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Vorwort

Crisis what Crisis — eine Krise kommt selten allein

Dr. Christina Reinhardt, Kanzlerin der RUB

Am Sonntag, dem 15. Marz 2020, tagte der Krisenstab der RUB mehrere
Stunden und entschied am Nachmittag, dass es aufgrund der Corona-Pan-
demie notwendig sei, die Universitit ab Mittwoch, dem 18. Mirz, zu
schlieen. In der darauffolgenden Nacht erhielten alle Studierenden und
Beschiftigten der RUB eine E-Mail mit dieser Information. In den Mona-
ten danach mussten Rektorat und Krisenstab immer wieder Entscheidun-
gen tber die Lehre und den Betrieb an der RUB, mit weitreichenden Fol-
gen fiir unsere Studierenden und unsere Beschaftigten treffen.

Waren diese Entscheidungen immer richtig?

Wahrscheinlich nicht, aber sie wurden in dem Moment nach sorgfiltiger
Abwigung auf der Grundlage des vorhandenen Wissens und angesichts
der sich laufend dndernden rechtlichen Rahmenbedingungen getroffen.

Hat die Rubr-Universitdt die Krise gut gemeistert?

Unsere Universitat ist, wie die meisten Hochschulen in Deutschland, gut
durch diese Krise gekommen: Das Lehrangebot wurde digital weiterge-
fihrt, die Forschung konnte weiterhin stattfinden, die Verwaltung hat
ihre Prozesse vom Biiro in das Home-Office verlagert, wodurch der Digi-
talisierung ein unheimlicher Schub verliechen wurde. Aber zur Wahrheit
gehort auch: Viele Hochschulangehdrige haben fir diese Leistung einen
hohen personlichen Preis gezahlt. Insbesondere diejenigen mit Care-Ver-
pflichtungen, haben bis an die Grenze der Erschopfung und dariber
hinaus dazu beigetragen, dass ,der Laden lauft“. Jene Studierenden, die
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in dieser Zeit mit dem Studium begonnen haben, die ihren Studi-Job
verloren haben, die keine guten technischen Bedingungen zuhause hatten,
die sich auf den sozialen Austausch gefreut hatten oder darauf angewiesen
waren — sie alle haben einen hohen Preis gezahlt und wir werden die
Auswirkungen dieser ,,Corona-Semester” noch lange spuren.

Was war notwendig, um die Krise zu meistern?

Aus Sicht der Hochschulleitung kam es meines Erachtens im Wesentli-
chen darauf an, den Mut zu haben, Entscheidungen zu treffen — und
Verantwortung fir diese zu Gbernehmen. Hilfreich war es, dass es an
der Ruhr-Universitat viele Personen im Management, im Krisenstab, in
Leitungsfunktionen und in fachlicher Verantwortung gibt, die genau dazu
bereit sind: mutige Entscheidungen zu treffen und die Verantwortung
dafir zu tbernehmen.

Das bedeutete in der Krise vor allem: Entscheidungen unter Unsicher-
heit zu treffen und sie gegebenenfalls zu korrigieren, wenn sie sich als
fehlerhaft herausstellen sollten.

Als Kanzlerin der RUB und als Leiterin des Krisenstabs war es meine
Aufgabe, die Voraussetzungen zu schaffen, damit Forschung und Lehre
trotz der COVID-19 bedingten Einschrinkungen gelingen konnen.

Es mussten hierbei drei Handlungsstringe gut miteinander verknupft
werden: Das Managen der Krise, die Krisenkommunikation und das Navi-
gieren durch die Krise.

Das Management der Krise erfolgte auf drei Ebenen: Es mussten die or-
ganisatorischen, die technischen und die infrastrukturellen Voraussetzun-
gen geschaffen werden, um Forschung und Lehre umstellen zu kénnen.
Dabei ergaben sich — insbesondere als ein Grofiteil der Beschaftigten ins
Home-Office geschickt wurde — eine unglaubliche Vielzahl an Fragen:
Wer muss und wer darf vor Ort bleiben? Wie geht man mit dem Thema
Arbeitszeit um? Wie geht man mit Eltern oder pflegenden Angehorigen
um? Wie geht man unter solchen Bedingungen mit Mitbestimmung und
Partizipation um? Wer entscheidet was? Welche Regeln gelten und wer
kontrolliert die Einhaltung von Regeln?

In technischer Hinsicht stellten sich Frage wie: Sind tberhaupt alle mit
Laptops ausgestattet? Konnen alle sicher von zuhause aus auf Dateien zu-
greifen? Wie stellt man die Erreichbarkeit sicher? Konnen die Telefone auf
private Handys umgestellt werden? Kann man von den Mitarbeiter*innen
erwarten, dass sie ihre privaten Telefonanschliisse benutzen? Aber auch im
Bereich der Infrastruktur mussten jede Menge Details entschieden werden:
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Schlieft man die Gebidude ab? Wie regelt man den Zugang? Wie miissen
Liftung, Klima und Heizung gesteuert werden? Wie gewihrt man Sicher-
heit und schitzt sich auf einem fast leeren Campus vor Vandalismus?

Ich dachte bis dahin, ich wiirde meine Universitiat gut kennen, wurde
dann aber eines Besseren belehrt: Wir lernten mit jedem Tag und jeder
neuen Frage, die es zu beantworten galt, unsere Universitat in all ihren
Facetten neu kennen.

Wir etablierten in dieser Situation ein Krisenmanagement, in dem
strategische Entscheidungen durch die Hochschulleitung gefillt wurden,
die Koordination durch einen Krisenstab erfolgte und die operative Um-
setzung in Task-Forces verlagert wurde. In dieser Struktur war es notwen-
dig, viele Ad-hoc-Entscheidungen zu treffen, wodurch formale Mitbestim-
mung und Partizipation zeitweise faktisch ausgehebelt wurden. Hier galt
es, je linger die Krise dauerte, die Strukturen des Krisenmanagements
schnellstmoglich wieder in etablierte und bewahrte Strukturen der Hoch-
schulsteuerung zu re-integrieren und auch die Mitbestimmung wieder in
Kraft zu setzen.

Das Krisenmanagement funktioniert aber nur in der beschriebenen Art
und Weise, wenn es mit einer sehr transparenten Kommunikation einher-
geht. Ziel war es dabei stets, die getroffenen Entscheidungen nachvollzieh-
bar zu machen.

Gelingt es in der Kommunikation zu zeigen, dass und wie man die
unterschiedlichen Interessen der Hochschulangehorigen berucksichtigt,
starkt das den Zusammenbhalt innerhalb der Universitit. Dieser Zusam-
menbhalt ist langfristig eine wichtige Grundlage und die zentrale Ressour-
ce, um als Organisation, als Universitiat — und als Gesellschaft — die Krise
gemeinsam zu bewaltigen.

Fihrung bedeutet Verantwortung zu tibernehmen — nie zuvor habe ich
diese Erwartung an uns als Hochschulleitung und an mich als Fihrungs-
kraft so intensiv gespiirt, wie wihrend der Pandemie. Hinzu kam, dass
viele Hochschulangehorige zunehmend unter enormem Druck standen,
trotz Home-Schooling, personlichen Belastungen oder auch der Angst vor
einer Erkrankung ihre Leistungen erbringen zu miissen. Hier galt es, auch
in bereits eskalierten Situationen, moglichst einen kithlen Kopf zu bewah-
ren und gleichzeitig die Belastungen wahrzunehmen und adiquat darauf
zZu reagieren.
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Was feblte in der Krise?

Auf jeden Fall die Reflektion des eigenen Tuns. In der Krise bleibt nicht
viel Zeit, zurtickzutreten, das eigene Handeln allzu kritisch zu beleuchten
und sich mit anderen auszutauschen.

Umso dankbarer bin ich, dass die Gemeinsame Arbeitsstelle RUB/IGM
und die Akademie der Ruhr-Universitat mit dieser Ringvorlesung die Gele-
genheit geschaffen haben, genau dies zu tun:

Innezuhalten und zu reflektieren. Unser Handeln in einen groferen
Kontext zu stellen. Aus unterschiedlichen Disziplinen auf die Krise zu
blicken — und diesen Blick auch fiir alle Hochschulangehorigen und fir
interessierte Birgerinnen und Biirger zu 6ffnen.

Mit den in dieser Publikation versammelten Beitragen laden wir Sie
genau dazu ein: Werfen Sie einen Blick tiber den Tellerrand, ordnen Sie
die gegenwirtige Situation (neu) ein und nehmen Sie sich die Zeit, Thr
eigenes Erleben und Handeln in der Krise zu reflektieren.

Eine spannende Lektiire wiinscht Thnen

Dr. Christina Reinbardt, Kanzlerin der RUB, 1m Mai 2021
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Manfred Wanndffel

»Schaut richtig hin®, so titelt Carolin Emcke in ihrer Kolumne in der Sid-
deutschen Zeitung am 25. September 2021, kurz vor der Bundestagswahl.
Dabei bezieht sich die Autorin auf eine alte Debatte, die beinhaltet, dass
die vielfaltigen Erscheinungsformen des gesellschaftlichen Lebens und das
eigentliche Wesen von sozialen Prozessen nicht immer dasselbe sein miis-
sen. Oder wie es Bertolt Brecht am Beispiel der grofen Unternehmen
Krupp und AEG bereits im Krisenjahr 1931 erlauterte: "Die Lage wird da-
durch so kompliziert, dass weniger denn je eine einfache "Wiedergabe der
Realitat" etwas tber die Realitat aussagt. Eine Photographie der Krupp-
Werke oder der AEG ergibt beinahe nichts tiber diese Institute. Die eigent-
liche Realitit ist in die Funktionale gerutscht. Die Verdinglichung der
menschlichen Beziehungen, also etwa die Fabrik, gibt die letzteren nicht
mehr heraus".2

So erging es vielen Zeitzeugen, Kommentatoren und auch Wissen-
schaftlern? seit Beginn der Corona-Pandemie im Frithjahr 2020. Insbe-
sondere in sozialwissenschaftlichen Debatten iiber die Auswirkungen des
Lockdowns erlebte die Erscheinungsform des ,Home-Office” einen regel-
rechten Boom, wie Literaturrecherchen zu diesem Sammelband ergaben.
Zudem wurden zahlreiche, mit heiffer Nadel gestrickte Forschungsantrige

1 Yves Gensterblum und ich bedanken uns bei den verschiedenen Projektpartnern
in unseren Forschungsprojekten fiir die sehr spannenden und interessanten Dis-
kussionen zu diesem Buchprojekt. Insbesondere bei Andrea Bianchi-Weinand und
Lara Obereiner bedanken wir uns fiir das Lektorat.

2 Bertolt Brecht, 1931. Der Textausschnitt stammt aus der Entstehungszeit der Heili-
gen Johanna der Schlachthéfe. (Bert Brecht: Der Dreigroschenprozess. Ein soziolo-
gisches Experiment. [Geschrieben Frithjahr-Herbst 1931, erschienen 1932], in: Ber-
tolt Brecht: Grofle kommentierte Berliner und Frankfurter Ausgabe, Band 21:
Schriften 1. Berlin, Weimar, Frankfurt a. M. 2001. S. 448-514, hier S. 469. Im Fol-
genden zitiert als GBA, Band, Seite, Zeilen. — Die »Heilige Johanna« wird zitiert
nach der Ausgabe im Suhrkamp-Taschenbuch 113, ohne weitere Angaben mit Sze-
nen-Nummer; Seitenzahl.).

3 Die Verwendung des generischen Maskulinums schliefSt alle Geschlechteridentiti-
ten mit ein, auch an den Stellen, an denen im Verlauf des Buches gegebenenfalls
uneinheitlich gegendert wird.

11
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zum ,Home-Office” gestellt, um noch schnell auf den fahrenden Zug von
zu erwartenden Forschungsdrittmitteln aufzuspringen. Die vielen Ad-hoc-
Umfragen und Veroffentlichungen fithrten dazu, dass das Konzept ,Ho-
me-Office“ unter Pandemie-Bedingungen eine geradezu populire Karriere
durchlebte. Allerdings eine differenzierte, wissenschaftliche Betrachtung
auf die vielfiltigen Entwicklungsdynamiken flexibler Arbeitsformen und
unterschiedlichen Interessenlagen zeigte schnell auf, dass ,,Home-Office”
als Konzept hinsichtlich einer nachhaltigen Gestaltung einer bereits seit
vielen Jahrzehnten dynamisierten Arbeitswelt strukturell Gberfordert war,
wie Urban (2021)* kritisch konstatiert. Der inflationar gebrauchte Begriff
des ,Home-Office® weist eindringlich darauthin, wie zentral es ist, Worte
jeweils auf ihre Bedeutung hin zu befragen, weil sie sonst gleichférmig
und damit schlielich auch vollig sinnlos werden. Gerade in der aktuel-
len Debatte um die substanziellen Verinderungen in der Arbeitswelt im
Kontext von Digitalisierung und Klimawandel, sind die Definitionen im
Kontext orts- und zeitflexiblen Arbeitens unerlasslich zu scharfen, da sonst
wesentliche Unterschiede in den Formen verloren gehen. Wihrend der
anhaltenden Corona-Pandemie war die 6ffentliche Debatte tiber zukinf-
tige Arbeitsformen geprigt von dieser Unschirfe der Sprache, die alle
Konturen flexiblen Arbeitens abgeschliffen hatte, als sei irgendwie alles
im Kontext der verinderten Arbeitswelt zum Home und Office gehorig.
Man stelle sich nur diese Unscharfe in den Forschungen der Epidemiolo-
gen und Virologen wihrend der Entwicklung eines Impfstoffes gegen die
zunehmende Variantenvielfalt des Corona-Virus seit Ausbruch des Urtyps
in Wuhan zum Jahresende 2019 vor. Eine vergleichbare Unschirfe bei der
wissenschaftlichen Analyse des Urtyps bis hin zu den Varianten von Delta
und Omikron und darauf basierenden, spezifischen Impfstoffentwicklun-
gen hitte bis heute weltweit verheerende gesundheitliche und gesellschaft-
liche Folgen hervorgebracht. Zumal auch wesentliche politische Entschei-
dungen der Exekutiven seit Marz 2020 in der Regel auf der Grundlage
wissenschaftlicher Analysen erfolgten.

Insbesondere die politische Regulierung der Exekutiven fiihrte bereits
in den Jahren 2020 und 2021 zu bislang nie dagewesenen, tiefsten Eingrif-
fen in das gesellschaftliche Leben seit dem 2. Weltkrieg. Fiir die Nach-
kriegsgenerationen war es auch die erste wirklich grofe Krise, die sich im
Vergleich zur Ol- und Weltwirtschaftskrise 1973/74 oder zur Wirtschafts-

4 Hans-Jurgen Urban, 2021. Heilsversprechen Homeoffice. Zu den Schattenseiten ei-
nes arbeitspolitischen Shootingstars, in: Bltter fiir deutsche und internationale Po-
litik 66, Berlin: Blatter Verlagsgesellschaft mbH (Hrsg.), S. 103-113.

12
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und Finanzkrise 2008/09 merklich auf die Wirtschaft, die Arbeits- und Be-
schaftigungsbedingungen sowie das soziale und kulturelle Miteinander
auswirkte. Die Besonderheit der Corona-Krise liegt allerdings nun darin,
dass diese sich auf eigentiimliche Weise mit einer ,epochalen 6konomisch-
okologischen Zangenkrise® verbindet, wie Dorre (2020)3 konstatiert. Ohne
hier jedoch Dérres nahezu teleologischen Krisenszenarien zu folgen, steht
die Gesellschaft infolge der Corona-Pandemie zweifellos vor multiplen He-
rausforderungen, die vielschichtigen Krisenfolgen, wie insbesondere die
auch unter Corona noch weiter gewachsene soziale Ungleichheit und poli-
tischen Radikalisierungstendenzen im Kontext einer tiefgreifenden sozial-
6kologischen Transformation wirklich ernst zu nehmen, wie es Alt-Bun-
deskanzlerin Angela Merkel in ihrer — in Erinnerung bleibenden — Fern-
sehansprache am 18. Marz 2020 trefflich betonte.

Vor diesem Hintergrund beinhaltet der vorliegende Sammelband, der
aus einer Ringvorlesung im Wintersemester 2020/21 an der Ruhr-Uni-
versitit Bochum entstanden ist, die interdiszipliniare Analyse von Krisen-
phinomenen und gesellschaftlichen Herausforderungen durch historische
Vergleiche und interdisziplinire Reflexion, um die tieferliegenden Dyna-
miken von sozialen und politischen Prozessen infolge der Corona-Pande-
mie ursichlich zu verstehen. Es ist dieser strukturelle Spannungsbogen
zwischen Schein und Sein, der den Ausgangspunkt der Uberlegungen
zum vorliegenden Sammelband Wirtschaft, Arbeit und Leben mit und
infolge der Corona-Krise im Dialog verschiedener Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler an der Ruhr-Universitit Bochum und ihrer Kooperati-
onspartnerinnen und Kooperationspartner bildet. Aus wissenschaftlicher
Perspektive ergeben sich vielfaltige Fragen zu strukturellen Herausforde-
rungen in der Wirtschafts-, Arbeits- und Lebenswelt, die im Rahmen eines
inter- und transdisziplinaren Dialoges zwischen Historikern, Okonomen,
Psychologen und Soziologen erortert werden.

Der Sozialhistoriker Stefan Mdller zeichnet in seinem Beitrag ,,Von
der Spanischen Grippe bis Corona: Krisendeutungen im 20. Jahrhundert®
den Entwicklungsverlauf von Krisendeutungen innerhalb des kulturellen
Gedachtnisses insbesondere der deutschen Geschichte nach. Dabei geht
er besonders auf die aktuellen Entwicklungen der bundesdeutschen Gesell-
schaft im Umgang mit der Corona-Pandemie ein. Den Ausgangspunkt die-
ses Beitrages bildet die Frage nach dem Ausloser fir die Umorientierung
in der offentlichen Wahrnehmung von Krisen sowie den Kurswechsel der

5 Klaus Dérre, 2020. Die Corona-Pandemie — eine Katastrophe mit Sprengkraft, in:
Berliner Journal fir Soziologie 30, S. 165-190.

13
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Handlungsstrategien innerhalb der Politik beziiglich des Pandemiegesche-
hens, welche sich mit dem Corona-Virus maflgeblich geindert haben.

Michael Roos beschaftigt sich in seinem Beitrag ,Wirtschaft in der
Transformation: Von der Effizienz- zur Resilienzorientierung?” mit der
Frage, wie transformationsfihig sich die deutsche Wirtschaft im Kontext
eines durch Corona merklich begrenzten, grenzenlosen Weltmarktes dar-
stellt und ob neben der Effizienz- eine ausreichende Resilienzorientierung
gegeben ist. Dabei legt er den Fokus auf die Herausforderungen in der
Wirtschaft beziiglich einer umfassenden Auseinandersetzung mit den Fol-
gen der Corona-Pandemie auf globale Produktionsmodelle, der Erschlie-
Bung neuer Geschiftsfelder und ihrer Bereitschaft zu einer tiefergehenden
sozial-6kologischen Transformation.

Rolf G. Heinze konstatiert in seinem Beitrag ,,Change by Design or
Change by Disaster: Welche Transformation zeichnet sich ab?“ das Fehlen
nachhaltiger Bewiltigungsstrategien der Politik beziiglich der immer mehr
ineinandergreifenden globalen Krisen, wodurch die Relevanz von Solida-
ritaitsbekundungen der Zivilgemeinschaft gegeniiber der vorherrschenden
Okonomisierung immer deutlicher wird. Besonders die Auswirkungen der
Corona-Pandemie fithre der Bevolkerung die umfassende gesellschaftliche
Bedeutung einer bedarfsgerechten sozialen Infrastruktur vor Augen. Der
Autor schitzt die gegenwirtige Krise als moglichen Katalysator fiir eine
tiefgreifende Transformation der Gesellschaft sowie einen gezielten Poli-
tikwandel ein.

Kathrin Schafers, Jochen Schroth und Manfred Wannéffel weiten den
Blick auf internationale Zusammenhinge der Corona-Krise, die fiir hiesige
Konsumenten nicht immer mehr sofort sichtbar sind. In ihrem transdis-
ziplinaren Beitrag ,Corona, grenziiberschreitende Wertschopfungsketten
und transnationale Gewerkschaftsarbeit“ beschreiben die Autor*innen die
Folgen der Corona-Pandemie fiir die Einhaltung globaler Arbeits- und
Sozialstandards in grenziiberschreitenden Lieferketten. Am Beispiel der
globalen Wertschopfungsnetzwerke der deutschen Automobil- und Zulie-
ferindustrie und speziell ihrer Produktionsstandorte in Mexiko und Sid-
afrika wird den Fragen nachgegangen, vor welchen besonderen Herausfor-
derungen die internationale Zusammenarbeit bei der Uberwindung der
Corona-Krise steht und wie das Monitoring und die Uberpriiffung von
globalen Arbeits- und Sozialstandards (Arbeits- und Gesundheitsschutz) an
internationalen Produktionsstandorten deutscher Unternehmen im Aus-
land gelingen kann. Im Kontext der transnationalen Gewerkschaftsarbeit
wird abschliefend in Bezug auf die Uberprifung globaler Arbeits- und
Sozialstandards die Bedeutung transnationaler Unternehmensnetzwerke

14
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erlautert. Als empirische Grundlage werden die Ergebnisse der Internatio-
nalen Netzwerkinitiative der IG Metall vorgestellt.

Greta Ontrup, Wiebke M. Roling und Annette Kluge kntpfen in ithrem
Beitrag ,,The new normal“: Arbeiten wihrend und nach der Coronapan-
demie aus arbeits-, organisations-, und wirtschaftspsychologischer Perspek-
tive“ mit einer Reihe von Herausforderungen an, die sich durch die
Corona-Pandemie fiir das Arbeitsleben und Konsumverhalten von Arbeit-
nehmer*innen und Arbeitgeber*innen ergeben. Die Autorinnen stellen
hierbei die Auswirkungen der Corona-Pandemie auf soziale Akteure aus
der Sicht der Arbeits- Organisations- und Wirtschaftspsychologie dar. Da-
bei riicken sie das menschliche Erleben ins Zentrum und untersuchen
innerhalb einer Studie zu der Entwicklung von Arbeitsanforderungen und
Ressourcen wihrend der Pandemie, welche Aspekte des ,new normal®
dieses Erleben positiv und welche es negativ beeinflussen.

Andrea Bianchi-Weinand und Manfred Wannoftel erlautern in ihrem
Beitrag die pandemiebedingten Veranderungen in der Erwerbsarbeit, die
nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden Digitalisierung der Arbeitswel-
ten ermoglicht wurden. Um flexible Arbeitsformen unter Pandemiebedin-
gungen zu gestalten, Schwachstellen arbeitspolitisch zu regulieren und
den Handlungsspielraum sozialer Akteure im doppelten Transformations-
prozess von Digitalisierung und Infektionsgeschehen aufzuzeigen, ist eine
Dekonstruktion des vornehmlich populdr gebrauchten Begriffes des ,,Ho-
me-Office” indispensabel. Denn erst mit dem Verstehen sozialer Prozesse
entstehen Handlungsmoglichkeiten, die arbeitspolitische Wirklichkeit zu
gestalten und die Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen auch nach der
Bewiltigung der Corona-Krise nachhaltig zu verbessern.

Thomas Haipeter kniipft mit dem Thema ,Die Corona-Pandemie und
die Mitbestimmung der Betriebsrite. Einige Befunde, viele Fragen“ an
diese arbeitspolitische Debatte an. Er konzentriert sich dabei auf die He-
rausforderungen, denen Betriebsrite in Bezug auf Mitbestimmungspraxis
und Beschiftigungssicherung infolge der pandemischen Verinderungen
gegeniberstehen. Hierbei zeichnet der Autor die Entwicklungslinien der
Mitbestimmungspraxis nach. Des Weiteren erortert Thomas Haipeter die
erweiterten Beteiligungsmoglichkeiten der Mitbestimmungsakteure in Be-
zug auf das Betriebsritemodernisierungsgesetz.

Schlieflich umreift Yves Gensterblum in seinem Beitrag die vielschich-
tigen Herausforderungen, die sich im Kontext der verschiedenen Lock-
down-Phasen fiir den Bereich der beruflichen und wissenschaftlichen Wei-
terbildung auftaten. Vor dem Hintergrund der pandemischen Situation
beleuchtet er den aktuellen Status beruflicher Weiterbildung und stellt
Handlungsempfehlungen fiir den weiteren Umgang mit digitalen Weiter-
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bildungskonzepten und insbesondere fiir die Konzeptionierung hybrider
Lehr-Lernformate heraus.

Im Vorwort des Buches schildert jedoch die Kanzlerin der Ruhr-Uni-
versitit Bochum — Frau Dr. Christina Reinhardt — auf sehr authentische
Weise die komplexe organisationale Praxis, mit welchen Krisenstaben und
Methoden eine Organisation mit der Grofse einer Kleinstadt (45.000 Stu-
dierende und tber 6000 Beschiftige) die unterschiedlichen Krisenphasen
2020 und 2021, die mit der kompletten SchlieSung® der Universitat einher-
gegangen sind, schlieflich bewiltigen konnte. Und Frau Reinhardt hat
auch eine Botschaft an die Wissenschaft, eben nicht nur Erscheinungen
und populire Begriffe zu reproduzieren, sondern vielmehr zu einer tiefer-
gehenden Reflexion tber das Handeln wihrend der vergangenen zwei
Jahre einzuladen. Ganz im Sinne von Carolin Emcke: ,,Schaut richtig hin®.

6 Wihrend der temporiren (Teil-)SchlieSung der Ruhr-Universitit arbeiteten die
Mitarbeiter*innen infolge der Corona-Schutzverordnung im ,Home-Office“. Im
Februar 2022 wurde eine neue ,Dienstvereinbarung zum Ortsflexiblen Arbeiten®
von den beteiligten Akteuren offiziell unterschrieben, die zum 1. April 2022 in
Kraft treten soll.
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Von der Spanischen Grippe bis Corona: Krisendeutungen im
20. Jahrhundert

Stefan Miiller

Die Kontingenz kultureller Exinnerung

Die Coronapandemie wird in der Offentlichkeit seit ihrem Ausbruch in
der Jahreswende 2019/20 mit historischen Seuchen verglichen. Zunichst
war noch eine Unsicherheit ob der anzunehmenden Bedrohlichkeit sowie
der globalen Dimension von Corona festzustellen und das neue Virus wur-
de in eine Linie mit verschiedenen groffen Seuchenausbrichen der
Menschheitsgeschichte gestellt.! Schnell aber fokussierte der historische
Vergleich auf die Spanische Grippe der Jahre 1918 bis 1920.2 Im Friihjahr
2020 erschien eine Vielzahl an Artikeln, aus denen man den Eindruck ge-
winnen konnte, die Spanische Grippe gehore zu einer grundstandigen Er-
innerung unserer Gesellschaft und wir hatten aus den Erfahrungen dieser
Grippe gelernt. Eine Grundlage firr diese Einschatzung bildete die im
europdischen Vergleich frithzeitige deutsche Reaktion mit ihren drasti-
schen, nichtpharmazeutischen Interventionen in die Pandemie. Zur Erin-
nerung: Mit seinem ersten Tagesbericht tber COVID-19 am 4. Marz 2020
bestatigte das Robert-Koch-Institut fiir Deutschland 262 Fille. Italien hatte
an diesem Tag bereits fast die zehnfache Inzidenz (2.502) sowie 79 Tote zu
vermelden. Am 16. Mirz kam es dann zu den kontaktbeschrinkenden
Mafinahmen; bis zu dem Tag gab es rund 6.000 bestatigte Erkrankungen
und 13 Menschen waren verstorben.? Die Berliner ,, Tageszeitung” wertete,
dass die ,Drastik, mit der die Regierungen und Wissenschaftler auf die
Ausbreitung des Coronavirus reagieren“ nachvollziehbarer werde, werfe
»man einen Blick auf die Jahre 1918/1919“.# Im Verlauf des Sommers und

1 So beispielsweise in einem Artikel in der Neuen Zircher Zeitung einen Tag bevor
die chinesische Provinz Wuhan unter Quarantine gestellt wurde: Krankheiten
gehen um die Welt - finf Beispiele (22.1.2020); Die Mutter aller Pandemien
(29.1.2020).

2 Die Mutter aller Pandemien (29.1.2020).

Robert-Koch-Institut (4.3.2020); Robert-Koch-Institut (16.3.2020).

4 Die Mutter aller Pandemien (19.4.2020).

[S8}
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Herbstes 2020 wurde die vergleichende Berichterstattung differenzierter
und haufiger wurde auf die Unterschiede zwischen der Corona-Pandemie
und anderen Seuchen hingewiesen.’ Die Leugnung der Pandemie und die
Denunziation der Schutzmaffnahmen durch einen sehr kleinen, haufig po-
litisch rechts stehenden Teil der Bevdlkerung, fithrte zu Vergleichen mit
dem nationalsozialistischen Ermachtigungsgesetz von 1933, dem sich dann
auch Historiker*innen entgegenstellten.® Nach der zweiten und aktuell
mit der dritten Welle der Pandemie und ihren tber 80.000 Toten (Stand:
Mai 2021) sind Behauptungen, man habe aus der Spanischen Grippe oder
anderen vergangenen Pandemien gelernt, verstummt. Stattdessen wird, ge-
trieben aus einer Mischung von Erschépfung und Hoffnung, in den Medi-
en gefragt, wie frithere Pandemien endeten oder zum Stocken gebracht
worden seien.” Begleitet wird die Suche nach dem Ende der Pandemie
von, in engerem Sinne, historisierenden Beitrigen.?

Schon dieser kurze Abriss deutet an, wie viel man aus einer Diskursana-
lyse zu den wihrend der Coronakrise gezogenen historischen Parallelen
liber unsere Gesellschaft lernen kann. Begonnen mit selbstbewusstem Lob,
verschoben sich die in der medialen Offentlichkeit gezogenen historisie-
renden Vergleiche im Verlaufe von etwa 14 Monaten hin zu ermatteten
Wiinschen, nun endlich Licht am Ende des Tunnels zu sehen.

Im Mittelpunkt dieses Beitrages soll nicht der historische Vergleich ste-
hen oder die Frage aufgeworfen werden, ob und was die deutsche und
die europdischen Gesellschaften aus vergangenen Pandemien ,gelernt®
haben. Ausgangspunkt dieses Beitrages ist die Beobachtung, dass in der
neueren Geschichte iberhaupt in einem solchen, vorher nicht vorstellba-
ren Umfang — von SchulschlieBungen tber die Verordnung héuslicher
Quarantane bis hin zu nichtlichen Ausgangssperren — einer Seuche begeg-
net wird. Was uns aktuell in einer Welt voller Viren und bakterieller
Gefahren als das Normalste und angemessen erscheint, die Quarantine,
war im 20. Jahrhundert keineswegs eine Selbstverstindlichkeit. Fragen
mochte ich insofern, was sich im Verlauf der letzten einhundert Jahre,
seit der Spanischen Grippe, geindert hat und was vermutlich den Anstof§
gab, der Corona-Pandemie so entschieden zu begegnen. Diese Frage mag
in Deutschland angesichts rasant steigender Todes- und Infektionszahlen

5 Spanische Grippe versus Corona — zwei Pandemien im Vergleich (24.10.2020).

6 Corona-Ermichtigungsgesetz? Warum der Vergleich mit 1933 tiuscht
(18.11.2020).

7 Wann hort das endlich auf? (7.4.2021); Wie Epidemien enden (14.4.2021).

8 Wie die Corona-Pandemie in die Geschichte eingehen wird (21.3.2021); Irgend-
wann wird Corona Geschichte sein (8.4.2021).
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in Folge der zweiten Welle so wirken, als ob man nicht invasiver hatte
reagieren konnen als geschehen; ZeroCovid oder NoCovid sind (waren?)
hier die mit Forderungen unterlegten Begriffe. Ich werde darauf am Ende
des Beitrages zurtickkommen.

Seuchen, Viren, Bakterien oder ,,Parasiten“ gehoren zur Menschheitsge-
schichte. Bereits in antiken agyptischen Papyri, wie dem ,,Papyrus London
10059“ von etwa 1350 vor unserer Zeitrechnung (v. u. Z.), wird eine ,,Asia-
tenkrankheit® erwahnt, von der wir heute annehmen, es sei die Pest oder
die Lepra gewesen.” Bekannt und regelmafig genannt werden die Berichte
aus der Klassischen Zeit der Antike, wie der von Thukydides 430 v. u. Z.
iber einen Seuchenausbruch in Athen.!® Aus einem 6kologischen Blick-
winkel kann man argumentieren, dass bereits die Frihmenschen mit ihrer
Ausbreitung tber den Globus in bestehende 6kologische Gleichgewich-
te eingriffen und in Kontakt mit neuen Krankheitserregern kamen. En-
demische oder epidemische Krankheitsentwicklungen benotigten jedoch
eine Mindestpopulation, sodass wohl spatestens seit der neolithischen Re-
volution, also der Sesshaftwerdung des Menschen vor 10.000 bis 15.000
Jahren, von entsprechenden Krankheitserfahrungen ausgegangen werden
kann. William H. McNeill spricht von einer ,,Wechselbeziehung zwischen
Nahrung und Parasit, auf der die Geschichte der Zivilisation aufbaut“.!!
Um welche Krankheiten es sich damals je handelte, konnen wir heutzuta-
ge hdufig nicht bestimmen. Die paliopathologische Forschung hat zwar
in den vergangenen Jahrzehnten grofle Fortschritte gemacht, wodurch
beispielsweise in den 1990er-Jahren das Genom des Influenzavirus der
Spanischen Grippe sequenziert werden konnte; allerdings mussen eben
Gewebeproben zur Verfiigung stehen, in denen noch verwertbare Viren
oder Mikroorganismen vorhanden sind.!?

Seit frithester Zeit sind Seuchen Teil unserer kulturellen Erinnerung.
Am prasentesten ist der ,Schwarze Tod“, die Pest der Jahre 1346
bis 1353, mit ihren schatzungsweise 20 Millionen Todesopfern. Weitere,
die Menschheitsgeschichte durchziehende Seuchenkrankheiten, waren die
Pocken, die Ruhr, das Fleckfieber, die Cholera, die Syphilis oder bis heute
noch die Malaria.’3 Vom 19. in das 20. Jahrhundert hinein finden wir
dann in den europiischen Gesellschaften einen zunehmenden Schutz me-
dizinischer und hygienischer Art vor Seuchen, aber auch stadtebauliche

9 Papyrus London BM EA 10059.
10 Nutton (2006); Vgl. ferner Leven (1997, S. 17-19); Spinney (2018, 23 f.).
11 McNeill (1978, S. 15).
12 Vgl. Eckart und Jiitte (2007, S. 46-48); Fangerau (2010).
13 Vasold (2008).
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Entscheidungen, um Krankheiten einzudimmen. Wir sehen eine ,,Heilung
der Welt“, die in ihrem damaligen Fortschrittsoptimismus bis heute in
populirwissenschaftlichen Publikationen verbreitet wird.!* Zwar waren
Deutschland und die europiischen Staaten auch im 20. Jahrhundert nie
frei von Seuchen, aber sie schienen zunehmend beherrschbar: Ob Kinder-
lahmung (Schutzimpfung in den 1960er-Jahren), die Pocken (mit ihrem
letzten Fall in der Bundesrepublik 1972) oder auch die Tuberkulose, al-
len Gefahren wurde getrotzt.'S Die kulturelle Erinnerung an die grofSen
Seuchen der Vergangenheit, dies sollen die einfilhrenden Uberlegungen
zeigen, sind zeitgebunden und, fir Historiker*innen natiirlich eine Binse,
kontingent. Ebendiese Kontingenz der Erinnerung kann zu filschlichen
Einschatzungen und Selbstdeutungen fiithren.

Die nicht beachteten Seuchen: Influenzapandemien im 20. Jahrhundert

Im 20. Jahrhundert bildete sich dann eine Kluft zwischen der kulturellen
Erinnerung an die ,alten“ Seuchen, wie ich sie hier nennen will, und dem
kulturellen und kommunikativen Gedéchtnis an die groffen Pandemien
des 20. Jahrhunderts heraus. Die groen und Deutschland im 20. Jahrhun-
dert tddlich treffenden Seuchen gingen von der Influenza aus: der Grippe.
Nicht zuletzt der alltagssprachliche Umgang (,Sommergrippe®, ,Magen-
Darm-Grippe®) verrat die vergleichsweise geringe Kenntnis tber dieses
Virus in der breiten Bevolkerung und verweist auf die Verniedlichung der
Influenza.

Den Anfang bildete die sogenannte Spanische Grippe, eine globale Pan-
demie mit vermutlich 50 Millionen Toten (manche Schitzungen gehen
dartiiber hinaus), die zwischen Frithsommer 1918 und etwa Mitte 1920 in
drei Wellen (und mancherorts auch vier Wellen) tiber den Globus zog.
Die meisten Opfer, mutmaflich die Hilfte, forderte die Spanische Grippe
in Asien, was eine grofe Parallelitit zur Gegenwart aufweist.!® Fir das
Deutsche Reich wird geschatzt, dass 20 bis 25 Prozent der Bevolkerung
im Verlauf des Jahres 1918 an der Spanischen Grippe erkrankten — also
12 bis 15 Millionen Menschen. Rund 300.000 verstarben, wobei die Zivil-

14 Gerste (2021).

15 Zu Polio und Pocken vgl. P6hn und Rasch (1994, 13f., 64 f. und 71). Vgl. ferner
Ruffié und Sournia (2000), hier zur Tuberkulose (S. 96-106).

16 Vgl. fiir einen globalen Uberblick Spinney (2018); zu Deutschland vgl. Witte
(2020); fur die weltweiten Zahlen vgl. ferner Johnson, Niall P. A. S. und Mueller
(2002).
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bevolkerung stirker betroffen war als das Militir. Das Influenzavirus war
savidren® Ursprungs, stammte also von Vogeln, und konnte nach einer
Mutation auch von Mensch zu Mensch tibertragen werden. Der Ursprung
wird bis heute diskutiert, wobei nachweislich eine Masseninfektion in
einem US-amerikanischen Rekrutierungslager begann und der Weg des
Virus mit den amerikanischen Truppentransporten im April 1918 nach
Frankreich gut belegt ist.'” Viren waren zum Zeitpunkt der Spanischen
Grippe noch nicht entdeckt und somit wurde vielfach ein Bakterium als
Erreger vermutet. Dies erschwerte die Bekimpfung der Grippe, die als
Krankheit zwar seit langem bekannt war, mit dieser Letalitat aber eine
ganz neue Dimension annahm.!8 Unabhingig davon wurde die Pandemie
in den meisten Weltregionen schicksalhaft hingenommen. In Deutschland
wurde sie durch die Presse und die Behdrden iberwiegend verharmlost,
was auch daran lag, die Heimatfront gegen Ende des Ersten Weltkriegs
nicht zusatzlich verunsichern zu wollen. Vor allem aber wurde die Pande-
mie in Deutschland nicht als eigenstindige Herausforderung betrachtet,
sondern als Begleiterscheinung des Kriegs, insbesondere der Mangelernah-
rung. Bisweilen und insbesondere von der Arzteschaft wurde die Verant-
wortung gar auf den Kriegsgegner geschoben, der mit seiner Seeblockade
fir den Nahrungsmangel im Reich und somit die tddlichen Folgen der
Grippe verantwortlich gewesen sei.!” Diese Nichtwahrnehmung einer pan-
demischen Herausforderung sowie das Scheitern arztlicher Kunst in der
Pandemie — es lief§ sich keine Erfolgsgeschichte daraus schreiben — mogen
Griinde sein, dass die Spanische Grippe bislang nur wenig Raum in unse-
rer kulturellen Erinnerung hat. Auch von der allgemeinen Geschichtswis-
senschaft wurde die Pandemie bislang nicht aufgegriffen. Im Unterschied
zu den USA und zu Kanada oder auch zum spanischsprachigen Raum ist
die Spanische Grippe in Deutschland bislang weitgehend ein Thema der
Medizingeschichte.?°

Ebenso wenig prasent wie die Spanische Grippe sind in unseren Erinne-
rungen auch die folgenden Influenzapandemien. Die Asiatische Grippe
1957/1958 forderte weltweit etwa zwei Millionen Tote, rund 400 Millio-

17 Barry (2004).

18 Taubenberger, Hultin und Morens (2007).

19 Hieronimus (2006, S. 169); Michels (2010). Vgl. hier auch meine ausfiihrliche Ar-
gumentation in Miller (2020).

20 Vgl. das Frithwerk von Crosby (1976); zu Kanada vgl. Humphries (2013); zu La-
teinamerika und Spanien vgl. Porras Gallo und Davis (2014); zu Deutschland vgl.
die Arbeiten des Arztes und Medizinhistorikers Wilfried Witte: Witte (2006b);
Witte (2020).
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nen Menschen erkrankeen. Fiir die Bundesrepublik sind die Zahlen schwer
zu ermitteln. Die zeitgenossisch (methodisch ungenau) erhobenen Zahlen
liegen bei 50.000 Toten. Unter den Medizinalbeamt*innen des Bundesge-
sundheitsamtes wurde 1957 zwar die Erinnerung an die Spanische Grippe
wach, aber sie wiegelten die Bedrohung weitgehend ab und betrachteten
in ihrer Mehrheit die knapp vierzig Jahre zurtickliegende Seuche eher als
Sonderfall, denn als typisch fiir Influenzapandemien. Auch in der DDR
spielte diese Pandemie keine grofSe Rolle. Allerdings wurde dort, anders
als in der Bundesrepublik, dem Impfschutz bereits eine grofSe Bedeutung
beigemessen.?! Ahnliches gilt fir die ,Hongkong-Grippe“ der Jahre 1968
bis 1970 mit ihren, laut Schitzungen der WHO, global etwa eineinhalb
Millionen Toten. Sie zihlt vermutlich sogar zu den am wenigsten erforsch-
ten Pandemien des 20. Jahrhunderts. In der Bundesrepublik wurde zwar
durchaus eine Belastung wahrgenommen, beispielsweise im Eisenbahnver-
kehr, aber die Infektionen selbst wurden nur ungeniigend erfasst.?? Der
Gesundheitsbericht der Bundesregierung wies mit 6.276 Influenzatoten
blof eine sehr geringe Zahl aus, allerdings lag die Todesrate mit 10,4
Toten auf 100.000 Einwohner*innen viermal héher als 1967.23 Dies weist
auf eine hohe Dunkelziffer an Erkrankungen und Toten hin. In der DDR
wurde die Hongkong-Grippe zunichst ebenfalls negiert, jedoch resultierte
die Grippewelle dort im ersten nationalen Pandemieplan.?* Die Russische
Grippe von 1977/78 stellte schlieflich die letzte groe Influenzapandemie
(beziehungsweise ,Haufung von Epidemien®) im 20. Jahrhundert dar und
ist mit ihrem im Vergleich milden Verlauf, aber dennoch einigen Hun-
derttausend Toten, weitgehend unbekannt.?s

Gemeinsam ist den Pandemien nach dem Zweiten Weltkrieg, dass sie
zeitgenossisch nicht als Katastrophen wahrgenommen wurden und nicht
ins kulturelle Gedichtnis tibergegangen sind. Unter Expert*innen war in
den 1950er- oder 1960er-Jahren die Spanische Grippe bekannt, allerdings
wurde diese als Ausnahme- und nicht als anzunehmender typischer Fall
von Influenzaausbriichen betrachtet. Insofern war die Angst vor einer er-
neuten globalen Pandemie gering. Die Influenzapandemien der 1950er-
bis 1970er-Jahre wurden diskursiv in die je vorherrschenden gesellschaft-
lichen Problemlagen eingepasst. Dominierte in Deutschland 1918 und
damit in der Endphase des Ersten Weltkriegs die Deutung des Nahrungs-

21 Witte (2013); Rengeling (2017, S. 164-167).
22 Rengeling (2017, 193 f.).

23 Bundesregierung (1970, S. 42).

24 Rengeling (2017, S. 229-235).

25 Rengeling (2017, S. 82).
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mangels als Ursache fiir die todlichen Folgen der Influenza, so spielte dies
mit dem Wirtschaftswachstum und der Ausgestaltung des Sozialstaates
nach 1945 keine Rolle mehr. Die globale Ausbreitung des Virus wurde
nun im Kontext des Kalten Kriegs gedeutet. So berichteten die beiden
groflen Zeitungen der DDR, das ,Neue Deutschland“ und die ,Berliner
Zeitung®, 1957 tber einen in Bremerhaven liegenden Truppentransporter
und titelten ,,USA-Besatzer schleppen Seuche ein® beziehungsweise ,,Amis
schleppen Grippe ein“. Die Ausmafle der Pandemie wurden mit dem
Verweis auf die bereits vier Millionen Erkrankten in Indien deutlich ge-
macht.?¢ Offensichtlich konnte man aber auch den in der DDR erfolgten
Grippeausbruch nicht verschweigen. Einen Tag spater zeichnete die ,Ber-
liner Zeitung® in einem langen Bericht ein widerspriichliches Bild. Sie be-
ruhigte ihre Leser*innen mit der Feststellung, die Grippe sei mittlerweile
eine handhabbare Krankheit und die sowjetische Grippeschutzforschung
sei zudem der US-amerikanischen tberlegen. Ein Rest an Bedrohlichkeit
wurde aber beibehalten, indem Vermutungen tiber Mutationen angestellt
wurden, die auf Wasserstoffbombentests (der Amerikaner) zurtickzufiihren
seien.”” Zwei Monate spater, die Grippe hatte ihren Hohepunkt noch
immer nicht tberschritten, wurde im ,Neuen Deutschland®, dem siche-
ren Hafen DDR mit seinen Schutzimpfungen erneut die Bundesrepublik
und insbesondere West-Berlin gegeniibergestellt, deren Bevolkerung durch
»aufgebauschte® Meldungen verunsichert werde.?® Auch im Westen findet
man diesen, fiir Seuchen typischen Othering-Prozess in der Form der
geografischen oder personellen Auslagerung der Seuchenentstehung und
im konkreten Fall die Zuschreibung zum gegnerischen politischen Sys-
tem. So wurde die Hongkong-Grippe von 1968 mitunter als Mao-Grippe
bezeichnet und als 1979 das Influenzavirus der 1940er- und 1950er-Jah-
re wiederaufzutauchen schien, war dies ein ,Russe“, der ,zwanzig Jahre
lang im Untergrund lebte und schon totgeglaubt war®, ein schon fast
vergessener ,,Veteran®.?’ Neben dem Othering-Prozess findet sich das Virus
in der medialen Darstellung mal als militirischer Gegner, mal als unbe-
einflussbare Naturgewalt und mal auch als eine Mischung aus beidem.
1957/1958 breitete sich das Virus ,,in Milliardenheeren®, unaufhaltsam wie

26 USA-Besatzer schleppen Seuche ein (18.7.1957); Amis schleppen Grippe ein
(18.7.1957).

27 Eine Virusepidemie verlor ihren Schrecken (19.7.1957).

28 Grippeerkrankungen normal. Dr. Scheidler zu aufgebauschten Meldungen der
Westpresse (19.9.1957).

29 Alte Bekannte (9.12.1979, S.253). Vgl. zur Einbettung der Grippediskussion in
den Kalten Krieg auch Witte (2013).
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eine ,Wetterfront“ aus; das ,,Hauptquartier® der Verteidiger*innen war
die Weltgesundheitsorganisation (WHO), so der ,Spiegel“.3° Anders als in
der DDR-Presse konnte nicht der Systemgegner verantwortlich gemacht
werden, da mit Singapur ein zum Westen zihlender Staat als Ursprungsort
vermutet wurde.

Mitunter ordnete sich das Sprechen tber die Grippe in ginzlich ande-
re Diskurse ein. Die Asiatische Grippe brach 1957/1958 nur kurz nach
dem ersten Schritt zur Einfihrung der Lohnfortzahlung im Krankheitsfall
fur Arbeiter*innen aus. Bis dahin erhielten Arbeiter*innen bei Krankheit
lediglich ein abgesenktes Krankengeld durch die Krankenkasse, wahrend
Angestellten bereits seit langem fiir einen gewissen Zeitraum das Gehalt
durch die Unternehmen fortgezahlt wurde. Der erfolgreiche, viermonatige
Streik der IG Metall in der Werftindustrie Schleswig-Holsteins 1956/1957
fihrte dann zu einer Gesetzesinderung.3! Ab dem Sommer 1957 mussten
Arbeitgeber*innen das Krankengeld auf 90 Prozent des Nettolohns aufsto-
cken.?2 In den folgenden Monaten wurde nun in der Offentlichkeit das
vermeintliche Krankfeiern skandalisiert: Arbeiter*innen wiirden die Grip-
pe lediglich zum Anlass nehmen, der Arbeit fern zu bleiben.33 Dies fiihr-
te im Bundestag schon wenige Monate nachdem das Gesetz beschlossen
war zu einer Diskussion tber eine Anderung. Wihrend die FDP ihren
Gesetzesentwurf mit ,gelegentlichem Missbrauch” begriindete, verteidigte
beispielsweise der aus der IG Metall kommende CDU-Abgeordnete Josef
Schiittler die Arbeiter*innen mit einem Vergleich zu 1918: ,Wir sollten
doch auch einmal dankbar sein, daf§ wir diese unerhorte Grippe, die sich
nicht nur tber Deutschland, sondern auch tber andere Staaten erstreckt
hat, so gut Gberstanden haben. Wir sollten auch daran zuriickdenken,
daf§ 1919/1920 bei der grofen Grippe in Europa dreieinhalb Millionen
Menschen an Grippe gestorben sind.“34

Die wenigen Beispiele der 1950er- bis 1970er-Jahre zeigen, dass sich
die Deutungen der Influenza verschoben haben. Nicht mehr der Hunger,

30 Viren aus Singapur (2.7.1957).

31 Vgl. Koch-Baumgarten (2018).

32 Gesetz zur Verbesserung der wirtschaftlichen Sicherung der Arbeiter im Krank-
heitsfalle (v. 26. Juni 1957).

33 Vgl. Witte (2013, S. 52-53).

34 Deutscher Bundestag (1958, S. 557). Zur Missbrauchsfrage hatte Wolfgang Misch-
nik in der Debatte zuvor gedufert, dass zwar nicht grundsatzlich ,MifSbrauch mit
diesem Gesetz getrieben worden® sei, aber ,jeder einigermaflen Intelligente sehr
schnell die Liicken fand, aus deren Ausnutzung man Vorteile ziehen kann® (ebd.
S. 543).
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sondern die sozialen und (system-politischen) Auseinandersetzungen do-
minierten die Sichtweisen. Es finden sich durchaus Erinnerungen an die
Pandemie von 1918 bis 1920, aber sie wird in der Regel als Ausnahmefall
behandelt. Nur beim zuletzt zitierten Abgeordneten Josef Schiitt, der be-
tonte, noch einmal davon gekommen zu sein, leuchtet die Spanische Grip-
pe als latentes Bedrohungsszenario auf. Durchweg und die Systemgrenzen
tberschreitend war der Kampf zwischen wissenschaftlichem Fortschritt
und Virus ein zentraler Diskursbestandteil. Das Bemihen um Vakzine war
ein Wettlauf des naturwissenschaftlichen Fortschrittes mit der Evolution
und ihren Mutanten.

