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Arbeitswelt postcorona

Wie weit geht der
Wandel?

Wie beobachten Arbeitsweltexperten die Corona-Krise? Welche Effekte
auf Fiihrung und Zusammenarbeit erwarten sie? Welche Entwicklungen
befiirchten, welche Chancen sehen sie? Perspektiven, die man nachvoll-
ziehen, diskutieren, denen man aber auch widersprechen kann. Denn fest
steht Uiber die Post-Corona-Arbeitswelt nur eines: Sie wird so, wie wir sie
gestalten.



Geburtsstunden des Neuen und daher

—trotz all der sie begleitenden Tragik
—immer auch spannend. Wie wird das ,,.Da-
nach® aussehen? Wird sich die Welt dann
anders drehen? Die Neugier ist grof3, die
Angst mindestens ebenso wie die Hoffnung.
Zukunftsszenarien haben Hochkonjunktur.
Allerorten finden sich Artikel und Aussagen
nach dem Muster: So wird nach der Krise
gelebt, geliebt, gekauft, gearbeitet ...

Doch so attraktiv solche Zukunftsaussa-
gen auf den ersten Blick auch sein mégen
—besonders beliebt und viel zitiert wurden
die von Trendforscher Matthias Horx und
Populédrphilosoph Richard David Precht
—, so sehr sollte man sie auch mit Vorsicht
geniefSen. Zukunft kommt nicht einfach,
Zukunft wird gemacht. Von daher sprechen
aus allen Zukunftsbildern die Wunschvor-
stellungen derer, die sie zeichnen.

Dasist bei den fiir diesen Artikel befragten
Arbeitsweltexperten freilich nicht anders.
Auch aus ihren Aussagen spricht ihr Welt-

Krisen bedeuten Entwicklung, sie sind

bild, ihre Sozialisation, ihr Hintergrund.
Schon aus diesem Grund kommen auf den
folgenden Seiten mehrere Expertinnen
und Experten zu Wort, die der Redaktion
in der Vergangenheit aufgefallen sind als
differenzierte und differenzierende Denker
der Arbeitswelt.

In den folgenden Beitrdgen schildern sie,
wie sie die Corona-Krise aus ihrem spezi-
fischen Fokus heraus beobachten, welche
Verdnderungen sie bereits ausmachen,
welche Fragen sie dadurch aufgeworfen
sehen und welche méglichen Entwick-
lungen diese nach sich ziehen kdénnten.
Gedacht sind diese Gedankengénge nicht
als Vorhersagen, sondern als Angebote
von Perspektiven. Denen man zustimmen
und folgen kann, denen man aber auch
widersprechen und sie ablehnen kann.
Sie liefern vielfdltiges Denkfutter fiir eine
differenzierte Diskussion iiber die Post-Co-
rona-Arbeitswelt. Denn fest steht tiber die
Post-Corona-Arbeitswelt nur eines: Sie wird
S0, wie wir sie gestalten.

Preview

» Lehrstiick zum Umgang
mit Komplexitat: Unsi-
cherheit und Ungewissheit
akzeptieren lernen und Ge-
wissheiten hinterfragen

» Ein fataler Hang zum Au-
toritaren: Warum in Zukunft
noch mehr Business-Thea-
ter gespielt wird — oder das
ganze Theater auffliegt

» Drei wesentliche Wieder-
entdeckungen: Warum das

Physische, die Fihrung und

die Zukunftsfahigkeit wieder
an Wert gewinnen werden —
und mussen

» Keine Gesundheitskrise,
eine Bewusstseinskrise:
Warum die Corona-Krise viel
tiefer geht, als es scheint
und sie eine kollektive Auf-
forderung ist

» Chance auf einen vierfa-
chen Entwicklungssprung:
Die nachste Stufe der kre-
ativen Digitalisierung, der
Kooperation, der Innovation
und der Nachhaltigkeit

» Zeit fiir Filhrungschan-
cen: Wie die Flihrung gerade
die Hierarchie Uiberwindet
und was davon nach der
Krise Ubrig bleiben konnte
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Lehrstlick zum Umgang mit Komplexitat

Im Krisenmodus ist
vieles moglich, was
bis dahin undenkbar
schien. Viel ist aber
auch nicht mehr

als notwendiger
Aktionismus, die
Denkmuster dahin-
ter andern sich nicht
notwendigerweise.
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Es wird viel spekuliert iiber die Zeit nach
Corona, und die Prognosen zeigen haufig
in Richtung Disruption. Die Gesellschaft
wird Kooperation neu gelernt haben, die
Unternehmen digitalisieren endlich, und
die Menschen in Pflegeberufen werden
»Systemrelevant entlohnt“. Das wére schon,
lasst sich heute aber noch nicht einmal als
Prognose formulieren.

Erst einmal stellt sich die Frage, ob es
eine Zeit danach geben wird. Eine Zeit
ohne Infektionsgefahr, dafiir mit Impfstoff
und/oder Medikament? Zweitens ist der
Zeitraum der Corona-Krise viel zu kurz, um
ernsthaft Musterwechsel oder verdnderte
Denkweisen beobachten zu kénnen. Bis
jetzt schauen wir auf Schnappschiisse. Und
drittens sei die Frage erlaubt, wo denn die
tief greifende Krise ist?

Verstehen Sie mich bitte nicht falsch:
Dass Menschen erkranken, sogar sterben,
ist tragisch. Dass Unternehmen vor der
Insolvenz stehen, ist fiir die Unternehmen
und ihre Menschen eine Katastrophe. Auf
der individuellen Ebene gibt es viel Krise,
keine Frage. Zu betrachten ist die aktuel-

le Situation gleichzeitig auf den System-
ebenen. Wenn wir die Moral kurz vor die
Tir stellen und dann auf die Zahl der Infi-
zierten und Verstorbenen in Deutschland
schauen, dann ist kein massiver Einschnitt
fiir die Gesellschaft zu finden. Gott sei Dank
wohl auch deshalb, weil entsprechende
Mafinahmen zur Einddmmung getroffen
sind. Die mdéglichen Insolvenzen von Res-
taurants, Friseuren oder Einzelunterneh-
mern sind fiir die Wirtschaft nicht relevant.
Solange es nicht eine riesige Welle wird,
ist hier nichts Krisenhaftes.

Die Frage lautet: Was von dem, was
Firmen gerade anders machen, bleibt?

