In Anbetracht der wirtschaftlichen Folgen der Krise
stehen solche Projekte auf der Abschussliste. Firmen sehen sich
Sparzwdngen gegeniiber: Das millionenschwere Innovationsprogramm
wird schlicht zu teuer - stattdessen besinnt man sich auf das Kern-
geschdft. Daneben leidet auch die Legitimation von Innovation: lhre
Rahmung als Neuland, Abenteuer oder Experiment, welche in nor-
malen Zeiten das Ausbrechen aus Routinen ermdglicht, erzeugt jetzt
Misstrauen. Eine Fortsetzung von Projekten, die einen offenen
Ausgang haben, ist schwer zu rechtfertigen, wenn Sicherheit ein
Grundbediirfnis geworden ist und sich etwa 9o Prozent der Beleg-
schaft in Kurzarbeit befinden. Als Folge werden diese Projekte deshalb
in eine Zwangspause versetzt, abgewickelt oder zumindest aus der
Kommunikation verbannt, wie man uns gegeniiber beschrieb. Ex-
perimente sind jetzt heifde Eisen, tiber die man besser nicht zu laut
spricht und die man mikropolitisch besser nur mit spitzen Fingern
anfasst. Was vormals schon dadurch gut war, dass man es »Inno-

vation« nennen konnte, wird jetzt aus dem gleichen Grund abgelehnt.
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Die Uberraschung ist aber: Innovationen erleben gleichzeitig ihr
goldenes Zeitalter. Weil so viele gangige Strukturen aufgeldst wurden,
finden sich in Organisationen gerade an jeder Ecke Verdanderungen.
Die Einfiihrung von flichendeckendem Homeoffice, neuen Meeting-
Strukturen und der Leerlauf in manchen Teams und Abteilungen I6sen
eine Flut von neuen Ideen und Prozessen aus. In fast allen Organisatio-
nen, so wurde uns berichtet, wird mit Arbeitsweisen, Organisations-
modellen und Produktideen experimentiert, um irgendwie eine Antwort
auf die neue Situation zu finden. Unbemerkt explodiert also die Menge
der Variationen. Weil jede Idee helfen kann, den Kopf aus der Schlinge
zu ziehen und mit der Krise besser fertigzuwerden, wird nun auch
weniger strikt selektiert. Alles kann ausprobiert werden. Und was hilft,

darf auch bleiben. Die einzige Bedingung ist: Nenn es nicht Innovation!

Innovationen, die vom digitalen Biiroflur stammen und das Label

des kreativen Behelfs tragen statt das der spannenden Erfindung,
haben also einen Legitimationsvorsprung. Sie werden in der aktuellen
Situation eher wohlwollend oder wenigstens nicht ablehnend ein-
geordnet, selektiert, werden. Aber das macht sie noch nicht stabil.
Zum Beispiel sind gute Erfahrungen mit neuen Meeting-Strukturen fiir
sich allein noch kein Grund, diese nicht wieder fallen zu lassen und zu

Meetings zurilickzukehren, die ein ganzes Team in Apathie versetzen.

= D)

Nichts hilft so gut beim Vergessen einer guten Alternative wie eine lang
eingelibte Routine. Deswegen bendtigt es den Einsatz der Organisa-
tion, um eine alte Routine durch eine neue zu ersetzen. Gleichzeitig hat
nicht jede Innovation diese Ehre verdient. Manche Veranderungen
waren vielleicht nur fiir den Krisenmodus brauchbar, zeigen fiir
ruhigere Zeiten aber deutliche Schwéchen. Es ist eine der spannends-
ten Aufgaben fiir Organisationen, sich jetzt auf Innovationen hin zu
untersuchen und zu entscheiden, welche davon im Next Normal
tiberdauern sollen und welche nicht. »Man hat nur ein kleines Zeit-
fenster, in denen Strukturen formbar sind. Dann wird der Beton wieder

hart werden«, sagte einer unserer Gesprachspartner sehr treffend.