Riickkebr der Infektionskrankbeiten: AIDS und ,,Vogelgrippe©

AIDS setzte der seit dem Zweiten Weltkrieg abnehmenden Aufmerksam-
keit und Furcht vor Seuchen ein Ende. Das HI-Virus (human immunode-
ficiency virus) mit seiner eine allgemeine Immunschwiche auslésenden
Krankheit (AIDS) wurde in den 1980er-Jahren als Wiederkehr der lange
als besiegt geglaubten Infektionskrankheiten wahrgenommen. Der histo-
rische Vergleichsort war die Pest, womit AIDS in der kulturellen Erinne-
rung um den ersten Rang als tddlichste Seuche der Menschheitsgeschich-
te konkurrierte.?®> Mit HIV/AIDS trat zunichst ein typisches Phinomen
bei Pandemien auf: Die Seuche, das sind die anderen! HIV/AIDS wurde
in der Frihphase als Krankheit von Schwulen, Drogenabhingigen und
Prostituierten definiert. Es wurde von der ,Schwulenpest* gesprochen
und so die verschiedenen Angste kumuliert beziechungsweise journalistisch
gewinnbringend ausgeschlachtet.?¢ Ein weiterer Topos war mit dem Ur-
sprungsort des HI-Virus verbunden: Afrika, der Stiden, die warmen Gebie-
te, das ,unkontrollierbare — tropische — Andere®, wie Peter-Paul Banzinger
analysiert.’” AIDS war nicht nur virologisch und epidemiologisch ein Ein-
schnitt, sondern auch gesellschaftlich. Eine durch einen Virus ausgeldste
Infektionskrankheit pragte und verinderte nun weniger das Gesundheits-
verhalten als das Sexual- und Beziehungsverhalten der Menschen. Aspekte
des Zusammenlebens, wie Wertvorstellungen oder sexuelle Orientierun-
gen und Vorlieben, standen nun im Zentrum von Uberlegungen, auf
welchem Weg Infektionsketten gestoppt werden konnten. Intensiv wurde

35 Vgl. Banziger (2014).
36 Vgl. Wie die Pest (11.7.1983).
37 Vgl. Banziger (2014, S. 186).
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tber die Einschrinkung von Grundrechten fiir sogenannte Risikogruppen
diskutiert.’8

Seit Beginn der Pandemie haben sich weltweit zwischen 50 und 100
Millionen Menschen infiziert, knapp 33 Millionen sind an AIDS verstor-
ben.?* In Deutschland hat man die Krankheit mittlerweile unter Kontrolle
bekommen, auch wenn es jahrlich zu zwischen 2.000 und 3.000 Neuin-
fektionen sowie einigen hunderten Toten kommt.#’ Der sich wandelnde
Blick, weg von den Risikogruppen, hin zu risikobehafteten (sexuellen)
Praktiken, die grofen, auch auf deutsch-deutscher Ebene durchgefiihrten
Aufklirungskampagnen sowie die inzwischen niedrigen Fallzahlen haben
AIDS in Deutschland zu einer schwindenden Gefahr im Alltag werden
lassen. Es fand nun ein zweiter Externalisierungsprozess statt. AIDS war
nicht mehr die Seuche von Marginalisierten und Randgruppen, sondern
die Seuche Afrikas. Eine Ausstellung des Deutschen Hygiene-Museums in
Dresden 1995/1996 thematisierte die Riickkehr bislang fir besiegt gehalte-
ner Seuchen, die aber simtlich im globalen Suden verortet wurden: die
Pest in Indien, die Cholera in Stiidamerika und eben AIDS in Afrika. Die
auch fir Europa grofSen Pandemien des 20. Jahrhunderts und insbesonde-
re die Spanische Grippe tauchten in der Ausstellung dagegen nicht auf.!

Die AIDS-Pandemie brach in den 1980er-Jahren die Vorstellung einer
geheilten, vor Viren geschiitzten Welt auf. Mit der Externalisierung der Be-
drohung in den globalen Siiden verschwand die Bedrohung jedoch wieder
aus dem offentlichen Diskurs. Die Riickkehr der Viren in die politische
Debatte und die 6ffentliche Wahrnehmung erfolgte erst mit der Wieder-
entdeckung der Spanischen Grippe beziehungsweise der ,,Entdeckung der
Influenza. Zwei Entwicklungen fielen Ende der 1990er-Jahre ungefihr zeit-
gleich zusammen. Zum einen gelang es einem Team US-amerikanischer
Militirpatholog*innen, das Virus der Spanischen Grippe zu rekonstruie-
ren. Sie konnten einen Subtyp des Virus HIN1 als Ausgangspunkt nahezu
aller Influenza-A-Ausbriiche im 20. Jahrhundert identifizieren, weshalb die
Spanische Grippe auch als ,Mutter aller Pandemien® bezeichnet wird.
In den kommenden Jahren stellten Virolog*innen schliefSlich fest, dass
das A-H1N1-Virus groe Ahnlichkeiten mit Viren aufweist, die in Vogeln
vorkommen.*? Gleichfalls im Jahr 1997 erkrankten erstmals Menschen an
der sogenannten Vogelgrippe. Diese auch in den folgenden Jahren auftau-

38 Vgl. Tummers (2013).

39 UNAIDS (2020).

40 RKI (2019).

41 Wilderotter (1995).

42 Taubenberger und Morens (2006).
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chende Infektion betraf zwar nur wenige Hundert Personen, allerdings
verlief die Krankheit bei rund der Hilfte der Infizierten tddlich.#? Das Vor-
kommen von Influenza unter Vogeln ist seit langem bekannt, allerdings
ging man bis 1997 davon aus, dass diese Viren nicht direkt von Végeln
auf Menschen ibertragbar sind, sondern mindestens einen Zwischenwirt
bendtigen (in der Regel Schweine). Die Forschungen zur Spanischen Grip-
pe wurden nun mit der Beobachtung der seit den 1990er-Jahren in Asien
endemischen Vogelgrippe zusammengefiihrt. Das Ergebnis ist die Befiirch-
tung, dass erneut ein Influenzavirus ,avidren“ Ursprungs nicht mehr nur
Menschen anstecken werde, sondern so weit mutiert, dass es auch von
Mensch zu Mensch tbertragbar sein wird.

Als Reaktion auf die Vogelgrippe und die Furcht vor einer globalen
Pandemie erstellte die Weltgesundheitsorganisation (WHO) 1999 einen
Musterpandemieplan. Die WHO und auch die nationalen Pandemiepline
der folgenden Jahre rekurrierten ausdriicklich auf die Spanische Grippe.
So sei es unmdglich, die niachste Pandemie zu antizipieren, was eine
schnelle und umfassende Planung erfordere. Sollte es zu einer Pandemie
wie 1918 kommen, so die WHO, dann sei allen medizinischen Fortschrit-
ten zum Trotz alleine aufgrund der mittlerweile schnellen globalen Ver-
breitungswege mit unvergleichbaren Todeszahlen zu rechnen (,unparal-
leled tolls of illness and death”).** Der erste Nationale Pandemieplan
(NPP) fir Deutschland stammt aus dem Jahr 2005 und wurde seitdem
zweimal aktualisiert (2009 und 2013).% Auch diese Planungen beziehen
sich auf einen Influenzaausbruch und legten die Erfahrungen der Jahre
1918 bis 1920 als Basis fiir einen gewissermaflen grofSten anzunehmenden
Ausbruch. WHO und Bundesregierung sahen sich dann 2009 bestitigt,
als ein Abkommling des Spanische-Grippe-Virus pandemische Ausmafle
anzunehmen drohte, es aber glicklicherweise durch bestehende Kreuzim-
munititen nicht zu einer globalen Katastrophe kam.

Post-Covid: Was bleibt?

Bei SARS-CoV-2 handelt es sich um ein anderes Virus als bei der Influenza,
und das Coronavirus ist gliicklicherweise bei weitem nicht so tédlich wie
beispielsweise das Influenzavirus der Spanischen Grippe 1918 bis 1920.

43 Witte (2006a).
44 World Health Organization (1999, S. 5).
45 Robert-Koch-Institut (2017).
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Das Coronavirus belegt aber, wie rasend schnell ein sich ebenfalls Gber
Tropfchen und Aerosole verbreitendes Virus pandemisch wird, wenn kei-
ne Immunitit in den Bevolkerungen vorhanden ist. Insofern bewahrheiten
sich die in den 2000er-Jahren geduflerten Prognosen und Befiirchtungen
hinsichtlich der Wirkungen durch die Globalisierung. Aber auch die Prog-
nosen einer todlichen Influenzapandemie behalten ihre Giiltigkeit. Die
Spanische Grippe ist dabei nach wie vor der Mastab fiir das katastrophals-
te Szenario und genauso wie 1918 gibt es auch heute kein Vakzin, das
auf Dauer vor der Influenza schitzt. Als RNA-Viren neigen Influenzaviren
zu schnellen Mutationen, gegen die jeweils erst ein Impfschutz hergestellt
werden muss.

Die in den vergangenen 20 Jahren in Politik und Offentlichkeit rasant
gestiegene Aufmerksamkeit und Sensibilitit gegentiber pandemischen Ge-
fahren haben im Jahr 2020 sicher dazu gefiihrt, frithzeitig auf den Aus-
bruch der Coronapandemie zu reagieren. Historisch ist noch einiges an
Forschung zu leisten, um diese verinderte dffentliche Wahrnehmung zu
erklaren. Dass es diese Veranderungen aber gibt und die Coronapande-
mie somit anders als die groffen Influenzawellen des 20. Jahrhunderts
nicht einfach ertragen wird, ist ein Fortschritt, an dem wir festhalten
miissen. Mein Blick auf die Coronapandemie ist dennoch ambivalent.
Zum einen wuchs insbesondere wahrend der zweiten und dritten Welle
die Frustration tber die zu schwachen antipandemischen Mafsnahmen, die
zwar zu vielen Einschrinkungen fiihrten, aber nicht energisch genug die
Infektions-, Krankheits- und Todeszahlen bekimpften. Die Empfehlungen
der tiberwiegenden Mehrheit der Wissenschaftler*innen nach einer NoCo-
vid-Strategie wurden nicht beachtet.*¢ Hinzu kommt, dass seit tber 15
Jahre Pandemiepline existieren, die geiibt wurden und deren Schwichen
und Fehler bekannt waren, und es dennoch zu erheblichen Reibungsver-
lusten insbesondere in der Bund-Linder-Abstimmung oder hinsichtlich
des Schulbetriebes kam. In der Krisenmanagementiibung LUKEX 2007
wurde ausdriicklich kritisiert, ,dass es nicht im beabsichtigten Umfang
gelungen ist, die landeribergreifende Koordination und Abstimmung der
erforderlichen Maffnahmen zu erreichen,* was dann beispielsweise zu

46 Zu den NoCovid-Initiativen und -vorschliagen vgl. Eine neue proaktive Zielset-
zung fiir Deutschland zur Bekimpfung von SARS-CoV-2. Stand: 18. Januar 2021,
Version 1.0; Eine neue proaktive Zielsetzung fiir Deutschland zur Bekimpfung
von Sars-CoV-2. Teil 2: Handlungsoptionen. (Stand 15. Februar 2021, redaktio-
nell aktualisierte Fassung).

47 Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe/Projektgruppe
LUKEX (2008, S. 8).
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unterschiedlichem Vorgehen bei SchulschlieSungen, der Einrichtung von
Sperrbezirken und Ausnahmeregelungen fithrte. Im Ergebnis, so die zu-
nachst nur fir den internen Gebrauch angefertigte Auswertung, fehlten
eine ,prognostische Lagebeurteilung und vorausschauende strategische
Entscheidungen durch die ibenden Krisenstibe weitgehend [...] oder
wurden vom Bund und den Lindern uneinheitlich getroffen®.#¥ Im Jahr
2012 lag dem Bundestag sogar eine Risikoanalyse vor, die ausgehend von
der SARS-Epidemie 2002/2003 eine Pandemie mit einem modifizierten
Coronavirus beschrieb.#” Kurzum: Die in dieser Pandemie aufgetretenen
Probleme waren bekannt und es wurde nicht ausreichend vorgesorgt.

Auf der anderen Seite, mit einem Blick auf das 20. Jahrhundert, kann
man dagegen froh sein, dass tberhaupt und so umfangreich interveniert
wurde. Diese andere, diese verinderte Wahrnehmung viraler Gefahren
wird bleiben und ist ein Ergebnis der Coronapandemie. Was auch bleiben
wird, ist eine Kritik an der ,gesellschaftlichen Produktion von Epidemi-
en®. Bereits vor 15 Jahren prognostizierte der Soziologe und Historiker Mi-
ke Davis nach den Erfahrungen mit der Vogelgrippe einen pandemischen
Ausbruch ungeahnten Ausmafles und verband dies mit einer Kritik am
globalen Agrarkapitalismus.*® Seine Kritik der gesellschaftlichen Produkti-
on von Epidemien, so der Untertitel des Buches, kniipft an spatere Arbei-
ten von William H. McNeill an. Davis argumentiert dabei weniger epide-
miologisch oder virologisch, sondern formuliert explizit eine Kritik an
der politischen Okologie kapitalistisch organisierter Gesellschaften, die mit
ihrem Hunger nach Profit neuen Virenstimmen und allerlei Mutationen
entsprechende Nahrung verschaffen. Insofern und mit einer ganz anderen
Stoffrichtung als es die Leugner*innen naturwissenschaftlicher Expertise
tun, ist das Virus eine ,;soziale Konstruktion®.5! Das Virus und die Pande-
mie sowie die Maffnahmen gegen diese eroffnen neue Méglichkeitsraume,
die nicht so einfach wieder zu schlieffen sein werden, einschlieflich einer
politisch-6kologischen Kritik an unserer Wirtschaftsweise.

48 Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe/Projektgruppe
LUKEX (2008, S. 7).

49 Bundesregierung (2012).

50 Davis (2005).

51 Vgl. zuletzt den Hinweis von Sarasin auf die soziale Konstruktion wissenschaftli-
cher Erkenntnis: Sarasin (2021).
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Wirtschaft in der Transformation: Von der Effizienz- zur
Resilienzorientierung?

Michael Roos

»Die Pandemie zeigt uns: Ja, wir sind verwundbar. Vielleicht haben wir zu
lange geglaubt, dass wir unverwundbar sind, dass es immer nur schneller,
hober, weiter gebt. Aber das war ein Irrtum.“

Bundesprasident Frank-Walter Steinmeier
11. April 2020

1. Einfiibrung

Die COVID-19-Pandemie war ein groffer Schock fiir die deutsche Wirt-
schaft und die Gesellschaft als Ganzes. Obwohl das Robert-Koch-Institut
den Deutschen Bundestag bereits 2013 vor einer SARS-Pandemie warnte
(Deutscher Bundestag 2013) und im Griinbuch 2015 ebenfalls ausfiihrlich
die Folgen von Seuchenszenarien beschrieben wurden (Reichenbach et al.
2015), war Deutschland nicht auf die COVID-19-Pandemie vorbereitet.
Die Bilanz der Krisenbewiltigung durch die deutsche Wirtschaft ist ge-
mischt. Viele Unternehmen schafften es zwar, innerhalb kurzer Zeit ihre
Belegschaften aus den Biiros in das Homeoffice zu verlagern und Biroar-
beit zu digitalisieren. Dennoch hat die Krise erhebliche volkswirtschaftli-
che Kosten verursacht. Das Institut der deutschen Wirtschaft schitze die
Kosten der Pandemie allein vom 1. Quartal 2020 bis zum Ende des 2.
Quartals 2021 auf 300 Mrd. EUR, was fast 9 % der Wirtschaftsleistung des
Jahres 2019 entspricht!.

Die Pandemie beeintrichtigte die Wirtschaft in verschiedener Weise:
Einzelhandel, Gastronomie und Kultureinrichtungen wurden durch staat-
lich verordnete Schliefungen getroffen. Dem Produzierenden Gewerbe
hingegen setzten gestorte oder unterbrochene internationale Lieferketten

1 https://www.iwkoeln.de/presse/iw-nachrichten/beitrag/michael-huether-michael-gr
oemling-corona-kostet-300-milliarden-euro-bip.html.
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zu. Ein prominentes Beispiel dafiir ist der Halbleitermangel, der Produkti-
onsstillstinde in der Automobilindustrie verursachte. Die durch die Pan-
demie verursachten Probleme lassen sich in zwei Arten einteilen. Auf der
einen Seite stehen solche Probleme, die wie schicksalhaft iber Unterneh-
men hereinbrachen, ohne dass diese viel zu ihrer Verursachung beigetra-
gen hatten. In diese Kategorie fallen die Geschaftsausfille in allen Bran-
chen, die auf den direkten Kontakt mit Kunden angewiesen sind, welcher
durch die SchlieBungen nicht moglich war, z.B. bei Friseur*innen und an-
deren korpernahen Dienstleistungen oder in der Gastronomie. In diesen
Branchen ist es nur sehr begrenzt moéglich, pandemiebedingte Probleme
zu vermeiden oder ihnen zu begegnen, weil der Kern des Geschiftsmodells
betroffen ist. Auf der anderen Seite stehen Probleme, zu denen Unterneh-
men selbst beigetragen haben und die durch die Pandemie ausgelost oder
verstirkt wurden. Zwei besonders hervorstechende Beispiele fur teilweise
selbstverschuldete Probleme sind die Misere des stationaren Einzelhandels
sowie die Storungen der Lieferketten. Im Einzelhandel florierte der On-
linehandel, wahrend der stationdare Handel mit Ausnahme der Versorgung
fir den tiglichen Bedarf erhebliche Umsatzeinbuflen erlitt (Statisches Bun-
desamt 2021). Im Fall des Einzelhandels ist die Pandemie ein Krisenver-
starker, da bereits seit ca. zehn Jahren ein deutlicher Trend zu einer Verla-
gerung des Handels in das Internet zu beobachten ist, auf den der stationa-
re Einzelhandel nur zogerlich reagiert hat. Im Produzierenden Gewerbe
wirkte die Pandemie als Krisenausloser, weil Lieferengpasse in Asien, z.B.
bei Computerchips, in Verbindung mit Just-in-Time-Produktion, Produk-
tionsausfille verursachten. In einer Umfrage des Institutes der deutschen
Wirtschaft unter Wirtschaftsverbinden gaben 45 % der Befragten an, kurz-
fristig. schwer von internationalen Lieferengpassen betroffen zu sein
und 25 % vermuteten auch mittelfristig eine schwere Betroffenheit (Bardt
und Gromling 2021).

Die pandemiebedingten Probleme des Einzelhandels und des Produzie-
renden Gewerbes werfen die Frage nach der Resilienz der deutschen Wirt-
schaft gegeniiber externen Veranderungen auf. Dieser Beitrag beleuchtet,
in welchem Verhaltnis Effizienz und Resilienz zueinanderstehen. Resilienz
ist mit Transformation verbunden, weil Transformation zu hoherer Resili-
enz fiihren kann. In diesem Sinn kann die Transformationsfihigkeit von
Unternehmen als Voraussetzung fiir dauerhafte Resilienz gesehen werden.
In einer lingerfristigen Betrachtung fithrt die Frage nach der Resilienz
der Wirtschaft also zur Frage, wie transformationsfahig sie ist. Die Coro-
na-Krise kann als Weckruf fir die Wirtschaft verstanden werden, der die
Bedeutung von Resilienz hervorhebt. Wahrend die Pandemie hoffentlich
bald ein vorlaufiges Ende finden wird (weitere Pandemien folgen mit
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Sicherheit), ist die Wirtschaft weiterhin mit langanhaltenden, strukeurel-
len Entwicklungen konfrontiert. Zu nennen sind vor allem die Digitali-
sierung und der Klimawandel, welche die deutsche Wirtschaft noch viel
nachhaltiger und schwerwiegender beeinflussen werden als die COVID-19-
Pandemie. Das Ziel dieses Aufsatzes ist darzulegen, welche Faktoren die
Transformationsfihigkeit von Unternehmen bestimmen und anschliefend
eine vorldufige Antwort auf die Frage zu geben, wie transformationsfihig
die deutsche Wirtschaft derzeit ist. Damit verbunden ist auch die Frage,
ob es tberhaupt eine ausreichende Resilienzorientierung gibt, also eine
Einsicht, dass zukiinftige Herausforderungen eine noch groflere Resilienz
als die Corona-Krise erfordern werden.

2. Restlienz versus Effizienz

Resilienz ist die Fahigkeit von Systemen, Gruppen oder Individuen, du-
Beren Stressoren zu widerstehen und Krisen zu bewaltigen, ohne dass
es zu einer unerwiinschten Systemverinderung kommt. Diese Definition
entspricht der sogenannten 6kologischen Resilienz, die ein Maf fir die
Grofle einer externen Storung ist, die ein System absorbieren kann, bevor
es in einen anderen Zustand bergeht. Demgegeniiber steht der Begriff
der Resilienz im Ingenieurssinn, welche die Geschwindigkeit beschreibt,
mit der ein System nach einem Schock zum Ausgangsgleichgewicht zu-
rickkehrt. Wenn man uber Resilienz spricht, ist es wichtig, diese beiden
Bedeutungen zu unterscheiden, also Widerstandsfahigkeit auf der einen
Seite und Reaktionsfahigkeit auf der anderen.

Angewandt auf die Wirtschaft beschreibt die Resilienz im Ingenieurs-
sinn wie schnell ein Unternehmen sich von einer normalen Rezession
und dem damit verbundenen Nachfrageriickgang erholen kann. Das hiangt
u.a. davon ab, wie schnell die Produktion wieder ausgeweitet wird, die in
der Rezession reduziert wurde. Unternehmen, die ihre Beschaftigten z.B.
durch Kurzarbeit oder den Abbau von Uberstunden oder Guthaben auf
Arbeitszeitkonten halten konnen, sind schneller in der Lage, das alte Pro-
duktionsniveau wieder zu erreichen als Unternehmen, die in der Rezession
viele Beschaftige entlassen mussen. Hohere Ingenieursresilienz reduziert
Verluste durch eine Rezession, weil Kapital weniger lang unterausgelastet
ist als bei geringerer Resilienz. In diesem Sinn korrelieren Resilienz und
Effizienz positiv miteinander, weil hohere Resilienz zu einer wirtschaftli-
cheren Nutzung der Ressourcen fihrt.

Resilienz im Sinne von Widerstandsfahigkeit steht hingegen hiufig
zumindest in einem kurzfristigen Konflikt mit Effizienz. Just-in-Time-Pro-
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duktion ist ein Lehrbuchbeispiel fiir eine sehr effiziente Produktionswei-
se, die jedoch wenig Widerstandsfahigkeit gegeniiber Storungen aufweist.
Just-in-Time-Produktion bedeutet, dass ein Unternehmen Rohstoffe und
Vorprodukte nicht auf Lager hat, sondern sie exakt zu dem Zeitpunkt ge-
liefert bekommt, zu dem sie in der Produktion benétigt werden. Dadurch
werden Lagerhaltungskosten minimiert, jedoch kommt es zwangslaufig
zu Produktionsunterbrechungen, wenn die benétigten Lieferungen aus-
bleiben oder sich verzogern. Die unerwiinschte Systemveranderung ist in
diesem Fall der Produktionsstillstand. Wenn dieser lingere Zeit andauert,
folgen Verluste und im schlimmsten Fall die Insolvenz. Die Resilienz des
Unternehmens hingt also davon ab, wie schnell Ersatz fiir die ausgebliebe-
nen Lieferungen beschafft werden kann (Ingenieursresilienz) und welche
Hohe von Verlusten das Unternehmen tragen kann. Die Verbindung von
Just-in-Time-Produktion mit globalen Lieferketten erhoht die Effizienz
und beeinflusst zugleich die Resilienz. Globale Lieferketten senken die
Produktionskosten, weil weltweit auf die gunstigsten Lieferanten zuriick-
gegriffen werden kann. Der Effekt globaler Lieferketten auf die Resilienz
ist nicht eindeutig. Wenn es zu einer Fokussierung auf einen oder wenige
Zulieferer kommt, kann das Ausfallrisiko steigen. Ein globales Netz an
Lieferanten kann die Resilienz hingegen auch erhohen, weil der Ausfall
eines Lieferanten moglicherweise durch andere Lieferanten kompensiert
werden kann. Hieran zeigt sich, dass okologische Resilienz u.a. von Red-
undanzen abhingt, die im Allgemeinen als ineffizient angesehen werden,
weil sie Kosten verursachen, im Normalfall aber keinen direkten Nutzen
haben. Sowohl die Lagerhaltung als auch Vertragsbeziechungen zu vielen
Lieferanten sind kostenverursachende Redundanzen, die im normalen Be-
trieb nicht benétigt werden, jedoch die Produktion im Fall einer Storung
der Logistik aufrechterhalten oder kurzfristig wiederherstellen konnen.
Ein weiteres Spannungsfeld zwischen Resilienz und Effizienz im Un-
ternehmenskontext resultiert aus der Unterscheidung zwischen ,Exploi-
tation“ und ,Exploration“. Mit Exploitation (Ausbeutung) ist gemeint,
dass Unternehmen bestehende Geschiftsmodelle perfektionieren und de-
ren Effizienz immer weiter erhohen. Dies ist das normale Geschaft des
operativen Managements in Unternehmen, das permanent nach Kosten-
senkungsmoglichkeiten sucht, um die Profitabilitit zu erhéhen und einen
Kostenvorteil gegeniiber Wettbewerber zu erlangen. Exploration (Erkun-
dung) bezeichnet die Suche nach neuen Markten, Geschiftsfeldern und
Geschiftsmodellen. Dies ist eine strategische Aufgabe fir den langfristigen
Erfolg von Unternehmen in einem Umfeld, das sich stetig wandelt. Die
Fahigkeit, in mehreren Markten und Geschiftsfeldern aktiv zu sein bzw.
sich neue zu erschlieflen, erhoht die Resilienz eines Unternehmens, da
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die Beeintrichtigung eines Geschaftsfeldes dann besser durch Aktivititen
in einem anderen kompensiert werden kann. Es ist offensichtlich, dass
es zwischen Exploitation und Exploration einen Zielkonflikt gibt, weil
personelle und finanzielle Ressourcen, welche fiir die Erkundung neuer
Moglichkeiten eingesetzt werden, kurzfristig keinen Ertrag bringen und
nicht fir andere Zwecke zur Verfiigung stehen. In vielen Fillen missen
sie auch langfristig abgeschrieben werden, weil die Malnahmen nicht
erfolgreich waren — was im Wesen von Entscheidungen unter Unsicherheit
liegt. Sehr effizienzorientierte Unternehmen neigen daher dazu, zu wenig
in Explorationsaktivititen zu investieren.

Die Corona-Krise legt nahe, dass viele Unternehmen des Produzieren-
den Gewerbes hinsichtlich ihrer Logistik zu stark auf Effizienz und nicht
ausreichend auf Resilienz gesetzt haben. Die Krise hat auch der Forschung
gezeigt, dass nach Wegen gesucht werden muss, wie die Resilienz in der
Logistik erhoht werden kann (Chowdhury et al. 2021). Jedoch ist klar,
dass dies in einer globalisierten Wirtschaft ein systemisches Problem ist,
das nicht von einzelnen Akteuren geldst werden kann. Wenn es global
nur wenige Chip-Hersteller gibt, haben Unternehmen gar keine andere
Wabhl, als bei diesen zu kaufen. Zudem dringt globaler Wettbewerb alle
Unternehmen zu Kostenminimierung, was ein weiterer Grund dafir ist,
dass einzelne Unternehmen allein keine hoheren Kosten in Kauf nehmen
konnen, um ihre Resilienz zu erhohen.

Im Einzelhandel fithrte die Corona-Krise zu einer Polarisierung: Der
Online-Handel zdhlte zu den Krisengewinnern (Haucap 2021), wahrend
der stationdre Handel verlor und die Insolvenz vieler Unternehmen er-
wartet wird (Clemens et al. 2021). Die Corona-Krise verstirkte jedoch
nur den bereits linger andauernden, durch die Digitalisierung bedingten
Strukturwandel im Einzelhandel, auf den bereits seit Jahren hingewiesen
wird (HDE 2014, Manke et al. 2015, Staber et al. 2017). Der stationare
Handel hat den Wettbewerb seit langem tiber den Preis gefithrt und dabei
vernachlassigt, die Moglichkeiten der Digitalisierung zu erkunden (Gehr-
ckens 2019). Dies ist ein klassischer Fall der Favorisierung von Exploitation
tiber Exploration.

3. Digitalisierung und Klimawandel als grofle Herausforderungen
Die Digitalisierung veridndert nicht nur den Einzelhandel, sondern auch
alle anderen Branchen und infolgedessen auch Geschiftsmodelle. Ein pro-

minentes Beispiel aus der Vergangenheit ist der Niedergang des Unterneh-
mens Kodak, dessen Geschiaftsmodell, das auf dem Verkauf von Filmen
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fir analoge Kameras beruhte, durch das Aufkommen von Digitalkameras
zerstort wurde. Der Mobilfunkpionier Nokia verpasste den Aufstieg des
Smartphones und erlebte einen Niedergang, wihrend Streamingdienste zu
erheblichen Veridnderungen in der Musikindustrie fihrten. Die Digitalisie-
rung wird auch in Zukunft weiter voranschreiten, u.a. angetrieben durch
die Verfugbarkeit und Anwendbarkeit von Big Data, Kiinstlicher Intelli-
genz, verbessertem Mobilfunk und Quantencomputern. Sie betrifft sowohl
Dienstleistungsbranchen, wie den Gesundheitssektor (Halber 2017), als
auch produktionsorientierte Branchen (Stopper et al. 2017). Zwei promi-
nente Beispiele fiir bereits stattfindende Umbriiche sind die Finanzindus-
trie (Ornau 2017) und die Automobilindustrie (Gartner 2018). Die Auto-
mobilindustrie ist fiir Deutschland als Leitbranche besonders relevant. Mit
der Entwicklung des autonomen Fahrens droht ein Wandel des dominie-
renden Geschaftsmodells, das auf dem Verkauf von Fahrzeugen beruht,
hin zur Mobilitat als Dienstleistung. Zudem verlagert sich die Schlissel-
kompetenz vom Fahrzeugbau weg hin zu IT-Hard- und -Software.

Mindestens ebenso bedeutend wie die Verinderungen durch die Digi-
talisierung, sind die Umbriiche, die der Klimawandel erzwingt. Die not-
wendige Dekarbonisierung zerstort die traditionellen Geschiftsmodelle in
der fossilen Energiewirtschaft und den vor- und nachgelagerten Branchen,
wozu auch der Transportsektor gehort. Freiwillige oder durch politische
Instrumente induzierte oder erzwungene Verhaltensinderungen werden
Nachfragemuster beeinflussen. Direkte Klimaschidden durch Extremwetter
wie im Sommer 2021 in der Eifel, Wasserknappheit in Kalifornien und
Hitzewellen in der gesamten Mittelmeerregion werden Schiden in Indus-
trie-, Land- und Forstwirtschaft verursachen und Anpassungen erfordern.
Indirekt kénnen Klimafolgen zum Zusammenbruch von Absatz- und Be-
schaffungsmarkten fiihren.

4. Restlienz und Transformation

Resilienz ist auf zwei Weisen mit der Transformation von Unternehmen
verbunden. Wenn man Resilienz als Fihigkeit definiert, unerwiinschte
Verinderungen in Folge einer Krise zu vermeiden, kann man darunter
auch die Fihigkeit fassen, gewiinschte Verinderungen zu realisieren. Mit
anderen Worten impliziert Resilienz die Fihigkeit der Anpassung an eine
dufSere Storung, um eine akute Krise zu bewiltigen. Wie bereits erwihnt,
wire dies im Fall von Lieferketten die Fahigkeit, kurzfristig ausgefallene
Lieferanten durch andere zu ersetzen oder den Produktionsprozess umzu-
stellen. Im Einzelhandel waren einige Unternehmen relativ schnell imstan-
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de, Belieferungsmoglichkeiten ihrer Kunden aufzubauen, die sie vermut-
lich auch nach der Krise beibehalten werden. Resilienz geht also mit
der Fahigkeit zur Transformation von Routinen und Geschiftsprozessen
einher.

Resilienz im Sinne der Eigenschaft, nicht so stark von einer Krise betrof-
fen zu werden, erfordert, auf eine Krise vorbereitet zu sein. Ein in diesem
Sinn resilientes Unternehmen muss dann wihrend einer Krise nicht nach
neuen Lieferanten suchen, sondern hat bereits ein breit diversifiziertes
Netz an Zulieferern, sodass der Ausfall einzelner Lieferanten kaum ins
Gewicht fallt. Generell sind diversifizierte Unternehmen, die z.B. mehrere
Geschiftsfelder haben, resilienter gegentiber Stérungen in einzelnen Berei-
chen. Die Diversifikation der Geschiftstitigkeit geht aber mit permanenter
Transformation auch unabhingig von akuten Krisen einher.

Die Transformationsfiahigkeit von Unternehmen hingt von einer Reihe
von Faktoren ab. Erstens mussen Unternehmen Vorausschau (Foresight)
betreiben. Foresight ist ein strategischer Prozess, bei dem zukinftige
Chancen und Risiken antizipiert werden sollen, damit das Unternehmen
frihzeitig darauf reagieren kann. Im Gegensatz zur Prognose wird in
einem Foresightprozess nicht versucht, die wahrscheinlichste zukinftige
Entwicklung zu ermitteln. Vielmehr ist es das Ziel, verschiedene denkba-
re Zukinfte und deren Implikationen fir das Unternehmen zu antizipie-
ren. Von den vorgestellten Zukunftsszenarien ausgehend kann tberlegt
werden, welche Entscheidungen in der Gegenwart dazu dienen koénnten,
Chancen zu nutzen und Risiken zu vermeiden bzw. ihnen angemessen zu
begegnen. Gerade das frithzeitige Erkennen moglicher Risiken ist zentral
zur Erh6hung von Resilienz.

Zweitens mussen Unternehmen Innovationskraft besitzen. Insbesonde-
re missen sie auch disruptive Innovationen hervorbringen kénnen, die
Altes in Frage stellen, und neue Produkte, aber vor allem auch neue
Geschiftsmodelle ermdglichen. Vorwiegend technische Innovationen, die
lediglich bereits erfolgreiche Produkte und Prozesse immer weiter verbes-
sern, sind eher Exploitation existierender Starken und erhohen die langfris-
tige Resilienz nicht.

Drittens miissen Unternehmen nicht nur die Fahigkeit besitzen, neue
Ideen zu erzeugen, sondern diese auch tatsichlich umsetzen koénnen. Dies
ist die eigentliche Transformationsleistung. Die Umgestaltung von Prozes-
sen und Strukturen im Unternehmen kann insbesondere dann auf Wider-
stande stofSen, wenn das Unternehmen erfolgreich ist. Verinderungen sind
mit Aufwand und dem Risiko verbunden, dass sie nicht den gewiinschten
Erfolg bringen. Wahrend in einer Krise oft ein allgemeines Bewusstsein
herrscht, dass eine Verinderung notwendig ist, fehlt dieses in guten Zei-
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ten. Transformationsfihigkeit erfordert also eine Unternehmenskultur, in
der Innovation und Verinderung normal sind und akzeptiert werden. Zu-
dem muss die Transformation als ein Mittel verstanden werden, zuktunfti-
ge Chancen zu nutzen sowie zukinftige Risiken zu vermeiden. Sie darf
also nicht als Gefahr fiir gegenwirtige Chancen gesehen werden.

Viertens erfordert Transformationsfihigkeit das richtige Personal auf
der operativen Ebene sowie allen Fithrungsebenen. Die Beschiftigten mis-
sen nicht nur bereit zur Veranderung sein, sondern auch die Mdglichkeit
dazu erhalten. Sie brauchen Freiriume und Ressourcen, um Ideen zu ent-
wickeln und Neues zu lernen. Weiterhin darf nicht vergessen werden, dass
Verianderungen emotionale Anpassungsleistungen erfordern, die ebenfalls
Zeit brauchen. Beschiftigte, die unter dem Druck der Effizienz permanent
voll ausgelastet oder gar Gberlastet sind, haben keine Ressourcen, um Neu-
es zu erlernen und Anpassungsleistungen zu erbringen. Innovation und
Transformation brauchen immer Personen, die sie vorantreiben. Diese
Intrapreneure haben die Energie und die Fahigkeit, andere zu tiberzeugen
und zur Verinderung zu motivieren. Sie brauchen Freiraum, Ressourcen
und die Méglichkeit, mit ihren Ideen scheitern zu dirfen, ohne dass dann
ihre Karriere im Unternehmen Schaden nimmt. Diese Voraussetzungen
fir Unternehmertum im Unternehmen (Corporate Entrepreneurship) zu
schaffen, ist eine Fihrungsaufgabe. Das mittlere Management darf die
oft unbequemen Intrapreneure nicht bremsen. Zugleich muss das Top-
management Verinderung und Lernbereitschaft vorleben und ebenfalls
Freiriume gewahren. Dazu muss bei der Unternehmensfithrung die Bereit-
schaft vorhanden sein, Kontrolle tiber Entwicklungen und Prozesse abzu-
geben und anzuerkennen, dass gute Innovationen oft in Bottom-up-Prozes-
sen entstehen. Damit Bottom-up-Prozesse gelingen, sind eine ernstgemein-
te Beteiligungskultur und ein modernes Fihrungsverstindnis notwendig.
Die Fithrungskrifte miissen sich als Ermoglicher verstehen und nicht als
Vordenker, Kontrolleur, Durchsetzer oder Antreiber.

S. Transformationsfahigkeit deutscher Unternehmen

Es soll hier der Versuch unternommen werden, die Transformationsfahig-
keit deutscher Unternehmen zu beurteilen. Dazu werden Studien genutzt,
die sich mit Corporate-Foresight-Aktivititen, der Innovationsfihigkeit im
Allgemeinen und der Transformation hinsichtlich der Digitalisierung
und der Nachhaltigkeit befassen. Diese Literaturauswertung beleuchtet
betrachtet verschiedene Aspekte der Transformationsfihigkeit zwar nur
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getrennt voneinander, dennoch ergibt sich dadurch ein allgemeiner Ein-
druck.

Tyssen (2012) analysiert die Zukunftsorientierung deutscher Investiti-
onsgiiterhersteller vor dem Hintergrund des Dynamic-Capabilities-Ansat-
zes. Nach diesem Ansatz missen Unternehmen in dynamischen Markten
ihre Ressourcenbasis permanent erneuern und sich immer wieder tempo-
rare Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten, die fiir den Fortbestand des Unter-
nehmens essenziell sind. Dazu mussen Unternehmen frihzeitig die richti-
gen Prozesse einzuleiten, um sich nach Moglichkeit vor ihren Konkurren-
ten auf neue Bedingungen einzustellen. Daher gehdrt Vorausschau, oder
Corporate Foresight, zu den wichtigen dynamischen Fihigkeiten. Von den
247 befragten Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus gaben 83 %
an, dass Corporate Foresight fiir sie wichtig oder sehr wichtig sei. Aller-
dings haben 44,5 % keine institutionalisierten Foresight-Aktivititen, son-
dern fihren Foresight eher sporadisch oder implizit durch. Dabei zeigt
sich ein deutlicher Unterschied zwischen KMU und Grofunternehmen: in
KMU gibt es in 44,3 % der Unternehmen feste Ansprechpartner oder eine
Foresight-Abteilung, wihrend dies in Grounternehmen zu 70,5 % der
Fall ist. Die wichtigste Foresight-Methode sind fiir beide Unternehmensty-
pen Diskussionsrunden. Spezifische Foresight-Methoden wie Umfeldanaly-
sen, Szenariotechniken oder Delphibefragungen werden zwar in GrofSun-
ternehmen haufiger als in KMU eingesetzt, sind aber in beiden Gruppen
weniger wichtig als unspezifische Methoden. Die wichtigsten Themen fiir
Foresight liegen im nahen Unternehmensumfeld und betreffen die Ent-
wicklungen des Absatzmarktes und der Technologie, wihrend 6kologische
und gesellschaftliche Entwicklungen mit der geringsten Intensitit beob-
achtet werden. Der mittlere Zeithorizont fiir Vorausschau betragt 4,6 Jah-
re. Bei KMU haben 91,2% der Unternehmen einen Foresight-Horizont
zwischen einem und fiinf Jahren, bei Grofunternehmen hingegen sind es
75,3 %. Einen Foresight-Horizont von 11 — 20 Jahren haben nur 0,7 % der
KMU und 4,1 % der GroSunternehmen. Tyssen (2012) findet, dass intensi-
vere Foresight-Aktivititen zu mehr Innovation, hoherer organisationaler
Reaktionsfreudigkeit und hoherer strategischer Flexibilitat fihren. Die er-
hohte organisationale Reaktionsfreudigkeit beschreibt, wie schnell Unter-
nehmen sich an Verinderungen im Umfeld anpassen, und ist somit mit
Resilienz im Ingenieurssinn verbunden. Sie hat einen signifikant positiven
Effekt auf die Unternehmensperformance.

Rohrbeck und Kum (2018) finden in einer Stichprobe aus europaischen
Unternehmen, dass Unternehmen mit einem hohen Reifegrad an Corpo-
rate Foresight erfolgreicher sind als solche mit einem geringen Reifegrad.
In ihrer Studie haben nur 29 % der Unternehmen einen Reifegrad von 3
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oder 4 (auf einer 4er-Skala). Sie definieren das Mafs ,Future Preparedness®,
dass den Reifegrad mit der Notwendigkeit fiir Corporate Foresight in Be-
ziehung setzt. Letzterer ist umso hoher, je komplexer und volatiler das Un-
ternehmensumfeld ist. Nur 36 % der untersuchten Unternehmen haben
eine angemessene ,,Future Preparedness, wiahrend 16 % zu viel und 48 %
zu wenig Foresight betreiben. Rohrbeck und Kum (2018) zeigen, dass Un-
ternehmen, die 2008 angemessen auf die Zukunft vorbereitet waren, im
Jahr 2015 sowohl signifikant profitabler waren, als auch ein hoheres
Wachstum der Marktkapitalisierung hatten als Unternehmen, deren Zu-
kunftsvorbereitung 2008 nicht angemessen war.

Eine Studie der Universitat St. Gallen (Casas i1 Klett und Cozzi 2021)
bewertet die Qualitit von Fihrungseliten im globalen Vergleich. Im in-
ternationalen Vergleich verortet die Studie Deutschland auf Rang 15.
Zwar habe Deutschland gute politische Institutionen, jedoch schaffe es
die Fihrungselite nicht, daraus ausreichend Kapital zu schlagen: ,Die
deutschen Fuhrungskrifte denken im Vergleich zu ihren Konkurrenten
nicht strategisch genug und handeln zu langsam“2. Deutschland schneidet
hinsichtlich einer starken Konzentration von Macht bei den fithrenden
Unternehmen und beim Markteintritt neuer Unternehmen im internatio-
nalen Vergleich besonders schlecht ab. Im Global Competitiveness Report
des World Economics Forum (Schwab und Zahidi 2020) erreicht Deutsch-
land bei der Transformationsbereitschaft dhnliche Rangwerte wie in der
St. Gallener Studie. Mit Platz 17 unter den untersuchten Landern schnei-
det Deutschland hinsichtlich der Anreize fiir Unternehmen, Diversitit,
Gleichheit und Inklusion, um Kreativitat zu fordern, relativ schlecht ab.

Die Bertelsmann Stiftung untersuchte zusammen mit IW Consult (Pohl
und Kempermann 2019) wie innovationsfihig deutsche Unternehmen
sind. Dabei ergab sich, dass nur ein Viertel der deutschen Unternehmen
tber ausreichende Innovationskompetenz, Innovationsorganisation und
Innovationskultur verfiigen, um langfristig ihre Wettbewerbssituation zu
sichern. Zwei Arten von Unternehmensclustern wurden als hoch innova-
tiv eingeschitzt: Technologiefithrer und Disruptive Innovatoren. 6 % der
untersuchten Unternehmen werden als Technologiefiihrer klassifiziert, die
eine starke Technologie-, Wissenschafts- und FuE-Orientierung haben und
die technologische Grenze kontinuierlich nach auffen verschieben. Die
Unternehmen dieses Clusters sind vorwiegend groffe Unternehmen in den
Bereichen Chemie, Pharma, Kunststoff und der Metall- und Elektroindus-

2 https://www.handelsblatt.com/politik/international/internationales-ranking-zu-lan
gsam-keine-strategie-deutsche-eliten-versagen-im-corona-jahr/27203070.html.
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trie. 19 % der Unternehmen sind Disruptive Innovatoren mit der Bereit-
schaft zu radikalen Innovationsprojekten und einer partizipativen Unter-
nehmenskultur, die ganz auf Innovation ausgerichtet ist. Die Unterneh-
men dieses Clusters sind durchschnittlich sehr jung und stammen vor al-
lem aus den unternehmensnahen Dienstleistungen, den Medien und der
IKT-Branche. 46 % der Unternehmen werden als innovationsschwach ein-
geschatzt; praktisch alle davon sind KMU. Bei diesen Unternehmen fehlt
bereits das Bewusstsein dafiir, wie sehr ihre Marktposition durch sich ver-
indernde Umfeldfaktoren, wie die Digitalisierung, den internationalen
Wettbewerb oder disruptive Technologien gefihrdet ist. 29 % der Unter-
nehmen sind Innovation-Follower mit mittlerem Innovationserfolg. Die
Konservativen Innovatoren (4 %), die zu dieser Gruppe zihlen, weisen star-
re Hierarchien, Wissens-Silos sowie eine geringe Offenheit sowohl intern
als auch gegeniiber externen Kooperationspartnern auf. Bei diesen Unter-
nehmen ist ein starker Kulturwandel erforderlich, wenn sie langfristig in-
novativer und resilienter werden wollen. Die andere Gruppe der Innovati-
on-Follower — die Kooperativen Innovatoren (25 %) — hat innovationsoffe-
ne Unternehmensstrukturen, aber oft eine geringe technologische Experti-
se und zu wenig Engagement bei FuE. Zudem haben die Kooperativen In-
novatoren Verbesserungspotenzial bei der Weiterentwicklung des Ge-
schaftsmodells bzw. der Entwicklung ganzlich neuer Geschaftsmodelle.
Griese et al. (2019) befragten Entscheider in 240 deutschen KMU,
um den Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsgrad dieser Unternehmen
zu beurteilen. Der Umgang der Unternehmen mit diesen beiden trans-
formativen Herausforderungen wird zumeist isoliert voneinander erfasst.
Zudem bertcksichtigten die Autoren die organisationale Resilienz, welche
nach Hoffmann (2017) die Ressourcen, Kompetenzen und Performanzen
erfasst, die ein Unternehmen braucht, um dauerhaft zu bestehen und
sich weiterzuentwickeln. Die organisationale Resilienz wurde mit finf
Fragen gemessen, die folgende Themen abdeckten: offene Kommunikati-
ons- und Fehlerkultur, das optimistische und l6sungsorientierte Fithrungs-
verhalten, die eigenverantwortliche Arbeitsweise der hierarchie-unabhin-
gigen Problemlésung und die langfristige Unternehmensausrichtung. Eine
Faktoranalyse ergab, dass die Faktoren Digitalisierungsgrad und Nachhal-
tigkeitsgrad weitestgehend unabhéngig voneinander gesehen werden kon-
nen. Aus einer Clusteranalyse resultierten vier etwa gleich grofSe Cluster
an Unternehmen: Cluster 1 (n=62) der Nachhaltigen mit wenigen smar-
ten und digitalen Prozessen, Cluster 2 (n=54) der klassischen Unterneh-
men mit niedriger Digitalisierung und niedriger Nachhaltigkeit, Cluster
3 (n=59) der digitalen Unternehmen mit smarten Prozessen und Produk-
ten und Cluster 4 (n=56) mit smarten und nachhaltigen Prozessen sowie
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Produkten. Die organisationale Resilienz korreliert positiv mit dem Digi-
talisierungsgrad. Unternehmen aus Cluster 4, die einen ausgepragten Di-
gitalisierungsgrad haben, weisen eigenverantwortliche Arbeitsweise unter
schwachen Hierarchien auf und denken langfristiger. Zudem sind ihre
Fihrungskrifte optimistischer und lésungsorientierter als in den anderen
Unternehmensclustern. Unternehmen dieses Clusters priorisieren die lang-
fristige Unternehmensexistenz iber kurzfristige Erfolge. Hinsichtlich der
Resilienz folgen Cluster 3, Cluster 1 und Cluster 2 mit der geringsten
Auspragung. Die Arbeit untersucht nicht die Kausalitit zwischen der or-
ganisationalen Resilienz und dem Grad der Digitalisierung und der Nach-
haltigkeit. Indes liegt die Vermutung nahe, dass hohere organisationale
Resilienz Unternehmen digitaler und nachhaltiger macht, da das Konzept
die Fahigkeit zur Transformation erfasst.

Die Unternehmensberatung etventure fithrte 2019 ihre vierte Studie zur
digitalen Transformation deutscher Unternehmen durch (Bergmann und
van Alphen 2019). Dazu wurden Entscheidungstriager aus ca. 2000 deut-
sche Grounternehmen mit einem Mindestumsatz von 250 Mio. Euro pro
Jahr befragt. Die Autoren der Studie interpretieren ihre Ergebnisse als Evi-
denz fir ,Hochmut einer alternden und saturierten Gesellschaft®, in der
»,Es wird schon nicht so schlimm kommen®- oder ,,Wir sind doch Welt-
markefithrer“Denken herrsche (ebd., S. 48). Dies begriinden die Autoren
mit mehreren Schlisselbefunden. Erstens hat die Digitalisierung an Stel-
lenwert gegeniiber dem Vorjahr 2018 verloren und gehért nur noch fiir
549% der Unternehmen zu den Top-3-Themen. Zweitens verstehen 67 %
der Unternehmen unter digitaler Transformation, dass das bestehende Ge-
schaftsmodell und/oder bestehende analoge Prozesse digitalisiert werden.
Nur 21 % verstehen darunter die Entwicklung neuer digitaler Geschafts-
modelle. Drittens ist nach Meinung der Entscheidungstrager die grofte
Hirde der digitalen Transformation das Fehlen qualifizierter Mitarbei-
ter*innen mit Digital-Know-How (76 % der Nennungen). Probleme in der
Unternehmenskultur und -Organisation nehmen weniger als die Hilfte
der Entscheider wahr, z.B. Verteidigung bestehender Strukturen (42 %),
Scheu vor notwendigen weitreichenden, radikalen und disruptiven Ent-
scheidungen (38 %), Unternehmen ist zu unflexibel und langsam gewor-
den (36 %), zu festgefahren im jeweiligen Bereich (35 %) oder zu viele Ent-
scheidungsebenen (24 %). Die Mainahmen, die die Unternehmen einset-
zen, um Digitalisierung und Innovation nachhaltig in der Unternehmens-
kultur zu verankern, spiegeln die Problemanalyse in Teilen wider. Zu den
wichtigsten Maffnahmen zihlen die Flexibilisierung der Arbeitsformen,
z.B. durch Arbeit im Homeoffice (76 % der Nennungen), und die Weiter-
bildung der Mitarbeiter*innen zur Vermittlung von digitalem Know-How
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und agilen Methoden (71 %). Tiefergehende Mafinahmen, welche die Or-
ganisationsstruktur verindern, werden seltener genannt, z.B. Schaffung
agiler Organisationsstrukturen (60 %), Schaffung von Freirdumen fir Mit-
arbeiter*innen, die zur Umsetzung eigener Ideen und Projekte genutzt
werden konnen (56 %) oder der Abbau von Hierarchien (33 %). Viertens
glauben nur 23 % der Befragten, dass sich das Geschiftsmodell ihres Unter-
nehmens stark oder sehr stark durch die digitale Transformation wandeln
wird. 46 % glauben, dass ihr Unternehmen in den kommenden drei Jahren
den bisherigen Umsatz auch ohne Maffnahmen zur digitalen Transforma-
tion halten kann. Die stirkste Wettbewerbsbedrohung sehen 76 % in Wett-
bewerbern aus der eigenen Branche, aber nur 21 % in Tech-Unternehmen
wie Amazon oder Google und nur 3 % in jungen Startups.