Und in den einzelnen Unternehmen? Was
hat sich veréndert? Bis jetzt nicht viel. Wir
machen alles wie bisher, nur per Zoom-
oder GoToMeeting von zu Hause aus. Die
spannende Frage ist nicht, was die Un-
ternehmen jetzt gerade anders machen,
sondern was davon bleibt. Im Krisenmodus
ist vieles moglich (Home Office), was bis
dahin undenkbar schien. Viel ist aber auch
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nicht mehr als notwendiger Aktionismus,
die Denkmuster dahinter &ndern sich nicht
notwendigerweise. Organisationen, die
bis dato nur der IT die Fahigkeit zur Re-
mote-Arbeit zugestanden haben, werden
eventuell sehr schnell die Mitarbeiten-
den zurick in die Biiros beordern, sobald
die Ansteckungsgefahr ,kontrollierbar*
scheint.

Dass Fuhrung sich jetzt plétzlich und
nachhaltig verdndert, nur weil man sich
nicht mehr begegnet, halte ich fiir un-
wahrscheinlich. Das, was ich zurzeit in
Unternehmen hore, ist ein Rufen nach
mehr Agilitdt in der Arbeit und Resilienz
der Mitarbeitenden nach der Krise. Das
Motto: Mehr vom Gleichen. Dabei wire
jetzt die Zeit, um radikal neu zu denken.
Organisationen sind konservative Sys-
teme, die sich mit all ihren Spielregeln
selbst erhalten wollen. Es braucht schon
eine kraftige Irritation oder Stérung, um
dauerhaft zu verdndern. Aktionismus ist
keine solche Stérung. Aus den momentanen
Mafinahmen abzuleiten, welche grundle-
genden Wandlungen daraus entstehen, ist
reines Wunschdenken.

Dabei haben wir zurzeit eine gute Ge-
legenheit fiir Wandel durch diese Coro-
na-Krise. Voraussetzung ist aber, dass
wir reflektieren und nachdenken. Eines
macht uns die aktuelle Situation ndmlich
sehr deutlich: Gewissheit ist eine Illusi-
on. Wir glauben so gerne, die Dinge im
Griff zu haben und genau zu wissen, wie
was ist. Da kommt auf einmal ein kleines
Virus und macht uns klar, dass wir ganz
viel nicht wissen. Nur dass das der gene-
relle Zustand ist und keine Ausnahme.
Wir leben, agieren, arbeiten, entscheiden
immer unter Ungewissheit. Das liegt an
der Komplexitit unserer (Arbeits-)Welt.

Stephanie Borgert _.

.. iIst Management- und Organisa-
tionsberaterin. Komplexitat und
organisationale Resilienz sind ihre
Schwerpunktthemen. Kontakt:
www.stephanieborgert.de
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Niemand kann all die Zusammenhénge
und Wechselwirkungen erfassen, erkldren
oder begreifen.

Die Zeit nutzen, um Ungewissheit und
Unsicherheit zu akzeptieren

Niemand kann sagen, wann die Krise vor-
bei sein wird, wie viele Menschen sterben
werden, ob wir dieses Jahr Silvester feiern,
ob die gerade erlebbare
Solidaritdt anhélt,

wie grof3 der
wirtschaftli-

che Schaden
insgesamt

sein wird
oder wann
der Normal-
betrieb wie-
der moglich
ist. Die Frage
nach dem Nor-
malbetrieb weist

ubrigens eher auf wenig

bis keine Verdnderung hin. Wenn

wir diese Zeit auch dazu nutzen, um die
Ungewissheit und die Unsicherheit zu
akzeptieren, haben wir eine grofie Chance,
den Umgang mit Komplexitdt zu lernen.
Die Ungewissheit annehmen, fihrt zu
einer verdnderten Sichtweise und das
kann einen Paradigmenwechsel in Ma-
nagement und Fiihrung moglich machen
und zu wesentlichen Verdnderungen in
unseren Organisationen fiihren.

Das gilt ebenso auf der gesellschaftlichen
Ebene. Einige der scheinbar unumstofli-
chen Wahrheiten kénnten und sollten wir
hinterfragen. Wie hingen das Trimmen
unserer Unternehmen auf Effizienz und
Resilienz zusammen? Ist wirtschaftliches
Wachstum wirklich die Antwort auf jede
Krise? Welche Systeme (Gesundheit, Bil-
dung etc.) bedtrfen einer massiven Umge-
staltung? Die Antworten auf diese Fragen
sind nicht trivial und ldngst nicht klar. Nur
weil wir in der Vergangenheit glaubten,
sicher zu wissen, wie was ist, miissen wir
nicht auch weiterhin so tun. Vielen Men-
schen ist das gerade sehr bewusst, weshalb
es eine gute Zeit fiir Verdnderungen ist.
Wenn nicht jetzt, wann dann?

x

Stephanie Borgert

flhrung
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Die tiblichen Klischees laufen aktuell in End-
losschleife: Die Krise treibt die Digitalisierung
in den Unternehmen mit Macht voran. Die
Arbeitswelt erlebt durch die Corona-Krise
einen grundsatzlichen Wandel. Und vor
allem: Endlich wird bewiesen, dass die ,,rich-
tigen“ Werte in der Fiihrung entscheidender
fiir den Unternehmenserfolg sind denn je.
All das ist — mit Verlaub und Respekt vor
allen Verkiindern solcher Botschaften —aus
meiner Sicht Quatsch. Und doch bleibt ja die
Frage im Raum stehen: Was wird sich nun
wirklich verdndern in den Unternehmen,
in der Gesellschaft?

Auf diese Frage gibt es nicht eine Ant-
wort. Wo immer jemand die Zukunft in der
Einzahl denkt, ldsst sich daraus immer nur
dessen Wunschvorstellung oder Ideologie
ableiten. Mit einem Zukunftshild aus mei-
ner Feder wére das nicht anders: Auch ich
ware in der Gefahr, nur das zu schildern,
was ich erhoffe. Wie es wirklich wird? Der
Kaffeesatz am Boden meiner Tasse starrt mir
geheimnisvoll entgegen, ich starre verstand-
nislos zuriick. Da schaue ich doch lieber auf
einige Entwicklungen in der gegenwértigen
Realitét. Also auf Dinge, die ich in den Un-
ternehmen und auch in der Gesellschaft
tatsichlich beobachten kann. Es tritt ndmlich

Ein fataler Hang zum Autoritaren

ein Phanomen sehr deutlich zu Tage, das ich
in meinem aktuellen Buch ,,Der Fiihrerfluch“
beschrieben habe: Ein fataler Hang zum
Autoritdren schlédgt in der Krise voll durch.

Sowohl in der Politik als auch in Unterneh-
men ist auf einmal wieder das Autoritédre
gefragt: der oder die eine, die sagt, wo es
langgeht. Das schlégt sich nicht zwingend im
Stil nieder, aber sehr deutlich im Vorgehen.
Auf einmal muss wieder alles tiber den Tisch
des Chefs gehen. Thm oder ihr personlich sind
die Vorschlédge zu unterbreiten. Freiheiten
werden gestrichen (aufder Home Office).
Entschieden wird im kleinsten Kreis. Und
zwar so viel wie moglich. Nicht umsonst hat
SAP gerade seine Doppelspitze wieder auf die
Ein-Mann-Fihrung reduziert. In der Krise
braucht ,,man“ nicht die vielen, die Ideen
in die Debatte einbringen, sondern die eine
Person, die die Ansagen macht. Keine Zeit
fur Spielereien jetzt!

