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Innovation und Disruption
nach Corona:
Der Change ist im Change!

Text Kirsten Giering, Michael Knoll, Monika Maria Lehmann

Disruptives Berlin - das ist eines der Leitthemen fiir die Arbeit
der VBKI Ausschiisse im Jahr 2020. In Vorbereitung auf das
Symposium ,Berlinzo37“ am 8. September hatten sich im Fe-
bruar vor allem die Ausschiisse Ethik und Wirtschaft, Frauen
und Wirtschaft, Internationales und Junge Fach- und Fiihrungs-
krifte dieses Thema auf die Agenda geschrieben - nicht ah-
nend, dass eine disruptive Lage ungeahnten Ausmafies schon
wenige Tage spiter eintreten wiirde. Sie gab den Anlass, vor-
liegende Fassung im April 2020 zu verfassen. Sie atmet den
Geist der aktuellen Verdnderung dieses Monats. Die vorlie-
gende Fassung des Textes ist gekiirzt, die Langversion finden

Sie im Netz unter www.vbki.de/

it der Corona-Krise erleben wir hautnah Disruption -
eine kollektive, dkonomische und soziale Disruption:
Stillstand unserer Gesellschaft und unserer Wirt-
schaft, Distanzierung als Form von Riicksichtnahme. Die Welt
nach Corona wird eine andere sein als die Welt vor 2020.
Wenn wir also in die Zukunft blicken, kénnen, sollen und miissen
wir mit weiteren disruptiven Situationen rechnen. Zukunft birgt
immer Ungewissheiten. Wir wissen, dass Verdnderungszyklen
zunehmen und wir fiir die kommenden eineinhalb Dekaden mit

Verdnderungen rechnen missen, die wir noch nicht kennen.

Der ehemalige US-amerikanische Verteidigungsminister Donald

Rumsfeld nannte sie einmal die ,unknown unknowns".

Welche diese sein werden, ob sie technologischer, sozialer, poli-
tischer oder 6konomischer Natur sein werden, wissen wir nicht.
Wir missen aber lernen, uns auf sie einzustellen. Wie begegnen
wir ihnen und wie nutzen wir unsere aktuellen Erfahrungen und
das Wissen, das wir in diesen Wochen und Monaten sammeln,
um uns auf kommende disruptive Ereignisse einzustellen?

Wir leben in einer Welt rasanter Beschleunigung. Wir miissen
damit auch mit der Beschleunigung von Innovationszyklen rech-
nen. In Beschleunigung ist auch die Verdnderung, der Wandel,
Change integriert. An der Digitalisierung werden Beschleuni-
gung und Wandel am sichtbarsten. Als technisches Mittel zur
Beschleunigung hat Digitalisierung auch unser Lebenstempo
und den sozialen Wandel beschleunigt. Kénnen wir uns noch
vorstellen, wie wir vor 2007, als mit dem iPhone das erste Smart-
phone auf den Markt gebracht wurde, gearbeitet, bestellt, be-

zahlt und Freunde gefunden haben?

Corona trifft uns so hart und unvorbereitet, weil diese Pandemie
tatsichlich einen disruptiven Charakter hat. Wir sind unvorbe-

reitet, Corona hat kein Muster, auf das wir uns beziehen kénnen.
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Seit Ende des Zweiten Weltkriegs haben wir nie erleben miissen,
dass Teile des sozialen Lebens stillstehen, die Wirtschaft aus-
setzt und Institutionen der Offentlichen Hand an den Rand ihrer

Funktionsfahigkeit geraten.

Auch wir Akteure in der Wirtschaft miissen uns neu auf Wandel
und Verdnderungen einstellen. Bis vor 15 Jahren etwa gab es in
Organisationen noch ,Change-freie Zeiten“ oder zumindest Kon-
solidierungsphasen, wenn es aufgrund von Restrukturierungen,
Mergern, Kulturprozessen oder Produktlaunches zu Veranderungs-
prozessen gekommen war. Jeder Change-Prozess hatte einen flir
die Organisation und fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nachvollziehbaren Anfang und ein festgesetztes Ende. Die Er-
folgsfaktoren, um diesen Change gelingen zu lassen, lagen darin,
ein klares Zielbild zu vermitteln, die Verdnderungen an sich glaub-
wiirdig zu kommunizieren alle Beteiligten im Prozess mitzuneh-
men. Mit den Herausforderungen der Digitalen Transformation
entwickelte sich neuer, permanenter Modus: ,Change is the
new normal®. Heute ist es Standard, dass Organisationen sich in

permanenter Verdnderung befinden.
Die Fahigkeit, sich reibungsarm zu verdndern, wird zum Wettbe-

werbsvorteil einer Organisation. Je positiver diese Veranderun-
gen im kollektiven Gedéchtnis eines Unternehmens verankert

J (=
‘v . :HII
j |

s

Titelthema: Corona-Krise in Berlin | VBKI Spiegel # 250  40/41

sind, desto wahrscheinlicher sind zukiinftige Verdnderungen.
Fiir Organisationen ist es entscheidend, auf welche Erfahrungen
als mentale Ressourcen bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern es zuriickgreifen kann und wie gut gefillt ihre Toolboxes
zum Handling der Prozesse sind. Wieviel Vertrauen ,geniefit"
die Leitung einer Organisation bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern? Wieviel Fahigkeit zur Resilienz ist bei diesen vor-
handen und abrufbar? Hat eine Organisation einen eigenen Sta-
bilitdtskern aufgebaut, der als Fels in der Brandung fungiert?
Diese Stabilitatskerne kénnen sich aus einer starken Marke, der
Organisationsform rekrutieren. Letztlich ist damit das ,Warum®,

der Purpose einer Organisation gemeint.