Fraunhofer JAO und die Unternehmensberatung Rochus Mummert
fuhrten 2019 eine Befragung unter 82 mittelstindischen Unternehmen
durch, von denen 40% familiengefihrt sind (Hofmann und Wienken
2020). Mit dieser Studie sollte die Frage beantwortet werden, wie die digi-
tale Transformation gefiihrt wird. Die zentralen Ergebnisse der Studie sind
erniichternd: 1) Die digitale Transformation wird nicht tiberzeugend ge-
fihrt, weil Fokus und Richtung unzureichend definiert sind, zu wenig
strategisch begriindet und nicht konsequent verfolgt werden. 2) Den Top-
Fihrungspersonen fehlt es an Veranderungswillen und Inspirationsfahig-
keit. 3) Der Druck zu wirklichen Verinderungen fehlt, weil die Geschifte
der befragten Unternehmen bis zum Befragungszeitpunkt gut liefen. 4)
Veranderungen sind eher inkrementell, aber echte Neuerungen und neue
Markte bleiben unerreicht. Insbesondere werden Geschiftsmodelle nur ite-
rativ verbessert, aber nicht grundlegend verindert. 5) Die Unternehmen
sind nicht attraktiv genug fir kreative Kopfe. Im Detail gaben 43 % der Be-
fragten an, dass sie nicht in der Lage seien, neue Geschaftsmodelle ziigig
zu entwickeln, nachdem Chancen oder Bedrohungen erkannt wurden.
Fihrung findet Gberwiegend klassisch mit einer Top-Down-Ausrichtung
statt. Nur 28 % der Befragten stimmten jedoch der Aussage zu, dass es das
Top-Management schaffe, die Mitarbeiter*innen von der Umsetzung der
zukinftigen Ausrichtung zu tberzeugen. Lediglich in knapp der Halfte
der Unternehmen wird die Zukunftsvision bestandig vorgelebt und kom-
muniziert. Dass kreative Mitarbeiter*innen angezogen werden und auch
im Unternehmen bleiben, glauben nur 27 % der Befragten. Mit dem Um-
setzungsgrad der digitalen Transformation sind 30 % voll und ganz zufrie-
den oder eher zufrieden. Die Autoren der Studie sehen deutliche Schwi-
chen hinsichtlich der inneren Uberzeugung der Fihrungskrafte, dass die
digitale Transformation notwendig und dringend ist. Die Offenheit fiir
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Neues und die dafiir notwendige Unternchmens- und Fihrungskultur
sind nicht weit verbreitet.

Mit Bezug auf die Herausforderungen des Klimawandels dhneln die Be-
funde den Ergebnissen zur digitalen Transformation. Mahammadzadeh
(2010) berichtet, dass im IW-Zukunftspanel mit 43,7 % weniger als die
Hilfte der befragten 2600 Unternehmen im Klimawandel ein Thema von
hoher strategischer Relevanz sahen (nach Rohstoffverknappung 60,9 %
und demographischem Wandel 54,9 %). Nach der Einschitzung von Um-
weltexpert*innen aus Unternehmen und Wirtschaftsverbanden war die
Hauptmotivation fiir Klimaschutzmafnahmen die Erfillung von gesetzli-
chen Vorgaben (73 % der Befragten), gefolgt von besseren Marktchancen
durch Klimaschutzprodukte (53,9 %). Eigene Betroffenheit durch den Kli-
mawandel wurde nur von 30,9 % der Befragten als Motivation genannt.

Nach der Einschitzung von Kurz und Wild (2015) dominieren bei Un-
ternehmen vor allem Nachhaltigkeitsrhetorik, Nachhaltigkeitsaktionismus
und Schaufensterbeispiele. Es mangele an der strategischen Verankerung
des Themas und an empirisch belegten, signifikanten Verbesserungen.
Die Unternehmen hitten zu wenig Kenntnis tiber die von ihrer Geschifts-
tatigkeit verursachten Okologischen Risiken und sihen im nachhaltigen
Wirtschaften in erster Linie eine technologische Herausforderung. Die
Entwicklung neuer nachhaltiger Geschiftsmodelle habe nachrangige Prio-
ritat.

Diese Einschitzung passt zu den Ergebnissen von Groth und Brunsmei-
er (2015), welche die Klimaberichterstattung von Groffunternehmen aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz analysiert haben. Demnach be-
richtet zwar eine Mehrheit der betrachteten 125 Unternehmen von einer
mittleren bis hohen Wahrscheinlichkeit der Veranderung der Lufttempe-
ratur als Risikotreiber, jedoch hilt der tiberwiegende Teil der Unterneh-
men die eigene Betroffenheit fiir niedrig bis mittel. Eine starke Betroffen-
heit wird in keiner Branche festgestellt. Goldstein et al. (2019) betatigen
diese Ergebnisse mit einer Auswertung von Daten aus der freiwilligen Be-
richterstattung von knapp 2000 internationalen Unternehmen, die 69 %
der globalen Marktkapitalisierung reprasentieren. Demnach weichen wis-
senschaftliche Schatzungen der Kosten des Klimawandels und die Ein-
schitzungen der Unternehmen um zwei Groffenordnungen (wenigstens
um den Faktor 100) voneinander ab. In ihrer Berichterstattung unterschat-
zen die Unternehmen die Kosten des Klimawandels massiv, weil sie nicht
nur die direkten physischen Schiden unterschétzen, sondern vor allem die
systemischen Folgen des Klimawandels nicht erkennen. Folgerichtig be-
vorzugen Unternehmen inkrementelle und reaktive Mafnahmen zur An-
passung an den Klimawandel gegentiber radikalen Maffnahmen. Die Auto-

48



https://doi.org/10.5771/9783748927730
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Wirtschaft in der Transformation: Von der Effizienz- zur Resilienzorientierung?

ren zitieren den Vorsitzenden des Financial Stability Boards, Mark Carney,
der die Tendenz der Unternehmen, die Folgen des Klimawandels zu unter-
schitzen und nicht ausreichend dariiber zu berichten, als ,tragedy of the
horizon“ bezeichnet hat. Die Tragodie besteht darin, dass der Zeitpunkt,
an dem der Klimawandel die globale finanzielle Stabilitit bedroht, zu spit
fir effektives Handeln ist.

Eine aktuelle Studie der Commerzbank (2021) unter 2000 deutschen
Unternehmen weist auf einen Bewusstseinswandel unter Unternehmen
hin. 77% der befragten Unternehmen stimmten der Aussage zu, dass
Nachhaltigkeit eine Notwendigkeit fir die Zukunftsfihigkeit des Mittel-
standes ist. Allerdings haben nur 35 % eine Nachhaltigkeitsstrategie und
bei 32 % ist eine solche in Planung. 19 % haben bereits neues Geschaftsfel-
der vor dem Hintergrund der Nachhaltigkeit aufgebaut und 25 % sind auf
der Suche nach neuen Geschaftsfeldern. Bei mehr als der Halfte (55 %) ist
das nicht der Fall. Fir die meisten Unternehmen ist das Nachhaltigkeits-
management jedoch vor allem ein Instrument der Imagepflege (83 %) und
zur Stirkung der Kundenbindung (74 %). Nur fiir 53 % dient es der Er-
schlieSung neuer Geschiftsfelder und Produktinnovationen wollen nur
48 9% damit fordern. Aus dieser Einschitzung lasst sich ableiten, dass die
bereits umgesetzten Mafnahmen eher effizienz- bzw. inputorientiert sind
und weniger das Geschiftsmodell betreffen. 75 % der Unternehmen haben
Mafnahmen zur Einsparung von Verbrauchsmafnahmen (z.B. Papier)
umgesetzt, 62 % Mafnahmen zur Optimierung von Arbeitsprozessen. Hin-
gegen haben nur 43 % Maflnahmen zur CO2-Reduktion umgesetzt und le-
diglich in 29 % der Fille, MaSnahmen zum Innovationsmanagement. Das
grofite Hindernis fiir Nachhaltigkeitsmaffnahmen ist, dass Aufwand und
Ertrag nicht einschitzbar seien (von 50 % genannt).

6. Fazt

Dieser Aufsatz verfolgte das Ziel, eine Antwort auf die Frage zu geben,
wie transformationsfahig die deutsche Wirtschaft derzeit ist. Des Weiteren
wurde die Frage gestellt, ob es eine ausreichende Resilienzorientierung
gibt, also eine Einsicht, dass zukiinftige Herausforderungen, wie die vor-
anschreitende Digitalisierung und der Klimawandel, eine noch grofere
Resilienz erfordern werden als die Corona-Krise.

Die Sichtung vorhandener Studien legt eine eher pessimistische Ein-
schitzung der Transformationsfahigkeit nahe. Viele Unternehmen - etwa
64 % — betreiben strategische Vorausschau (Foresight) nicht in angemesse-
nem Ausmafl. Wenn es Foresight-Aktivititen gibt, sind diese haufig nicht
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institutionalisiert, dem Unternehmensumfeld nicht angemessen und be-
schrinken sich haufig nur auf Entwicklungen auf Absatzmirkten und der
Technologie, nicht aber auf das weitere Umfeld, in dem sich die Unterneh-
men bewegen. Zudem ist der Zeithorizont der Vorausschau cher kurz.
Nur etwa ein Viertel der Unternehmen wurden in der Bertelsmann-Studie
als hoch innovativ eingeschitzt, 46 % hingegen als innovationsschwach.
Bei den 29 % der Unternehmen mit mittlerem Innovationserfolg mangelt
es vor allem an der Fahigkeit, die Geschiftsmodelle zu verbessern bzw.
neue Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Das Bewusstsein, dass die Digitalisierung eine wichtige Herausforde-
rung darstellt, ist in vielen Unternehmen oberflichlich vorhanden. Den-
noch fehlt in vielen Unternehmen die Einsicht, dass die eigentliche He-
rausforderung nicht nur in der Digitalisierung vorhandener analoger Pro-
zesse und Geschiftsmodelle besteht, sondern in der Erschliefung neuer
Geschiftsfelder. Die Digitalisierung ist eher ein Thema der Effizienzsteige-
rung als der Erhohung der Resilienz. Neue Wettbewerber wie Tech-Un-
ternehmen oder Startups sehen viele etablierte Unternehmen nicht als
Gefahr. Etwa die Halfte der Unternehmen glaubt, die Umsétze auch ohne
Mafnahmen zur digitalen Transformation aufrechterhalten zu kénnen. In
vielen Unternehmen fehlt das Bewusstsein dafiir, dass die Transformation
von Unternehmens- und Fihrungskultur und der Organisationsstruktur
wichtige Voraussetzungen fiir eine digitale Transformation sind, die zu
neuen Ideen und Méglichkeiten fiihrt.

Ahnlich ist die Einschitzung hinsichtlich der Themen Nachhaltigkeit
und Klimawandel. Nach wie vor sind diese Themen fiir viele Unterneh-
men nicht von hoher strategischer Relevanz. Sie beschaftigen sich damit
eher aufgrund duferen Drucks oder zur Imagepflege, als aus der inneren
Uberzeugung, dass der Klimawandel tiefgreifende Auswirkungen auf die
eigene Geschiftstitigkeit haben kann. Die erwarteten Folgen des Klima-
wandels werden massiv unterschatzt. Daher hat nur ca. ein Drittel der
deutschen Unternehmen eine bereits implementierte Nachhaltigkeitsstra-
tegie, die sich hauptsichlich auf Manahmen zur Effizienzsteigerung be-
schrankt. Mafnahmen zur Vorsorge, wozu auch die Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle gehort, haben geringere Prioritit.

Es entsteht somit der Eindruck, dass in der deutschen Wirtschaft bis-
her eher kein allgemeiner Wechsel von einer Effizienzorientierung hin zu
einer Resilienzorientierung stattgefunden hat. Resilienzorientierung erfor-
dert die Bereitschaft zur umfassenden Transformation in Unternechmen,
die bisher fehlt. Diese Bereitschaft ist Ausdruck von Unternehmertum im
Schumpeterschen Verstindnis der kreativen Zerstorung, die nicht nur in
Markten, sondern auch innerhalb von Unternehmen stattfinden sollte.
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Zur Erhdhung der Resilienz der Wirtschaft gegeniiber zukinftigen He-
rausforderungen, missen unternehmerisch denkenden Menschen auch als
Corporate Entrepreneurs oder Intrapreneure Verinderungsnotwendigkei-
ten erkennen, Chancen und Risiken von Handeln und Nichthandeln vor-
ausschauend erfassen und tber die Fihigkeiten und Ressourcen verfiigen,
diese Verainderungen umzusetzen. Damit es diese Menschen in ausreichen-
der Zahl gibt, sind auch die Universititen gefordert, mehr Entrepreneure
und weniger Manager*innen auszubilden.
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Change by Design or Change by Disaster: Welche
Transformation zeichnet sich ab?

Rolf G. Heinze

Die Corona-Krise als Gesellschaflsexperiment

"So viel Wissen tiber unser Nichtwissen und tber den Zwang, unter Unsi-
cherheit handeln und leben zu massen, gab es noch nie" (Habermas 2020).
Diese Worte sollten von jedem/jeder Wissenschaftler*in ernst genommen
werden und deshalb ist es immer gewagt, tber aktuelle Ereignisse zu
schreiben, zumal wenn solch ein auflerordentlicher externer Schock wie
die Corona-Pandemie die gesamte Gesellschaft unvorbereitet traf und sich
ein Ende der Pandemie erst langsam abzeichnet. Im Folgenden sollen
dennoch einige (vorsichtige) Schlussfolgerungen aus sozialwissenschaftli-
cher Sicht gezogen werden, wenngleich sich die realen Wandlungsprozesse
noch nicht genau markieren lassen. Durch die globale Pandemie geraten
Verwerfungen und Widerspriiche stirker in den Fokus, bringen einseiti-
ge Argumentationslinien ins Wanken und fithren zu einem Wandel der
gesellschaftspolitischen Narrative. Dabei bleibt die Frage offen, ob dies
nur temporir geschieht oder sich eine Neujustierung der grundlegenden
gesellschaftlichen Steuerungsmuster abzeichnet (vgl. ausfithrlich Heinze
2020).

Das Virus hat Deutschland und auch andere Liander unvorbereitet ge-
troffen, wenngleich bereits nach der Finanzkrise explizit auf die Ausbrei-
tung weiterer Krisen, die einen hohen Leidensdruck auslésen und grofSe
Schiaden hinterlassen konnen, hingewiesen wurde. Demnach fehlen De-
mokratien ,Strategiefihigkeit und eine gesteigerte und auf die Zukunft
ausgerichtete Lernfahigkeit. Was die Demokratie zusatzlich zu ihren eta-
blierten Qualititen braucht, ist ein strategischer Umgang mit kiinftigen
Krisen. Dass die Krisen kommen werden, steht fest. Ob es nun demo-
graphische Entwicklungen sind, Altersvorsorge, Pflege, Pensionssysteme,
Staatsschulden, Okologie, Infrastrukturen oder Netzsicherheit, Pandemi-
en, Klimawandel, Migration, Kriege um Wasser und Ol, die Frage ist in
allen Fillen nicht mehr, ob, sondern wann und in welcher Form die Krise
kommt“ (Willke 2014, 151). Allerdings wurden solche Hinweise auf die
Erwartbarkeit globaler Krisen (auch einer Pandemie, wie sie seit 2020 mit
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dem Corona-Virus grassiert) vom politisch-administrativen System nicht
aufgegriffen. Eher wird die These bestétigt, dass die Politik erst bei einem
massiven Ausbruch einer Krise (also bei externen Schocks) reagiert, dann
zwar Fihrungsstirke beweisen will (und dies auch bei der Bekimpfung
der Pandemie in einem bislang nicht gekannten Ausmaf praktiziert),
insgesamt aber nicht den Eindruck vermittelt, tiber das konkrete Manage-
ment hinaus eine zukunftsfahige Bewaltigungsstrategie (manche sprechen
auch von Resilienz!) zu haben. Eher kann eine Uberforderung der Politik
konstatiert werden.

Dennoch zeigt sich im Hinblick auf die Rolle der Politik ein Wandel
des Leitbildes. Mit Aufkommen der Krise hat der Staat eine neue Regu-
lierungskraft demonstriert, die man als Relativierung vom neoliberalen
Paradigma bezeichnen konnte. Durch die Krisenbekimpfung haben der
Staat und die Akteure der Zivilgesellschaft gegeniiber einer jahrelang
verkiindeten Marktideologie eine neue Wertschatzung erfahren. Noch ist
die Gesellschaft allerdings im Schockzustand und politische Fithrung ist
in solchen Situationen immer gefragt, was aber nicht bedeutet, dass die
relativ hohe Akzeptanz lingere Zeit anhilt. Derzeit gibt es keine Befiir-
worter einer Agenda des freien Marktes, eher durfte sich sowohl in der
Bevolkerung als auch bei den politischen Eliten nach der Krise dauerhaft
die Aufgabe stellen, ,das ganze Programm einer hemmungslosen Unter-
werfung der Lebenswelt unter Imperative des Marktes auf den Prifstand
(zu) stellen“ (Habermas 2008, 53). Denn die rasche Ausbreitung des Virus
mit all den negativen Signalwirkungen fir die Realwirtschaft und das
offentliche Leben hat mit einer nicht vorhersehbaren Rigorositit auch
westlichen Landern gelehrt, wie zerbrechlich der globale und digitalisierte
Kapitalismus ist und dass dieser ohne staatliche Regulierungen und eine
ausgebaute offentliche Infrastruktur nicht Gberleben kann. Gut zehn Jah-
re nach dem Finanzcrash wurde erneut das Vertrauen in das Wirtschafts-
system nachhaltig erschiittert und es ist auf theoretisch-konzeptioneller
Ebene festzuhalten, dass das Marktparadigma und der damit ausgelGste
Okonomisierungsdruck als das zentrale Leitbild gescheitert sind. Sie mo-
gen fir wichtige Subsysteme wie die Wirtschaft durchaus sinnvolle Leit-
planken und Orientierungsmuster sein, eine Gesellschaft kann aber nicht
als Ansammlung von Markten oder primar in Kategorien der Eigeninteres-
sen gedacht werden. Aus soziologischer Sicht ist es spannend zu beobach-
ten, wie Solidaritit, Familie, Nachbarschaft und Freunde angesichts der

1 Siehe auch den Beitrag ,,Wirtschaft in der Transformation: Von der Effizienz- zur
Resilienzorientierung?” von Michael Roos in dieser Ausgabe.
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Krise nun als gesellschaftliche Ordnungsmuster erheblich an Gewicht ge-
wonnen haben. Die Solidarressourcen der Zivilgesellschaft halfen, einige
der Einschrinkungen, die mit der Pandemie verbunden sind, besser zu
bewiltigen. Auch wenn es bei der Bekimpfung der Pandemie wichtig ist,
soziale Kontakte moglichst gering zu halten, rickte dennoch das soziale
Miteinander im Sozialraum in den Fokus.

Die mit der Corona-Pandemie neu aufgeflammte Debatte um Solidari-
tat kann auch zum Anlass genommen werden, Gber die aktuellen Sorge-
gemeinschaften hinaus die Rolle und Funktion der Zivilgesellschaft als
Steuerungsform sozialer Beziehungen in modernen Gesellschaften zu re-
flektieren. Die mit den abrupten und in der Grofenordnung noch nie
dagewesenen Unterbrechungen des 6ffentlichen Lebens verbundene Ent-
schleunigung hat viele Menschen zwangslaufig auf ihr nahes Lebensum-
feld und wechselseitige Sozialbeziehungen zuriickverwiesen. Dieser Riick-
zug aus dem offentlichen Raum lost bei einigen Menschen, die ohnehin
von Vereinsamung bedroht sind, Angste aus oder verstirkt diese. Bei an-
deren fiithrt die ungewohnte Situation entleerter 6ffentlicher Raume zu
einer gereizten Stimmung. Alle spiiren den sozialen Kitt, der letztlich Ge-
sellschaften zusammenhalt, aber auch auf sozialstaatliche Sicherungen, die
als Formen institutionalisierter Solidaritit zu verstehen sind, angewiesen
1st.

Aus der (Re-)Vitalisierung der Solidaritat folgt nicht zwangslaufig die
Abwesenheit individualistischer Handlungsstrategien, wie sie sich auch
in der Corona-Krise, etwa in Feierlichkeiten trotz hoher Ansteckungsge-
fahren, duflerten. Egoistische Verhaltensweisen in Notsituationen sind
nicht uberraschend, zumal kurzfristiges Effizienzdenken in den letzten
Jahrzehnten sowohl als Muster gesellschaftlicher Beziehungen als auch in
der Wirtschaft und in weiteren Funktionssystemen, wie der Bildung, als
Leitbild propagiert wurde. ,Die Revolution des Ichs charakterisiert den
Neoliberalismus, der uns jetzt schon fast 50 Jahre begleitet. Nicht nur
die Kollektivkrifte animieren, nicht nur die gusseisernen Strukturen der
Gesellschaft fihren uns, sondern auch die einzelne Person kann etwas
bewirken. Einzelne konnen die Welt verdandern, Garagenunternehmertum,
die Virtuosen der zivilgesellschaftlichen Aufbriche, die Graswurzelbewe-
gungen. Also eine Revolution des Ichs, die im Grunde in der Vorstellung
gipfelt, dass eine gute Gesellschaft eine Gesellschaft starker Einzelner ist.
Und dass Politik nichts anderes tun soll, als die Einzelnen in die Mdglich-
keit zu versetzen, ihre Starke zu entwickeln. Das war die Idee“ (Bude 2021,
28; vgl. auch Honneth 2021).
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Vor diesem Hintergrund ist eher hervorzuheben, wie solidarisch die Mehr-
heit der Bevolkerung in Bezug auf den Schutz der Alteren und Vorer-
krankten agierte und umfassende Einschrankungen hinnahm.

Renaissance der Zivilgesellschaft?

Wenn die Pandemie als Beschleuniger von Prozessen gesehen wird, die
sich bereits im Wandel befinden, zahlt dazu der Wertigkeitsverlust markt-
licher Regulierungen. Es wird zunehmend anerkannt, dass die Funkti-
onsfihigkeit einer Gesellschaft von einer offentlichen Infrastruktur und
Daseinsvorsorge abhingt. In Krisenzeiten, zumal wenn diese mit so weit-
reichenden Einschrinkungen des 6ffentlichen Lebens verbunden sind,
werden die Abhingigkeiten deutlich. Das Gleiche gilt fiir die derzeit oft
angesprochenen zivilgesellschaftlichen Hilfen und Unterstiitzungsnetzwer-
ke, die durch die kollektiven Gefahrdungserfahrungen mobilisiert wurden,
was auch in anderen Umbruchzeiten zu beobachten war. Neben der spe-
ziellen Verantwortung informeller sozialer Netzwerke und sozialer Bezie-
hungen sticht im deutschen Wohlfahrtsmodell die Formierung der Zivil-
gesellschaft in Form starker Nonprofit-Organisationen hervor, die sich von
anderen wohlfahrtsstaatlichen Systemen unterscheidet. ,Freie Wohlfahrts-
verbande, Genossenschaften, Vereine, aber auch Familien, Nachbarschaf-
ten und soziale Netze sind wichtige Bestandteile eines historisch gewach-
senen, gemischten Wohlfahrtsmixes, in dem Staat, Wirtschaft und Zivilge-
sellschaft zusammenwirken. Aber auch Angebote der Daseinsvorsorge, die
ehrenamtlich von der Birgerschaft organisiert werden, haben eine lange
Tradition. Viele Vereine erfiillen Aufgaben mit Bezug zur Daseinsvorsorge.
Hiufig werden Bereiche der sozialen Daseinsvorsorge, wie Dorfladen, Mo-
bilitats-, Seniorenberatungs- und Betreuungsdienste, durch die Birger vor
Ort organisiert® (Dehne 2019, 62). Insgesamt dirften derzeit hierzulande
etwa 3,7 Millionen Beschiftigte in Non-Profit-Organisationen titig sein
(mit weiterwachsender Dynamik), was nachdriicklich auf die Bedeutung
dieses Sektors hinweist (vgl. Adloff/Busse 2020 sowie die Beitrige in Hein-
ze et al 2018).

In der Corona-Pandemie wurde der Gesundheits- und Sozialsektor zum
ersten Mal auf zentraler politischer Ebene als systemrelevant definiert,
obgleich seit einigen Jahren viele Studien insbesondere auf die Relevanz
gesellschaftlich notwendiger Dienstleistungen hingewiesen haben. Der
Dienstleistungssektor pragt bereits seit einiger Zeit regionale Arbeitsmark-
te, aber scheinbar ist dieser Wandel eher lautlos abgelaufen und es scheint
vielen nicht aufzufallen, dass wir in einer postindustriellen Gesellschaft
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leben. Uber die umfassende gesellschaftliche Bedeutung der sozialen Infra-
strukturen macht man sich in der Regierungspolitik erst Gedanken, wenn
Krisen auf diese Basisinstitutionen unmissverstandlich hinweisen. Dies be-
trifft sowohl die sozialen Dienste und Gesundheitseinrichtungen wie auch
die technische Infrastruktur (explizit in Fragen der Digitalisierung).

Eine bedarfsgerechte Infrastrukeur ist nicht nur Voraussetzung und Un-
terbau wirtschaftlicher Aktivitiaten, sondern bestimmt auch zentral die Le-
benssituation vieler Menschen. Deshalb wird auch in neueren Publikatio-
nen verstirke auf einen Ausbau der Infrastruktur, gerade in strukturschwa-
chen Rdumen und mit Blick auf vulnerable Gruppen, hingewiesen. Wenn-
gleich die Verantwortung fiir die Ausgestaltung der Daseinsvorsorge beim
Staat und den Kommunen liegt, werden in Deutschland - teilweise auch
erginzend zu privatwirtschaftlichen Angeboten — Aufgaben insbesondere
auf Akteure wie etwa Wohlfahrtsverbiande, Selbsthilfegruppen oder Genos-
senschaften tibertragen. Die Wohlfahrtsverbiande wirkten schon immer als
Scharnier zwischen dem formellen und dem informellen Sektor, indem sie
sowohl die ehrenamtliche Arbeit organisieren und gleichzeitig nach Maf-
gabe sozialgesetzlicher Regelungen Dienstleistungsangebote in formalen
Organisationen bereitstellen und zudem als Anwilte ,schwacher” Interes-
sen auftreten.

Die ausdifferenzierten Formen der Zivilgesellschaft oder Gemein-
wohlokonomie sind in den letzten Jahrzehnten angewachsen und bieten
gerade in Krisenzeiten Perspektiven. ,In den letzten grofen Krisen in
Europa — der Eurokrise und der Flichtlingskrise — zeigten sich die grofse
Bedeutung des sozialen Kapitals und die Stirke der Zivilgesellschaft be-
sonders deutlich. Engagement und solidarisches Handeln nahmen damals
ebenso zu wie verschiedene Formen des politischen Protests. Der Herbst
2015 gilt zu Recht als ,Sternstunde® der Zivilgesellschaft in Deutschland.
Seinerzeit engagierten sich Millionen von Biirger*innen, viele von ihnen
zum ersten Mal, unzihlige Helfer*innen-Initiativen fiir Gefliichtete wur-
den gegriindet, und auch etablierte Vereine und Wohlfahrtsorganisationen
engagierten sich® (Grande/Hutter 2020, 27).

Allerdings stellt sich die Frage, wie dauerhaft solche Unterstiitzungsleis-
tungen sind. Was in der Gefahrdungssituation an gegenseitiger Hilfe mog-
lich wird, verlangert sich nicht einfach in den Normalzustand - zumal
auch die Medien eine Erregungsatmosphire geschaffen haben, die wieder
abflachen wird. ,Moglicherweise besteht und funktioniert die grofSe Hilfs-
bereitschaft nur bei kleineren Herausforderungen des Alltags und solange
nur wenige von der Epidemie betroffen sind. Fur die Stabilitit sozialer
Strukturen bleibt es daher wichtig, dass offentliche Institutionen vor Ort
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handlungsfihig sind - von der Gemeindeverwaltung bis zur Caritas“ (Sim-
mank/Vogel 2020, 2).

Bisherige Krisenerfahrungen legen zwar nahe, dass in Zeiten gemein-
samer Gefihrdungen grundlegende Gesellschaftsentwiirfe (wie die Etablie-
rung eines universellen Wohlfahrtsstaates nach dem Zweiten Weltkrieg)
generiert und umgesetzt wurden, allerdings ist dies kein zwangslaufiger
Transformationsprozess. Die Frage eines gesteuerten oder eines sporadi-
schen Gesellschaftswandels bleibt bislang unbeantwortet. Sicherlich wird
die neue Normalitit einige Signale aus dem Krisenmodus aufnehmen,
wenngleich die desintegrierenden sozio6konomischen Wirkungen der
Corona-Pandemie nicht unterschitzt werden dirfen (vgl. Dérre 2020 und
Neckel 2021). Der Wiederaufbau koénnte bspw. mit der ohnehin anste-
henden Energie- und Mobilitaitswende und einer stirker integrierten Ver-
sorgung verkoppelt werden, um nachhaltiger und vorausschauender zu
handeln. Es werden aber wohl nur dort, wo es bereits vor der Krise eine
Reformdebatte gab und Innovationspotenziale vorhanden waren, neue
Wege real beschritten und das ,window of opportunity als Weichenstel-
lung genutzt. Insofern konnte man dann von der Krise als Katalysator oder
als Ferment fir einen gezielten Politikwandel sprechen. Dies konnte auch
den Blick auf die Bedeutung einer kollektiven Daseinsvorsorge schirfen.
Wihrend der Corona-Pandemie hat der Sozial- und Gesundheitssektor
endlich die Anerkennung bekommen, systemrelevant zu sein, obgleich er
aus beschaftigungs- und sozialpolitischer Sicht schon seit Jahrzehnten zu
den zentralen gesellschaftlichen Institutionen zahlt. Dennoch wurde er
stiefmitterlich behandelt und oft betriebswirtschaftlichen Effizienzkriteri-
en unterworfen, deren Unangemessenheit gerade in der Pandemiephase
manifest wurde. Ob die Wertschitzung tber die Pandemiephase hinaus
anhilt und einen strategischen Politikwechsel einleitet oder weiterhin
punktuelle “Reparaturmaffnahmen® dominieren, ist noch nicht entschie-
den.

Wenngleich die Okonomisierung als grundlegendes Strukturprinzip
der gegenwirtigen Gesellschaft zuriickgedreht werden wird, kann einiges
revidiert werden, was in den letzten Jahrzehnten vor dem Hintergrund
neoliberaler Leitbilder oft relativ schnell einzelnen Funktionsbereichen,
wie etwa den Hochschulen und sozialen Einrichtungen, tibergestiilpt wur-
de. ,Eine stiarkere Berechenbarkeit bestimmter Grundvoraussetzungen des
Lebens — etwa in Bezug auf Gesundheitsversorgung, Wohnen und Bildung
- qua Steuerung von staatlicher Seite (kdnnte) ebenso anvisiert werden
wie Maflnahmen zur Minderung der starken Ausschlage sozialer Ungleich-
heit, die sich aus den polarisierten Arbeitsmarkten ergeben. Eine solche
Entokonomisierung des Sozialen lieSe sich im Ubrigen auch unabhingig
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von staatlichen Instanzen von den Akteuren selbst in ihren persdnlichen
Beziehungen anstreben® (Reckwitz 2019, 234).

Der Diskurs um gesellschaftliche Transformationen

In der Soziologie dominierten schon vor der Corona-Krise Debatten zur
»Groflen Transformation®, wobei neben der Analyse der vielfachen Kri-
sen ebenfalls Fragen zu grundlegenden institutionellen Innovationen und
einer Gesellschaftssteuerung im Zentrum standen (vgl. die Beitrage in Dor-
re et al 2019). Dabei geht es sowohl um Alternativen zu den klassischen
etatistischen Herrschaftsformen als auch korporatistischen Steuerungsver-
suchen, deren Bliitezeit in Deutschland vortiber ist. Die Krise des traditio-
nellen Korporatismus bedeutet jedoch nicht, ginzlich auf die sektoralen
Selbstorganisationsfahigkeiten und Losungskompetenzen der Organisatio-
nen des ,Dritten Sektors“ neben dem Markt und dem Staat (seien es
die Tarif- und Berufsverbinde, Genossenschaften oder im Gesundheits-
und Sozialsektor die Wohlfahrtsverbande) zu verzichten. Gerade wenn es
um fundamentale Strukturumbriiche oder Pfadwechsel geht, sind die Me-
chanismen der politisch-institutionellen Gestaltung von zentraler Bedeu-
tung. Dies impliziert fiir Transformationsanalysen sowohl den Einbezug
der Strategie- und Handlungsfihigkeit der zentralen politischen Akteure,
als auch der Dynamiken in einzelnen Subsystemen, weil nur dadurch
die Frage nach den Transformationspotentialen und einem geordneten
(designten) Wandel niher geklart werden kann. Mit der Fokussierung auf
korporative Akteure in gesellschaftlichen Teilsystemen grenzt man sich
von Theorien ab, die tiber eine ,,Grofe Transformation® oder einen Uber-
gang in eine grundlegend andere Gesellschaftsordnung spekulieren.

Uber Staatsversagen sowie auch Marktversagen wird schon seit einigen
Jahrzehnten in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen gestritten.
Sozialwissenschaftliche Diagnosen haben die Steuerungsfahigkeit zentraler
Politik schon seit geraumer Zeit als begrenzt angesehen und nicht um-
sonst gab es schon seit den 1980er Jahren eine intensive Debatte um den
kooperativen Staat, der seine Steuerungsfihigkeit iber die Partizipation
aufSerstaatlicher Akteure erweitert hat. Die korporatistische Erweiterung
des Steuerungsrepertoires ist aber auch an ihre Grenzen gestofien, erfor-
derlich sind neue Impulse fiir eine umstrukturierende Politik (bspw. in
Fragen des Klimawandels und der Energieversorgung, der Mobilitit oder
der alternden Gesellschaft). Bei Transformationen geht es pragmatisch
um ,grundlegende Strukturinderungen in einem oder mehreren Teilberei-
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chen, die letztlich auf die gesamte Gesellschaft ausstrahlen® (Benz/Czada
2019, 244).

Wenn von einem grundlegenden Wandel auf der Meso-Aggregations-
ebene gesprochen wird, riicken die relativ abgeschotteten Politikarenen
(,Silos“) in den Blick, die im Hinblick auf Transformationen berwun-
den werden mussen. Innovationen bedeuten, neue Formen organisierter
Vernetzung zwischen den verschiedenen gesellschaftlichen Feldern bzw.
Steuerungsformen zu etablieren, um die Potentiale zu nutzen. Die Nutz-
barmachung von zivilgesellschaftlicher Solidaritit und Selbstorganisations-
fahigkeiten gilt nicht nur fiir soziale Infrastrukturen und soziale Dienste,
sondern auch in anderen Politikfeldern wie etwa dem Klimaschutz, der So-
zialraumentwicklung, der Energie- und Wasserversorgung sowie generell
Fragen der Daseinsvorsorge.

Diesen Uberlegungen liegt ein Innovationsbegriff zugrunde, der tber
naturwissenschaftlich-technische Produkt- und Prozessinnovationen oder
Marktinnovationen hinausgeht und auf die Neukonfiguration politisch-so-
zialer Arrangements zielt. Es handelt sich dann um eine soziale Innovati-
on, wenn von einer bestimmten Gruppe von Akteuren eine intentionale
Neukonfiguration sozialer Praktiken in bestimmten Regelungsfeldern mit
dem Ziel stattfindet, Herausforderungen und Probleme sozialintegrativer
(gemeinwohlorientierter) und zugleich effizienter zu l6sen als dies auf der
Grundlage etablierter Praktiken moglich ist.

Politische Steuerung in unsicheren Zeiten

Wenn man Krisenzeiten als Knotenpunkte begreift, bilden sich hier
neue Verschrinkungen von Ordnungsprinzipien und Priorisierungen. Das
Corona-Virus hat nachdricklich bewusstgemacht, wie stark sowohl die
Gesundheit der Birger*innen als auch wirtschaftliche Wertschopfungen
von einer funktionierenden staatlichen Infrastruktur und 6ffentlicher Da-
seinsvorsorge abhingen. Durch die Pandemie haben sich Verunsicherun-
gen und sozio6konomische Verwerfungen einerseits vertieft, andererseits
hat es schon vor dieser Krise globale Katastrophen und gesellschaftliche
Zersplitterungsprozesse gegeben. Auch die derzeit oft gehdrte These von
einer durch die Krise erschopften Gesellschaft ist nicht unbedingt neu (vgl.
Heinze 2011). Allerdings zeichnen sich die derzeitigen Ungleichheiten
und auch das subjektive Unbehagen durch eine neue Qualitit insofern aus,
als hierdurch eine Steigerung der Bedrohungen und Kontrollverluste in
globaler Hinsicht erfolgte und die Gesamtgesellschaft betrifft. Es ist noch
nicht absehbar, wie lange die Corona-Krise und die damit ausgelosten ge-
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sellschaftlichen Partikularisierungen und Desorganisationserscheinungen
die politische Agenda beherrschen werden.

Politische Steuerung bedeutete in den letzten Jahrzehnten zumeist re-
aktives, kurzfristiges Agieren auf aktuelle Herausforderungen. In einer
organisierten Gesellschaft fallt es der Politik schon in Normalzeiten im-
mer schwerer, aus den punktuellen Krisenbearbeitungen zugunsten einer
gestaltenden und vorausschauenden Perspektive auszubrechen. Dies wird
nur gelingen, wenn das politische Steuerungsrepertoire durch das Zusam-
menspiel mit den in den jeweiligen Funktionssystemen mafigeblich agie-
renden Organisationen angereichert wird. Dabei treten in vielen Hand-
lungsfeldern Governanceprobleme insofern auf, als dass oft kein regula-
torischer Rahmen vorhanden ist, um die zumeist abgeschotteten Silos
der biirokratischen Problembearbeitung und die dort dominierenden An-
reizstrukturen zu Uberwinden. Uber eine organisierte Vernetzung der
zivilgesellschaftlichen Akteure mit den politischen Institutionen kénnen
neue Steuerungsressourcen jenseits von Markt und Staat genutzt werden.
Die Partizipation der zivilgesellschaftlichen Organisationen darf allerdings
nicht auf die traditionellen Akteure und deren Eigenlogiken beschrankt
bleiben, sondern muss die gesamte Bandbreite in den jeweiligen Hand-
lungsfeldern reprasentieren und auch neue Partizipationsformate anspre-
chen. Benotigt werden neue strategische Riume, die tGber die klassischen
korporatistischen Steuerungsgremien hinausgehen missen. Bezogen auf
die derzeit viel diskutierten Potenziale sozialen Engagements ist es bspw.
ynotwendig, iber mehr zu reden als Gber unsere ,lebendige Zivilgesell-
schaft’ und den Schutz von Gewaltenteilung und reprisentativer Demokra-
tie. Demokratie braucht auch so etwas wie eine Vorwartsverteidigung.
Bessere Verbindungen zwischen institutionalisierter Politik und zivilgesell-
schaftlichen Organisationen sind hier ein Schlusselfaktor. Das meint aller-
dings mehr als Verwaltungen mit Partizipationsverfahren zur Biirgeranho-
rung und Ministerien mit Modellprogrammen zur Engagementforderung.
Es braucht eine Debatte zwischen demokratischen Parteien und Vertretern
aus der organisierten Zivilgesellschaft, die zu so etwas wie einer Charta
fuhren sollte, in der deutlich gemacht wird, fir was man die Beitrige
der Zivilgesellschaft schitzt und an welchen Grundsitzen man sich bei
der Starkung eines wertschitzenden und zivilen Umgangs miteinander
orientieren will“ (Evers/Leggewie 2018, 38).

Die Neujustierung von Gestaltungsstrukturen zielt nicht auf eine volli-
ge Umsteuerung, sondern setzt auf eine neue Komplementaritit zwischen
den verschiedenen Steuerungsformen. Eine solche, nicht auf kurzfristige
Effekthascherei, sondern auf einen nachhaltigen Wandel zielende Politik,
hat es in einer emotionalisierten und fragmentierten politischen Offent-
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lichkeit schwer. Die Kommunikation verlduft bei vielen politischen Ak-
teuren nur in der eigenen ,Blase“ und der etablierten Politik wird in
vielen Fragen von der Bevolkerung immer weniger vertraut. Dieses Miss-
trauensvotum mag uberzogen sein, die dahinterstehenden Sorgen und
der Unmut sollten allerdings ernst genommen werden, was sich nicht
nur in den unibersechbaren Reprisentationsdefiziten der Volksparteien
oder auch in den Gewerkschaften, Kirchen und anderen gesellschaftlichen
Verbanden niederschligt. Dass die etablierten Routinen der politischen
Problemverarbeitung nicht mehr reibungslos funktionieren, ist allerdings
auch kein neuartiges Phinomen (vgl. Heinze 2009). Die korporatistische
Erweiterung des Steuerungsrepertoires ist aber auch an ihre Grenzen gesto-
Ben, erforderlich sind neue Impulse fiir eine umstrukturierende Politik
(bspw. in Fragen des Klimawandels und der Energieversorgung, der Mobi-
litat oder der alternden Gesellschaft). Diese mussen starker sowohl von
wissenschaftlichen Expert*innen als auch der lokalen Basis kommen, weil
sich dort Wissen uber alternative Gestaltungsszenarien angesammelt hat,
das darauf wartet, umgesetzt zu werden.

Krisen kénnen Lernprozesse begiinstigen, tun dies aber nicht zwangs-
laufig. Dies gilt sowohl fir die Anerkennung zivilgesellschaftlicher Ak-
tivitaiten als auch fir die Neubestimmung der immer komplexer und
enger gewordenen globalen Wirtschaftsvernetzungen. Diese wurden auf
strikte Effizienz getrimmt, priorisierten private statt kollektive Nutzenstei-
gerungen und sind pridestiniert, bei Stérungen schnell zu kollabieren.
Solch ein kurzfristiges betriebswirtschaftliches Effizienzparadigma wurde
aber nicht nur in der privaten Wirtschaft als Leitbild gefeiert, sondern
auch auf offentliche Dienstleistungen tbertragen. Dabei scheinen viele
verantwortliche Akteure vergessen zu haben, dass Dienstleistungen (wie
sie paradigmatisch das Gesundheitssystem erbringt) flexibel nachgefragt
werden und deshalb grundsitzlich gewisse Uberkapazititen vorgehalten
werden missen. Der Erhalt kollektiver Infrastrukturen sowie die organi-
sierte Vernetzung mit der Zivilgesellschaft scheinen bei der Bewiltigung
der Corona-Pandemie erfolgversprechender zu sein als der Blick auf die
»Grof$e Transformation®. Aber wenn auch nur in Teilsystemen eine Gesell-
schaftsgestaltung gegenwartig realistisch erscheint, so gehort dazu zentral
eine Schnittstellensteuerung als innovative Weiterentwicklung bestehen-
der institutioneller Regulierungsformen. Gerade weil die traditionellen
politischen Steuerungsregimes ausgezehrt wirken, koénnte hieriiber die
Problemldsungskompetenz gesteigert werden. Die Beitrige fiir eine erwei-
terte Steuerung der gegenwartigen Gesellschaftsformation werden sich nur
dann produktiv entfalten, wenn die Selbstreferenz und Geschlossenheit
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der Teilsysteme (Silos) zugunsten einer angemessenen Verkniipfung iiber-
wunden werden (vgl. Heinze 2020 und Willke 2020).

Deshalb wird nicht von einem Epochenbruch ausgegangen, vielmehr
wird die Pandemie als Beschleuniger von Prozessen angesehen, die sich
bereits im Wandel befinden und nun schneller gesellschaftliche Realitit
werden. Strukturbildende gesellschaftliche Wandlungsprozesse erlangen
in Krisenzeiten einen Bedeutungsgewinn und kénnen insbesondere dann
Breitenwirkung erzielen, wenn sie gesellschaftliche Megatrends beschleu-
nigen. Dies kann am Beispiel der Digitalisierung exemplifiziert werden,
die durch den Druck der Pandemie virtuelle Vergemeinschaftungen, aber
auch soziale Distanzen fordert: Hier ,verbindet sich ein zivilisationsge-
schichtlicher Wandel mit einer Medienrevolution. Der Bedeutungsverlust
nahriumlicher Beziige wird dadurch bedingt und verstarke, dass sich im-
mer groffere Anteile des sozialen Lebens in die Zweitwelt eines entkor-
perten Zeichenverkehrs auslagern lassen. Was in der Aufklarungszeit der
Schriftgebrauch war, ist heute die Digitalisierung® (Koschorke 2020, 52).

Die Corona-Pandemie als Reformtreiber

Neben der Fokussierung auf zivilgesellschaftliche Aktivititen und die kol-
lektive Daseinsvorsorge wird die Corona-Krise den Digitalisierungstrend
weiter antreiben. Im Krisenmodus, als analoge Sozialkontakte nicht mehr
gewinscht waren und zum Teil offiziell mit einer Kontaktsperre untersagt
wurden, haben digitale Medien mitgeholfen, den Kontakt zur Familie,
Nachbarn und Freunden zu halten. Die Pandemie wirkte hier als Treiber
fir neue Kommunikationstechniken und kann in Richtung einer gestei-
gerten Akzeptanz von digitalen Medien und technologischen Unterstiit-
zungssystemen ausstrahlen. Wie aus der Innovationsforschung bekannt ist,
vollzieht sich ein Pfadwechsel insbesondere in Krisenzeiten, was bedeuten
kann, dass sich die technologisch schon linger vorhandenen Digitalisie-
rungsoptionen nun in der Alltagskultur der Menschen ausbreiten konnen.
Sie konnen nicht nur die Kommunikation und Haushaltstechnik steuern,
sondern auch weitere Funktionen im Alltag Gbernehmen — von der Be-
schaffung von Lebensmitteln bis zur Uberwachung von Risikopatient*in-
nen mittels Messung der Vitalparameter.

Allerdings sind diese sich ausweitenden digitalen Raume weitgehend
ungeschitzt. Wachsenden Optionen stehen deshalb zunehmende Patho-
logien und eine kaum vorhandene demokratisch legitimierte Kontrolle
gegeniber. Die weitgehend freie Nutzung digitaler Daten, die einigen
Internetkonzernen durch den Verkauf dieser Daten erhebliche Umsitze
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und Gewinne beschert, erlaubt auch den Individuen eine stindige Uber-
wachung und hat zu einer allgegenwirtigen Vermessung des Individuellen
(Self-Tracking) wie Sozialen gefiihrt. Diese Nutzung von Big Data hilft
sicherlich manchen gesundheitlichen Risikopatient*innen und kann auch
fir Verhaltensinderungen unterstiitzend wirken, birgt aber auch die Ge-
fahr des stindigen Vergleichs in sich und ist damit potenziell eine Quelle
von Stress und individuellen Enttiuschungen. Die Quantifizierung von
Statusdaten und Selbstvermessungspraktiken tragen so zur gewachsenen
Gereiztheit in der Gesellschaft bei.

Zudem kann die virtuelle Nachbarschaft die Sozialkontakte nicht erset-
zen, allerdings dafiir sorgen, aktiv am Leben weiter teilzunehmen, Sorgen
auszutauschen und ggf. Hilfen zu mobilisieren. Das Internet kann so gese-
hen ein (ungesichertes) Fenster in die Auenwelt darstellen, das insbeson-
dere dlteren, aber auch allgemein den bspw. durch die Bekimpfung des
Virus eingeschrankten Personenkreisen ein wenig mehr an Lebensqualitat
und Sicherheit bietet. Diese Schutz- und Integrationsfunktion digitaler
Hilfen erfordert aber von den Individuen einige Kosten — sowohl in ma-
terieller als auch immaterieller Sicht (z. B. die Bereitschaft zu lernen),
da insbesondere in Deutschland die digitalen Infrastrukturen unterentwi-
ckelt sind und zudem nur wenige Unterstiitzungsangebote bspw. fiir Alte-
re bestehen. Zu Beginn der Corona-Krise gab es deshalb ein Mismatch
zwischen den digitalen Kommunikations- und Unterstiitzungsangeboten
und der Nachfrage, da die Risikogruppen der Viruskrise nicht bzw. nur
selektiv in den digitalen Netzwerken engagiert sind. Durch die moglichen
Gefihrdungen, die bspw. mit einem Arztbesuch wihrend der Corona-Kri-
se verbunden waren, erlebten so telemedizinische Verfahren wie Online-
und Videosprechstunden, Terminbuchungen tber Apps, aber auch elek-
tronische Patientenakten einen Aufschwung. Telemedizinische Technik,
die mit gut zuganglichen und weit verbreiteten Kommunikationsmedien
kombiniert werden kann, ermdglicht eine zeit- und ortsunabhingige Be-
handlung bzw. Betreuung. Die traditionelle Beziehung zwischen Arzt*in-
nen und Patient*innen wird somit durch eine technische Komponente er-
weitert; unter dem Motto ,move the information, not the patient“ konnen
so auch problematische Patiententransporte oder Krankenhausaufenthalte
vermieden oder reduziert werden. Erste Erfahrungsberichte deuten darauf
hin, dass vieles, was jahrelang abgelehnt oder verzogert und dann im
Krisenmodus eingefiihrt wurde, zumeist besser funktioniert als erwartet.
Diese grofiteils positiven Online-Erfahrungen im Schnelldurchgang haben
in vielen Fillen Blockaden aufgel6st und werden wohl auch im Normal-
modus anerkannt bleiben.
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Home Monitoring kann sich zu einem modernen Bestandteil der Betreu-
ung Kranker und Hilfebediirftiger entwickeln, der von der Privention
tber die Diagnostik und Therapie bis hin zur Rehabilitation die gesam-
te Behandlungskette beriicksichtigt. Die Einfithrung von Digitalisierungs-
prozessen im Gesundheitssektor verlief in Deutschland im Vergleich zu
anderen Lindern allerdings bis 2020 schleppend und setzte sich ansatzwei-
se nur in den Bereichen durch, die mit individualisierten, stark auf die
Welt des Konsumierens ausgerichteten Lebensstilen verkntpft sind (etwa
im Fitnessbereich). In der Corona-Krise wurde deutlich, wie bedeutsam
digitale Netze inzwischen in vielen Lebens- und Arbeitsbereichen sind,
anderseits aber auch, welche Defizite schon im Hardwarebereich noch
immer zu verzeichnen sind (ausgepragt im Bildungsbereich). Durch die
Pandemie wurden die bereits bestehenden und in anderen Lindern be-
reits genutzten Optionssteigerungen des Digitalen auch in Deutschland
aber Alltagspraxis. Einige telemedizinische Komponenten (am stirksten
die Videosprechstunde) konnten sich rasant verbreiten, allerdings muss
nach der erfolgreichen Diffusion eine konzeptionelle Gesundheitsdigitalar-
chitektur aufgebaut werden; dazu gehéren Abrechnungssysteme mit den
Leistungstragern der Kranken- und Pflegeversicherung, damit aus den
Leuchttiirmen endlich Wegbereiter fir eine digitale Transformation des
Gesundheits- und Pflegewesens werden, das nicht nur von Ankiindigun-
gen lebt, sondern auch real umgesetzt wird.