Autoritare Fiihrung wird geradezu
eingefordert

Wohlgemerkt: Dieser Ruf nach dem Auto-
ritdren geht nicht unbedingt von denen
ganz oben aus, die autoritdre Fithrung
wird geradezu eingefordert, weil sie wie
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ein siifSes Gift wirkt: Es fiihlt sich einfach so
herrlich entspannend an, wenn Papa oder
Mama in dieser kritischen Zeit die Verant-
wortung iibernimmt und den lieben Kleinen
sagt, wie es geht. Und der Ubergang in die
kollektive Verantwortungslosigkeit wird
gar nicht wirklich registriert: Wenn das
Spiel gerade heifst ,Wie kommen wir durch
diese Krise?“, fiihlt sich der Mitarbeiter ja
auch nicht gefordert, Verantwortung im
Unternehmen zu tibernehmen. Doch auch
wenn der Einzelne all das vielleicht nicht
bewusst wahrnimmt: individuell gelernt
wird dieses Verhalten dennoch, das als
Muster dann in die Organisation sickert.
L2Kultur“ nennt sich das.

Deshalb wird es in Post-Corona-Zeiten
richtig spannend werden. Von meiner
Warte als Beobachter aus werde ich diese
Entwicklung voll Neugier verfolgen, auch
wenn sie mich als Unternehmer gerade
gehorig auf Trab hélt. Denn was passiert,
wenn das Spiel nicht mehr heifst ,Wie iber-
leben wir die Krise?“, sondern ,Wie setzen
wir uns im Wettbewerb durch?“. Das ist
ein ganz anderes Spiel mit ganz anderen
Bedingungen. Und nur, weil Sie gelernt
haben, gut ,Mensch argere dich nicht zu
spielen, gewinnen Sie noch lange nicht bei
»Monopoly*.

Zwei Moglichkeiten, wie das laufen kann,
will ich mit Thnen an einem wunderbaren
Beispiel von Business-Theater durchspielen.
Stellen Sie sich vor, der Mitarbeiter kehrt
nach den vielen Wochen des Lockdowns
ins Biiro zuriick, und der Chef ruft zum
Jahresgesprach. Die Unternehmensleitung
hat schliefSlich verkiindet, dass es selbst-
verstdndlich auch dieses Jahr und in allen
Abteilungen stattfinden soll. Genau genom-
men hétte das Gesprach ja schon im Januar
stattfinden sollen, wurde aber — wie jedes
Jahr - erst fiir den Méarz terminiert. Nun

Dr. Lars Vollmer __

.. promovierter Ingenieur und
Honorarprofessor, ist Griinder von
intrinsify, einem Thinktank fir die
neue Arbeitswelt. Seine Schwer-
punktthemen: Future Leadership
und die Verantwortungsgesell-
schaft. Kontakt: www.larsvollmer.
com
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gut, jetzt ist es schon Sommer. Egal, frank
und frei zur Sache ...

Das Business-Theater wird intensiver
gespielt — oder als solches entlarvt

In Szenario 1 setzen sich Chef und Mitarbei-
ter mit grofler Ernsthaftigkeit zusammen.
Vielleicht hatte die Jahre zuvor auf beiden
Seiten schon ein leiser Zweifel mitgeschwun-
gen, ob dieses Ritual wirklich Sinn macht.
Doch dieses Jahr ist es anders: Die Firmen-
leitung hat gesagt, es sei wichtig — also wird
das wohl richtig sein. AufSerdem hat die
Erfahrung der vergangenen Monate gezeigt:
Widerworte kommen da oben eh nicht gut
an. Und weil die Zeiten hart sind, sollen die
Gesprache noch ambitionierter und ver-
bindlicher sein. So nehmen sich Chef und
Mitarbeiter gleich noch eine Stunde mehr
Zeit dafir.

In Szenario 2 setzen sich Chef und Mit-
arbeiter ebenfalls an den Tisch und gehen
gemeinsam die Checkliste durch, auf der
steht, was sie nun tun sollen, um dem Ritual
Geniige zu tun. Doch spétestens bei Fragen
wie ,,Was sind unsere Aufgaben flir ndchstes
Jahr?“oder ,Woran bemesse ich, Chef, ob du,
lieber Mitarbeiter, gute Arbeit geleistet hast?“
brechen beide in schallendes Gelachter aus
ob der Groteske. Ihre Erfahrung aus den ver-
gangenen Monaten hat ihnen tiberdeutlich
vor Augen gefiihrt, dass alles von einem Tag
aufden anderen ganz anders sein kann. Thr
leiser Verdacht aus den vergangenen Jahren
ist Gewissheit geworden: Diese Gesprache
sind reines Business-Theater, die auf Kos-
ten der Wertschépfung gehen. Und diese
Erkenntnis behalten Chef und Mitarbeiter
auch nicht mehr langer fiir sich.

Okay, Sie konnen sich denken, dass ich
fiir das eine Szenario mehr Sympathie
habe als fiir das andere. Das macht al-
lerdings weder das eine noch das andere
wahrscheinlicher. Wiirde ich blitzsauber
argumentieren wollen, miisste ich sogar
sagen: Moglicherweise wird auch alles
wieder so, wie es war. Ausschliefien kann
ich das nicht. Ich halte es aber auch nicht
fir wahrscheinlich: Ich spiire aktuell so
viel Momentum in der Gesellschaft und
auch in den Unternehmen - sowohl bei
den Krisengewinnern als auch bei den
-verlierern —, dass ich davon ausgehe, dass
sich diese Energie irgendwo entladen muss.
Die Entwicklung wird also kippen. Aber zu
welcher Seite? Keine Ahnung.

