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Digitale Arbeitswelt

Ein Kulturwandel ist aus dem Homeoffice nur eingeschrankt moglich
von Dr. Glinther Schéffner. Mai 2020

In Zeiten der Corona-Krise gibt es so viele Telefon- und Videokonferenzen wie scheinbar nie
zuvor. Dies ist in Krisenzeiten ein Segen, um das Wirtschaftsleben zumindest eine bisschen am
Leben zu halten. Die Schwachen und Grenzen der rein digitalen Kommunikation werden dabei
aber besonders deutlich.

So hilfreich digitale Konferenzsysteme sind, und das nicht nur in Krisenzeiten, so begrenzt sind auch deren
Moglichkeiten. Sie kdnnen in den meisten Fillen eine reale Face-to-Face-Zusammenarbeit nicht ersetzen, weil
durch die begrenzten Interaktionsmaéglichkeiten Effektivitdt und Effizienz der Zusammenarbeit reduziert sind. Sie
sind daher fiir einen in digitalen Zeiten so notwendigen stetigen Kulturwandel auch nur eingeschrankt brauchbar.

Auch Schulen und andere Bildungseinrichtungen haben im nun schon mehrwdéchigen Lockdown die Grenzen des
»Digital Home Schooling” erkannt. Die Zeit zuvor gab es intensive Klagen iber den Riickstand der deutschen Schulen
zum Thema Digitalisierung. Nach mehreren Wochen haben Schiiler, Eltern und Lehrer aber deutlich erkannt, dass
ein ausschlieBliches Lernen nur Uiber digitale Medien keinen ausreichenden Erfolg bringt. Es wurde auch evident,
dass dies nicht nur am didaktischen Ansatz und an den kognitiven Unterschieden der Schiiler liegt. Die digitalen
Werkzeuge haben schlichtweg Grenzen. Dies ist eine wertvolle Erfahrung, die so manche (ibereifrige Digitalisierungs-
utopie mit einer weitreichenden Reduzierung von Prasenzunterricht zunichtemacht.

Transformation wird zum Tagesgeschaft

Spatestens mit dem Einsetzen der digitalen Transformation auf globaler Ebene hat fiir alle Unternehmen der Zwang
zur standigen Anpassung an die sich immer rascher andernden Verhaltnisse der Business-Welt begonnen. Diesem
massiven Anderungsbedarf hat 2019 auch die EFQM Rechnung getragen und ihr Modell nach knapp 10 Jahren einer
radikalen Erneuerung unterworfen. Kontinuierlicher Unternehmens- und Kulturwandel zur stetigen Anpassung an
die sich rasch andernde Geschaftswelt hat im Modell nun eine wesentlich starkere Bedeutung als bisher. Drei Kri-
terien des Modells behandeln diese Punkte explizit.! Unternehmen, die in der zukiinftigen Business-Welt heraus-
ragend sein wollen, brauchen demnach eine hinreichende Veranderungs- und Transformationskompetenz?, denn
was gestern noch richtig war, kann heute schon falsch sein.?

Transformation bedeutet, Strategie, Geschaftsmodell und Organisation auf die gedanderten Anforderungen anzupas-
sen, um den zukiinftigen Anforderungen der Méarkte an das Unternehmen gerecht zu werden®. Dies erfordert die re-
gelmiRige Anpassung und Restrukturierung der Wertschépfung und der organisationalen Prozesse.® Das vollzieht
sich in der Praxis jedoch nur dadurch, dass Dinge anders gemacht werden, d. h. es miissen Veranderungen gesche-
hen. Um sich dem stetigen Veranderungsbedarf der digitalen Welt anzupassen, benétigen Unternehmen daher eine
kontinuierliche Veranderungsbereitschaft, die in vielen Unternehmen erst noch auf angemessenem Niveau etabliert
werden muss. Hier kommt der Kommunikation eine wesentliche Funktion zu®. Kommunikation spielt bei Verande-
rungen in Allgemeinen eine entscheidende Rolle. Man kann beim Management von Veranderungen nicht genug
kommunizieren, man kann héchstens falsch informieren.” Umso wichtiger ist, im Rahmen von Verinderungen und
Transformationen in moglichst groRRer Fille zu kommunizieren, ohne dabei ins Schwafeln zu geraten. Es bedeutet, in
Inhalt, Art und Weise eine hinreichende Bandbreite und in der Haufigkeit eine angemessene Frequenz zu finden.