Fragen zu Innovationen im Next Normal
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»Vieles wird in der Krise wie im Brennglas
sichtbar - und daraus miissen wir jetzt lernen«

Interview mit Martin Seiler Hat sich der Eindruck fiir Sie seither verfestigt, dass eine

Martin Seiler, Vorstand Personal und Recht bei
der Deutsche Bahn AG, erklirt, worauf es beim Ent-

~
‘ scheiden jetzt ankommt, wie man als Organisation

aus der Krise lernen kann und warum er hofft, dass mit

klare Hierarchie und eine Form von Durchsteuern in der Krise
wieder relevanter sind?
Insgesamt kommt vor allem zutage, dass man in diesen Situationen
noch schneller sein muss. Entsprechend muss man auch mal
durchentscheiden. Auf den ersten Blick kdnnte man nun meinen:
Dasist jetzt doch alte Schule. Wir haben gerade erst auf innovativere
Arbeitsformen gesetzt, dann kommt eine Krise, und plotzlich haben
wir wieder jemanden, der sagt, wo es langgeht. Aber man sollte
das differenzieren: Es kommt ja bei allen Entscheidungen darauf an,
sich genau zu tiberlegen: Worum geht es — und wie kann man dieses
Ziel bestmdglich erreichen? Daran sollte sich dann die Art des
Entscheidens orientieren. Ob top-down oder eher autark in den

der Krise ein neues gesellschaftliches Bewusstsein erwdchst. N
ereicnen.

Herr Seiler, wann ist die Corona-Krise auf lhrem Schreibtisch Wir machen da aktuell eine ganz spannende Beobachtung

angekommen? in vielen Organisationen: Auf der einen Seite wird Fiihrung
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Wir hatten bereits im Januar damit zu tun, weil wir ja auch viele Be-
schaftigte in China haben. Aber das Wochenende um den 22.Februar
wird mir im Geddchtnis bleiben. Wir hatten von Samstag auf Sonntag
den ersten Zug, der am Brenner angehalten wurde wegen Verdacht
auf erkrankte Personen im Zug. In Italien wurden die ersten Dorfer
abgeriegelt. Es gab einen ersten Todesfall im Land. Ich bin im Vor-
stand derjenige, der den Krisenstab mafdgeblich steuert, und auch
verantwortlich fiir das Thema Gesundheit. Ich habe am Sonntagmittag
den Vorstandsvorsitzenden angerufen und ihn informiert, dass wir
den grof3en Krisenstab einberufen. Noch am Sonntagnachmittag
haben wir 500.000 Mundschutzmasken bestellt. Da waren noch die
alten Prozesse spiirbar, denn die erste Frage war: Auf welche Kosten-
stelle? Salopp gesagt war meine Antwort: »Egal - im Zweifel auf
meine.« Das war einer meiner ersten Eindriicke - dass es in einer
solchen Zeit wichtig ist, Orientierung zu geben, dass es also jemanden

braucht, der klar entscheidet, und dass das dann auch gemacht wird.

dezentraler, allein schon dadurch, dass man nicht in einem Raum
sitzen kann. Andererseits beobachtet man tatséchlich eine
Riickkehr der Hierarchie, wie Sie es auch gerade beschrieben
haben. Wie verhilt sich dieses Spannungsfeld bei lhnen?
So eine Zeit ist nattrlich nicht widerspruchsfrei. Wichtig ist, dass
wir mit diesen Widerspriichlichkeiten klug umgehen und sie auch gut
erkldren. Wir haben eine sehr grofie Organisation, und da gibt es
Dinge, die wir zentral und fiir alle einheitlich entscheiden miissen.
Andere Dinge dagegen laufen dezentral, weil die Anforderungen véllig
unterschiedlich sind. Wir haben zum Beispiel zentral mit unseren
Gewerkschaften beschlossen: Wir gehen gemeinsam und solidarisch
durch diese Zeit. Bei uns gibt es keine Kiindigungen. Fertig. Anders
lief es aber bei dem Thema Kinderbetreuung. Wir haben unseren
Beschiftigten Zeiten fiir die Kinderbetreuung eingerdumt - die Kitas
waren ja plétzlich Giber Nacht zu. Aber das musste viel differenzierter