Lars Vollmer

flhrung

Der aktuelle Ruf

nach dem Autorita-

ren geht nicht un-

bedingt von denen
ganz oben aus, die
autoritare Fihrung
wird geradezu eing

e_

fordert, weil sie wie
ein sules Gift wirkt:
Es fuhlt sich einfach

so herrlich entspan-
nend an, wenn Pap

a

oder Mama in dieser

kritischen Zeit die

Verantwortung tber-

nimmt.
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Drel wesentliche Wiederentdeckungen

Die Krise hat dras-
tisch gezeigt: Wenn
es schnell gehen
muss, wenn es
schwierig wird, wenn
Dilemmata und
entsprechende Para-
lysen drohen, dann
braucht es Fhrung.
Flhrung in einem
starken, ,entschel-
denden” Sinne.
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Ich kenne die Arbeitswelt nicht als Ein-
deutiges, sondern nur als Vieldeutiges,
als Ensemble diverser Nachbarschaften.
So komplex dessen Zusammenspiel ist, so
unmoglich ist es, die Entwicklung seines
»Spiels“vorherzusehen. Sicher ist bisweilen
nur, dass eine Rezession kommt und Zoom
bleibt. Aber ich erwarte etwas — und zwar
nichts Neues. Auch nichts Neues in Bezug
auf Fihrung, Vertrauen und Motivation.
Allenfalls das Auffinden von Altem. So wie
die Mondlandung ja nicht den Mond ent-
deckte, sondern, gleichsam zuriickblickend,
den blauen Planeten Erde. Drei Wiederent-
deckungen scheinen mir nicht spekulativ.

Die Wiederentdeckung des Physischen

Die Heimarbeit wurde in der Krise neu
bewertet. Das altorganisatorische Vertrau-
ensproblem (,,Arbeitet er auch, wenn er im
Home Office sitzt?“) bezog sich noch auf
eine Ausnahme-Institution. Heimarbeit
als krisenbedingte Regel-Institution stellt
hingegen Fragen der unternehmerischen
Zentralidee. Es wird tiberdeutlich, dass
echte Zusammenarbeit an Voraussetzun-

gen geknupft ist: physische Begegnung
und Beobachtung. Wer vom Home Office
aus arbeitet, der koordiniert allenfalls,
der kooperiert nicht. Der fiigt separierte
Arbeitsbruchstiicke aneinander, addiert
Einzelleistungen, ldsst aber nichts wech-
selseitig Befruchtendes entstehen, schon
gar nichts Kreatives.

Die Wechselwirksamkeit fehlt auch auf
der psycho-sozialen Ebene. Nur die sozi-
ale Qualitédt eines Ortes kann verlésslich
Zugehorigkeit stiften. Der Wunsch, dazu-
zugehoren, das Gefiihl, ein Beitragender zu
sein, ein gemeinsames Werk zu schaffen:
All das verdankt sich dem ,,Belonging“ zu
einer physisch erlebbaren Gemeinschaft. So,
wie mir ein befreundeter Manager sagte:
»Wir sind einfach eine tolle Truppe, und zu
Hause fehlen mir die anderen.“

Es wird weiterhin das Home Office
geben, wahrscheinlich sogar haufiger als
vor der Krise. Wer das Unternehmen aber
als Kooperationsarena definiert, Arbeit
als ,,Zusammen-Arbeit“ mit Blick auf eine
gemeinsame Zukunft versteht, wer Hoch-
qualitatives entstehen lassen will, der hat
jetzt den Wert des Ortes wiederentdeckt.
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Die Wiederentdeckung der Fiihrung

»First, let’s fire all the managers!“ Gary
Hamels Artikel schlug 2012 hohe Wellen.
Viele Unternehmen versuchen sich seither
in Organisationsformen wie Holokratie,
Soziokratie und Agilitat. Das gemeinsame
Merkmal dieser Initiativen: Hierarchie ist
uberflissig.

Die Krise hat drastisch gezeigt: Das sind
Sonnenschein-Ideen. Wenn es schnell gehen
muss, wenn es schwierig wird, wenn Di-
lemmata und entsprechende Paralysen
drohen, dann braucht es Fithrung. Fiihrung
in einem starken, ,entscheidenden Sinne.
Denn was man nicht rechnen kann, muss
man entscheiden. Der Widerspruch, die
Milchglasscheibe, der offene Ausgang, die
unkalkulierbare Konsequenz, das ist es, was
zur Entscheidung drédngt. Im Unterschied
zur Wahl, die sich fakten- oder wertbasiert
zu einer Seite neigt. Fihrung zieht ihre
Existenzberechtigung aus genau diesen
dilemmatischen Situationen. Das hat nichts
mit Ego-Shootern zu tun, sondern mit der
»,Not-Wendigkeit“ schneller Entscheidungen.
Man mag es bedauern - aber auch SAP
musste es begreifen.

Ist damit die Selbstorganisation obsolet?
Keineswegs. Sie hat unschétzbare Vorteile
und wird weiter wachsen. Aber nach Corona
wird niemand mehr glauben, Hierarchie
sei iberfliissig.

Die Wiederentdeckung der
Zukunftsfahigkeit

Aufgabe von Fithrungskréaften in Unterneh-
men ist es, die Zukunftsfahigkeit der Firma
zu sichern. Dem Morgen die Moglichkeiten
offenzuhalten. Zum Beispiel: ,Spare in der

Dr. Reinhard K
Sprenger ...

.. berat Unternehmen, coacht
Vorstande, tritt als Redner auf und
arbeitet als Autor. Seine Schwer-
punktthemen: Fiihrung, Motivation
und Selbstverantwortung: Kon-
takt: www.sprenger.com
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Zeit, dann hast du in der Not.“ Wenn wir
vor diesem Hintergrund die Corona-Krise
als Bestandsaufnahme begreifen, dann
haben viele Fithrungskréfte ihren Job nicht
gemacht. Sie halten akutsozialistisch die
hohle Hand auf und schidmen sich nicht
flr ihre parasitidre Haltung.

Das gilt fiir den Konzertveranstalter, der
sich jlingst einen Supersportwagen zuge-
legt hat, nun aber nach Soforthilfe ruft. Das
gilt fir den Investor, der in diesen Tagen
massenhaft Aktien notleidender Unter-
nehmen kauft, weil das Erpressungsargu-
ment hoher Arbeitslosenzahlen zieht und
,es sich die Politik niemals leisten kann,
diese Firmen fallen zu lassen®. Das gilt fiir
DAX-Konzerne, die in den vergangenen
Jahren Milliardengewinne gemacht haben
und ploétzlich zu Sozialhilfeempfédngern
schrumpfen. Wie kann es sein, dass offen-
bar Tausende sogenannter ,,Unternehmer*
nicht einmal Riicklagen flr zwei bis drei
Diirremonate bilden? Wo bleibt der stolze
Hinweis, man sei in der Lage, sich und die
Mitarbeiter tiber Wasser zu halten und
wolle nicht mit der Hand in der Tasche
anderer Leute leben?

Es gibt Forschungsergebnisse, wonach
Fihrungskrifte, gefragt, welche ihrer Auf-
gaben sie tendenziell vernachlassigten,
vor allem auf den Entwurf von Zukunfts-
szenarien verweisen. Das wird sich nach
der Krise dndern. Das muss sich dndern.
Sonst wandern wir in einen verstetigten
Seuchen-Sozialismus.