Mangel in der Kommunikation schlagen sich direkt in Mdngel und Hindernisse bei der Transformation und dem
Kulturwandel nieder. Damit Wandel und Veranderungen von den Beteiligten angenommen und verinnerlicht wer-
den koénnen, ist die ,emotionale Zustimmung” der Beteiligten nétig.? Sie ist einer der Schliissel zu wirksamer Veran-
derung und somit zum nachhaltigen Kulturwandel, denn Fakten bringen zwar zum Denken, aber erst Geflihle brin-
gen zum Handeln®.
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Kommunikation erfolgt auf verschiedenen Ebenen

Unter Kommunikation wird weitldufig der Austausch von Information zwischen Individuen verstanden. Die Psycho-
logen Floyd Ruch und Philip Zimbardo haben in den 1970er Jahren das sog. ,,Eisbergmodell der Kommunikation”
beschrieben?®. Es verdeutlicht die Dynamik zwischen den drei psychischen Teilen der Persénlichkeit nach Sigmund
Freud. Dieses Eisbergmodell ist ein zentrales Element der Kommunikationspsychologie geworden. Etwas vereinfacht
formuliert verlduft nach diesem Modell Kommunikation zu etwa 20% ,,sichtbar” in Form von Zahlen, Daten und Fak-
ten auf der sog. ,,Sachebene” ab (sichtbarer Teil des Eisbergs) und zu 80% ,,unsichtbar” in Form von Gefiihlen, Wahr-
nehmungen oder Instinkten auf der sog. ,,Beziehungsebene” (unsichtbarer Teil des Eisbergs unter der Wasserober-
flache).

Die Sachebene hat das ,Was" der Kommunikation zum Inhalt, die Beziehungsebene das ,Wie“.!! Der Kommunika-
tionswissenschaftler Friedemann Schulz von Thun hat ein sehr bekanntes dhnliches Modell mit vier Ebenen vorge-
schlagen, das zu den vorher genannten Sach- und Beziehungsaspekten noch die Aspekte der Selbstoffenbarung und
des Appells beinhalten!?. Ohne direkten Vergleich der beiden Modelle wird jedoch klar, dass Kommunikation nur zu
einem gewissen Teil die Sachinhalte umfasst, zu einem grofRen Teil jedoch Inhalte zur Beziehung der kommunizie-
renden Personen. Dementsprechend ist das Ergebnis von Kommunikation eher vom Beziehungsaspekt als vom
Inhaltsaspekt bestimmt.*3

Die groRe Bedeutung der Kommunikation fiir eine Organisation wird deutlich, wenn man einen kleinen Ausflug in die
Systemtheorie macht. Der bekannte Systemtheoretiker Niklas Luhmann hat als kleinste Einheit, sozusagen das Basis-
element, aller sozialen Systeme die einzelne Kommunikation definiert.'* Die Funktion menschlicher Kommunikation
besteht in sozialen Systemen wie etwa Organisationen in der Koordination von Akteuren und Aktionen und nicht
rein im Transport von Nachrichten®®. Sie ist es, die aus solitdr handelnden Individuen erst Teilnehmer an sozialen
Systemen macht und so soziale Systeme hervorbringt.'® Das bedeutet, dass Kommunikation Organisationen erst zum
Leben erweckt. Angewandt auf Teams, die eine AuRen- und Innenwelt haben, sieht man daher nicht die Menschen
selbst als Elemente des Teams an, sondern die Kommunikationen, die Interaktionen, aus denen die besondere Ord-
nung oder Eigengesetzlichkeit eines jeden Teams entsteht.’

