
        
            
                
            
        

    
		
			Zum Buch:

			Janina Kugel war im Vorstand der Siemens AG zuständig für rund 380.000 Mitarbeiter. Mit frischen und innovativen Ideen schaffte sie es, die Unternehmenskultur des Großkonzerns Schritt für Schritt zu verändern – raus aus starren Strukturen, hin zu einem offenen und flexiblen Umgang, den Mensch immer im Mittelpunkt. Ihre Glaubenssätze: »Die Zeit allwissender und autokratischer Chefs ist vorbei.« – »Diverse Teams sind immer die besseren Teams.« - »Nur diejenigen, die den Wandel aktiv gestalten, werden erfolgreich sein.« – »In jedem Abschied liegt auch immer die Chance auf einen Neuanfang.« – »Jeder Arbeitnehmer ist ersetzbar. Jeder Job übrigens auch.«

			Jetzt erzählt sie von ihren persönlichen Erfahrungen, zeigt auf, was wir anpacken müssen, und ermutigt ihre Leser*innen, an sich selbst zu glauben und sich in der rasant verändernden Arbeitswelt durchzusetzen. Souverän, mutig, optimistisch – eine Revolution in Buchform!

			Zur Autorin:

			Janina Kugel, geboren 1970 in Stuttgart, war nach dem Studium der Volkswirtschaftslehre in Mainz und Verona zunächst bei einer internationalen Unternehmensberatung tätig. Später wechselte sie zur Siemens AG, wo sie nach mehreren Stationen im In- und Ausland ab dem Jahr 2015 als Personalvorständin für 380.000 Mitarbeiter zuständig war. 

			Janina Kugel ist eines der bekanntesten Gesichter der deutschen Wirtschaft. Sie war über viele Jahre der geheime Superstar (Bild: »Star-Managerin«) von Siemens. Sie verpasste dem Konzern »ein junges, cooles Image auf der Höhe der Zeit« (FAZ). Als Speakerin bei internationalen Tech- und Zukunftskonferenzen, als Social-Media-Influencerin oder TED-Talkerin predigte Kugel Disruption, Diversity und Digitalisierung. Als eine der wenigen Frauen in Top-Positionen gewann sie – weit über den deutschen Sprachraum hinaus – enorme Reputation als Vordenkerin bei den wichtigsten Zukunftsthemen. Für den Spiegel ist sie die »prominenteste deutsche Managerin«. Sie steht seit 2016 auf der Liste der einflussreichsten Frauen der deutschen Wirtschaft und wurde 2018 zur »Prima inter Pares« gewählt (Manager Magazin/BCG).

			Anfang 2020 verließ Janina Kugel das Unternehmen und ist seither als Aufsichtsrätin und Senior Advisorin tätig. Sie ist Mitglied internationaler Beiräte in Bildung, Kultur und Wirtschaft und berät auch die Bundesregierung. Janina Kugel ist Mutter von Zwillingen und lebt mit ihrem Partner in München.

		

	
		
			Janina Kugel

			It’s now

			Leben, führen, arbeiten – 
Wir kennen die Regeln, 
jetzt ändern wir sie
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			Vorwort

			Eigentlich sind Veränderungen ja das Normalste der Welt, und dennoch haben so viele Menschen Angst davor. Warum eigentlich, denn in ihnen liegen so viele Chancen. 

			Mich haben Veränderungen schon immer fasziniert. Ich wollte schon immer gestalten. So habe ich mich auf sie eingelassen. Manchmal, weil ich es wollte, und manchmal, weil es auch gar keine andere Wahl gab. 

			Als ich vergangenes Jahr anfing, dieses Buch zu schreiben, wollte ich nur über die sich ändernde Arbeitswelt schreiben und alles, was dazu gehört. Das ist schon eine ganze Menge – Themen, die mich seit Jahren umtreiben. Geprägt durch meine Berufsjahre im Personalbereich und somit vermutlich auch das, was Sie erwarten.

			Aber dann kam das Corona-Virus und sollte die Welt, wie wir sie bislang kannten, von heute auf morgen auf den Kopf stellen. Die Pandemie und ihre Auswirkungen auf uns als Personen und unsere Gesellschaft haben mich und dieses Buch verändert. Ebenso wie die Tatsache, dass für mich 2020 ein neues berufliches Kapitel begann, das mir ungeahnte Freiheiten bescherte.

			In der Pandemie wurden viele Entscheidungen getroffen, andere gescheut. Ich hätte nicht gedacht, wie wütend mich das so manches Mal machen würde: Wie kann man den Fortschritt trotz all des notwendigen Krisenmanagements so außer Acht lassen? Wie tief in der Vergangenheit wollen manche eigentlich verharren, und wie viele geglaubte Errungenschaften einer moderneren, gerechteren und vor allem gleichberechtigteren Gesellschaft sind doch noch lange keine Selbstverständlichkeit?

			Und dann gab es die Momente, in denen ich spürte, dass neue Energien entstehen. Dass die Bereitschaft zu warten kleiner wurde. Endlich, dachte ich, wachen genügend auf und verstehen, dass wir die Zukunft nicht aussitzen können, sondern dass wir sie gemeinsam gestalten müssen. Denn wir brauchen neue Perspektiven, neue Regeln und vor allem Rückgrat und den Glauben, dass es gelingen wird. Nur so können wir die Arbeitswelt und die Welt, in der wir leben, verändern. Zum Positiven.

			Darum geht es in diesem Buch: Um Geschichten, die zeigen, dass es anders geht. Um persönliche Erfahrungen, um konkrete Vorschläge und um Denkanstöße, wie wir Wandel gestalten können. 

			Neue Wege zu gehen mag manchmal anstrengender sein, als das Alte weiterzumachen, aber es lohnt sich immer.

			Es ist an der Zeit, neue Geschichten zu schreiben. Mit neuen Drehbüchern und anderen Hauptdarsteller*innen – mit Optimismus, Mut und Leidenschaft. Denn es ist gar nicht so schwer.

			Janina Kugel
München, im Januar 2021
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Alles wird neu: 
Warum wir den Mut haben sollten, neue Wege zu gehen

			Als meine Eltern Anfang der Siebzigerjahre ihre Examensarbeiten schrieben, saßen sie an der Schreibmaschine. Ich kann mich nicht mehr daran erinnern, sie tatsächlich gesehen zu haben, dafür war ich zu klein, aber Erinnerungen habe ich trotzdem. Sie bestehen aus Geräuschen. Meine Einschlafhintergrundgeräusche. Das nicht enden wollende Getrappel der Buchstaben, kleine schwere Stempel, mit denen sich ein Blatt Papier zerlöchern ließ wie eine Saloon-Tür im Wilden Westen. Den Anschlag des Schalthebels, wenn eine neue Zeile begann. Ping. Und ja: das Schimpfen. Wenn mein Vater oder meine Mutter sich am Ende eines Bogens vertippt hatten – wie bitter, denke ich heute. Alles noch einmal auf Anfang.

			Auch für mich war die Schreibmaschine der Anfang, sechs Buchstaben – einer nach dem anderen mit dem Zeigefinger gesucht und gefunden. Zum ersten Mal den eigenen Namen tippen, aus eigener Kraft die richtigen Tasten ansteuern:

			j a n i n a 

			Ein Kindergartenkind, das seinen Namen allein auf der Schreibmaschine tippt. Das sind Erinnerungen, die bleiben, und ich weiß tatsächlich noch, wie das Zimmer aussah, in dem die Schreibmaschine stand. Vor allem, was für eine coole Tapete aus den Siebzigern an der Wand hing, Sie wissen schon, diese knalligen Farben mit den großen Mustern. Meine Mutter verteidigt sich noch heute, wenn Fotos davon auftauchen, und sagt, wie sündhaft teuer die damals war – und wie »trendy«. Dabei muss sie selbst lachen.

			Ich war so was von stolz und fand mich echt schon schulreif. 

			Als ich gut zwanzig Jahre später meine Examensarbeit tippte, gab es zwar noch kein WLAN und kein Internet, zumindest nicht für Menschen wie mich, aber es gab: Computer. Unglaublich hässliche, klobige Türme, mit kilogrammschweren Röhrenmonitoren und einer Rechnerleistung, die heute jedes ferngesteuerte Rennauto hat. Und ich war wieder so was von stolz, denn meine Eltern hatten mir zum Schreiben der Diplomarbeit einen Laptop geschenkt. Damit war ich ganz vorne dran, konnte Gedanken und Literaturangaben direkt in der Bibliothek für mich sichern, und wenn ich am nächsten Tag etwas zu verändern hatte, war das kein Problem, denn das ging ja alles. Auch Fehler ließen sich einfach rückgängig machen, denn zur Freude aller gab es die Rechtschreibkorrektur damals schon. 

			Fortschritt passiert. Er gehört zu unserem Leben wie Atmen, Essen und Trinken. Wir können ihn gut finden, verrückt oder bedrohlich, am Ergebnis ändert es nichts. 

			Das mussten schon die Textilarbeiter im Norden Englands einsehen, als Anfang des 19. Jahrhunderts die ersten mechanischen Webstühle aufkamen. Die Weber zerstörten diese neuartigen Maschinen mit roher körperlicher Gewalt, sie zertrümmerten sie mit Hammer und Axt. Weil sie Angst hatten – und weil sie es wussten: Ihr Schicksal war ab sofort besiegelt. Luddismus heißt die Bewegung der englischen Textilarbeiter, kannten Sie den Begriff? 

			Es war der Beginn der Industrialisierung. Sie sollte die Welt der Arbeit im 19. und 20. Jahrhundert epochal verändern. Die ersten Fabriken entstanden, das Automobil wurde erfunden. Am bekanntesten ist wohl der Beginn der Serienherstellung. Mit dem »Model T« führte Ford die Fließbandarbeit in den Fabriken ein und veränderte damit die Produktion von Autos komplett. Alle Produktionsabläufe wurden standardisiert, sodass die Massenproduktion erst möglich wurde. »Ein Tag, ein Dollar, ein Ford.« Mit diesem Slogan machte Ford ab 1915 Werbung für das Model T. Der Preis war durch die neue Art der Produktion nämlich auf 350 Dollar gesunken, was ein riesengroßer Unterschied war, denn knapp zehn Jahre zuvor hatte das Auto noch zweieinhalb Mal so viel gekostet. Und plötzlich war ein Auto für viele Leute erreichbar. Einen Dollar pro Tag zurücklegen, das konnten sich viele leisten, und so begann die Motorisierung breiter Bevölkerungsschichten.1

			Produziert wurde schon damals nicht nur in den USA, sondern auch in Europa und Japan. Die standardisierten Abläufe machten es möglich, überall nach dem gleichen Schema zu produzieren. Meines Wissens kam es hier nicht zu Protesten. Vielleicht, weil die Menschen das Versprechen auf Fortschritt auch für sich selbst erkannten, weil dieses Versprechen für so viele erschwinglich war? Oder aber, weil dabei gleichzeitig auch neue Arbeitsplätze entstanden, sodass einfach niemand Nachteile erkennen konnte? Es schien, dass die Welt für alle nur besser wurde. 

			Die Arbeitswelt war schon immer im Wandel, im Guten wie im Schlechten. Bei der Einführung von Computern profitierten nicht nur Student*innen, es veränderte sich ein ganzer Berufszweig, der sich bislang über Anschläge pro Minute und das Einlegen von Farbbändern definiert hatte: Schreibkräfte und Sekretär*innen. Anfang der Achtzigerjahre verloren sie einen zentralen Bestandteil ihrer bisherigen Jobbeschreibung. Für viele mit Sicherheit ein bitterer Prozess – weil eine Fähigkeit, in der sie über die Jahre Bestleistungen erbracht hatten, plötzlich nicht mehr gefragt war. Andere atmeten auf: Endlich lag der Fokus nicht mehr auf diesem stumpfsinnigen Getippe, endlich gab es mehr Zeit für Sinnvolleres wie Termin- und Büromanagement und die Möglichkeit, selbstständig Dokumente zu erarbeiten. Und auch ich und Tausende anderer Student*innen konnten dem Fortschritt nur Positives abgewinnen, weil wir nicht mehr nächtelang fluchend vor unseren Schreibmaschinen saßen, sondern unsere Seminar- und Examensarbeiten deutlich einfacher verfassen konnten.

			Dass die Automatisierung und Digitalisierung noch lange nicht zu Ende sind, können wir jeden Tag lesen und ständig aufs Neue feststellen. Und wir spüren, dass die Veränderungen immer rasanter werden. Als ich 1989 mein Abitur machte, war die Banklehre noch eine Ausbildung, über die manche Eltern sagten: »Mach mal was Gescheites und Solides. Dann hast du was fürs Leben.« Heute hat die Automatisierung auch in diesem Beruf Einzug gehalten: Bankfilialen werden geschlossen, weil die meisten Menschen nur noch Online-Banking machen, und diejenigen, die ursprünglich an eine sichere Zukunft glaubten, müssen sich umorientieren. Die Zahl der Reisebüros ist in den vergangenen zehn Jahren um ein Drittel geschrumpft, Flüge buchen die meisten von uns ganz einfach im Netz, und unsere amerikanischen Freund*innen wundern sich schon seit Jahren darüber, dass es bei uns überhaupt noch Reisebüros gibt. 

			Tja. Und nun?

			Genau das ist die Frage, die sich immer dann stellt, wenn es in unserem Leben nicht mehr so weitergeht wie bisher, wenn sich Unsicherheit breitmacht und wenn wir den Eindruck haben, nicht mehr Schritt halten zu können. Denn dann, anders als es offensichtlich die Menschen bei der Einführung des Model T sahen, wird uns bewusst, dass der Fortschritt auch uns betreffen wird, und zwar nicht nur im Positiven. 

			Es ist eine Entwicklung, die wir nicht kleinreden dürfen, denn sie macht vielen Menschen Angst, verständlicherweise. Aber wir dürfen auch nicht vergessen, dass Veränderungen viele positive Aspekte mit sich bringen. Trotz der Tatsache, dass immer wieder Jobs wegfallen, sind bis heute mit jeder industriellen Revolution weltweit mehr neue Jobs entstanden. Im Jahr 1800 arbeiteten 62 Prozent der Deutschen in der Landwirtschaft, der Rest arbeitete in der Industrie, im Handwerk oder im Dienstleistungsbereich. Im Zuge der Industrialisierung stieg diese Zahl seit dem 19. Jahrhundert stetig an. Heute arbeiten hier 98,8 Prozent der Beschäftigten und nur noch etwas über ein Prozent in der Land- und Forstwirtschaft.2 Welch radikaler Wandel! Es gibt also nicht nur mehr Jobs als früher, sondern auch die Verdienstmöglichkeiten in den unterschiedlichen Sektoren unterscheiden sich. Menschen verdienen mehr, als sie es vorher taten. 

			Das ist die Vergangenheitsbetrachtung, und die ist bekanntlich einfach. Was die Vorhersage der Zukunft angeht, so wird es deutlich schwieriger. Denn es gibt so viele Entwicklungen, die uns immer wieder alle überraschen, dass wir mit dieser Unsicherheit umgehen werden müssen.

			Nicht immer ist die prognostizierte Entwicklung nämlich auch die richtige. Eine der ersten viel diskutierten Studien der beiden Oxford-Professoren Carl Benedikt Frey und Michael A. Osborne aus dem Jahr 2013, die sich mit dem Thema Auswirkung der Digitalisierung auf die Arbeitsplätze beschäftigte, sagte nichts Gutes voraus.3 Die Forscher sprachen davon, dass im Zuge der Digitalisierung knapp die Hälfte aller Jobs in den USA gefährdet sei. Ein Aufschrei ging durch die Lande, Horrorszenarien wurden beschrieben. Plötzlich hatte die Digitalisierung nur noch einen negativen Tenor, und es war schwer, eine gewisse Differenzierung in die Diskussion zu bringen. 