Noch etwas. Es gab ja eine Zeit, in der das
Wiinschen geholfen hat. Deshalb wiinsche
ich mir, dass das Social Distancing die Kri-
senzeit iberdauert. In dem Sinne, dass wir
»Anstand durch Abstand“ wiedergewin-
nen, den Uberschuss an Zudringlichkeit
zuriicknehmen, den der Prozess des mo-
dernen Organisierens aufgeschiittet hat:
die riesige Konformitdtsmaschine, die sich
»,Feedback®nennt, den Dichtestress durch
Mitarbeiter-Befragungen, Beurteilungen
und Rennlisten, die Pddagogisierung der
Fihrung, sektenhafte Identifikations- und
Werteschwiire, Sinnbewirtschaftungs-
mafinahmen und Purpose-Geraune. Wir
konnen die Chance nutzen fiir ein neues
»2Anstands-Denken, das die Abstidnde wie-
der herstellt. Damit wir keine Ellenbogen
mehr brauchen - nicht mal zur BegriifSung.

Reinhard K. Sprenger

flhrung
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Corona ist der Wink
mit dem Zaunpfahl
fur uns alle, den wir
nicht mehr ignorie-
ren konnen. Denn er
zeigt uns zwei we-
sentliche Tatsachen
auf: wie verletzlich
wir sind, und wie
verbunden alles mit
allem ist.
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Keline Gesundheltskrise,
eine Bewusstseinskrise

Oberflédchlich und optimistisch betrachtet
kénnte man die derzeitige Situation als
reine Gesundheitskrise bezeichnen, die
sich zu einer massiven Wirtschaftskrise
ausgewachsen hat. Das halte ich allerdings
fiir unrealistisch und auch gefahrlich. Denn
mit Krise verbinden wir einen vortiberge-
henden Zustand, der ,iiberwunden® und
»gemeistert“ werden kann und auf dessen
Ende wir hoffen und warten. Spétestens
oder frithestens mit der Impfung wiirden
wir dann wieder zuriick zur Normalitat
kommen kénnen.

Blof nicht! Wir werden — wir diirfen —
nicht zuriick zur ,Normalitit“. Denn die
aktuelle Krise, vermutlich ausgeldst durch
ein Virus gestresster Fledermause, ist ein
nicht mehr zu tibersehendes Symptom einer
kranken und krank machenden Welt, die
wir Menschen fiir uns und unsere Umwelt
geschaffen haben: Burnout, Artensterben,
Larm, Luft, himmelschreiende soziale Un-
gleichheit, Zivilisationskrankheiten und
Depressionen. Unser Leben ist weder phy-
sisch noch mental gesund, und viele von uns
merken erst jetzt, in dieser Zwangspause,
wie hektisch, stressig und anstrengend
unser Leben eigentlich ist. Die Corona-Krise

ist nicht die Krise, sie ist nur die oberste
Spitze und Ausdruck des Krisen-Eisbergs,
auf dem wir sitzen.

Corona ist der Wink mit dem Zaunpfahl
fiir uns alle, den wir nicht mehr ignorieren
konnen. Denn er zeigt uns zwei wesentliche
Tatsachen auf: wie verletzlich wir sind, und
wie verbunden alles mit allem ist. Parado-
xerweise fithrt Corona die durch Digitali-
sierung und Individualisierung eingesetzte
Vereinzelung und soziale Isolation noch auf
die Spitze, zu dem Punkt, dass es schmerzt
und wir erkennen, wie sehr wir einander
brauchen. Das wird jetzt — in der Ruhe
und der Disruption unseres geschéftigen
Alltags — wunderbar sichtbar und schiebt
die Frage ins Bewusstsein: Wohin sind wir
denn eigentlich so eilig unterwegs?

Viele stellen jetzt fest, dass sie alles
haben, aber nichts sind

Folgen wir dem Gedanken weiter, tauchen
wir am Eisberg unter die Wasseroberfldche,
so kommen wir dorthin, wo die Ursache
des sichtbaren Teils des Eisbergs lebt: eine
Weltenkrise, eine Sinnkrise und eine Krise
in unserem kollektiven Bewusstsein. Wir
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alle haben gemeinsam angenommen, dass
wir auf einem Wachstumspfad sind, vollig
unhinterfragt: und zwar auf einem mate-
riellen Wachstumspfad in einer Welt der
beschriankten Ressourcen. Es ist daher auch
eine spirituelle (im Sinne von nicht materi-
elle) Krise, denn viele Menschen stellen fest,
dass sie alles haben, aber niemand sind. Sie
erkennen die Sinnlosigkeit ihres McJobs,
der nicht nur ihnen selbst schadet und sie
davon abhalt, ein Leben in und mit der
Natur und wichtigen Menschen zu fiihren,
sondern gleichzeitig auch zerstorerisch fiir
sie selbst und andere ist. Wie lange sind wir
noch bereit, Produkte zu vermarkten, fir
deren Herstellung Regenwélder niederge-
brannt werden?

Und, vielleicht ganz unten im Eisberg,
finden wir eine Ego-Krise. Unser Ego wird
gendhrt aus dem Missverstdndnis, wir seien
voneinander getrennte Leben in Konkur-
renz zueinander. Das Ego lebt von Angst,
von Gefiihlen der Getrenntheit, die zu Ab-
grenzung, Ausheutung, Hass und Aggression
fihren. Und verstarkt diese. Wir vergessen
unsere Verbundenheit mit allem und dass
wir nicht getrennt von anderen existieren
konnen, dass wir nicht in der Natur leben,
sondern aus ihr kommen und Teil dieser
sind. Die Haltung ,,Die Welt gehort uns, und
wir nehmen uns alles“ fiihrt direkt zu einer
selbstzerstorerischen Haltung, wie uns nun
vielleicht bewusst wird.

Jedoch sind wir soziale Wesen, wir brau-
chen die anderen Menschen, emotional,
physisch, seelisch und auch biologisch: Der
Austausch von Gedanken, Umarmungen,
Blicken und ja, auch Bakterien und Viren
ist wichtig fiir unser Uberleben. Ich sehe im
Grunde nur eine Option fiir unser gedeih-
liches Uberleben: dass wir gemeinsam zu
einem Umdenken in Richtung Prosperitét,
Nachhaltigkeit, Inklusivitdt und Ausstieg
aus fossilen Brennstoffen kommen. Dass

Julia Culen ...

.. arbeitet als Coach und Orga-
nisationsberaterin. Ihre Schwer-
punkthemen: Culture Transforma-
tion, Leadership Development und
Corporate Development. Kontakt:
www.juliaculen.com
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wir wieder etwas kleiner in unseren Radi-
en werden und Wege finden, in Einklang
miteinander und unserer Welt zu kommen.