Digitale Systeme sind in den Kommunikationsmaglichkeiten eingeschrankt
Videosysteme zur Teamkommunikation sind zwar bereits seit mehr als 20 Jahren verbreitet, die Corona-Krise hat
dem Einsatz solch , digitaler” Systeme fiir Videokonferenzen jedoch eine schlagartigen Aufschwung beschert. Diese
Systeme haben unbestritten Vorteile:
e Flexibilitat:
Teams konnen per Videokonferenz wesentlich schneller zusammenfinden und sich sehen, als wenn man sich
physisch zu einem Meeting zusammenfinden misste. Das gilt vor allem dann, wenn Teammitglieder nicht am
selben Ort tatig sind.
e Reichere Kommunikation als nur telefonieren:
Man kann sich wahrend einer Videokonferenz sehen, anstatt sich wie bei Telefonkonferenzen nur zu héren. Dies
ermoglicht eine wesentlich reichere Kommunikation.
e Beteiligung:
Unterlagen kdnnen wahrend einer Videokonferenz sehr unkompliziert mit allen Teilnehmern geteilt und wah-
rend der Konferenz direkt konzentriert von allen betrachtet und teilweise auch interaktiv bearbeitet werden.

Die Videosysteme haben jedoch auch merkliche Nachteile:

e Nicht alle Informationsteile werden transportiert (z. B. Warmeempfinden, Umgebung oder das Befinden der
Menschen).

o Die Kommunikation ist nicht so verbindlich als wenn man jemandem gegenibersitzt. Der Einzelne fiihlt sich in
seiner Umgebung geschiitzt. Ist dies die eigene, private Umgebung, ist dieses vermeintliche Gefiihl von Schutz
und Sicherheit noch starker ausgepragt.

e Meetings werden nicht als echte Begegnung wahrgenommen oder empfunden. Es fehlt das ausgepragte Gefihl
eines Miteinanders.
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Dass solche Systeme Nachteile haben, ist nicht neu, sondern bei der Fliihrung virtueller Teams ein altbekanntes
Problem. Trotz ihrer Vorteile gibt es zunehmende Beweise dafir, dass virtuelle Teams oft weniger effektiv sind als
Teams, deren Mitglieder sich Face-to-Face treffen kénnen.'® Durch zunehmende Virtualisierung in Teams sinken
Innovationskraft und Rollenklarheit.’ Die gréRte Herausforderung besteht jedoch im Aufbau von Beziehungen und
Vertrauen unter den Teammitgliedern.?’ Diese durch die eingeschridnkten Moglichkeiten virtueller Systeme entsprin-
genden Nachteile konnen teilweise durch eine verstarkte Kommunikation der Teammitglieder zu nicht aufgabenbe-
zogenen Inhalten in sozialen Netzen kompensiert werden??.

Die kommunikativen Defizite digitaler Kommunikationssysteme werden bei naherer Betrachtung des erwahnten
Modells von Schulz von Thun verstdndlich. GroRRe Teile der Selbstoffenbarung, des Appels und vor allem der Bezie-
hung erfolgen nonverbal per Mimik und Gestik. Deren Wahrnehmung ist jedoch trotz der Verwendung von Videosy-
stemen hoher Qualitat im Gegensatz zur physischen Prasenz immer eingeschrankt, sodass ein Teil davon verloren
geht. Des Weiteren werden die genannten Aspekte auch lber korperliche Aktionen wie Sitzposition, raumliche Nahe
bzw. Distanz etc. kommuniziert, was bei digitalen Systemen nicht oder wiederum nur eingeschrankt kommunizierbar
ist. Auch das bei den Nachteilen erwahnte personliche Befinden der Personen kann nur teilweise empfunden wer-
den. Hinzu kommt, dass diese Faktoren nicht nur nicht so wie bei physischer Prasenz wahrgenommen werden kon-
nen. Die Achtsamkeit der Menschen ist in virtuellen Systemen diesbeziiglich geringer ausgepragt und nimmt im Ver-
gleich zu Prasenzmeetings auch schneller ab. Die digitalen Systeme erlauben wahrend Prasentationen auch keine
Fragen unter einzelnen Teammitgliedern oder auch kein Schwatzchen, was natirlicher Teil reguldrer Teamkommuni-
kation ist. Sogar wenn diese teilweise in kleinen Einzelteams stattfinden mogen, so sind sie fiir die anderen Team-
mitglieder jedoch nicht oder nur sehr eingeschrankt wahrnehmbar.

