Das Lernen endet nicht
beim Individuum

Auch Organisationen miissen sich weiterbilden

Jan Hof3feld, INFOsys Kommunal GmbH
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In Krisenzeiten stehen Unternehmen oftmals vor tief-
greifenden Verdnderungsprozessen. Es handelt sich um

Veranderungen sowohl auf strategischer als auch auf

kultureller Ebene. Sie betreffen dabei nicht nur die Mit-
arbeiter, sondern auch die Betriebe als solche. Eine
ganzheitliche Weiterentwicklung der Organisation
scheint daher unerlasslich. Wird die Unternehmens-
kultur gelebt und gelingt es, Denkweisen zu adaptieren,
konnen Krisen auch als Chancen begriffen werden.

orona hat die Welt fest im Griff. Was vor-

her undenkbar erschien, wurde in Rekord-
zeit Realitédt: Viele Menschen arbeiten seit Wo-
chen und Monaten von zu Hause aus. Werkzeu-
ge wie Zoom oder Microsoft Teams kommen
kaum noch hinterher, wenn es darum geht, be-
notigte Kapazititen bereitzustellen. Gleichzeitig
miissen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
lernen, nicht nur damit umzugehen, sondern
auch erfolgreich ihre Arbeit zu tun.

Kultur ist genauso wichtig wie Technik -
wenn nicht sogar wichtiger

Diese rasante Entwicklung, getrieben von der
Notwendigkeit, trifft dabei auf teilweise unvor-
bereitete Unternehmen. Denn so wichtig es ist,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
der Situation anpassen, so wichtig ist es auch,
dass die Unternehmen dasselbe tun. Dabei
reicht es nicht aus, Notebooks, WLAN und Te-
lefone bereitzustellen oder die Arbeitszeiterfas-
sung online moglich zu machen.

Viel wichtiger als diese strategischen
Uberlegungen, so richtig sie sind, ist die Kul-
turdnderung, die damit verbunden ist. Schon
Peter Drucker, oft als ,Management-Papst“ be-
zeichnet, stellte fest: ,culture eats strategy for
breakfast®. Bislang hat er damit Recht behalten.

Natiirlich gibt es auch unter den Unter-
nehmen Vorreiter: Solche, die in ihrer Denk-
weise und ihrem Handeln alle notwendigen Vo-
raussetzungen mitbringen. Doch eine grofle
Zahl von Firmen ist eben noch nicht ,,.kompati-
bel“ mit der neuen Welt. Diese Kompatibilitat
herzustellen ist vielleicht die wichtigste Fiih-
rungsaufgabe, die Verantwortliche aus der
Corona-Krise mitnehmen kénnen.

Denkweisen andern sich nur langsam

Wenn ein Unternehmen Lizenzen und Hard-
ware fiir das Home-Office bereitstellt, heifst das
noch lange nicht, dass die Ergebnisse anschlie-
Bend passen. Ganz im Gegenteil: Um erfolg-
reich tiber Distanz gemeinsam Ziele zu errei-
chen, benétigt man eine Kultur, die dieses Ziel
fordert und unterstiitzt.

Hier beginnt die Arbeit der Verantwortli-
chen. Und es ist eine lange, schwierige Arbeit,
Kultur zu dndern. Die Unternehmenskultur ist
etwas, das kaum messbar ist. Dennoch hat sie
auf alles, was im Unternehmen passiert, und
vor allem darauf, wie es passiert, grofSen Ein-
fluss. Nimmt man das offensichtlichste Beispiel,
wird es klarer: In den meisten Arbeitsvertragen
sind Arbeitszeiten enthalten. Unternehmen
messen also, wie lange ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fiir sie anwesend sind. Im Ge-
genzug erhalten sie dafiir ein festgelegtes Ge-
halt. Es ist also ein Tausch von (physischer) Pra-
senz gegen Geld.

Mit Home-Office wird es schwierig, die-
sen Tausch zu messen, denn man sieht schlicht-
weg nicht, ob eine Mitarbeiterin oder ein Mitar-
beiter prasent ist. Die Verunsicherung, die dann
viele Fiihrungskréfte ereilt, ist, ,macht der oder
die tiberhaupt noch seinen oder ihren Job?*.

Unternehmen miissen lernen — nicht nur
die Mitarbeiter!

Das obige Beispiel ist nur eines von vielen mog-
lichen, aber ein fiir viele Menschen bekanntes.
Die Corona-Krise erfordert von allen viel Ler-
nen und ein neues Denken. Unternehmen, die
bislang eine Prasenzkultur hatten oder ,,Turn-
schuh-Administration betrieben haben (,ich
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gehe mal schnell zu dem ins Biiro und klére
das®) sind gezwungen umzudenken. Zumindest
mochte man das meinen. Stattdessen ldsst sich
beobachten, wie die alten kulturellen Regeln
einfach auf Entfernung weitergefithrt werden.
Meetings finden als Telefonkonferenz statt, die
Zeit wird weiter gemessen (nur mit anderen
Werkzeugen) und das Management arbeitet ge-
nauso weiter, wie es das schon immer getan hat.