Wir diirfen und miissen jetzt alles
hinterfragen

Wir dirfen und miissen jetzt absolut alles
hinterfragen: wie wir arbeiten, was wir
arbeiten, warum wir tun was wir tun, wel-
ches Ergebnis und welche Auswirkungen
wir erwarten und erhoffen. Die Arbeitswelt
kénnte nun beginnen, Menschen nicht mehr
als Ressourcen im Sinne der Ausbeutung
zu betrachten, sondern als lebendige und
wertvolle Gleichgesinnte auf Augenhdéhe,
mit denen wir gemeinsam etwas schaffen
konnen, was unserem Potenzial entspricht.
Wir kénnten Organisationen aufbauen, die
im Einklang mit dem Leben stehen und
sich natiirlich und organisch ent-

wickeln mit dem Zweck, nicht
nur weniger zu zerstoren,
sondern Lebendigkeit zu
fordern und Natur zu be-
wahren.

Ich sehe in der jetzigen
Situation die grofde Aufforde-
rung, einen Bewusstseinssprung
von der Getrenntheit in die Ver-
bundenheit zu machen, gemeinsam,
und aus diesem neuen Bewusstsein
vollig neue Moglichkeiten fir uns, die
Welt und die Zukunft zu generieren. Ich
sage das nicht aus Gutmenschentum oder
Idealismus, sondern eher aus Pragmatismus
und dem schieren Wunsch nach einem
guten Leben fiir mich und die néchsten
Generationen. Die Idealisten und Traumer
scheinen mir im Moment eher jene zu
sein, die sich eine Riickkehr zu unserer
Vorstellung von grenzenlosem Wachstum
und unendlicher Bereicherung wiinschen.

Wenn es tatsachlich so ist, dass die Welt,
wie wir sie schaffen, Ausdruck unseres
kollektiven Bewusstseins ist, also die Ma-
nifestation unserer Vorstellungen, Werte,
Annahmen und Wiinsche, dann wére das
aus meiner Sicht der einzige Ort, an dem
wir nun gemeinsam ansetzen und arbeiten
sollten. Alles andere ergibt sich dann da-
raus. Aus meiner Sicht brauchen wir keine
weiteren Krisen, Katastrophen und Beweise
flir die Notwendigkeit einer radikalen, im
Sinne einer grundsétzlichen, Neudefinition
von allem. Eine bessere Krise werden wir
nicht bekommen.

Julia Culen
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Chance auf einen vierfachen

Entwicklungssprung

Ich beobachte vier starke Entwicklungen in
Organisationen, die durch die anhaltende
Krise weiter verstdrkt werden —und die das
Potenzial haben, auch die Zeit nach Corona
zu pragen. Ihr Ausgang ist ungewiss, wie so
vieles in dieser Zeit. Es gehort zum Ethos des
Beobachtenden, nicht mehr wissen zu wollen
als der Prozess. Denn wenn wir ehrlich sind,
miuissen wir sagen: Wir haben keine Ahnung,
wie es in den ndchsten Monaten weitergeht.

Deshalb brauchen wir ein starkes, positives
Zukunftsbild. Ein realistisches Bild, das robust
ist. Und zugleich so klar, einfach und freund-
lich, dass es auch die Menschen tiberzeugt,
die jetzt vielleicht mehr Sorgen haben als wir.
Wie ein Gesicht, dem wir vertrauen. Wie ein
Fixstern, an dem wir uns orientieren. Das Bild
muss etwas zu tun haben mit Innovation und
mit Werten. Und mit dem Thema Purpose, das
in den vergangenen Jahren Konjunktur hatte.
Jetzt zeigt sich, ob das mehr war als Mode. Es
besteht jetzt die Chance, den Purpose mit den
Prozessen, den Sinn mit den Menschen, die
Nachhaltigkeit mit Innovation zu verbinden.

Digital und kreativ: die beiden Seiten
einer ungeheuren Entwicklung

Zum einen beobachten wir alle in diesen
Monaten einen gewaltigen Entwicklungs-

schub der Digitalisierung. Digitale Formate
werden selbstverstdndlich. Video Conferenc-
ing, Cloud, Plattformen, Big und Smart Data
etc. werden gleichsam Commodities. Dabei
schwingt mehr denn je die Frage mit: Sind
das eigene innovative Losungen, die den
europaischen Werten im Umgang mit Daten
und Algorithmen entsprechen, oder tiber-
nehmen wir einfachheitshalber die Offerten
der grofsen Player aus den USA oder China?

Zugleich beobachten wir in diesen Tagen
eine ungeheure, geradezu explosionsartige
Entfaltung der menschlichen Kreativitat.
Uberall. Im privaten Bereich, in Gemein-
schaften, in Nachbarschaften, in Stadtvier-
teln, in Unternehmen, in Orchestern, in
Kliniken, in Schulen, in Behorden. Natiirlich
mithilfe der digitalen Tools. Aber eben von
Menschen schopferisch, selbststandig und
miindig erdacht und gemacht. Bis hin zu
den Masken, die iiberall gendht oder gefer-
tigt wurden. Generationsiibergreifend. Und
sektorubergreifend. Eine experimentelle,
agile, kooperative Kreativitit, die ermutigt.
Eine Erfahrung, die nicht mehr riickgangig
gemacht werden kann.

Jedes Zukunftshild sollte von diesen beiden
grundlegenden Entwicklungen ausgehen.
Wir sollten sie nach Méglichkeit in allen Lern-
und Entwicklungsprozessen gleich gewich-
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ten. Wenn es uns wirklich um Innovationen
geht. Und um Werte. Beides zusammen ist
der Lichtblick, den wir jetzt brauchen.

Die nachste Stufe der Kooperation

Vielerorts gibt es die Bereitschaft, etwas
zusammen zu tun. Sich gegenseitig zu un-
terstiitzen. Uber die herkdmmlichen Markie-
rungen der Bereiche und Sektoren hinweg.
Das ,, Think Cross“, das kooperative und
kollaborative Zusammenarbeiten und Ver-
netzen — mit anderen Disziplinen, anderen
Branchen, anderen Regionen und Kulturen
—wird zum neuen Gebot fiir alle kreativ, di-
gital, forschend, produzierend, verkaufend
oder heilend Arbeitenden. Wenn es denkbar
ist, dass Bosch im Medizinsektor innovativ
erfolgreich ist und hilft, Menschenleben zu
retten, wenn Automobilhersteller mittels
3-D-Druck dazu beitragen konnen, dass mehr
Beatmungsgerdte auf den Markt kommen,
konnte das im positiven Sinne ansteckend
wirken. Der Rostocker Mittelstdndler Cento-
gene ruft eine Covid-19-Initiative ins Leben,
und es melden sich bereits nach wenigen
Tagen 500 Firmen. Doch die Frage ist: Wie
robust ist diese Entwicklung? Ist die Be-
reitschaft zur Kooperation stirker als die
Neigung, sich selbst durchzusetzen und
Partikularinteressen zu verteidigen?