All die genannten Faktoren fiihren dazu, dass in virtuellen Teammeetings per Videokonferenz wesentlich ,weniger
riberkommt” als bei Teamsitzungen mit physischer Prasenz. Dies verringert die Fiille der kommunizierten Botschaf-
ten und schmélert deren Bandbreite. Diese Tatsache ldsst sich auch 1:1 feststellen, wenn man sich mit den in der
Corona-Krise zu tragenden Gesichtsmasken mit einem anderen ebenfalls maskierten Menschen im direkten Dialog
befindet. Bei Teamsitzungen, die in Form von Telefonkonferenzen stattfinden, ist der Verlust an Bandbreite und
Informationsreichtum noch einmal um einiges groRer. Durch den hadufigen und vor allem sehr lange andauernden
Einsatz dieser Systeme wahrend der Corona-Krise sind die Nachteile der Video-Systeme in groRerer Auspragung
deutlich geworden. Durch die jeweils sehr lange Anwendungsdauer sind die Schwachen starker ins Bewusstsein
gelangt und die nicht nachhaltig schlieBbaren Kommunikationslicken sind dadurch deutlicher hervorgetreten. Diese
Erfahrung machte vielen Menschen bewusst, dass digitale Kommunikationssystem zu einem grofRen Teil physische
Teammeetings nicht ersetzen kdnnen, weil sie durch die vor allem auf der Beziehungsebene fehlenden Kommuni-
kationsteile die Kommunikation und die Beziehung unter den Menschen merklich einschranken.

Kultur wird durch Kommunikation gemacht

Flr den Begriff ,Unternehmenskultur” gibt es eine Vielzahl an Definition und Beschreibungen. Die hierzu existieren-
den Modelle sind auch sehr zahlreich. Gemeinsam ist vielen Definitionen jedoch, dass Kultur die Gemeinsamkeit
aller Normen und Werte des Unternehmens ist, sie beschreibt die Gewohnheiten eines Unternehmens, in denen es
sich von anderen Unternehmen unterscheidet, seine ungeschriebenen Gesetze. Vielen Modellen ist auch gemein-
sam, dass die Art und Weise, wie die Menschen im Unternehmen miteinander kommunizieren, Teil der Kultur ist.
Die Kommunikation ist dabei meist nur implizit in Form des Flihrungs- und Mitarbeiterverhaltens, dem Auftreten der
Menschen, dem Erteilen von Lob und Tadel etc. vertreten. Dies alles nehmen Mitarbeiter durch Kommunikation
wahr. Dementsprechend durchdringt die Kommunikation als Querschnittsfunktion nahezu alle Kulturelemente.

Mehrere Kulturmodelle enthalten auch Elemente beziiglich der menschlichen Beziehungen oder des sozialen Mit-
einanders, wie beispielsweise die Beschreibung des Kulturpioniers Edgar Schein oder das erweiterte Schichtenmo-
dell von Cornelis Rasmussen auf Basis des niederlandischen Sozialpsychologen Geert Hofstede?* 23, Menschliche
Beziehungen sind wiederum entscheidend durch die zwischenmenschliche Beziehung gepragt. Hier schlieRt sich der
Kreis zu den zuvor erlauterten Zusammenhangen der Kommunikation, wonach das Ergebnis von Kommunikation we-
sentlich vom Beziehungsaspekt gepragt ist. Das bedeutet, dass Kommunikation in vielen Elementen der Unterneh-
menskultur implizit eine groRe Rolle spielt. Die Bilder 1 und 2 machen die Kommunikation als implizite Querschnitts-
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funktion und als expliziten Teil des sozialen Miteinanders am erweiterten Zwiebelschalenmodell von Rasmussen
plakativ.
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Bild 1: Erweitertes Zwiebelschalenmodell nach Bild 2: Erweitertes Zwiebelschalenmodell mit
Rasmussen (Basis Hofstede) Kommunikation als Querschnittsfunktion