Christoph Keese schreibt in seinem Buch ,Disrupt yourself*: ,\Was
uns ausmacht, sind unsere Fahigkeiten. Es ist nicht unser Beruf.
Dies gilt auch flir Organisationen. Nicht das aktuelle Produkt
meiner Fahigkeiten - der Beruf - macht mich aus, sondern meine
Fahigkeiten, die ich auch anderswo anwenden kann. Fiir Organi-
sationen gewendet gilt: Nicht die aktuellen Produkte machen
ein Unternehmen aus, sondern die Féhigkeiten der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Erkennt man dies, so wird einem we-
der als Person noch als Organisation bange vor Verdnderungen.

Man kann auf Fahigkeiten zuriickgreifen, die Neues schaffen

Lesen Sie weiter
auf Seite 42.

kénnen.
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Keese verweist darauf, dass die heutige Realitit von Disruption
gepragt ist! Es ist keine Option zu warten. Die bessere Option
ist, nicht nur mit der von auflen einwirkenden Disruption um-
gehen zu kdnnen, sondern selbst disruptiv am Markt agieren zu
konnen! Und, um noch einmal Keese zu zitieren: ,Bewegung
schafft Chancen. Schon die Absicht zur Verdnderung bringt
neue Moglichkeiten hervor.”

Um Verdnderungen proaktiv zu gestalten, bedarf es einer Res-
source ganz besonders: Kreativitat. Kreativitat meint hier, ,das
bisher Ungedachte denken kénnen". Die Kreativititspotenziale
in Organisationen zu heben, bedarf nun wieder einer weiteren,
zusdtzlichen Kompetenz in der Fihrung. Unternehmen missen
erkennen, dass ,das Trainieren und Férdern von Kreativitat, Fan-
tasie und Vorstellungsvermdogen", wie Wolf Lotter schreibt, kein
padagogischer Kinderkram ist, sondern Grundlagenarbeit fiir die
Wissensgesellschaft, so wichtig wie Lesen, Schreiben, Rechnen.
Sie sind die Basis fUr das Erkennenkdnnen, welches dem Ermog-

lichen und Begreifen vorausgeht.“2

Kurz gesagt, Veranderungsfahigkeit und Kreativitat sind im Mo-
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dus des ,Change is the new normal” das kleine Einmaleins. Jetzt
ist die Zeit fiir jedes Unternehmen, sich dieses Einmaleins vorzu-
nehmen und zu verinnerlichen. Zum Verinnerlichen gehért auch als
Flhrung eines Unternehmens, den Auftrag als Erméglicher wahr-
zunehmen. Deren Arbeit besteht darin, den eigenen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern die Angst vorm Fehlermachen zu nehmen.
Zum Experimentieren ermuntern. Das ist, so Wolf Lotter, die ei-

gentliche Arbeit: Probieren, lernen, weitergehen - und von vorn.

Corona ermdglicht uns ungeahnte Kreativitat. ]a, sie fordert sie
geradezu heraus! Kreativitat als Voraussetzung fiir Innovation/
Disruption ist aber keine Spielerei fiir den Moment des Shut-
downs, etwas, was man getrost wieder ins Regal stellen kann,
wenn die Krise vorbei ist. Die Kernfragen flir Change heute ist es,
wie schaffen wir es, nach der Krise diesen Grad von Kreativitats-

ermoglichung weiterzufiihren.

Coronaist ein kleiner Virus mit enormen Konsequenzen. Und die

Konsequenzen sind noch nicht absehbar. Corona wird Branchen

betreffen, die schon davor in der Krise und im Umbruch waren.
Corona trifft aber auch wirtschaftliche Bereiche, von denen wir
angenommen haben, es gehe ihnen gut. Es wird kein Zurlick zur
Normalitdt geben, wie diese neue Normalitit aussehen wird,
wissen wir auch nicht. Wir sollten auch daran arbeiten, dass es

nicht zur alten Normalitat zuriickgeht.

Ein Neuaufbau, bei dem es uns gelingen muss, die Disruption der
Krise aufzunehmen und tatsdchlich das Neue neu zu denken.
Wir missen dann auch Change neu denken. Bisher bedeutete
Change im Kern: ,hdher, weiter, schneller” sowie Wachstum um
jeden Preis. Im Moment ist die Frage nach dem Sinn und sinn-
voller Tatigkeit bedeutend! Es ist daher auch die Zeit, grund-
legende Fragen zu stellen: Geben wir uns mit einem rein Profit-
gesteuerten Finanzmarkt-Kapitalismus als Wirtschaftsform auch
in Zukunft ab? Ist Gewinnmaximierung das hochste und edelste
aller Ziele? Wie wiederbeleben wir die Gemeinwohl-orientierte
soziale Marktwirtschaft, mit der Deutschland so erfolgreich

wurde?