geschehen: Diejenigen, die im Homeoffice arbeiten kénnen und
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wollen, haben ihre Kinder bei sich. Aber es gibt bei uns ja auch viele,
die ihre Kinder nicht neben ihrer Arbeit betreuen kénnen. Lokfiih-
rer*innen kdnnen ihr Kind ja nicht mit in das Zug-Cockpit nehmen.
Dort gibt es deswegen zusatzlich Méglichkeiten der Arbeitsbefreiung.
Mittlerweile ermoglichen wir unseren Mitarbeiter*innen bis zu 20 Tage
Arbeitsbefreiung fiir Kinderbetreuung und Pflege. Ein zweites Beispiel
fir einen dezentralen Angang ist die Einrichtung von Kontaktsperren.
Wir haben bei uns betrieblich sensibelste Bereiche. Wenn die aus-
fallen, dann hat das eine sehr grof3e Auswirkung auf unseren Betrieb.
Die Leute im Stellwerk etwa missen dafiir Sorge tragen, dass Signale
und Weichen richtig stehen. Wenn sich in so einem Gebdude jemand
infiziert, dann droht das den gesamten Betrieb lahmzulegen. Dort
haben wir also viel schneller und wesentlich engere Regeln definiert,
was den Kontakt angeht. Zum Beispiel finden Schichttibergaben jetzt
ohne Kontakt statt, es kommen keine Besucher mehr in die Rdaume,
und vorilibergehend haben wir auch die Auszubildenden dort abgezo-
gen. Das wurde zentral entschieden. Die Umsetzung war dann aber
wieder komplett dezentral organisiert.

Inwiefern machen Sie sich bereits Gedanken iiber die
Post-Corona-Zeit? Gibt es vielleicht Abldufe und Prozesse,
die sich jetzt so gut bewdhren, dass man sie auch nach
der Krise bewahren méchte?

Ja, im Bereich des Digitalen gibt es dafiir die meisten Beispiele.
Aktuell finden keine Bewerbungsgesprache mehr unter Anwesenden
statt. Innerhalb von 14 Tagen haben wir deshalb unseren kompletten
Bewerbungsprozess inklusive der Bewerbungsgesprache voll
digitalisiert. Ein Teil davon wird ganz sicher bleiben. Das gilt auch

flir unsere neuen Trainingsformate, die jetzt virtuell stattfinden,

weil unsere Trainingszentren schlieffen mussten. Und wir haben mit
unserem Betriebsrat vereinbart, dass wir Formate der Mitbestim-
mungauf virtuellem Weg testen. Aber es geht natdirlich liber das
Digitale hinaus. Zum Beispiel gibt es einige Mitarbeitende, die ich jetzt

aufgrund ihrer Arbeit im Krisenstab besser kennengelernt habe und
bei denen man noch einmal starker merkt, was die fiir ein Potenzial
haben. Diese Erkenntnisse mit in die Zukunft zu nehmen, ist ebenfalls
sehr wichtig. Ob positiv oder negativ: Vieles wird in der Krise wie im

Brennglas sichtbar — und daraus miissen wir jetzt lernen.

Wie kann das am besten gehen?
Man muss sich die richtigen Fragen stellen. Ich halte mit meinem
Flihrungsteam bald eine Klausur, wo wir genau das tun. Wir tiber-
priifen: Welche Themen brauchen jetzt eine andere Zeitleiste?
Was ist tiberhaupt noch wichtig? Und was sind vielleicht Dinge, die
wir noch nicht so zentral auf unserem Zettel haben, die jetzt aber
draufmissen? Ein konkretes Thema ist zum Beispiel die Kommuni-
kation. Wir haben bei uns gesehen, dass der Informationsaustausch
der Beschiftigten in einem noch nie gesehenen Maf} stattfindet.
In unserem Social-Intranet erleben wir ein sehr grof3es Informations-
bediirfnis. Das sind Klickzahlen, die zum Teil dreimal gréfier als
die Maximalzahlen vor der Krise sind. Hier starkt das Digitale auch
den Zusammenbhalt. Da kann man zukiinftig noch deutlicher ansetzen
und damit auch das Miteinander, die Partizipation und die Motivation

starker verankern.