			Worüber nämlich nur wenige sprachen: wie schwierig Prognosen über zukünftige Arbeitsmarkteffekte sind und dass die Studie aus Oxford nicht berücksichtigt hatte, dass Jobs sich anpassen und neue entstehen. Und dass die Strukturen des US-Arbeitsmarkts nicht einfach auf Deutschland übertragbar sind – dieser kleine, aber feine Unterschied kam in der hiesigen Berichterstattung leider auch viel zu kurz. Es schien fast so, als habe man an den Horrorszenarien Gefallen gefunden.

			Die Arbeitswelt wird von vielen Faktoren beeinflusst. Nicht alle sind voraussehbar, nicht wenige beruhen auf spekulativen Annahmen. Alle, die sich damit tiefer beschäftigen, kennen die Herausforderungen. Neuere Studien wie die des Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) gehen in ihren Berechnungen davon aus, dass 1,46 Millionen Arbeitsplätze in den kommenden Jahren wegfallen werden, aber auch 1,4 Millionen neu entstehen.4 Das klingt zunächst ja mal gut: Die Arbeit geht uns nicht aus, und die Jobs werden nicht über Nacht verschwinden. Leugnen lässt sich allerdings nicht, dass es zu Anpassungen der Tätigkeiten kommen wird, zu Umbrüchen und Verschiebungen in den Arbeitsbereichen. Für die neuen Jobs werden andere Qualifikationen benötigt und andere Kenntnisse. 

			Was früher Kfz-Mechaniker*innen waren, sind heute eher Kfz-Mechatroniker*innen. Warum das so ist? Der Blick unter die Motorhaube damals und heute reicht, um die Veränderungen zu erfassen. Viele mechanische Elemente sind durch Elektronik ersetzt worden, was bedeutet, dass es hierfür ein anderes Wissen braucht, um den Motor zu reparieren: Daten auszulesen oder neue Software aufzuspielen. Das lernt jeder junge Mensch in der Ausbildung, aber was geschieht mit denen, die schon lange ihre Ausbildung abgeschlossen haben? Wird es uns gelingen, all diejenigen in so kurzer Zeit umzuqualifizieren, die ihren Job womöglich deshalb verlieren?

			Dies wird unsere größte Herausforderung sein: zu verstehen, wie sich die Jobs verändern, welche neuen Qualifikationen benötigt werden – und wie und vor allem wie schnell wir das lösen können. Im sechsten Kapitel werde ich auf diese Frage noch näher eingehen.

			Die Vergangenheit sieht aus dem Heute heraus betrachtet immer so einfach aus, aber da es immer wieder Prognosen gibt, die so nicht eintreten, müssen wir aufpassen. Im ersten Halbjahr 2020 wurde in den USA mehr Umsatz mit dem Verkauf von Schallplatten erzielt als mit dem von CDs – zum ersten Mal seit 1986. Wer hat das im Ernst vorausgesehen? Und wie oft in der Geschichte hat es Menschen gegeben – Visionär*innen und Erfinder*innen, die Schlauesten der Schlauen –, die einfach danebenlagen? »E-Mail ist ein absolut unverkäufliches Produkt«, sagte Ian Sharp im Jahr 1979. Oder, noch besser, Steve Ballmer 2007: »Es ist extrem unwahrscheinlich, dass das iPhone irgendeinen bedeutsamen Marktanteil erreichen wird.« Am Ende wurden im Jahr 2018 rund 848 Millionen E-Mails verschickt und von 2007 bis 2019 etwa 1,6 Milliarden iPhones verkauft. Bei Jugendlichen ist der Besitz des neuesten iPhones schon manchmal ein Statussymbol. Wer kennt die Diskussionen mit dem eigenen Nachwuchs nicht? 

			Was lernen wir daraus? Ganz sicher nicht, dass besagte Herren ihren Markt nicht kannten oder jemanden in die Irre führen wollten. Sondern dass das mit der Zukunft nicht ganz so einfach ist, dass niemand von uns eine Glaskugel hat. Und selbst wenn die Vision steht, scheitert sie trotzdem manchmal an ganz einfachen Dingen, die niemand vorhergesehen hat. Sieben Jahre ist es her, dass Amazon unsere Gedanken mit der Idee einer drohnengestützten Lieferflotte beflügelte. Den Lippenstift morgens bestellen und nachmittags aus der Luft abgeworfen bekommen, effizient, schnell, CO2-neutral, so oder so ähnlich wurde das Projekt auf den einschlägigen Kongressen beschrieben und ausgemalt. Im Grunde klang es unglaublich, aber bestimmt irgendwie machbar: Komm, wenn Jeff Bezos es sagt, warum sollten wir es dann besser wissen?! 

			Heute redet bei Amazon fast niemand mehr über Drohnen, zumindest nicht im Kontext von Auslieferung an die Haustür. Die Idee zündete nicht, weil sich herausstellte, dass die Realität weitaus komplexer war als gedacht. Verbote zur Regelung des Luftverkehrs gibt es nicht nur in Deutschland, sondern aus gutem Grund überall in der Welt. Und auch die Gesetze zum Datenschutz standen der Umsetzung dieser Vision im Wege, jede Drohne ist schließlich auch eine Kamera, die hochaufgelöste Bilder von privaten Gärten und Dachterrassen liefert. 

			Was Amazon stattdessen aufgebaut hat, ist eine Idee, die so revolutionär eigentlich nicht ist: eine Fahrzeugflotte für die Straße, die in Kürze so mächtig sein soll, dass sie die großen Paketdienste überholt. Immerhin weitestgehend elektrisch betrieben, aber vom Menschen gesteuert. Wird das das Ende der Änderungen in der Logistik sein? Sicherlich nicht. Der weltweite Transport von Gütern wird in seiner Komplexität steigen und ebenso der Wettbewerbsdruck. Unternehmen werden die globalen Lieferketten weiterhin optimieren, und ich bin mir sicher, dass es neue Ideen geben wird, wie das geschehen kann. Vielleicht kommt dann die Idee der Drohnen nochmals, dann sicherlich anders, aber erfolgreich.

			Viele Menschen erwarten nichts Gutes von der Zukunft, sie sehen darin die Entwicklung einer Dystopie, also ein negatives Bild der Menschheit. Sie glauben, dass Roboter unsere Jobs übernehmen und vielleicht sogar die ganze Welt. Es gibt unglaubliche Szenarien, die sich manche ausdenken, sie sind der Stoff unzähliger Science-Fiction-Filme. Der technologische Fortschritt findet mittlerweile in einem atemberaubenden Tempo statt und lässt uns kaum noch innehalten. Wer hätte vor zehn Jahren gedacht, dass eine Smartphone-App einen Scanner ersetzt? Dass Computerprogramme Drehbücher schreiben und dass Algorithmen Ärzt*innen bei der Diagnose unterstützen? 

			Es gibt zahlreiche Gebiete, in denen autonomes Fahren bereits möglich ist und Roboter Briefe austragen, an der Supermarktkasse sitzen nicht mehr überall Menschen – die Kund*innen selbst scannen die Barcodes. In vielen chinesischen Städten und Büros erleben Tausende täglich bereits diese Interaktion. Ich erinnere mich an einen Besuch beim Online-Giganten Alibaba in China. Auf dem Campus fuhren neben Fußgänger*innen und Radfahrer*innen auch autonome Roboter. Manche transportierten schon bereits die ersten Dinge, manche waren noch komplett im Übungsbetrieb, aber es war ein erster Vorgeschmack auf das, was kommen könnte oder eher was kommen wird. Und ja, das bedeutet, dass manch einer seinen Arbeitsplatz verliert. Das ist kein positives Szenario. Aber die Lösung ist auch nicht, den Kopf in den Sand zu stecken. Oder?

			Nein, wir müssen anders denken. Neu denken. Wir müssen uns bereit machen für einen Wandel, der uns treffen wird, der hart ist, der bedeutet, dass wir unseren Job nicht bis zur Rente im gleichen Stil weitermachen können. Wird das allen gefallen? Natürlich nicht. Wird es uns am Ende alle voranbringen? Ich denke schon. Weil der technologische Fortschritt, im Großen und Ganzen betrachtet, unser Leben einfacher, sicherer und auch bequemer macht. Der technologische Fortschritt erhöht nicht nur Diagnose-, sondern auch Heilungschancen – wenn Sie jemanden kennen, der schwer krank ist oder einen Unfall hatte, dann werden Sie wissen, wie viel Hoffnung in einer neuen Therapie liegt, wie viel besser das Leben mit einer neuartigen Prothese werden kann. 

			Für mich steht deshalb in jedem Fall fest: Wer sich der Herausforderung dieses Wandels in seinem eigenen Job nicht stellt, wird ein Problem bekommen. Wir müssen uns alle weiterentwickeln und dazulernen, unabhängig davon, welche Arbeit wir machen. Und vermutlich sogar über unseren heutigen Job hinaus. Denn wer will nicht zu den Gewinnern gehören?

			Meine Jahre als Personalvorständin bei Siemens, wo ich unter anderem für das gesamte Personalwesen oder auf Neudeutsch Human Resources (HR) zuständig war, waren geprägt von der Transformation der Arbeitswelt. Es gab viele neue Themen, aber vor allem auch ständigen Kostendruck. Wir standen vor der Frage: Wie ist dieselbe Arbeit mit immer weniger Menschen zu schaffen? Und ohne dabei immer mehr unzufriedene Mitarbeiter*innen zu haben, die gern mehr Zeit für ihre Fragen an Personalberater*innen hätten? Und so suchten wir nach Wegen, die Routinetätigkeiten durch Technologie zu ersetzen und dafür mehr Zeit für die qualitativen Gespräche zu bieten. Also welche Technologie gibt es, die inzwischen so viele nützliche Dinge für den Menschen übernimmt?

			Es musste uns etwas einfallen. Wir grübelten und diskutierten. Es war das Jahr 2017, fertige Lösungen gab es damals noch keine, so nach dem Motto: Wir kaufen eine Software, und alle Probleme sind vom Tisch. Nein, die entscheidende Idee wurde bei einer unserer globalen HR-Konferenzen geboren. Alle redeten damals vom agilen Arbeiten, von schnellen Entwicklungen mit sogenannten Sprints, wie es die Softwareentwickler*innen schon seit Jahren machten. Und ich sagte: Dann müssen wir mal schauen, ob sich das nicht auch auf unsere Arbeit übertragen lässt. Wir müssen diese Methode lernen, denn das ist allemal besser, als nur darüber reden zu können, was es Neues gibt. HRler*innen können auch Technologie, und vor allem können wir Fortschritt! 

			Und so arbeiteten alle Teilnehmer*innen der Konferenz, fast 150 Leute aus allen Teilen der Welt, über alle Hierarchiestufen hinweg, einen Tag lang an unterschiedlichsten Themen mithilfe der Methode der »Sprints«. Es war klar, dass dabei keine fertigen Lösungen herauskommen würden, aber darum ging es auch nicht. Was jedoch alle Teams am Abend zeigen konnten: dass sie sehr viel weiter gekommen waren, als hätten sie die traditionellen Workshop-Konzepte angewendet. Und das Team, das sich mit Automatisierung und künstlicher Intelligenz beschäftigt hatte, im Übrigen fast niemand von ihnen damals ein großartiger Technikfreak, gebar die Idee eines eigenen HR-Bots: ein Bot, ein Computerprogramm, das die Standardtätigkeiten der Personalberater*innen übernehmen kann. 

			Das Crowd-Voting, also die gemeinsame Abstimmung aller Konferenzteilnehmer*innen, kürte dieses Team und seine Idee zum Gewinner – der Startschuss einer bahnbrechenden Entwicklung. Das Team entschied sofort, dass die Verwirklichung seiner Idee nur mit Leuten gelingen konnte, die sich besser mit der Technologie auskannten als es selbst. Und so waren es Mitarbeiter*innen aus dem HR-Team, aus der IT und von IBM, die sich des Themas annahmen. 

			Was damals auf der Konferenz entstand, war ein gutes Jahr später eine kleine Revolution. Carl nannten wir unseren Bot, der bis heute einen signifikanten Anteil der Standardfragen an die Personalabteilung beantwortet, rund 1,5 Millionen Kontakte sind es im Monat. Carl steht in mehr als dreißig Ländern zur Anwendung bereit, bald schon werden es fünfzig sein. Die Sprachen, in denen man mit dem Bot kommunizieren kann, sind auf alle Fälle mehr, als ich spreche. Der pure Wahnsinn. Wer hätte das im Januar 2017 geglaubt? 

			Meine Rolle dabei? Daran zu glauben, dass Technologie helfen kann, dass wir von anderen Fachdisziplinen lernen können und Innovation nur gelingen kann, wenn Mitarbeiter*innen Freiräume gegeben werden. Und Freiräume zu geben hieß auch – nicht nur für mich, sondern ebenso für die anderen Führungskräfte –, sich herauszuhalten und darauf zu vertrauen, dass das Team wusste, was es tut. Dass die Mitarbeiter*innen um Hilfe bitten würden, wenn sie diese benötigten, aber dass ansonsten unsere Rolle war, ihnen zu vertrauen. Das taten wir – und das Ergebnis sprach Bände. Ich bekomme heute noch Gänsehaut, wenn ich daran denke.

			Die Gänsehautmomente haben meist die, die Fortschritt möglich machen. Bei Carl waren das natürlich auch die Mitarbeiter*innen, die Anwendungsfälle definiert und die Algorithmen dazu programmiert hatten, und eine Teamleiterin, die das Vertrauen, das in sie gesetzt wurde, zu nutzen wusste. Diese Teamleiterin übrigens ist ein tolles Beispiel für das, was möglich wird, wenn man Menschen Raum und Vertrauen gibt und sie selbst diese Chancen ergreifen: Sie begann ihre Karriere mit einer Ausbildung zur Büroassistentin, als sie 17 Jahre alt war. Dass sie heute mit ihrem Team Preise für einen Bot abräumt, hatte da vermutlich noch niemand auf dem Schirm – zugegebenermaßen gab es damals auch noch keine Bots. Viele berufliche Stationen haben dazu geführt, dass sie heute ein Team mit über zwanzig Leuten führt, das vorwärtsgerichtete Technologien entwickelt. Studiert hat sie nie. Und sie erzählte auch, dass sie auf viele Frauen und vor allem Männer gestoßen sei, die »einer Frau mit IT-Affinität, Willen und unangepasster Power mehr als skeptisch gegenüberstanden«. Aber sie hat ihnen gezeigt, dass es geht. Und wie!

			Wir hatten an das Unmögliche geglaubt. Herausgekommen ist eine großartige Innovation, die sich durchgesetzt hat. Neue Technologien und Anwendungen zu nutzen ist am Anfang neu, wird aber schnell Normalität. Unsere Reisen im Internet zu buchen – machen wir doch gefühlt schon ewig. Abos für die Lieferung von Fair-Trade-Kaffee online abschließen, Zählerstände durchgeben, Bücher ausleihen – all das ist für viele von uns Alltag. Aber all das war auch mal neu und manchmal ein Wagnis für diejenigen, die an die Machbarkeit glaubten. 