Damit verschenken wir aber die Chance,
diese Krise zur Weiterentwicklung des Unter-
nehmens zu nutzen!

Es gibt kaum einen besseren Katalysator
fiir groflen Wandel als tiefgreifende Ereignisse
- wie zum Beispiel die Pandemie. Ob sie diese
Chance nutzen, wird florierende von schrump-
fenden Unternehmen unterscheiden.

Jede Krise ist auch eine Chance

Was also kénnen Unternehmen tun, um diese
Chance zu nutzen?

Zuallererst sollten die Verantwortlichen,
das heifdt Unternehmer und Fithrungskrafte im
Unternehmen, sich bewusst machen, dass Kul-
tur ihre Aufgabe ist. Die gelebte Kultur in einer
Firma ist ein Zusammenspiel aus Vorgaben und
beobachtbaren Beispielen und dem Handeln der
Mitarbeiter. Diese Kultur positiv zu verandern,
muss ,oben“ beginnen, mit klarer Zielsetzung,
durch aktives Vorleben und mit entsprechender
Forderung der gewiinschten Verhaltensweisen.

Einige Beispiele fiir gelebte
Unternehmenskultur

Ein Beispiel, das viele Leserinnen und Leser
kennen, ist das der besten Fachkraft. In vielen
Unternehmen werden vor allem diejenigen be-
fordert, die am besten in ihrem Fach sind. So ist
es nicht selten der Fall, dass beispielsweise in
Pharmaunternehmen promovierte Naturwis-
senschaftler Fithrungskrifte sind. Das ist ein
Beispiel fiir gelebte Kultur. Sie sagt aus, ,,bist Du
die beste Fachkraft, wirst Du Fithrungskraft®
oder ,alleine Deine fachliche Leistung entschei-
det iiber Deinen beruflichen Erfolg®. Ob das al-
lerdings wiinschenswert ist, dariiber ldsst sich
streiten. Nicht selten sind solche Fachkrifte
dann schwierige Fiihrungskrifte, denn ihnen
fehlt die eigentliche Fithrungskompetenz. Das
ist auch kein Wunder, denn sie wurden wegen
ihrer Fachkompetenz befordert! Im schlimms-
ten Fall entsteht dann ein Flaschenhals, da die

fachliche Arbeit der Abteilung durch das Wis-
sen der Fithrungskraft limitiert ist oder, im Fal-
le einer Sicherung der eigenen Position, sogar
gebremst wird. Wer duldet denn schon gern an-
dere Gotter neben sich?

Ein anderes Beispiel ist die Meetingkultur.
Wie oft bekommen wir Einladungen fiir zwei-
stiindige Meetings, zu denen wir dann mangels
klarer Aufgaben und Agenda unvorbereitet
kommen. Nachdem die zwei Stunden dann vor-
bei sind (meist noch mit etwas Uberlinge),
gehen alle frustriert hinaus - denn wirklich ge-
bracht hat das Meeting gar nichts.

Diese beiden Punkte sind nur zwei von
vielen Bereichen, in denen sich die Unterneh-
menskultur zeigt. Und sie sind, in Zeiten von
Corona, auch Beispiele dafiir, wie es nicht wei-
tergehen sollte.

Wie sich ,,alte” Kultur negativ auswirken
kann

Transferiert man die beiden Beispiele auf die
aktuelle Situation, ist es nicht schwer, die Aus-
wirkungen zu prognostizieren.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden momentan komplett aus ihren gewohn-
ten Abldufen gerissen. Der Arbeitsort ist

Ein gewunschtes Ver-
halten entsteht nur
durch ein Vorbild.

variabel, die Kinderbetreuung und Schulen teil-
weise geschlossen, selbst Einkaufen geht nur
noch unter Auflagen. Parallel zu diesen Her-
ausforderungen, die fiir die meisten schon grof3
genug sind, sollen sie auch noch neue Ablaufe
und Techniken erlernen und sofort anwenden.
Diese Situation empfinden die Menschen als
Unsicherheit. Konfliktpotenzial entsteht, wo
diese Unsicherheit auf eine unpassende Kultur
trifft. Bleibt man bei den obigen Beispielen, ver-
starkt sich mangelnde Fithrungskompetenz auf
Entfernung — denn mindestens die Kérperspra-
che fillt bei der Kommunikation zwischen
Fithrungskraft und Team weg. Wenn das Ver-
hiltnis aufgrund fehlender Fithrungskompe-
tenz vorher schon angespannt war, ist es sehr
gut moglich, dass diese Spannungssituation in
einer  (personellen) Katastrophe endet.
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Qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
konnen unter diesem Eindruck verstarkt tiber
einen Tapetenwechsel nachdenken, was ange-
sichts der Wichtigkeit des Teams als Ressource
fiir praktisch alle Unternehmen die Einstellung
des Geschifts bedeuten kann.