Krisen wie diese bringen die Schwiachen und Starken einer Ge-
sellschaft zur Oberfliche. Das gibt uns die Moglichkeit, Ver-
saumnisse wieder gutzumachen. Eine verdnderte und sich ver-
andernde Welt von Gesellschaft und Wirtshaft war bereits vor
Corona angelegt. Die Krise wirkt nun als Katalysator und Be-
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schleunigerin. Das ,new normal® in der Okonomie wird - so

unsere Einschatzung - mit dem ,old normal® vor der Pandemie
in vielen Bereichen nicht viel Ahnlichkeit haben, Okonomie und
Gesellschaft werden sich auf jeden Fall deutlich weiterentwi-

ckelt haben.

Corona beschleunigt Wandel, es beschleunigt auch die Wahr-
nehmung von Wandel. Wir nehmen jetzt wahr: Change findet in
real time statt. Neben den klassischen ,\W-Fragen" - warum, wie
und wer — erfahren wir heute eine wesentliche Erweiterung: Das
JETZT! Die Fragen sind akut, sie sind dringend und drangend.
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Zum ,new normal® wird es gehéren, sich permanent mit dem
Heute zu beschiftigten. Wir miissen eine ausgewogene Balance
von Gestern, Heute, Ubermorgen sowie einer langerfristigen

Vision herstellen.
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Dies gilt vor allem auch deshalb, weil wir als Gesamtgesell-
schaft eine lernende Institution sind. Lernen heif3t nicht — und
das haben wir von Virologinnen, Epidemiologen, Arztinnen und
Pharmazeuten gelernt —, dass wir das einstmals Gelernte stetig
wiederholen und diese Wiederholung als ewig wahrende Wahr-
heiten kommunizieren. Gesellschaft steht im Auftrag, das Ge-
lernte stetig zu hinterfragen, neue Erkenntnisse zu entwickeln,
wissenschaftliche Ergebnisse zu akzeptieren und in neue Stra-
tegien zu implementieren, auch wenn diese bisherigen Erkennt-
nisse widersprechen. Wir missen auch neu lernen, das Neue,
das Widerspriichliche, das Gegenteil zu kommunizieren. Das
Neue ist nicht per se gut, es ist kein Selbstzweck, sondern es ist
deshalb relevant, weil es die Akkumulation neuen Wissens und
neuer Erkenntnis ist.

Mit diesem Mindset sind wir auch in der Lage, anders tber Va-
rianten der Zukunft nachzudenken. Wir kdnnen, ja wir miissen,
wie der norwegische Wirtschaftsphilosoph Anders Indset schreibt,
in Zukiinften denken! Diese Alternativen sind anders als jene
Diskurse, die sich in Untergangsfantasien oder in naiven Utopien
gefallen! Fir uns ist Zukunft mehr als die blofle Fortschreibung
der Gegenwart. Zukunft ist - wie die Gegenwart zeigt - unbe-
rechenbar, disruptiv. Corona lehrt uns, kontinuierlich zu reflek-

tieren und dann auch zu handeln!
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Wenn wir jetzt wieder beginnen, in unsere Biiros zuriickzukeh-
ren, ist die Realitat eine grundsatzlich andere. Etliche von uns
werden die Erfahrungen gemacht haben von Krankheit, Tod,
Verlust — aber eben auch von Solidaritit, Nahe, veranderter To-
nalitdt in der Politik und Kreativitat in ungeahntem Ausmafl.
Diese Erfahrungen gilt es, in unsere Arbeit, in unsere Organisa-
tionen hineinzutragen und sie zu verandern. Wir winschen uns,
mit den Mitgliedern des VBKI diese neuen, aktuellen Erfahrungen
zu reflektieren, Erkenntnisse zu teilen und best practices zu mul-
tiplizieren! Wir wollen neue Wege gehen, wir bieten dazu auch
andere, neu gedachte, hybride Formate an. Wir &ffnen den
Raum fir lhre Format Ideen und Wiinsche, teilen Sie lhre Ge-
danken mit uns. Wir freuen uns, wenn Sie dieses Whitepaper
weiterfiihren, mit neuem Wissen ergénzen, aus neuen Erkennt-
nissen neu schreiben. Wir sind offen fiir die nachste Iteration!

Das Bessere ist der Feind des Guten.

Vor allem geht es uns jedoch, unsere gemeinsamen Erkenntnisse
in den politischen Diskurs dieser Stadt einzubringen. Auch das

haben wir gelernt: Gemeinsam schaffen wir es! |

1 Christoph Keese: Disrupt Yourself: Vorm Abenteuer, sich in der digitalen Welt neu
erfinden zu missen, Berlin (Penguin) 2018,

2 Wolf Lotter: Innovation. Streitschrift fiir ein barrierefreies Denken, Hamburg (Kér-
ber Edition) zo18.
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