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30 Interviews mit Managern zwischen 

April und Juni 2020 (DE, CH, AT, FR, GB)
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Gastronomie, Industrie, IT, Banken 

und Versicherungen

Transkription Diskursanalyse

Hypothesen Modelle
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ZIEL ANALYSE

•Sensemaking:

Spiegeln und 

analysieren, wie 

Manager 

Transformation aktuell 

wahrnehmen und 

sinnvoll gestalten

•Die sich verändernde 

Rolle der 

Kommunikation 

analysieren

•Ausgangspunkt: Entwicklungssicht auf Unternehmen (z.B. CCO 

(Communicative Constitution of Organizations - Schoeneborn), 

Theorie U (Scharmer), Reinventing Organizations (Laloux))

•30 Interviews mit Managern in Deutschland, der Schweiz, 

Österreich, Frankreich und UK anhand eines sozial-emotionalen 

Leitfadens

•Zeitraum: April-Juni 2020

•Transkription der Interviews

•Kritische Diskursanalyse (Fairclough, Jäger)

•Bildung von Hypothesen

•Entwicklung eines integralen Kommunikationsmodells

•Prototyping: Selbsteinschätzung von 10 Interviewten anhand 
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Einleitung: Was Manager uns aktuell sagen
0
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Der Gesellschaftliche Aspekt: “Kann man sich jetzt wieder auf Wachstum und Profitabilität konzentrieren?” 
vs. “Wie funktioniert die Wirtschaft der Zukunft?” 

Leadership im Wandel: Vertrauen ist das Wort der Stunde. An der Diskussion teilnehmen. Verantwortung 
übernehmen. Perspektiven aufzeigen. 

Kommunikation im Fokus: Wie Kommunikation im virtuellen Umfeld langfristig gestalten? 
Wie den Spannungen persönlich standhalten?

Agiles Arbeiten funktioniert. Viele Vorbehalte haben sich in Luft aufgelöst. Neue Arbeitsweisen werden eng mit 
dem Thema Homeoffice in Verbindung gebracht.

Insgesamt: Das Individuum und die emotionale Seite einer technisch-quantitativen Welt.
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• Überspitzte Darstellung der Krise durch Medien reflektiert nicht das Innenleben der Unternehmen

• Die meisten haben sich schnell in die neue Situation (Homeoffice, virtuelles Arbeiten) eingefunden

• Aber: Besorgnis, auf mögliche langfristige Konsequenzen nicht ausreichend vorbereitet zu sein

Corona-Krise aus unterschiedlichen Blickwinkeln: Sicherer, lösungsorientierter Umgang 
vs. Angst vor Langzeitfolgen

Der Purpose: Nur ein Modebegriff oder steckt mehr dahinter?

• „Liquidität ist King“: Profit und Wachstum als kurzfristige Ziele zur Überbrückung der Krise

• Langfristig ist ein Wandel zu mehr Nachhaltigkeit zwingend notwendig

• Langfristig sollen zusätzlich auch die Ziele ‚vor Corona‘ wieder zurück auf die Agenda

Tradition vs. Innovation

• Tradition und Innovation müssen gemeinsam gedacht werden
• Traditionelle Werte können nur bestehen bleiben, wenn hinreichende Anpassung an die neuen 
Gegebenheiten stattfindet

Spannungsfelder (1): Zwischen Gewohnheit und Aufbruch
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Spannungsfelder (1): Zwischen Gewohnheit und Aufbruch

„Aber ich sehe den Umbruch in Deutschland nicht 

[…] In Westeuropa, Großbritannien, Frankreich, 

Spanien, Italien, da nehmen wir schon wahr, dass 

die Einschnitte auch für die Kollegen im täglichen 

Leben viel, viel schärfer waren.“

„Der Purpose soll dazu beitragen, dass die 

Mitarbeiter erfüllt sind. Diskrepanz zwischen dem 

eigenen und dem Purpose des Unternehmens sollte 

möglichst gering sein.“

„Seitdem Siemens gegründet wurde steht Innovation 

an erster Stelle und wir verstehen jetzt auch schon 

seit längerer Zeit, dass es zu unserer Strategie und 

zum Unternehmensziel und -sinn gehört, 

gesellschaftliche Verantwortung wahrzunehmen.“

M
ü
n
c
h
e
n
,
 
2
0
.
 