Das Entdecken der digitalen Moglichkeiten verdndert

unsere Arbeitswelt — und damit vermutlich auch, ob und

wie wir uns zukiinftig von A nach B bewegen. Wird das

spiirbar sein fiir die Bahn?
Das ist moglich. Fiir das Zwei-Stunden-Meeting werden viele
geschéftlich Reisende nicht mehr von Frankfurt nach Miinchen
fliegen. Das ist natiirlich positiv. Aber sie werden vielleicht auch nicht
mehr mit dem Zug fahren, weil sie eben etwas Virtuelles nutzen.
Gleichzeitig wissen wir den Wert personlicher Begegnungen jetzt
vielleicht mehr zu schdtzen denn je. Und klimafreundliche Mobilitdt,

wie sie die Bahn anbietet, wird langfristig immer wichtiger werden.
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Wie stellt man
sich dar?

Daher bin ich sicher, dass wir gestdrkt aus dieser Krise heraus-

kommen werden. Grundsatzlich beobachte ich, dass wir uns als
Gesellschaft im Rahmen einer verniinftigen Wertediskussion
nun bewusster werden, dass wir in vielen Fallen tiber unsere Ver-
haltnisse gelebt haben. Dies wiirde ich als einen grundsatzlichen
Gewinn ansehen, der lber die Bahn hinausgeht.
Purpose

Vor der Krise hatte die Suche nach Purpose Hochkonjunktur.
Es gehorte zum obligatorischen Riistzeug einer Organisation,
ein iibergreifendes »Why« ihres Handelns ausdriicken zu
konnen und mit einer prignanten Aussage die hoheren Ziele
der Organisation vor der sozialen Umwelt und den Mit-
arbeitenden zu rahmen. Die gemeinsame Sache wurde als
Motivationsstifter gesehen, um »die Extra-Meile zu gehen«
oder um im Falle von Auseinandersetzungen als Schlichtungs-
mittel zu dienen, indem sich alle Beteiligten wieder auf das
gemeinsame Ziel besinnen.

Purpose-Erzihlungen dieser Art haben der Krise nicht
standgehalten. Es wird deutlich, dass konstruierte Zweck-
identifikationen, die erst noch gefunden und etabliert werden
mussten, jetzt wieder in sich zusammenfallen. Was bleibt,

ist das, was jedes Wirtschaftsunternehmen antreibt: die
Aufrechterhaltung der Wertschopfung. Auch fiir die Mitglie-
der dringt sich ein Zweck ihrer Arbeit in den Vordergrund,
der in »purpose-driven organizations« zuvor auch mal als
nebensdchlich behandelt wurde: die Sicherung ihrer Existenz-
grundlage.
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Vor dem Hintergrund dieser Erniichterung und der
Fokussierung auf »das blanke Uberleben der Organisation«
oder die Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes wirken

die Bliiten von Purpose-Erzihlungen in Form von Kreativ-
Workshops, motivierenden Shout-outs zum Wochenstart
und Diskussionsrunden zur Verinnerlichung des gemein-
samen Ziels wie aus der Zeit gefallen. Die Sicherung der
Existenz der Organisation ist jetzt Zweck genug. Alles, was
darauf nicht einzahlt, wird zuriickgestellt.

Organisationales Uberleben als Zweck zu postulieren, birgt aber

auch Gefahren. Die Sicherung der eigenen Existenzgrundlage spornt
nur an, wenn man diese fiir geféhrdet halt. Unter dem Eindruck

von Bedrohung zu handeln, wirkt aber nur auf begrenzte Zeit treibend
und kann unter Umstdnden auch das Gegenteil verursachen, namlich
die Angst vor falschen, alles noch schlimmer machenden Entscheidun-
gen. Aufderdem beobachten aufmerksame Flihrungskrafte, dass diese
Art des evidenten Purpose es ihnen selbst und ihren Mitarbeiter*in-
nen schwer macht, sich ihm zu entziehen, sich als Person abzugrenzen
und mit den eigenen Kraften zu haushalten.

Dadurch setzen Normalisierungs- und Ermiidungsprozesse ein, die
die Mitglieder einer Organisation gegen eine Fortsetzung der Rhetorik

vom Uberleben als Selbstzweck abstumpfen lassen. Die Organisation

funktioniert dann zwar weiter, jedoch verblasst der Eindruck,
gemeinsam an einem Strang zu ziehen.