Das gleiche gilt fiir die sich in der Corona-Pandemie schlagartig verbrei-
teten ,Home-Offices®, die auf eine Transformation der Arbeit hinweisen,
die durch die Digitalisierung beschleunigt wird. Nach Angaben der OECD
sind in Deutschland mehr Arbeitsplatze einem hohen Automatisierungs-
bzw. Anderungsrisiko ausgesetzt als im Durchschnitt der OECD-Lander
(dies. 2019). Allerdings konnen nicht alle Berufsgruppen bspw. die Opti-
on des Home-Office wahlen; so ist dies etwa im Feld der sozialen und
gesundheitsbezogenen Dienste nur eng begrenzt moglich. Zudem werden
soziale Ungleichheiten bei der Nutzung teilweise sogar verschirft, weil die
Wohnsituationen und sozialen Absicherungen unterschiedlich sind. Fir
manche Erwerbstitige, die tiber ausreichend Wohnfliche und eine gute
digitale Ausstattung verfigen, eroffnen sich hier neue Freiheitsspielriume
(und hat auch positive 6kologische Effekte), wihrend andere (etwa Ange-
horige von groeren Familien in kleinen Wohnungen) erheblich weniger
davon profitieren bzw. neue Belastungen erleben, gerade wenn Schulen
und Kinderbetreuungseinrichtungen geschlossen sind. Hinzu kommt, dass
das praktisch erzwungene dezentrale Arbeiten auf breiter Front die seit
einigen Jahren gewachsene Flexibilisierung der Arbeit in einzelnen Wirt-
schaftssektoren verschirft. Die damit zu beobachtende Erosion des traditio-
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nellen kollektiven Schutzes der Beschiftigten verlangt nach neuen Antwor-
ten sowohl mit Blick auf die aktuelle Situation (etwa beim Arbeitsschutz)
als auch hinsichtlich der langfristigen sozialen Sicherung. Wihrend solche
arbeits- und sozialpolitischen Regulierungen derzeit nur in Ansétzen auf
der Agenda der Politik stehen, wurden durch die Einschnitte auf dem Ar-
beitsmarkt gleich zu Beginn der Corona-Pandemie im Bereich der Arbeits-
verwaltung strukeurelle Reformen umgesetzt, die zunichst aber befristet
gelten.

Durch das Ende Mirz 2020 beschlossene Sozialschutzpaket I wurden
nicht nur milliardenschwere Soforthilfen fiir Unternehmen auf den Weg
gebracht, sondern auch arbeitsmarktpolitische Akzente mit der intensiven
Nutzung der Kurzarbeit und weitreichenden Verfahrensinderungen im
Sozialgesetzbuch (SGB) II gesetzt. Durch § 67 SGBII wurde der Weg in
eine bedingungsarme Grundsicherung geebnet (vgl. Beckmann et al 2021).
Die Anderungen zielen vor allem darauf ab, schnelle und unburokratische
Zugange zur sozialen Sicherung sowie eine zugige Bereitstellung von
Geldzahlungen fiir den Lebensunterhalt zu erméglichen. Neben der auch
im internationalen Vergleich herausragenden Aufstockung des Kurzarbei-
tergeldes wurde die bislang bestehende strikte Konditionalisierung von
Leistungen deutlich abgeschwicht. Zu den wichtigsten Mainahmen zahl-
ten:

e Ersetzung des Verfahrens zur Vermogensprifung bei Neuantragstellun-
gen durch eine ,Selbsterklarung®, in der bestitigt werden muss, dass
kein verwertbares Vermogen von tiber 60.000 Euro vorhanden ist;

e Verlingerung von Bewilligungsabschnitten ohne Weiterbewilligungs-
antrag;

* Erstattung der tatsichlichen Ausgaben fir die Kosten der Unterkunft
(KdU) fiir einen Zeitraum von sechs Monaten;

e Verzicht auf Kostensenkungsverfahren bei unangemessen Kosten der
Unterkunft bei Neuantrigen in den ersten sechs Monaten;

e Aussetzung von laufenden Kostensenkungsverfahren bei unangemes-
sen Kosten der Unterkunft fiir Personen, die bereits unmittelbar vor
der Pandemie (sechs Monate oder kirzer) Leistungsbezichende waren;

* Ganzlicher Verzicht auf Sanktionen.

Diese neuen Regelungen waren erforderlich, weil die Corona-Pandemie
wie unter einem Brennglas die Schwachstellen eines lohn- und normal-
arbeits- sowie beitragsfinanzierten Sozialversicherungssystems offengelegt
hat. Vor allem fir geringfiigig Beschiftigte und (Solo-)Selbststindige
(re-)produziert dessen Architektur systematisch soziale Sicherungsliicken,
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denn wihrend sozialversicherungspflichtig Beschiftigte auf die Arbeitslo-
senversicherung zihlen kdnnen, fallen sie durch das Sicherungsraster.

In arbeitsmarkt- und sozialpolitischer Hinsicht ist an der vorerst be-
fristeten Grundsicherung Folgendes bemerkenswert: Weitgehend unter
dem Radar der offentlichen Aufmerksamkeit wurde eine arbeitsmarkt-
und sozialpolitische Neujustierung vorgenommen, die zahlreiche Kritik-
punkte am alten ,Hartz IV-System® aufgreift und (zumindest temporir)
auller Kraft setzt. Die Pandemie bewirkte also ein unvorhergesehenes Ex-
periment, in dessen Zuge neue Akzentuierungen in der Grundsicherung
einem Praxistest unterzogen werden und priagende Leitlinien der jungeren
Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik (allen voran die Aktivierung und Bediirf-
tigkeitspriffung) deutlich abgeschwicht werden. Nach dber einem Jahr
Erfahrungspraxis ist nur schwer vorstellbar, dass zum Ende der Pandemie
die Arbeitsmarktpolitik wieder ginzlich zu den gewohnten burokratischen
Routinen und Verfahren zurtickkehren wird.

Wie aber reagierten die betroffenen Akteure der Arbeitsverwaltung und
die Klient*innen auf diese neuen Regulierungsmuster? Zur Beantwortung
diese Frage haben wir im Sommer 2020 eine Befragung im Jobcenter Reck-
linghausen durchgefiihrt, die Befragung der Klient*innen wurde Ende
2020 abgeschlossen. Die Untersuchung weist auf die Variationsspielriume
im System hin und zudem konnen die Reaktionen auf den institutionellen
Wandel bei den Beschaftigten mit denen der Klient*innen abgeglichen
werden. Sichtbar wird im Krisenmodus ein positiver Umgang mit den
neuen ,bedingungsarmen® Verfahren, allerdings gilt dies nicht gleicher-
mafSen fur alle Jobcenter-Beschaftigten. Die Reaktionen differenzieren sich
nach den Tatigkeitsbereichen: So sind bspw. die Mitarbeiter*innen des
Bereichs Markt und Integration von den Vorteilen der neuen digitalen An-
tragsverfahren und Interaktionsformen deutlich weniger tberzeugt. ,Die
in der Coronakrisenpolitik abrupt eingeleitete Wende in der Arbeitsmarkt-
und Sozialpolitik hat in der Arbeitsverwaltung zu einer partiellen Erosion
traditioneller Verwaltungsprozeduren und engmaschiger Regulierungen
gefihre, die langfristige Auswirkungen einerseits auf der Mikro- und an-
dererseits auf der Makroebene des Verwaltungshandelns haben werden.
Die schleichende Abkehr vom traditionellen Entwicklungspfad wird noch
nicht von allen Akteuren reflektiert und akzeptiert. Uberzeugungsstrategi-
en werden notwendig sein, wenn von der Politik diese Neuausrichtung
vom Krisenmodus in den Normalzustand @ibernommen werden sollte.
Ohnehin wird ja dartiber diskutiert, die Weiterbildung fir die in der
Arbeitsverwaltung Beschaftigten auszubauen und hier wire auch ein Ort,
solche konzeptionellen Modernisierungen zu diskutieren und die Arbeits-
ablaufe neu zu organisieren. Schon jetzt zeigt sich allerdings, dass viele
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der Argumente gegen einen Abbau burokratischer Regulierungen im Ar-
beits- und Sozialrecht durch das unvorhergesehene Groflexperiment als
hinfallig betrachtet werden sollten. Die Behauptungen, ,,bedingungsarme“
Grundsicherungen seien realititsfremd, werden auch von einem groflen
Teil der MitarbeiterInnen nicht mehr als absolute Wahrheit angesehen.
Die neuen Wege, die jenseits zuvor denkbarer Handlungsmuster in Kraft
gesetzt wurden, kdnnen deshalb potenziell auch als Katalysator fiir Ent-
wicklungen hin zu einer ,bedingungsarmen® Grundsicherung aufgefasst
werden® (Beckmann et al 2021, 23f).

Organisationale Beharrungskrifte missen folglich in Reformdiskursen
ernst genommen werden, denn wohlfahrtspolitische Neujustierungen sind
nicht gegen die Zustimmung und Unterstiitzung der Beschaftigten des
offentlichen Dienstes zu implementieren. Die Abkehr vom traditionellen
Entwicklungspfad wird nach unseren (regional begrenzten) Ergebnissen
noch nicht von allen Akteuren akzeptiert. Uberzeugungsstrategien sind
notwendig, wenn die Bundespolitik diese Neuausrichtung in den Normal-
zustand tberfiihren sollte (vgl. ausfiithrlich Heinze/Schupp 2022).

Wenngleich Ausnahmezustinde mit experimentellen Prozessen ein gu-
ter Ndhrboden fiir Innovationen und einen geordneten Wandel (change
by design) sein kdnnen, ergibt sich daraus nicht unmittelbar ein neues
Leitbild gesellschaftsgestaltender Politik. Hierzu wire auch weitere For-
schung notwendig, was wiederum vom politischen Gestaltungswillen der
verantwortlichen politischen Akteure und dem gesellschaftspolitischen
Klima abhingig ist. Sozialwissenschaftliche Erkenntnisse konnen ohnehin
nur ein gewisses Maf§ an Orientierungswissen vermitteln und unter giinsti-
gen Umstianden Lernprozesse in der Politik auslosen (vor zu hohen Erwar-
tungen ist sogar zu warnen). Vertiefen sich die soziookonomischen Spal-
tungen wie auch generell die gesellschaftlichen Partikularisierungen, kann
sich das Narrativ einer Transformation bspw. der Arbeitsverwaltung in
Richtung auf eine bedingungsarme Grundsicherung, die auch in anderen
Feldern der sozialen Sicherung Eingang finden konnte, aber auch wieder
verflichtigen.
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Corona, grenziiberschreitende Wertschopfungsketten und
transnationale Gewerkschaftsarbeit!

Kathrin Schifers, Jochen Schroth & Manfred Wanndffel

Ziel dieses Artikels ist es, die Folgen der Corona-Pandemie auf die Ein-
haltung globaler Arbeits- und Sozialstandards in grenziberschreitenden
Lieferketten zu diskutieren. Am Beispiel der globalen Wertschdpfungs-
netzwerke der deutschen Automobil- und Zulieferindustrie und speziell
ihrer Produktionsstandorte in Mexiko und Sudafrika wird den Fragen
nachgegangen, vor welchen besonderen Herausforderungen Beschaftigte
in globalen Wertschopfungsketten bei der Uberwindung der Corona-Krise
stehen und wie das Monitoring und die Uberpriiffung von globalen Ar-
beits- und Sozialstandards an internationalen Produktionsstandorten deut-
scher Unternehmen im Ausland gelingen kann. Der Artikel gliedert sich
in vier Abschnitte: Zunichst erfolgt die Skizzierung der Funktionsweise
globaler Wertschopfungsketten. Corona hat insbesondere die Anfilligkeit
der grenziiberschreitenden Arbeitsteilung vor Augen gefiihrt. Die Halblei-
terproblematik fithrt aktuell zu monatelangen Produktionsengpassen und
Stillstinden an deutschen und europiischen Standorten (z. B. Ford in
Koln, oder Volkswagen in Wolfsburg). Die Frage hin zu mehr Resilienz
in der Wertschopfung wird im Beitrag von Michael Roos in diesem Band
tiefergehend erortert. Das zweite Kapitel beschreibt die schwache Regulie-
rung von globalen Arbeits- und Menschenrechten in Unternehmen, die
in grenziiberschreitenden Wertschopfungsketten fertigen. Welche Instru-
mente wirken wie und wenn nicht, warum? Welche Rolle kann beim
Monitoring der Corona-Folgen das neue Lieferkettengesetz der Bundesre-
gierung von Juni 2021 spielen? Darauthin werden Beispiele der Auswir-
kungen der Corona-Pandemie auf die Arbeits- und Beschaftigungsbedin-
gungen an Produktionsstandorten deutscher Automobilunternehmen und
ihrer Zulieferer in Mexiko und Stdafrika dargestellt. Im Kontext der trans-
nationalen Gewerkschaftsarbeit soll abschliefend in Bezug auf das Moni-
toring und die Uberprifung globaler Arbeits- und Sozialstandards die
Strategie der transnationalen Unternehmensnetzwerke erlautert werden.

1 In einer Gberarbeiteten Fassung erschien dieser Beitrag in der Zeitschrift PROKLA
(206), Heft 1/ Marz 2022
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Kapitel 1: Globale Wertschopfungsketten und ihre Vulnerabilitit

Die globale Wirtschaft ist eng verflochten. Das ist keine neue Erkenntnis,
fur die es ein solches Virus wie Covid-19 gebraucht hatte. Neu sind jedoch
die empirischen Ergebnisse, die die Corona-Pandemie hervorgebracht hat.
Die industriellen Wertschopfungsketten sind hochgradig komplex und
deshalb sehr vulnerabel. Die Entwicklung der globalen Arbeitsteilung im
Zeitalter vor Corona lasst sich relativ kurz nacherzihlen: War es bis in die
1980er Jahre in den westlichen Industrienationen noch tblich, dass ein
Unternehmen weitgehend selbst fir die Entwicklung, Montage, Vertrieb
sowie die Vermarktung seiner Produkte zustindig war, so sind nach der
globalen Umsetzung des Toyota-Produktionssystems eine Vielzahl von
spezialisierten System- und Komponentenzulieferern (1st and 2nd tiers)
und Teileherstellern (3rd tiers) — in der Peripherie der Industrielinder —
fur die einzelnen Arbeitsschritte involviert (vgl. Wannoffel 1991, Simon/
Ludwig 2017). Hauptbeweggrund fiir die global agierenden Unternehmen
sind ab den 1990er Jahren vor allem komparative Kostenvorteile, die sie
sich durch die Umstellung auf eine schlanke Produktion versprechen (vgl.
ebd.). Die Endkunden werden effizient versorgt — just in time und dazu
auch vergleichsweise preisgiinstig (vgl. Flach/Braml 2020).

Mit bislang wenigen Ausnahmen, wie beispielsweise beim Unterneh-
men Tesla, gibt es heutzutage nahezu keinen Automobilendhersteller, der
weitestgehend alle Bestandteile seiner Autos und der entsprechenden In-
frastruktur selbst produziert bzw. anbietet. Im Gegenteil: lean production
durch outsourcing, d.h. die Vergabe von beispielsweise Sitzherstellung,
Sound- und Lichtsystemen sowie die Komponentenfertigung durch oft-
shoring hat sich als Produktionsmodell global durchgesetzt, d.h. die direk-
te Verlagerung von Standorten in sogenannte ,,best cost countries“ nahm
in den letzten 30 Jahren deutlich zu (vgl. Dérre 2014; Holst/Dorre i. E.).
Die Einsparpotentiale bei Lohnen, beim Arbeits- und Gesundheitsschutz
sowie bei arbeitsrechtlichen Regelungen liegen auf der Hand. Die Folgen
fir die Umwelt wurden seitdem massiv auf die Strafe verlagert und die
externen Kosten der lean production damit der Allgemeinheit auferlegt.
Die Durchsetzung dieses sogenannten schlanken Produktionsmodells hat
seit dem Ende der 1980er Jahren somit auch maf§geblich zur Vertiefung
der aktuellen Klimakrise beigetragen.

Auf diesem Weg haben sich eine Vielzahl von multinationalen Unter-
nehmen in den letzten Jahrzehnten starke Marktmacht erarbeitet: Sie be-
stimmten bereits bis 2015 Gber 80 % des gesamten Welthandels (vgl. Fich-
ter 2015:1). Thren Einfluss konnen sie sich in den komplexen Wertschop-
fungsketten zu Nutze machen — und tun dies auch. Unter dem Label der
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»Wettbewerbsfihigkeit“ (vgl. Simon/Ludwig 2017) geraten Lohnspiralen
nach unten, werden Arbeits(schutz)standards und Beteiligungsrechte um-
gangen und eine Entsolidarisierung zwischen Beschiftigten forciert, wenn
ihre Standorte bei Investitionsentscheidungen gegeneinander ausgespielt
werden (Wannoffel u. a. 2013).

Und dann kam Corona. ..

Mit Einsetzen der Pandemie zu Beginn des Jahres 2020 hat sich insbeson-
dere die Vulnerabilitit der — die letzten drei Jahrzehnte immer komplexer
gewordenen — Wertschopfungsketten gezeigt: In einer Vielzahl von Bran-
chen gerieten die eng getakteten, komplexen Produktionen ins Stocken,
ganz vorne mit dabei die der Automobilindustrie. Neben Lockdowns in
den einzelnen Landern und insbesondere in der Europiischen Union,
hohen Krankenstinden in Werken weltweit, verschiarften Kontrollen an
nationalen Grenzen und Exportverboten, war und ist dies sowohl auf
zunehmende geopolitische Konflikte, als auch auf Rohstoffmangel zurtick-
zuftihren (vgl. Flach/Braml 2020).

Storungen der Lieferketten, Probleme bei Finanzierungen und Liefer-
terminen bedeuteten schon frith in der Pandemie einen Vertrauensverlust
in die Resilienz der Wirtschaft und in der Konsequenz erhebliche Folgen
fiar Unternehmen (vgl. OECD 2020: 2). Mehr als 80 % der Unternehmen,
so eine Umfrage des Institute for Supply Management, erwarteten, dass
sich die pandemiebedingten Stérungen auf ihr Unternehmen iiber Jahre
auswirken werden (vgl. Institute for Supply Management 2020). Nach 18
Monaten Pandemie stellt gerade der Mangel an Halbleitern fir die Auto-
mobilindustrie eine seit dem Nachkriegszyklus noch nie da gewesene He-
rausforderung dar, die — so Expert*innen — bis in das Jahr 2023 nicht voll-
umfinglich geldst sein wird (vgl. Kéhn 2021).

Je linger die Pandemie anhilt, desto umfassender werden inzwischen
auch die wissenschaftlichen Debatten tber das Konzept der volkswirt-
schaftlichen Resilienz, die die Frage der Riickverlagerung von Wertschop-
fung niher an den Hauptabsatzmarkten diskutieren, near shoring statt off
shoring, Resilienz anstatt Effektivitat (siche dazu auch den Beitrag von
Michael Roos in diesem Band). Vorschub erlangen solche Uberlegungen
auch durch die fortschreitende Digitalisierung und den zunehmenden
Einsatz digitaler Technologien in Produktion und Dienstleistung, die mit-
unter mit weniger Arbeitskraft auskommen und potenziell Lohnkosten
reduzieren (vgl. Bunde 2021; Flach/Braml 2020). Inwieweit es sich dabei
tatsichlich um nachhaltige Rickverlagerungsstrategien der Unternehmen
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handelt oder lediglich um kurzfristige Reaktionen auf die Folgen der
Corona-Pandemie, bleibt in der nahen Zukunft genau zu untersuchen.

Covid und Beschdftigung — der Status Quo

Mindestens 5,3 Millionen und bis zu 24,7 Millionen Menschen: diesen An-
stieg von Arbeitslosenzahlen weltweit prognostizierte die ILO gleich zu Be-
ginn der Pandemie im Friihjahr 2020 (vgl. ILO 2020: 3). Der aktuelle ILO-
Bericht gibt den tatsichlichen Verlust fir das Jahr 2020 mit einem deutlich
hoheren Wert an: 114 Millionen Arbeitsplitze sind im ersten Pandemie-
jahr verloren gegangen (vgl. ebd.: 2). Betroffen waren vor allem junge
Menschen, Frauen, Geringverdiener*innen und Geringqualifizierte (vgl.
ILO 2021a: 20). Dariiber hinaus sind laut Umfrage der Responsible Busi-
ness Alliance? aufgrund der Pandemie 50 % der Produktionsstitten und
der ihrer Zulieferer weiterhin nicht voll ausgelastet. Bei 15 % der erfassten
Unternehmen liegt die Produktion weiterhin unter 50% und in 8 % der
Fertigungsbetriebe sind weniger als 10 % der Beschiftigten wieder an ihren
Arbeitsplatz zuriickgekehrt (vgl. Responsible Business Alliance 2020: 3).

Der Anteil der Beschiftigten, die in Lindern unter mit Covid 19 zusam-
menhidngenden Beschrinkungen leben, ist nach wie vor hoch. Anfang Ja-
nuar 2021 lebten 93 % der Arbeitnehmer*innen in Landern, in denen es in
irgendeiner Form temporire Werks- bzw. BetriebsschlieSungen oder Ar-
beitszeitreduzierungen gab (vgl. ILO 2021a: 4). Wihrend in Deutschland
einer Vielzahl von Beschaftigten® unter den nationalen Regelungen der Ar-
beitsagentur, Tarifvertrigen und Betriebsvereinbarungen zur Kurzarbeit
bis zu 90 % ihres Lohns fortgezahlt wurde, verfiigen viele Beschaftigte an
aullereuropaischen Produktionsstandorten in der Regel nicht tber diese
Arbeits- und Sozialstandards.

2 Bei der Responsible Business Alliance handelt es sich um einen Zusammenschluss
von 380 groffen Unternehmen aus verschiedensten Branchen, darunter Einzelhan-
del, Elektronik-, Automobil- und Spielwarenindustrie. In den vertretenen Bran-
chen sind in 120 Lindern mehr als 21,5 Millionen Menschen direkt beschaftigt.

3 Laut Beschaftigtenbefragung der IG Metall, im Rahmen derer Ende 2020 250 000
Menschen in iiber 6700 Betrieben befragt wurden, waren in Deutschland 54 % zwi-
schenzeitlich in Kurzarbeit (im Fahrzeugbau 67 %) (vgl. IG Metall 2020).
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Covid 19 als Vorwand radikaler Kiirzungen?

Die weltweite Covid 19-Pandemie hat zweifelsfrei aufgezeigt, wie vulnera-
bel die grenziberschreitenden Wertschopfungsketten westlicher Industrie-
unternechmen sind. Die wirtschaftlichen Konsequenzen in Form von Pro-
duktionsstillstinden und Auftragseinbriichen beschleunigen die Tenden-
zen, die auch schon vor der Pandemie deutlich zu erkennen waren: Wah-
rend insbesondere Groffunternehmen auf staatliche Liquiditatshilfen oder
aus Steuermitteln finanzierte Unterstitzungen zurickgriffen, setzten sie
parallel den bereits vor Corona einsetzenden Diskurs fort: Die einen tibten
einmal mehr Kostendruck und somit Druck auf die Beschaftigungs- und
Arbeitsbedingungen der Beschaftigten aus, die anderen stellten direkt gan-
ze Produktionsstandorte in Frage (vgl. Hofmann/Mohr 2021: 172). Corona
beschleunigte somit die mit der industriellen Transformation einhergehen-
den Verinderungen der Weltwirtschaft (vgl. ebd.: 171). Wie auch im inter-
nationalen Vergleich waren und sind es auch in Deutschland vor allem die
Randbelegschaften, die massiv unter den Einschnitten und Stellenabbau-
programmen leiden (vgl. ebd.: 172). Statt in Qualifizierungsmafinahmen
der Belegschaften zu investieren, die fiir die Gewihrleistung guter Arbeit
in Zeiten der Transformation von Noten sind, werden vor dem Hinter-
grund unsicherer Prognosen in Bezug auf die Corona-Krisenbewaltigung
weitere Sparprogramme aufgelegt (vgl. ebd.).

Kapitel 2: Schwache Regulierung von globalen Arbeits- und Menschenrechten in
globalen Wertschiopfungsketten

Die Frage, wie globale Arbeits- und Menschenrechte in globalen Wert-
schopfungsketten westlicher Industrieunternehmen kontrolliert, verifiziert
und schliefSlich garantiert werden konnen, stellt sich bekanntenmafien
nicht erst seit Covid 19. So erlangten die Missstinde in der Lieferkette
der Textilindustrie 2013 traurige Berihmtheit, als mindestens 1100 tber-
wiegend weibliche Beschaftigte beim Einsturz des Fabrikkomplexes Rana
Plaza in Bangladesch starben. Missachtungen von Arbeitnehmer*innen-
rechten und die Verantwortung von Unternehmen fir ihre Lieferketten
bestimmten darauthin (zumindest voribergehend) den politischen und ge-
sellschaftlichen Diskurs (vgl. Bundeszentrale fiir Politische Bildung 2018).*

4 Als Reaktion auf das Unglick wurden Abkommen (bspw. der Accord on Fire
and Building Safety in Bangladesh seit 2013, der Transition Accord seit 2018, der
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Doch die derzeitige Pandemie wirkt wie ein Brennglas auf soziale Un-
gleichheiten weltweit. Zugespitzt gesagt: Auf der einen Seite gab und
gibt es die, die sich im globalen Norden in weitgehend gesellschaftlich ver-
fasster Erwerbsarbeit auf hinreichende Schutzmechanismen, bspw. Kurzar-
beit, verlassen konnten und auf der anderen Seite die, die entlang der Lie-
ferkette in prekarer Beschaftigung (egal ob im globalen Norden und Stden
— uberall auf der Welt) zumeist um ihre Existenz fiirchten mussten und
missen. Dabei handelt es sich oftmals um Beschaftigte, die im gleichen
Unternehmen, jedoch an verschiedenen Standorten tatig sind, und die
Auswirkungen der Pandemie so unterschiedlich erleben. Worin begriindet
sich diese Ungleichheit?

Der erste Blick auf bestehende Regulationsmoglichkeiten 1dsst zunachst
einmal vermuten, dass durchaus ein grofes Spektrum verschiedener Ins-
trumente existiert, um Arbeits- und Menschenrechte entlang globaler
Wertschopfungsketten tiberprifen und garantieren zu konnen.

Dabei ist das Angebot vielseitig: Neben konkreten unternehmens- oder
branchenbezogenen Regularien existieren nationale Regelwerke und ge-
setzliche Vorgaben, bspw. zu Berichtspflichten. Auch volkerrechtliche
Standards sind vorhanden, zu nennen sind hier vor allem die Kernarbeits-
normen der ILO, die OECD-Leitsatze fir multinationale Unternehmen,
die UN-Leitprinzipien fir Wirtschaft und Menschenrechte oder diverse
Handels- und Investitionsschutzabkommen (vgl. Emons et al 2021: 4ff).

Beispiele Wirkungsweise Durchsetzung
volkerrechtliche | Allgemeine Arbeitsstan- o volkerrechtliche e fir Unternehmen i.A.
Standards dards: Vertrige zwischen nicht rechtsverbindlich,
Staaten, Beschliisse aber u. U. Auslegungs-
* ILQ—Standards von internationalen mafstab fiir nationale
* Freihandelsabkommen Organisationen Gesetze
wie TTIP, CETA, ¢ Umsetzung durch | ¢ Anstof fiir Gesetzge-
JAFTA die Staaten erfor- bung
Arbeitsstandards in Liefer- derlich * wichtiger Bezugs-
Kketten: punkt fiir andere Re-
gelungstypen wie frei-
e UN-Leitprinzipien willige Standards, Be-
e OECD-Leitsitze fir richtspflichten, Sozi-
multinationale Unter- alpartnerabkommen;
nehmen

International Accord seit September 2021) beschlossen. Sie regeln Verfahren zur
Meldung und Vermeidung von Verstofen gegen Gesundheits-, Sicherheits- und
Arbeitsstandards (vgl. ebd.) sowie die Gewdhrung und Achtung der gewerkschaft-
lichen Vereinigungsfreiheit, Transparenz oder auch Schulungen (vgl. IndustriAll
Global 2021d).
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Beispicle

Wirkungsweise

Durchsetzung

Anknupfungspunkt
fiir Sorgfaltsmafistabe

Selbstverpflich- | ® Codes of Conduct mul- | e i.d. R.rechtlich un- |  haufig erster, 6ffent-
tungen tinationaler Unterneh- verbindliche Erkla- lichkeitswirksamer
men rung von Unter- Schritt fir Lieferket-
¢ Beteiligung an sekto- nehmen tenverantwortung
ralen Biindnissen (AC- o rechtlich nicht verbind-
CORD, ACT) lich
e konnen Haftungsmaf-
stab beeinflussen
* Einhaltung nicht
tberpriifbar
unternehmens- | ¢ freiwillige Standards e freiwillige oder ge- | ® Unterstiitzung bei
tibergreifende fir CSR: ISO 26000, setzlich anerkannte der Implementierung

Standards und
Audits

SA8000
Multi-Stakeholder-Ver-

Standards zur ,,s0-
zialen“ Unterneh-

sozialer Standards
in die Unternehmens-

einbarungen: Berliner mensfithrung und fihrung
CSR-Konsens ynichtfinanziellen® | ¢ Transparenz
¢ Rechnungslegungs- Berichterstattung der Lieferkettenver-
standards: DRS20; Stan- antwortung durch
dards fir Prifungsorga- Aufnahme in Unter-
nisationen: nehmensberichte
* AA1000 Account-abili- ¢ Uberpriifbarkeit nicht
ty Standards, deren immer hinreichend
(Nicht-)Einhaltung be- o Umsetzung bzw. Wahl
richespflichtig ist: des Standards freiwillig
° DCGK
Sozialpartner- ¢ Globale Rahmenverein- | ¢ Vereinbarung zwi- | ¢ Uberwachung durch
abkommen barungen schen Konzernspit- die Vertragspartner
¢ Globale “Betriebsver- ze und Gewerk- e Etablierung konzern-
einbarungen® schaftsverbinden interner Uberwa-
(Globale Rahmen- chungsmechanismen
vereinbarungen) o Abschluss rechtlich nicht
bzw. Betriebsrats- zwingend
gremien (Globa- o ¢s fehlt ein Rechtsrah-
le ,Betriebsverein- men auf internationa-
barungen®) ler Ebene (“soft law”)
EU-Aktivititen * Aktionspline * Vorgabenvonder |e Anstof fiir nationa-
e EU-Richtlinie EU-Ebene fiir die le Gesetzgebung; kon-
2013/34/EU Umsetzung von krete Vorgaben mog-

EU-Richtlinie zu Sorg-
faltspflichten in der Lie-
ferkette (geplant)

Standards in der
Lieferkette in den
Mitgliedstaaten

lich

hohe Verbindlichkeit
fir die Staaten, das
Regelungsziel umzu-
setzen: Uberwachung
der Umsetzung durch
den Europaischen Ge-
richtshof
Privatpersonen kon-
nen sich i. d. R. nicht
auf die Richtlinie be-
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Beispiele Wirkungsweise Durchsetzung

rufen, sondern auf
den Umsetzungsakt

Nationalstaatli- | Lieferkettengesetze,z. | gesetzlich verpflich- | ® Verbindlichkeit po-

ches Recht B. in Deutschland oder tende tenziell hoch, in der
Frankreich Regelungen konkreten Ausgestal-

tung aber abhingig

von der Umsetzung,
u. a.: Auf welche Un-
ternehmen findet Ge-
setz Anwendung (Gro-
Be, Sitz)? Wer tragt
Beweislast? Wie grof§
ist das Haftungsrisi-
ko des Unternehmens?
Besteht ein Verband-
sklagereche?

Tabelle 1: Ubersicht iiber aktuell bestehende (internationale) Regelungswerke zur Uberwa-
chung und Einforderung sozialer Standards in globalen Wertschopfungsketten;
eigene Darstellung nach Emons et al 2021: 5f.

Tabelle 1 kdnnen die verschiedenen Regelungen entnommen werden, auf
die zur Durchsetzung sozialer Standards entlang der Wertschopfungskette
zurtickgegriffen werden kann. Bei genauerer Betrachtung wird deutlich,
dass es sich bei einer Vielzahl der Regelwerke entweder um freiwillige
Instrumente handelt oder um solche, die schwer zu tUberwachen und
letztlich, bei Verstofen, rechtlich schwer oder gar nicht einzufordern
sind. Unternehmen sind also weder rechtlich gezwungen, sich an gewisse
Standards zu halten oder bspw. unternehmensbezogene Vereinbarungen
abzuschlieen, noch kann die Einhaltung einer Vielzahl der tatsachlich
geltenden Regelungen tberpriift werden.

Daher wird den betrieblichen Interessenvertreter*innen an den diver-
sen, weltweiten Standorten und, da wo vorhanden, Europaischen und
Weltbetriebsrat*innen, an dieser Stelle eine besonders wichtige Rolle zu-
teil: durch Vernetzung und Informationsaustausch untereinander koénnen
sie Missstainde zunachst einmal aufdecken und, wo moéglich, mit geeigne-
ten Strategien Druck erzeugen (siehe dazu auch Kapitel 4).

Lueferkettengesetz als wirksamer Hebel
Wie bereits skizziert, gibt es einige multinationale Unternehmen, die sich

durch den Abschluss Globaler Rahmenvereinbarungen freiwillig dazu ver-
pflichtet haben, menschenwiirdige Arbeitsbedingungen im Ausland zu
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gewiahrleisten. Im Organisationsbereich von IndustriAll Global trifft dies
auf ca. 50 Unternehmen zu.

Andere Konzerne, die bislang nicht bereit waren, solch eine Vereinba-
rung abzuschlieen, profitieren im direkten Wettbewerb oft durch die
Senkung von Arbeitskosten in der Lieferkette jenseits angemessener Stan-
dards.

Einen wirksamen Hebel, um von freiwilligen Vereinbarungen hin zu
klaren, einforderbaren Regelungen zu kommen, kann zukiinftig das deut-
sche Lieferkettengesetz darstellen.

Das im Juni 2021 verabschiedete Lieferkettengesetz sieht erstmalig eine
konkrete Verpflichtung von Unternehmen vor, wenn es um die Wahrung
von grundlegenden Menschenrechts- und Umweltstandards in globalen
Lieferketten geht. Darunter fallen bspw. Kinderarbeit und Zwangsarbeit,
die in vielen Teilen der Welt tblich sind (vgl. BMZ 2021: 0.S.).

Das Gesetz gilt ab dem 1. Januar 2023 fiir Unternehmen aller Rechtsfor-
men mit Hauptniederlassung, Verwaltungssitz oder Sitz in Deutschland
oder einer Zweigniederlassung in Deutschland mit mindestens 3.000 Be-
schiftigten. Zum 1. Januar 2024 soll es auf Unternehmen mit mindestens
1.000 Beschaftigten ausgeweitet werden.

Das Gesetz verpflichtet die Unternehmen, ein "angemessenes Risikoma-
nagement" in ihrem eigenen Betrieb und bei ihren unmittelbaren Liefe-
ranten einzufiihren und wirksam umzusetzen. Hierzu miissen sie eine Risi-
koanalyse durchfiihren, Praventiv- und Abhilfemaffnahmen ergreifen und
Beschwerdeverfahren einrichten. Ein jahrlich erscheinender Bericht soll
Informationen dazu auffithren. Verstdft ein Unternehmen gegen die soge-
nannten Sorgfaltspflichten, konnen Zwangs- und Geldstrafen verhingt
werden. Die Vorschriften hierzu unterscheiden sich je nach Verstof§ (Min-
destbetrag: 100.000 €; Hochstbetrag: bis zu 2 % des durchschnittlichen Jah-
reseinkommens bei einem durchschnittlichen Jahresumsatz von uber
400 Mio. €). Dartber hinaus sieht das Gesetz vor, dass Unternehmen auf-
grund eines rechtskriftig festgestellten VerstofSes fiir bis zu drei Jahre von
offentlichen Auftragsvergaben ausgeschlossen werden konnen (vgl. Bun-
desgesetzblatt 2021). Bei allen Schwichen, bspw. hinsichtlich der Tatsache,
dass Beschidigte vor deutschen Gerichten weiterhin keinen Schadensersatz
einfordern kénnen und Unternehmen lediglich fiir ihre direkten Zuliefe-
rer haftbar gemacht werden konnen, bietet das Gesetz auch eine Reihe von
Chancen: Zum einen markiert es einen Paradigmenwechsel von der Frei-
willigkeit zur rechtlichen Verpflichtung. Zum anderen rdumt es dem Be-
triebsrat neue Unterrichtungs- und Mitbestimmungsrechte ein, die seine
Rolle im Rahmen der Wahrung internationaler Arbeitsstandards starkt.
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Gegentber dem Wirtschaftsausschuss muss das Unternehmen zukinftig
auch zu unternehmerischen Sorgfaltspflichten in der Lieferkette rechtzei-
tig und umfassend informieren. Hierzu wird §106 Abs. 3 BetrVG um
Nr. 5b erganzt (neue Unterrichtungsrechte). Wie bereits beschrieben, ist
das Unternehmen verpflichtet, ein Beschwerdeverfahren einzurichten, da-
mit auf menschenrechtliche oder umweltbezogene Risiken aufmerksam
gemacht werden kann. Der Betriebsrat ist hier bei der Einfihrung des
Verfahrens im Unternehmen sowie bei den Schulungsmaffnahmen der Be-
schaftigten mafigeblich im Sinne seiner Mitbestimmungsrechte involviert
(neue Mitbestimmungsrechte) (vgl. Honing 2021).

Europdische Ebene

Das deutsche Lieferkettengesetz gab auch Rickenwind fir ein europii-
sches Lieferkettengesetz, das derzeit ebenfalls verhandelt wird. Wahrend
das deutsche Gesetz nur die vorgelagerte Lieferkette — also die Lieferanten
- und den eigenen Geschaftsbetrieb der Unternehmen, nicht aber die
nachgelagerte Lieferkette erfasst, wird es notwendig sein, dass sich ein fiir
alle Unternehmen in Europa geltendes Gesetz an einigen Stellen effektiver
zeigt. Vor allem gilt es sicherzustellen, dass Umweltbelange stirker bertick-
sichtigt werden. Im deutschen Gesetz fillt Umweltzerstorung nur dann
unter den Regelungsbereich, wenn sie sich auf konkrete Menschenrechts-
verletzungen bezieht, bspw. wenn die Gesundheit eines/einer Arbeitneh-
mer”in geschadigt wurde.

Sozialer Dialog als zentrales Instrument

Die Pandemie hat einmal mehr bestirke, dass sozialer Dialog unerlésslich
ist, um eine politische Entscheidungsfindung im Sinne der Beschaftigten
beeinflussen zu konnen. Dies gilt sowohl fiir Fragen der Beschaftigungssi-
cherung, bei Lohnersatzleistungen, als auch bei konkreten betrieblichen
Vorkehrungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz in den Betrieben.
Diverse Studien haben dies bestitigt (bspw. ILO 2021b). Dem globalen
Gewerkschaftsdachverband IndustriAll Global ist es in Pandemiezeiten
bspw. gelungen, erstmalig ein Globales Rahmenabkommen zur Telearbeit
bei Renault abzuschliefen, das die Erkenntnisse zu den Auswirkungen,
die die Umstellung auf Telearbeit fiir eine Vielzahl von Beschiftigten
mit sich brachte, einbezieht. Die Rahmenvereinbarung sieht u.a. vor, dass
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mobile Arbeit weiterhin sowohl freiwillig als auch aufkindbar ist, dass
Privatsphére und Arbeits- und Gesundheitsschutzmaffnahmen eingehalten
werden, dass mobile Arbeit nicht zu ausufernden Arbeitszeiten fiihrt usw.
(vgl. IndustriAll Global 2021a). Diese Regelungen gelten fortan fir alle
Renault-Standorte weltweit.

Es geht darum, Konzepte zur Gestaltung von Arbeit als Interessenver-
tretungen aktiv einzubringen, auch wenn dabei klar ist, dass die Motivati-
on und Ziele der Arbeitgeber*innenseite strukturell dazu kontrir liegen.
Wihrend Arbeitnehmer*innenvertretungen in Zeiten der Pandemie und
zur Gestaltung der Transformation gute Arbeit fir alle Beschaftigten si-
chern wollen, liegt das wesentliche Bestreben der Unternehmen bei Effizi-
enzsteigerungen und der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen. Deshalb
sind Arbeitnehmer*innenvertretungen in die Lage zu versetzen, bei Be-
darf auch konfliktfahig zu sein, um ihre Forderungen durchzusetzen (vgl.
Schroth/Janitz 2019: 211). Das geht vor allem mit einer mitgliederstarken
Basis.

Arbeitnehmer*innenvertretende auch in anderen Landern dabei zu un-
terstiitzen, stirker zu werden und sich im Rahmen des sozialen Dialogs
Gehor zu verschaffen. Dies ist eine komplexe Aufgabe grenziiberschreiten-
der Solidaritiat (Ganter, Mund, Wannoffel 2010).

Kapitel 3: Beispiele der Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die Arbeits-
und Beschiftigungsbedingungen in der Automobilbranche

Nachdem am 31. Dezember 2019 erstmalig der ,,Ausbruch einer neuen
Lungenentziindung mit noch unbekannter Ursache® in Wuhan (China)
bekannt wurde, verbreitete sich die Pandemie wie ein Lauffeuer (vgl. Tay-
lor 2021). Es dauerte keine vier Wochen, bis auch die deutsche Bundesre-
gierung den ersten Fall bei einem bayerischen Automobilzulieferer besta-
tigte, dessen Mitarbeiter Kontakt mit Beschaftigten aus dem chinesischen
Produktionsstandort hatten (vgl. Merlot 2020). Mit Verzogerung erreichte
das Virus letztlich nahezu alle Linder weltweit. Einen wesentlichen Aus-
gangspunkt der globalen Verbreitung stellte somit das grenziiberschreiten-
de Netzwerk der Automobilindustrie dar.

Insbesondere die fiir arbeitspolitische Regulierung der deutschen Auto-
mobilstandorte zustindige Industriegewerkschaft Metall hatte schnell auf
die neuen Herausforderungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz reagiert.
Im Eiltempo wurden Maffnahmen, u.a. zur Beschiftigungssicherung, tarif-
vertragliche Kurzarbeiterregelungen und Hygienemafinahmen verabredet.
Gesellschaftspolitischen Druck tbten die bundesdeutschen Gewerkschaf-
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ten darGber hinaus auch bei der Bundesregierung aus. Wirtschaftspoliti-
sche Malnahmen zur Stirkung der Binnennachfrage, zur Unterstitzung
fiur Familien unter diesen besonderen Herausforderungen und fir mehr
Arbeitnehmer*innenschutz wurden entwickelt. Bei allen Maffnahmen
wurde von Beginn an dabei auch auf eine gerechte Verteilung der Krisen-
lasten hingearbeitet. Laut Beschiftigtenbefragung der IG Metall im Jahr
2020 sind die Arbeitnehmer*innen mit den vereinbarten Maffnahmen zum
Schutz ihrer Gesundheit, bspw. hinsichtlich Hygienemafinahmen, versetz-
ten Arbeitszeiten, Entfall von Dienstreisen, Bereitstellung von Schutzaus-
ristungen, vor allem da zufrieden, wo Betriebsrat*innen als ,erreichbar
und aktiv erlebt wurden® (vgl. Hofmann/Mohr 2021:3).

Die arbeitspolitische Strategie der IG Metall konzentrierte sich dabei
nicht allein auf die bundesdeutschen Standorte, sondern bezog die auslan-
dischen Produktionsstandorte der Zulieferindustrie der deutschen Unter-
nehmen mit ein. Die Standorte der weltweit agierenden Konzerne waren
seit dem Ausbruch der Krise unterschiedlich von den Auswirkungen der
Pandemie betroffen. Auch mit voriibergehenden StandortschlieBungen
wurde je nach Region unterschiedlich umgegangen. Sehr unterschiedlich
fielen vor allem auch die getroffenen Schutzmaffnahmen aus, die das In-
fektionsrisiko der Beschiftigten minimieren sollten. Im Folgenden soll
an zwei Fallbeispielen verdeutlicht werden, wie sich die Pandemie in
anderen Erdteilen ausbreitete und wie sie sich auf die Menschen, die
Beschiftigen, in diesen Lindern auswirkte. Siidafrika und Mexiko stehen
dabei im Fokus: Beide Lander gelten in ihren jeweiligen Regionen Afrika
und Mittelamerika als verhaltnismafig starke Volkswirtschaften mit einem
hohen Anteil an industrieller Wertschopfung. Insbesondere ist in beiden
Lindern eine Vielzahl multinationaler — und vor allem auch deutscher —
Unternehmen vertreten. Dartiber hinaus waren (und sind) sowohl Sudafri-
ka als auch Mexiko in hohem Mafle von der Pandemie betroffen.

Siidafrika

Sudafrika stellt weltweit eine der am hartesten von Covid 19 betroffenen
Nationen dar. Kein anderes Land auf dem afrikanischen Kontinent hatte
solch hohe Fallzahlen zu verzeichnen. Der erste Fall in Stidafrika wurde
Anfang Mirz 2020 registriert. Bereits Mitte Marz — bei einer Fallzahl von
61 — rief der Prasident den nationalen Notstand aus, mit dem Schulschlie-
Bungen, Versammlungsverbote und Einreisebeschrinkungen einhergin-
gen. Dennoch stiegen die Zahlen drastisch: Bis zum 24. August 2021 belief
sich die Zahl der Infektionen in Stdafrika auf mehr als 2,69 Millionen
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(vgl. Statista 2021a). In Folge der Pandemie sank die Wirtschaftsleistung
im Land um insgesamt 7 %. Vor allem der fir Studafrikas Wirtschaft wich-
tige Automobilsektor war und ist stark betroffen. Fur das Jahr 2020 ver-
zeichnet die stidafrikanische Automobilindustrie einen Riickgang der Pro-
duktion und des Exports von Kraftfahrzeugen von jeweils rund 30 %. Die
Prognosen fiir 2022 lassen eine nur langsame Erholung vermuten (vgl. Na-
jjar 2021). Durch die seit Mitte Juni 2021 grassierende dritte Welle sind die
weiteren Entwicklungen fir die Zukunft kaum absehbar (vgl. ebd.). Die
Beschiftigten in Stidafrika waren und sind auf Grund der Pandemie beson-
ders betroffen. In vielen Unternehmen wurden einzelne Standorte kurz-
fristig geschlossen, ohne dass es eine Lohnfortzahlung fir die Beschaftig-
ten gab. Andere Arbeitgeber*innen zogen die SchlieSungstage vom Ur-
laubsanspruch der Mitarbeiter*innen ab (vgl. Chirume 2020; IOL 2020).
Dariiber hinaus ist eine Vielzahl von Fillen bekannt geworden, bei denen
Beschaftigte an ihren Arbeitsplatz zuriickkehren mussten — ohne dass aus-
reichende Vorkehrungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz getroften
wurden (vgl. IOL 2020). Die Pandemie hat sich dabei auch maf§geblich auf
die Entwicklung der Arbeitslosenzahlen ausgewirkt. Wahrend Studafrika
bereits seit vielen Jahren unter hoher Arbeitslosigkeit leidet, stieg die Zahl
im zweiten Quartal 2021 auf 34,4 % bzw. 44,4 % (inkl. derer, die arbeitslos,
aber nicht arbeitssuchend sind) an (vgl. Ashworth 2021)5. Zwar wurden
staatlicherseits Maffnahmen ergriffen, um Menschen zu entlasten, nen-
nenswert ist hier bspw. eine vortibergehende finanzielle Unterstiitzung fiir
diejenigen, die ihren Arbeitsplatz verloren haben (Unemployment In-
surance Fund), doch laut Rechercheergebnissen der Gewerkschaft Numsa
waren diese nicht ausreichend, um die Auswirkungen der voribergehen-
den Schliefung von Unternehmen abzufedern (vgl. IOL 2020). Laut Num-
sa wurden die Leistungen in einigen Fallen sogar gar nicht oder aus-
schlieflich in geringer Hohe ausgezahlt. Heute ist bekannt, dass vor allem
diejenigen, die ohne Lohnfortzahlungen freigestellt wurden, pandemiebe-
dingt unter starken psychischen Folgeschiden leiden (vgl. Posel et al.
2021). Dartiber hinaus litten vor allem auch die Qualifizierungsbestrebun-
gen von jungen Menschen, die in Stidafrika tiberproportional von Arbeits-
losigkeit betroffen sind (vgl. Allais 2021).

Im Juni 2020 er6ffnete Volkswagen in Siidafrika — mit Unterstiitzung
des Bundesministeriums fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung — eigens ein Krankenhaus fir 4000 Patient*innen auf dem ehe-

5 Eine ausfihrliche Studie zu den Beschaftigungseffekten der Pandemie in Siidafrika
liefern Vimal Ranchhod und Reza Che Daniel (2021).
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maligen Werksgelidnde in Port Elizabeth. Dartber hinaus unterstiitzte das
Unternehmen den Aufbau eines Labors fir molekulare Virologie, um
mehr Testangebote ermoglichen zu konnen. Jingst hat Volkswagen da-
riber hinaus Schutzausriistungen fiir Krankenhausbeschaftigte tibergeben
(vgl. Volkswagen 2020). Auch andere OEMs engagierten sich in der Re-
gion: Mercedes-Benz unterstitzte Sidafrika mit Sicherheitskleidung (vgl.
AHK Sudafrika 2021), BMW stellte Hunderte von Krankenhausbetten und
Sauerstoffgeraten zur Verfigung (vgl. BMW 2020). Nach Verzogerungen
und einem holprigen Start wurde die Impfkampagne Mitte Februar 2021
auch in Sudafrika gestartet. Aktuell werden taglich circa 200.000 Impfun-
gen durchgefiihrt, perspektivisch sollen es 300.000 werden (vgl. Dieterich
2021). Volkswagen hat im August in Siidafrika ebenfalls ein Impfzentrum
eroffnet, in dem sich Beschaftigte impfen lassen konnen. Im néchsten
Zug steht das Zentrum auch fiir lokale Dienstleister und anschlieend fiir
Angehorige der Beschaftigten offen (vgl. Herald 2021).

Mextko

Ahnlich wie Stidafrika, ist auch Mexiko von der Pandemie stark betroffen.
Der erste Covid-Fall wurde am 28. Februar 2020 bestatigt. Bis dato sind 3,2
Millionen Fille bekannt (vgl. Statista 2021b). Dariiber hinaus wird die
Dunkelziffer als sehr hoch eingeschitzt (vgl. Auswirtiges Amt 2021).
Schon zu Beginn der Pandemie verzeichnete Mexiko im Vergleich zu an-
deren lateinamerikanischen Staaten die hochste Mortalitatsrate (vgl. Frei-
mann 2020). Nur in den USA, Brasilien und Indien sind mehr Fille be-
kannt, in denen Menschen mit oder an Covid starben (vgl. Pieper 2021).

Im Rahmen der Priventionsmaffnahmen zur Eindimmung der Pande-
mie mussten im Frihjahr 2020 alle ,nicht essentiell eingestuften Unter-
nehmen und Institutionen® die Arbeit einstellen (vgl. ebd.). Im Juni 2020
wurde die Wirtschaft jedoch bereits wieder hochgefahren. Trotz der gerin-
gen staatlichen Restriktionen erlitt die mexikanische Wirtschaft einen mas-
siven Einbruch: 2020 sank die Wirtschaftsleistung im Vorjahresvergleich
um 8,5 %. Dieser Einbruch gilt als einer der drastischsten Entwicklungen
in der Geschichte Mexikos (vgl. Onvista 2021).

In der Automobilindustrie ist der Abschwung noch deutlicher zu spu-
ren: Allein im ersten Monat der Krise 2020 sank, nach Angaben des mexi-
kanischen National Institute of Statistics and Geography, der Inlandsabsatz
um 64,5 % auf rund 34.900 Fahrzeuge. Die Montageproduktion ging im
Marz gegeniiber dem Vorjahresmonat um 25 % auf 261.800 Fahrzeuge zu-
rick (vgl. Johns 2020).
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Die Beschaftigten in Mexiko haben besonders mit den Auswirkungen der
Pandemie bis weit in das Jahr 2021 hinein zu schaffen. Es ist eine Vielzahl
von Fallen bekannt geworden, bei denen sich Beschiftigte mit Covid-Sym-
ptomen an ihre Betriebsirzt*innen wandten, dann aber mit dem Verweis
auf Schmerzmittel wieder zuriick zur Arbeit geschickt wurden. Allein in
einem Werk eines fir die in Mexiko ansissigen bundessdeutschen Auto-
mobilhersteller bedeutsamen Komponentenzulieferers in Rio Bravo, star-
ben im April 2020 mehr als ein Dutzend Beschaftigte an bzw. mit Corona
(vgl. Corchado, Olivares 2020). Auch war es gerade zu Beginn der Pande-
mie in Unternehmen tblich, dass Beschiftigten mit Kindigungen gedroht
wurde, wenn sie ihrer Arbeit nicht nachgingen — und das, obwohl keine
oder wenige Sicherheitsmaffnahmen getroffen wurden (vgl. Weiss 2020).
Viele Beschiftigte sind nach voriibergehenden Schliefungen mit Angst an
ihre Arbeitsplatze zuriickgekehrt (vgl. Solomon 2020).