Ju
li

2
0

2
0



0
8

• Teamwork mit Produktverantwortlichkeit hat sich durchgesetzt (agiles Arbeiten)

• Talente plus Skills ergeben erfolgreiche Teams

• Beispiel: Virtuelle Meetings werden als wesentlich effektiver wahrgenommen

• Problem: Umsetzung scheitert vor allem in großen Unternehmen oft

Rückbesinnung auf alte Werte mit moderner Umsetzung als große Herausforderung

Veränderungen der Kommunikationsstruktur in Unternehmen vs. Wertschätzung bekannter Strukturen

• Corona-Krise als Anlass, alte Strukturen aufzulösen: “Generationen-Umbruch”

• Herausforderung: Auch ohne persönliche Treffen „durch Kommunikation den Flow aufrecht erhalten“

• „Die Mitsprache und das Wohlbefinden aller sind das A und O“

• Teamarbeit, kollegiale Abstimmung, Absprache zwischen Abteilungen und Zusammenarbeit mit anderen 
Unternehmen sind auch während Corona essentiell 

• Unternehmen wollen neue Konzepte etablieren (z.B. Homeoffice beibehalten)

• Aber auch zunehmende Wertschätzung von direktem Kontakt, Homeoffice ist kein Ersatz des persönlichen 
Gesprächs

• Die früheren Grenzen zwischen Unternehmenskommunikation/Marketing und teaminterner/individueller 
Kommunikation sind aufgelöst

Spannungsfelder (2): Unternehmen im Umbruch: 
Kommunikation als Schlüssel
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Spannungsfelder (2): Unternehmen im Umbruch: 
Kommunikation als Schlüssel

„Langfristig gesehen machen wir uns natürlich auch 

Sorgen darum, wie das funktionieren kann. Die 

Kollaboration, die Zusammenarbeit und ob die Leute 

auch über lange Strecken weg auch motiviert sind 

virtuell miteinander zu arbeiten.“

„Diese Videotelefonie ist schon eine gute Sache, 

aber es wird nie das persönliche Gespräch ersetzen. 

Das haben wir auch ein paar Mal schon festgestellt, 

da ist einfach der kurze Smalltalk auf dem Gang 

oder der Kaffee irgendwie, nicht ersetzt durch MS 

Teams.“
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Digitalisierungsschub durch Corona: Entschleunigung der Freizeit vs. Beschleunigung der Digitalisierung

• der Arbeitsalltag hat sich durch die besser ausgeschöpften Online-Möglichkeiten drastisch verändert

• jedoch wird die zunehmende Verschmelzung von Privatem und Geschäftlichem (z.B. durch Homeoffice) 
langfristig zur Herausforderung

• Immer mehr Entscheidungen werden unter Unsicherheit getroffen, noch mehr Flexibilität und Anpassung 
werden notwendig

Realität stimmt nicht mehr mit der klassischen VUCA-Welt überein: Verstärkung von VUCA

● Volatilität. Flüchtigkeit.

● Ungewissheit. Unsicherheit.

● Complexity. Komplexität.

● Ambiguity. Mehrdeutigkeit.

VUCA

Ständige Veränderung

Weniger Vorhersehbarkeit

Vermischung von Ebenen

Bunte, statt schwarz-weiße Wege

Spannungsfelder (3): Die Komfortzone ist in Bewegung  

• die Manager spüren die Verantwortung, individuelle Bedürfnisse der Mitarbeiter mehr in den 

Vordergrund zu stellen (Reflexion)

• weniger Hektik, mehr Ruhe in den Alltag bringen

Der Mensch rückt in den Vordergrund
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Spannungsfelder (3): Die Komfortzone ist in Bewegung  