Die nachste Stufe der Innovation

Natiirlich stehen tiberall Abwehrmafinah-
men und die Liquiditdtsplanung im Vor-
dergrund. Aber jede gute Unternehmerin
und jeder gute Geschéftsfithrer weifs: Das
allein reicht nicht. Die Frage ist, gelingt es,
in den kommenden Wochen, die Abwehr
zu kombinieren mit positiven, nachhaltigen
Mafinahmen zur Verbesserung der kiinftigen
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation?
Gelingt das Umschaltspiel? Haben wir den

Dr. Bernhard von
Mutius ...

.. st Vorsitzender des interdis-
ziplindren Bergweg-Forums ,Den-
ken der Zukunft”. Sein besonderes
Interesse gilt den Themen Innovati-
on, Werte und Disruptive Thinking.
Kontakt: www.vonmutius.de
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Mut, unsere Geschiftsmodelle und unsere
Wertschopfungsprozesse radikal in Frage
zu stellen? Mit welchen Werten wollen wir
kiinftig Wert schaffen?

Gerade jetzt ist die richtige Zeit, das bisheri-
ge Innovationsverstdndnis der Organisation
auf den Priifstand zu stellen. Nutzen wir die
Kreativitat der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die sich in diesen Wochen in fast allen
Bereichen so eindrucksvoll gezeigt hat, auch
fiir die Neuaufstellung der eigenen Organi-
sation fiir die Zeit danach? Riickt Innovation
jetzt wieder ins Zentrum? Uberpriifen wir,
ob vieles, was bisher an Startups ausgelagert
wurde, starker in die Kernmannschaft geholt
werden kann? Suchen wir Freiwillige, die
bereit sind, sich aufradikale und nachhaltige
Innovationen einzulassen? Sind wir selbst
bereit, unsere Grundannahmen in Frage
zu stellen? Haben wir dafiir die geeigneten
Methoden und Tools? Offline wie online? Wie
konnen wir lernen, selbst disruptiv zu sein?

Die nachste Stufe der Nachhaltigkeit

Alle reden von der Krise. Reden wir von
Nachhaltigkeit. Jetzt ist die Zeit, das Thema
Nachhaltigkeit neu zu sichten: War das, was
wir bisher unternommen haben, wirklich
nachhaltig? Oder eher nur der Versuch,
Effizienzpotenziale zu heben? Was nicht
verkehrt ist, nur ziemlich einseitig. Und
wenn Effizienz: Wie steht es kiinftig um
unsere Wertschopfungsketten? Was kénnen
wir mehr regional organisieren? Wollen
wir da nicht genauer hinschauen? Genauer
hinschauen kann etwa fiir Mittelstdndler
bedeuten, spitestens jetzt wirksame Klima-
schutzlésungen aufzusetzen und eine Nach-
haltigkeitsbewertung durchzufiihren. Und
dabei zu schauen, wie es andere machen.
Viessmann zum Beispiel, Innovationsfithrer
in Sachen Heizung, produziert schon heute
CO2-neutral; oder das Netzwerk Fair'n Green,
das ein Siegel fiir Nachhaltigkeit im Weinbau
etabliert. Innovation und Nachhaltigkeit
werden zusammengehdoren.

Jetzt kinnen wir werteorientiert handeln
und dabei neue Standards setzen, die kiinftig
ganze Branchen revolutionieren. Hinschauen
heifdt auch: insgesamt achtsamer werden,
schopferisch fiir unser Tun und fir eine
gesunde Umwelt Verantwortung tiberneh-
men. Greta wirde fragen: Wenn ihr jetzt so
schnell handeln konnt, um heute euer Leben
zuretten — warum kénnt ihr das nicht auch,
um morgen das Leben kiinftiger Generatio-
nen zu retten?

Bernhard von Mutius
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Wir beobachten in
diesen Tagen eine
ungeheure, gerade-
zu explosionsarti-
ge Entfaltung der
menschlichen Kre-
ativitat. Eine experi-
mentelle, agile, ko-
operative Kreativitat,
die ermutigt. Das ist
eine Erfahrung, die
nicht mehr riickgan-
gig gemacht werden
kann.
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In Zeiten der Krise
wird umso deutli-
cher beobachtbar,
was im Prinzip
immer schon gilt:
Flhrungsimpulse
kommen nicht nur
von Hierarchien.
Stattdessen wird
durch Flhrung Ein-
fluss dort geltend

gemacht, wo die Un-

sicherheit Uber das

richtige Handeln zu
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grofl wird.

Fiir die meisten Unternehmen wird sich
die aktuelle Situation nicht als ein grofies
Problem darstellen — sondern mehr wie ein
grofier Haufen vieler Probleme. Es kann
um Existenzkrisen gehen, um Fragen des
Personalabbaus und der Einfithrung von
Kurzarbeit, oder ,nur“ um Infrastruktur-
probleme, etwa wenn der Firmenserver
nicht fiir die Menge an Zugriffen von aufien
ausgelegt ist. Die gute Nachricht dabei ist:
Organisationen sind wahre Problemlsungs-
maschinen, deren entschiedene ebenso wie
informal eingeschlichene Strukturen in
aller Regel immer schon als Losungen fiir
Probleme unterschiedlicher Art auftreten.
Nichtsdestotrotz: Die Phase zwischen dem
Erkennen von Problemen und der Etablie-
rung passender Losungen ist typischerweise
eine Phase hoher Unsicherheit. Zu entwi-
ckelnde Antworten auf Krisenphédnomene
sind dabei nicht beliebig. Sie bleiben aber
kontingent, also potenziell vielféltig (sonst
gdabe es nichts zu entscheiden!) und tber-
frachten Entscheider und Entscheiderinnen
nicht selten mit der Komplexitat ihrer Mog-
lichkeiten. Es entstehen kritische Momente,
in denen géngige Losungsmechanismen der
Organisationen nur unzureichend zum Zuge

Zeilt fir FUhrungschancen

kommen. Und dennoch bleibt in solchen
Situationen der Stillstand aus, weil einige
die kollektive Handlungsfahigkeit durch
eigene Impulse wiederherstellen: Sie gehen
in Fihrung.