Die mexikanische Regierung startete bereits Ende 2020 die nationale
Impfkampagne. Mitte August 2021 waren rund 51 der rund 126 Millionen
Menschen in Mexiko mindestens einmal geimpft. 27,6 Millionen besitzen
bereits vollstaindigen Impfschutz (vgl. Arzteblatt 2021). In Mexiko werden
alle auf dem Weltmarke verfigbaren Impfstofte verimpft (vgl. Lisker 2021).

Automobilzulieferer wurden auch in Sachen Unterstiitzungsangeboten
tatig: ein Unternehmen, das 2020 aufgrund hoher Todes- und Infektions-
raten noch unter heftigem Offentlichen Druck stand, hat im Sommer
2021 mit der Unterstiitzung von Regierung, nationalen und regionalen
Behorden ein eigenes Impfzentrum in Ciudad Juarez eréffnet. 20.000 Be-
schaftigte und Angehorige sollten hier ihre erste Impfung bekommen (vgl.
Gonzales 2021). Andere Zulieferer verfolgen ahnliche Plane.

Die wenigen empirischen Erkenntnisse unterstreichen allerdings, dass
die Menschen weltweit in unterschiedlichem Ausmaf§ von der Pandemie
betroffen waren und sind. Wahrend in der deutschen Wirtschaft frithzeitig
tarifvertragliche Regelungen zur Kurzarbeit und Betriebsvereinbarungen
zum Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie zum orts- und zeitflexiblen
Arbeiten getroffen wurden, ging es z. B. in deutschen Niederlassungen in
Sudafrika oder Mexiko erst einmal um den generellen Zugang zu Sanitar-
anlagen, um regelmifiges Handewaschen zu gewihrleisten und sich so
besser schiitzen zu konnen. Die Reaktionen multinationaler Unternehmen
folgten keinem in sich stringenten Schema — hauptsichlich wurde sich
zunichst einmal an nationalen Vorgaben orientiert. Eigene, fldchendeckend
ausgerollte Strategien, die fiir Standorte weltweit verfolgt werden, fehlten
und fehlen auch heute. Die aufgefithrten Beispiele machen dabei eins
deutlich:
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Multinationale Unternehmen tragen Verantwortung, wenn es um die Be-
waltigung der Pandemie und den Schutz der Beschiftigten geht. Gerade
auch dann, wenn sie staatliche Mittel beziehen, die ihnen zur Abfederung
von Verlusten und zum Erhalt von Arbeitsplitzen in der jeweiligen Regi-
on zur Verfigung gestellt werden. Der Schutz der zehntausenden Men-
schen, die Tag fiir Tag in ihren Betrieben dazu beitragen, dass auch unter
Pandemiebedingungen produziert werden kann, muss als Teil ihrer unter-
nehmerischen Sorgfaltspflichten verstanden werden. Da, wo starke ge-
werkschaftliche Strukturen existieren, konnen Verbesserungen im Sinne
der Beschiftigten erwirkt werden — dies gilt in Deutschland, aber auch glo-
bal. So ist es der IG Metall Schwestergewerkschaft Southern African Clot-
hing and Textile workers Union (SACTWU) in Siidafrika im April 2021
gelungen, ein Globales Rahmenabkommen tber eine Kampagne zur Co-
vid-19 Impfung von Beschiftigten in der Bekleidungsindustrie abzuschlie-
Ben. Die Vereinbarung zielt u.a. darauf ab, dass mindestens 80 % der Mit-
arbeiter*innen immunisiert werden. Zudem sieht die Ubereinkunft vor,
dass keine Arbeitsvertrige zugelassen werden, die Beschiftigte aufgrund
ihres Impfstatus diskriminieren. Dariiber hinaus sollen zukiinftig Manah-
men ergriffen werden, um Falschmeldungen tber Covid-19-Impfstoffe zu
entlarven, glaubwiirdige Informationen bereitzustellen und die Interessen-
vertretungen zur Impfkampagne zu schulen (vgl. IndustriAll Global
2021Db). Fur das Fallbeispiel Mexiko zeigt sich ein dhnliches Bild: Nachdem
Unternehmen aufgrund des zunichst verantwortungslosen Umgangs mit
der Pandemie unter 6ffentlichen, auch internationalen gewerkschaftlichen
Druck gerieten, wurde (mit Verzogerungen) ein Strategiewechsel vollzo-
gen. Seit dem Sommer 2021 werden Test- und Impfkapazititen aufgebaut,
um die Pandemie einzudimmen.

Die Unternehmensleitungen beabsichtigen auf diesem Weg, neue Infek-
tionsfille weitestgehend zu vermeiden, vor allem weitere Storungen der
globalen Lieferketten vorzubeugen und Produktionsstillstinde zu vermei-
den. Allgemeingiltige Standards und Vorgehen, die laindertabergreifend an
allen Standorten ergriffen werden, existieren bislang noch nicht. Dies stellt
auch transnationale gewerkschaftliche Arbeit, vor allem auf der Ebene
von Unternehmens- und Konzernstrukturen, vor strukturellen Herausfor-
derungen.
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Kapitel 4: Transnationale Gewerkschaftsarbeit und die Strategie
transnationaler Unternehmensnetzwerke

Es konnte dargelegt werden, dass nationale Losungen und Handlungsstra-
tegien bei der Bekimpfung der Corona-Pandemie nicht ausreichen, um
der Komplexitit der globalen Krise zu begegnen (vgl. United Nations
2020: 1). Es bedarf vielmehr koordinierter, grenziiberschreitender Ansit-
ze, sowohl auf der politischen, als auch auf der Unternehmensebene.
Dies gilt nicht nur fir die aktuelle pandemiebedingte Krise. Globalisie-
rung und die ,unternechmerische Transnationalisierung® verwissern die
Grenzen von ,lokaler, regionaler, nationaler und transnationaler Spharen
der Arbeit* (Simon/Ludwig 2017 nach Brock/Albert 1995; Gottschall/Vof§
2005). Wihrend Gewerkschaftsarbeit vorrangig national organisiert ist
und zunichst der lokale Betrieb im Mittelpunkt der Arbeitspolitik und
des gewerkschaftlichen Handelns steht, sind Unternehmen der Automobil-
branche seit tGber drei Dekaden global vernetzt. Haufig fallen ihre unter-
nehmerischen Entscheidungen nicht mehr vor Ort, was sich zunehmend
auf die Anforderungen an und die Gestaltungsspielriume der Interessen-
vertretungen auswirkt. Aufgrund dieser ,Gleichzeitigkeit des Ungleichzei-
tigen“ (Simon/Ludwig 2017) gilt es, auch aus gewerkschaftlicher Sicht
verstarke entlang internationaler Liefer- und Wertschdpfungsketten Strate-
gien zu entwickeln und die transnationale Ebene in unternehmensbezoge-
ne Aktivititen einzubeziehen. Welchen Beitrag konnen also betriebliche
und gewerkschaftliche Interessenvertreter*innen leisten? Wie konnen sie
sicherstellen, dass globale Arbeits- und Sozialstandards eingehalten bzw.
Verstofe im Arbeits- und Gesundheitsschutz ausgemacht und Missstinde
behoben werden konnen? Denn auch wenn es, wie in Kapitel 2 dargestellt,
bereits heute ein globales Regelwerk gibt, das Unternehmen — mal mehr,
mal weniger — stark zu Verantwortung zwingt, gehoren Missachtungen
von Arbeitnehmer*innenrechten zum Alltag.

Umso wichtiger ist es daher, auf grenziibergreifende Netzwerkstruktu-
ren der Interessenvertreter*innen setzen zu koénnen. Sie sind die Basis
internationaler Solidaritit und mafgeblich entscheidend, wenn es darum
geht, Arbeitgeber*innen auf Missstinde hinzuweisen und zum Handeln zu
zwingen — rechtlich und politisch. Unternehmensbezogene Kooperationen
und Netzwerkstrukturen entlang der Wertschopfungskette waren fiir ge-
werkschaftliche Akteur*innen oftmals Neuland (vgl. Simon/Ludwig 2017).
Doch das andert sich in den letzten zwei Dekaden: Seit einigen Jahren
initiieren hiesige Gewerkschaften verstirke Aktivititen, um transnationa-
le Gewerkschaftspolitik, auch auf Unternehmensebene, zu fordern (vgl.
Wannoffel 2006).
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Vor dem Hintergrund der globalen Corona-Pandemie verfolgt die IG Me-
tall mit der Internationalen Netzwerkinitiative (NWI) einen innovativen
Weg, um Betriebs- und Gewerkschaftspolitik transnational zu verkniipfen.
Die Internationale Netzwerkinitiative zielt auf die intensive grenziibergrei-
fende Zusammenarbeit zwischen Arbeitnehmervertreter*innen global ver-
netzter Standorte ab. Ziel ist es, den globalen Unterbietungswettbewerb
im Hinblick auf Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen zu verhindern
und gemeinsam mit den Partnergewerkschaften arbeitspolitische Macht-
strukturen aufzubauen. Im Zentrum steht die unternehmensbezogene Ver-
netzung der Arbeitnehmer*innenvertretungen entlang betriebs- und un-
ternehmensspezifischer Themen wie der Transformation der Arbeitswelt,
dem Umgang mit Verlagerungen, der Bewiltigung der Pandemie durch ef-
fektiven Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie schlieflich der Umsetzung
und Uberwachung des Lieferkettengesetzes. Die arbeitspolitischen Projek-
te werden von aktiven Beschaftigten im Betrieb initiiert und getragen. Sie
haben somit entscheidenden Einfluss auf die Ausgestaltung des Projekts
und konnen dafiir sorgen, dass die transnationalen Aktivititen auf dem
shop floor verankert werden. Sie erfolgt auf drei Ebenen.

Die erste Ebene stellt die Grundvoraussetzung dar: Sie zielt darauf
ab, zunichst tiberhaupt Kontakte herzustellen und nachhaltige Netzwerk-
strukturen zwischen betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessenver-
treter*innen an in- und auslindischen Standorten oder direkten Konkur-
renzwerken zu etablieren. Ohne diese erfolgreiche Grundlagenbildung,
die auch eng mit dem Aufbau von Vertrauen verbunden ist, kann eine
nachhaltige und erfolgreiche Kooperation nicht gelingen. Fur alle weite-
ren Schritte ist sie demnach unerlasslich. Sind Netzwerke initiiert und
ein Mindestmafl an Vertrauen aufgebaut, bewegen sich die Projektpart-
ner*innen auf der zweiten Ebene in der konkreten thematischen Bear-
beitung von (Transformations-)Themen. Es werden unternechmensbezoge-
ne transnationale Arbeitsgruppen zur Bearbeitung gemeinsamer betriebs-
und unternehmensspezifischer Themen eingerichtet. Diese befassen sich
bspw. mit den Themen Verlagerungen, Qualifizierung, Aufbau von Be-
teiligungsstrukturen oder der Gestaltung der digitalen Transformation —
auf Augenhdhe zwischen Standortvertreter*innen aus industriellen Kern-
lindern oder der globalen Peripherie. Die dritte Ebene stellt eine sehr
anspruchsvolle und intensive Form der Zusammenarbeit dar: Es geht um
die Entwicklung gemeinsamer, transnationaler, gewerkschaftspolitischer
Handlungsstrategien zur sozialen, 6kologischen und demokratischen Ge-
staltung der Transformation, zur Umsetzung des Lieferkettengesetzes und
zielt darauf ab, den global aufgestellten Unternehmen gemeinsame Strate-
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gien entgegenzusetzen, die die Belange der Beschiftigten in den Fokus
ricken.

Corona hat der Welt vor Augen gefiihrt, dass Krisen am besten be-
gegnet werden kann, wenn sie transnational angegangen werden. Zwar
sind wir alle vom selben Virus betroffen, doch wie sich dieser auf die
Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen auswirkt, hingt von der Fihig-
keit sozialer Akteure und den jeweiligen gesellschaftlichen Institutionen
ab. Gesellschaften mit schwach ausgeprigten sozialen Institutionen sind
auch in dieser Krise die Verlier*innen: Insbesondere fiir Arbeitnehmer*in-
nen waren Lockerungen des Arbeitsrechts, Entlassungen, Verweigerungen
von Lohnfortzahlungen und miserable Vorkehrungen beim Arbeits- und
Gesundheitsschutz die neue Normalitit. Hingegen bleiben Gesellschaften
mit vergleichsweisen starken Institutionen und Organisationen (Gewerk-
schaften) weitgehend handlungsfihig. Wenige gute Beispiele zeigten, dass
unternehmerisches Handeln auch Verantwortung fir die gesamte Wert-
schopfungskette bedeutet, viele sahen sich hingegen lediglich zu Taten im
eigenen Land verpflichtet (vgl. IndustriAll Global 2021c). Doch Solidaritit
kennt keine Grenzen. Das gilt auch und erst recht in schwierigen Zeiten
wie diesen.
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»The new normal“: Arbeiten wahrend und nach
der Coronapandemie aus arbeits-, organisations-, und
wirtschaftspsychologischer Perspektive

Greta Ontrup, Wiebke M. Roling & Annette Kluge

Einfiihrung

Es ist Montag, Sie starten mit einem virtuellen Teammeeting in den Tag.
Ein Blick auf die To-Do-Liste verrit, dass am Vormittag weitere Videokon-
ferenzen anstehen. Ab 13 Uhr tGbernehmen Sie die Home-Schooling-Be-
treuung lhrer Tochter — vielleicht schaften Sie es, nebenher einige E-Mails
zu beantworten. Bevor Sie nach dem Abendessen das restliche Arbeitspen-
sum des Tages absolvieren, mdchten Sie an einer virtuellen Yoga-Stunde
teilnehmen. Far das Abendessen waren Sie im Supermarkt einkaufen. Sie
sind an Regalen vorbeigekommen, die vollig leer waren: Toilettenpapier,
Tomatensofle und Nudeln waren ausverkauft. Sie haben sich beim Einkauf
fir regionale, frische Produkte entschieden. Sie haben sich ohnehin vorge-
nommen, nun wieder mehr selbst zu kochen.

Der Ausbruch der Coronapandemie Anfang des Jahres 2020 hat unseren
Alltag und unser Arbeitsleben drastisch verandert. Fiir viele von uns geht
es nach dem Aufstehen nicht wie gewohnt ins Biiro, sondern direkt an den
Laptop, der im mehr oder weniger improvisierten Home-Office steht. Ge-
schlossene Kitas und Schulen bedeuten fir viele Arbeitnehmer*innen, dass
sie Home-Office und Home-Schooling parallel bewiltigen missen. Auch
wer nicht im Home-Office arbeitet oder arbeiten kann, sieht sich mit neu-
en Herausforderungen konfrontiert: Angst vor der Ansteckung mit dem
Corona-Virus oder dem Arbeitsplatzverlust sind allgegenwartig. Auch un-
ser Konsum hat sich veridndert. Wir kiirzen unsere Ausgaben aufgrund von
Kurzarbeitergeld oder wir investieren gerade jetzt in die teure Kaffeema-
schine, da wir nun den ganzen Tag zuhause sind. Und vielleicht haben wir
Anfang des Jahres 2020 auch ein bisschen mehr Toilettenpapier gekauft
als notwendig. Die Ausfihrungen spiegeln fiir viele von uns das durch die
Coronapandemie bedingte ,new normal®, unser ,neues normales® Alltags-
und Arbeitsleben. Aber was genau bedeuten die Veranderungen fiir uns als
Konsument*innen, Arbeitnehmer*innen, Teammitglieder, Fihrungskrifte
und Karrieregestalter*innen: Ist eine schnellstmdgliche Ruckkehr zur ,al-
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ten Normalitat® erstrebenswert? Welche Chancen ergeben sich aus den
durch die Krise getriebenen Verinderungen? In diesem Kapitel wollen wir
die Auswirkungen der Coronapandemie aus arbeits-, organisations-, und
wirtschaftspsychologischer Perspektive betrachten.

Die Arbeits- und Organisationspsychologie beschreibt und untersucht
menschliches Erleben und Verhalten bei der Arbeit und in Organisatio-
nen. Sie stellt Theorien dartiber auf, welche Arbeits- und Organisations-
formen zu positiven Auswirkungen fiir Mensch und Organisationen fiih-
ren und prift diese mithilfe von wissenschaftlichen Werkzeugen (Kluge,
2021). Die konkreten Themen sind dabei sehr vielfaltig und reichen vom
betrieblichen Gesundheitsmanagement tber Kommunikation, Teamarbeit
und Fihrung in Unternehmen, bis hin zu Fragen rund um prekére Ar-
beitssituationen oder alternde Belegschaften. Die Wirtschaftspsychologie
beschiftigt sich dariiber hinaus nicht nur mit dem Mensch als Arbeitneh-
mer*in, sondern auch mit seinem Verhalten als Konsument*in.

Arbeits-, organisations- und wirtschaftspsychologische Erkenntnisse
rund um das Konsumverhalten, berufliche Anforderungen, virtuelle Team-
arbeit und Karrieregestaltungen konnen helfen, das Arbeiten wihrend und
nach der Coronapandemie besser zu verstehen (Rudolph et al., 2020).
Wir wissen beispielsweise bereits einiges dartiber, wie Individuen berufli-
che Herausforderungen und Anforderungen erleben und mit Ressourcen
umgehen. Diese Erkenntnisse konnen uns helfen, das Arbeiten wihrend
und nach der Coronapandemie besser zu gestalten. Die Pandemie wirft
aber auch viele neue Fragen auf. Virtuelle Teams befinden sich beispiels-
weise seit langer Zeit im Fokus von arbeits- und organisationspsycholo-
gischer Forschung. Die Ad-hoc-Umstellung auf virtuelle Teamarbeit, be-
dingt durch die Pandemie, bringt nun aber ganz neue Herausforderungen
mit sich, auf die neue Antworten gefunden, oder bestehende Antworten
angepasst werden mussen. Im Folgenden steht die Frage im Zentrum,
welche Auswirkungen die Coronapandemie fiir Konsument*innen, Arbeit-
nehmer*innen, Teammitglieder, Fihrungskrifte und Karrieregestalter*in-
nen hat (siche Abbildung 1).
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Auswirkungen der
Coronapandemie aus
arbeits-, organisations-,

Wie verandert sich die
Karriereplanung und
welche Lehren ergeben
sich daraus fiir das

und wirtschafts-
psychologischer
Perspektive

Wie verandert sich das
Konsumverhalten
wahrend der

Coronapandemie?

Wie gehen
Arbeitnehmende mit
den veranderten
Anforderungen der

Arbeit um? Welchen

Herausforderungen
begegnen virtuelle
Teams und wie kénnen
diese liberwunden

Human Resource
Management?

Wie gelingt die
erfolgreiche Anpassung
an die veranderten
Arbeitsablaufe?

Wie gelingt die
erfolgreiche Flihrung
von Mitarbeitenden in

Zeiten der Krise?

werden?

Abbildung 1. Was bedeutet ,the new normal® aus arbeits-, organisations-, und wirtschaflspsy-
chologischer Perspektive?

Konsumverbalten wéibrend der Coronapandemie

Werfen wir zunéchst einen Blick auf die Auswirkungen der Coronapande-
mie auf uns als Konsument*innen. Wenn wir Gber Arbeiten mit und nach
der Coronapandemie sprechen, bestimmt unsere berufliche Tatigkeit auch
zum groflen Teil unser Konsumverhalten. Sobald wir weniger im Biiro
sind und seltener Dienstreisen titigen, brauchen wir entsprechend weniger
Anzige, Kostime, Koffer und Reiseutensilien. Auch der sogenannte To-
Go-Konsum nimmt ab, denn wir kaufen auf dem Weg zur Arbeit keinen
Kaffee und keine Brotchen mehr (Fabius, Kohli, Timelin & Moulvad,
2020). Im Mirz 2020 stieg dagegen beispielsweise der Absatz von Toiletten-
papier, frischen Lebensmitteln, Einmalhandschuhen, Desinfektionsmitteln
und Sportartikeln wie Yoga-Matten fiir ein Training zuhause (Zierlein,
Garbe, Freesemann, Naumann & Maag, 2020). Aus konsument*innenpsy-
chologischer Perspektive reagierten Personen im ersten Lockdown mit
unterschiedlichen Verhaltensweisen, die sich in Bezug auf verschiedene
Zeithorizonte einordnen lassen: unmittelbar (z.B. durch das Horten von
lagerbaren Lebensmitteln wie Nudeln), mittelfristig (z.B. durch mehr Do-
it-yourself-Verhalten und den Ansturm auf die Baumarkte) und langfristig
(z.B. durch die Verinderung des Konsumverhaltens hin zu mehr nachhal-
tigen, frischen, regionalen Produkten; Kirk & Rifkin, 2020). Teilweise kam
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es zu panischem Kaufverhalten und Hamsterkdufen, welche eine Kom-
bination aus impulsivem Kaufen, der Wahrnehmung eines drohenden
Risikos der Verknappung, Pessimismus und einem kurzfristigen Fokus
darstellen. Hamsterkdufe lassen sich als rationale und emotionale Reakti-
on auf eine wahrgenommene Verknappung erkliren. Konsument*innen
wollen ein wahrgenommenes Risiko reduzieren und Angste bewaltigen,
nachdem sie sich emotional haben anstecken lassen, z.B. durch Bilder in
den Nachrichten, die lange Schlangen vor Supermarkten oder leere Regale
zeigen. Luy (2021) erklirt das Horten auch mit dem Begriff des ,,Preppen®.
Sogenannte Prepper bereiten sich auf das Eintreten einer Katastrophe und
den Zusammenbruch der Infrastruktur vor. Prepper-Taktiken des Hortens
sickerten nach Luy (2021) wahrend des Lockdowns zumindest zeitweise in
groflere Teile der Bevolkerung hinein.

Eine Verknappung von Produkten des tiglichen Gebrauchs haben die
meisten Menschen in ihrem Leben bisher noch nicht erlebt. Ob sich diese
im Verlauf der Pandemie gemachten Erfahrungen und Wahrnehmungen
von Verknappung zukiinftig in einer stirkeren Gelassenheit oder in einer
grofleren Panik ausdriicken, wird die Zukunft zeigen.

Arbertsanforderungen und Ressourcen wihrend und nach der Coronapandemie

Durch die Coronapandemie hat sich das Leben jedes einzelnen Menschen
schlagartig verandert. Wir mussen einst alltagliche Abliufe durch neue
Vorgehensweisen ersetzen und werden stets mit neuen Anforderungen
und Herausforderungen konfrontiert. In dieser Ausnahmesituation darf
das Individuum mit seinen Bedirfnissen nicht aus den Augen verloren
werden. Denn auch wenn sich die Coronapandemie auf unser aller Leben
auswirkt, geht jede*r anders mit einer solch komplexen Situation um.
So konnen die hohe Eigendynamik und Unvorhersehbarkeit der Corona-
pandemie beispielsweise zu Unsicherheit und Angsten fiithren (Rutter,
Wolpert & Greenhalgh, 2020). Einige sehnen sich nach Sicherheit und
winschen sich ihren vorherigen Alltag zuriick. Andere haben durch die
Coronapandemie neue Arbeitsformen fiir sich entdeckt und mochten die-
se auch nach der Pandemie gerne beibehalten.

Auch die Anforderungen, die an Arbeitnehmer*innen bei der Arbeit
gestellt werden, haben sich durch die Coronapandemie verandert (Meyer,
Zill, Dilba, Gerlach & Schumann, 2021). So kommt es vor, dass durch
die Arbeit im Home-Office bestimmte Aufgaben wegfallen und neue hin-
zukommen. Viele Titigkeiten, die zuvor mit Zettel und Stift ausgeftihrt
worden sind, missen nun digital erledigt werden. Arbeitnehmer*innen
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missen sich mit neuen Kommunikationstools vertraut machen und ihre
Arbeitsablaufe neu organisieren. Durch fehlende technische Ausstattung,
Arbeit am Kuchentisch oder Home-Schooling fillt es unter Umstinden
schwerer, sich auf die Arbeit zu konzentrieren und mehrere Stunden am
Stiick effektiv zu arbeiten. In bestimmten Branchen, wie z.B. im Gesund-
heitswesen, hat sich der Workload durch die Coronapandemie massiv
erhoht. Hinzu kommen Faktoren wie Zeitdruck oder fehlendes Personal.
All dies sind Beispiele fiir Herausforderungen und Belastungen, mit denen
Arbeitnehmer*innen wahrend der Coronapandemie konfrontiert werden.
Es wird von ihnen erwartet, dass sie diese Anforderungen bewiltigen, ihre
Aufgaben erledigen und Ziele erreichen.

Fir den Umgang mit Arbeitsanforderungen ist es wichtig, dass wir auf
Ressourcen zurtckgreifen konnen. So kénnen zum Beispiel die soziale
Unterstiitzung durch Kolleg*innen, Arbeitsplatzsicherheit oder Job-Auto-
nomie arbeitsbezogene Ressourcen darstellen, die bei der Bewiltigung
von Arbeitsanforderungen helfen (Demerouti & Nachreiner, 2019). Ne-
ben arbeitsbezogenen Ressourcen sind auch jene Ressourcen aus dem
personlichen und privaten Umfeld bei der Bewaltigung von Anforderun-
gen von Bedeutung. Die Theorie der Ressourcenerhaltung (Buchwald &
Hobfoll, 2020; Hobfoll, 1989) kategorisiert Ressourcen in Objektressour-
cen (z.B. Haus, Auto), Bedingungsressourcen (z.B. soziale Netzwerke),
personliche Ressourcen (z.B. Selbstwirksamkeit) und Energieressourcen
(z.B. Zeit, Geld). Sie postuliert, dass Menschen danach streben, Ressourcen
zu erhalten und neue aufzubauen. Der Wert einzelner Ressourcen kann
dabei fiir verschiedene Individuen variieren. So mag fiir die einen das
gemeinsame FufSballtraining eine wertvolle Ressource sein, fiir andere ist
es vielleicht die Zeit mit Familie und Freund*innen oder das Lesen eines
Buches auf dem Sofa. Durch die Coronapandemie und die damit verbun-
denen Kontaktbeschrinkungen hat sich ebenfalls die Verfiigbarkeit einiger
Ressourcen verdndert. Das gemeinsame FufSballtraining findet nicht statt,
Freund*innen und Familie konnen nur eingeschrinkt getroffen werden
und viele Freizeitaktivititen fallen weg. Durch diese Verinderungen kon-
nen allerdings auch neue Ressourcen hinzukommen. Doch auch dies ist
individuell unterschiedlich: So mag das Home-Office beispielsweise durch
den Wegfall von Fahrtzeiten fir die einen ein Ressourcengewinn sein,
fir andere durch ungiinstige Arbeitsbedingungen zuhause moglicherweise
aber auch ein Ressourcenverlust.

In einer Studie haben wir Arbeitsanforderungen und Ressourcen wih-
rend der Coronapandemie im Verlauf untersucht. Dazu haben wir berufs-
tatige Personen, die mindestens 20 Stunden pro Woche arbeiten, im Au-
gust und September 2020 iber einen sechswochigen Zeitraum befragt. An
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den insgesamt sechs Messzeitpunkten haben je mindestens 56 Personen
teilgenommen. Im Fragebogen wurde vereinzelt auch die Moglichkeit zu
Freitextantworten gegeben. Auf diesem Weg wurde beispielsweise erfragt,
ob es in der vergangenen Woche bestimmte Freizeitereignisse gegeben hat,
durch die besonders gut oder schlecht von der Arbeit abgeschaltet werden
konnte. Allein die Variation der Antworten zeigt, dass sich der Wert ein-
zelner Ressourcen zwischen Individuen unterscheidet (siche Abbildung 2).
So kann beispielsweise die Familie eine wertvolle Ressource sein, anderer-
seits konnen durch familidre Verpflichtungen auch neue Anforderungen
entstehen.

,Durch das Home-Office an
drei Tagen die Woche fallt
mir das Abschalten
manchmal schyverer als ,Einen ganzen Nachmittag

sonst. Zeit fiir mich / allein. Zeit zum
Bummeln, Eis essen, Lesen.”

»Sport, dadurch konnte ich
mal abschalten.”

,Mit Freunden schwimmen
und auf den Hund der

Fam‘ilie ?%ftpasien |C§ ,Zurzeit untrennbare Arbeits-
. . musste nicht menr an die und Lebensbereiche
,Ein Wochenende in der Arbeit denken.“

aufgrund vieler Anfor-
derungen, nicht nur von
meiner Arbeit sondern auch
Familie.”

Heimat mit sehr guten
Freunden, die ich lange
nicht gesehen habe. Viel

Wiedersehensfreude,

Ortswechsel, auch ,Yoga und Fahrradfahren.”

verbunden mit weniger
Gedanken an die Arbeit.” @

Abbildung 2. Beispielhafle Antworten auf die Frage, durch welche Ereignisse besonders gut

oder schlecht von der Arbeit abgeschaltet werden konnte

In den Abbildungen 3 und 4 sind das Ausmafl bestimmter Arbeitsanfor-
derungen sowie die Zufriedenheit mit der Freizeitgestaltung in verschiede-
nen Bereichen dargestellt. Die Abbildungen zeigen, dass sich das Ausmaf
an Arbeitsanforderungen und die Zufriedenheit mit der Freizeitgestaltung
gemittelt tber die jeweiligen Teilnehmer*innen im Zeitverlauf verindern.
Es handelt sich nicht um ein bestimmtes Level, das dauerhaft gehalten
wird, sondern vielmehr um dynamische Prozesse. Diese Prozesse unter-
scheiden sich interindividuell, weshalb bei der Frage nach Anforderungen
und Ressourcen, der Blick stets auf das Individuum gerichtet werden muss.
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... waren die zu |6senden Aufgaben
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Abbildung 3. Arbeitsanforderungen gemittelt iiber die jeweiligen Teilnehmer*innen im Zeit-
verlauf (Items angelehnt an den FIT-Fragebogen von Richter et al., 2000)
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Ich bin zufrieden mit der Menge an Zeit,
die ich in der letzten Woche...

.. mit Freund*innen verbracht habe.
.. mit Familienangehdrigen verbracht habe.
.. fiir mich selbst hatte.

.. mit meinen Hobbies verbracht habe.

Abbildung 4. Zufriedenheit mit der Freizeitgestaltung im Hinblick auf bestimmte Bereiche
gemittelt tiber die jeweiligen Teilnehmer*innen im Zeitverlauf (Items angelehnt

an den Leisure Time Satisfaction Measure von Stevens et al., 2004)
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Herausforderungen virtueller Teamarbeit wabhrend und nach der
Coronapandemie

Bisher haben wir gesehen, dass wir als Arbeitnehmer*innen durch die
Pandemie mit unterschiedlichen Anforderungen konfrontiert sind und
dass sich als hilfreich erlebte Ressourcen von Person zu Person unterschei-
den. Neben diesen individuellen Anforderungen ergeben sich durch die
Coronapandemie neue Herausforderungen — aber auch Chancen — fiir die
gemeinsame Arbeit. Denn die wenigsten Personen arbeiten komplett unab-
hiangig von anderen an ihren Arbeitsaufgaben. Vielmehr arbeiten haufig
Teams gemeinsam an einer Aufgabe und koordinieren ihre Arbeit zu die-
sem Zweck (Kluge, 2021). Ko-lokalisierte Teams arbeiten gemeinsam vom
selben Ort (z.B. Burogebaude, Operationssaal). In virtuellen Teams dagegen
arbeitet mindestens ein Teammitglied raumlich verteilt und es werden
tiberwiegend technologische Hilfsmittel (E-Mail, Telefon, Videokonferenz,
etc.) zur Kommunikation und Koordination der Arbeit eingesetzt (Hertel,
Geister & Konradt, 2005).

Die Coronapandemie machte virtuelle Teamarbeit nicht mehr nur zu
einer Option, sondern in vielen Organisationen zur Pflicht und Sicher-
heitsmaffnahme. Auch in Branchen und Abteilungen, in denen wenig
bis gar keine Erfahrung mit virtueller Teamarbeit bestand, wurden zum
Zweck des ,Social Distancings® Mitarbeiter*innen in das Home-Office
geschickt (Rudolph et al., 2020). Von heute auf morgen mussten aus ko-lo-
kalisierten Teams virtuelle Teams werden, wobeli sich die Zusammenarbeit
im virtuellen Kontext als komplex erwies. Selbst wenn wir davon ausge-
hen, dass alle Teammitglieder mit der notwendigen Hard- und Software
ausgestattet sind, birgt die virtuelle Teamarbeit viele Herausforderungen.
Vielleicht haben Sie selbst erlebt, dass es nach der Umstellung auf virtuelle
Teamarbeit weniger ,,Wir-Gefihl“ oder mehr Missverstindnisse im Team
gab. Das liegt nicht an den Personen oder am Team, sondern daran, dass
virtuelle Teamarbeit — aus arbeitspsychologischer Sicht — schwierig(er) ist.

Aus der Forschung sind bereits sowohl viele Stolpersteine als auch
Erfolgsfaktoren fiir virtuelle Teamarbeit bekannt. Darunter fallen unter
anderem individuelle Charakteristika der Teammitglieder (z.B. Erfahrung
mit Technologie), organisationale Faktoren (z.B. technischer Support)
oder das Kommunikations-, Koordinations-, und Konfliktloseverhalten des
Teams (Ortiz de Guinea, Webster & Staples, 2012). Im Folgenden wollen
wir ausgewihlte Faktoren beleuchten, die fiir erfolgreiche virtuelle Team-
arbeit entscheidend sein konnen.
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Ausgewihlte Erfolgsfaktoren virtueller Teamarbeit

In der empirischen Forschung wird wiederholt das Vertrauen im Team
als ein ausschlaggebender Erfolgsfaktor identifiziert (Breuer, Hiiffmeier,
Hibben & Hertel, 2020). Wenn Teammitglieder sich gegenseitig vertrau-
en, erbringen sie bessere Leistungen, arbeiten effektiver zusammen und
sind zufriedener (Breuer, Hiiffmeier & Hertel, 2016). Die Wahrnehmung
eines ,,Wir-Geftihls“ oder der Zugehorigkeit, die sogenannte Kohdsion im
Team, geht damit Hand in Hand (Kozlowski & Ilgen, 2006). Eine hohe-
re Teamkohasion fithrt dazu, dass Teammitglieder stirker bemiiht sind,
sich effizient zu koordinieren und offen zu kommunizieren (Hertel et al.,
2005). Dies fiihrt wiederum zu einer besseren Teamleistung und héherer
Zufriedenheit (Kozlowski & Ilgen, 2006).

Vertrauen und Kohision sind auch fiir ko-lokalisierte Teams wichtig.
Unabhingig davon, ob Sie mit Thren Teammitgliedern in einem Biiro
sitzen, oder Gber den Laptop kommunizieren — fehlt das Vertrauen oder
die Kohasion, werden Sie sich tendenziell weniger fir ihr Team einset-
zen. Im virtuellen Kontext sind der Aufbau und das Aufrechterhalten
von Vertrauen und Kohision jedoch viel herausfordernder als in der ko-lo-
kalisierten Zusammenarbeit (Marlow, Lacerenza, & Salas, 2017). Wenn
das Internet des Kollegen*der Kollegin in der Konferenz aussetzt, oder
eine Formulierung in einer E-Mail zu einem Konflikt fihrt, sind das Pro-
bleme, die sich im ko-lokalisierten Teamarbeitsalltag entweder gar nicht
erst ergeben oder durch personliche Gespriache leicht behoben werden
konnen. In virtuellen Teams wird, verglichen mit ko-lokalisierten Teams,
weniger, weniger eindeutig, einseitiger, zu spit und/oder unvollstindiger
kommuniziert (Marlow et al., 2017; Ortiz de Guinea et al., 2012). Das
kann dazu fiithren, dass Teammitgliedern nicht klar ist, wer welche Aufga-
be bearbeitet, wer wann erreichbar ist, oder wer wie vorgehen mdchte.
Unter mangelndem Austausch und vermehrtem Konfliktpotential leiden
schlussendlich Vertrauen und Kohision.

Neben diesen psychologischen Faktoren ist der Faktor , Technologie®
fir virtuelles Zusammenarbeiten unbestreitbar wichtig. Stellen Sie sich
das folgende Szenario vor: Sie arbeiten im Home-Office und haben am
Morgen Thr wochentliches Meeting mit dem Team. Am Nachmittag tref-
fen Sie sich in einer Projektgruppe, um fiir ein kreatives Projekt zu brain-
stormen. Im Anschluss wollen Sie Thre Kollegin noch tber die weiteren
Schritte ihres gemeinsamen Projektes informieren. Wihlen Sie fiir jede
Besprechung eine Videokonferenz? Wechseln Sie nach zwei Videokonfe-
renzen zum Telefon — oder schreiben Sie vielleicht nur eine E-Mail? Und
macht das tiberhaupt einen Unterschied?
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Die Forschung sagt: ja, es macht einen Unterschied. Kommunikationsme-
dien unterscheiden sich in ihrer ,Reichhaltigkeit®: Ein Videoanruf ist bei-
spielsweise reichhaltiger als ein Telefonat, da neben auditiven auch visuelle
Informationen tbermittelt werden. Bei der virtuellen Teamarbeit heiflt
es aber nicht: ,je reichhaltiger, desto besser. Es kommt stattdessen auf
den Aufgaben-Technologie-Fit an, also darauf, ob die Technologie zur bear-
beiteten Aufgabe passt (Goodhue & Thompson, 1995). Dementsprechend
ist die Effektivitit eines Teams davon abhingig, wie gut es eine Kommu-
nikationstechnologie an die Anforderungen einer bestimmten Aufgabe
anpassen kann. Eine komplexe Aufgabe, bei der gegenseitiges Feedback
notwendig ist (z.B. das Brainstorming-Meeting), fordert eher den Einsatz
reichhaltigerer Technologien. Zum Beispiel einen Videoanruf, bei dem zur
Audiotibertragung auch emotionale Ausdriicke und Hinweisreize per Vi-
deo sichtbar werden. Bei weniger komplexen Aufgaben (z.B. Weiterleitung
von Informationen zum Projektstand), sind reichhaltige Technologien
nicht notwendig und im schlimmsten Fall sogar destruktiv (z.B. aufgrund
von Ablenkung oder unverhiltnismaffigem Zeitaufwand).

Erginzend kann es hilfreich sein, sich nicht nur zu fragen, welche Tech-
nologie zur Aufgabe, sondern auch: welche Technologie zum Team passt
(Team-Technologre-Fit; Thomaschewski, Weyers & Kluge, 2020). Teams
bringen unterschiedliche Charakteristika mit, die zu unterschiedlichen
Bediirfnissen und Voraussetzungen im Hinblick auf die passende Techno-
logie fithren. Kleinere Teams legen ihren Fokus zum Beispiel tendenziell
auf Tools zur Kollaboration, wohingegen groffere Teams primar Tools zur
Kooperation nutzen (Bradner, Mark & Hertel, 2005). Neben unterschiedli-
chen Aufgaben konnen ebenfalls unterschiedliche Teameigenschaften den
Einsatz unterschiedlicher Technologien erforderlich machen.

In einer Umfrage unter Arbeitnehmer*innen verschiedener Branchen,
die wir direkt zu Beginn des Lockdowns im April 2020 in Deutschland
durchgefiihrt haben, haben uns N = 110 Personen dariiber Auskunft
gegeben, wie sie die Umstellung auf virtuelle Teamarbeit erlebt haben
(Klostermann, Ontrup, Thomaschewski & Kluge, 2021). Diese Personen
haben bereits vor der Coronapandemie in Teams gearbeitet (im Mittel seit
4.13 Jahren (SD = 4.45)) und mussten, wie viele andere, ad hoc aus dem
ko-lokalisierten Umfeld auf virtuelle Teamarbeit umsteigen. Diese Studie
zeigt, dass ein geringer Team-Technologie-Fit sowie ein geringer Aufgaben-
Technologie-Fit mit weniger Vertrauen und Kobdsion zusammenhingen. In
Abbildung 5 ist dieses Zusammenspiel dargestellt, wobei die Stichprobe
in eine Gruppe mit niedrigem vs. hohem Aufgaben-Technologie-Fit (Md =
3.75) und Team-Technologie-Fit (Md = 3.94) eingeteilt wurde. Eine kausale
Aussage ist auf dieser Datenbasis nicht moglich. Es ist einerseits denkbar,
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dass Teams mit geringerem Vertrauen und weniger Kohision es schlechter
schaffen, die Technologien an die Aufgabe und ihr Team anzupassen. An-
dererseits ist aber auch denkbar, dass eine geringe Passung zwischen Tech-
nologie, Aufgabe und Team die Aufrechterhaltung von Vertrauen und
Kohision erschwert. Werden beispielsweise fiir komplexe Aufgaben wenig
reichhaltige Medien verwendet (z.B. viele E-Mails statt Videotelefonie),
kann das zu Missverstandnissen, Frust und resultierend wenig Vertrauen
und Wir-Gefiihl fithren.

Hoher Aufgaben-Technologie-Fit Hoher Team-Technologie-Fit
m Niedriger Aufgaben-Technologie-Fit m Niedriger Team-Technologie-Fit
0,25
0,2
0,15
0,1
0,05

Hoch

-0,05
-0,1
-0,15
-0,2
-0,25

z-standardisierte Werte
o

Niedrig

Kohasion Vertrauen Kohasion Vertrauen

Abbildung 5. Eine geringe Passung zwischen Technologie und Aufgabe sowie Technologie und
Team gebt mit weniger Vertrauen und Kobdsion einber.

Diese Einflussfaktoren stellen langst keine vollstindige Reprisentation der
bisherigen Forschungserkenntnisse zu virtueller Teamarbeit dar, sondern
sind als eine gezielte Auswahl zu verstehen. Sie kdnnen jedoch Anhalts-
punkte zur Sicherstellung effektiver virtueller Teamarbeit bieten. In Tabel-
le 1 fassen wir, in Anlehnung an Klostermann et al. (2021), praktische
Handlungsempfehlungen zusammen.
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Erfolgsfaktor Handlungsempfehlung

Vertrauen und Kohasion . . .
® Regelmafliger Austausch und Smalltalk (z.B. gemeinsame virtuelle

Kaffeepausen oder Feierabendstart (,Happy Hour®))!
Konkrete Kommunikation: Wer macht was, bis wann, wie?
e ,Closed-loop“ (vollstindige) Kommunikation®:
e Teammitglied A sendet eine Nachricht
e Teammitglied B empfangt die Nachricht
e Teammitglied A stellt sicher, dass Nachricht empfangen und ver-
standen wurde

Aufgaben-Technologie- -
Fit e Welche Aufgabe erfordert welche Technologie’:

o Komplexitit der Aufgaben?
e Ziel (z.B. Kommunikation vs. Koordination)?
e Welche Technologie eignet sich auf der Basis?

Team-Technologie-Fit . . . 4
® Bestimmung von Passung zwischen Technologie und Team* auf Ba-

sis von:
a) Teameigenschaften und -bedirfnissen, z.B.: Teamgrofe/ Berufli-
che Hintergriinde/Kollaborationskultur/etc.
b) Technologieeigenschaften, z.B. Informationsdarstellung und
-fiille (Audio, Sprache)
o Bei Bedarf Angebot von Technologieschulungen

! Feitosa, & Salas, 2021; > Marlow, et al., 2017; 3 Zigurs, & Khazanchi, 2008; 4Thomaschewski,
Herrmann & Kluge, 2019

Tabelle 1. Handlungsempfehlungen fiir erfolgreiche virtuelle Teamarbeit.

Hybride Teamarbeit nach der Coronapandemie

Die meisten Teams, in denen virtuelles Arbeiten eine praktikable Option
darstellt, werden im Jahr 2020 Erfahrungen mit virtueller Teamarbeit ge-
macht haben. Der ,Sprung ins kalte (virtuelle) Wasser” wird sich in glei-
cher Form vermutlich nicht wiederholen. Trotz der bis hierhin berichteten
Herausforderungen, waren viele Teams erfolgreich darin, sich dem neuen
virtuellen Kontext durch Umstellung ihrer Interaktionen in Bezug auf
Aufgaben (,Was“), Prozesse (, Wie“) und Beziehungen (, Wer®) anzupassen
(Whillans, Perlow & Turek, 2021). Fiir bestimmte Aufgaben und Situatio-
nen (z.B. Brainstorming) erwies sich die virtuelle Kooperation sogar als
effizienter und effektiver (Rudolph et al., 2020). Zum Teil ermoglichte
der virtuelle Kontext ein starkeres Gefiihl der Verbundenheit, z.B. durch
sichtbarere Einblicke in den Alltag der anderen (z.B. Interaktionen mit
Kindern wihrend einer Videotelefonie) und doch berichten viele, dass
ihnen personliche Treffen, , Flurfunk®, gemeinsame Pausen und spontane
Interaktionen fehlen (Whillans et al., 2021).
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Diese Erkenntnisse konnen Grundlage sein, um Teamarbeit nach der
Krise anzupassen und somit weder ausschlieflich zu alten Gewohnhei-
ten zurlckzukehren, noch das ,new normal“ unverindert weiterzuleben.
Stattdessen ware eine hybride Teamarbeitswelt vorstellbar, in welcher der
Grad der Virtualitit, je nach Aufgaben- und Situationsanforderungen, an-
gepasst werden kann. Auf Basis zunehmend digitalisierter Informationen,
Unterlagen und Daten wird der Mobilititsspielraum fir Teammitglieder
fortwahrend grofer. So konnten Teams agil entscheiden, welche Projekt-
phase, Aufgabe, Situation oder Einschrainkung welchen Grad an Virtualitit
notwendig erscheinen lasst. Gemeinsame Meetings und ko-lokalisierte Ar-
beitsphasen konnten beispielsweise fiir den Projektstart/zu Projektbeginn
Sinn ergeben. Im Anschluss konnte der Anteil der virtuellen Arbeit anstei-
gen, wobei Teammitglieder mit Fokus auf die individuellen Aufgaben die
Moglichkeit hétten, raumlich verteilt zu arbeiten. Fur solch agile Adapta-
tionen ist ein hohes Maf§ an Flexibilitit der Teammitglieder notwendig.
Aus arbeitspsychologischer Perspektive ist es daher entscheidend, bei sol-
chen Teammodellen die individuellen Bedrfnisse (z.B. Vorliebe fiir Biiro
vs. Home-Office) und Voraussetzungen des Teams (z.B. Technologiekom-
petenzen) zu beachten. Hier ergeben sich wichtige Forschungsfragen im
Hinblick auf die Belastung und Anpassungsfiahigkeiten von Teams und
ihren Mitgliedern: Zum Beispiel inwieweit Arbeitsgestaltungsmafinahmen
wechselnde Grade von Teamvirtualitat begleiten konnen. Auch konnten
wechselnde virtuelle und ko-lokalisierte Arbeitsphasen Einfluss auf das Er-
leben und Verhalten der Teammitglieder, beispielsweise ihre Motivation,
proaktiven Handlungen oder Engagement haben. Es bedarf also situations-
spezifischer Forschungsergebnisse, um das Zusammenspiel von individuel-
lem Erleben, Teamprozessen und Teamerfolg in wechselnden Virtualitéts-
graden zu verstehen und darauf aufbauend konkrete Handlungsempfeh-
lungen fiir die erfolgreiche hybride Teamarbeit zu entwickeln.

Fiihrungsverbalten und -erfolg wéibrend und nach der Coronapandemie

In Zeiten der Krise richten wir als Biirger*innen unseren Blick auf die
politische Fithrung oder schauen als Arbeitnehmer*innen auf unsere Fiih-
rungskraft und fragen: ,was jetzt?. Wir erwarten von Fuhrungskraften
Antworten und Entscheidungen. Wir haben im Abschnitt ,,Arbeitsanfor-
derungen und Ressourcen® gesehen, wie wichtig Ressourcen wihrend der
Krise sind. Gerade in Zeiten der Unsicherheit stellt die Unterstitzung
der Fuhrungskraft eine wichtige Ressource dar (Charoensukmongkol &
Phungsoonthorn, 2020). Aber wie gehe ich als Fihrungskraft ,richtig® mit

109



https://doi.org/10.5771/9783748927730
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Greta Ontrup, Wiebke M. Roling & Annette Kluge

der Krise um? Wie kann ich als Fihrungskraft dazu beitragen, dass sich
Mitarbeiter*innen weniger unsicher, dafir aber zufrieden und motiviert
fuhlen? Im Folgenden betrachten wir Fihrungsverhalten und den Einfluss
der Coronapandemie auf dessen Erfolg.

Historisch gesehen wurden Griinde fiir den Fithrungserfolg in der Per-
son gesucht (Welche Eigenschaften hat eine Fiibrungskrafi?). Aktuelle Fiih-
rungsforschung riickt dagegen das Fihrungsverhalten in den Fokus (Wie
verhdlt sich eine Fithrungskraft; Kluge, 2021). Dabei kann zwischen aufga-
ben-, und mitarbeitendenorientierter Fithrung unterschieden werden. Ein
aufgabenorientierter Fithrungsstil ist primar auf das Erreichen der Orga-
nisationsziele konzentriert, indem klare Aufgabenziele und Arbeitsabliu-
fe kommuniziert und Gberwacht werden. Mitarbeitendenorientierte Fiih-
rung riickt das Wohlbefinden der Gefiithrten in den Fokus und konzertiert
sich darauf, vertrauensvolle Interaktionen innerhalb eines unterstitzenden
Klimas zu schaffen (Kluge, 2021; Nerdinger, Blickle & Schaper, 2014). Die-
se Unterteilung spiegelt keine sich ausschliefenden Kategorien, sondern
ein Spektrum wider. Eine Fithrungskraft kann je nach Aufgabe, Situation
und Mitarbeiter*in eber aufgaben- oder eher mitarbeitendenorientiert fiih-
ren. Genau diese situative Anpassung ist wichtig, denn Fithrung geschieht
nicht im luftleeren Raum, sondern ist unter anderem abhéngig von Eigen-
schaften der Gefiihrten (z.B. Expertise, Erfahrung, Motivation) und der
Situation (z.B. Routine vs. Krise). Dies ist in Abbildung 6 dargestellt.
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Was sich verandert hat:
Flhrung als situativ bedingtes Verhalten

Fiihrungssituation

Flhrungsverhalten

Aufgabenorientiert -
Flhrungsperson Gefiihrte Fuhrungserfol
gsp Mitarbeitende 9 9

Mitarbeitenden-

orientiert

Abbildung 6. Der Fiihrungserfolg hingt von der Fiibrungsperson, dem Fiihrungsverhalten, den

Gefiihrten, aber vor allem auch von der Situation ab (eigene Darstellung in
Anlebnung an Kluge, 2021; Nerdinger et al., 2014).