„Die Arbeitsweisen sind durch diese Corona-

Geschichte extrem digitalisiert worden, schneller, als 

man es vermutet hätte.“

„Man muss Optionen schaffen, wie man sich 

gemeinsam unterstützen kann. Du musst, wenn du 

durch so eine Krise willst, nicht nur überlegen ‚Wie 

schaffst du es durch diese ganzen firmenrelevanten 

Sachen?‘, sondern am Ende des Tages arbeitest du 

immer noch mit einer menschlichen Ressource 

zusammen, die über die Arbeit hinaus Bedürfnisse 

hat.“
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Ausfechten zukünftiger Machtverhältnisse: In vielen Branchen werden die Sieger lange Zeit an der Spitze 
stehen

• Selektion: Wer sich schnell anpasst, bleibt bestehen - der Rest geht unter

Verschiebung von Investitionen aus Kostengründen, obwohl diese gerade jetzt sinnvoll und nötig sind

• Vor allem für B2B-Unternehmen drastisch, die direkt abhängig von anderen Unternehmen sind

• Möglicher Ausweg: „Downstream“ (Exploration / Entwicklung B2C)

Vermutlich kontinuierliches Wachstum von E-Commerce 

• Bedeutung für den Kunden: Höhere Preistranzparenz und Vergleichbarkeit von Produkten

• Bedeutung für den Markt: Kürzerer Product Life Cycle und größere Konkurrenz

Spannungsfelder (4): Geschäftsmodelle unter Druck 

Zusammenfassend: “Disruption“ auf verschiedenen Ebenen
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Spannungsfelder (4): Geschäftsmodelle unter Druck 

„I think if you refuse to follow the trends, you will sure 

be left behind. To prevent that, you just have to

accept the changes sometimes, to cater for the 

development of the new era. And if so, better 

positively, willingly than passively.“
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Zusammenfassend: Krise allein macht den Kopf nicht frei –
Optimismus ist gefragt

„Es gibt ja nicht nur negative Umbrüche, 

sondern auch positive Chancen (...). Es ist eine 

Frage der Einstellung, ob man das jetzt alles nur 

negativ sieht oder die Chancen gleich darin 

erkennt.“
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Entwicklungssicht auf Organisationen (Laloux)
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Evolutionärer 
Purpose

Ganzheitlichkeit
Selbst -

management

T
e

a
l

Lebender Organismus

Empowerment
Wertekultur

Multi -
Stakeholder -

Sicht

Agilität

G
rü

n

WettbewerbLeistung

• Gross-
unternehmen

• KMUs
• Banken

Innovation

Maschine

O
ra

n
g

e

Quelle: Adaptiert von Frederic Laloux, Reinventing Organizations (2014)
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Sensemaking geschieht in vier Quadranten – Kommunikation 
ist überall beteiligt
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Denken 

Sinn/Zweck 

Kultur 

Tun 

Struktur 

Quelle: Adaptiert von Ken Wilber’s Integral Theory; weiterentwickelt durch  PAUL - Organizational Development
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Analyse der Quadranten aus Kommunikationssicht
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Aus den 30 Stakeholder-Interviews haben wir 

Beispiele für Kommunikation in allen 

Entwicklungsstufen gefunden (orange (inkl. der 

darunter liegenden Stufen), grün, teal)

Kommunikation ist in allen vier Quadranten 

wirksam

Manager verteidigen ihre jeweilige 

Entwicklungsstufe selbstbewusst

Die Mehrzahl der Interviews reflektierte ein 

Spannungsfeld zwischen orange (“Komfortzone”) 

und grün (Vorzüge des flexiblen, agilen Arbeitens)

Teal wird als die Zukunft gesehen, mit der man 

sich aktiv auseinandersetzen möchte (oder muss)
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Werfen wir einen Blick auf die einzelnen Quadranten
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MaschineFamilieNatur

Innen 
In

d
iv

id
u

u
m

Innere 
Reise 

Akzeptanz 
des 
Gegen-
übers 

Stärkung 
durch 
Herausfor-
derungen

Ohne 
Wertung 
richtig / 
falsch

Trans-
parenz

„Gesunder 
Menschen-
verstand“

Empower
-ment

Empathie

Selbstbe-
hauptung

Persön-
licher 
Vorteil

Ergebnis-
orien-
tierung

Pragmatisch und in erster Linie auf den persönlichen Vorteil 
bedacht

Empathie rückt in den Fokus, «Wohlfühl-Kommunikation»

Komplette Akzeptanz des Gegenübers ohne Wertung von 
richtig/falsch

Denken: Das Individuum im Fokus (Mindset)

„Mental-
training“
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Tun: Aus der Technokratie ausbrechen? 