			Oh ja, die Bücher. Wenn mir eine Erinnerung aus dem Studium geblieben ist, dann sind es die Räume der Unibibliothek und die zahllosen Stunden, die ich dort verbrachte. Die endlosen Karteikartenständer, die Warterei in der Ausgabe. Und das alles nur für diese eine Quellenangabe, ohne die es in der Seminararbeit leider nicht ging. Um am Ende zu erfahren: Das Buch ist gar nicht da, ausgeliehen und im Übrigen auch vorgemerkt für die nächsten drei Monate von Studierenden, die einfach mal wieder schneller und besser organisiert waren als du. Mit Glück bekam man von irgendwoher noch Kopien oder konnte sich welche machen. Auch das eine Erinnerung, die vermutlich einige haben, an die Copyshops nahe den Universitäten oder die völlig überteuerten Kopierer in der Bibliothek. Was da für ein Geld draufging – spitzenmäßig.

			Was auf den Karteikärtchen stand? All das, was heute unsichtbar in Online-Datenbanken hinterlegt ist und was nur deshalb so einfach auffindbar ist, weil es Suchmasken gibt, die wiederum nur deshalb existieren, weil Menschen sie programmiert haben. Das Jobprofil von Bibliothekar*innen haben sie dadurch ganz schön verändert. Aber damit auch tausendmal spannender gemacht als noch vor zwanzig Jahren. Denn am Ende gibt uns jeder Wandel auch eine Chance: aus Routinen und Strukturen auszubrechen, die uns schon lange nicht mehr glücklich machen. 

			Erinnern Sie sich noch, als der erste Lockdown in der Corona-Krise kam? Da waren ausgerechnet die Bibliotheken bestens auf die Situation vorbereitet. Deren Online-Portale stellten die komplette Auswahl zur Verfügung, von Harry Potter über Musik-Streaming bis zum E-Learning. Zur Hochzeit des Lockdowns nahmen die Bibliotheken täglich mehrere Hundert Mitglieder neu auf. Was für eine Erfolgsgeschichte. Und das Interessante daran: Beide Modelle, das der Online- und das der analogen Leihe, ergänzen sich, können nebeneinander existieren. Denn wer möchte heute eine Prognose wagen, wie sich die Dinge entwickeln? Ob es in zehn Jahren überhaupt noch Bücher in gedruckter Form gibt? 

			Ich gehöre zu denjenigen, die Bücher noch immer gerne auf Papier lesen, was ich nur dann regelmäßig bereue, wenn mal wieder ein Umzug ansteht – über die Anzahl der Buchkisten möchte ich hier keine weiteren Worte verlieren. Aber als eine Freundin von mir für einige Monate nach Afrika in die Wildnis ging, nahm sie nur einen E-Reader mit. Ein paar Bücher waren runtergeladen, sie rechnete fest mit ab und zu stabilem Internet, um neuen Lesestoff zu besorgen. Ich dachte an meine alten Rucksackreisen und daran, dass einen großen Teil des zu schleppenden Gewichts immer Bücher ausgemacht hatten und ich unterwegs darauf angewiesen war, sie gegen andere Bücher eintauschen zu können, damit ich etwas zu lesen hatte. 

			Als sie zurückkam, wollte ich wissen, ob die Rechnung mit dem stabilen Internet aufgegangen war. War sie. Sie lachte und sagte: »Weißt du, nicht nur das leichte Gepäck war der Vorteil, sondern die Tatsache, dass ich sonst gar nicht hätte lesen können, es sei denn bei einer Gaslaterne. Tagsüber habe ich gearbeitet, und abends gab es nur kurz Strom und danach folglich auch kein Licht mehr.« Der Strom reichte immerhin, um den E-Reader regelmäßig aufzuladen, sodass sie abends lesen konnte. Aber daran hatte natürlich niemand von uns gedacht. Glück gehabt.

			Einige Berufe wird es immer geben, davon bin ich überzeugt. Sie werden sich verändern, ohne Frage. Kein*e Maler*in muss heute mehr von Hand einen Raum ausmessen, um den Bedarf an Farbe zu ermitteln. Das macht ein kleines Messgerät, mit dem sich viel Zeit sparen lässt. Wer jetzt sagt: »Schon wieder ein paar Jobs weniger …«, hat sich getäuscht. Handwerker*innen sind gefragte Facharbeiter*innen, mit den neuen Tools schaffen sie einfach mehr Aufträge. Genau wie Schweißer*innen. Die werden händeringend gesucht. Schweißer*innen? »Jetzt im Ernst?«, höre ich manche rufen, »machen diesen Job nicht inzwischen Roboter?« Worauf ich antworte: Durchaus, aber eben leider nicht überall so gut wie die Menschen. In vielen Fabriken kommen Schweißroboter zum Einsatz. Das Problem ist allerdings, dass die auch manchmal Nähte schweißen, die nicht halten, am Ende muss dann immer ein Profi ran, ein Mensch. Ich habe irgendwann einmal, als ich mit einem Schweißer sprach und der seine Naht beendet hatte, gefragt: »Woher wissen Sie jetzt, dass das hält?« Und seine Antwort war: »Ich fühle das.« 

			Und das ist mein Leitmotiv: Die Digitalisierung eines Berufs, die Automatisierung bestimmter Arbeitsschritte, führt nicht dazu, dass der Beruf von heute auf morgen verschwindet. Es ist ein fließender Übergang: von der mechanischen Schreibmaschine zur elektrischen zum Computer – das ist ein Prozess. Wer den rechtzeitig erkennt und nicht negiert, hat genügend Zeit, sich anzupassen und sich zu verändern. Um die neuen Dinge zu lernen, die wir alle bald brauchen werden, aber auch, um irgendwann womöglich einen ganz anderen Job zu machen. 

			So wie ein paar ehemalige Kolleg*innen aus Berlin, auch diese Geschichte erzähle ich gerne. Sie spielte in einer Siemens-Fabrik, in der große Turbinen gebaut werden. Das ist seit vielen Jahren ein schwieriger Markt, denn die Nachfrage sinkt kontinuierlich. Durch alternative Energien gibt es heute viele andere Möglichkeiten, Energie zu erzeugen, was natürlich Auswirkungen auf die Nachfrage von Turbinen hat, die mit Gas oder Öl angetrieben werden. Gut für den Klimaschutz, nicht so gut für die Arbeitsplätze. 

			Diese Fabrik musste also wieder einmal alles daransetzen, die Kosten zu senken. Zum Glück arbeitete ohnehin schon ein Team an der Frage, wie sich eine Fertigung ohne die üblichen Produktionspläne steuern ließe. Das Ziel war klar, das Budget auch, alles andere wurde den Teams überlassen. Und alle, die wollten und konnten, sollten ihr Wissen, aber auch ihre Ideen einbringen, völlig unabhängig von der Hierarchie, egal ob Ingenieur*in oder Schweißer*in. Dass alle eingeladen waren, war ein völliges Novum. Arbeiter*innen in der Fertigung wurden vorher nie bei Investitionen in Maschinen involviert und konnten plötzlich mitentscheiden. Natürlich haben sich am Anfang nicht alle getraut, etwas zu sagen. Aber irgendwann fingen alle an, miteinander zu sprechen, und die Teams kamen ins Laufen. Es gab auch Momente, in denen niemand mehr wusste, ob alles so klappen würde. Umso wichtiger war es, durchzuhalten und nicht aufzugeben. 

			Jeden Morgen trafen sich die Mitarbeiter*innen und besprachen ihre Projekte, so entstand völlige Transparenz, und dann wurde gearbeitet. Kontrolle über jedes einzelne Projekt gab es irgendwann nicht mehr. Aber es gab das Vertrauen, dass alles funktionieren würde. Denn alle waren involviert, und alle trugen die Entscheidungen mit. Probleme wurden vor Ort besprochen – genau dort, wo sie in der Produktion auftraten. Der Werksleiter lud die Mitarbeiter*innen nicht mehr in sein Büro ein, sondern begab sich zur Turbine, und auch so veränderte sich die Wahrnehmung von Hierarchie. Gab es Anlaufprobleme? Ja. Zwischendurch Angst, dass das alles nicht klappen würde? Ja. Und hat es am Ende funktioniert? Und wie! Die Produktionskosten sanken, die Fertigungszeiten ebenfalls, und das Produktionsvolumen stieg. »Mission accomplished«, kann man an dieser Stelle wohl sagen, Mission erfüllt.

			Was ich Ihnen mit diesen Geschichten vermitteln möchte: Haben Sie Respekt, aber keine Angst vor dem Neuen! Denn das Neue gibt uns die Chance, andere Wege zu gehen und dabei Dinge auszuprobieren, die wir sonst nie gewagt hätten, und zu lernen, was vorher unmöglich schien. Der Fortschritt tut uns allen gut. Er ist das, was uns alle voranbringt – wenn wir niemanden zurücklassen. Was für diejenigen, die Unternehmen steuern, eine immense Herausforderung ist. Weil wir Menschen für Veränderungen meistens wahnsinnig lange brauchen, und für die eigene Veränderung oft am längsten. Leider!

			Als der Abschied von Siemens näher rückte, sorgten sich zunächst meine Kinder. »Mama, bist du sicher, dass du das noch alles selbst kannst?«, fragten sie mich beim Abendessen, und ich war nicht sicher, wie sich Ironie und Sorge bei ihrer Frage gewichteten. Aber tatsächlich hätte ich anfangs beinahe einen Flug verpasst, weil ich viel zu spät daheim losgefahren war und den Weg vom Parkhaus zum Gate unterschätzt hatte. Ich sprintete quasi durchs gesamte Flughafengebäude, um die Maschine noch zu erwischen. Das war früher bequemer: Mein Fahrer hatte mich stets direkt am Terminal abgesetzt. Das Einzige, was ich tun musste, war: zügig auszusteigen. Ein angenehmer Luxus. Und ehrlich gesagt, wären ein so voll gepackter Terminkalender und die Fülle von Aufgaben anders nicht zu bewältigen gewesen. Aber ist das immer erstrebenswert? 

			Als ich im Februar 2020 die Hoheit über meinen Terminkalender bekam, war das ein wahnsinnig befreiender Moment. Freie Stunden am Tag. Und so viele davon, der Hammer. Ein Stück persönliche Autonomie, die ich mir zurückgeholt habe. In München durch den Englischen Garten zum Geschäftstermin zu radeln, statt in der Limousine zu sitzen, das ist meine neue Freiheit. Bewegung zu haben, den Alltag anderer Menschen zu beobachten. Den Schäfer mit seiner Herde und den begeisterten Stadtkindern, die sich über die Lämmchen freuen, sie vielleicht sogar zum ersten Mal in echt sehen. Die Sonnensüchtigen am Eisbach zu beobachten und die Spaziergänger*innen und Sportler*innen. Und ich mittendrin. Was für ein erhebendes Gefühl, so einfach, und doch so ein Luxus. Unbezahlbar. 

			Hätte ich das vorher gedacht? Nein, denn ich hatte vergessen, wie schön diese einfachen Dinge sein können. Die Zeit, in der ich täglich mit dem Fahrrad zur Arbeit gefahren war, lag Jahre zurück. Radeln, das hatte ich lange nur am Wochenende gemacht. 

			Und all die neuen Themen, an denen ich jetzt arbeite. Die ich lernen muss, weil ich sie noch nie zuvor gemacht habe. Lesen, nachfragen, ausprobieren und ganz häufig auch – überrascht sein, wie es doch in anderen Branchen läuft. 

			Deutschland beharrt so sehr auf dem geraden Lebensweg, Brüche werden so skeptisch gesehen. Lücken im Lebenslauf scheinen eine Katastrophe, dabei liegen darin oft Erfahrungen und Kenntnisse, die man nicht überall gewinnen kann. Das Leben ist nicht geradlinig, das war es noch nie. Manchmal geht es einfach nicht so weiter wie vielleicht gedacht: ein Umzug, der Betrieb, der Pleite macht, oder der eigene Job, der abgeschafft wird. Dann heißt es umdenken, neu denken, anders denken. Und den Mut haben aufzubrechen und irgendwann festzustellen, dass es gut war. Manchmal springen wir freiwillig, manchmal werden wir geschubst. Es ist wie der erste Sprung vom Fünf-Meter-Turm. Hat man ihn erst mal hinter sich, dann springt man wieder. Und wieder.

			Wir sollten jedes Mal stehen bleiben und applaudieren. Nicht skeptisch hinterfragen, warum wir es tun, denn am Ende ist es unsere eigene Beweglichkeit, die darüber entscheiden wird, wie gut wir uns im sich verändernden Arbeitsmarkt zurechtfinden. Dafür müssen wir zeigen, was möglich ist, welche neuen Berufe entstehen. Wir müssen zeigen, was es braucht, um sie ausüben zu können, und welche Menschen in den neuen Teams benötigt werden. Wir müssen Transparenz in der Weiterbildung schaffen und aufzeigen, welche Skills gelernt werden können. Und vor allem Instrumente und Unterstützung bieten, damit so viele Beschäftigte wie möglich rechtzeitig den Schritt gehen – bevor sie ihren Job verlieren.

			Vor allem müssen wir Mut machen, Mut und Lust auf Veränderung, denn: »Future of Work« bedeutet viel, aber vor allen Dingen eins: dass sich neue Dinge auftun.

		

	
		
			2
Kinder und Karriere: 
Das geht schon, 
ist halt sauanstrengend

			Nach meinem Studium fing ich in einer Unternehmensberatung an, und relativ schnell war mir klar: Das war das Leben, das ich wollte. Ich fand es klasse, unterwegs zu sein, mit dem Rollkoffer zum Flieger, Business-Outfit, Übernachtungen in Hotels. Schnell sein, schnell lernen, schnell schlauer sein als die Kund*innen – und eine Lernkultur und Chef*innen zu haben, die einem das alles beibringen. 

			An die Chef*innen denke ich übrigens heute noch. Denn vieles, was ich über Führung und Feedback gelernt habe, stammt aus diesen Jahren – ein Wissen, das mich bis heute nicht verlassen hat. Der kleine Nachteil: Es war unglaublich stressig. Denn in der Beratung hat der Tag nicht nur acht Stunden, und das war für mich direkt nach dem Studium eine krasse Umstellung. In der Beratung fängt der Tag früh an – und endet nicht selten erst kurz vor Mitternacht.

			Nach einem knappen Jahr bekam ich mein erstes Team – und merkte, dass mir das Spaß machte. Klar war das eine weitere steile Lernkurve, die von mir erwartet wurde. Aber ich hatte Lust drauf: Führen, motivieren, Feedback geben und Feedback bekommen, das war mein Ding. Und ich schaute gut zu, wie die anderen, die schon weiter waren als ich, es machten. Fand schnell heraus, was mir gefiel und was nicht, wer und was mich motivierte und was mir wenig Freude bereitete. So bekam ich schon ein erstes Gefühl davon, welcher Typ Führungskraft ich werden wollte und welcher bestimmt nicht. Davon später mehr. 

			In der Beratung gibt es klare Hierarchien. Wer ganz neu in einem Projekt ist, ist eigentlich immer der*die Depp*in vom Dienst – die Person, die den blödesten Mist noch irgendwie nachts auf die Reihe bringen muss. Also am Anfang auch ich, und das war erst mal hart. Da hast du dein Studium durchgezogen, die ganzen Assessments im Interviewprozess bestanden, deine Eltern sind stolz (und vermutlich auch froh), dass du den Weg ins Berufsleben gefunden hast – und dann machst du nachts den letzten Mist? 