Die Coronapandemie als Krisensituation bringt nun einige Herausforde-
rungen fir Fihrungskrifte mit sich. Darunter fallt beispielsweise eine
erschwerte Einschatzung der Bedirfnisse der Mitarbeiter*innen, bedingt
durch reduzierte (informelle) Kontakte oder Missverstaindnisse in der
Kommunikation aufgrund technischer Hirden (Kirchner, Ipsen & Han-
sen, 2021). Um diesen Herausforderungen zu begegnen, ist die Kombina-
tion beider Fihrungsstile wesentlich. In einer zu Beginn des Lockdowns
(April 2020) in Deutschland durchgefiihrten Studie zeigte sich, dass auf-
gabenorientiertes Fuhrungsverhalten den Mitarbeiter*innen Orientierung
und Richtung gab und auf diesem Weg (virtuelle) Teamleistung sicherte
(Bartsch, Weber, Buttgen & Huber, 2021). Eine realistische Kommunikati-
on der Situation sowie ihrer Konsequenzen, regelmifige Treffen und klare
Informationen zu Aufgaben, Prozessen und Zielen helfen im Sinne der
Aufgabenorientierung, Unsicherheit abzubauen und Leistung zu sichern
(Newman & Ford, 2021). Daruiber hinaus gewahrleistete mitarbeitenden-
orientierte Fihrung, dass Mitarbeiter*innen die notige Autonomie und
Unterstitzung erhielten, sich individuell an die schwierigen krisenbeding-
ten Umstinde anzupassen (Bartsch et al., 2021). Fragen nach dem Wohlbe-
finden und den individuellen Situationen der Mitarbeiter*innen, (neue)
Rituale und das Feiern von Erfolgen, halfen im Sinne der Mitarbeitenden-
orientierung, Vertrauen aufrechtzuerhalten und auf diesem Weg Leistung
zu sichern (Newman & Ford, 2021).
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Gesundheitsorientierte Fithrung im Fokus

Die Pandemie fithrt dazu, dass langfristig das Thema der gesundheitsori-
entierten Fihrung stirker in den Fokus riickt. Das Thema wird bereits
seit einigen Jahren verstirkt erforscht und diskutiert (Franke, Ducki &
Felfe, 2015). Die Relevanz nimmt nun, bedingt durch die globale Zunah-
me an digitalen und riumlich-verteilten Arbeitsbedingungen, fortwihrend
zu. Durch kurze Wege im Home-Office mangelt es beispielsweise an
Bewegung oder die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit beginnen zu
verschwimmen. Gesundheitsorientierte Fihrung bedeutet, dass Fihrungs-
krifte sich der Wichtigkeit von Gesundheit bewusst sind (,,Meine Gesund-
heit ist mir wichtig®), achtsam mit sich umgehen (,Ich merke, wenn ich
mir zu viel zumute®) und sich gesundheitsbewusst verhalten (,Ich tue
etwas fir meine Gesundheit; Kluge, 2021). Fihrungskrifte sollen auf die-
sem Weg eine Vorbildfunktion einnehmen: Wenn ich als Fihrungskraft
zum Beispiel im Teammeeting erzihle, dass ich in der Mittagspause einen
Spaziergang mache, spiegle ich meinen Mitarbeiter*innen, dass ich ihnen
dies auch zugestehe und zudem als wichtig erachte. Das Fithrungskonzept
beinhaltet dartiber hinaus auch den Anspruch, dass Fithrungskrifte gegen-
uber der Gesundheit der Mitarbeiter*innen achtsam sein sollten (,,Ich mer-
ke, wenn ich meinen Mitarbeiter*innen zu viel zumute®), diese als wichtig
bewerten (,Die Gesundheit meiner Mitarbeiter*innen ist mir wichtig®)
und gesundheitsforderliche Mafnahmen fiir die Mitarbeiter*innen initi-
ieren (,Ich tue etwas, um die Gesundheit meiner Mitarbeiter*innen zu
fordern®; Kluge, 2021). Um auch tber die Coronapandemie hinaus eine
nachhaltig gesunde Belegschaft sicherzustellen, sollten Organisationen ver-
stirkt in das Thema der gesundheitsorientierten Fithrung investieren, bei-
spielsweise indem Fuhrungskrifte informiert (Warum ist das wichtig?) und
trainiert (Wie setze ich es um?) werden.

Anpassung an verdnderte Arbeitsabliufe wéibrend und nach der
Coronapandemie

Die Coronapandemie erfordert, dass wir uns stets an neue Gegebenheiten
anpassen. Die dynamischen Veranderungen in der aktuellen Zeit stellen
dabei auch Organisationen vor eine Herausforderung. Vieles ist nicht
mehr so, wie es vorher einmal war, bestimmte Verinderungsprozesse
miissen gezwungenermafSen initiiert werden, Flexibilitit und Anpassungs-
fahigkeit sind notwendig. Damit die Anpassung an eine Verinderung er-
folgreich gelingt, muss aber nicht nur Neues erlernt, sondern auch Altes
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hinter sich gelassen werden. Durch die Pandemie haben sich bestimmte
Ablaufe und Prozesse verandert, vieles wurde digitalisiert und findet nun
auf eine andere Art und Weise als zuvor statt. Viele Unternehmen kon-
zentrieren sich auf das Training neuer Fahigkeiten und Fertigkeiten (z.B.
Digitalkompetenzen), was wichtig fiir die Anpassung an die Veranderun-
gen ist. Mindestens genauso wichtig wie das Erlernen neuer Dinge ist
jedoch auch das Vergessen der alten Routinen. Um Verianderungsprozesse
erfolgreich zu bewaltigen, muss veraltetes und somit irrelevant geworde-
nes Verhalten vergessen werden (Kluge & Gronau, 2018; Schiffler, Thim,
Haase, Gronau & Kluge, 2020). Wenngleich Vergessen haufig negativ kon-
notiert ist, kommt dem intentionalen Vergessen in diesen dynamischen
Zeiten der Pandemie eine besondere Bedeutung zu. Allein der Wechsel in
das Home-Office erfordert, dass wir unsere Arbeitsroutinen anpassen und
veraltete Ablaufe hinter uns lassen. Nun ist moglicherweise nicht mehr der
Griff zum Stempel, sondern eine digitale Unterschrift erforderlich. Was
friher auf dem Postweg erledigt werden musste, geht nun plotzlich per
E-Mail.

Aus der Forschung sind bereits einige Faktoren bekannt, die sich forder-
lich oder hinderlich auf das intentionale Vergessen auswirken. So hat bei-
spielsweise Zeitdruck einen negativen Einfluss auf die Anpassungsleistung
(Roling, Schuffler, Thim, Gronau & Kluge, 2021). Bestimmte personenbe-
zogene Merkmale, wie z.B. die Merkfihigkeit, erweisen sich hingegen als
forderlich fiir erfolgreiches intentionales Vergessen (Haase, Matthiessen,
Schiffler & Kluge, 2020). Durch die Coronapandemie haben sich viele
Verinderungsprozesse ohne vorherige Planung und Vorbereitung ereig-
net. Gerade in diesen Zeiten ist Anpassungsfihigkeit wichtiger denn je.
Dabei ist von zentraler Bedeutung, dass Organisationen die Verdnderungs-
prozesse nicht nur aus der Perspektive des Lernens, sondern auch im Hin-
blick auf das Vergessen betrachten. Arbeitsbedingungen sollten so gestaltet
werden, dass sie die bestmoglichen Voraussetzungen fiir erfolgreiche An-
passung bieten und das intentionale Vergessen des irrelevant gewordenen
Verhaltens fordern. Es ist beispielsweise wichtig, dass Zeitvorgaben in Ver-
anderungssituationen so angepasst werden, dass Mitarbeiter*innen keinem
Zeitdruck ausgesetzt sind (Roling et al., 2021). Damit Veranderungsprozes-
se erfolgreich bewiltigt werden konnen, sollten Mitarbeiter*innen dabei
unterstiitzt werden, veraltete Routinen und Ablaufe zu vergessen.
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Karriereperspektiven und -unsicherbeiten durch die Coronapandemie

Die Coronapandemie und ihre Auswirkungen auf die Unternehmen und
Organisationen zeigen sich auch in Karriereperspektiven und -unsicherhei-
ten, die Mitarbeiter*innen erleben. Bereits beim Eintritt in eine Organisa-
tion ist es fir viele Mitarbeiter*innen wichtig zu erfahren, wie sie sich
in der Organisation entwickeln kénnen. Auch von Arbeitgeber*innenseite
ist eine beliebte Frage im Einstellungsinterview, wo man sich in finf Jah-
ren sicht. Die mittel- bis langfristige Perspektive auf eine berufliche Ent-
wicklung ist fiir viele Bewerber*innen und Mitarbeiter*innen ein Entschei-
dungskriterium fir oder gegen den Eintritt oder den Verbleib in einer
Organisation. Damit verbundene Fragen lauten z.B.: Wie beeinflussen die
aktuellen Entwicklungen meine Karriereziele und -wiinsche? Ist/Wird der
offentliche Dienst fiir mich nun attraktiver als die freie Wirtschaft? Sind
medizinische Forschung und die Pharma-Branche nun attraktiver als der
Automobilbau? Welche Aspekte eines Jobs werden gegebenenfalls attrakti-
ver und welche unattraktiver? Werden Jobs attraktiver, die auch aus dem
Home-Office heraus geleistet werden kénnen?

Die ersten Unternehmen reagieren bereits: Der Sportwagenbauer Por-
sche erméglicht seinen Mitarbeiter*innen kiinftig, an bis zu zw6lf Tagen
im Monat mobil zu arbeiten. Eine bis mindestens Ende Juni 2021 pande-
miebedingte Ausnahmeregelung, die das Arbeiten von zuhause an finf
Tagen in der Woche ermoglicht, fithrt nun auch zu einer Verinderung
der Biirowelten. Die Biirofliche soll um rund ein Fiinftel reduziert werden
und bis zum Jahr 2025 will Porsche nur noch fiir 60 Prozent der Biiro-Mit-
arbeiter*innen einen klassischen Schreibtisch bereitstellen und dartiber hi-
naus lediglich temporire Arbeitsplatze bieten (Porsche-Mitarbeiter, 2021).

Die Pandemie zeigt deutlich, dass sich neue Karriereperspektiven erge-
ben. Es wird jedoch auch offenkundig, dass einige Arbeitnehmer*innen
sogenannte Karriereschocks erleben. Als Karriereschock wird ein auferge-
wohnliches Ereignis bezeichnet, das zumindest bis zu einem gewissen
Grad durch Faktoren auflerhalb der Einflussnahme des Individuums ver-
ursacht wird (z.B. der angeordnete Lockdown) und einen bewussten
Reflexionsprozess in Bezug auf die eigene Karriere und die berufliche
Entwicklung auslost (Akkermans, Seibert & Mol, 2018). Gerade fiir Mit-
arbeiter*innen im Bereich Hotel und Gastronomie, aber auch z.B. in Be-
reichen wie Veranstaltungs- und Eventmanagement, ist es wahrscheinlich
zu solchen Karriereschocks gekommen. Auch Unternehmensberatungen,
Trainingsanbieter*innen und Personen, die sich im Februar 2020 noch
tber die Moglichkeit einer Selbststindigkeit oder der Grindung eines
Start-ups Gedanken gemacht haben, waren schon vier Wochen spiter da-
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mit konfrontiert, eben diese Karriereweiterentwicklung noch einmal zu
tberdenken. Inwieweit ein erlebter Karriereschock nachhaltig das Erleben
und Verhalten von Arbeitnehmer*innen beeintrachtigt, hingt dabei von
der Haufigkeit, Intensitat, Kontrollierbarkeit, Vorhersagbarkeit, Valenz
und Dauer des Schocks ab (Akkermans et al., 2018).

Karriere-Resilienz bedeutet, dass Personen in der Lage sind, einen kon-
struktiven Umgang mit einem Karriereschock zu finden. Karriere-Resilienz
wird als Anpassungs- und Durchhaltevermégen, angesichts von Storungen
oder Widrigkeiten und dem Erkennen ihrer Bedeutung fir die eigene Kar-
riere, beschrieben. Storungen und Widrigkeiten ergeben sich beispielswei-
se durch eine turbulente wirtschaftliche Umgebung, wie eben in Folge der
Coronapandemie und ihren Auswirkungen (Hite & MacDonald, 2020).

Resilienz bzw. die Wahrnehmung und das Erleben von Unsicherheit in
Bezug auf die weiteren Karriere-Optionen hingen dabei mit einer generel-
len und in Corona-Zeiten auch gesundheitsbezogenen Angstlichkeit sowie
der (In-)Toleranz gegeniiber Unsicherheit zusammen (z.B. Denkmuster
wie ,Unvorhergesehene Ereignisse beunruhigen mich sehr, ,,Ungewiss-
heit halt mich davon ab, ein erfiilltes Leben zu fihren®). Resilienzforder-
lich wirken sich hierbei ein funktionales und adaptives Coping und damit
verbundene problemlésende Aktivititen wie z.B. adaptierte Plane, die
Suche nach emotionaler Unterstitzung, positives Reframing, Akzeptanz,
die Suche nach informationeller Unterstitzung und Humor aus. Forder-
lich im Umgang mit Karriereschocks sind zudem eine kreativitatsbezoge-
ne Selbstwirksamkeit, die Einnahme verschiedener Perspektiven und die
Sammlung und Integration verschiedener Ideen und Vorgehensweisen so-
wie die Fihigkeit, gleichzeitig Neues zu erkunden und Bestehendes zu
nutzen (Tang, Ma, Naumann & Xing, 2020). Dysfunktional wirken dahin-
gegen Verleugnung und Ablenkung, Selbstbeschuldigung, Drogenkonsum
oder verhaltensbedingter Rickzug (Rettie & Daniels, 2020; Parlapani et
al., 2020).

Unterstitzende Denkmuster und Einstellungen, wie oben beschrieben,
konnen dazu beitragen, dass im Falle einer erlebten Bedrohung der eige-
nen beruflichen Entwicklung nicht nur Risiko- sondern auch Schutzfak-
toren identifiziert werden, die zur Entwicklung von Karrierebildern mit
wunschenswerten Resultaten fithren (Hite & McDonald, 2020).
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Veranderungen im Human Resource Management

Welche Lehren kann das Human Resource Management (HRM) fiir die
eigene Arbeit beziiglich der Karriereplanungen und deren Unterstiitzung
aus den Erfahrungen der Coronapandemie ziehen?

Fir das HRM ergeben sich neue Chancen fiir die Entwicklung soge-
nannter nachhaltiger Karrieren im Unternehmen. Nachhaltige Karrieren
aufzubauen und Mitarbeiter*innen dahingehend zu unterstitzen, bedeutet
die gesamte Lebensspanne der Mitarbeiter*innen zu betrachten, d.h. die
Vergangenheit einzubeziehen, in die Gegenwart zu investieren (z.B. durch
die Entwicklung neuer digitaler Kompetenzen) und zukunftsbezogen in-
novativ zu agieren. Dabei wird nicht nur die bezahlte Arbeit als wert-
voll erachtet, sondern ebenso erbrachte (freiwillige) gemeinnitzige und
unbezahlte familienbezogene Arbeit (auch Reproduktionsarbeit genannt).
HRM kann dazu beitragen, dass die Uberschneidungen verschiedener Le-
benskontexte im Unternehmen als karriereférderlich geschatzt werden,
einschlieSlich sozialer, beruflicher und familiirer Kontexte, in denen die-
se Leistungen erbracht werden, mit dem Ziel, Karrieren auch nach den
individuellen Bedurfnissen zu planen und zu gestalten. HRM kann eben-
so dabei unterstiitzen, individuell ausgearbeitete Karriereentscheidungen
(sog. ,Career Crafting®) zu férdern, um sowohl die erlebte Sinnhaftigkeit,
als auch die individuelle Beschiftigungsfahigkeit in den Fokus zu riicken.
Career Crafting gilt als proaktives Verhalten, das Personen mit der Absicht
zeigen, ihre berufliche Entwicklung zu managen, um eine bestmogliche
Passung zwischen sich und der moglichen beruflichen Entwicklung herzu-
stellen (Tims & Akkermans, 2020).

HRM hat zudem die Verantwortung, die Entwicklung spezifischer psy-
chologischer und verhaltensbezogener Strategien zu foérdern, die der*die
Einzelne wihrend des Prozesses der Karriere-Neuorientierung fiir sich nut-
zen kann. Dazu gehoren z.B. die Entwicklung eines wachstumsbezogenen
Mindsets, die Flexibilitait Karriereziele zu tberdenken und/oder neu zu
formulieren, Trainings- und Entwicklungsmoéglichkeiten zu suchen und
starke Karrierenetzwerke aufzubauen (Hite & McDonald, 2020).

Fazit
Die Coronapandemie stellt uns nicht nur im Privatleben, sondern auch
im Arbeitsleben vor eine Reihe von Herausforderungen. Arbeitnehmer*in-

nen werden mit neuen Anforderungen konfrontiert, die Zusammenarbeit
im Team muss neu organisiert werden und von Fihrungskriften wird
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erwartet, dass sie ihre Mitarbeiter*innen bestmdglich durch die Pandemie
fihren. Organisationen missen eine Reihe von Veridnderungsprozessen
meistern und auch Karriereplanungen werden durch die Pandemie beein-
flusst. Hinzu kommt die Verinderung unseres Konsumverhaltens.

Die Arbeits-, Organisations- und Wirtschaftspsychologie hilft uns, die
Auswirkungen der Coronapandemie auf Konsument*innen, Arbeitneh-
mer*innen, Teammitglieder, Fihrungskrifte und Karrieregestalter*innen
zu verstehen. In diesem Rahmen riicken wir das menschliche Erleben
von Arbeit, Organisation und Wirtschaft ins Zentrum und fragen danach,
welche Aspekte des ,new normal® dieses Erleben positiv und welche es
negativ beeinflussen. Dabei zeigt sich: Die Psychologie antwortet auch hier
mit: ,Es kommt darauf an®. So ist beispielsweise die Wahrnehmung von
Ressourcen und Anforderungen abhingig von den Merkmalen und kogni-
tiven Mustern der einzelnen Person. Die am besten geeignete Technologie
zur Kooperation ist wiederum abhingig von der Art des Teams und seinen
Aufgaben. Damit gewinnen die Untersuchung und Exploration eben die-
ser individuellen und situativen Faktoren an Wichtigkeit, sodass bei der —
oft ersehnten — ,Riickkehr zur Normalitat“, Altbewahrtes wieder aufleben
und neu Gelerntes mitgenommen werden kann, um so eine produktive
und nachhaltig gesunde Arbeitswelt zu gestalten.
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Corona-Pandemie — eine Trendbeschleunigung fir die
Digitalisierung der Arbeitswelten?

Andrea Bianchi-Weinand, Manfred Wanniffel

Einleitung

Im Kontext der Corona-Pandemie stehen seit Marz 2020 Wirtschaft und
Gesellschaft verschiedenen Varianten des sogenannten Lockdowns und
Lockdown-lights gegeniiber und begegnen dabei vielfaltigen sozial- und
arbeitspolitischen Herausforderungen, die sehr kurzfristig angenommen
und reguliert werden miissen. Corona-Verordnungen werden Unterneh-
mern und Beschaftigten befristet auferlegt, modifiziert und verlangert. Der
kontaktarme und sogar kontaktlose Betrieb von u.a. Produktions-, Dienst-
leistungs-, Handels- und Ausbildungsstitten sowie Kultureinrichtungen
beeinflusst die Arbeitswelten unmittelbar und wiederkehrend. Gesetzliche
Verordnungen zum Ermoéglichen der Arbeit von Zuhause aus traten (teils
voriibergehend) in Kraft, flexible Formen der Erwerbstatigkeit verbreiteten
sich, um das Arbeiten und Wirtschaftsprozesse unter Corona-Bedingungen
aufrecht zu erhalten, und rechtliche Rahmenbedingungen fiir mobiles
Arbeiten wurden geschaffen (Betriebsritemodernisierungsgesetz 2021).

Dabei tun sich Perspektiven fiir die Gestaltung von Arbeit, respektive
fur arbeitspolitische Fragestellungen auf, die durch den Einflussfaktor
der Corona-Pandemie zu Tage traten. Dieser arbeitspolitische Gestaltungs-
raum, der hier in Anlehnung an Sabine Pfeiffer als Transformationshori-
zont bezeichnet wird, stiitzt sich auf zwei Untersuchungsfelder, die nicht
unabhingig voneinander betrachtet werden kénnen. Dazu gehéren so-
wohl das Feld der Transformationsdynamik, in dem die Geschwindigkeit
der angenommenen digitalen Transformation erldutert wird, als auch der
Bereich der Transformationsverortung, in dem die Rollen der Beschaf-
tigten und die ihrer Interessenvertretungen mit Bezug auf die aktuelle
Transformationsdynamik herangezogen werden (Pfeiffer 2019). Unter Be-
ricksichtigung dieser Untersuchungsfelder zeichnet sich als sogenannter
Transformationshorizont eine Gestaltungsperspektive im Spannungsfeld
»Digitalisierung — Corona — Arbeitspolitik® ab.
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Dabei ergeben sich zwei leitende Fragestellungen:

a) Verandert die Corona-Pandemie die Arbeitswelt dauerhaft und tiefgrei-
fend, ist Corona ein ,,Game-Changer” wie es das Fraunhofer-Institut im
Herbst 2020 thematisierte? (Hofmann/Piele/Piele 2020)

b) Wie kdnnen soziale Akteure, insbesondere die Beschiftigungsvertretun-
gen, auf die Gestaltung dieses doppelten Verinderungsprozesses — Digi-
talisierung und Corona - Einfluss nehmen?

Digitalisierung der Arbeitswelten

Die Arbeitswelten befinden sich in einem kontinuierlichen Transforma-
tionsprozess, der in den letzten 30 Jahren durch den demographischen
und sozial-6kologischen Wandel und vor allem durch organisatorische
(Lean Production) und technologische Entwicklungen im Bereich der
Digitalisierung gepragt ist. Nach einer langen Phase vornehmlich organi-
satorischer Veranderungen haben in jingster Zeit eher technologische
Innovationen die strukturellen Voraussetzungen geschaffen, Arbeitsablau-
fe in Unternehmen und Verwaltungen grundlegend zu verindern (Hai-
peter/Hoose/Rosenbohm 2021). Hierzu zdhlen u.a. die Erfassung, Vernet-
zung und Produktion digitaler Informationen und Daten (,Big Data“),
die informationstechnische Verbindung von Mensch und Maschine und
neue Generationen von Maschinen und Robotern, die durch weiterent-
wickelte Sensorik Hand in Hand mit Menschen interagieren kénnen. Di-
gitale Kommunikationsmedien werden zunehmend genutzt, womit orts-
tbergreifender Informationsaustausch in Echtzeit und somit zeitlich flexi-
blere Zusammenarbeit Giber Betriebsgrenzen hinweg ermoglicht werden.
Begleitet durch diese Technologisierungsprozesse konnte eine Zunahme
von mobilen Arbeitsformen schon in den Jahren vor der Pandemie beob-
achtet werden (Vogl/Carstensen 2021; Carstensen 2016). Nicht nur die
klassischen Montagearbeiten, sondern auch immer mehr Verwaltungsta-
tigkeiten konnen mobil ausgefithrt werden, ohne dass die Beschaftigten an
einen festen Arbeitsort gebunden sind. Durch diese Technologien wurde
die Infrastruktur fir einen ,global verfigbaren Informationsraum® ausge-
baut (Vogl/Carstensen 2021, Baukrowitz/Boes 1996). Neue Moglichkeiten,
die Kooperation und Weiterbildung tber Telefon- und Videokonferenzen
sowie Social-Media-Plattformen zu organisieren, wurden geschaffen (Vogl/
Carstensen 2021, Carstensen 2016).

Betrachtet man beispielsweise den Einsatz von mobilen Endgeriten, so
zeigt sich tber verschiedene Sektoren hinweg (Metall, Elektronik/Elektro-
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technik, Anlagenbau, Automotive) schon vor der Pandemie ein relativ
hoher Digitalisierungsgrad. Was intelligente Anlagen und intelligente Pro-
dukte betrifft, so weisen jedoch die meisten Branchen einen vergleichswei-
se niedrigen Digitalisierungsstand auf (Lins et al. 2018). Unter anderem
der Digitalisierungsstand der Arbeitswelten kann jedoch bei externen Kri-
sen Auswirkungen auf den Umgang mit eben diesen und auf die unterneh-
merischen Bewiltigungsstrategien haben. Einer wissenschaftlichen Studie
des Fraunhofer-Instituts zufolge fithrten Betriebe, die bereits vor der Krise
eine hohere Digitalisierungsneigung hatten, auch wihrend der Krise eher
neue digitale Losungen zur Aufrechterhaltung der Produktion ein (Lerch/
Jager/Heimberger 2020).

Die Zunahme der Digitalisierung wird durch zahlreiche Indizes ver-
deutlicht, die den Digitalisierungsgrad jahrlich erfassen und messbar
machen (u.a. Index fir digitale Wirtschaft und Gesellschaft DESI). Die
Ausbreitung des COVID-19-Virus und das damit verbundene Infektionsge-
schehen in Deutschland haben in wirtschaftlichen sowie gesellschaftlichen
und bildungspolitischen Bereichen mannigfaltige Herausforderungen hin-
sichtlich der Digitalisierung aufgedeckt. Laut Engels ist die Pandemie zu
einem Stresstest der Digitalisierung geworden (Engels 2020).

Betriebliche Herausforderungen und Mitbestimmung

Der Einzug neuer Technologien geht mit betriebs- und organisationssozio-
logischen Herausforderungen fiir die Gestaltung von Arbeit einher und
erfordert die Modifikation gesetzlicher und betrieblicher Vorgaben. Das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) bildet die Grundlage fir die Arbeitspo-
litik, die die Zusammenarbeit von Arbeitgebern und den durch die Ar-
beitnehmer gewiahlten Interessenvertretungen regelt. Es beinhaltet sowohl
Mitwirkungsrechte in Form von Information, Anhérung und Beratung
als auch Mitbestimmungsrechte, wobei die Mitbestimmung korrigierend
respektive als Vetorecht praktiziert werden kann oder als ,echte”, durch-
setzbare Mitbestimmung erfolgen kann. Insbesondere bei der Einfithrung
digitaler Technologien, die personenbezogene Daten und die Arbeitsleis-
tung verarbeiten, hat der Betriebsrat zwingend mitzubestimmen und kann
auch initiativ titig werden. Dabei steht die Mitbestimmungskompetenz in
gewisser Abhingigkeit von der inhaltlichen Ausrichtung der zu fassenden
Vereinbarung. Mit Zunahme der sozialen Auswirkungen von Entschei-
dungen steigt die Mitbestimmungskompetenz, wihrend sie bei wirtschaft-
lichen Ausrichtungen vergleichsweise niedrig ist. Die Digitalisierung der
Arbeitswelten hat groe Auswirkungen auf die soziale Welt von Unter-
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nehmen und ermoglicht und erfordert die Inanspruchnahme der Veto-
und Mitbestimmungsrechte seitens der Betriebsrite in der Arbeitspolitik.
Durch die Digitalisierung der Arbeit und die Corona-Pandemie tangierte
Mitbestimmungsrechte sind beispielsweise

e der Arbeits- und Gesundheitsschutz (§§ 87 Abs. 1.7, 80),

¢ die Verhaltens- und Leistungsiberwachung (§ 87 Abs. 1.6),

e der Beginn und das Ende der Arbeitszeit (§ 87 Abs. 1.2),

¢ die Berufsbildungsmaffnahmen (§ 97 Abs. 2),

* die Uberwachung der Einhaltung gesetzlicher Normen (§ 80 Abs. 1)
e und Betriebsanderungen (§ 111 Abs. 4).

Es ist hinlanglich beschrieben, dass die Verbreitung des ,dualen Systems*,
in dem Arbeitsbeziehungen durch Betriebsrite und Tarifvertrige gestaltet
und geregelt werden, seit den 1990er Jahren abnimmt (Ellguth/Kohaut
2021). Im Jahr 2020 waren die Rahmenbedingungen der Erwerbsarbeit fiir
nahezu die Hilfte der Beschiftigten in der Privatwirtschaft (Ostdeutsch-
land 50 %, Westdeutschland 41 %) weder durch einen Tarifvertrag noch
durch betriebliche Interessenvertretungen geregelt. Was die doppelte Absi-
cherung betrifft, so sind in der Privatwirtschaft in Westdeutschland ledig-
lich 24 % und in Ostdeutschland sogar nur 14 % der Beschaftigtenverhalt-
nisse sowohl tber einen Betriebsrat als auch tber einen Branchentarif ab-
gesichert (Ellguth/Kohaut 2021). Vor diesem Hintergrund der geschwich-
ten Arbeitsbezichungen und angesichts der durch die Pandemie zuneh-
mend divers auftretenden Formen der Erwerbsarbeit gewinnt die Ausge-
staltung der Rahmenbedingungen sowohl auf gesetzlicher Ebene als auch
seitens der betrieblichen Interessenvertretungen an Relevanz.

Gerade die Digitalisierung betrieblicher Prozesse wird von Interessen-
vertretungen als wichtige Herausforderung angesehen. In einer Befragung
von uber 5.000 Betriebsraten, die die Gemeinsame Arbeitsstelle RUB/IGM
wihrend des ersten Lockdowns zwischen Marz und Juni 2020 durchfithrte
(HBS-Projekt Qualifizierungsmonitoring fiir Betriebsrite, 2019-2021),
wird die Digitalisierung betrieblicher Prozesse (,,Industrie 4.0%) von der Halfte
der befragten Interessenvertretungen (54,6 %) als sehr wichtige bzw. wich-
tige Herausforderung genannt. Den Ergebnissen einer Vergleichsstudie aus
dem Jahr 2016 zufolge betrachteten zu dieser Zeit nur etwa ein Fiinftel
(20,1 %) der Interessenvertretungen Digitalisierungsthemen als arbeitspoli-
tische Herausforderung. Ein vergleichbares Ergebnis weist auch die Einfiib-
rung/Nutzung technischer Innovationen auf (55,3 % im Jahr 2020 vs. 22,7 %
im Jahr 2016) (Palomo et al. 2019).
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Orts- und zeitflexibles Arbeiten als Indikator der Digitalisierung der Arbertswelt

Homeoffice — ein populdrer Begriff

Der Begriff des Homeoftice wird sowohl in der o6ffentlichen Meinung als
auch in der einschlagigen Literatur in der Regel als Gattungsbegrift ver-
wendet, ohne dass er jedoch genau umrissen oder gar definiert wird. Um
diese Arbeitsform arbeitspolitisch gestalten zu konnen, bedarf es zuniachst
einer Dekonstruktion des vornehmlich populir gebrauchten Begriffes,
denn eine legale Definition des Begriffes existiert im Arbeitsrecht bislang
nicht. Unter den Terminus Homeoffice werden vielmehr unterschiedliche
Formen der Erwerbstatigkeit gefasst, die ihrerseits jedoch seit vielen Jah-
ren gesetzlich reguliert und arbeitspolitisch in mehreren Sektoren (z. B.
Telekommunikation, 6ffentlicher Dienst) gestaltet sind. Hierzu zihlen ins-
besondere die Heimarbeit, Telearbeit sowie die mobile Arbeit.

Die Bezeichnung Heimarbeit ist die alteste Form der sogenannten Ho-
meoffice-Varianten. Sie wurde erstmals im Jahre 1911 im Heim- und Haus-
arbeitsgesetz reguliert und in den Jahren 1951 sowie im Mai 2020 das
letzte Mal modifiziert.! Es umfasst all diejenigen Personen, die in der Re-
gel allein oder mit ithren Familienangehdrigen, in eigener Wohnung oder
selbstgewihlter Betriebsstitte, eine sich in regelmafSigen Arbeitsvorgingen
wiederholende Arbeit im Auftrag eines anderen gegen Entgelt ausiiben. Im
Zuge der fortschreitenden Industrialisierung nahm der Anteil der Heimar-
beit immer mehr ab, sie ist allerdings heute immer noch existent (z.B.
Herstellung von Masken fiir den Mund- und Nasenschutz in der Corona-
Pandemie).

Die Arbeitsform der Telearbeit fufft auf einer Rahmenvereinbarung, die
zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverbianden auf europaischer Ebe-
ne zur Modernisierung und Flexibilisierung der Arbeitsorganisation ge-
troffen wurde (Rahmenvereinbarung 2002/EU-Direktive 2002).% Sie wurde
national aufgegriffen und ist seit 2016 in der Arbeitsstittenverordnung le-

1 Heimarbeitsgesetz in der Fassung vom Mai 2020
https://www.gesetze-im-internet.de/hag/BJNR001910951.html, abgerufen am
23.11.2021.

2 Rahmenvereinbarung tber Telearbeit in der Fassung von Juli 2002 http://docpl
ayer.org/54290446-Rahmenvereinbarung-ueber-telearbeit.html, abgerufen am
23.11.2021 sowie Deutscher Bundestag (2016) https://www.bundestag.de/resourc
¢/blob/480130/cbdb34af5f55cada9843a22027d28b27/wd-6-112-16-pdf-data.pdf,
abgerufen am 23.11.2021 und Europiische Union (2005) https://eur-lex.europa.eu/l
egal-content/DE/TXT/?uri=LEGISSUM%3Ac10131, abgerufen am 23.11.2021.
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gal verankert.? Mit der Verankerung in der Arbeitsstittenverordnung wird
das Ziel verfolgt, dass die Tatigkeit von Zuhause nicht aus dem Verantwor-
tungsbereich des betrieblichen Zusammenhangs herausgelost wird. Ge-
maf der Arbeitsstittenverordnung werden Telearbeitsplitze definiert
als “[...] vom Arbeitgeber fest eingerichtete Bildschirmarbeitsplatze im Pri-
vatbereich der Beschaftigten, fiir die der Arbeitgeber eine mit den Beschif-
tigten vereinbarte wochentliche Arbeitszeit und die Dauer der Einrichtung
festgelegt hat. Ein Telearbeitsplatz ist vom Arbeitgeber erst dann eingerich-
tet, wenn Arbeitgeber und Beschaftigte die Bedingungen der Telearbeit ar-
beitsvertraglich oder im Rahmen einer Vereinbarung festgelegt haben und
die benotigte Ausstattung des Telearbeitsplatzes mit Mobiliar, Arbeitsmit-
teln einschlieflich der Kommunikationseinrichtungen durch den Arbeit-
geber oder eine von ihm beauftragte Person im Privatbereich des Beschif-
tigten bereitgestellt und installiert ist“ (§2 (7) ArbStittV). Die Beschaftig-
ten sind mit allen erforderlichen Arbeits- und Kommunikationsmitteln
auszustatten, vertragliche Rahmenbedingungen sind ebenso tber entspre-
chende Bildungsmafinahmen zur Selbstorganisation und zum Arbeitsma-
nagement zu vereinbaren, wobei Telearbeit sowohl von zu Hause als auch
alternierend stattfinden kann, d.h. wechselnd im Unternehmen und zu
Hause. Zur Telearbeit liegen zahlreiche Tarifvertrige und Betriebsverein-
barungen aus der Telekommunikationsbranche vor, die remote-Arbeit re-
gulieren.

Das mobile Arbeiten umfasst alle Formen des orts- und zeitflexiblen
Arbeitens. Es ist an keinen festen Arbeitsort gebunden, wodurch an un-
terschiedlichen Orten gearbeitet werden kann. Im Betriebsritestarkungs-
gesetz wurde es im Dezember 2020 legal verankert und im Betriebsri-
temodernisierungsgesetz von Juli 2021 konkretisiert, es ist jedoch im
Geltungsbereich der Arbeitsstattenverordnung bisher nicht aufgenommen
worden. In der am 10.8.2020 in Kraft getretenen SARS-COV-2-Arbeits-
schutzregel des Bundesarbeitsministeriums (BMAS) wurde Homeoffice
erstmals gesetzlich als Form mobilen Arbeitens definiert, jedoch explizit
mit dem Hinweis, dass Regelungen der Arbeitsstittenverordnung zum
Telearbeitsplatz unberiihrt bleiben. Wihrend die Arbeitsformen Heimar-
beit, Telearbeit und mobile Arbeit dem Arbeitsschutzgesetz und Arbeits-
zeitgesetz unterliegen, greift die Arbeitsstittenverordnung bislang nur bei

3 Bundesministerium fiir Justiz- und Verbraucherschutz (2020): Verordnung tber
Arbeitsstatten, https://www.gesetze-im-internet.de/arbst_ttv_2004/BJNR21791
0004.html, abgerufen am 23.11.2021 sowie Bundesministerium fir Justiz und
Verbraucherschutz (2021): Betriebsverfassungsgesetz, https://www.gesetze-im-inter
net.de/betrvg/BetrVG.pdf, abgerufen am 23.11.2021.(siche Fufinote 1).
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der Heim- und Telearbeit, nicht aber bei der mobilen Arbeit. Hieraus
sind Regelungslicken in Bezug auf die Gestaltung der mobilen Arbeit
entstanden, die eine arbeitspolitische Verhandlung unterwandern und
Grundvoraussetzungen fiir eine beteiligungsorientierte Arbeitsgestaltung
gefihrden. Erst mit dem im Juni 2021 verabschiedeten Betriebsritemoder-
nisierungsgesetz hat der Gesetzgeber ein eigenes Mitbestimmungsrecht fiir
die Ausgestaltung mobiler Arbeit geschaffen. Die Entscheidung, ob mobile
Arbeit eingefiihrt wird, liegt allerdings weiterhin bei den Arbeitgebern.*

Im populdren Sprachgebrauch wird der Begriff Homeoffice wahrend
der Corona-Pandemie fiir das Arbeiten mit digitalen Arbeitsmitteln (PC,
Laptops, mobile devices) voll umfinglich oder teilweise von zu Hause
aus verwendet und entspricht damit iberwiegend typischen Merkmalen
der Telearbeit. Mit dem populiren Gebrauch des Begriffes — insbesondere
auch durch dessen Reproduktion in wissenschaftlichen Studien — werden
gesetzliche Rahmenbedingungen (Geltung der ArbStittV), Tarifvertrige
und Betriebsvereinbarungen nicht thematisiert. Die Verwendung des Be-
griffs des Homeoffice erdffnet somit die Moglichkeit, arbeitspolitische Re-
gelungen zu umgehen (Mierich 2020).

Aus diesem Grund ist der Gebrauch des Begriffes Homeoffice fur wis-
senschaftliche Analysen in Bezug auf orts- und zeitflexibles Arbeiten vol-
lig unbrauchbar. Um die unterschiedlich ausgeprigten Mitbestimmungs-
und Beteiligungsrechte flexibler Arbeitsformen transparent zu machen,
ist es deshalb angeraten, bei der Gestaltung orts- und zeitflexiblen Arbei-
tens die jeweils konkreten Beschiftigungs-, Arbeits- und Partizipationsbe-
dingungen in den Fokus zu nehmen. Bestehende Tarifvertrige, Betriebs-
und Dienstvereinbarungen wie die Ubernahme aller Betriebskosten und
Aufwandsentschadigungen, die Dokumentationspflichten zur Arbeitszeit
sowie der Datenschutz, die Datensicherheit und vor allem die Qualifizie-
rungsmaffnahmen in Bezug auf die Selbstorganisation und das Selbstma-
nagement der Arbeit aulerhalb betrieblicher Zusammenhange, die bei der
Ausgestaltung des Telearbeitsplatzes zur Anwendung kommen, bieten hier
Orientierung an (Mierich 2020). Insbesondere die Rolle der Personal- und
Betriebsratsgremien im Kontext von remote-Arbeit ist ein bislang noch
unerforschtes Gebiet.

4 Siehe: https://www.bundesregierung.de/breg-de/suche/betriebsracte-stacrken-18845
80, abgerufen am 23.11.2021 (s. Fulnoten weiter oben).
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Orts- und zeitflexibles Arbeiten in Zeiten der Corona-Pandemie

Auch empirische Studien nutzen in iberwiegendem Mafle den Begriff des
Homeoffice und konnten aufzeigen, dass bereits vor der Corona-Pandemie
zunehmend orts- und zeitflexibles Arbeiten praktiziert wurde, dieses je-
doch nur bestimmten Einkommensgruppen und Bildungsniveaus angebo-
ten bzw. von diesen genutzt wurde. Einer reprisentativen Umfrage der
Hans-Bockler-Stiftung zufolge arbeiteten 4 % der befragten Beschiftigten
vor der Corona-Pandemie im Homeoffice (Hans-Bockler-Stiftung 2021a)
und ein steigender Trend zu mehr mobiler Arbeit ist schon vor Beginn der
Pandemie zu verzeichnen (Bonin et al. 2020). Wie diverse Umfragen re-
spektive wissenschaftliche Studien zeigen, hat sich dieser Trend seit der
Pandemie nicht nur fortgesetzt, sondern stark zugenommen. So zeigt eine
Erwerbspersonenbefragung der Hans-Bockler-Stiftung (Emmler/Kohl-
rausch 2021) einen Anstieg der Homeoffice-Quote (ausschlieflich im Ho-
meoffice) im ersten Lockdown im April 2020 auf 27 %, ein Absinken auf
14 % im Lockdown-light im November 2020 sowie einen erneuten Anstieg
auf 24 90 im Januar 2021(Emmler/Kohlrausch 2021), bedingt nicht zuletzt
durch die Rechtsverordnung zum Arbeitsschutz, der Corona-Arbeits-
schutzverordnung des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales
(BMAS), das erstmals die (befriste) Pflicht zum Angebot eines Homeoffice-
Arbeitsplatzes einfithrte, welche zum 27. Januar 2021 in Kraft trat.

Zu ahnlichen Ergebnissen kommt auch eine Ifo-Umfrage unter Unter-
nehmen, die schon vor der Corona-Pandemie die Arbeit im Homeofhice
anboten und den Sektoren der Dienstleistung, des verarbeitenden Gewer-
bes und des Handels angehéren. Hier ist nicht nur ein Anstieg der Anzahl
der Beschiftigten im Homeoffice zu verzeichnen, sondern auch eine anni-
hernde Verdopplung des Anteils an der Arbeitszeit auf 60 % (Demmelhu-
ber et al. 2020).

Verschiedene wissenschaftliche Studien zeigen, dass die pandemiebe-
dingte Homeoffice-Quote in bestimmten Branchen und je nach Arbeitsta-
tigkeit aus naheliegenden Griinden sehr unterschiedlich ist. Wahrend sie
im Finanzwesen, im Mediensektor oder IT-Bereich sehr hoch ist, war Ho-
meoffice als Arbeitsform in anderen Branchen und Bereichen wie dem Ge-
sundheitswesen, dem Handel und der Produktion wenig verbreitet (Hans-
Bockler-Stiftung 2021b). Zu dhnlichen Ergebnissen kommt eine Beschif-
tigtenbefragung der IG Metall. Von September bis November 2020 waren
93 % der IT-Beschaftigten, 86 % der Beschiftigten im Einkauf, 82 % der Be-
schaftigten in Forschung und Entwicklung und 81 % der Beschiftigten im
internen Dienstleistungsbereich im Homeoffice, in produktionsnahen Be-
reichen und der Fertigung und Montage jedoch nur 39 % bzw. 11 % (IG
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Metall 2020).° AuBSerdem konnte festgestellt werden, dass — wenig verwun-
derlich - bestimmte soziookonomische Faktoren bei der Homeoffice-Quo-
te von Relevanz sind. Hochschulabsolventen und Personengruppen mit
hoherem Einkommen arbeiten deutlich hiufiger orts- und zeitflexibel als
Erwerbstitige ohne Universitatsabschluss oder mit niedrigerem Einkom-
men (Ahlers/Mierich/Zucco 2021, Allmendinger/Schroeder 2021).

Herausforderungen bei der Gestaltung orts- und zeitflexiblen Arbeitens

Das orts- und zeitflexible Arbeiten bringt nicht nur gesellschaftliche Ver-
anderungen mit sich, sondern in erster Linie strukturelle Veranderungen
im betrieblichen Zusammenhang. Betriebliche Akteure haben die Konse-
quenzen orts- und zeitflexiblen Arbeitens zu antizipieren, wo Regulative
nicht oder nicht ausreichend geschaffen wurden. Dies gilt nicht nur dann,
wenn gesetzlich neue Verordnungen (voriibergehend) in Kraft treten. Ar-
beitgeber, Arbeitnehmer und betriebliche Interessenvertretungen kénnen
Einfluss nehmen, inwieweit die Arbeitsformen die Organisationsstruktur
und die Abliufe im Unternehmen, die Leistungsfihigkeit und Mitbestim-
mung beeintrichtigen oder diesen zutriglich sind, indem sie proaktiv mit-
gestalten und regulativ eingreifen.

Das orts- und zeitflexible Arbeiten beeinflusst die Parameter des Arbei-
tens in vielfaltiger Weise und macht Regulierungen unabdingbar, die u.a.
die Voraussetzungen, die Organisation, die Arbeitszeiten und den Arbeits-
und Gesundheitsschutz betreffen und, wenn auch nicht in ihrer Gesamt-
heit, in diversen bestehenden Betriebsvereinbarungen auch berticksichtigt
sind, die fiir die Beschiftigten in einem Unternehmen verbindliche Rechts-
und Verhaltensnormen fixieren (Mierich 2020). Dabei sind sachliche, per-
sonliche und raumliche Voraussetzungen zu beachten und evaluieren.
Die Freiwilligkeit mobil zu arbeiten, die personliche Eignung, d.h. das
Maf an Selbstdisziplin, die Kompetenz hinsichtlich Selbstorganisation,
Zeitmanagement, Herstellung von Transparenz und Kommunikation auf
Distanz, aber auch die riumlichen Voraussetzungen hinsichtlich der Ar-
beitsplatzausstattung oder die Datenverfiigbarkeit sind zu regulieren. Was
die Organisation betrifft, so sind Aspekte wie die Qualifizierung und Wei-
terbildung, die Integration in betriebliche Arbeitsablaufe, die Ausstattung,

S5 Wie es eine Betriebsratin von Airbus zum Abschluss des Zertifikatsstudiums ,,Di-
gitale Transformation“ anschaulich formulierte: ,Einen Fliigel kann man halt
schlecht im Garten montieren.“
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die Haftung und der Datenschutz zu berticksichtigen. Auch Absprachen
und ebenfalls Regulierungen hinsichtlich der Arbeitszeit wie die Erreich-
barkeit, Zeiterfassung und Einhaltung von Ruhezeiten sind zu priifen und
festzuhalten. Ebenso relevant sind Aspekte des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes, um physischen und psychischen Belastungen entgegenzuwirken.

Laut einer Studie des Fraunhofer Instituts mit Entscheidern aus 500 Un-
ternehmen existieren fir nur die Hilfte der Unternehmen Regelungen
zum Homeoffice, beispielsweise im Rahmen von Betriebsvereinbarungen
(Hofmann/Piele/Piele 2020). Ein grofer Teil der befragten Entscheider
stellt beim Homeoffice Regelungsdefizite im Hinblick auf eine Strategie Ent-
grenzungserscheinungen adiquat zu begegnen (74 9) fest und auch im Hin-
blick auf die gesundbeitlichen Folgen von Entgrenzung (72 %). Die Arbeitsfor-
men des flexiblen Arbeitens sind deshalb exakt zu spezifizieren und gesetz-
liche sowie betriebliche Rahmenbedingungen zu formulieren.

Die Veranderungen der orts- und zeitflexiblen Arbeitsformen bergen
fur die sozialen Akteure Chancen und Herausforderungen und sind daher
immer multidimensional zu betrachten, so dass sie auf Basis von wissen-
schaftlichen Erkenntnissen kontrovers diskutiert werden. So kdnnen mit
flexiblen Arbeitsformen auf Arbeitgeberseite Kosteneinsparungen bei der
Bereitstellung der raumlichen Infrastruktur erzielt werden (shared desks).
Finanzielle Vorteile gehen jedoch mit Kostensteigerungen durch das Be-
reitstellen der digitalen Infrastruktur einher. Aus betriebssoziologischer
Sicht gefihrdet der Abbau der raumlichen Infrastruktur die soziale Orga-
nisation des Betriebes als Lernort (Rat der Arbeitswelt 2021), den Infor-
mationsaustausch und -fluss und somit auch die Leistungsfahigkeit von
Unternehmen. Verschiedene Studien belegen zudem einen mangelnden
personlichen Wissensaustausch sowie fehlende soziale Kontakte und kolle-
giale Entkopplungen wihrend der Arbeitszeit aulerhalb von Betriebsstat-
ten (Ahlers/Mierich/Zucco 2021, Bertelsmann Stiftung 2020). Auch eine
potenzielle Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat durch das Angebot orts-
und zeitflexibel zu arbeiten verliert dann an Bedeutung, wenn ein Grof-
teil der Konkurrenz diese Arbeitsform ermoglicht. Die Regulierung und
Erfassung der Arbeitszeit ist ein weiterer Diskussionspunkt. Wahrend die
Beschiftigten beim orts- und zeitflexiblen Arbeiten Vorteile durch freie
Zeiteinteilung, Zeiteffizienz durch den Wegfall des Arbeitsweges, eine bes-
sere Vereinbarkeit von Familie mit Beruf sowie eine bessere Work-Life-Ba-
lance feststellen, wird gleichsam eine Entgrenzung von Lebensbereichen
konstatiert (Bonin et al. 2020, Demmelhuber et al. 2020). Die zeitliche
Entgrenzung der Arbeit durch tGiberbordende Arbeitszeiten oder das Aus-
blenden von Ruhezeiten zwischen Arbeitsende und Arbeitsbeginn sowie
die riumliche Entgrenzung durch das Arbeiten an verschiedenen Orten
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und u.U. unterwegs kann zu einer dauerhaften Stress- und Gesundheits-
belastung fihren. Hinzu kommt, dass die Arbeitszeit nicht durchgingig
erfasst wird und somit Mehr- und Uberbelastung nicht frithzeitig erkannt
werden. Auch die Effektivitit der Arbeit wird durch mangelnde Arbeits-
zeiterfassung nicht erschlossen, was fiir die Leistungserbringung und Si-
cherung von Beschaftigung unabdingbar ist.

All diese Sachverhalte stellen die Arbeitgeber, den Staat sowie die Ge-
werkschaften und Betriebs- und Personalrite vor multiple Herausforderun-
gen bei der Gestaltung von orts- und zeitflexiblem Arbeiten. Das Betriebs-
verfassungsgesetz stellt diesbeziiglich Weichen, die jedoch je nach umge-
setzter Arbeitsform nicht hinreichend sein konnen. Insbesondere §87
Abs. 1 BetrVG liefert diesbeztglich Ansatzpunkte, da er die Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrates einrdumt, sofern keine gesetzlichen oder ta-
riflichen Regelungen bestehen. Hier entsteht weiterer Handlungsbedarf,
wenn neue Maffnahmen und Regelungen fiir Betriebsvereinbarungen ini-
tiiert und getroffen werden mussen. Dies betrifft die Varianten der mobi-
len Arbeitsformen, die in der Corona-Krise hervortraten, in vielerlei Hin-
sicht. Gemaf§ § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG wird Betriebsriten das Mitbestim-
mungsrecht bei Einfiihrung und Anwendung von technischen Einrichtun-
gen eingeraumt, die dazu bestimmt sind, das Verhalten und die Leistung
der Arbeitnehmer zu uberwachen. Die Frage der Arbeitsiiberwachung
steht in direktem Zusammenhang mit der Leistungsbewertung und ist so-
mit ein wichtiger Faktor fiir alle Sozialpartner, da die Leistungsbewertung
nicht nur der Beurteilung der Arbeitnehmer dient, sondern auch der Beur-
teilung der Leistung eines Unternehmens, beispielsweise im Hinblick auf
getitigte oder zu titigende Investitionen. Somit sichert sie letztlich auch
die Wirtschaftlichkeit und folglich die Existenz von Unternehmen. Auch
§ 87 Abs. 1 Nr.7 zum Arbeits- und Gesundheitsschutz tangiert die Varian-
ten mobiler Arbeit. Hier werden Mitbestimmungsrechte bei ,Regelungen
tiber die Verhiitung von Arbeitsunfillen und Berufskrankheiten sowie
tber den Gesundheitsschutz im Rahmen der gesetzlichen Vorschriften
oder der Unfallverhiitungsvorschriften“ gesichert. Unter Berufung auf die
gesetzlichen Regelungen und Vorschriften sowie die Bewahrung dieser
sind die Betriebsrite befugt, mobile Arbeitsformen mitzugestalten. Es er-
offnen sich nicht nur Handlungsspielriume aufgrund des Betriebsverfas-
sungsgesetzes (BetrVG), sondern beispielsweise auch unter Hinzunahme
des  Arbeitszeitgesetzes  (ArbZG), der  Arbeitsstittenverordnung
(ArbStittV), des Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG) und des Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG).