Selbst-
manage-
ment

Dialog
Raum 
geben

Fragen

Zuhören

Brainst
orming

Invol-
vieren

Inspi-
rieren

Feedback 

Netz-
werke 
aufbauen

Gutes 
tun

Instruk-
tionen

Thought 
Leader-
ship

Ziel-
vorgaben

Moderiere
n

Maschine Familie Natur

Rationalität: Ziele setzen und Verantwortung einfordern

Inspirieren und involvieren; Netzwerke ausbauen

Konflikte/Krisen als eine Chance zur Entwicklung 
sehen und sich darüber austauschen

Aussen 
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Struktur: Agilität ist das Gebot der Stunde

Experime
ntelle 
Kommuni
kation

Experi-
mentelles 
Arbeiten

Auto-
nome 
RollenOffenes 

Sense-
making

Konsens Scrum, 
Kanban

Beziehungs-
orientiert

Agiles 
Arbeiten

Social 
Media 
für Alle 

Nach-
richten

Rund-
schreiben

Ansagen

Kommuni-
kations-
räume

Aussen 

K
o

lle
ktiv

Offene, experimentelle Kommunikation mit 
Angeboten zur Sinnfindung (Sensemaking) 

Freies Netzwerken und freier Zugang zu sozialen 
Medien; Newsrooms

Informelle und formelle Kommunikation, 
Plattformen wie Intranet, Transparenz
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Kultur: Vom Maschinenbild zum lebendigen Organismus 

Konsent

Lebendig-
keit

Purpose 
Listening

Wirksam-
keit

Gemeinsame 
Werte-
orientierung

Individuum 
im Fokus

Soziale 
Verbunden-
heit

Wohlfühl-
kommu-
nikation

Mission 
/ Vision

Verläss-
lichkeit

Tradition

Beein-
flussung

MaschineFamilieNatur

Innen 

K
o
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kt

iv

Wirksamkeit der Organisation als treibende Kraft für 
Handlungen (Evolutionary Purpose)

Werte als Kriterien für Entscheidungsfällung

Mission und Vision als vorgegebene Zielbilder
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DENKEN TUN KULTUR STRUKTUR

• Innere Reise

• Transparenz 

• Ohne Wertung 

richtig/falsch

• Stärkung durch 

Herausforderungen

• Akzeptanz des 

Gegenübers 

• Kompromissbereitschaft

• Networking

• Purposeorientierung

• Lebendigkeit (Organismus)

• Konsent 

• Wirksamkeit 

• Dialog

• Moderieren

• Raum geben

• Individuelle persönliche 

Entwicklung

• Facilitieren

• Listening

• Experimentelle 

Kommunikation

• Selbstmanagement 

• Vertrauen in Rollen

• Offenes Sensemaking 

• Empowerment 

• Empathie

• Gemeinsame 

Werteorientierung 

• Individuum im Fokus

• Verbundenheit auf sozialer 

Ebene 

• Wohlfühlkommunikation 

• Agiles Arbeiten 

• Beziehungsorientierung 

• Newsroom 

• Konsens

• Social Media für alle 

• Gutes Tun

• Brainstorming

• Netzwerke aufbauen

• Feedback

• Involvieren

• Inspirieren

Selbstbehauptung 

Persönlicher Vorteil

Ergebnisorientierung 

• Zielvorgaben

• „Thought Leadership“

• Instruktionen

Verlässlichkeit 

Beeinflussung 

Mission/Vision

Tradition

• Ansagen 

• Rundschreiben

• Formale Kommunikation
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Kommunikationsräume: Was steht aktuell im Fokus?