			Aber ich merkte auch, wie schlau all die Menschen waren, mit denen ich zusammenarbeitete. Wie erfahren, wie hochmotiviert, wie blitzschnell im Kopf und wie gut organisiert. Da wollte ich auch hin, denn da war ich beileibe noch nicht: »Pay attention to details«, zu Deutsch: Achte auf die Details, stand einige Quartale hintereinander in meinem Feedback-Bogen, ausgefüllt von meinem direkten Chef. Was er damit meinte: die Flüchtigkeits- oder Formatierungsfehler, die mir immer wieder bei der Vorbereitung von Folien und Präsentationen unterlaufen waren. Mir waren halt inhaltliche Dinge wichtiger gewesen. Aber die Form zählt ja auch, das musste ich lernen. Und irgendwann sagte ich mir tatsächlich: »Jeez, Janina. Das willst du nicht noch einmal in deinem Feedback-Bogen lesen.« 

			Ich bekam es dann wirklich hin. Keine Ahnung, wie oft ich mir irgendwelche Dokumente durchlas. Und dann war es mir ein inneres Fest, als ich zum ersten Mal etwas abgegeben hatte – und mir anschließend niemand das Dokument schmunzelnd auf den Schreibtisch legte, inklusive markierter Fehler. Dieses geschulte Auge habe ich noch heute. Manche meiner ehemaligen Mitarbeiter*innen können ein Lied von meiner peniblen Ader singen, aber eigentlich war es nur eine ganz einfache Erkenntnis: Mit meinem eigenen Schlendrian komme ich so nicht mehr weiter. Ich muss ranklotzen.

			Denn ich wollte mitspielen. Ich wollte vor allem mehr Freiräume haben. Ich hatte den Drang, selbst zu gestalten, das war immer schon ein klarer Motivator. Ich wollte Verantwortung übernehmen, denn irgendwie hatte ich eine Vorstellung davon, wie die Welt, in der ich selbst am liebsten arbeiten möchte, eines Tages aussehen könnte. Auf jeden Fall anders als damals, das war klar. Von »Future of Work« hatte zu diesem Zeitpunkt allerdings noch niemand geredet. 

			Viele Menschen starten mit großem Elan in die berufliche Zukunft. Nach der Ausbildung oder nach dem Studium fängt mit dem ersten Gehalt ein neuer Schritt in die Unabhängigkeit und Freiheit an. Irgendwann eine eigene Wohnung, ein eigenes Leben. Man lernt, was arbeiten wirklich bedeutet, kann sich weiterentwickeln – und manchmal leider auch nicht. Man findet heraus, ob man in der richtigen Organisation arbeitet oder ob die Versprechen im Rekrutierungsprozess doch nur Teil des »Employer-Brandings« und damit geschicktes Arbeitgebermarketing waren – und die Realität weit davon entfernt.

			Klar hatte ich vor meinem Berufseinstieg allerhand Jobs und Praktika gemacht. Das hatten meine Eltern mir glücklicherweise immer abverlangt, und irgendwie musste ich ja auch all die Snowboards bezahlen, die ich in den Wintermonaten fahren wollte. 

			Also machte ich Dinge, die gut im Lebenslauf aussahen, und ich machte Dinge, bei denen ich gut Geld verdienen konnte. Die größten Lebenserfahrungen sammelte ich übrigens als Messehostess und beim Bedienen in Cafés. Beides waren gute Schulen, um meine Menschenkenntnis zu erweitern und zu lernen, wie ich blöde und teils sexistische Sprüche kontern kann. Aber ich jobbte auch in der Fertigung. Ich erlebte, wie hart körperliche Arbeit sein kann, wozu ich nach einem Achtstundentag in der Fabrik noch in der Lage war und wozu nicht mehr. Und dass es einen gewaltigen Unterschied macht zu wissen, dass es nach zwei Monaten wieder vorbei ist und ich zurück in die Vorlesungen darf. Ich habe noch heute tiefsten Respekt vor Menschen, die über Jahrzehnte unter hoher körperlicher Belastung arbeiten, in der Produktion, auf dem Bau oder in der Pflege. Ich ärgere mich, wenn Menschen, die ihr Arbeitsleben am Schreibtisch verbracht haben, lapidar von sich geben, dass man ja locker auch noch mit 67 Jahren arbeiten könne, wenn man nur wolle. 

			Welchen Beruf wir auch wählen oder wählen können, Respekt und Verständnis für die Lebenssituation anderer sollten uns immer begleiten. Und wenn wir irgendwann mal auf einer Führungsebene in einer Organisation ankommen, wo wir für viele Menschen entscheiden dürfen und müssen, sollten wir das immer klar vor Augen haben – und nicht abgehoben aus der eigenen Situation heraus urteilen. Das ist nicht immer einfach, denn wir alle leben in unserer eigenen Bubble, unserer Filterblase, aber den Blick für die Lebenswelten anderer zu weiten ist und bleibt wichtig.

			Arbeit ist natürlich nicht das Einzige, was uns im Leben ausmacht. Und haben wir erst einen Job, dann sind das manchmal fast die komplizierteren Fragestellungen, die sich auftun: Wollen wir eine Familie gründen oder nicht? Leben wir in der richtigen Partnerschaft? Wann ist der ideale Zeitpunkt, und gibt es den überhaupt? In meinem Freundeskreis gab es alles: die, die früh Kinder wollten und auch bekamen; die, die zwar wollten, aber nicht den Partner oder die Partnerin dazu hatten; die, die schon immer wussten, dass sie ohne Kinder ihr Leben bestreiten wollten – ehrlich gesagt, waren die am ehesten mit sich im Reinen. Und es gab die, die vorher noch so einiges erleben wollten. Zu denen gehörte ich.

			Berufliche Ambitionen? Ja. Doch ich wollte vor allem auch reisen, die Welt entdecken. Und zwar nicht nur beruflich, zwischen Flughafen und Hotels, sondern näher dran am realen Leben. Backpacking stand ganz oben auf der Liste, zu vielen Orten der Welt. Geld hatte ich dafür jetzt genug, Zeit war das knappe Gut. Es stellte sich heraus, dass ein paar Wochen am Stück nur rund um Weihnachten planbar waren. Der erste Anruf bei meinen Eltern und die Ankündigung, dass ich in diesem Jahr nicht nach Hause käme, sondern am 24. Dezember irgendwo anders weilen würde, war eine kleine Katastrophe. Sogar der Entzug des Erbes wurde mir angedroht. Letztlich aber beruhigten sie sich. Geschenke bekäme ich dann eben keine, hieß es. Damit konnte ich leben. 

			Also reisten wir. Meistens war ich mit meinem Freund unterwegs, aber wenn wir nicht gleichzeitig Urlaub bekamen, zog ich allein los. Nach Lateinamerika, Mittelamerika, Indien und Asien; wir reisten in Zügen und in Überlandbussen, zwischen Einheimischen, anderen Backpackern und Hühnern. Ich lernte, dass es nicht überall Fahrpläne gibt und man trotzdem ankommt, fütterte fremde Babys oder hatte gar stundenlang eines auf dem Schoß, weil es sonst keinen Platz mehr im Bus gab. Ich aß Dinge, von denen ich nicht wusste, was sie waren, und es lieber auch nicht wissen wollte. Traf Menschen, die froh waren, wenn sie für einen Tag Arbeit fanden, damit die Familie mal nicht hungern musste. Ich begegnete Menschen, die ihr sorgenfreies Leben eingetauscht hatten, um zu helfen, Menschen, die aus den schillerndsten Karrieren ausgestiegen waren, weil sie einen Burn-out erlitten hatten und herausfinden mussten, wer sie waren oder sein wollten. 

			Ich selbst war jung und wusste noch gar nicht so genau, was oder wer ich werden wollte. Aber diese Erlebnisse habe ich nicht vergessen. Manche haben mich demütig gemacht. Welch unfassbares Privileg ich doch habe im Vergleich zu so vielen anderen Menschen – woran ich mich immer dann erinnere, wenn ich mein eigenes Leben für einen Moment unsäglich finde.

			Diese Art des Reisens hatte ein Ende, als ich schwanger wurde. Ich war Mitte dreißig und Abteilungsleiterin bei Siemens, und als der Chef meines Chefs von meiner Schwangerschaft hörte, hieß es schnell: »Oha, dann müssen wir leider neu planen, da brauchen wir schnell eine Nachfolge.« Natürlich kam mir das irgendwann zu Ohren. Was habe ich mich geärgert. Was glaubten die denn: dass man als Mutter keine Leitungsfunktion haben könnte? Dass ich die Dinge so machen müsste wie viele andere? 

			Das war nie meine Vorstellung. Ich wollte beides: Mutter sein – und Karriere machen. Also sprach ich meinen Chef darauf an. »Ich komme nach dem Mutterschutz zurück«, sagte ich ihm, und er nickte. »Ich brauche nur etwas Flexibilität.« Er nickte wieder und räumte mir besonders in den ersten Monaten hochflexible Arbeitszeiten ein. »Sie werden das schon machen«, sagte er – und verlor nie wieder ein Wort darüber. Dieser eine Satz hat sehr viel bedeutet, für mich und meine Karriere. Ich selbst hatte nie daran gezweifelt, dass sich Kinder und Beruf miteinander vereinbaren lassen, und mein Chef machte mir mit diesem Satz klar: er auch nicht. 

			Ich habe also nicht erlebt, was vor allem jungen Müttern oft passiert – dass ihnen geraten wird, ein wenig länger zu Hause zu bleiben und bei der Rückkehr doch erst einmal Teilzeit zu arbeiten, drei Tage die Woche, ist doch prima, das reicht doch für den Anfang. Verstehen Sie mich nicht falsch, ich bin absolut dafür, dass alle für sich selbst entscheiden, was sie möchten. Und ich glaube auch gar nicht, dass hinter diesen Ratschlägen eine böse Absicht steckt. Aber sie suggerieren und zementieren ein Familienbild, das von einer traditionellen Rollenverteilung ausgeht: Er arbeitet, sie kümmert sich um die Familie – und verdient gegebenenfalls dazu. Das ist ein Bild, gegen das alle Frauen und Männer anarbeiten müssen, die etwas anderes leben möchten. 

			Vielleicht haben sich einige damals bei mir gedacht: Jaja, schauen wir mal. Vielleicht haben sie in sich hineingelächelt. Aber, so what? Die Zwillinge kamen zur Welt, und ich tat, was man als frischgebackene Mutter eben so macht: Ich liebte, stillte, lachte und schlief. Letzteres eher weniger. Und war, nach 15 Wochen Mutterschutz, tatsächlich zurück. Vielleicht wurde in den Chefetagen über mich gestaunt, womöglich auch nicht. Sicherlich wurde ich als Rabenmutter bezeichnet. Ehrlich gesagt, habe ich davon gar nicht so viel mitbekommen. Ich hatte schließlich zu tun.

			Einige Stunden am Tag verbrachte ich im Büro, viele zu Hause. Ja, auch oft in Business-Calls und dabei die Babys wippend. Aber ich konnte im Homeoffice arbeiten, das war das Wichtigste – technisch waren ja damals schon alle Voraussetzungen gegeben. Und so hatte ich beides: meinen alten Job mit einem fantastischen Team, das diese Flexibilität mitmachte, und die Kinder. Alles, was ich wollte. An das Glücklichsein erinnere ich mich gut. War ich auch müde? Immer. Hatte ich Zeit für die eigenen Bedürfnisse? Selten bis nie, mein Ex-Mann ist Unternehmensberater, ich war also die Woche über meistens allein. Ich lernte zu verzichten und zu verstehen, dass meine eigenen Bedürfnisse nicht im Vordergrund standen.

			Damals war mir nicht klar, dass diese Erfahrungen mich eines Tages zur besseren Managerin machen würden.

			Das Familienleben mit der Arbeit zu balancieren ist ein ständiger Akt. Sobald man glaubt, man habe die Situation im Griff, kommt bestimmt etwas, das alles wieder ins Wanken bringt. Es sieht von außen oft leicht aus, aber alle, die Kinder oder ältere Menschen mitversorgen, wissen, dass es das nicht ist. Vor allem, wenn man noch nicht allzu geübt darin ist, ständig zu jonglieren. Dann fallen die Bälle schon einmal ab und zu runter. 

			Die erste Tagung nach meiner Schwangerschaft fand am Starnberger See statt, nicht weit von München. Das Meeting war für den ganzen Tag geplant. Und ich hatte mich auf alle Eventualitäten vorbereitet – dachte ich.

			Der Vormittag verging mit Diskussionen und Präsentationen, es war Zeit für die Pause, doch sie kam und kam nicht. Nur war ich ja eine stillende Mutter und merkte, ich muss abpumpen, dringend. Und ausgerechnet in diesem Moment machte ein Kollege den Vorschlag, noch kurz ein Thema vorzuziehen, das eigentlich nach der Pause dran gewesen wäre. Ich war in Panik – mein Gott, was nun? »Meine Herren«, sagte ich und blickte kurz in die Runde, »ich muss jetzt leider für einen Moment unterbrechen. Ich muss abpumpen.«

			Die Blicke der Männer um mich herum werde ich nicht vergessen. Ich war die Jüngste im Raum, die einzige Frau – auf der Karriereleiter im Vergleich nicht wirklich weit oben. Das war auch völlig egal. Allen im Raum tat die Situation irgendwie leid. Der Chef entschuldigte sich sofort. »Dreißig Minuten«, sagte er, dann ein Blick zu mir: »Reicht Ihnen das, Frau Kugel?« Ich nickte und sagte: »Ja.« Ich pumpte auf der Damentoilette und brachte die Milch in die Küche.

			Wie ich mich in diesem Moment fühlte? Nicht besonders gut. Auch, weil ich mir durchaus gewünscht hätte, irgendwer anders hätte vielleicht vorher daran gedacht und gewusst, wie wichtig Pausen sein können. Aber mir war auch klar, dass das in einem geschäftlichen Umfeld kein Thema ist, an das alle sofort denken, wenn sie die Tagesordnung planen. Und dass niemand meine persönlichen Bedürfnisse auf dem Schirm hat – solange ich sie nicht adressiere. Als Mutter, die stillt – das ist eine Möglichkeit, aber es gibt natürlich auch andere: als alleinerziehender Vater etwa oder als Mensch mit einer Behinderung, die man sieht, vielleicht aber auch nicht. Nur wer offen damit umgeht, kann vom Rest der Gruppe Rücksicht erwarten.

			»Meine Herren, ich muss jetzt leider für einen Moment unterbrechen. Ich muss abpumpen«: Mit diesem Satz, das wurde mir wenig später bewusst, war ich zum Role-Model geworden. Ich wurde es bis zu meinem Weggang in vielerlei Hinsicht, aber das war eine Premiere. Und diese fühlte sich komisch an. Plötzlich sprachen mich irgendwo bei der Arbeit Mitarbeiterinnen an, die selbst schwanger waren oder kleine Kinder hatten, und fragten mich, wie ich das mit Job und Familie hinbekam. Ganz oft hörte ich die Frage: »Arbeiten Sie tatsächlich Vollzeit?« »Ja, natürlich«, war meine Antwort, »Sie nicht?« 

			Bis heute bin ich keine Befürworterin von dauerhafter Teilzeitarbeit – aus sehr vielen, sehr relevanten Gründen. Für mich war am Anfang der wichtigste: dass ich für die Arbeit, die ich leiste, bezahlt werde. Denn ich kenne viele Frauen (und auch ein paar Männer), die nach der Geburt in Teilzeit zurückkehren, aber immer mehr arbeiten, als sie eigentlich wollen – und diese Überstunden nie bezahlt bekommen. Und ich kenne auch viele, die ganz zu Hause bleiben. Nicht immer, weil diese Menschen das so wollen, sondern schlicht und ergreifend, weil sie keinen Betreuungsplatz finden. Denn ja, diesen Fall gibt es noch relativ häufig in Deutschland: 342.000 Kinderbetreuungsplätze fehlen laut einer Studie des Instituts der Deutschen Wirtschaft5 – und das, obwohl die Zahl der Betreuungseinrichtungen in den vergangenen Jahren kontinuierlich gestiegen ist. Solange die strukturellen Rahmenbedingungen nicht gegeben sind, können Familien nicht frei wählen, wie sie ihr Leben gestalten wollen. So lange werden sie immer geleitet sein von dem, was gerade möglich ist.