Unsicherheit iber das richtige Handeln
erzeugt Fiihrung — Gberall

In Zeiten der Krise, in denen sich die Ent-
scheidungslasten in den Zentralen ballen,
wird umso deutlicher beobachtbar, was
im Prinzip immer schon gilt: dass diese
Fihrungsimpulse nicht nur von Hierar-
chien kommen, die tiblicherweise dafiir als
zustdndig angesehen werden. Stattdessen
wird durch Fihrung Einfluss dort geltend
gemacht, wo die Unsicherheit iiber das
richtige Handeln zu grofd wird. Unabhangig
davon, von wem der Fithrungsimpuls aus-
geht. Sie findet dementsprechend nicht nur
in Organisationen statt, sondern begegnet
uns im Alltag stdndig: in Freundesgruppen
genauso wie in Familien. In Organisationen
kommt sie besonders in unklaren und wi-
derspriichlichen Situationen zum Zug, z.B.
immer dann, wenn ein Produkt kurz vor der
Auslieferung den Qualitdtsanspriichen noch
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nicht gentigt. Ob Qualitédt oder das Einhalten
der Deadline den Vorzug bekommt, ist im
betrieblichen Alltag nicht zuletzt eine Frage
von Fihrungsimpulsen der Beteiligten.

Krisen zeichnet aus, dass sie eine Vielzahl
solcher unklaren und widerspriichlichen
Situationen erzeugen. Nicht nur die Hand-
lungsoptionen kénnen im Unklaren liegen,
selbst Zustdndigkeiten sind zuweilen diffus.
Es wird madglich, dass Mitglieder in der
Organisation verantwortlich fiir ein Pro-
blem werden, indem sie sich selbst fiir das
Problem als verantwortlich kommunizieren,
vielleicht sogar einen Losungsvorschlag
haben. Dabei kann sogar in fremden Zu-
standigkeitsbereichen ,gewildert werden,
etwa wenn es die HR-Abteilung ist, die ein
Konzept fiir Online-Weiterbildungskurse
aus dem Boden stampft, wihrend die Ab-
teilungsleitung fiir Digitales noch auf Suche
nach Orientierung ist.

Fiuhrung erfordert allerdings Gefolg-
schaft. Wenn keine Hierarchie, keine for-
male Verantwortlichkeit oder Arbeitsanwei-
sung zur Verfiigung steht, ist es notwendig,
dass der Fiihrungsimpuls auf Folgebereit-
schaft trifft und eventuell andere ihre (in)
formale Macht nutzen, um sie anschliefsend
in der Flache durchzusetzen. Krisen bieten
dabei in vielen Féillen auch unerwartete
Potenziale flir Gefolgschaft. Wo der Bedarf
an Orientierung grof ist, ist die Erleich-
terung lber Losungen umso grofder. Und
damit auch die Bereitschaft, die Regeln der
Organisation grofdziigiger auszulegen oder
vielleicht sogar vollstdndig zu ignorieren.

Fiihrungsimpulse mit formaler Zustan-
digkeit honorieren

Und nach der Krise? Werden Organisatio-
nen in der Lage sein, diese Kreativitit auch
in einer Zeit nach der Krise noch zu zeigen?

Judith Muster ...

.. arbeitet als Organisations-
soziologin an der Universitat
Potsdam und ist Partnerin bei der
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Kontakt: www.metaplan.com
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Mehr zum Thema

flhrung

» Mario Herger: Corporate Foresight Thinking — Tools fiir den Weitblick.

www.managerseminare.de/MS266AR05

Im Gegensatz zu Pandemien lassen sich technologische und gesellschaft-
liche Entwicklungen vorhersagen. Zumindest einigermalien, mit einer ge-
wissen Unscharfe. Daflr braucht man keine Trend- oder Zukunftsforscher.
Tools und Formate, mit denen sich relevante Trends im Unternehmen

gemeinsam im Blick halten lassen.

» Friederike Miiller-Friemauth: Zukunftsforscherisches Management —

Fiihren im Futur Il
www.managerseminare.de/MS240AR01

Wahrend sich die meisten Unternehmen standig den gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Verdnderungen anpassen, gibt es einige wenige, die
nicht auf das Heute reagieren, sondern das Morgen gestalten. Sie entwer-
fen ein Bild von der Zukunft und setzen alles daran, dass es Wirklichkeit

wird.

Und was wird mit dem Mut zur Initiative
passieren, den Einzelne an den Tag gelegt
haben, um bei Problemen von unklarer
Zustandigkeit oder sogar klarer Nichtzu-
standigkeit Verantwortung zu tibernehmen
und in Fithrung zu gehen?

Die Antwort bleibt Entscheidung der
Organisation. Wer in sicheren Zeiten mit
guten Ideen in anderer Leute Zustandig-
keitsbereich hineintrampelt, muss entwe-
der Chefin oder Chef sein, oder gerade an
einer Kreativwerkstatt teilnehmen. Das
Verwischen von Zustdndigkeitsbereichen
und der Versuch, sich fiir Initiativen und
nicht bestellte Ideen zu 6ffnen, gehdrt nicht
zwingend zu den Paradedisziplinen forma-
ler Organisationen. Und dennoch kénnen
Organisationen gezielt Themen und Be-
reiche benennen, um die regelméfig neu
gerungen werden muss: Fiihrungschancen
inklusive. Auch kénnen Errungenschaften
der Krise auf Dauer gestellt und Fithrungs-
impulse mit formaler Zustdndigkeit und
Ressourcen honoriert werden. Kommt es
in der Folge zu Widerspriichen mit bereits
bestehenden Strukturen, liegt es am Ende
am Ausgang von mikropolitischen Ausei-
nandersetzungen um Fithrungsanspriche,
ob eine Neuordnung gelingt. Denn Fiihrung,
so viel ist sicher, bleibt auch nach der Krise
unverzichtbar.

Judith Muster

37


http://www.managerseminare.de/MS266AR05
http://www.managerseminare.de/MS240AR01
http://www.metaplan.com

weiterhin managerSeminare mit allen
Zusatzservices und auferdem:

® Vollzugriff auf das digitale Archiv von Training aktuell

managerSeminare
PROFIPAKET

Wissen aufbauen

Training aktuell + managerSeminare — das Duo fiir Profis

nur 6,60 Euro

zusatzlich im Monat*

Nach ihrem Profi-Upgrade erhalten Sie

12 x jahrlich Training aktuell

ing, Beratung und Coaching

Hainingaktuell

20 % ErmaBigung beim Einkauf von Fachbiichern T
und Trainingskonzepten der Edition Training aktuell btorganisation in Unierm

TOP TOOLS FOR LEARNING 2019

Flatrate auf tiber 4.000 Tools, Bilder, Inputs 38 & %o Womitmogens
und Vertrage von www.trainerkoffer.de i§ 37w UETchealen

Jahrlich eine Marktstudie als eBook gratis

Jetzt upgraden:
www.managerseminare.de/profipaket
E-Mail: abo@managerseminare.de

*Jahresabo managerSeminare = 168 Euro

Telefon: 0228/97791-23 Profipaket Jahresabo = 248 Euro



https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Profi_Jahresabo