Welche 
Kerninhalte 
werden 
kommuni -
ziert?

Zukunfts -
botschaft

Welche Werte 
sind uns 
wichtig?

Werte

Welches ist 
das Highest 
Future 
Potential?

Inneres 
Potenzial

Welche 
unüblichen 
Stakeholder 
bringen wir 
zusammen?

Integration

Was sagt uns 
der Kunde?

Persona

Was ist die 
treibende 
Kraft für 
unsere 
Organisation? 

Zweck

Welche 
Umbrüche 
nehmen wir 
wahr?

Disruption

Was treibt 
unsere 
persönliche 
Existenz? 
(Ikigai)

Individueller 
Sinn

Was bieten 
wir an?

Produkte

Was 
funktioniert 
für uns?

Prozesse

Wie arbeiten 
wir in der 
VUCA-Welt??

Organisation

Was macht 
unsere 
Kunden aus?

Markt

Was treibt die 
Wirtschaft der 
Zukunft?

Wirtschaft

Wo und wie 
leben wir und 
die 
kommenden 
Generationen?

Gesellschaft

Wovon 
müssen wir 
loslassen?

Mensch

Wie “erden” 
wir uns?

Natur

W
ir
ku

n
g

B
e

itra
g

Quelle: Adaptiert von “Die Welt nach Corona” (Zukunftsinstitut, 2020)
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• Don’t be afraid of changes:ǈGɋijhlfju!{v!mfsofo!Wfsɋoefsvohfo!bo{vofinfound aus alten Muster 
sbvt{vlpnnfo/ǆ

• Digitalisierung (der Kommunikation): #Wjefpdpogfsfodjoh!jt!ifsf!up!tubzǆ-!ǆXbt!gɠs!vot!bmmhfnfjo!jn!
Bscfjutmfcfo!xjdiujh!xjse-!jtu-!ebtt!xjs!mfsofo-!opdi!tuɋslfs!moderne Arbeitsformen zu akzeptieren und zu 
leben. Ich glaube, dass das eine Frage ist, aber es ist auch eine Generationenfrage/ǆ

• Mensch im Mittelpunkt/soziale Beziehungen:ǈEfs!Output und Erfolgeines Unternehmens iɋohu!jnnfs!
vom Menschen ab, die zentrale Frage ist deshalb immer, mit welchen Menschen ich was erreichen will, 
voe!ejf!oɋdituf!Gsbhf!jtu!eboo!fstu-!xbt!nbdif!jdi!nju!efofoǆ

• ,,[...] dass wir daran [der Corona-Zeit] gewachsen rausgehen, was wir geschafft haben, wir sind im Team 
zusammengewachsen, wir haben votfsf!Nbootdibgu!wpo!tp!xbt!hftuɋslu, dass wir viel mehr machen 
lɜoofo-!nju!wjfm!hsɜÃfsfs!Hftdixjoejhlfju/ǆ

Zukunftsbotschaft

Welche 
Kerninhalte 
werden 
kommuniziert?

Zukunfts-
botschaft
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Werte und Produkt in Einklang bringen
0

2
8

Kommunikation!

Zusammenhalt und Vertrauen:ĂEmpathie und Akzeptanz: das Zwischenmenschliche steht im Vordergrundñ 

"Zusammenhalt und Stªrke", ĂShare Emotions & Trustñ, ĂLºsungen, Ideen zu bringen und dann auch 

umzusetzen, wenn wir als Community oder als Ganzes der Meinung sind, dass es Sinn macht.ñ

Gesellschaftlichen Mehrwert schaffen: ĂAlle Standorte werden CO2 neutral.ñ

Geselligkeit, Gemütlichkeit: "Wir leben von Kommunikation, Brauerei ist mit Gastronomie eine sehr stark 

kommunikative Geselligkeit. (...) Wir tragen die bayrische Lebensart. Das ist ein großer Teil dieser Geselligkeit, 

Gemütlichkeit, Zusammensitzen, die Zeit genießen."