Es wird deutlich, dass Organisationen, noch bevor die Krise beendet
ist, sich ein neues Narrativ und eine neue Orientierung geben mdissen.
Eine Riickkehr zur alten Purpose-Poesie scheint unwahrscheinlich,
daihr Zerfallen sie als unnétig enttarnt hat. Ein Verharren im Alarmier-

programm macht krank oder nutzt sich ab.

In verschiedenen Interviews wurde uns beschrieben, dass Organi-
sationsmitglieder eine Form von »Aus der Not eine Tugend machen«-
Kreativitdat gewonnen haben. Besonders dort, wo aus der alten
Routine keine Aufgaben mehr sinnvoll zu erfiillen waren, entstand

die Motivation, neue Aufgabenfelder zu erschlief}en. Zu Beginn
derKrise, als alte Geschéftsfelder zum Stillstand gekommen waren,
lag diese Motivation in der Suche nach neuen Méglichkeiten der
Wertschdpfung begriindet. Diese Kreativitdt in ein neues Narrativ und
eine Neuorientierung umzusetzen, birgt weiter Potenzial fiir Organi-
sationen - wenn sie die Experimente der Krise zu stabilen Program-
men weiterentwickeln.

Darin kdnnte auch eine Chance liegen, unternehmerische Wert-
schopfung mit individuellem und gesellschaftlichem Werteschaffen
zusammenzufiihren, anstatt das unternehmerische Handeln hinter
davon abweichenden, gedichteten Zwecken zu verstecken. Daraus

kann neue Orientierung entstehen. Aber nicht nur daraus. Die
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angepasste, in den Kopfen der Akteur*innen ausformulierte Strategie
kann den Purpose vor Uberfrachtung bewahren.

Je nach Pfad, den sich die Organisation durch die Krise gesucht hat,
und je nachdem, was man davor behauptet hatte, ldsst sich im Next
Normal eine andere, auch gelduterte Erzdhlung als neue Orientierung

entwickeln.

Fragen zum Purpose im Next Normal

New Work

2020 begann mit hohen Erwartungen der New-Work-
Bewegung, denn es schien fast, als hétte der Diskurs sich
endlich etabliert. Wer neue Formen der Kollaboration

fiir sein Unternehmen testen oder wer verstehen wollte,
inwiefern agile Prozesse thm oder ihr zugutekommen konnen,
der kam an New Work nicht vorbei. In den Interviews

wurde plastisch beschrieben, dass eine Auseinandersetzung
mit New Work fast zwingend notwendig erschien, wollte

man zum Beispiel auf dem Arbeitsmarkt weiter ernst genom-
men werden.

Diese Entwicklung ist, so kdnnte man meinen, durch die Mafinahmen
gegen die Pandemie noch beschleunigt worden. Legt man die Frage-
stellungen der vorigen Kapitel und eine gdngige Sammlung an New-
Work-Themen nebeneinander, sind die Ubereinstimmungen frap-
pierend: Homeoffice ist Standard, dezentrales Arbeiten wird ernster
denn je genommen, Ideen und Initiativen aus der Mitte bekommen
Raum zum Gedeihen, und Silodenken weicht cross-funktionalerem
Arbeiten. Auch Kernelemente der Agilitdt wie Iterationen oder Fahren
auf Sicht, um Ziele immer wieder neu justieren zu kdnnen, werden

als niitzliche Mittel in der Krise genutzt.
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Dabei tibersieht man leicht einen entscheidenden Unterschied:

Wasinnerhalb der New-Work-Bewegung ein grofies Ganzes und aus
sich selbst heraus den Zweck der besseren Arbeitswelt ergab, wird
nun in einzelne Werkzeuge zerlegt, deren Einsatz ganz pragmatisch
das Uberleben des Unternehmens sichern soll. Was vorher innovativ
und mutig war, ist in der Krise rasch zur Normalitat geworden.
Dabeibleiben allerdings auch zentrale Elemente von New Work

auf der Strecke. Dass die Arbeit gut und erfiillend sein soll, wird nun
als Luxusproblem erlebt: »Das ganze Gerede von New Work ist
Makulatur. Es geht eher darum, ob es einen Job gibt.«

In unseren Interviews wurden verschiedene Narrative beschrieben,
die New Work jetzt den Rang ablaufen. Arbeitsplatzsicherung ist
dabeisicher das prominenteste, der Wunsch nach Effizienz folgt kurz
dahinter. New Work wurden auch schon vor der Krise zu viele
Buzzwords und zu wenig konkrete Handlungsumsetzungen vor-
geworfen. Das flihrt nun dazu, dass Ideen und Vorschldge, die aus
einer New-Work-Perspektive beschrieben werden, eher abgelehnt
werden - unabhdngig von der Brauchbarkeit des eigentlichen
Vorschlags.