und Teil des sozialen Miteinanders

Die eingangs geschilderte Transformation eines Unternehmens bleibt weitgehend wirkungslos, sofern nicht ein pas-
sender Kulturwandel damit einhergeht. Unternehmenskultur ist nicht im herkdmmlich verstandenen Sinn techno-
kratisch auf ein fest definiertes Ziel hin verdnderbar, sondern nur indirekt beeinflussbar.?* Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur haben die Handlungen und die Kommunikation der Menschen im Unternehmen. Beides wird in
expliziten Flhrungssituationen jeweils im Wesentlichen von der Fihrungskraft, der Haltung der Mitarbeiter und der
vorherrschenden Unternehmenskultur beeinflusst.?® Ein nachhaltiger Kulturwandel findet dann statt, wenn sich
Verhalten und Haltung der Mitarbeiter dauerhaft verdndern?. Verhaltensbeeinflussende Faktoren sind wie ange-
deutet sowohl die personliche Haltung und Normen von Gruppe und Unternehmen (die bestehende Kultur), als auch
die Rahmenbedingungen, Steuerungssysteme und materielle Anreize durch das Fiihrungssystem?’. Alle diese Fakto-
ren wirken jedoch zu einem groBen Teil Gber Kommunikation auf die Mitarbeiter ein. Will man in einem Unterneh-
men nun moglichst zielgerichtet einen Kulturwandel herbeifiihren, geschieht dies somit auch zu einem groRen Teil
Uiber entsprechende Kommunikation?®.

Kulturwandelmaéglichkeiten allein mit digitalen Mitteln sind begrenzt

Ein mit einer Unternehmenstransformation einhergehender Kulturwandel, der wie erwdhnt fiir den dauerhaften
Erfolg der Transformation nétig ist, geschieht wie beschrieben im Wesentlichen durch Kommunikation. Dies gilt
sowohl fur einmalige Wandelsituationen als auch fiir die Schaffung eines gewissen kontinuierlichen Verdnderungs-
levels. Ist nun die Bandbreite der zur Verfiigung stehenden Kommunikationsmaoglichkeiten eingeschrankt, wie dies
wie zuvor erldutert bei digitalen Videosystemen und allgemein bei virtuellen Kommunikationswelten der Fall ist, so
sind auch die Méglichkeiten des Kulturwandels beschrankt. Bei allen positiven Mdéglichkeiten, die diese Systeme
erlauben, ist ein Kulturwandel rein aus dem Homeoffice im Vergleich zu physischer Prasenz daher nur begrenzt
moglich.

Dieses Fazit lasst sich noch einmal wie folgt verdeutlichen:

e Unternehmenskultur beinhaltet einen Beziehungsanteil des sozialen Miteinanders. Will man Kultur wandeln, hat
dies auch einen Einfluss auf das soziale Miteinander, auf die Beziehungen. Kulturwandel geschieht aber durch
Kommunikation und wirkt auf diese Beziehungen. Fehlen in der stattfindenden Kommunikation aufgrund einge-
schrankter Moglichkeiten der Kommunikationssysteme entscheidende Elemente auf der Beziehungsebene, kann
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das soziale Miteinander als expliziter Bestandteil der Unternehmenskultur auch nur eingeschrankt zum Wandel
beeinflusst werden.

e Kommunikation beeinflusst als Querschnittsfunktion alle Elemente der Unternehmenskultur. Ist im Zuge eines
Kulturwandels die Bandbreite der Kommunikation eingeschrankt, so ist auch die Moglichkeit der Beeinflussung
all dieser Elemente eingeschrankt. Dies trifft dabei zwar sowohl auf die Beziehungs- als auch auf die Sachebene
zu. Aber auch hier ist wie im vorherigen Punkt im Wesentlichen der Beziehungsteil eingeschrankt.
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