Welche Werte 
sind uns 
wichtig?

Werte

Was bieten 
wir an?

Produkte

Hochwertige 
Produkte, lokal 
produziert

Bosch Heizungen in 
Deutschland von klein 
bis groß

E-Commerce
Dem Kunden 
Mehrwert bringen

Versicherungen

Hotellerie: 
Gastfreundlichkeit

PAYBACK 
Services

Brauerei/Gastronomie
Software design and developing

Breites Produktspektrum in Studie berücksichtigt: Von Brauerei bis Versicherung
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Probleme verstehen und sich überwinden
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Welches ist 
das Highest 
Future 
Potential?

Inneres 
Potenzial

Welche 
unüblichen 
Stakeholder 
bringen wir 
zusammen?

Integration

Was 
funktioniert 
für uns?

Prozesse

Wie arbeiten 
wir in der 
VUCA-Welt?

Organisation

Wachstum

Fähigkeit die Veränderungen anzunehmen und aus alten Muster rauszukommen. 

unübliche Stakeholder zusammenbringen [Co-Creation]: Start-Ups, Medienunternehmen, große 

Unternehmen

Dynamisch und agil sein: Arbeit in (kleinen) Gruppen, viel Intra-Kommunikation

Transparenz:Ă...weil wir von Anfang an sehr transparent waren, entsprechend kommuniziert habenñ

Jeder kann agieren:ĂEin dezentrales System nutzen, wo jeder Schreib- und Leserechte hat; Video-

und Audiokonferenzen, Homeofficeñ

Digital: Video-konferenzen, Mails, Mitarbeiter-App, etc.

Neue Strategien entwickeln: Digitalisierung, individuelle Lösungen z.B. in der 

Gastronomie/Hotellerie
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''Ich glaub Überwindungist ein Phänomen, dem man als Unternehmer sehr oft begegnet. Wenn man ein 
Problem lösen will, dann muss man es auch verstehen und spüren. Erst wenn man das Problem dann 
auch wirklich tiefgründig versteht kann man sich Mitarbeiter holen, die das Problem übernehmen. Das 
Gefühl etwas erreicht zu haben entsteht vor allem in Mitarbeitergesprächen, weil die Zufriedenheit der 
Mitarbeiter das A und Oist.“
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Inneres Potenzial, Prozesse Organisation



Der Kunde möchte noch starker in den Fokus rücken
0

3
1

Was sagt uns 
der Kunde?

Persona

Was macht
unsere 
Kunden aus?

Markt

ñCustomers are open to innovations because we are in fast changing times.ò

ĂDer persönliche Kontaktist f¿r Geschªftsabschl¿sse das Wichtigste.ñ

Dienstleistungen werden mehr in Frage gestellt → Umdenken

Kunde braucht ein Verständnis für das Produkt

Schnelllebigkeit

Verstärkter Onlinemarkt

▪ Unsichere Zukunft auf dem Markt?
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Offenheit für Neues
0

3
2

Was ist die 
treibende 
Kraft für 
unsere 
Organisation? 

Zweck

Welche 
Umbrüche 
nehmen wir 
wahr?

Disruption

Was treibt die 
Wirtschaft der 
Zukunft?

Wirtschaft

Wo und wie 
leben wir und 
die 
kommenden 
Generationen?

Gesellschaft

■ Digitalisierung

■ Home Office

■ Von Social Media bestimmte Themen (Diversität, Trends, TikTok …)

■ Veränderung der Mobilität und Reisen

■ ñLangfristig gesehen machen wir uns nat¿rlich auch Sorgen, darum, wie das auf lange Sicht 

funktionieren kann. Die Kollaboration funktioniert, die Zusammenarbeit und ob die Leute auch über 

lange Strecken weg auch motiviert sind virtuell miteinander zu arbeiten.ò

■ Offen für Neues / Trends

■ Andere Arbeitsformen (Generationenfrage) 