			Wer also keinen Betreuungsplatz für das Kind findet, ist gezwungen, zu Hause zu bleiben. Und schuftet dort natürlich auch, vielleicht mehr als je zuvor, und wird für diese Care-Arbeit nicht bezahlt. Die Unterschiede zwischen den Geschlechtern sind dabei eklatant. Aktuelle Berechnungen der Bundesregierung zum Gender-Care-Gap zeigen, dass Frauen durchschnittlich am Tag 52,4 Prozent mehr Zeit für unbezahlte Sorgearbeit aufbringen als Männer, insgesamt 4 Stunden und 13 Minuten. Am Tag.

			4 Stunden und 13 Minuten unbezahlte Arbeit am Tag? Solche Zahlen machen mich nach wie vor sprachlos. Weil sie nicht nur den konkreten Verzicht auf Einkommen bedeuten, sondern auch die Tatsache, nicht für das Alter vorsorgen zu können. Der häufigste Grund für Altersarmut bei Frauen sind die Kinder, die sie großgezogen haben. Jedes Kind bedeutet weniger Einkommen, die Einbußen liegen bei durchschnittlich 40 Prozent, fand eine Bertelsmann-Studie 2020 heraus.6 Je mehr Kinder, desto größer die Verluste, bei drei oder mehr Kindern sind es bis zu 70 Prozent. Das liegt vor allem daran, dass es meist die Mütter sind, die pausieren oder in Teilzeit weiterarbeiten. 

			Klar werden jetzt viele sagen, dass Kinder zu bekommen ja auch eine private Entscheidung ist. Aber so einfach geht die Rechnung nicht. Kinder sind nicht nur Privatangelegenheit, sondern gesellschaftlich relevant – mal abgesehen davon, dass ich voller Überzeugung sagen kann, dass meine Kinder die beste Entscheidung ever waren, auch wenn es manchmal immer noch anstrengend ist. 

			Das deutsche Sozialversicherungssystem baut auf dem sogenannten Generationenprinzip auf. Die Jungen zahlen die Rente für die Alten. Das System ist aufgrund der demografischen Entwicklung in diesem Land ohnehin schon unter Druck, denn wir bekommen im Durchschnitt nicht mehr so viele Kinder wie in den Sechzigerjahren. Noch weniger Kinder ginge also schon aus volkswirtschaftlicher Perspektive nicht. 

			Es kann nicht sein, dass diejenigen, die für Nachwuchs sorgen, dafür auch noch benachteiligt werden. Und man kann durchaus von einer Benachteiligung sprechen, wenn Menschen für Care-Arbeit nicht bezahlt werden und damit weniger verdienen und fürs Alter vorsorgen können. Das ist doch nicht gerecht. 

			Die gesellschaftlichen Strukturen der Nachkriegsjahre sind heute überholt. Im Zweiten Weltkrieg mussten die Männer an die Front, Frauen und Kinder waren auf sich allein gestellt: Frauen übernahmen die Jobs, in denen vorher die Männer gearbeitet hatten, ob Lehrerin, Maurerin oder Straßenbahnfahrerin – und brachten die Familie damit durch. Mit der Rückkehr der Männer aus dem Krieg änderte sich das. Teils schwer traumatisiert gingen die Männer in ihre Rolle als Versorger zurück, die Frauen wurden wieder Hausfrau und Mutter. 

			Es wurde viel getan, um das alte Vorkriegsrollenmodell wiederherzustellen. In den Kirchen wurde gepredigt, die Frauen mögen bitte wieder Platz für die Männer machen, Beamtinnen wurden gezwungen, ihren Beruf aufzugeben, sobald sie heirateten. Es gab das sogenannte Doppelverdienergesetz, das Frauen wieder zurück an den Herd drängte: Wenn der Ehemann schon Geld verdiente, dann solle die Frau ihren Job doch bitte für einen anderen Mann und Ernährer räumen.7 Das Ehegattensplitting entstand, auf das ich in Kapitel 8 zurückkommen werde, wodurch sowohl das Gehalt als auch die soziale Absicherung der Frau an das Einkommen des Ehemanns gekoppelt wurden. Die Halbtagsschule wurde zur Norm, und lange sah auch niemand den Bedarf für eine öffentliche Betreuung von kleinen Kindern. Klingt wie aus einer anderen Zeit, und doch ist vieles von damals noch heute in unserer Gesellschaft, vor allem in Westdeutschland, zu spüren. Wohl kein Zufall, dass mir beim Schreiben dieser Zeilen ein Lied einfällt, das 1977 die Hitparade dominierte: Das bisschen Haushalt von Johanna von Koczian – geschrieben wurde es allerdings von zwei Männern. Ich weiß nicht, ob Sie schon auf der Welt waren, als dieses Lied in aller Munde war, aber haben Sie die Melodie trotzdem im Kopf? Und ein bisschen was vom Text? 

			»Das bisschen Haushalt macht sich von allein, sagt mein Mann. Das bisschen Haushalt kann so schlimm nicht sein, sagt mein Mann.« Sehr eingängig das Ganze und auch noch heute gern zitiert, wobei ich mich frage, ob das damals ironisch versteckter Feminismus war oder wirklich so gemeint? War es tatsächlich der »Scheitelpunkt zwischen altem Hausfrauen-Schmollen und neuem Aufbegehren«, wie die Frankfurter Allgemeine Zeitung 2013 schrieb?

			Da wir gerade beim Thema sind: Sie stellen sich jetzt vermutlich vor, dass ich als Ex-Vorständin ohnehin einen durchorganisierten Haushalt mit viel Personal für alles habe, dass also das Thema Haushalt keine Rolle spielt. Nein, das ist bei uns anders. Ja, wir beschäftigen eine Dame, die das Haus putzt, und eine Kinderfrau, denn ohne sie hätte ich meinen Arbeitsalltag und die vielen Reisen der letzten Jahre nie bestreiten können. Aber es war immer auch eine bewusste Entscheidung, dass bei den alltäglichen Arbeiten alle anpacken müssen. Wäsche machen, kochen, einkaufen, Müll wegbringen, Gartenarbeit und das Haus in Schuss halten – alle haben bei uns ihre Aufgaben. Bei manchen gibt es nie Streit, das ein oder andere macht man ja gar nicht so ungern, bei anderen Aufgaben wird immer diskutiert oder im Zweifel auch geschnickt. Wissen Sie, was ich meine? Das Spiel Schnick, schnack, schnuck, andere nennen es
auch Schere, Stein, Papier: Wer verliert, muss die Aufgabe übernehmen.

			Warum wir das so machen? Na ja, ganz einfach. Ich war ja nicht Vorständin, als die Kinder auf die Welt kamen, wir hatten zwei gute Gehälter, aber auch hohe Kinderbetreuungskosten, und Mieten in Großstädten waren noch nie billig. Und als wir uns mehr Hilfe hätten leisten können, war es eine bewusste Entscheidung, dafür zu sorgen, dass die Kinder, die ja ohnehin schon ein sorgenfreies Leben haben, nicht alles zu Hause nachgeräumt bekommen, sondern Pflichten haben und vor allem lernen, wie die einfachen Dinge im Haushalt funktionieren, so wie alle anderen auch.

			Gibt es Momente, in denen ich die Entscheidung, bewusst auf Unterstützung zu verzichten, bereut habe? Oh ja, und wie. Vor allem ein Koch oder eine Köchin wäre meine ultimative Vorstellung von Luxus, denn so gern ich esse, so sehr halte ich Kochen für eine endlose Zeitverschwendung. Wenn ich allein zu Hause bin, dann koche ich nie. Aber als erwachsener Mensch sollte man sich immer überlegen, was man selbst vorlebt und was die Kinder dann als »normal« einstufen. Auch die Frage nach der Höhe des Taschengelds haben wir ganz einfach gelöst – mit der Münchner Taschengeldtabelle. Die Stadt München macht, wie ich finde, gute Vorschläge, wie hoch der richtige Betrag für eine bestimmte Altersgruppe sein sollte. Und so läuft es bei uns, das hat die Diskussionen um »Soundso bekommt aber viel mehr als ich« ziemlich schnell erledigt. Die Kinder freuen sich jedes Mal auch deshalb auf ihren Geburtstag, denn das bedeutet neben Party und Geschenken mehr Taschengeld.

			Aber zurück ins Kleinkindalter. Die Krippe meiner Kinder schloss um 17 Uhr. Und zwar: Punkt 17 Uhr. Dass ich zum Abholen der Zwillinge immer pünktlich war, gebot allein schon der Respekt vor den Erzieherinnen. Im Büro erzählte ich nicht groß, warum ich jeden Tag so zeitig ging, das kam erst später. Zum einen, weil es einfach niemanden gab, der es je vor mir so gemacht hatte, zumindest niemanden, den ich kannte. Und zum anderen hatte ich auch Sorgen, dass irgendwann mal jemand sagen würde: »Ach schaut, sie kriegt’s ja doch nicht hin.« 

			Als die Kinder noch klein waren, war zwischen 17 und 20 Uhr kein Termin bei mir zu bekommen. Familienkernzeit war der Name, den ich dieser Tageszeit irgendwann gab – in der ich zwar im Notfall erreichbar war, mich ansonsten aber nur um die Familie kümmerte. Diese Zeit war mir heilig.

			Es war mir instinktiv klar, dass meine andere Art nicht allen passen würde, wenngleich fast niemand es mir ins Gesicht sagte. Und Jahre später erzählte mir eine ehemalige Mentee, also eine junge Mitarbeiterin, die ich als Mentorin begleitete, dass genau das der Fall war, dass kräftig über mich gelästert wurde auf den Fluren. Dass ich mir die Freiheit rausnähme, die Dinge anders zu machen. Dass ich doch tatsächlich glaubte, Mutter junger Kinder und Abteilungsleiterin zu sein wäre möglich. Und dass ich als Führungskraft einfach so früh ging. Die junge Frau sagte nur: »Ich fand es beeindruckend, dass dich das nicht gejuckt hat, mich hätte das schon gejuckt.« Jucken hin oder her, ich hatte keine wirkliche Wahl, und ich wollte es so. Wofür ich dankbar war: Ich hatte einen Chef – den kennen Sie ja schon –, den schon damals nur die Ergebnisse meines Teams interessierten, nicht meine Anwesenheit. Und nur mal so am Rande: Es handelte sich dabei um einen Mann Mitte fünfzig. Es ging also auch damals schon ums Mindset, nicht ums Alter. 

			Je höher ich die Karriereleiter erklomm, desto klarer wurde meine Kommunikation. Wenn ich mitten am Nachmittag verschwand, weil die Kinder ein Vorspiel hatten oder eine Theateraufführung, dann sagte ich das. Mir war bewusst: Ich muss den Weg für all die anderen Mütter und Väter ebnen, die nach mir kommen, verdammt, es waren die Nullerjahre, nicht die Fünfziger. Als Vorständin nannte ich den Grund dann immer offen, natürlich mit einem Hintergedanken: Wenn ein Vorstandsmitglied um 15 Uhr gehen kann, weil das Kind eine Schulveranstaltung hat, dann können es alle anderen auch. Aber interessanterweise fiel mir dies viel leichter als zehn Jahre zuvor, wenngleich mein Kalender deutlich voller war. Ich weiß gar nicht genau, woran das lag, denn Druck hatte ich definitiv mehr als in vorherigen Positionen. Vielleicht, weil die Leute sich doofe Kommentare auf dieser Ebene nicht mehr trauen oder weil ich unabhängiger im Kopf war. Oder aber auch, weil ich so viel Zuspruch dafür bekam? Es war vermutlich eine Mischung aus allem.

			Entsprechend rigoros sah auch meine Terminplanung aus. Wenn eine Meeting-Anfrage aus dem Büro meines Chefs kam und ich zu diesem Zeitpunkt eigentlich schon lange zu Hause sein wollte, waren meine Assistentinnen immer etwas in Aufregung: »Was sollen wir tun – wir können ja schlecht absagen?« Dann nahm ich die Dinge selbst in die Hand und fragte den Chef direkt: »Hör mal, eigentlich bin ich da schon wieder aus dem Büro weg, können wir auch später dazu telefonieren oder einen anderen Termin finden?« Das ging immer, er verstand das. Und wenn die Hütte brannte, war ich ohnehin da, Terminplaner hin oder her.

			Wer Karriere machen will, zumindest in einem internationalen Konzern, muss bereit sein, auch ins Ausland umzuziehen, und das oft mehr als nur einmal. 

			Es war im Frühling 2009, als bei Siemens eine Nachfolge für die Position der HR-Leitung in Italien gesucht wurde. Schnell kam die Sprache auf mich, denn ich hatte in Verona studiert, konnte die Sprache und liebte das Land. Und ich selbst? Jubelte innerlich, ich konnte mir kaum etwas Besseres vorstellen. Die Kinder waren aus dem Gröbsten raus, meinen Job hatte ich zu diesem Zeitpunkt schon einige Jahre gemacht, ich war also wieder bereit für was Neues. Die Vorstellungsgespräche liefen gut, und ich bekam den Job, obwohl ich bis dahin keine Erfahrung mit operativen HR-Themen hatte, beispielsweise der Gehaltsabrechnung, sondern nur für die strategischen HR-Themen wie Führungskräfteentwicklung oder Rekrutierung verantwortlich gewesen war. Aber der damalige Europachef sowie der Personalvorstand trauten mir den Job zu. 

			Ich nahm das Angebot an. Der Zeitpunkt allerdings lag denkbar ungünstig, es war kurz vor den italienischen Sommerferien und damit in Italien kein Kita-Platz mehr zu bekommen. Eine Lösung musste her, zunächst für den Übergang. Also pendelte ich mehrere Monate, nahm Dienstagfrüh den ersten Flieger nach Mailand und am Donnerstag den letzten zurück. So flexibel hatte ich noch nie gearbeitet, ich war glücklich über die Chance, hatte aber gleichzeitig eine große Entscheidung getroffen: einige Nächte in der Woche nicht zu Hause und damit nicht bei meinen Kindern zu sein. Es war eine Kraftanstrengung für alle Beteiligten, aber es ging, es war ja auch ein Ende in Sicht. Im Sommer sollten wir als Familie nach Mailand umziehen, bis dahin hatten die Kinder die größtmögliche Kontinuität zu Hause und in der Kita. 