Im Next Normal wird man sich die Frage stellen missen, inwiefern
der New-Work-Diskurs reanimiert werden kann oder gar muss oder

welche neuen Diskursanlasse es stattdessen braucht.

Fragen an New Work im Next Normal
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»Die Leute werden sich iiberlegen, ob sie
fiir zwei Meetings iiberhaupt ins Biiro kommen«
Interview mit Martin Rodeck

Martin Rodeck, Executive Managing Director
Deutschland beim Biiroentwickler EDGE, erklirt,
wieso die Homeoffice-Welle seine Branche nicht
gefdhrdet, was ey von schlauchartigen Teekiichen hdilt
und wie die Situation unsere Meeting-Kultur verindern wird.

Eine Firma, die Biirogebdaude entwickelt, baut und
gestaltet, sitzt jetzt plotzlich selbst nicht mehr im Biiro.

Wie sind Sie in dieser neuen Situation angekommen?

Ich bin froh, wie gut es bei uns lduft. Wir hatten bereits zuvor eine
sehr homogene IT-Infrastruktur und arbeiten komplett cloudbasiert.
Das heifdt, wo meine Leute arbeiten, ist unter diesem Blickwinkel
wirklich egal. Insofern war es ein ziemlicher Warmstart, was die

technischen Grundlagen angeht.

Wie hat sich die Entscheidung auf lhre Kommunikation
ausgewirkt?

Wir haben an Tag eins gesagt: Leute, ab sofort ist Microsoft Teams
Standard. Wir haben samtliche Formate, von den Projektteam-Treffen
bis zum Management-Meeting umgestellt. Unser IT-ler war damit
natlrlich zundchst nicht glticklich, der hatte es gern viel programmier-
ter und Schritt fiir Schritt eingeftihrt. Stattdessen passiert es jetzt
sehr viel schneller iber Learning by Doing. Das war quasi ein erzwun-

gener IT-Innovationsschub fiir uns - der aber sehr wertvoll war.

Gibt es jetzt neue Probleme, die es im Biiroalltag nicht gdbe?

Naturlich. Das reine Austauschen von Informationen, das kann
Technologie ersetzen. Was aber nicht ersetzbar ist, ist das physisch
erlebte Miteinander: dass man sehen kann, ob jemand gerade eher
den Kopf hangen Idsst oder einem mit frohlichen Augen begegnet.
Bei Bewerbungsprozessen zum Beispiel ist dieser direkte personliche
Eindruck besonders relevant. Ich kann mir nicht vorstellen, jemanden
fiir eine zentrale Rolle rein virtuell einzustellen. Wir machen finale
Bewerbungsgesprache daher weiter in Prasenz - natiirlich das
Abstandsgebot befolgend. Das Problem setzt sich dann aber beim
Onboarding fort. Ich kann aktuell niemanden wie tblich im Biiro
begriiRen und mich mit ihm oder ihr erst mal hinsetzen und die
Person ankommen lassen. Unsere Neuen machen jetzt an ihrem
ersten Tag morgens um neun Uhr den Rechner an und gucken auf ein
Teams-Bild voller fremder Menschen. Das ist kein triviales Problem,
nicht fir die Menschen, die neu dabei sind, und auch nicht fir die,
die das Onboarding organisieren.

Solche spontanen Treffen fehlen jetzt ja nicht nur fiir neue
Mitarbeiter*innen, sondern bei all lhren Abldufen. Macht sich
das bemerkbar?