■ Spaltung der Gesellschaft: Krisen → Verschwörungstheorien

■ Flächendeckende Nachhaltigkeit:ĂAlles was die kommende Generation bewegt, bewegt uns 

mittlerweile auch immer stªrkerñ 

■ ñDas beste Team, ganz klar. Das heiÇt Talente. Wir brauchen die besten Talente, die die besten 

Skills mitbringen, aber die auch sehr gut zusammenarbeiten können und insbesondere auch in 

einer virtuellen Welt. Das ist sehr wichtig und elementar.ñM
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Entspannung durch mehr Erfüllung
0

3
3

Was treibt 
unsere 
persönliche 
Existenz? 
(Ikigai)

Individueller 
Sinn

Wovon 
müssen wir 
loslassen?

Mensch

Purpose: ĂDer Purpose soll dazu beitragen, dass die Mitarbeiter erfüllt sind. Diskrepanz zwischen dem 

eigenen und dem unternehmensbezogenen Purpose sollte mºglichst gering sein.ñ

Autonomie: "Im Büro sicherzustellen, dass ein hohes Maß an Autonomie, auch intrinsische Motivation beim 

Mitarbeiter gewährleistet istñ

Selbstverwirklichung und Zufriedenheit: „Dass Leistung nicht in Konkurrenz steht zur 

Selbstverwirklichung“, zufriedene Mitarbeiter, die "abgeholt werden", „Es ist immer sehr zufriedenstellend, 

wenn es gelungen ist, ein Thema zu setzen und damit gehört zu werden.“

Gefühl Veränderung anzutreiben; gute Work-Life Balance: "Also ein erfolgreicher Tag ist eine schöne 

Mischung aus neuen Sachen, die man bearbeiten kann, wo man merkt: Ja, man konnte etwas bewegen.”

Auf Entscheidungen von oben warten → "hands on" Mentalität

Von der eigenen Meinung absehen und Kompromisse eingehen: "Da bin ich niemand, der sich 

anderer Meinungen gegenüber verschließt und auf dem beharrt, was ich mir vorher so ausgedacht 

habe, weil das halte ich nicht f¿r die richtige Taktik.ñ

Weg vom hektischen Durcheinander hin zu mehr Entspanntheit:Ăénicht mit Ellenbogen durch 

den Tag zu kommen, sondern einfach mal Okay sagen, wenn es nicht schneller an der Kasse geht. 

Da muss ich halt fünf Minuten länger warten, aber brauche nicht anfangen zu schreien, dass eine 

weitere Kasse benötigt wird. Bei solche Themen hoffe ich tatsächlich ein Stück weit darauf, dass die 

Menschheit einfach entspannt mitzieht.ñ
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Individueller Sinn: Intrinsische Motive: Autonomie, Zugehörigkeit 
und Selbstbestimmung (Pyramide Maslow)

„Die erste Gruppe ist Autonomie und Selbstbestimmung, jeder Mensch möchte autonom und 
selbstbestimmt handeln, das Zweite ist Zugehörigkeit. Familie, Liebe, Tennisclub etc. Und das Dritte ist 
wirksam tätig sein. Man muss schauen, dass man diese 3 Dinge für die Menschen in Einklang bringt und 
ich hab immer festgestellt, dass ist so eine Erkenntnis für mich jetzt die letzten 2 3 Jahre, wenn eins 
dieser drei fehlt, und du das in deinem Team nicht hinbekommst, dann hast du ein Performance-
Problem.“
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Flow: Eine weitere Sichtweise auf das Thema
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Das Pure 
Überleben

Neu positionieren Neu 
erfinden

Aus der Krise
“lernen“

Digitali-
sierung

Arbeitszeiten-
regelungen & 
home office

Familie & 
Beruf verbinden

Kurzarbeit

Welche Themen treiben die Unternehmen um?
W
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0

1

2

3

4

5

6

7

Sinn & Zweck
(Purpose)

Einstellung &
Verhalten (People)

Geschäftsmodell
(Business Model)

Marke (Brand) Zusammenarbeit &
Struktur (Organisation)

2 3 4 5 (klar im Fokus)

Selbsteinschätzung: Zusammenarbeit und Mindset besonders 
wichtig
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56%33%

11%

Worauf kommt es beim PURPOSE an?