			Bis heute habe ich großen Respekt vor Eltern, die mit dieser Belastung mehrere Jahre lang leben. Ich hatte das Glück, meine Mutter an meiner Seite zu wissen. Sie zog mit uns nach Mailand – und was anfangs als Übergangslösung angedacht war, dass nämlich die Oma mitkommt und hilft, bis wir alle in der neuen Umgebung gesettelt sind, wurde dann zu einer Lösung, die viele Jahre dauerte. Mit einigen Folgen, das war klar. In München hatte ich die Kinder immer selbst von der Krippe abgeholt, sie erzählten mir direkt von ihrem Tag, ich war also noch ganz nah dran an deren Erlebnissen. Plötzlich war ich nicht mehr diejenige, der sie als Erster von ihrem Tag erzählten, es war die Oma. Anfangs musste ich schon etwas schlucken, auf der anderen Seite profitierte ich auch davon: Dienstreisen waren wieder einfacher zu planen, denn ich musste nicht vorher organisieren, wer über Nacht zu Hause war, und auch ein Meeting, das mal länger ging als geplant, ließ mich nicht mehr wie auf glühenden Kohlen sitzen. Trotzdem blieb die Familienkernzeit stets mein Credo. Und vermutlich hätte ich das auch ohne die Erfahrungen meiner vorherigen Jobs so entschieden – das ist im Nachhinein immer schwierig zu sagen. 

			Tatsächlich hatte ich bei meinen vielen Projekten im Ausland immer wieder gesehen, dass es auch anders laufen kann als in Deutschland – sowohl was die gerechte Verteilung der Care-Zeit angeht als auch die Betreuung der Kinder überhaupt. In Schweden zum Beispiel, wo die Elternzeit für frischgebackene Väter sehr weit verbreitet ist. Ich fragte mich warum – und fand heraus, dass dahinter eine ziemlich kluge Maßnahme des Staats steckt: Der zahlt das Elterngeld in voller Höhe nämlich nur, wenn sich Mutter und Vater die Zeit fair teilen, der schwedische Staat wollte bewusst ein anderes Familienbild prägen – ein gleichberechtigtes. Mit dem Ergebnis, dass die Erwerbsquote allgemein die höchste in der EU ist und auch die höchste bei den Frauen: Sie liegt bei 80,2 Prozent. Dass Schweden Vorreiter ist, liegt natürlich auch an anderen strukturellen Maßnahmen, die das Land schon Anfang der Siebzigerjahre auf den Weg gebracht hat. Denn bereits in den Sechzigern wurde dort über Geschlechterrollen und Gleichberechtigung debattiert.8

			Auch Männer wünschen sich nämlich, mehr Zeit mit ihren Kindern verbringen zu können. Die Rolle des Versorgers und Familienernährers wird nicht mehr von allen als erstrebenswert erachtet. Und wir wissen, dass Kinder unterschiedliche Rollenvorbilder brauchen: im Kindergarten, in der Schule, im Sportverein. Ja, Frauen übernehmen den größeren Teil der Care-Arbeit. Wahr ist aber auch, dass Männer noch viel häufiger auf Unverständnis stoßen, wenn sie eine aktive Vaterrolle einnehmen wollen. Oft sind sie die Ersten in der Abteilung oder in der Firma, die Elternzeit nehmen, sie werden belächelt, hinter vorgehaltener Hand als nicht »echte« Männer bezeichnet. 

			Es ist gut, dass der Gesetzgeber hier schon ein paar kleine zaghafte Schritte gegangen ist und auch gleichgeschlechtliche Partnerschaften berücksichtigt werden. Aber von einer gesellschaftlichen Norm sind wir noch weit entfernt. Wir brauchen nach wie vor mutige Menschen, die bereit sind, Rollenbilder zu verändern. Für sich, für ihre Familien, aber auch für diejenigen, die nach ihnen kommen. Und wir brauchen Führungskräfte, die Flexibilität möglich machen, egal ob für Frauen oder für Männer. Denn wenn Familientätigkeiten und Arbeit ausgewogen sind, führt dies zu einer größeren Zufriedenheit aller. 

			Das sehen wir in Finnland: Hier verzeichnen Studien immer wieder die hohe Zufriedenheit berufstätiger Mütter. Warum? Sie nennen die Flexibilität der Arbeitszeit und die Möglichkeit, die Länge der Betreuungszeit nach der Geburt eines Kindes selbst zu bestimmen. Ist es ein Zufall, dass in Finnland die Väter mehr Zeit mit ihren Schulkindern verbringen als Mütter? Zugegebenermaßen nur 8 Minuten am Tag, aber immerhin! Die Mütter wiederum arbeiten erstaunlich oft Vollzeit.9 

			Für mich selbst ist nie etwas anderes infrage gekommen, als Vollzeit zu arbeiten. Einen Achtstundentag hatte ich dabei selten, aber das war auch nicht mein Ziel. Wobei: Meine Jahre im Vorstand von Siemens waren noch mal eine andere Hausnummer. Das war nicht einfach »nur« ein Vollzeitjob. Es war ein Leben im Turbobeschleuniger, ein Leben voller Langstreckenflüge – und natürlich nicht ohne Entbehrungen. Vieles nahm ich dabei gar nicht so richtig wahr, es kam mir sogar ein bisschen normal vor – denn wenn man drinsteckt in diesem Leben, dann macht man das eben. Es gab Elternabende, auf denen ich gefragt wurde, ob ich nicht als Elternvertreterin kandidieren wolle. Und ich innerlich abwinkte und sagte: »Ich werd’s nicht schaffen, ich arbeite Vollzeit«, und das nicht 40, sondern 60 bis 70 Stunden die Woche. Den zweiten Teil des Satzes sagte ich natürlich nur zu mir selbst. Unzählige Jahre bin ich mit sechs Stunden Schlaf pro Nacht über die Runden gekommen. Das ging. Müde war ich fast immer. 

			Als ich im Frühjahr 2020, einige Monate nach meinem Ausscheiden bei Siemens, eine alte Freundin wiedertraf, schaute die mich nach der Begrüßung an und fragte: »Sag mal, hast du was machen lassen?« Ich habe es erst gar nicht kapiert, aber klar: Sie hatte vermutet, dass ich die Corona-Zeit für Schönheitsbehandlungen genutzt hatte, weil ich aussah »wie das blühende Leben«. Ich musste lachen: »Nein«, sagte ich ihr, »ich schlafe einfach wieder, und außerdem war ich schon lange nicht mehr in einer anderen Zeitzone.« 

			Natürlich ist das eine Tatsache, so ein Vorstandsleben zehrt an einem. Dabei half mir immer der Sport, ich bin eine leidenschaftliche Läuferin. Das war ich allerdings nicht immer. Ich hatte zwar schon als Kind viel Sport gemacht, als Jugendliche auch mal recht intensiv Leichtathletik – aber laufen gehen, mehr als fünf Kilometer, das war früher echt nicht mein Ding. Dann wurde ich Beraterin und beschränkte mich auf die einzige Sportart, die unabhängig von Ort und Zeit möglich ist: Laufen, denn ins Fitnessstudio schaffte ich es nur noch am Wochenende. Step-Aerobic und Spinning waren meine Lieblingsstunden: Coole Musik, maximal auspowern, das gefiel mir. Ein paar Jahre habe ich mir die ein bis zwei Stunden noch an den Wochenenden reingequetscht, aber dann wurde mir das ehrlich gesagt zu anstrengend. Die Zehnerkarte, die ich mir nach unserem Umzug in Mailand kaufte, habe ich in über drei Jahren nicht aufgebraucht. Für eine Schwäbin eine ziemliche Katastrophe. 

			Das Einzige, was ich immer geschafft habe: laufen zu gehen. Denn das klappte auch, wenn niemand sonst auf die Kinder aufpassen konnte. Ich nahm sie mit, erst im Kinderwagen, dann radelten sie irgendwann mit. In Deutschland sieht man das des Öfteren, in Mailand waren wir recht schnell »parkbekannt«. Und ja, Zwillinge 10 Kilometer lang im Kinderwagen mitzuschieben, das war ein gutes Workout on top zur Laufeinheit. Meine Oberarme sahen super aus. 

			Das Laufen habe ich mir immer bewahrt und als festen Bestandteil in meine Arbeitswoche eingebaut. An Wochenenden war es einfach, da fand ich die Zeit für Sport, aber unter der Woche ging das nur mit einem festen Serientermin. Und der konnte mal um einen Tag nach vorn oder hinten verschoben werden, aber trotzdem war er heilig. Und sobald die Kids die Türklinke in der Hand hatten, um zur Schule zu gehen, lief ich los, egal bei welchem Wetter. Ab halb neun konnte ich wieder am Telefon sein, um neun war ich im Büro. Das war nicht nur aus physischer Sicht für mich wichtig, sondern auch aus psychischer. Laufen war mein Stressabbau und mein Motivator, meine »Ich-Zeit« – und ist es auch heute noch. Wenn ich auf Dienstreise war und mein Körper ohnehin im Zeitzonen-Nirwana, dann ging ich auch nach einem langen Tag ins Hotel zurück und anschließend aufs Laufband, um runterzukommen. Schlafen hätte ich ohnehin nicht können, dazu war ich noch zu »aufgekratzt« vom Tag und der Kopf noch voller Gedanken. Das klingt vielleicht komisch, aber danach konnte ich selig schlafen. Für die gleiche Wirkung hätte ich zwei Gläser Wein trinken müssen und hätte das am nächsten Morgen mit Sicherheit gemerkt.

			Natürlich habe ich regelmäßig Urlaub gemacht, aber an einen Urlaub, ohne arbeiten zu müssen, kann ich mich gar nicht mehr erinnern. Einige von Ihnen werden es kennen, einmal am Tag die E-Mails checken, das wird oft erwartet, mit steigender Verantwortung wird es immer mehr. Meistens hat es funktioniert, ich bin dann im Urlaub eben ein bisschen früher aufgestanden als die anderen, habe meine Mails gemacht und eventuell telefoniert. Das hat mich im Übrigen gar nicht so sehr gestört, denn wenn mich das Telefonat nicht gerade aufgeregt hat, hat mich das nicht weiter beschäftigt. Mit einer großen Führungsverantwortung wochenlang nicht erreichbar zu sein ist, glaube ich, wenig realistisch. Ich habe es zumindest bei niemandem erlebt und kann es mir fairerweise auch nicht vorstellen. Aber wer weiß, vielleicht werde ich irgendwann einmal anders darüber denken.

			Worum ich aber immer bat: wenn irgendwie möglich keine Telefonkonferenzen mitten am Tag. Wenn nämlich alle anderen Familienmitglieder davon abhängig sind, wann du selbst in einem Call sitzt, und der gesamte Urlaubstag sich danach ausrichten muss, ist das nervig und nicht fair. Genauso wenig wie eine Telefonkonferenz am Strand, wenn es gerade am lustigsten ist mit den Kindern. 

			Trotzdem ist es natürlich passiert. Es war ein Sonntag beim Skifahren – ein eineinhalbstündiger Call am Sonntagnachmittag. Dass alle wegen mir aufs Skifahren verzichten müssen, wollte ich nicht, aber runter bis ins Tal und ins Auto hätte ich es nicht geschafft. Also suchte ich mir eine Stelle ohne Funkloch und setzte mich unterhalb der Hütte an den Pistenrand in der Hoffnung, dass niemand in mich reinfährt und es nicht auch noch zu schneien beginnt. Die anderen winkten mir, wenn sie vorbeifuhren. Als das Telefonat beendet war, fuhr ich wieder mit. 

			Die Familie und meine engen Freunde kannten das, darüber verlor niemand mehr ein Wort, wenn ich sagte: »Hört mal, ich muss mich von dann bis dann mal kurz ausklinken.« Nervig fand ich es nur, wenn Freunde von Freunden dabei waren, die mich nicht kannten und sich dann gemüßigt fühlten, mir einen Vortrag zu halten, wie es sich mit der Work-Life-Balance verhält. Das waren die Dinge, die echt niemand brauchte, ich zumindest nicht. Es gibt halt einen Preis, den man bereit sein muss zu zahlen, und ich habe mich selten darüber beklagt. 

			Denn es gab ja auch immer wieder Zeiten, in denen ich unerreichbar war und auch guten Gewissens sein konnte, bei einem Zehnstundenflug zum Beispiel. Diese Flüge, vor allem tagsüber, bedeuteten immer viel Erholung für mich. Ich konnte arbeiten, mein E-Mail-Postfach war irgendwann aufgeräumt, ich hatte alles gelesen, was es zu lesen gab oder ich lesen wollte, und Zeit für einen Film oder einen Mittagsschlaf war auch meistens drin – wunderbar. Wenn ich gelandet und wieder online war und alle Mails rausgingen, war nur mein Team nicht besonders happy, denn dann war deren Posteingang wieder voll. 

			Es ist eine Wahrheit, um die niemand lange herumreden muss: Ja, natürlich verzichtet man auf wahnsinnig viel. Aber wer Karriere machen möchte, wird es tun. Womöglich: tun müssen. Was dabei hilft, ist eigentlich ein ganz einfacher Gedanke: Mich hat ja niemand gezwungen, Managerin zu werden und Kinder zu bekommen, das war meine eigene Entscheidung. Und war es anstrengend? Ja, entsetzlich anstrengend. Sah ich manchmal so aus, dass ich mir selbst gedacht habe: Janina, um Himmels willen? Ja. Es gab Tage, da hat es mich beim Blick in den Spiegel gegraust. 

			Ich habe Frauen bewundert, die jederzeit perfekte Fingernägel hatten, perfekt pedikürte Füße mit Sicherheit auch, selbst wenn ich sie im Winter nicht sah. Bis heute fragen mich viele, warum ich meine Haare immer in einer Art Pferdeschwanz zusammengebunden trage. Also zum einem ist die Haar Sache bei Menschen mit Afrohaaren etwas aufwendiger als bei so manch europäischem Haar. Aber Tatsache ist natürlich auch, dass es schnell geht und ziemlich egal ist, ob die Haare frisch gewaschen sind oder nicht: Man sieht fast immer gleich aus. 

			Eine Freundin von mir, Partnerin in einer Unternehmensberatung, gehört ebenfalls zum Team »Gut frisiert«. Einen Termin für ein gemeinsames Treffen zu finden war immer ein aufwendiger Prozess und nahm meist Monate Planung in Anspruch. Aber wenn eine von uns mal am Flughafen festhing, schrieben wir kurz eine SMS: »Bin gestrandet, gehe in die Lounge, bist du zufällig da?« Obwohl diese SMS fast ein wenig überflüssig war, ich gebe es zu: In manchen Lounges gibt es nicht sehr viele Frauen, und am Heimatflughafen, in unserem Fall München, ist man in diesen Lounges schnell namentlich bekannt. 

			Aber es war mal wieder einer dieser Tage, ein Flug hatte Verspätung, ich schrieb die SMS, sie antwortete prompt: »Bin schon am Parken.« Sie war zuerst in der Lounge und fragte: »Ist die Frau Kugel schon da?« Doch die Frau an der Rezeption kannte mich nicht und fragte: »Ach ja, die Dame mit der tollen Frisur?« Meine Freundin lachte und sagte: »Nee, das ist sie ganz bestimmt nicht.« 

			Habe ich all das am Ende bereut? Nein. Das war und ist das, was ich selbst wollte. Ich hatte zwei wundervolle Kinder, nicht minder wundervolle Teams und spannende Themen, die ich mit großer Lust anging. Dafür habe ich Kompromisse gemacht, aber es waren gute Kompromisse.