Vor diesem Hintergrund sind bestehende Betriebsvereinbarungen zu
Gberpriifen oder neue zu verhandeln, um neue Varianten orts- und zeit-
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flexiblen Arbeitens im Sinne einer fir alle Seiten zufriedenstellenden
Sozialpartnerschaft zu gestalten und abzusichern.® Regelungen zur tech-
nischen Arbeitsplatzausstattung, zur Gestaltung des Arbeitsplatzes (z.B.
ergonomischer Arbeitsplatz, Arbeitsstittenverordnung), zur Bereitstellung
der Arbeits- und Kommunikationsmittel, zur Verteilung der Kosten, zum
Arbeits- und Gesundheitsschutz, zum Datenschutz, zur Arbeitszeit und
Erreichbarkeit, aber auch zur Qualifizierung der Beschaftigten in Selbstor-
ganisation und Selbstmanagement missen getroffen und praktisch umge-
setzt werden.

Es kann davon ausgegangen werden, dass nach der Bewaltigung der
Corona-Krise und den vermehrten Erfahrungen mit flexiblem Arbeiten
mobile Arbeit zukiinftig umfassend von den Beschiftigten eingefordert
wird. Dies zeigt sich beispielsweise in einer Umfrage mit Entscheidern aus
ca. 500 Unternehmen, in der sich ein vermehrter Einsatz von Tatigkeiten
auflerhalb des Buros abzeichnet (Hofmann/Piele/Piele 2020). Demnach
meint die Halfte (55 %) der befragten Entscheider, Homeoffice in grofSe-
rem Umfang ohne Nachteile nach der Pandemie weiter umsetzen zu kén-
nen. Zudem gehen knapp 40 % von ihnen davon aus, dass die Forderung
nach Homeoffice stark zunehmen wird, wobei sich jedoch ihrer Einschat-
zung nach vor allem die Entgrenzung von Arbeit als ein Regelungsdefizit
abzeichnet. Mit Blick auf diese divergierenden Stromungen sind arbeitspo-
litische Regulierungen im dualen System der Arbeitsbeziehungen unerlass-
lich, tarifvertragliche Bestimmungen zu orts- und zeitflexiblem Arbeiten
und die Entwicklung von Zukunfts-(Betriebs-)Vereinbarungen im Kontext
des Betriebsritemodernisierungsgesetzes umso notwendiger. Die Schatten-
seiten des Homeoffice als Form mobiler Arbeit sind dargelegt und Forde-
rungen formuliert worden, mobile Arbeit starker als bisher in die geltende
Arbeits- und Sozialverfassung zu integrieren (Urban 2021).

Gesetzesentwiirfe zum mobilen Arbeiten vom Bundesarbeitsministeri-
um sind bislang gescheitert. In einem ersten Referentenentwurf fiir ein Be-
triebsratestirkungsgesetz aus Dezember 2020, wurden erste Mitwirkungs-
und Mitbestimmungsmoglichkeiten von Betriebsriten in den Bereichen
der technischen Infrastruktur in den Betrieben und der digitalen Arbeit
(Big Data, KI) angepasst. Das am 28. Mai 2021 vom Deutschen Bundesrat
verabschiedete Betriebsritemodernisierungsgesetz, fithrt mit Wirkung zum

6 An der Ruhr-Universitit Bochum beispielsweise wurde die bisherige Dienstverein-
barung zur Alternierenden Telearbeit den neuen Gegebenheiten angepasst, eine
neue Dienstvereinbarung zur Ortsflexiblen Arbeit im Februar 2022 offiziell von
den beteiligten Akteuren unterschrieben. Sie tritt am 1. April 2022 in Kraft.
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18. Juni 2021 u.a. ein neues Mitbestimmungsrecht bei der Ausgestaltung
mobiler Arbeit ein, das der Férderung mobiler Arbeit und dem Schutz der
Beschiftigten beim orts- und zeitflexiblen Arbeiten dient. Betriebsraten
wird bei der inhaltlichen Ausgestaltung mobiler Arbeit, die mittels Infor-
mations- und Kommunikationstechnik erbracht wird, explizit ein Mitbe-
stimmungsrecht zugesprochen (§ 87 Abs. 1 Nr. 14 BetrVG). Dabei geht es
allerdings nicht um die Frage, ob mobile Arbeit in den Unternehmen ein-
gefithrt, sondern wie mobile Arbeit in den Unternehmen gestaltet werden
soll (z.B. zeitlicher Umfang, Beginn und Ende der tiglichen Arbeitszeit,
Ort der Titigkeit, Anwesenheitspflichten in der Betriebsstitte, Regelungen
zur Erreichbarkeit, Umgang mit Arbeitsmitteln der mobilen Arbeit, einzu-
haltende Sicherheitsaspekte). Die Einfithrung der mobilen Arbeit bleibt in
der Entscheidungsbefugnis der Arbeitgeber.

Erginzungen im § 8 SGB VII Abs. 1 und § 8 Abs. 2 Nr. 2 SGB II gewahr-
leisten den Versicherungsschutz auch bei der Erwerbstatigkeit im eigenen
Haushalt oder an einem anderen Ort. Der Versicherungsschutz des Versi-
cherten besteht im gleichen Umfang wie bei der Ausiibung der Tatigkeit
in der Unternehmensstatte, auch bei Wegen innerhalb der Riumlichkeiten
oder zur Betreuungsstatte der Kinder des Versicherten.

Wenn auch das Mobile-Arbeit-Gesetz bislang noch scheiterte und da-
riber hinaus umstritten ist, dass die Einfigung der Nummer 14 in den
Absatz 1 bedeutungsvolle Neuerungen mit sich bringt, die nicht bereits
in den Mitbestimmungsmoglichkeiten des Absatz 1 geregelt sind, und
zuvor schon grundsitzlich ein gesetzlicher Unfallversicherungsschutz bei
mobiler Arbeit bestand, so ist dennoch durch diese politische Einordnung
der Relevanz des mobilen Arbeitens Ausdruck verliechen. Hier hat die
Corona-Pandemie zweifellos als Trendbeschleuniger gewirkt.

Fazit und Ausblick

Neue Technologien und die Digitalisierung bewirken eine sehr dynami-
sche Transformation der Arbeitswelt. Bereits seit den 1980er Jahren voll-
zieht sich eine Entgrenzung zwischen der Organisation (Arbeitsregulie-
rung in Betrieb/Unternehmen) und der marktlichen Regulierung von
Arbeit. Hybride Beschiftigungsformen und Solo-Selbststindige in der
Plattformékonomie sind Beispiele solcher Diversifizierungen und zihlen
zu den neuesten Entwicklungen dieser Transformation, bereits lange vor
Beginn der Corona-Pandemie. Die Pandemie trifft somit auf einen seit
einigen Jahren bestehenden Entwicklungsprozess der zunehmenden Dyna-
misierung der Arbeitsformen. Corona ist in diesem Kontext kein ,,Game-
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Changer® per se, sondern forciert den Trend zur Hybridisierung der Ar-
beitsformen. Die Transformationsdynamik wird zweifellos durch Corona
beschleunigt, der Weg der Transformation wurde jedoch bereits geebnet,
wenn es auch weiterer arbeits- und sozialpolitischer Regulierung bedarf.
Ob der Transformationsschub so stark ist, dass der von Frithjof Bergmann
in den 1980er Jahren als Programmatik gekennzeichnete Begriff ,New
Work® sich in der sozialen Praxis zu einer ,New Work Normal“ (siche dazu
auch den Beitrag von Annette Kluge/Greta Ontrup/Wiebke M. Roling in
diesem Band) entwickeln kann und wie sich orts- und zeitflexibles Arbei-
ten dauerhaft auf Mensch und Betriebsorganisation auswirken wird, wird
von vielen Faktoren abhingig sein, u.a. auch davon, wie der neue Mit-
bestimmungstatbestand praktiziert und in der Rechtsprechung ausgelegt
wird. Potenzielle Auswirkungen der Trendbeschleunigung auf den Betrieb
als ,sozialen Raum*“ (Bourdieu 1985), die Bedeutung des mangelnden per-
sonlichen Austausches am Arbeitsort sowie der kollegialen Entkopplung
fir personliche Entwicklungen und fiir die Innovationsfahigkeit der Un-
ternehmen sind noch nicht absehbar respektive zu beziffern. Gemaf§ des
Rates der Arbeitswelt ist eine Stairkung des Betriebes als sozialer Ort auch
im Kontext mobiler Arbeit unabdingbar (Rat der Arbeitswelt 2021).

Die Digitalisierung von Arbeit und die Corona-Pandemie koénnen als
inkrementeller Prozess verstanden werden, der auf einer branchenspezifi-
schen und pfadabhingigen Umsetzung fufSt. Homeoffice als Arbeitsform
des orts- und zeitflexiblen Arbeitens bedarf zunachst einer legalen Defini-
tion, um im Kontext der Sozialpartnerschaft gestaltet werden zu kénnen.
Nach Haipeter/Hoose/Rosenbohm kann der doppelte Verinderungspro-
zess von Digitalisierung und Corona durch Arbeitspolitik (Zukunftsverein-
barungen) proaktiv gestaltet werden (Haipeter/Hoose/Rosenbohm 2021).
Diese Vereinbarungen zwischen Management und Betriebsrat und dartiber
hinaus zwischen Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinden auf tarifver-
traglicher Ebene werden auch dartber entscheiden, wie dauerhaft und ver-
breitet sich orts- und zeitflexibles Arbeiten als legal definierte Arbeitsform
etablieren kann.

Ein Fundus an Tarif- und Betriebsvereinbarungen zu orts- und zeitflexi-
blen Arbeitsformen existiert bereits, aus dem u.a. Anregungen geschopft
werden konnen (Mierich 2020). Durch die digitale Transformation wurde
ein Weiterdenken in Richtung mobile Arbeit und Telearbeit in vielen
Bereichen angeschoben und unter Pandemie-Bedingungen als flexibles Ar-
beiten beschleunigt realisiert. Wird die Corona-Pandemie gelegentlich als
Gesellschaftsexperiment bezeichnet (siehe dazu den Beitrag von Rolf G.
Heinze in diesem Band), so ist in den Bereichen der Arbeitsforschung so-
wie auf der gesetzlichen, tarifvertraglichen und betrieblichen Ebene weite-
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rer Handlungsbedarf zu konstatieren, wenn orts- und zeitflexibles Arbeiten
kein Feldexperiment bleiben soll. Rahmenbedingungen und Grundlagen
sind vorhanden und miissen weiter ausgestaltet werden, auf Basis einer
verbindlichen Definition von Homeoffice entweder als Telearbeit, mobile
Arbeit oder Heimarbeit. Bislang ist der populistische Begriff sowohl fiir
eine wissenschaftliche Debatte als auch fiir arbeitspolitische Auseinander-
setzungen hdchst unbrauchbar.
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Die Corona-Pandemie und die Mitbestimmung der
Betriebsrite.
Einige Befunde, viele Fragen.

Thomas Haipeter

Einleitung: Mitbestimmung und Pandemie

Betriebsrite haben eine gut gefillte Agenda. Dazu gehoren zunichst ein-
mal ihre alltiglichen Daueraufgaben: Sie miissen sich um die Probleme
der Arbeitsbedingungen einzelner Beschiftigter kiitmmern, sie miissen
die Einhaltung tariflicher Bestimmungen kontrollieren und sie miissen
Betriebsvereinbarungen mit der Unternehmensseite zu vielen Themen der
Mitbestimmung abschlieSen. Zu diesem umfassenden Aufgabenpaket hin-
zukommen die groffen Trendthemen, die nach weitlaufiger Einschitzung
tber die Zukunft der Arbeit mitentscheiden werden. Hier ist erstens die
Digitalisierung zu nennen, mit der neue technologische Grundlagen der
Arbeit in vielen Tatigkeitsfeldern einhergehen und vielfach die Unterneh-
mens- und Arbeitsorganisation verindert werden wird. Dazu gehort vor
allem in den industriellen Kernbereichen des Exportsektors aber zweitens
auch die 6kologische Transformation der Industrie und ihrer Produkete,
die gravierende Struktur- und Organisationsveranderungen in den betrof-
fenen Branchen und Unternehmen nach sich ziehen und neuartige Fra-
gen der Qualifizierung und der sozialvertraglichen Abfederung des Wan-
dels aufwerfen werden. Diese Herausforderungen wiederum vollziehen
sich drittens unter den Vorzeichen einer weiterhin dynamischen Globa-
lisierung, in deren Rahmen Unternehmen Investitionen, Produkte und
Beschaftigung global verteilen und in komplexe Wertschopfungsketten
aufspalten und auf diese Weise einen mehr oder weniger kontinuierlichen
Aus- und Verlagerungsdruck erzeugen. Diese Entwicklungen prigen den
Rahmen fiir viele arbeitspolitische Themen der Mitbestimmung, von Qua-
lifizierungsfragen tber die Regulierung der Arbeitszeiten bis hin zur Ein-
flussnahme auf die Einfithrung technologischer Innovationen; das zentrale
Thema, das sich darin biindelt, ist aber die Beschaftigungssicherung als
Kernziel der Interessenvertretungspolitik der Betriebsrite. Daran hat sich
nicht nur durch Digitalisierung und 6kologische Transformation wenig
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geandert, ihre traditionell grofle Bedeutung als Politikfeld hat sich viel-
mehr nochmals verstarkt.

In diese Agenda der Mitbestimmung der Betriebsrate hinein traf die
Corona-Pandemie als ,auflerer Stof§“ (Dorre 2020), der die Arbeitswelt
erschutterte. Innerhalb weniger Wochen mussten Arbeitsprozesse so reor-
ganisiert werden, dass sie mit den Vorgaben des Infektionsschutzes in
Einklang gebracht werden konnten — wobei diese Vorgaben zudem erst
schrittweise im Zuge der Erfahrungen entwickelt wurden, die im Laufe
der Pandemie mit den Gefahren des Virus und den Verlaufsformen von
Infektionen gemacht wurden. Dazu gehorte die Einhaltung und Kontrolle
von Abstandsregeln, die Umsetzung der Tragepflicht von Masken und die
Organisation ihrer Verfiigbarkeit, die riumliche Verlagerung von Arbeits-
prozessen, um die Personendichte in den Betrieben zu reduzieren und
Ubertragungsgefahren zu verringern und schlieflich die Umsetzung von
Lockdowns, die von den politischen Entscheidungstrigern beschlossen
wurden, mit Betriebsschliefungen oder Notbetrieb. Diese Maffnahmen
trafen Branchen, Unternehmen und Beschiftigte in unterschiedlicher Wei-
se, je nachdem in welchen Bereichen und Titigkeiten sie arbeiteten und
wie diese vom Infektionsgeschehen betroffen waren.

Neben den Umgang mit gesundheitlichen Risiken trat zudem die Be-
waltigung der wirtschaftlichen Folgen der Pandemie. Diese bezogen sich
zum einen auf temporire Lockdowns von Unternehmen, teilweise aber
auch auf die SchlieBung ganzer Branchen. Hinzu kamen Lieferengpisse im
Rahmen komplexer und global strukturierter Wertschdpfungsketten, die
dazu fithrten, dass Produktion in Deutschland gestoppt werden musste,
weil die Zulieferteile fehlten. Diese wirtschaftlichen Folgen waren gravie-
rend, ablesbar an der Entwicklung des deutschen Bruttoinlandsproduktes.
Ging dieses im ersten Quartal des Jahres 2020, als erste MaSnahmen gegen
das Corona-Virus beschlossen wurden, noch leicht um 2 % gegentber dem
Vorquartal zurick, so folgte im Folgequartal ein Absturz um knapp 10
Prozentpunkte, der grofite jemals gemessene Einbruch in der Geschichte
der Bundesrepublik. Mit dem Auslaufen der Lockdowns im Sommer des
Jahres setzte dann im dritten Quartal eine Wachstumszwischenphase mit
einer BIP-Zunahme von knapp 9 % ein, die aber im Winter wieder endete.
Bedingt durch weitere Lockdown-Mafinahmen schrumpfte das BIP im ers-
ten Quartal des Jahres 2021 wieder um fast 2 %. Diese wirtschaftlichen Fol-
gen der Pandemie wiren ohne die Malnahmen der Bundesregierung zur
Konjunkturstitzung — die umfangreichsten Finanzhilfen in der Geschichte
der Bundesrepublik — noch deutlich dramatischer ausgefallen.

Aber auch so bedeutete die Koinzidenz beider Entwicklungen, des In-
fektionsschutzes auf der einen und der Bewiltigung der wirtschaftlichen
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Krise auf der anderen Seite, eine neuartige und bis dahin ungekannte
Herausforderung fir die Sicherung der Beschaftigung und die Gewahrleis-
tung sicherer und guter Arbeitsbedingungen in den Betrieben. Betriebsrite
sind — dort, wo sie existieren — unmittelbar mit diesen Herausforderungen
konfrontiert; nicht nur gehort die Kontrolle und Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen in vielen Punkten zu ihren verfassten Informations-, Beratungs-
und Mitbestimmungsrechten, sondern Beschiftigungssicherung und die
Gewihrleistung langfristiger Beschaftigungssicherung bilden traditionell
ihre Kernziele als Interessenvertretungen der Beschaftigten. Damit stehen
Betriebsrite im Zentrum der betrieblichen Regulierung und Gestaltung
von Kurzarbeit, mobiler Arbeit und der Ausweitung des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes, die als wichtigste Mafnahmen des betrieblichen In-
fektionsschutzes und der beschaftigungspolitischen Bewiltigung der wirt-
schaftlichen Krisensituation eingefithrt und resp. ausgeweitet worden sind.

Doch darauf beschrinkt sich ihre Rolle nicht. Thnen kommt zugleich
als intermediare Institution der Vermittlung von Beschiftigteninteressen
und Betriebswohl die Aufgabe zu, mogliche Fragmentierungstendenzen zu
bearbeiten, die sich in der Pandemie zwischen Beschaftigungsgruppen ab-
zeichnen, die auf unterschiedliche Weise von den Auswirkungen der Coro-
na-Pandemie betroffen sind. In der Debatte tiber die ,systemrelevanten
Tatigkeiten® und ihre Bewertung trat dieser Aspekt auch in das Blickfeld
der medialen Offentlichkeit. SchlieSlich stehen die Betriebsrite auch vor
der Herausforderung, die Teilhabe der Beschiftigten an der Gestaltung der
Arbeitswelt auch unter den Bedingungen der Pandemie zu gewahrleisten.
Denn nur die verfasste Mitbestimmung sichert den Beschiftigten eine
Vertretung ihrer Interessen mit Mitbestimmungsrechten zu und gewahrt
ihnen zugleich individuelle Beteiligungsmoglichkeiten.

In diesem Beitrag sollen zwei Fragen angerissen werden. Die erste Frage
lautet, wie die Betriebsrite mit diesen Herausforderungen umgegangen
sind und welche Hindernisse und Probleme dabei aufgetaucht sind. Wel-
che Handlungsschwerpunkte der Mitbestimmungspraxis der Betriebsrite
im Umgang mit Infektions- und Beschaftigungsgefahren, aber auch mit
Fragmentierungen und Beteiligungschancen lassen sich nachzeichnen?
Welche Hindernisse und Probleme - beispielsweise mit Blick auf die
Arbeitsbeziehungen oder die Arbeitsbedingungen der Betriebsrite — zeich-
nen sich ab? Die zweite Frage zielt darauf, die offenen Fragen aufzuzeigen,
die sich aus der Liickenhaftigkeit der Befunde ergeben. Was wissen wir,
und was mussten wir wissen, um die Entwicklung der Mitbestimmungs-
praxis bewerten und mogliche Handlungsbedarfe einschitzen zu konnen?
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Kurzarbeit

Kurzarbeit ist die sicherlich wichtigste beschaftigungspolitische Maffnah-
me in der aktuellen Corona-Krise. Die Grundidee der Kurzarbeit ist ein-
fach: durch staatliche Zuschiisse Unternehmen von ihren Personalkosten
zu entlasten und Einkommensverluste der Beschiftigten teilweise und in
Abhingigkeit davon zu ersetzen, wie hoch die Reduzierung der Arbeits-
stunden individuell ausfillt. Auf diese Weise sollen Unternehmen in die
Lage versetzt werden, okonomische Krisenphasen zu tberstehen, ohne
ihre Beschaftigten entlassen zu missen. Beschaftigten wird die Arbeitslo-
sigkeit erspart und Unternehmen miissen nach der Krise auf dem Arbeits-
markt kein neues Personal rekrutieren, sondern konnen ihre Aktivititen
mit ihrem eingespielten und qualifizierten Personal nahtlos wiederaufneh-
men.

Kurzarbeit und die Mitbestimmung der Betriebsrite stehen in einem
engen Zusammenhang. Dafiir sorgen sowohl die Mitbestimmungsrechte
der Betriebsrate bei Veranderungen der Arbeitszeit nach § 87 Abs. 1 Ziff. 3
des BetrVG, als auch die Vorgabe des SGB 111, dass Kurzarbeit von den Be-
triebsparteien gemeinsam zu beantragen ist und dass, falls kein Betriebsrat
vorhanden ist, ein Einverstindnis der Beschiftigten vorliegen muss. Be-
triebsrate konnen die Kurzarbeit mitgestalten, sei es mit Blick auf die Fest-
legung der betroffenen Bereiche und Beschaftigtengruppen oder mit Blick
auf die Dauer der Kurzarbeit, die Hohe der Arbeitszeitreduzierung oder
den Umgang mit Uberstunden und Arbeitszeitkonten sowie mogliche
Aufstockungen des Kurzarbeitergeldes. Zugleich kénnen die Tarifvertrags-
parteien erginzende Regelungen zur Kurzarbeit treffen.

Nachdem die Kurzarbeit zuletzt in der Finanzmarktkrise der Jahre 2009
und 2010 eine grofere gesamtwirtschaftliche Bedeutung erlangt hatte, er-
reichte ihr Nutzung in der Corona-Pandemie ein historisch neuartiges Ni-
veau. Im April und Mai des Jahres 2020, in der Phase des ersten Lock-
downs, waren bis zu sechs Mio. und damit bis zu 20 % der Beschaftigten in
Kurzarbeit (dazu Grafik 1). Diese Zahlen gingen in den Sommermonaten
bis zum Herbst wieder zurtck, stiegen dann aber mit dem zweiten Lock-
down erneut an. Insgesamt waren im Jahr 2020 deutlich mehr als zwei
Mio. Beschiftigte jahresdurchschnittlich in Kurzarbeitsmaffnahmen.
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Grafik 1: Anzabl der Kurzarbeiter*innen Januar 2020 bis Januar 2021 (Statista).

Doch nicht nur der Umfang, sondern auch die Verteilung der Kurzarbeit
zwischen den Branchen hat sich im Verhaltnis zur Finanzmarktkrise gein-
dert. Lag damals der Anteil der Kurzarbeitenden im Industriesektor bei et-
wa 80 %, spielt nun der Dienstleistungssektor eine deutlich grofere Rolle.
Nach Angaben der OECD (2020) betrug der Anteil des Verarbeitenden Ge-
werbes am Volumen der Kurzarbeit in Deutschland auf dem Hohepunkt
der Kurzarbeitsnutzung rund 25 %; der Anteil des Handels hingegen lag
bei knapp 20 % und der Anteil unternehmensnaher Dienstleistungen, zu
denen auch der Touristikbereich gezihlt wird, bei knapp 40 %. Die Zahlen
zeigen, dass Dienstleistungen von den staatlichen Lockdown-Maflnahmen
zum Gesundheitsschutz der Bevolkerung unmittelbar betroffen waren. Im
Verarbeitenden Gewerbe wiederum hat die Kurzarbeit zwei primare Ursa-
chen, auf der einen Seite die Fragilitit transnationaler Produktionsnetz-
werke, die sich in der Pandemie durch Unterbrechung der Lieferketten be-
merkbar macht, auf der anderen Seite konjunkturbedingte Nachfrageriick-
ginge in bestimmten Produktmirkten (Gehrke/Weber 2020).

Bis zum Herbst letzten Jahres entspannte sich die Lage dann; der Anteil
der Kurzarbeitenden an den Beschiftigten im Hotel- und Gaststittenge-
werbe sank von 72 % im Mai auf 34 % im August, im Verarbeitenden Ge-
werbe lauteten die Vergleichszahlen 27 % und 21 % (Link/Sauer 2020). Die
mit der Kurzarbeit verbundene durchschnittliche Reduzierung der Ar-
beitszeit lag nach Angaben des IFO fiir den September 2020 bei 39 %; da-
raus lasst sich ein Arbeitsausfall von 4,6 % fiir die Gesamtwirtschaft ablei-
ten. Die hochste Arbeitszeitreduzierung von fast 60 % des Arbeitsvolumens
war demnach in der Reisebranche zu beobachten (Link/Sauer 2020).

Auf der einen Seite ist die Ausweitung der Kurzarbeit und ihre betrieb-
liche Umsetzung als eine neue Erfolgsgeschichte einer funktionsfihigen
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Mitbestimmung zu lesen. Auf der anderen Seite aber waren mit der Kurz-
arbeit auch Probleme fiir die Mitbestimmung der Betriebsrite verbunden.
Detje und Sauer (2020) machen dabei vier betriebliche ,Konfliktachsen®
aus. Der erste Konflikt kreist um die Frage betrieblicher Aufstockungen
der Kurzarbeitsentgelte. Kurzarbeit fiihrt zu erheblichen Entgelteinbufen,
und zwar umso mehr, je linger die Kurzarbeitsphasen andauern und
je niedriger der Anteil der Arbeitszeit ausfillt. Tarifliche Aufstockungen
existieren nur in wenigen Branchen, wie der Chemischen Industrie; des-
halb finden Konflikte um Aufstockungen zumeist auf betrieblicher Ebene
statt. Nach Pusch und Seifert (2020) unterscheidet sich die Aufstockungs-
quote dementsprechend stark zwischen einzelnen Branchen. Damit ist
als zweiter Konflikt die Frage der Dauer der Kurzarbeit und ihrer Befris-
tung verbunden; auch dariiber muss auf betrieblicher Ebene entschieden
werden. Drittens konnen Interessenkonflikte um die Frage entstehen, ob
die Unternehmen zumindest Teile der Sozialversicherungsbeitrage, die
bei Kurzarbeit von der Bundesagentur erstattet werden, an die Beschaftig-
ten weitergeben. Als vierter Konflikt stellt sich demnach die Frage mogli-
cher Spannungen zwischen unterschiedlichen Beschiftigtengruppen mit
unterschiedlichen Betroffenheiten, insbesondere zwischen Beschiftigten in
Kurzarbeit und Beschiftigten, die Vollzeit im Home-Office arbeiten.

Kurzarbeit stellt damit zwei zentrale Herausforderungen an die Be-
triebsrite: Zum einem ihre Kompetenz und Durchsetzungsfahigkeit bei
der Aushandlung von Kurzarbeitsregelungen und méglicher finanzieller
Aufstockungen; und zum anderen ihre Fihigkeit der Integration und
der Bearbeitung moglicher Spaltungslinien zwischen unterschiedlichen
Beschiftigtengruppen.

Home-Office

Eine zweite wichtige Mafnahme zur Eindimmung der Ausbreitung von
COVID-19 war die Mobile Arbeit oder das Home-Office, die Manfred
Wannéffel in diesem Band eingehender analysiert. Im europdischen Ver-
gleich liegt Deutschland bei der Nutzung des Home-Office in der Corona-
Pandemie im Mittelfeld. In Belgien, Irland, Italien, Spanien und Frank-
reich betrug der Anteil der Mitarbeiter*innen, die nur im Home-Office ar-
beiten, gut 40 % (Frankreich) bis 50 % (Belgien). In den mittelosteuropai-
schen Landern Kroatien, Polen, Slowakei und Ungarn belief sich der An-
teil dagegen nur auf knapp iber 20 %, und in den Niederlanden, Schwe-
den, Deutschland und Osterreich lag er bei etwas unter 30 %. Die Verbrei-
tung von Telearbeit erklért sich nicht zuletzt durch die unterschiedlichen
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Regelungen in den Landern und die Verbindlichkeit, mit der Home-Office
als Instrument in der Covid-19-Krise definiert wird (firr einen Uberblick
siche Eurofound 2020a). In Deutschland wurde die Verbindlichkeit im
Verlauf der Pandemie deutlich erhdht. Hier wurden die Unternehmen ab
Januar 2021 verpflichtet, Home-Office anzubieten, wann immer dies mog-
lich ist. Zudem wurde ein Gesetz zum Recht auf Telearbeit Ende 2020
vom Bundesarbeitsministerium vorbereitet, dann aber nicht umgesetzt.

Die Nutzung des Home-Office korrespondiert stark mit den Niveaus der
Einschrainkungen des gesellschaftlichen Lebens. Nach einer Erwerbstiti-
genbefragung der Hans-Bockler-Stiftung (Emmler/Kohlrausch 2021) arbei-
teten im April 2020, auf der Hohe des ersten Lockdowns, 27 % der Befrag-
ten ausschlieflich im Home-Office und weitere 17 9% haben ihren Angaben
zufolge abwechselnd im Betrieb oder zu Hause gearbeitet. Ende Juni 2020,
nach dem Ende des ersten Lockdowns, arbeiteten noch rund 16 % der Be-
fragten in Deutschland uberwiegend oder ausschliefSlich zu Hause, der An-
teil der Beschiftigten mit wechselnden Arbeitsorten blieb konstant. Im Ja-
nuar 2021 erhohte sich der Anteil der ausschlieflich zu Hause Arbeitenden
wieder auf 24 %, der Anteil der Beschiftigten mit wechselnden Arbeitsor-
ten sank leicht auf einen Anteil von 14 %. Rund 80 % der Befragten gaben
dabei an, dass das Home-Office die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
erleichtert und etwa 60 % konnten damit ihre Arbeit effektiver organisie-
ren.

Gleichzeitig weist das Home-Office aber auch Schattenseiten fiir die Be-
schaftigten auf. Nicht nur die Arbeitszeitautonomie ist hoch, sondern auch
die Praxis, die Arbeitszeit auszudehnen. Nach einer DGB-Umfrage (2021)
lasst sich fir Deutschland feststellen, dass 39 % der Beschiftigten in Telear-
beit mit der Erwartung stindiger Erreichbarkeit konfrontiert waren, dass
16 % von ubermafiigen Arbeitszeiten von mehr als 48 Stunden pro Woche
berichteten, dass 29 % unbezahlte Uberstunden leisteten und dass 21 % die
Ruhezeiten von 11 Stunden nach dem deutschen Arbeitszeitgesetz nicht
einhielten. Dartiber hinaus berichten 46 % der Beschaftigten im Home-Of-
fice, dass sie in ihrer arbeitsfreien Zeit weiterhin an die Arbeit denken
und 34 9% gaben an, dass sie Schwierigkeiten haben, private Interessen mit
ihrer Arbeitszeit in Einklang zu bringen. Im Ergebnis legen die Befragun-
gen den ambivalenten Befund nahe, dass bei der Telearbeit Gewinne an
Arbeitszeitautonomie und Entgrenzung der Arbeitszeit Hand in Hand ge-
hen.

Der Umgang mit Entgrenzungen ist ein zentraler Gegenstand der be-
trieblichen Regulierung von Home-Office. Wie konnen Arbeitszeiten fir
das Home-Office erfasst werden? Welche Vorkehrungen kénnen getroften
werden, damit der Erreichbarkeit der Beschiftigten Grenzen gesetzt wer-
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den, die nicht mehr durch ihre physische Prasenz gegeben sind? Und wie
konnen andere Standards des Arbeits- und Gesundheitsschutzes gewahrt
bleiben? Tarifliche Rahmenregelungen fiir diese Arbeitsform existieren nur
in wenigen Branchen. Damit liegt die Hauptverantwortung fiir die Regu-
lierung von Home-Office und die Entwicklung von Antworten auf die Fra-
gen der Entgrenzung und des Arbeitsschutzes in den Handen der Betriebs-
rite. Vor diesem Hintergrund wurde bei der Novellierung des BetrVG
durch das ,Betriebsraitemodernisierungsgesetz“ von Juni 2021 auch ein
Passus als Nummer 14 in den berithmten § 87 eingefiigt, demzufolge Be-
triebsrite ein Mitbestimmungsrecht bei Regelungen zu Mobiler Arbeit ha-
ben.

Tatsachlich existierten bereits vor der Corona-Krise dazu zahlreiche
Regelungen in Form von Betriebsvereinbarungen (Mierich 2020). Diese
waren vor allem in Groffunternehmen verbreitet, die insgesamt Vorreiter
der Einfithrung betrieblicher Regelungen zur Mobilen Arbeit waren. In
vielen KMU hingegen wurde mit dem Home-Office in der Pandemie
sregulatorisches Neuland“ (Sauer/Detje 2020) beschritten. Sofern dort Be-
triebsrate existieren, mussten sie sich mit einem neuen Thema befassen
und versuchen, dazu Regelungen zu vereinbaren. In den wenigen Studien
zur Praxis des Home-Office in der Pandemie schilen sich zwei Befunde
heraus. Zum einen macht die Existenz betrieblicher Regelungen zum
Home-Office tatsichlich einen Unterschied. Nach der Erwerbstitigenbe-
fragung der HBS haben Befragte, in deren Unternehmen klare Regeln
zum Home-Office gelten, Mobile Arbeit deutlich positiver bewertet als
die Beschiftigten in anderen Unternehmen (Emmler/Kohlrausch 2021).
Wenn es Betriebsriten also gelingt, solche Vereinbarungen abzuschlieen,
sind die Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen positiv. Zum anderen
konnen mit dem Home-Office Unterschreitungen der etablierten Arbeits-
schutzstandards gerade mit Blick auf die ergonomische Gestaltung der
Arbeitsplitze verbunden sein (Behruzi et al. 2021).

Neue Fragmentierungslinien

Mit der Corona-bedingten Ausweitung von Kurzarbeit oder Home-Office
gehen zudem neue Fragmentierungslinien zwischen den Beschaftigten ein-
her. Denn die Beschiftigten, die in der Pandemie ihren Arbeitsort nach
Hause verlagern und den Betrieb als Ort des physischen Zusammentref-
fens vermeiden konnten, waren zumeist andere Beschiftigte als die, die
zumindest Teile ihrer Arbeitszeit in Kurzarbeit verbringen mussten und
die daftir Abschlage ihres Entgelts in Kauf nehmen mussten. Eine dritte
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Gruppe bildeten Beschaftigte, die weder in Kurzarbeit noch Home-Office
waren, sondern in Prisenz vor Ort weitergearbeitet haben und sich damit
erhohten Infektionsrisiken ausgesetzt sahen. In dieser Gemengelage droh-
ten alte Konfliktlinien neu aufzubrechen, so Konflikte zwischen Angestell-
ten und Arbeiter*innen um privilegierte Arbeitsbedingungen, die langst
iberwunden schienen (Sauer/Detje 2020).

Betriebsrite waren und sind fiir alle genannten Gruppen verantwort-
lich, sofern diese in einem Betrieb zusammenarbeiten. Als zentrale Ak-
teure der sozialen Integration lag deshalb eine besondere Verantwortung
bei den Betriebsriten, den sozialen Zusammenhalt im Betrieb unter den
Bedingungen neuer Grenzziehungen zu organisieren. Dafiir lassen sich
drei Erfolgsbedingungen nennen: MaSnahmen der Betriebe, neue betrieb-
lichen Regelungen transparent zu kommunizieren; mogliche materielle
oder andere Einschrinkungen gerecht zu verteilen; und auftretende Har-
ten so weit als moglich auch finanziell abzufedern (Casas et al. 2021).
Doch natirlich ist dies leichter gesagt als getan, zumal die neuen Fragmen-
tierungslinien grundlegende Gerechtigkeitsdebatten ausgelost haben, die
unter der Uberschrift der ,Systemrelevanz weit in die mediale Offentlich-
keit hineinreichten (Mayer-Ahuja/Detje 2020).

Erschwerend kam in dieser Situation hinzu, dass Betriebsrate dazu weit
weniger als zuvor ihre traditionellen Instrumente der physischen Prisenz
und des direkten Gesprichs mit den Beschiftigten nutzen konnten, um
mit den Beschiftigten zu kommunizieren und ihnen Mafnahmen zur
vermitteln und sie davon zu iberzeugen. Damit fehlten ihnen wichtige
Mittel, um ihrer Aufgabe der sozialen Integration nachkommen zu kon-
nen. Dies galt umso mehr, als mit den aufgezeigten Fragmentierungslinien
auch ein Digital Divide zwischen den Beschaftigtengruppen einhergeht.
Die Beschaftigten im Home-Office haben zwar ihren Arbeitsort verlagert,
sind aber digital vernetzt und konnen damit auch mit digitalen Medien
erreicht und angesprochen werden. Bei Beschiftigten in der industriellen
Produktion oder in Dienstleistungen mit Kundenkontakt wie im Einzel-
handel oder sozialen oder gesundheitsbezogenen Dienstleistungen ist dies
haufig anders, denn sie verfiigen zumeist nicht ber einen Zugang zur
betrieblichen digitalen Hardware und damit zu den betrieblichen Kom-
munikationssystemen. Hier konnen die Beschiftigten dann zwar vor Ort
angesprochen werden, doch ist dies wegen der Hygieneregeln haufig nur
sehr eingeschrinkt moglich. Und Beschiftigte schliefSlich, die aus diesen
Bereichen in Kurzarbeit sind und keinen privaten digitalen Zugang haben
oder fir diese Zwecke nutzen, sind kaum mehr zu erreichen. Kommu-
nikation erscheint damit zunehmend als knappe und zugleich ungleich
verteilte Ressource der Integration.
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Wandel der Betriebsratsarbeit und Beteiligungschancen

Doch die Kommunikationsfrage stellt sich fir die Betriebsrite noch aus
einem anderen Grund. Kommunikation ist nicht nur fiir die betriebliche
Integration wichtig, sie entscheidet auch tber die Handlungsfahigkeit und
die Legitimation der Betriebsrite, und sie ist eine zentrale Voraussetzung
tir die Einbindung und Beteiligung der Beschaftigten. Auf diese Probleme
hat der Gesetzgeber recht frithzeitig im Mai 2020 mit einer temporiren
Novellierung des BetrVG (die dann im Jahr 2021 in das Betriebsratemo-
dernisierungsgesetz eingeflossen ist) reagiert und Beschlussfassungen vom
Betriebsratsgremien auf digitalem Wege unter bestimmten Bedingungen
ermoglicht. Auf diese Weise konnten Betriebsrite dazu tbergehen, ihre
interne Kommunikation und ihre Sitzungen auf digitale Medien umzu-
stellen. Ebenso wurde damit eine Grundlage geschaffen, auch die Regel-
kommunikation und die Verhandlungen mit dem Management digital zu
bestreiten. Hier war das neue Gesetz eine echte Hilfe, die Mitbestimmung
an die veranderten pandemischen Rahmenbedingungen anzupassen. Aller-
dings galt und gilt dies nur fiir Betriebe, in denen die Betriebsrite auch
tiber die erforderliche technische Ausstattung verfiigen. Befunde aus dem
Gesundheitssektor zeigen, dass dies in kleineren Dienstleistungsbetrieben
haufiger nicht der Fall ist und den Betriebsriten zudem keine geeigneten
Raumlichkeiten zur Verfiigung gestellt wurden, sich in Koprisenz zu tref-
fen (Behruzi et al. 2021).

Wohl noch problematischer — und auch im Betriebsratemodernisie-
rungsgesetz nicht weiter ausgefithrt — ist die digitale Umstellung der
Kommunikation mit den Beschiftigten. Die Rolle der Betriebsrite als
Interessenvertretungen lebt entscheidend davon, fir die Beschaftigten an-
sprechbar zu sein oder aktiv mit ihnen zu sprechen, um auf diese Wei-
se Problem erkennen und Interessen aufzunehmen und integrieren zu
konnen. Technisch ist diese Kommunikation zumindest teilweise digital
substituierbar. Betriebsversammlungen konnen als Livestreams organisiert
werden, Sprechstunden konnen in Form von Videokonferenzen durchge-
fihrt werden, oder Beschaftigte formulieren ihre Fragen in Chats, die
dann von Betriebsriten beantwortet werden.

Allerdings ist zu vermuten, dass mit der digitalen Kommunikation den-
noch Einschrinkungen der bislang praktizierten Kommunikationswege
einhergehen. Dazu gehort zunéchst die proaktive Ansprache von Beschif-
tigten bei Rundgingen der Betriebsrite durch Abteilungen. Dies kann ein
wichtiges Instrument sein, um Kontake zu Beschiftigten aufzunehmen, die
bislang nicht im Fokus der Betriebsrite standen. Zugleich kénnen damit
Probleme der Arbeitsbedingungen oder der kollegialen Beziehungen auf-
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gedeckt werden, die bei den Beschiftigten vorliegen, die aber ansonsten
im Verborgenen bleiben wiirden, wenn sich diese nicht aktiv an den Be-
triebsrat wenden. Auch kénnen auf diese Weise Stimmungen eingefangen
werden, die den Betriebsriten ein Gefiihl dafiir geben, wohin sich das
Betriebsklima entwickelt und welche Chancen oder Gefahren darin fir die
betriebliche Sozialintegration liegen.

Eine zweite Einschrinkung konnte sich dann ergeben, wenn Betriebsra-
te Beschaftigte als Expert*innen in ihre Arbeit einzubinden versuchen, sei
es in Form von Arbeitsgruppen oder in Form von individueller Unterstiit-
zung durch einzelne Beschiftigte in fachlichen Fragen. Auf diese Weise
konnen Betriebsrite von dem Expertenwissen der Beschiftigten profitie-
ren, und sie konnen zugleich die Legitimation ihrer Arbeit erhohen. Auch
hierfir ist die direkte Ansprache zentral. Anfragen in Form einer E-Mail
beispielsweise sind deutlich weniger personlich; auch lisst sich auf diese
Weise schlechter ermitteln, wer dafiir geeignet oder bereit ist.

Nicht zu vernachlassigen ist auch drittens die Mobilisierung der Be-
schiftigten in Auseinandersetzung mit dem Management. Das zentrale Fo-
rum, das Betriebsrate dafiir nutzen konnen, sind traditionell Betriebsver-
sammlungen. Hier konnen Reizpunkte in Konflikten gesetzt werden und
die Reaktion der Beschiftigten wird fir das Management wahrnehmbar.
Auf diese Weise konnen Betriebsrite eine Drohkulisse aufbauen, die ihre
Position in Verhandlungen stirken kann. Wenn Betriebsversammlungen
aber als Livestream organisiert werden mussen, geht diese Moglichkeit
weitgehend verloren; sie konnte allenfalls durch Online-Befragungen si-
muliert werden, deren Ergebnisse dann unmittelbar verkindet werden.
Allerdings fehlt hier vermutlich der emotionale Impuls, der in Grofver-
sammlungen entstehen kann.

Eine vierte wichtige Einschrinkung konnte sich fir die Aufgabe erge-
ben, im Betrieb Beschaftigte fiir die Gewerkschaftsmitgliedschaften zu wer-
ben, eine Aufgabe, die zumindest gewerkschaftlich organisierte Betriebs-
rate haufig wahrnehmen. Auch diese Aufgabe steht und fillt mit der
Moglichkeit, in persdnlichen Gesprichen Vertrauen aufzubauen und die
Beschaftigten davon zu tberzeugen, dass und warum die Gewerkschafts-
mitgliedschaft fir sie eine lohnende Sache sein kann. Diese Funktion ist
in der Pandemie umso wichtiger, als auch die direkten Zugangsmoglich-
keiten zum Betrieb fiir die Gewerkschaften zumindest eingeschrankt sind
und damit die Chancen sinken, Beschiftigte direkt anzusprechen. Dies gilt
umso mehr fir Organizing-Initiativen der Gewerkschaften in Betrieben, in
denen sie schwach oder gar nicht verankert sind. Das Betriebsratemoderni-
sierungsgesetz hat diese Zuginge fiir die Gewerkschaften nicht ermoéglicht.
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Allerdings ist auch denkbar, dass digitale Medien mitunter neue Kom-
munikationschancen fir Betriebsrite bereithalten. Dazu wiirde die eigen-
staindige Nutzung von Social-Media-Kanilen gehoren, auf denen sie die
Beschiftigten in der Breite informieren kénnten. Damit kdnnen auch neue
Formen der Beteiligung verbunden sein, die beispielsweise mit Hilfe von
Online-Befragungen durchgefiihrt werden kénnten. Freilich kénnten So-
cial-Media-Kanile umgekehrt auch von den Unternechmen dazu genutzt
werden, Foren der Kommunikation zu entwickeln, die Betriebsrate gezielt
umgehen.

Offene Fragen

Aktuell wirft der Blick auf die Auswirkungen der Corona-Pandemie fiir
die Mitbestimmung der Betriebsrate weit mehr Fragen auf, als er Antwor-
ten bietet. Sicher feststellen lasst sich, dass die Betriebsrite eine wichtige
Rolle bei einer sozialvertriglichen und arbeitnehmer*innenorientierten
Bewiltigung der Pandemie gespielt haben. Sie haben auf die Einhaltung
der Richtlinien zum Arbeitsschutz und zur Arbeitssicherheit geachtet, sie
haben Kurzarbeitsregelungen im Betrieb umgesetzt und dies nach Mog-
lichkeit fir die Beschaftigten finanziell aufgebessert, sie haben Regelungen
zum Home-Office vereinbart und dabei die Eindimmung von Entgrenzun-
gen in den Blick genommen und sie haben fir die soziale Integration
— gerade in Zeiten neuer Fragmentierungen zwischen Gewinnern und
Verlierern der Pandemie — im Betrieb gesorgt.

Allerdings fehlen zu den meisten dieser Punkte tiefergehende Analysen
zu Gemeinsamkeiten und Unterschieden zwischen Mitbestimmungsprak-
tiken, beispielsweise im Vergleich von Branchen oder BetriebsgrofSen.
Dazu wirde eine Auswertung von Betriebsvereinbarungen zum Home-
Office und ihrer betrieblichen Umsetzungspraxis ebenso gehoren, wie
eine genauere Analyse der betrieblichen Aushandlungsprozesse zur Umset-
zung der Kurzarbeit. Die grofite Forschungsliicke aber besteht mit Blick
auf die Gefahren und Chancen der digitalen Kommunikation fir die
Interessenvertretungspraxis der Betriebsrite. Hier wiren eine Reihe von
Fragen zur Nutzungspraxis digitaler Medien durch die Betriebsrate zu
untersuchen, von den Maffnahmen der Information der Beschaftigten Gber
die Einbindung der Beschiftigten in die Interessenvertretungsarbeit, die
Rekrutierung von Gewerkschaftsmitgliedern oder die Mobilisierung von
Gegenmacht im Betrieb. Diese Fragen sind auch deshalb wichtig, weil
damit ausgelotet werden konnte, welche digitalen Kommunikationsmus-
ter es sich als Innovationen der Mitbestimmungspraxis auch nach einem
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moglichen Ende der Pandemie zu erhalten lohnt. Es gibt also noch viel zu
tun fir die sozialwissenschaftliche Mitbestimmungsforschung.
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Formatkonzeption fir die berufsbegleitende Weiterbildung
und das lebenslange Lernen in einer postpandemischen
Wissensgesellschaft: Bedarfshypothesen, Herausforderungen
und Losungsansatze

Yves Gensterblum

Executive Summary

Innovationszyklen werden immer kiirzer. Berufsbilder und Tatigkeitspro-
file dndern sich in einem immer groeren Tempo. Die Arbeitskrifte miis-
sen sich an die neuen Tatigkeitsprofile immer schneller und umfassender
anzupassen, wenn sie weiterhin geschatzte Mitglieder des Arbeitsmarktes
sein wollen. Diese kontinuierliche Anpassung der eigenen Kompetenzen
an die neuen Herausforderungen bedeutet, dass die Fort- und Weiterbil-
dungsprogramme ein besseres Verhaltnis von persdnlichem Aufwand so-
wie den finanziellen Kosten und dem individuellen Nutzen der neuerwor-
benen Kompetenz erhalten miissen. Dies bedeutet beispielsweise, dass sie
sich moglichst gut mit den beruflichen und familidren Rahmenbedingun-
gen vereinbaren lassen. Die Weiterbildungsangebote missen flexibler, ef-
fektiver und effizienter werden, damit der Anteil der Lebens- und Arbeits-
zeit fiir Anpassungsfortbildungen moglichst gering bleibt.

Ein effizientes Weiterbildungsformat mit einer zielfithrenden Mischung
von Selbstlernphasen und synchronen Prisenzphasen kombiniert zeitliche
und raumliche Flexibilitit mit kooperativen Lernsettings und wichtiger
Vernetzungsaktivitit sowie dem bedeutsamen Erfahrungsaustausch. Die
Selbstlernphasen sollten durch individualisierte und adaptive Lernprozesse
intelligent auf die spezifischen Vorkenntnisse, Erfahrungen und Lernge-
wohnheiten reagieren kénnen. Des Weiteren sind Hilfestellungen zur Ge-
staltung einer effizienten Lernstrategie, einer adaptiven Interventionsstrate-
gie sowie zu der Unterstiitzung einer individuellen Lerngeschwindigkeit
mit intelligenter Lernstandsdiagnostik weitere wichtige Hebel fiir einen
effektiven und eflizienten Lernverlauf. Die synchronen Prisenzphasen sind
auf wichtige kollaborative, problembasierte und praxisnahe Lehr-Lernar-
rangements zur Kompetenzverstetigung ausgerichtet, welche sich an den
konstruktivistischen Grundprinzipien orientieren. Dieses Konzept bietet
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das groffite Potenzial um innovative technologische Neuerungen (Mixed
reality, educational data mining, usw.) flexibel berticksichtigen zu konnen.

Dem Erfolg des Konzeptes standen vor der Corona-Pandemie gewich-
tige Hemmnisse gegeniiber: Zum einen eine geringe padagogische Kom-
petenz sowie methodisches Wissen zu Grundhypothesen des konstrukti-
vistischen Lernprozesses bei den Dozierenden in der berufsbegleitenden
Weiterbildung, zum anderen eine mangelnde Akzeptanz fiir digitale und
online gestiitzte Lernszenarien bei einem Teil der potenziellen Teilneh-
menden. Ferner behindert ein vergleichbar hohes Investitionsvolumen bei
der Entwicklung einer umfassenden adaptiven hybriden Weiterbildung
in Kombination mit einer verringerten Zahlungsbereitschaft fiir Weiterbil-
dungsangebote mit digitalen Selbstlernanteilen den zeitnahen Erfolg.

Daher bleibt zu hoffen, dass die Vielzahl an positiven Erfahrungen
mit synchronen und digitalen Alternativen zur Prisenzveranstaltung eine
Chance fiir eine nachhaltige Verbesserung der Akzeptanz der neuen digita-
len Lehr-Lernprozesse in der Erwachsenenbildung er6ffnet haben, weil die
Vorteile hybrider Weiterbildungsformate mit Sequenzen von Selbstlern-
phasen und Prasenzphasen tberwiegen.