Auch Meetings sind via Telefon- oder Vi-
deokonferenz nicht einfacher. Zum Inhalt des
Meetings kommen neue Faktoren hinzu. Das
beginnt bei technischen Problemen, wie den
unvermeidbar nicht stummgeschalteten Mikro-
fonen, und erstreckt sich bis zur kognitiven
Uberforderung beim Versuch, unbewusst die 15
anderen Menschen auf dem eigenen Bildschirm
gleichzeitig zu erfassen und einzuschitzen. Das
Phédnomen hat sogar schon einen eigenen Na-
men: Zoom-Fatigue. Wenn dann noch hinzu-
kommt, dass diese Meetings aufgrund der etab-
lierten Unternehmenskultur teilweise unpro-
duktiv sind, fithrt das auf allen Seiten zu Frust
und schlechten Ergebnissen.

Was Unternehmen und insbesondere Fiih-
rungskrafte tun konnen

So viel zu den moglichen negativen Folgen.
Doch es gibt auch Lichtblicke: Wir haben es
selbst in der Hand!

Es ist an uns als Verantwortlichen, Kul-
tur weiterzuentwickeln. Wir kénnen entschei-
den, dass Meetings nur noch bei Bedarf, mit
den absolut erforderlichen Personen, klarer
Agenda und Moderation und in einem klar de-
finierten Maf3 stattfinden. Wir kénnen ent-
scheiden, dass Leadership ein eigenes Skillset
ist, das komplett analog zu fachlichem Wissen
aufgebaut, erweitert und erlernt wird. Und wir
konnen entscheiden, dass diese Fahigkeiten
Voraussetzung  fur
Fiihrungspositionen sind.

Und was noch wichtiger ist: Wir konnen
vorangehen. Im ersten Schritt bei der Definiti-

Beférderungen  in

on dessen, was wir eigentlich wollen und was
wir als winschenswert erachten (wollen wir
beispielsweise, dass Entscheidungen durch
Gremien gehen oder dass sie schnell auf nied-
rigstmoglicher Ebene getroffen werden?). Diese
Dinge sollte man niederschreiben und gegenle-
sen lassen, denn die Erfahrung zeigt, dass,
wenn etwas im eigenen Kopf vollig klar ist, es
noch lange nicht fiir andere verstindlich ist. Im
zweiten Schritt gilt es, das Definierte vorzule-
ben. Es kommt eine Einladung zu einem Mee-
ting ohne Agenda? Wir konnen sie ablehnen
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Schwerpunkte

Es ist eine lange, schwierige
Arbeit, Kultur zu andern.

und das begriinden. Eine Fithrungskraft halt
Wissen aus Angst vor Machtverlust zuriick?
Wir konnen dieses Verhalten sanktionieren —
oder noch besser, gegenteiliges Verhalten
fordern.

Der Schliissel sind die Fiihrungskrafte — und
Mentoring

Dem eigenen Fiithrungsteam kommt dabei die
entscheidende Rolle zu. Ein gewiinschtes Ver-
halten entsteht nur durch ein Vorbild.
Dementsprechend ist es wichtig, dass gera-
de die Fithrungskrafte besonders an sich arbeiten
und sich weiterentwickeln. Thre Entwicklung ist
der Engpass, der bestimmt, wie schnell und gut
sich das Unternehmen weiterentwickeln kann.
Das Ergebnis wird kommen, auch wenn es
etwas dauert. Eine Kultur entsteht durch jahre-
lang angewendetes Verhalten, und sie dandert
sich auf dem gleichen Weg. Ein entscheidender
Erfolgsfaktor sind dabei Mentoren. Beobachtung
von aktuellem Verhalten, Austausch, um Klarheit
zu gewinnen, und die Begleitung durch intensive
und manchmal frustrierende Wandlungsprozes-
se sind viel einfacher moglich, wenn jemand dar-
auf schaut, der nicht direkt involviert ist. So reiz-
voll es auch sein mag, das alles allein zu bewerk-
stelligen, empfiehlt es sich immer, einen Mentor
oder eine Mentorin an Bord zu nehmen - mittel-
fristig bekommt man auf diese Weise schneller
bessere Ergebnisse. L]

Kurz und biindig

Die Corona-Pandemie zwingt viele Unter-
nehmen, ihre Ablaufe zu digitalisieren. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mussen in
kurzer Zeit vieles lernen. Das allein reicht
aber nicht, denn die Digitalisierung trifft auf
alte Unternehmenskultur. Deshalb ist es fur
den Erfolg von Unternehmen entscheidend,
wie stark sie an sich, ihrer Kultur und dem
Lernen als Organisation arbeiten. Den Fuh-
rungskraften kommt dabei eine wichtige
Rolle zu, die anzunehmen und auszufullen
der kritische Pfad fur die Weiterentwicklung
der Firmen ist.