Auf jeden Fall. Unsere Firma folgt nattirlich einem klaren Regelwerk.
Wir bewegen Milliarden, wir miissen viele formale Prozesse einhalten
und jeden Schritt dokumentieren. Aber wir sind auch inhabergefiihrt
und haben eine wirklich flache Hierarchie. Vieles passierte also

schnell mal auf dem kurzen Dienstweg. Dieser informale Wissens-
austausch in einem Projekt, der geht jetzt verloren. Zu Beginn stapelte
sich tber die Woche also alles, und erst im Wochen-Meeting wurde
der Stapel dann entlang der Agenda abgearbeitet. Darauf haben wir

dann reagiert.
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Wie genau?
Im Management haben wir normale »Touchpoints«, die wir zweimal
pro Woche machen. Das haben wir nun an den verbleibenden Tagen
der Woche um ein »Management-Morning-Briefing« ergdnzt. Wir
wahlen uns morgens um neun in ein Teams-Meeting ein, Kaffee in der
Hand, ohne Agenda - und gucken: Was liegt an am Tag? Es ist eine
Mischung aus »Wie geht es dir?« und dem Diskutieren von Themen,

querbeet und ohne formale Entscheidungen.

Sie haben beschrieben, dass Sie eher flache Hierarchien

haben. Es gibt Organisationen, die gerade in dieser Situation

zuriickschalten auf zentralisierte Entscheidungswege, weil

man sich davon Schnelligkeit verspricht. Wie erleben Sie das?
Ich nehme wahr, dass die Kommunikation mit dem Management
mehr gesucht wird. Das liegt nach meiner Beobachtung daran, dass es
jetzt keine Zufallsbegegnungen mehr gibt. Vorher war die Uberlegung
vielleicht: »Martin hat das bestimmt mitbekommen. Dariiber haben
wir doch letzte Woche auf dem Flur geredet.« Jetzt ist klar: Hat er
nicht. Denn es gibt ja keine Begegnungen im Flur. Also werde ich viel
ofter in Team-Meetings geholt oder angerufen und bekomme dann
gesagt: »Pass auf, wir haben hier ein Thema, das wiirden wir gerne

zehn Minuten besprechen.«

Treffen Sie jetzt also mehr Entscheidungen von oben nach unten?
Nein, es ist keine Verdrehung zu Top-down-Entscheidungen. Es ist
nach wie vor so, dass die Teams mir sagen sollen, wo es langgeht. Sie
wollen bei mir aber ab und an testen, ob sie auf dem richtigen Weg
sind. Das heifdt: Die Kultur bleibt die gleiche. Nur die Formate und ihre
Haufigkeiten dndern sich - und ich hoffe, das bleibt ein Stiick weit

auch.

Warum?
Ich merke, dass ich wieder eine gréfiere Detailkenntnis zu den
einzelnen Projekten habe. Das wird durch diese Situation erst wieder
ermoglicht. Ich habe keine Abendveranstaltungen und wenige
Akquisitions-Meetings bei Kunden vor Ort, stattdessen eher mal ein
Telefonat. Das heif’t, ich habe mehr Zeit, mich um die Themen und

Fragen der Teams zu kiimmern.

Nicht nur Sie sind jetzt im Homeoffice, sondern auch

die meisten anderen Firmen, die es irgendwie méglich machen

konnen. Man lernt: Es geht! Fiir Sie als Chef einer Firma, die

Biiros baut: Macht einem das Sorgen?
Nein, gar nicht. Erstens: Wir haben bereits vor der Krise Gebdude
gebaut, die sehr flexibel nutzbar sind. Wir haben auch immer schon
die technische Infrastruktur geliefert, die das Andocken von remote
oder im Homeoffice Arbeitenden problemlos ermdglicht. Es kann
natiirlich sein, dass die Nachfrage konjunkturbedingt erst einmal
etwas schlechter wird oder Mieter nicht mehr 10.000 Quadratmeter
suchen, sondern nur noch 8.000. Aber wir liefern ein Produkt, das
auf sich dndernde Anforderungen im Markt und in der Gesellschaft

gute Antworten hat, deswegen wird es sich auch weiter durchsetzen.