Einleitung und Motivation

Gemeinnttzige Weiterbildungsanbieter, insbesondere im Hochschulum-
feld, nehmen eine besondere gesellschaftliche und arbeitsmarktpolitische
Rolle ein. Sie iibernehmen Verantwortung fiir die lebenslange Begleitung
der Menschen insbesondere der Akademikerinnen und Akademiker im
Hinblick auf die notwendige Anpassung und Weiterentwicklung ihrer
Kompetenzen. Und stehen beratend und durch qualitativ hochwertige
wissenschaftliche Weiterbildungskonzepte helfend zur Seite. Sie organisie-
ren qualitativ hochwertige Weiterbildungsangebote auf Vollkostenbasis,
jedoch ohne Gewinnabsicht.

Wissenschaftliche Weiterbildungsanbieter haben die Aufgabe, in der
heutigen Wissensgesellschaft eine kompetente lebenslange Begleitung der
Menschen bei der effizienten und effektiven Anpassung an die sich dn-
dernden Kompetenzanforderungen im digitalisierten Arbeitsmarkt bereit-
zustellen und entsprechende evidenzbasierte Konzepte zu entwickeln.

Im folgenden Abschnitt wird die Notwendigkeit fiir die Weiterentwick-
lung der Weiterbildungskonzepte im Kontext der Erfahrungen mit der
Corona-Pandemie motiviert.
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Innovationszyklen werden immer kiirzer

In den vergangenen 400 bis 500 Jahren hat die Menschheit einen phéino-
menalen Zuwachs an technischen Moglichkeiten erlebt. Die Entwicklung
verlief so dynamisch wie keine andere vor ihr. Wire ein Bergmann um
das Jahr 1580 in das Steinkohlebergwerk im Ruhrgebiet eingefahren, dann
eingeschlafen und knapp 220 Jahre spiter vom Lirm der pferdebetriebe-
nen Loren durch den zunehmenden Kohle- und Erzbergbau geweckt wor-
den: Er hitte zwar einige Verinderungen bemerkt, einige Sitten und Ver-
haltensweisen waren anders und das eine oder andere Werkzeug hatte sich
verandert, jedoch hitte er sich prinzipiell vermutlich heimisch gefiihl.
Wenn aber einer der Bergleute fiir weitere 220 Jahre eingeschlafen und
vom Blitzlicht einer Handykamera bei den Feierlichkeiten zur Stilllegung
der Zeche Prosper Haniel im Dezember 2018 geweckt worden wire, dann
wirde er sicherlich die heutige Welt nicht mehr verstehen.

Selbst auf einer kiirzeren Zeitachse wird die rasende Entwicklung deut-
lich: Tonbander wurden durch kleinere Kassetten ersetzt. Gefolgt von
Schallplatten, CD, DVD, MP3 und jetzt cloudbasierten Streamingdiens-
ten. Telefonzellen wurden durch Handys sowie Videotheken durch Strea-
mingdienste tGberflissig. Aber auch im Hinblick auf die verschiedenen
Berufe, exemplarisch Kutschenfahrerin, Telefonistin, Rechenassistentin,
Fernsehtechnikerin, werden die Veranderung und die Notwendigkeit der
Anpassung fir Berufstitige deutlich. Generell lasst sich feststellen, dass
die Veranderungsgeschwindigkeit nicht abnehmen wird, sondern es deutet
alles darauf hin, dass sie noch weiter zunehmen wird.

Verdnderungen und Anpassungsdruck der beruflichen und
Alltagskompetenzen

Im Gegensatz zu evolutionar verlaufenden Veranderungsprozessen, sind
Verianderungsprozesse, die durch externe Stressfaktoren ausgelost werden,
in der Dynamik des Verinderungsprozesses anders zu beurteilen. Viele
historische Evolutionen, die die Menschheit vorangebracht haben, sind
an vielen Stellen auf der Erde gleichzeitig entstanden. Beispielsweise die
neolithische Evolution, durch die Ackerbau und Viehzucht unabhingig
voneinander an mindestens sieben Orten auf der Welt gleichzeitig hervor-
gebracht wurden. Ist vermutlich durch externen Stress stimuliert worden.
Hier waren vermutlich klimatische Veranderungen der Ausloser. Aber
auch stidtische Siedlungen entstanden zeitgleich an sechs verschiedenen
Orten in China, Agypten, Indien, Mesopotamien, Mittelamerika und in
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den Anden. Dass dies iiberall auf dem Globus geschah, ist bis heute eine
spannende Frage in der Forschung, diirfte aber auf einen globalen Anpas-
sungsdruck oder -anreiz zuriickzufiithren sein.

Die Digitalisierung der Arbeitswelt, die sog. VUCA-Welt!, der Klima-
wandel und die Corona-Pandemie erzeugen ebenfalls einen erheblichen
Anpassungsdruck fiir die Gesellschaft, Unternehmen sowie deren Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer. Viele Digitalkompetenzen, aber auch
Kompetenzen z.B. im Selbstmanagement werden benoétigt, um in der
VUCA-Welt bestehen zu konnen. Die Innovationszyklen sind in der Zwi-
schenzeit deutlich kiirzer als die Zeitspanne der Erwerbstatigkeit eines
Mitgliedes des Arbeitsmarktes geworden.

Dieser steigende Anpassungsdruck lasst sich mit Einschrankungen auch
exemplarisch an den steigenden Burn-out Raten in Deutschland ableiten?.
Dies verdeutlicht auch, dass die Belastungen durch die Anpassungsfort-
bildungen nicht einfach als zusatzliche Aufgabe in den Alltag integriert
werden kénnen, sondern zusatzliche Effizienzsteigerungen entwickelt wer-
den miissen. Analog zu den historischen Betrachtungen sind durch den
Anpassungsdruck in der Corona-Pandemie viele digitale Ansitze in der
Arbeitswelt aufgenommen worden. Berthrungsingste wurden abgebaut
und dadurch die Akzeptanz der Digitalisierung der Arbeitswelt und in der
Bildung gesteigert. Vieles davon wird bleiben, auch in der Erwachsenenbil-
dung.

Wie soll die berufsbegleitende Weiterbildung konzipiert sein, um den
Menschen eine kontinuierliche Anpassung ihrer Kompetenzen neben der
beruflichen Belastung zu ermdglichen, bei moglichst geringer zusatzlicher
Belastung?

1 VUCA als Akronym bedeutet ,volatility, uncertainty, complexity, ambiguity".

2 Die AOK zihlte 2019 durchschnittlich 5,9 Arbeitsunfihigkeitsfalle je 1.000 Mit-
glieder aufgrund einer Burn-out-Diagnose. Damit hat sich die Diagnosehaufigkeit
im letzten Jahrzehnt beinahe verdoppelt. Auch das Krankheitsvolumen dieser Dia-
gnosegruppe hat sich rapide erhoht: waren es 2005 noch 13,9 Krankheitstage regis-
trierte die AOK 2019 bereits 129,8 AU-Tage je 1.000 Mitglieder. Hochgerechnet
auf alle gesetzlich krankenversicherten Beschiftigten ergeben sich daraus fir 2019
rund 185.000 Burn-out-Betroffene mit kulminierten 4,3 Millionen Krankheitsta-
gen.
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Entwicklungsziel und die Konzeption

Auch wenn nicht ganz klar ist, ob Henry Ford jemals diese Aussage "Hatte
ich die Kunden befragt, welche Innovation sie brauchen, hitten sie gesagt
schnellere Pferde" gemacht hat’, beschreibt diese Aussage die Komplexitit
des kundenzentrierten Produktentwicklungsprozesses. Dieses Paradoxon
zeigt, dass das fiir einen kundenorientierten Verbesserungsprozess unver-
zichtbare Teilnehmendenfeedback fiir eine strategische und nachhaltige
Konzeption und Entwicklung von innovativen Weiterbildungsformaten
nur eine begrenzte Hilfestellung leisten kann. Daher missen theoretische
und konzeptionelle Uberlegungen den Entwicklungsprozess erganzen. Im
Anspruch eine evidenzbasierte Weiterentwicklung zu fordern, ist die Uber-
fihrung von erfolgreichen Konzepten, die in anderen Lernkohorten posi-
tiv evaluiert wurden, ein strategischer Ansatz, der sehr vielversprechend ist.
Erginzend sei erwahnt, dass die empirische Validierung von Konzepten in
der Erwachsenenbildung durch die geringe Gruppengrofe haufig schwie-
rig umsetzen lasst. Daher missen positiv evaluierte Lehr-Lernkonzepte aus
anderen Lernkohorten tibertragen und an die spezifischen Bedingungen in
der berufsbegleitenden Weiterbildung angepasst werden. Dies bedeutet fiir
eine evidenzbasierte Weiterentwicklung, dass die Ergebnisse aus anderen
Lernkohorten (Selim 2007)® entweder nur unter der Hypothese auf die
berufsbegleitende Weiterbildung tibertragen werden konnen, dass das ver-
anderte Umfeld von Familie und Beruf und deren Rahmenbedingungen
(Zeitknappheit, Lernen an Randzeiten des Tages, Lernen in unterschiedli-
chen Lernumgebungen etc.) keinen signifikanten Einfluss auf die Ubertra-
gung des Lehr-Lernkonzeptes haben oder im besten Fall, wird es fir die
berufsbegleitenden Weiterbildung separat evaluiert.

Selektionskriterien fiir Formatkonzeption

In diesem Kapitel soll ein Entwicklungskorridor aufgezeigt werden, wie
die Konzeption eines zukunftsfihigen und nachhaltigen Weiterbildungs-
formates gelingen kann.

Es handelt sich um vier Konzeptionsprinzipien, die bei der Gestaltung
einer berufsbegleitenden Weiterbildung fiir lernendenzentrierte Konzep-
tionierung der Lernumgebungen beriicksichtigt werden miussen. Immer
mit dem Ziel, die wichtigsten Optimierungsdimensionen wie Lerneffekti-
vitit und Lerneffizienz, einfache Integration der Weiterbildung in den
Alltag des Lernenden (Flexibilitit und Vereinbarkeit), Nachhaltigkeit in
Bezug auf Transfer und Anwendung in den beruflichen Alltag, Nachhal-
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tigkeit in Bezug auf langanhaltende Beherrschung der neuen Kompetenz
sowie Nachhaltigkeit im Kontext der moglichst langfristigen Relevanz der
vermittelten Kompetenz fiir das berufliche Umfeld, padagogische und
didaktische Qualitit sowie Akzeptanz und Kosten-Nutzenverhaltnis best-
moglich miteinander zu kombinieren.

Lerneffektivitdt und Lerneffizienz

1. Lernendenzentrierung

Integration in den Alltag, 2 S TR T R Akzeptanz,

Kognitive 3. Nachhaltiger Kompetenzaufbau Investition,
Belastungssteuerung Zahlungsbereitschaft,

4. Transferpotenzial und Mehrwert fiir den

beruflichen Alltag und Werdegang

Padagogische und didaktische Qualitat
Individualisierung und Adaptivitat des Lehr-Lernarrangements

Abbildung 1: Orientierungsdimensionen und Kriterien fiir die Formatkonzeption.

Erstens, der theoretische Rahmen, der die Konzeption der Weiterbildung
und den Entwicklungsansatz fiir das Design der gesamten Lernumgebung
leitet. Zweitens, die Moglichkeiten und Grenzen bestimmter Lerntechno-
logien, die zur Schaffung der Lernumgebung eingesetzt werden. Drittens,
die Berticksichtigung der spezifischen Lehrgewohnheiten, Vorkenntnisse,
Berufserfahrung, Lernhemmnisse und Lerngeschwindigkeiten. Viertens,
die instruktionalen Gestaltungsprozesse und adaptive Lernassistenz, die
notwendig sind, um einen effektiven Einsatz der Lerntechnologien, Lern-
methoden und Lernstrategien innerhalb des theoretischen Rahmens zu
ermoglichen. Funftens, die sinnvolle Kombination der jeweiligen Vorteile
von virtuellen und physischen Bildungsraiumen.

Verbesserung der Lernmotivation

Hier missen mehrere Aspekte zur Steigerung der Lernmotivation differen-
ziert diskutiert werden. Zum einen die Anpassung des Lehr-Lernprozesses
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an die Lerngewohnbheiten, insbesondere welche Lernmedien vom Lernen-
den bevorzugt werden und individuelle Lernprozesse unterstitzen.

Aus Studien mit studentischen Lernkohorten ist bekannt, dass die Be-
rucksichtigung der individuellen Lerngewohnheiten zu den kritischen Er-
folgsfaktoren bei studentischen Lernprozessen gehért. Dadurch werden
die empfundenen Belastungen reduzieren und fithren dartiber hinaus zu
einem verbesserten Lernprozess*. Eine thematische Strukturierung in
Kombination mit einem modularen Aufbau des Lernmaterials erleichtert
die Ausbildung einer individuellen Lernstrategie. Die Aufbereitung des
Lernmaterials in verschiedene visuelle, audiobasierte sowie audiovisuelle
als auch textbasierte Darreichungsformate verbessert die Adressierung der
Lerngewohnbheit sowie die flexible Anpassung an die Lernumgebung (Au-
to, Bahn, Biiro, Arbeitszimmer sowie die entspannte hiusliche Lernumge-
bung).

Lernfortschritt, Lernerfolge und Zwischenziele miissen sichtbar ge-
macht und als Erfolg visualisiert sowie positiv emotionalisiert werden. Des
Weiteren steigert motivierendes Feedback zum erreichten Lernfortschritt
die Lernmotivation nachweislich.

Repetitive Lernphasen sollten auf ein Minimum begrenzt werden. Bei-
spielsweise langweilige repetitive Elemente, die das bestehende Vorwissen
wiederholen, sollten prinzipiell vermieden werden. Dies ist in einem star-
ren Curriculum leider nur begrenzt moglich und daher ein wichtiger
Ansatzpunkt fiir individualisierte Lernverlaufe.

Neue Themenfelder sollten immer im Gesamtkontext des angestrebten
tibergeordneten Kompetenzziels motiviert werden. Die Notwendigkeit fiir
den Lernenden, sich mit diesem neuen Themenfeld auseinanderzusetzen,
sollte im Idealfall aus dem praktischen Kontext verstindlich hergeleitet
und erklirt werden.

Lernschwierigkeiten und Lernhemmnisse missen frithzeitig identifi-
ziert und daraufhin adaptive Hilfestellungen angeboten werden. Die pri-
diktive Identifikation von potenziellen Lernschwierigkeiten mit daraus
abgeleiteten individualisierten Lernverldufen und Curricula ist daher ein
wichtiges Entwicklungsfeld zur intelligenten Steuerung der Lernmotivati-
on tber den gesamten Lernverlauf hinweg.

Das Einbinden von innovativen Lernmedien, wie beispielsweise virtual-
oder augmented reality Applikationen, hat haufig eine Attraktivititssteige-
rung des Weiterbildungsangebots zur Folge. Neuartigen Lernmedien wie
virtual- oder augmented reality Applikationen konnen zu einer Steigerung
der Motivation bei Lernenden beitragen. Hier muss zwischen einer kurz-
fristigen Begeisterung fiir das neue Lernmedium und einer sinnvollen In-
tegration in den Lehr-Lernprozess unterschieden werden. Wird ein solches
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Lernmedium vorrangig als unterhaltsam und sehr leicht empfunden, kann
dies dazu fiithren, dass die kognitive Anstrengung bei der Bearbeitung des
Lernmaterials reduziert wird. Dies kann sogar zu geringeren Lernleistun-
gen als bei konventionellen Lernarrangements fihren und somit einem
effizienten Lernprozess schaden.

Generell ist die adaptive kognitive Belastungssteuerung der Lernkohorte
bzw. idealerweise des individuellen Lernenden ein sehr wichtiger Erfolgs-
faktor fir eine effiziente und effektive berufsbegleitende Weiterbildung.
Dies liegt unter anderem darin begriindet, dass nach einer Uberschreitung
der individuellen Frustrationstoleranz ein ausgepragtes Lernmotivations-
minimum folgt, das mit einer fiir die Lerneffizienz nachteiligen Lernpause
einhergeht oder sogar zu einem Abbruch des Lernprozesses fiihren kann.

Steigerung des Lernerfolges

Eine Steigerung der Effektivitait kann dadurch erzielt werden, dass die
Abbruchquote gesenkt wird oder ein hoherer Lernerfolg eintritt. Dies
kann fir den einzelnen Lernenden oder auch im statistischen Mittel
iber Lernkohorten mit unterschiedlichen Vorkenntnissen und heteroge-
nen Voraussetzungen gelten. Viele empirische Studien untersuchen die Er-
folgsfaktoren fiir Lehr-Lernprozesse mit digitalen Medien’~. Jedoch sind
kaum Studien verfiigbar, die die Erfolgsfaktoren fir die berufsbegleitende
Weiterbildung evaluiert haben®8. Hassan Selim hat 2007 die kritischen
Erfolgsfaktoren von E-Learning fiir Studierende untersucht. Er isolierte als
kritische Erfolgsfaktoren: Die Einstellung der Dozierenden zu E-Learning
als Lernmedium, die Motivation des Studierenden, Vertrautheit mit der
Lernumgebung und frihere Erfahrungen mit Computern und dem online
Lernmedium.

Des Weiteren ist generell bekannt, dass ein unterbrechungsfreier Lern-
verlauf mit einer moglichst konstanten kognitiven Belastung und einer
hohen Lernmotivation wichtige Erfolgsfaktoren fiir den Lernprozess sind.

Dafiir ist eine intelligente Lernstrategie, die moglichst auf die indivi-
duellen Besonderheiten abgestimmt ist, sehr wichtig. Eine transparente
Darstellung des Lernstandes, die den erfolgreich erledigten und noch
bevorstehenden Lernaufwand visualisiert, ist fiir ein zielfithrendes Zeitma-
nagement im Lernprozess von zentraler Bedeutung.

Im Folgenden werden die wesentlichen generellen Aspekte zur Steige-
rung des Lernerfolges aufgefiihrt. Leider ist es nicht moglich alle diese
Aspekte in der notwendigen Ausfiihrlichkeit in diesem Kapitel diskutieren
zu kdnnen.
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e Stressreduktion durch flexible Integration in den beruflichen und fami-
lidaren Alltag (Reduzierung der Abbruchquote)

* Integration von Methoden des Zeitmanagements

* Gute Vereinbarkeit der Weiterbildung mit Beruf und Familie: Flexibili-
tat durch asynchrone Onlinelernphasen

* Konstruktivistische didaktische Aufbereitung

¢ Individualisierung der Lernablaufe

e Adaptive Lernassistenzsysteme fiir Hilfestellungen z.B. durch die Nutz-
barmachung von freiverfiigbaren Lernmaterialien

Eine individuelle Betreuung ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir einen effek-
tiven Lernverlauf und Lernerfolg. In der Individualisierung der Lernunter-
stiitzung liegt ein sehr grofes Potenzial zur Steigerung der Lerneffizienz
und Lerneffektivitit. Dies hat Bloom Benjamin S. bereits 1984 gezeigt’'2.

Jedoch ist eine individuelle Betreuung aufgrund begrenzter Ressourcen
haufig nicht realisierbar. Ein Ansatz um dieses Problem zu 16sen ist die
Entwicklung und der Einsatz von intelligenten Tutoringsystemen oder
Lernassistenzsystem!%-12. Das Lernen mit digitalen Tutoren sieht vor, dass
die Lernenden Aufgaben und Ubungen bearbeiten und von Tutoren eine
individuelle Riickmeldung und Hilfestellungen zu ihrer Losung erhalten.
In der Selbstlernphase kann eine automatisierte Riickmeldung durch rela-
tiv einfache Aufgabentypen, z.B. Multiple-Choice, Zuordnungsaufgaben
in HSP, erfolgen. Durch dieses verteilte Uben konnen Wissensliicken im
Verlauf der Selbstlernphase effizient geschlossen werden. Die digitalen Tu-
toren sind Lernprozessbegleiter und tibernehmen beispielsweise die friih-
zeitige Identifizierung von Lernblockaden z.B. durch eine dialogorientierte
Lernstandsdiagnostik mit Hilfe eines Chatbots.

Steigerung der Effizienz

Eine Steigerung der Effizienz kann dadurch erzielt werden, dass ein hohe-
rer Lernerfolg bei gleichbleibendem Aufwand oder aber ein gleichbleiben-
der Lernerfolg mit niedrigerem Aufwand erzielt wird.

Fir die Praxis hat vor allem die Effizienz von Bildungsangeboten eine
hohe Relevanz, weil damit das Verhiltnis von Aufwand und Nutzen cha-
rakterisiert wird. Zu dieser Frage liegen wenig Studienergebnisse vor, die
eine eindeutige Schlussfolgerung erlauben wiirden®!3-1¢. Hier muss kon-
statiert werden, dass die Messung von Effizienz bei einem Bildungsmodul
sehr komplex ist.
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Die individuelle Berticksichtigung von Berufserfahrung und Vorkenntnis-
sen bietet ebenfalls die Moglichkeit, Lernverlaufe zu verkirzen und da-
durch die Effizienz zu steigern. Gleichzeitig bleiben negative Effekte durch
repetitive Lernelemente auf die Lernmotivation aus.

Es kann nach der aktuellen Studienlage von einer Reduktion der durch-
schnittlichen Lerndauer bei individualisierten und mediengestiitzten Lern-
formaten in der Weiterbildung ausgegangen werden’-6:13:17:18,

Dariiber hinaus kann durch die zielfiihrende Mischung von verschiede-
nen Medien eine Effizienzsteigerung herbeigefiihrt werden. Jedoch wird
dies nur signifikant sein, wenn weitere wichtige Erfolgsfaktoren fir die
Integration erfiillt werden, wie z.B., dass eine ausreichende Akzeptanz und
Nutzungsintensitat durch Lernende erreicht wird. Dies kann durch eine
ansprechende Aufbereitung des Lernmaterials und des Mediums sowie
eine gute Vorbereitung, Unterstiitzung und Motivierung fir diese selbstre-
gulierte Art des Lernens herbeigefithrt werden®.

In der Erwachsenenbildung sind hiufig keine ausgepragten Erfahrun-
gen im Lernprozess bei den berufsbegleitenden Lernenden vorhanden.
Beim selbst gesteuerten Lernen und zur Entwicklung einer Selbstlernkom-
petenz bedarf es daher Hilfestellungen. Der Lernende muss selbst aktiv
werden und lernen eigenverantwortlich und effizient mit der neuen Lehr-
und Lernsituation umzugehen. Dabei nimmt die Entwicklung einer indi-
viduellen Lernstrategie, die zu einem effizienten Umgang mit den neuen
Lehr-Lernarrangements fiihrt, ein zentrales Erfolgskriterium fiir einen effi-
zienten Lernverlauf ein.

Adpressierung der individuellen Lerngewobnbeiten und Ausbildung einer
effizienten Lernstrategie

Das Lerndesign besteht aus verschiedenen Lernangeboten und lernfor-
dernden Maflnahmen personeller, digitaler sowie infrastruktureller Aus-
pragung. Diese sollten in ihrer Ausrichtung unterschiedliche Lerner-
fahrungen ermoglichen und unterschiedlichen Lernbedurfnissen entspre-
chen. Die Lernumgebung sollte insofern iberdimensioniert sein, als
Lernmaterialien in unterschiedlichen Darreichungsformaten sowie didak-
tischen Aufbereitungsformen das anzustrebende Kompetenzziel gleicher-
mafSen verfolgen, d.h. es liegen z.B. sowohl textbasierte als auch audiovisu-
elle Medien zu einem bestimmten Thema vor. Dadurch wird der individu-
elle Lernende in die Lage versetzt, eigene Schwerpunkte zu setzen und die
fir seine Lernsituation glinstigste Variante auszuwéhlen.
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Bestimmte Lernangebote kénnen sich dabei entweder inhaltlich aberlap-
pen, indem z.B.:

e die individuellen Lerngewohnheiten adressiert werden. Unterschiedli-
che Medien werden fir die gleichen Inhalte und methodische Aufbe-
reitung gewahlt. Dadurch kann der Lernende z.B. bestimmte Inhalte
in einem animierten audiovisuellen Medium anschauen, als Podcast
héren oder als textbasierte Handreichung bearbeiten;

e verschiedene oder gleiche Medien einen unterschiedlichen methodi-
schen Zugang bieten. z.B. die kollaborative Bearbeitung einer Fallstu-
die oder durch eine individuelle Projektarbeit aus dem betrieblichen
Alltag.

oder inhaltlich erginzen, indem z.B. vertiefende Informationen angeboten
werden oder fehlendes Wissen, das fiir das Verstindnis wichtig ist, nachge-
holt werden kann.

Gestaltet man das Lehr-Lernarrangement z.B. zur Adressierung indivi-
dueller Lerngewohnheiten mit unterschiedlichen, didaktisch aufbereiteten
Lernmaterialien, dann tberschreitet die Menge des Lernmaterials deutlich
ein eigentliches Minimum der notwendigen Lernmaterialien fiir einen
effizienten Lernverlauf. Daher ist wichtig, dass Vorkehrungen getroffen
werden, sodass die Vielzahl von Lernmaterialen keinen negativen Einfluss
auf den Lernverlauf und die Lernmotivation hat und ein effizienter Lern-
verlauf durch diese Individualisierungsbemithungen nicht erschwert wird.
Daher ist bei diesem Konzeptansatz fiir einen effizienten Lernverlauf sehr
wichtig, dass fiir die Ausbildung einer effizienten und individuellen Lern-
strategie sowie eines Lernpfads Hilfestellung und Orientierung Angeboten
werden. Es besteht die Moglichkeit, dass der Lernende alle Lernmateriali-
en verwendet, eine viel grofere Lernzeit benétigt und durch die Wieder-
holungen seine Lernmotivation abnimmt. Die fir dieses Konzept notwen-
digen Investitionen sind verhaltnismafig hoch und rentieren sich nur fiir
grofe und zahlungskraftige Zielgruppen und Kompetenzfelder.

Zielfiihrende Integration digitaler Medien

Das Lernen mit digitalen Medien ist in der berufsbegleitenden Weiterbil-
dung schon lange ein wichtiges und kontrovers diskutiertes Thema. Die
Verwendung von digitalen Medien erzeugt nicht per se einen Mehrwert
in der Weiterbildung!?, sondern nur durch eine intelligente Einbettung
in ein Gesamtkonzept, bei dem digitale Medien das didaktische und pad-
agogische Konzept sinnvoll erginzen, kann ein signifikanter Mehrwert
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generiert werden. Es fehlte jedoch oft an Akzeptanz bei einem groflen
Teil der Teilnehmenden®. Daher besteht die begriindete Hoffnung, dass
die positiven Erfahrungen mit synchronen und digitalen Alternativen zur
Prisenzveranstaltung in der Corona-Pandemie eine Chance fiir eine nach-
haltige Verbesserung der Akzeptanz der neuen digitalen Lehr-Lernprozess
in der berufsbegleitenden Weiterbildung er6ffnet haben'. Zum einen hat
sich die Fille der erprobten Formate vergrofert, in denen Weiterbildungs-
angebote durchgefithrt werden kénnen. Zum anderen ist ein grofieres
Bewusstsein fiir die Unterschiede zwischen Formaten und ihren jeweiligen
Vorteilen und Limitationen entstanden. Welche Mischformen, z.B. zwi-
schen Distanz- und Prisenzangeboten sowie synchronen und asynchronen
Formaten, sich vor dem skizzierten Hintergrund in Zukunft zielfihrend
einstellen werden, ist noch nicht abzusehen. Dies wird nicht zuletzt auch
davon abhingen, wie die mit den verschiedenen Angebotsformaten ver-
bundenen Potenziale und Einschrinkungen durch die unterschiedlichen
Interessensgruppen bewertet und welche langfristige Bedeutung und wel-
cher Mehrwert ihnen beigemessen werden.

Das berufsbegleitende Format der hybriden Weiterbildung

Hybride Weiterbildung hat als Format das Potenzial, den in Abbildung 1
skizzierten Entwicklungskorridor optimal auszufillen. Das Grundkonzept
besteht in der Aufteilung von Wissensvermittlung in eine asynchrone
online Lernphase und eine komprimierte synchrone Prasenzphase zum
Kompetenzaufbau und Kompetenzverstetigung. Der Wechsel von synchro-
nen und asynchronen sowie virtuellen Elementen und Lerneinheiten in
Prasenz verbindet die Flexibilitit und die Moglichkeit, den Lernverlauf
adaptiv und individuell zu gestalten. Dafiir notwendige pseudonymisierte
Daten zu Vorkenntnissen, Lernverlauf und Lernerfolg konnen relativ ein-
fach erhoben und zusammengefiithrt werden. Gleichzeitig werden die Pré-
senzlernphasen zeitlich komprimiert und fiir die wichtigen kollaborativen
Lernprozesse effizient genutzt. Der Lernprozess und Lernpfad zur Errei-
chung einer neuen Kompetenz kann dadurch moglichst flexibel, effizient
und effektiv gestalten werden. Dieser Lernpfad beginnt mit der Beriick-
sichtigung der individuellen Ausgangsposition bestehend aus beruflichen
Erfahrungen, Vorkenntnissen, Lerngewohnheiten, dem sozialen Umfeld
sowie den Rahmenbedingungen und Alltagseinschrinkungen des Lernen-
den und der Lernkohorte.

Mit dem Begriff der hybriden Weiterbildung beschrinken wir uns auf
die Kombination medialer und den damit verbundenen didaktisch-me-
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thodischen Varianten. Der in der Corona-Pandemie aufgetretene Begriff
der hybriden Bildungsveranstaltung, wo eine Veranstaltung gleichzeitig
online, z.B. als Videokonferenz, als auch in Prasenz durchgefiihrt wird,
wird fir die hier diskutierten Aspekte in dieser ersten Niherung nicht
adressiert.

Vorteil

konzeptionelle Herausforderungen &
Nachteile

Flexibilitat in der asynchronen Selbstlernpha-
se

Komprimierung der Prisenzphase

Unterschiedliche Lerngeschwindigkeiten

Noch inhaltlich unflexible asynchrone Selbst-
lernphase

Homogenerer Lernstand beim Eintritt in die
synchrone Lernphase (PBL) sorgt fiir bessere
kooperative Lernphasen

Gruppenarbeit / Austausch zwischen Lernen-
den wird in der asynchron Lernphase er-
schwert

Individuelle Lernpfade werden nachvollzieh-
bar und kénnen fiir Optimierungen genutzt

Lernstrategie und Hilfestellungen sind fiir
einen effizienten und effektiven Lernprozess

werden notwendig

¢ Komprimierte Prasenzphase, weil dadurch ein
starkerer Fokus auf PBL erméglicht wird

Erhohte Belastung, weil parallel zur Arbeit

¢ Intelligente kognitive Belastungssteuerung e Zum Teil geringe Akzeptanz

® Motivierendes individualisiertes Feedback
wird moglich

Tabelle 1: Vorteile und Herausforderungen des Formatkonzeptes einer intelligenten hybriden
Weiterbildung.
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Konzeption, Methodik und Struktur einer hybriden Weiterbildung

Struktur und Aufbau einer hybriden Weiterbildung

Um die Vorteile und Herausforderungen des Formatkonzeptes der hybri-
den Weiterbildung gewinnbringend zusammenzufiithren, wird die Anord-
nung der elementaren organisatorischen Bestandteile zur Konzeption ei-
nes solchen Formates exemplarisch skizziert.

Elementare Bestandteile und Organisatorische Bestandteile fiir den Aufbau
von hybriden Weiterbildungsveranstaltungen:

1.

Eroffnungsveranstaltung

a. Motivation und Einfiihrung in die Thematik und den Lernablauf

b. Hinweise und zum individuellen Lernverlauf zur Entwicklung der
Lernstrategie

Asynchrone Selbstlernphase

a. Hilfestellungen zur Entwicklung der individuellen Lernstrategie

b. Verteilte Lernstandabfragen

c. Readiness check vor dem Start der Prasenzphase

Erste Prasenzphase

a. Vortrag mit Diskussion offener Fragen sowie Frontalunterricht in
Seminarraum

b. Kooperatives Lernen in Partner- und Gruppenarbeit zur Bearbeitung
einer praxisnahen Fallstudie

Asynchrone Selbstlernphase

a. Beratende Einzelgespriche als Intervention

b. Informationsveranstaltungen zur Projektarbeit

c. Lernassistenz durch Sprechstunde und E-Mailkommunikation

Zweite Prasenzphase

a. Vortrag mit Diskussion offener Fragen sowie Frontalunterricht in
Seminarraum

b. Soziales Lernen in Gruppen bei der Bearbeitung von Fallstudien

c. Stimulation und Motivation der individuellen Projektarbeit, welche
idealerweise das spezifische Arbeitsumfeld des Lernenden adressiert

Tutoriell betreutes Ausarbeiten der Projektarbeit

Abschlussprifung
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Individuelle und begleitete Selbstlernphase mit flexiblem
Lerntempo zur besseren Vereinbarkeit mit Beruf und Familie.

1. Onlinephase (online begleitete > 4. Onlinephase (online begleitete
g Selbstlernphase) Selbstlernphase) Spezialisiertes
= Einfiihrung in die Methodik Methodenwissen im flexiblen
3 § Lerntempo vertiefen.
' 3
Z A4 2 -
) o
o 2. Prasenzphase (2 Prasenztage) | 5. Prasenzphase (2 Tage)
= Wissen durch Fallstudien e Wissen durch Fallstudien und
® und Gruppenarbeiten vertiefen. ) Gruppenarbeiten vertiefen und
| =4 eigene Six-Sigma Kompetenzen
> o aufbauen. Die Prufung ablegen.
5
< - L 4
® 3. Projektphase (im Unternehmen) 6. Projekt (Online Seminar)
e Ein eigenes Six Sigma Projekt Sie haben Six-Sigma Kompeten-
durchfuhren & zen aufgebaut und préasentieren

ihr erstes Six Sigma Projekt.

Abbildung 2:  Exemplarische vereinfachte Aufbaudarstellung des hybriden Weiterbildungsfor-
mais fiir den Six Sigma Green Belt (Quelle: Homepage der Akademie der
Rubr-Universitdt).

Eroffnungsveranstaltung

(0)Die Er6ffnungsveranstaltung ist eine synchrone Phase (idealerweise Pra-
senzphase). Der Dozierende erliutert den modularen Aufbau, motiviert
die einzelnen Themenfelder und fordert die Motivation und Kommu-
nikationsbereitschaft der Lernenden untereinander. Des Weiteren ist es
wichtig, dass Hinweise zur Lernstrategie gegeben und begriindet werden.
Diese erste soziale Phase ist fir die Lernenden insbesondere dann sehr
wichtig, wenn der Umgang mit den unterschiedlichen Lernmedien, Lern-
materialien und Lernphasen neu ist und erst erlernt werden muss. Dieser
erste soziale Kontakt starkt dariber hinaus die Gruppenzusammengeho-
rigkeit. Insbesondere fiir Lernende, die kollaborative Lerngewohnheiten
(Lerngruppen) bevorzugen und diese der Flexibilitat einer selbstgesteuer-
ten Onlinelernphase vorziehen, kann durch die Bildung von Lerngruppen
der Lernprozess geférdert und dadurch effizienter gestaltet werden.
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Erste Selbstlernphase

(1)Selbstlernphasen bieten gegeniiber Prasenzphasen eine erhohte zeitliche
und raumliche Flexibilitit. Diese tragt zur besseren Vereinbarkeit von
berufsbegleitender Weiterbildung mit Beruf und Familien bei.
In einem hybriden Weiterbildungsformat wird die Wissensvermittlung in
der Selbstlernphase durchgefiihrt. Dariiber hinaus besteht fiir Lernende
bei allen digitalen Lernmaterialien die Moglichkeit, die Geschwindigkeit
der Bearbeitung, aber auch das Darreichungsformat entsprechend der
Lerngewohnheit auszuwahlen sowie die Intensitit selbst zu wahlen.

Die Selbstlernphase wird mit Hilfe einer Lernstandsdiagnostik (Readi-
ness check) zur Sicherstellung eines definierten Wissensstandes zum Ein-
tritt in die Prasenzphase abgeschlossen.

Erste Prisenzphase

(2)Den Anfang der Prisenzphase bildet eine Zusammenfassung und Re-
flexion der wichtigsten Wissensbausteine; wobei der stark komprimierte
Vortrag als Thementberblick der gelernten Themenfelder durch stimulie-
rende und herausfordernde Fragen das Verstindnis vertieft und durch eine
Frage-Antwort-Sequenz abgeschlossen wird.

Dieser wird idealerweise in der konventionellen Form etwa in Seminar-
raumen durchgefiithrt. Lernort und Lernzeit sind dabei vorgegeben und
auch die Lerngeschwindigkeit kann vom einzelnen Lernenden kaum den
individuellen Bedirfnissen angepasst werden. Daher liegt in dieser Phase
das Hauptziel im Kompetenzaufbau durch konstruktivistische didaktische
Methoden, beispielsweise in der kollaborativen Bearbeitung von Projekten
und der Diskussion von Fallstudien.

Der Austausch unterschiedlicher Perspektiven tragt wesentlich zu einer
intensiven Auseinandersetzung mit dem neuen Wissensgebiet bei, welche
eine besonders intensive kognitive Durchdringung des Themenfeldes sti-
muliert. Dieses kooperative und kollaborative Lernen wird als wesentli-
ches Element nicht nur fir den Aufbau kommunikativer Kompetenzen,
sondern auch zum kognitiven Kompetenzaufbau eingesetzt. Dartber hi-
naus fordert die gemeinsame Bearbeitung der Fallstudien und Projekte
soziale Schliisselqualifikationen wie Gruppenorganisation und Teamfihig-
keit. Dadurch wird die Kompetenzentwicklung weiter perfektioniert.
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Projektphase

(3)Projektphasen dienen der Einbettung von weiteren konstruktivistischen
Elementen in den Lernprozess und somit der Kompetenzverstetigung so-
wie der Steigerung der Lernmotivation, weil ein direkter Mehrwert fir
den beruflichen Alltag erzeugt wird und dies Anerkennung im beruflichen
Umfeld verspricht.

Zweite Online-Selbstlernphase

(4)Online-Selbstlernphase

In der zweiten selbstregulierten Lernphase steht wieder die Wissensver-
mittlung im Vordergrund.

Auch diese Selbstlernphase wird mithilfe einer Lernstandsdiagnostik
(Readinesscheck) zur Sicherstellung eines definierten Wissensstandes zum
Eintritt in die Prasenzphase abgeschlossen.

Prisenzphase

(5)Die offensichtlichen Griinde, warum Lernende eine Prasenzveranstal-
tung bevorzugen, sind die zwischenmenschliche Kommunikation sowie
der wechselseitige Erfahrungsaustausch, die jedoch quantitativ oft viel zu
gering ausfallen. Daher ist die Gestaltung solcher kooperativer Lernszena-
rien didaktisch anspruchsvoll, da diese Ziele nicht einfach dadurch eintre-
ten, dass sich Menschen zu Gruppen zusammenfinden. Dies kann durch
die Integration interaktiver und kooperativer Elemente inhaltlicher wie
auch technischer Art erreicht werden. Dadurch zeigen sich deutlich positi-
ve motivationale Effekte, die durch eine verbesserte Identifikation mit dem
Lernangebot, mit einer erhdhten Lernintensitit und Frustrationstoleranz
sowie geringerer Abbruchquote einhergehen.

Vorstellung der Projektarbeit und Priifung der Methodenkompetenz
(0)Die Priifung und Zertifizierung des Lernerfolges ist fir den Lernenden
nicht nur aus Sicht eines moglichen beruflichen Fortkommens wichtig,

sondern auch fur das Gefiithl und Selbstvertrauen, ein definiertes Pensum
zusatzlich zu Beruf und Familie erfolgreich bewaltigt zu haben. Daher
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sind fiir alle Beteiligten die Qualititskontrolle und -sicherung der Lernpro-
zesse und des Lernerfolgs von Bedeutung.

Der Aufbau einer hybriden Weiterbildung bildet den Rahmen wohin
gehend das Lehr-Lernarrangement ebenfalls mit verschiedenen Konzepten
hochwertig gestaltet werden konnen.

Didaktisches Gestaltungskonzept fiir die berufliche Weiterbildung

Bei der Gestaltung einer Lernumgebung fir die berufliche und wissen-
schaftliche Weiterbildung gibt es eine Reihe von Aspekten, die von der
Theorie bis zum Praxisbezug berticksichtigt werden mussen. Tatsachlich
sind die Konzeption und Gestaltung einer Lernumgebung komplexe Auf-
gaben mit einer Vielzahl von zu berticksichtigenden Variablen und Er-
kenntnissen sowie praktischen Einschrinkungen.

In der folgenden Liste sind mogliche Faktoren im Zusammenhang mit
der Gestaltung einer Lernumgebung aufgelistet:

e Lernbedarf und Kompetenzziele (Arbeitsmarktorientierung)
¢ Lernziele (Lernendenzentrierung)

¢ Synchrone und/oder asynchrone Bildungsprozesse

e Virtuelle und physische Veranstaltungsformate

e Adaptivitit des Lernprozesses

¢ Individualisierung des Lernverlaufs

* Kollaborative Lernszenarien

e Lernstandsdiagnostik, Priifungsformate, Bewertungsmethoden
e Zielgruppe und ihre Eigenschaften und Erfahrungen

* Gemeinschaft von Lernenden und Praxis

¢ technologische Fihigkeiten und Moglichkeiten

Neben der Gestaltung und der Konzeption des Lehr-Lernarrangements,
sollten die theoretischen Annahmen dartber, wie Menschen lernen, be-
ricksichtigt werden. Lerntheorien sind simplifizierte Modelle, durch die
wir den Lernenden und die Lernumgebung einstufen und effektive und
effiziente Lernkonzepte entwickeln kénnen. Lerntheorien helfen bei der
Bestimmung, welche Lehrmethoden, Strategien und Technologie zielfiih-
rend sind und wie sie in die gesamten Lehr-Lernarrangements einzuord-
nen sind.

Beim Instruktionsdesign, also der systematischen Planung des Lehr-Ler-
narrangements, der Lernumgebung und der Lernmaterialien, wird das
Lernen innerhalb der kognitiven Informationsverarbeitungs- bzw. Lern-
theorie betrachtet. Im Vordergrund steht hier die Aufbereitung der Lern-
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materialien und der Lernumgebung so zu gestalten, damit diese effizient
und effektiv verarbeitet und erlernt werden konnen?%-!. Lauren Resnick
hat 1987 die Lernendenzentrierung um die Lernperspektive erginzt, die
sich auf die Ziele und beruflichen Tatigkeiten des Lernenden erginzend
zur Darreichungsform von Inhalten konzentrierte?2. Dieser konstruktivisti-
sche Lerntheorieansatz beabsichtigt, dass die Lernende aktiv Wissen im
Kontext der beruflichen Erfahrung und Umgebung konstruieren, in wel-
cher die Lernenden tagtaglich aktiv sind.

Aus konstruktivistischer Sicht ist Lernen ein Prozess, neuen Informatio-
nen im Kontext der eigenen Verstindniswelt einen Sinn zu geben. Durch
die Diskussion mit anderen Lernenden kénnen Unklarheiten aufgeldst
und die Tragfihigkeit des eigenen Verstindnisses zu verbessern werden
2327 Lernen ist somit ein selbstgesteuerter individueller Prozess des Ver-
arbeitens der neuen Informationen und ein kontinuierliches Abgleichen
mit dem bestehenden personlichen Verstindnismodell, um ein neues Ver-
stindnismodell zu konstruieren?#?’. Beim Konstruktivismus wird davon
ausgegangen, dass Wissen vom Lernenden individuell konstruiert wird
und nicht in identischer Form von einem Gehirn zum anderen weiterge-
geben werden kann?4?’. Diese Grundannahme fithrt dazu, dass sich Lern-
ziele und -ergebnisse in konstruktivistischen Umgebungen oft stark von
denen in einer informationsverarbeitenden Phase unterscheiden kénnen.
Daher haben Reflexionsphasen mit anderen Lernenden zum Abgleich und
der konstruktiven Diskussion neuer Einsichten, eine wichtige Funktion
beim Kompetenzaufbau.

Um einige Hypothesen fiir das Verstindnis des konstruktivistischen
Lernens und die Diskussion von Konzepten in der berufsbegleitenden
Weiterbildung zu schaffen, geben Savery und Dufty bereits 1996 drei
Grundhypothesen an?®:

1. Verstandnis entsteht durch unsere Interaktion mit der Umwelt. Wir
konnen nicht Gber das Gelernte getrennt von dem Gelernten sprechen.
Was wir verstehen, ist vielmehr eine Funktion des Inhaltes, der Erfah-
rungen, des Kontextes, der Aktivitit des Lernenden und der Ziele des
Lernenden. Wenn Wissen durch unsere Erfahrung eingeordnet und
indiziert wird und jede Erfahrung von jedem Lernenden anders inter-
pretiert wird, dann ist Wissen eine vollstindig individuelle Verflechtung
von Aktivitiaten, Konzepten, Kultur und Zielen des Lernenden?.

2. Kognitive Konflikte oder Verwirrung sind der Stimulus fiir das Lernen
und bestimmen die Organisation und Art des Gelernten. Der Lern-
zweck oder das Lernziel des Lernenden ist der Ausgangspunke fur das
Lernen. Dies ist zentral, um zu Gberlegen, was gelernt werden soll.
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Daher ist es wichtig, den Lernstimulus zu verstehen, da wir Lernende
dabei unterstiitzen, ihre eigenen Ziele zu erreichen, indem wir Umge-
bungen bieten, in denen sie kognitive Konflikte 16sen konnen.

. Wissen entwickelt sich durch soziales Aushandeln und durch die Be-

wertung der Sinnhaftigkeit des individuellen Verstindnisses. Savery
und Duffy?® stellten bereits 1996 fest, dass die wichtige Uberlegung
in diesem dritten Teil darin besteht, dass nicht alle Ansichten oder
Konstruktionen gleichermaflen tragfihig sind. Das soziale Lernumfeld
ist in erster Linie fur die Reflexion des erlernten Wissens, also fiir die
Bereitstellung alternativer Ansichten und zusitzlicher Informationen
verantwortlich, anhand derer die Lernenden die Sinnhaftigkeit ihres
Verstindnisses testen und eine Reihe von Einordnungsszenarien (des
neuen Wissens) aufbauen konnen, die mit dem bestehenden eigenen
Verstindnis kompatibel sind. Dies ist die Grundhypothese der kon-
struktivistischen Perspektive des Lernens.

Um die Umsetzung der Theorie in die Praxis zu unterstitzen, stellen Sa-
very & Dufly (1996) die folgenden sieben konstruktivistischen Prinzipien
des Instruktionsdesigns auf, die als Gestaltungsrichtlinien fiir eine gesamte
Lernumgebung verwendet werden konnen 28:

1.

Alle Lernaktivititen sollten auf ein groferes Problem bezogen werden,
dass der Lernende aus seinen Erfahrungen oder seiner Arbeits- bzw.
Alltagsumgebung kennt.

. Ausschlieflich alltagsbezogene Aufgaben sollten entworfen werden, die

einen Bezug zum beruflichen oder alltiglichen Umfeld des Lernenden.

. Die Lernumgebung sollte so gestaltet werden, dass sie die thematische

Verankerung und die Komplexitit der beruflichen Umgebung wider-
spiegeln, in der der Lernende am Ende des Lernens die neuen Kompe-
tenzen einbringen und anwenden soll. (Transfervorbereitung)

. Den Lernenden befihigen und dabei unterstiitzen, ein eigenes Ver-

stindnis fir das Gesamtproblem zu entwickeln.

. Die Lernumgebung so gestalten, dass das Denken des Lernenden unter-

stitzt und herausgefordert wird.

. Den Lernenden ermutigen, Ideen gegen alternative Ansichten und alter-

native Verstandnismodelle zu testen und argumentativ zu verteidigen.

. Gelegenheit zur Reflexion tGber die erlernten Inhalte und den Lernpro-

zess bieten und aktiv unterstttzen.

Diese sieben Prinzipien konnen die Gestaltung einer konstruktivistischen
Lernumgebung, die Lernende bei der Entwicklung komplexer Problem-
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16sungsfihigkeiten sowie Domanenwissen unterstiitzt, maflgeblich beein-
flussen.

Mediendidaktische Konzeption und Gestaltung der Selbstlernphase

Als zentrales mediendidaktisches Problem der berufsbegleitenden hybri-
den Weiterbildung stellt sich damit die Aufgabe des Instruktionsdesigns,
wie und welche didaktisch-methodischen Lernmaterialien sich so kombi-
nieren lassen, dass einerseits padagogische und fachdidaktische Ziele und
anderseits ein Optimum der Lerneffizienz und Lerneffektivitit erreicht
werden. Die Akademie der Ruhr-Universitit verfolgt ein mediendidakti-
sches Konzept, unter der Annahme, dass bestimmte digitale Lernmedien
in sich nicht vorteilhafter gegentiber anderen sind, sondern erst das Zu-
sammenspiel verschiedener Elemente einen signifikanten Mehrwert liefert.
Das Konzept baut auf dem Grundprinzip auf, dass das Lerndesign den Be-
durfnissen, Vorkenntnissen, praktischen Erfahrungen, Lerngewohnheiten
und Rahmenbedingungen des Lernenden angepasst sein sollte, dass die
Zusammenstellung der Lernmaterialien und deren Darreichungsformate
immer von den Rahmenbedingungen des individuellen didaktischen Pro-
blems abhingen und dass die Qualitit eines Lernangebotes vor allem in
der zielfiithrenden Kombination unterschiedlicher medialer und didakti-
scher Aufbereitungen zum Ausdruck kommt.

Die Lernenden sollen ihren Lerngewohnheiten durch die Lernmateria-
lien unterstiitzt werden und ihre Lerninteressen ungestort verfolgen kon-
nen. Die digitalen Lernmaterialien sind so aufbereitet, dass die Lernmate-
rialien das Eintauchen der Lernenden in ihre beruflichen Fragestellungen
und dadurch den Lernprozess anregen und fordern. Die Beschaftigung
mit dem Lernmaterial sollte motivierend sein. Hierbei helfen insbeson-
dere direkte Beziige zu Ereignissen, Fragestellungen oder Objekten der
beruflichen Welt. Die eingesetzten digitalen Lernmaterialien implizieren
Potenziale zu anderen Lernformen. Sie machen dadurch auch ganz andere
Formen der Lernorganisation und des Bildungsmanagements moglich,
wenn sie im Kontext der zukinftigen Anforderungen an berufsbegleitende
Weiterbildung im Sinne des lebenslangen Lernens zielfihrend kombiniert
und implementiert werden.

Digitale Lernmedien werden nicht als Ersatz zu konventionellen Pra-
senzveranstaltungen benotigt, sondern es wird nach Moglichkeiten der
zielfiihrenden Kombination unterschiedlicher Varianten (Prasenz oder
Selbstlernphase, synchron oder asynchron) gesucht. Es geht um die ziel-
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fihrende Auswahl verschiedener Kombinationen in Bezug auf die unter
Abbildung 1 skizzierten Rahmenbedingungen.

Fazit: Verdanderungen in der Weiterbildung durch die Pandemie

Die mit der gegenwirtigen Pandemie zusammenhangenden Beschriankun-
gen und Schliefungen im Bildungssystem haben das Interesse an und
die Notwendigkeit und Akzeptanz von digitalen Weiterbildungskonzepten
massiv erhoht. Das erdffnet Moglichkeiten fiir effizientere und effektivere
Lehr-Lernformate wie die hybride Weiterbildung.

Wenn von der Pandemie also ein Digitalisierungsschub ausgeht, dann
vermutlich weniger, weil sich die digitalen Vermittlungskonzepte in der
gegenwartigen Form durchsetzen, sondern weil sich viele Lehrende und
Lernende gezwungen schen, sich mit den Moglichkeiten digitaler Medien
in Bildungskontexten auseinanderzusetzen. Vielleicht ist das, was nach
der Pandemie bleibt, das Bewusstsein fiir zeit- und ortsunabhiangige Lern-
szenarien und das Zutrauen in die eigene Fahigkeit, sich in einer derart
digitalen Lernumgebung effektiv zu bewegen.
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