			Allerdings: Meine Kinder haben ebenfalls Kompromisse gemacht, machen müssen. Denn natürlich konnte ich nicht bei jedem Vorspiel, bei jedem Sportfest dabei sein – vor allem, wenn die Schule das Datum mal wieder auf den letzten Drücker kommuniziert hatte. Als meine Tochter mir das Datum des Chorauftritts sagte, wusste ich es eigentlich schon – der gemeinsame Gang zum Terminplaner war symbolisch. Und tatsächlich: Ich konnte nicht hin. Ich gehörte zur Delegation des Bundespräsidenten auf einer Reise in die USA. Unabsagbar. Allerdings nicht für meine Tochter. Die bestand noch eine Weile darauf, dass ich zu ihrem Vorspiel kam. Sie fand, sie sei wichtiger als der Bundespräsident. Stimmt ja auch. Aber es ging nicht.
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Ein Arbeitsleben: 
So flexibel, dass wir noch leben 
können

			Ich gebe zu, die Vorstellung ist verlockend: weniger zu arbeiten, mehr Zeit für sich selbst zu haben, für die Familie. Am Samstagmorgen aufzuwachen und zu wissen: Heute geht’s entspannt in die Berge, ist auch schon alles eingekauft und gepackt, sogar die Bügelwäsche ist erledigt. Die Sonne scheint. Herrlich!

			Wer wie ich zeit seines Lebens Vollzeit gearbeitet hat, kennt solche Gedanken und Bilder wohl nur aus der Werbung. Denn die Realität sieht anders aus. In der Realität ist der Samstag für die meisten Familien ein totaler Abarbeitungstag, ist ja schließlich auch alles liegen geblieben während der Woche. Man muss einkaufen, zum Getränkemarkt, zur Reinigung, zum Friseur, den Recyclingmüll entsorgen, das Rad zur Inspektion bringen, Schulsachen für die Kinder besorgen, wenn mal wieder ein besonderes Projekt ansteht, und so weiter und so fort. Alles, was sich die Woche über an Arbeit und Terminen angestaut hat, fällt auf den Samstag. Und wenn am späten Samstagnachmittag (hoffentlich) alles geschafft ist und die Runde Sport auch noch untergebracht wurde – dann ist endlich Wochenende. Man ist froh, erst mal nichts machen zu müssen, und hängt erschöpft auf dem Sofa. Sich abends mit Freunden zu treffen, wenn denn ein Babysitter zur Verfügung steht oder die Kids schon alt genug dazu sind, allein zu Hause zu bleiben, ist fast schon wieder anstrengend – sich aufraffen müssen, was Ordentliches anziehen. Und am Ende wird es doch ein schöner Abend.

			Früher kam ich oft auch erst samstags von einer Interkontinentalreise zurück. Dann war das Wochenende noch viel kürzer, und der Jetlag hing mir auch in den Knochen. Ich habe oft im Flieger Freitagabend zurück nach München Menschen getroffen, mit denen ich beruflich zu tun hatte. Die sagten dann: »Na, Frau Kugel, fahren Sie auch gleich direkt in die Berge?« Nein, das werde ich nicht – wie denn auch? Wenn jemand alles zu Hause erledigt hätte, tja, dann geht das vielleicht. Vorausgesetzt, man hat überhaupt ein Haus in den Bergen. Bedeutet aber auch, dass meistens nicht beide in Vollzeit arbeiten. Meine Realität war eher, dass ich freitags um 22 Uhr platt war und vor den Kindern im Bett lag. 

			Ich habe oft von Bekannten, meistens Frauen, gehört: »Beide in Vollzeit arbeiten? Aber dann habe ich ja nie mal Zeit für mich selbst. Dann können wir am Wochenende ja gar nicht mehr wegfahren! Dann muss ich auf so viel verzichten.« Verzichten? Oder aber realisieren, dass diese Überlegung ohnehin nur die Luxusüberlegung von sehr wenigen ist. Denn das können sich nicht viele leisten. 

			Ja, in der Tat: Für mich ist »Ich will weniger arbeiten« ein Wohlstandsphänomen. Für die Mehrheit der Beschäftigten in Deutschland ist es illusorisch, weniger arbeiten zu wollen, weil sie sich mit dem, was sie in Vollzeit verdienen, die Mieten und das Leben in den Metropolen gerade so leisten können. Und die, die gut über die Runden kommen, wollen dann doch was zurücklegen, für den Urlaub, den kleinen Luxus oder die eigene Wohnung. Also geht es für die meisten nicht um weniger. Aber worum dann?

			Es wird derzeit eine Menge geschrieben über das Weniger, das uns so viel mehr bringt, was durchaus der Fall sein kann, wenn es um besagten Wochenendeinkauf geht. Wer weniger Lebensmittel einkauft, schmeißt am Ende weniger weg, so einfach ist da manchmal die Gleichung. Aber bei der Arbeitszeit? Es mag sein, dass immer wieder Studien und Umfragen zu dem Ergebnis kommen, dass sich Menschen in Deutschland wünschen, weniger zu arbeiten. Aber mir stellt sich bei der Lektüre der Ergebnisse sofort die Frage: Warum wünschen die Menschen sich das? Warum sind sie bereit, auf einen Teil ihres Lohns zu verzichten – und damit auch auf einen signifikanten Teil ihrer Altersvorsorge? Oder würden sie nur gerne weniger arbeiten ohne finanzielle Einbußen?

			Jeder zweite Beschäftigte möchte kürzer arbeiten als bisher, im Schnitt vier Stunden pro Woche – selbst wenn sie weniger verdienen. Das ergab eine Studie der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) aus dem Jahr 2018, für die 9000 Beschäftigte befragt wurden. Überrascht hat sie mich ehrlich gesagt nicht, denn wir kennen alle die Hektik des Alltags und stellen uns vor, wie es wäre, wenn wir mal irgendwas in Ruhe machen könnten. Als Grund gaben die Befragten unter anderem gesundheitliche Probleme an – oder das Gefühl, Beruf und Privatleben schlecht unter einen Hut zu kriegen.

			Tja, denke ich in solchen Moment oft. Wären die Ergebnisse auch so, wenn die Strukturen in Deutschland anders wären? Wenn Kitas und Schulen überall und zuverlässig ganztägig offen hätten? Wenn Ladenöffnungszeiten andere wären? Wenn sich die Vereinbarung von privaten und beruflichen Dingen einfacher gestalten würde? Wie wäre es denn mal mit grundsätzlich mehr Flexibilität? Wäre den meisten dieser Menschen mit einer flexiblen Arbeitszeit nicht viel mehr geholfen als mit vier Stunden Arbeit weniger pro Woche? Wer zum Beispiel seine Arbeit an vier Tagen schafft, wer Arbeitsort und Homeoffice flexibel verbinden kann – warum soll der nicht den fünften Tag freihaben? Es geht hier doch immer um die Frage, was davon sind die Ursachen und wann bekämpfen wir eigentlich nur die Symptome?

			Fangen wir mal doch ganz am Anfang an: bei dem, was rechtlich überhaupt möglich ist. Und hier beginnt das Problem, denn das deutsche Arbeitsrecht ist für viel Flexibilität derzeit leider nicht gemacht. Natürlich ist es ein wichtiger Bestandteil der sozialen Marktwirtschaft, keine Frage, es müsste aber so gestaltet sein, dass Unternehmen ihre wirtschaftlichen Möglichkeiten umsetzen und die Beschäftigten ihre Bedürfnisse verwirklichen können. Die Betonung liegt auf können. Denn wenn der Rahmen nicht gegeben ist dann kann man auch nicht, selbst wenn man wollte. Abstimmungen mit der/dem Chef*in und dem Team müsste es natürlich immer noch geben. 

			Das deutsche Arbeitsrecht hat sich über Jahrzehnte entwickelt und basiert im Wesentlichen auf der Welt der industriellen Produktion des vergangenen Jahrhunderts – meint also die traditionellen Jobs mit homogenen Belegschaften, mit klaren Arbeitszeiten oder klar getakteten Schicht- und Dienstplänen. 

			Die Fünftagewoche ist eine Errungenschaft der Gewerkschaften und hatte durchaus mal ihre Berechtigung. Mehr als neun Stunden pro Tag hat ein deutscher Fabrikarbeiter im Jahr 1870 gearbeitet – und zwar von Montag bis Sonntag. Die Einführung des Achtstundentags mit dem Ende des Kaiserreichs war deshalb schon ein Riesenschritt voran. Es sollte aber bis in die späten Fünfzigerjahre dauern, bis der Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB) für zwei freie Tage in der Woche zu kämpfen begann. »Samstags gehört Vati mir«, so hieß der Slogan der Kampagne. Die Mutter arbeitete ja nicht, die war ohnehin immer zu Hause.

			Und nun kommt die Digitalisierung mit einer so hohen Geschwindigkeit daher, dass die alten Gesetze nicht mehr passen. Bestehende, traditionelle Geschäftsmodelle und auch traditionelle Arbeitszeitmodelle gibt es natürlich noch, aber sie erhalten Konkurrenz von technologischen Erneuerungen und gesellschaftlicher Entwicklung. Und es gibt ganz neue Unternehmen, die überhaupt keine traditionellen Strukturen haben und diese auch gar nicht wollen. Deren Selbstverständnis und deren Unternehmenskultur eine komplett andere ist. Was mich zur Frage führt: Können wir unseren rechtlichen Rahmen überhaupt den neuen Herausforderungen anpassen, oder müssen wir an der einen oder anderen Stelle völlig neu denken? Ich glaube, wir müssen beides: Anpassen und neu denken, da geht für mich kein Weg dran vorbei. 

			Denn wenn wir einfach so tun, als ob alles gut wäre, so wie es ist, dann arbeiten ganz viele in der Grauzone, nicht nur Einzelne von uns, die sich nicht an die Arbeitszeitgesetze halten, sondern auch Unternehmen, die streng genommen jeden Tag dagegen verstoßen, weil sie ihre Mitarbeiter*innen nicht zur Einhaltung der gesetzlichen Arbeitszeit drängen und pünktlich in den Feierabend schicken. Ich erinnere mich an einen Mitarbeiter, der vor einigen Jahren neu ins Team kam. Aus einer Branche, von der ich wusste, dass die gesetzliche Höchstarbeitszeit von zehn Stunden am Tag selten eingehalten wird. In der Einarbeitungsphase sagte ich irgendwann zu ihm: »Und denk dran, dass du die Zehnstundenregel einhältst.« Er schaute mich leicht verwundert an. »Was meinst du?«, fragte er mich. Ich erklärte das Gesetz. Er nickte: »Ja, das kenne ich schon, aber was, wenn ich nicht fertig geworden bin?« »Dann machst du eben morgen weiter«, antwortete ich. 

			Ich konnte ihm vom Gesicht ablesen, dass er mir das nicht glaubte, aber er hielt sich dran. Und gleichzeitig konnte ich nicht feststellen, dass er jemals eine Deadline versäumt hätte, also irgendwie schien er das doch gut hinzukriegen. Nach ein paar Wochen, noch voll in der Phase der Einarbeitung, fragte ich ihn, was gut laufe und was weniger mit dem Job, aber auch mit seinem neuen Leben in München, der Stadt, in die er der Arbeit wegen gezogen war. »Na ja«, sagte er. »Die ersten Wochen waren schon hart, denn nach zehn Stunden musste ich aufhören zu arbeiten. Ich kannte nicht viele in der Stadt und wusste echt nicht, was ich mit mir anfangen sollte. Jetzt habe ich mich beim Sport angemeldet und die alten Kommilitonen kontaktiert. Mit denen gehe ich jetzt ab und zu aus.« Und dann grinste er breit und sagte: »Cooles Leben, wenn man abends mal was Privates machen kann. Aber manchmal wäre es mir schon lieber, wenn ich die Dinge abends noch fertig machen könnte.« 

			Was müsste dafür passieren, dass man ab und zu abends etwas fertig machen und die Stunden am nächsten Tag abbummeln könnte – zumindest einen halben Tag? Eigentlich gar nicht viel. Wir könnten die Zehnstundenregel in Deutschland heute schon ändern, schwierig wäre es nicht – die europäische Arbeitszeitrichtlinie aus dem Jahr 2008 ist da nämlich schon weiter, und nach der könnten wir uns problemlos richten.10 Was sie besagt? Dass Mitarbeiter*innen nicht mehr als durchschnittlich 48 Stunden pro Woche arbeiten dürfen, aber wie viele Stunden pro Tag, diese Entscheidung überlassen die Macher*innen des Gesetzes den Unternehmen und Mitarbeiter*innen selbst. Was nicht bedeutet, automatisch mehr zu arbeiten, sondern die Arbeitszeiten in der Woche anders verteilen zu können. 

			Flexibilität heißt das Stichwort, und die gilt in diesem Fall für Arbeitgeber*innen und für Arbeitnehmer*innen. Denn das könnte auch bedeuten, dass man Wochen mit nur vier Arbeitstagen hat statt mit fünf, vielleicht nicht immer, aber doch mit einer gewissen Regelmäßigkeit und erstaunlich positiven Auswirkungen aufs Privatleben. Mal einen kompletten Tag Zeit zu haben, all die privaten Dinge zu erledigen, die sonst immer liegen bleiben oder in das Wochenende gequetscht werden. Das wäre doch mal gar nicht so schlecht, oder?

			Ein weiterer Teil des Arbeitsgesetzes ist nicht mehr für alle Berufsgruppen zeitgemäß: die Elfstunden-Ruhezeitregel. Wer zum Beispiel am späten Nachmittag das Büro verlässt, Kinder von der Kita abholt, die Arztpraxis aufsucht oder zum Sport geht und sich abends wieder an die Arbeit setzt, darf erst elf Stunden später wieder ins Büro. Ich rechne mal kurz laut vor: Die Kids sind im Bett, man räumt eben schnell die Küche auf, wirft noch eine Ladung Wäsche in die Maschine und geht nach den Nachrichten wieder an den Schreibtisch bis ungefähr 22 Uhr. Tja, dann bitte am nächsten Morgen vor 9 Uhr nicht daran denken zu arbeiten. Das geht nämlich nicht und wäre ein Verstoß gegen das Gesetz. Ist das realistisch, und ergibt das wirklich Sinn? Ist damit irgendjemandem geholfen? Ich glaube: nicht wirklich. Übrigens, wenn Sie jetzt denken: Ich will doch auch irgendwann mal Feierabend haben und abends keine E-Mails mehr lesen – auch gut. Dann müssen Sie ja auch nicht am Nachmittag das Büro verlassen und andere Dinge erledigen. Aber andere können nicht so frei entscheiden. Die müssen sich an Abholzeiten halten und sind somit gezwungen, ihren Achtstundentag zu unterbrechen.

			Hand aufs Herz, wir wissen doch alle, wie sehr wir von dieser Flexibilität profitieren. Flexibilität bedeutet Eigenbestimmung und Eigenverantwortung und heißt auch, dass wir alle gewisse Freiräume nutzen können, wenn die Lebensphase das gerade so mit sich bringt. 

			Hinzu kommt ein weiterer Aspekt: Wer in einem global agierenden Unternehmen arbeitet, kennt die Situation, dass Videokonferenzen mit den Kolleg*innen aus den USA meist abends stattfinden. Wann auch sonst, wir müssen ja warten, bis die Kolleg*innen auf der anderen Seite des Atlantischen Ozeans aufwachen. Und wer regelmäßig mit der Westküste zu tun hat, weiß auch, wie klein das Zeitfenster ist, in dem sich die Arbeitszeiten überlappen: Bei acht bis neun Stunden Zeitverschiebung sind das dann gerade noch eine oder zwei. Und weil das so schwierig ist, müssen alle, die sich nach Büroschluss in Deutschland abends noch mal an den Schreibtisch setzen, aufpassen, dass sie in Summe an diesem Tag keinesfalls mehr als zehn Stunden arbeiten – und am nächsten Tag nicht zu früh die Arbeit wieder aufnehmen. Das wäre ja sonst wieder ein Verstoß gegen geltendes Arbeitsrecht. Eigentlich absurd, denn wer hört schon nachmittags auf zu arbeiten, um abends eine Videokonferenz mit den Amerikaner*innen machen zu können? Denn natürlich werden diese späten Gespräche meist von zu Hause geführt. 