Zweitens werden Unternehmen, die vorher gedanklich nicht mal in
der Ndhe unserer Arbeits- und Raumkonzepte waren, jetzt mit ihnen
konfrontiert. Es wird eine Innovationswelle durch die Unternehmen
gehen, bis hinein in die konservativsten ihrer Art. Vorher wollten sie
sich selten mit innovativen Biirokonzepten befassen, aber jetzt muss

das jeder.
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Wagen mir mal den Ausblick: Wie wird sich die Krisenerfahrung
auf die Biiros der Zukunft auswirken? Riicken jetzt virologische
Dimensionen ins Zentrum, iiber die man vorher nie nachgedacht
hitte?
Absolut. Wir haben fiir unsere eigene Situation ein kleines
Team aufgesetzt, das die Schwachpunkte unseres Biiros analysiert.
Ein Ergebnis ist dabei: In einem normalen Bliroraum bei der Arbeit
Abstand zu halten, ist nicht das Problem. Das Problem sind die
Flaschenhdlse: Das sind der Ein- und Ausgangsbereich oder Raume
wie eine Teekiiche - Orte, an denen Menschen eben nicht ihrer
Standardarbeit nachgehen. An diesen Engpdssen, im wahrsten Sinne
des Wortes, kommst du auch baulich kaum vorbei. Du kannst es
nur organisieren. Durch die eine Tlr hinein, durch die andere hinaus,
zum Beispiel. Es geht also eher um Verhalten und nicht zwingend
um bauliche Anpassung.

Diese Flaschenhdlse finde ich sehr spannend. Natiirlich sind

die virologisch betrachtet problematisch. Aber es sind ja auch

die Orte, an denen im Biiro oft die Magie passiert, wo die

zufélligen Begegnungen stattfinden, aus denen haufig Neues

entsteht. Wenn ausgerechnet das, was der Schliisselvorteil von

Biiros war, jetzt ihr Nachteil wird - dann ist das doch ein Problem?
Ja, wobei ich sagen muss, das wird nur dort schwierig, wo Biiros
ohnehin schlecht konzipiert sind. Wenn ich die klassische schlauch-
artige Teekiiche habe, weil jemand gesagt hat: »In diesen Raum
machen wir auf der einen Seite eine Kiichenzeile, auf die andere
kommen ein schrabbeliger Tisch, zwei Stiihle und ein Milleimer« -
dann ist das entgegen der Klischees sowieso nicht der Ort, wo die
Magie passiert. Die passiert nicht in Flaschenhdlsen, sondern eher
dort, wo man Wohnzimmercharakter hat, Luft und Raum. Wo man
sich wohlfiihlt, weil man entspannt auf dem Sofa sitzen kann, jeder auf
einer Ecke, der Dritte auf einem Hocker davor. In gut gemachten

Biiros sind Begegnungsrdume langst als solch offene Orte konzipiert.

Haben sich lhre Anfragen, vielleicht sogar lhre laufenden

Projekte, durch die Situation gedndert - vielleicht, weil

eine Firma nun auf die Pldne schaut und die neue Situation

in die Biirogestaltung einbeziehen will?
Zumindest in deutschen Projekten haben wir aktuell keine
Anderungsanfragen. Wahrscheinlich ist es dafiir noch zu friih.
Wo ich Verdanderungen erwarte, ist im Bereich der Infrastruktur
flirhybride Meetings. Ich kann mir nicht mehr vorstellen, dass
wir zukiinftig Meeting-Rdume planen ohne einen voll ausgestatteten
grofden Screen mit exzellentem Ton, eine gute Videokamera,
komplett vernetzt mit allen Tools, sodass alle Teilnehmenden gleich-
berechtigt am Meeting teilnehmen kdnnen - egal, ob sie im Biiro
sind oder sich von aufien dazuschalten. Denn: Die Leute werden sich
zukiinftig viel stdrker tberlegen, ob sie flir zwei Meetings liber-
hauptins Biiro kommen. Wir jetzt alle gelernt: Es miissen nicht alle

Beteiligten immer im gleichen Raum sitzen.
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Wie geht
es weiter?

Welche Spannungsfelder bearbeiten Sie in Ihrer
Organisation? Welche offenen Fragen beschdftigen
Sie dabei? Welche digitalen Instrumente nutzen

Sie um diesen zu begegnen? Welche Perspektiven aus
dieser Studie konnten helfen, fiir Ihren spezifischen
Kontext Antworten zu finden? Wir sind gespannt auf
Ihr Feedback und bewegen die Themen gern konkret
mit Ihnen weiter. Melden Sie sich — wir freuen uns,

von Ihnen zu horen!
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