Profitables Wachstum Gemeinsame Werte

Gesellschaftlichen Nutzen

33%

44%

22%

Worauf kommt es beim 
GESCHÄFTSMODELL an?

Im Wettbewerbsvergleich bestehen und Marktführerschaft erreichen

Die Stakeholder kennen und deren Bedürfnisse decken

Autonome Teams, die nah am Kundenarbeiten

Selbsteinschätzung: Zweck und Geschäftsmodell im Wandel
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11%

67%

22%

Worauf kommt es bei der MARKE 
an?

Unterscheidbarkeit im Vergleich zu anderen
Anbietern

Lebendige Beziehung nach Innen wie nach Außen

Wert durch eine Gemeinschaft von treuen Fans

100%

Worauf kommt es bei 
ZUSAMMENARBEIT an? 

Hierarchien mit klaren
Zuständigkeiten

Teamwork mit
Produktverantwortlichkeiten

12%

44%

44%

Worauf kommt es beim MINDSET an?

Wir arbeiten nach Regeln und Prozessen
(Maschinenbild)

Uns kommt es auf den Wohlfühlfaktor an
(Familienbild)

Wir arbeiten in fluiden Strukuren wie ein lebender
Organismus (Natur)

Selbsteinschätzung: Zusammenarbeit agil
0

4
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Einladung zur Selbsteinschätzung anhand einer offenen 
Umfrage
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdb8J22mzY
8tmW0_R5Dl5I0gql9Qpne1MG1wlkL2HZ6X7VLHw/viewfor
m

Die Teilnahme ist weiterhin offen:
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https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSdb8J22mzY8tmW0_R5Dl5I0gql9Qpne1MG1wlkL2HZ6X7VLHw/viewform
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Ausblick: Out of office

● Der Sinn der Krise ist den Sinn in Frage zu stellen. 

»Shaping the future of business»

● Aufbruchstimmung lässt das »neue Normal» entstehen:

○ Die Wirtschaft bekommt ein emotionaleres Gesicht. 

(individueller Purpose / die linke Seite der Wilber-Quadranten)

○ Persönliche Kommunikation im Mittelpunkt. Beziehungen werden 1:1.

○ Kommunikationsräume wirken - Rolle der Kommunikatoren?

○ Machtverhältnisse ändern sich - Leadership wird neu wahrgenommen.

○ Autonomie schafft Resilienz (z.B. Haier).

● »Lernen aus der Krise» kann sich in Oberflächlichkeit verlieren:

○ Schnell zurück zu profitablem Wachstum.

○ Die Krise als Beschleuniger für Digitalisierung.

○ Reduktion auf das Homeoffice (Announcements großer Unternehmen

wie z.B. Twitter, Siemens).

○ Etwas mehr Agilität löst bereits die Probleme.

Jetzt sind Manager gefragt, die mit Mut, Inspiration und Optimismus nach vorn

schauen und mit ihren Teams das Wirtschaften der Zukunft einfach umsetzen!
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Out of office

Mitgewirkt haben: Ashkhen Arakelyan, Franziska Auner, Mira Barry, Julia 

Berhami, Katharina Bojahr, Carolin Echterbeck, Laura Glisic, Natascha 

Hofmann, Alexandra Horn, Natalie Kuna, Lea Mihaljevic, Laura Müller, Viktoria 

Niggemann, Moritz Pajonk, Alexa Pieroth, Fabian Pöschl, Joel Punzmann, 

Carla Rockenstein, Cindy Unterkofler, Aline Wuttke, Xinyue Zhao; 

Dr. Hartmut Hübner 

München, Juli 2020
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Fragen? Weitere Informationen?
https://www.hartmuthuebner.com/
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Hübner Communications GmbH
Blütenweg9
82008 Unterhaching

Managing Director:
Dr. Hartmut Hübner
HRB: 249561 Munich, Germany

Phone: +49 171 1201212
office@hartmuthuebner.com

https://www.hartmuthuebner.com/