			Auch hier jedoch gilt: Wer sich die Woche gut einteilt, ist vielleicht schon Freitagmittag fertig mit dem Wochenpensum. Und mal ganz ehrlich, als ich noch kinderlos war, da ging das, morgens einfach mal länger zu schlafen, weil ich abends länger gearbeitet hatte. Leider muss ich jetzt so oder so raus, egal, was am Vorabend war. Der Wecker klingelt immer (zu früh). 

			Selbstverständlich gibt es auch heute noch genügend Berufsgruppen, in denen die Elfstunden-Ruhezeitregel Sinn macht und bleiben sollte. Pilot*innen, Lastwagenfahrer*innen, Lokomotivführer*innen zum Beispiel. Die zum einen natürlich immer Präsenzpflicht haben, zum anderen eine Menge Verantwortung tragen. Aber ein Gesetz sollte und könnte mit Sicherheit so viel Flexibilität aufweisen, dass für die unterschiedlichen Berufsgruppen unterschiedliche Regelungen greifen. Was für die einen wichtig und sinnvoll ist, muss nicht zwangsläufig für alle das Richtige sein. Zumal es inzwischen hinlänglich bewiesen ist, dass mehr als zehn Stunden wirklich produktiv zu arbeiten oft ein Ding der Unmöglichkeit ist, auch wenn es noch immer viele gibt, die das behaupten und gut finden – vielleicht weil sie sich dann wichtiger vorkommen. Neuropsycholog*innen wissen, dass nach mehr als vier Stunden die kognitiven Fähigkeiten abnehmen. 

			Ein effektiver Arbeitstag muss also strukturiert sein, mit Zeit fürs Abarbeiten der To-do-Liste, Zeit für die unliebsamen Aufgaben und Zeit für die Dinge, bei denen wir hoch konzentriert sein müssen. Man kann nicht zu jeder Tages- und Nachtzeit die gleiche Leistung erbringen, und jeder Mensch hat auch den eigenen Biorhythmus. Ach ja, und Entspannungsphasen nicht vergessen, denn die sind ebenso wichtig wie die Hochleistungsphasen. Womit wir wieder beim Thema wären: Flexibilität, nicht »one fits all«.

			Bei dem Versuch, eine Lösung zu finden, die für alle passt, müssen wir aufpassen, dass nicht nur die großen Unternehmen in den traditionellen Branchen mit starker Lobby gehört werden, sondern auch kleine und mittelständische Firmen oder Start-ups. Was die großen DAX-Unternehmen brauchen, ist nicht unbedingt das, was den Handwerksbetrieb von gegenüber mit zehn Leuten voranbringt. Und mit Kolleg*innen außerhalb Europas an gemeinsamen Projekten zu arbeiten und damit automatisch in die Schwierigkeiten verschiedener Zeitzonen zu gelangen, das gibt es nicht überall. Jedes Unternehmen hat andere Voraussetzungen, und viele Mitarbeiter*innen haben das auch. Und wenn doch allgemein bekannt ist, dass viele Unternehmen heute in einer Art Grau- bis Schwarzzone der Gesetzgebung agieren, weil es nicht anders geht, weil die Mitarbeiter*innen es anders machen, sollte man doch nicht länger die Augen davor verschließen, dass wir daran dringend etwas ändern müssen. 

			Was folgt daraus? Was passiert, wenn der rechtliche Rahmen nicht das reflektiert, was heute im Arbeitsleben möglich ist, und sogar in vielen Fällen bremst? Dann führt das zu Frustration bei Beschäftigten und Unternehmer*innen, verbaut neue Geschäftsmodelle und lässt uns im Wettstreit um kluge Köpfe zurückfallen. Und was wir auch nicht verschweigen dürfen: dass dies auch dazu führen kann, dass neue Arbeitsplätze nicht in Deutschland geschaffen werden, sondern anderswo in der Welt. Wenn unser Rechtsrahmen von der betrieblichen und gesellschaftlichen Realität überholt wird, werden sich manche Unternehmen überlegen, die Tätigkeiten dort ausführen zu lassen, wo es rechtlich bereits möglich ist. Es ist kein Zufall, dass viele Unternehmen ihre Software in Indien oder in Rumänien entwickeln lassen. Die Qualität stimmt, hoch qualifizierte Softwareentwickler*innen gibt es dort genügend. Dies hat nicht nur etwas mit Lohnkosten zu tun, sondern auch damit, wo die Unternehmen die erforderliche betriebliche Flexibilität vorfinden.

			Tatsächlich hat es mich schon mein ganzes Leben gestört, wenn Leute nicht abrücken wollen von Richtlinien oder Dingen aus der Vergangenheit und als einzige Änderung anbieten, Dinge zusätzlich machen zu wollen, und gleichzeitig am Alten festhalten. Aber warum denn nicht auch manchmal neu denken? Ich weiß aus eigener Erfahrung, dass das nicht immer so leicht ist und man sich auch selbst regelmäßig am Schlafittchen packen muss, um das Neudenken zuzulassen, nur es geht nicht anders. 

			Weil die EU in Sachen Arbeitszeit nicht mehr in Tagen rechnet, sondern in Wochen, haben die ersten begonnen, ihre Regeln zu ändern – eine maximale Wochenarbeitszeit von 48 Stunden lässt sich doch auch anders verteilen als auf fünf Tage. Österreich zum Beispiel ist hochgegangen auf zwölf Stunden am Tag, und bisher sehe ich noch keine massiven negativen Folgen, die aus dem Nachbarland zu uns dringen. Auch wenn erst einmal alle gerufen haben, dass die Österreicher*innen jetzt ausgebeutet werden – war ja nicht anders zu erwarten. 

			Wenn man später feststellt, dass bestimme Reformen nicht ihr originäres Ziel erreicht haben, dann muss man nachjustieren. Das kann nicht Anlass dafür sein, gar nichts anzugehen. Und klar ist auch, dass es überall schwarze Schafe gibt, unzählige Betriebe, die die Regelungen und Gesetze nicht einhalten. Aber die Antwort darauf darf nicht sein, den kompletten Markt überregulieren zu wollen und damit alle einzuengen, statt diejenigen zu bestrafen, die dagegen verstoßen. Die Änderungsbereitschaft darf nicht von Wähler*innenstimmen abhängen, weder bei der Politik noch bei den Gewerkschaften, denn sonst setzen wir nichts Geringeres aufs Spiel als unsere Wettbewerbsfähigkeit. Wir müssen die Zukunft gestalten, nicht alles aus der Vergangenheit bewahren.

			Es gibt so viele Bereiche im Arbeitsleben, in denen wir neu denken müssen, zum Beispiel auch im Recruiting, wo seit Jahren ein heftiger Wettkampf um den neuen Berufszweig der Datenanalyst*innen tobt. Hier ist das Gezerre um die wenigen Talente manchmal fast schon ein bisschen irre. Diese Spezialist*innen können überall arbeiten, und wenn man ganz genau hinschaut, dann können sie so manches Mal die Bedingungen sogar selbst bestimmen. Und da nicht wenige von ihnen auch international mobil sind, kommt dazu, dass man in einigen Ländern locker mehr verdienen kann als in Deutschland. Eine diffizile Angelegenheit also, als potenzielle*r Arbeitgeber*in diese Fachleute für das eigene Unternehmen zu gewinnen. Mein ehemaliges Recruiting-Team bei Siemens hatte also viele Kopfstände gemacht, um genügend Kandidat*innen für solche Jobs zu finden, und sie kamen sogar zum Vorstellungsgespräch – was nicht immer der Fall ist. 

			Einer der Kandidaten sagte zum Abschluss: »Vielen Dank, ich werde Sie als Arbeitgeber in Betracht ziehen.« Der zuständige Manager fiel fast in Ohnmacht. »Da machen wir dem schon eine mündliche Zusage, weil er uns so gut gefallen hat, und dann so was, ja spinnt der eigentlich?«, meinte er entnervt. Ich musste lachen: »Nee, die Welt hat sich gedreht«, habe ich erwidert. »Diese jungen Leute kriegen von überall Angebote, und vermutlich wird unseres finanziell nicht das Beste sein. Also, wenn wir diesen Bewerber wollen, dann müssen wir uns bemühen und nicht andersrum.« Fakt ist, man kann diesen Menschen entgegenkommen, wenn man sie haben will, klar. Und gegebenenfalls auch flexible Arbeitsverträge anbieten, die vom Standard abweichen – aufwendiger ja, aber machbar. Wir bemühten uns, manche konnten wir für uns begeistern, aber nicht alle – so wie es eben ist in einem umkämpften Markt. Gelernt haben aber alle, die in den Rekrutierungsprozess eingebunden waren, dass sich der Markt der Bewerber*innen geändert hat und somit auch wir uns ändern mussten. 

			Wie sich die Beschäftigten selbst die Zukunft vorstellen, ist sehr unterschiedlich. Die IG Metall hat ihre Mitglieder 2017 befragt, wie sie in Zukunft arbeiten wollen, das Spektrum der Antworten war groß: von Menschen, die weniger arbeiten wollten, um mehr Freizeit zu haben, bis hin zu denen, die sich mehr Flexibilität für die Kinderbetreuung oder Pflege naher Angehöriger wünschten. Eines wurde aber besonders deutlich: Alle wollen mitreden können, wenn es ums Thema Arbeitszeit geht. 

			Die Lebensphase, in der wir uns befinden, spielt dabei eine große Rolle: Wer jung ist, das Arbeitsleben erst beginnt, möchte sogar gern mehr arbeiten, um sich mehr leisten zu können, eine Wohnung zu kaufen oder große Reisen zu machen; Kinder haben zu dem Zeitpunkt ja die wenigsten. Hat diese Lebensphase allerdings begonnen, wird mehr Zeit für die Care-Arbeit gebraucht. Und wer auf die Rente zugeht, hat schon vieles »erledigt« und denkt vielleicht darüber nach, die Arbeitszeit zu reduzieren und ob man sich das leisten kann. Es gibt also nicht das einzig wahre Modell, sondern unterschiedliche Präferenzen und die klaren Vorstellungen, den eigenen Wünschen entsprechen zu können. Und was merken wir wieder? Das Bedürfnis nach mehr Flexibilität besteht überall. 

			Eine Reform der geltenden Gesetze ist dringend notwendig. Und sie muss natürlich beiden Seiten gerecht werden: den Firmen, denn ohne die gibt es keine Arbeitsplätze, aber auch den Beschäftigten. Die Arbeitnehmer*innen, die in der Produktion oder in der Pflege tätig sind, müssen auch weiterhin im gewohnten Schichtbetrieb arbeiten können, und gleichzeitig sollen diejenigen, die in globalen Teams arbeiten, die für ihre Arbeit notwendige Flexibilität bekommen. 

			Was im Übrigen auch bedeutet, Absprachen zu treffen und Grenzen zu setzen. Flexibilität heißt nicht, dass die Firma oder die Führungskraft mal spontan entscheidet, wer länger dableiben soll. Flexibilität heißt auch nicht, immer erreichbar sein zu müssen. Flexibilität heißt, dass der Rahmen des Möglichen größer wird und man ihn nutzt. Dass man im Team bespricht, wenn es viel zu tun gibt, und fragt, wer gerade mehr arbeiten kann, und dass man, wenn weniger los ist, Feierabend macht. Das geht, man muss nur miteinander sprechen, die Führungskraft mit dem Team und die Menschen im Team untereinander. Das gilt übrigens in fast allen Arbeitsbereichen, auch in der Produktion. 

			Die Frage, ob und wie flexibles Arbeiten möglich ist, hing bis vor Kurzem stark davon ab, wo man gearbeitet hat. In welcher Unternehmenskultur welche Infrastruktur vorhanden war und vor allem, welche Chef*innen man hatte.

			Und dann kam Corona – und damit das größte Arbeitsplatz- und Arbeitszeitexperiment der Welt. Ein riesengroßer Feldversuch, der alle, auch die Blockierer*innen, dazu zwang, auszuprobieren. Es gab Unternehmen, die mussten nur sagen, dass jetzt wirklich niemand mehr ins Büro kommen darf, die einfach die Bandbreiten erhöhten – und alles lief wie von selbst.

			Andere hingegen waren zunächst aufgeschmissen. Keine Laptops für Mitarbeiter*innen, keine Smartphones, keine Zugänge zum Firmennetz und so weiter und so fort. Da waren erst mal Einkauf und IT gefordert, um möglichst schnell die Basics zur Verfügung zu stellen. Mitarbeiter*innen konnten teils wochenlang nicht arbeiten. Und als dann die Technik bereitstand, wusste niemand, wie man jetzt mit all diesem virtuellen Zeug umgehen soll. Wie bitte organisiert man ein Zoom-Meeting? Klingt lustig, war aber die Realität in sehr vielen Unternehmen und Betrieben. 

			»Dass mein Chef mal versteht, dass Laptops und Smartphones gar nicht so teuer sind im Vergleich zu Mitarbeiter*innen, die zu Hause sitzen und nicht arbeiten können – das ist ja auch mal eine Lektion«, lautete ein Kommentar in meinem Bekanntenkreis. Eine Lektion ja, aber eine teure. Wo niemand arbeiten konnte, gab es deutlich weniger Umsatz, das Controlling drehte Däumchen. Es war unbefriedigend für alle. Musste das sein? 

			Ich werde im nächsten Kapitel noch einmal näher auf das Thema Corona eingehen und hier nur noch eine Geschichte erzählen, weil sie wunderbar zeigt, wie großartig sich Flexibilität anfühlen kann – gibt man ihr doch einfach mal eine Chance. 

			Es war im Frühsommer, als mein Telefon klingelte, am anderen Ende war ein alter Siemens-Kollege aus Südeuropa. Einer, der allen Versuchen der letzten Jahrzehnte, die Arbeit zu flexibilisieren, getrotzt und immer versucht hatte, seinen Mitarbeiter*innen die Flexibilität zu verwehren. Und er hatte viele Mitarbeiter*innen. »Hallo«, sagte er, »ich muss mit dir sprechen, und ich muss mich entschuldigen, dass ich so verbohrt war.« Und dann erzählte er mir von den Wochen des Lockdowns, in denen wirklich niemand das Haus verlassen durfte, denn in Südeuropa waren die Maßnahmen ja mitunter wirklich strikt. Von den Wochen, in denen alle von zu Hause aus arbeiten mussten, die Mitarbeiter*innen und auch die Kund*innen. Und dann kam er zum Punkt: Es seien die Monate mit dem besten Vertriebsergebnis aller Zeiten gewesen. Seine Leute hätten so viel verkauft, dass er den Zahlen kaum glauben konnte. Er sagte, dass er gemerkt habe, dass die Teams zu Hause tatsächlich arbeiten würden und nicht nur faul abhingen. Ach ja, und er bereue es, dass er flexibles Arbeiten all die Jahre blockiert und immer gegen mich angeredet habe, er habe es jetzt verstanden, spät, aber immerhin. Und ab jetzt würde es anders werden in seinen Teams. Auch nach dem Lockdown, und wenn der vorbei wäre und man endlich wieder reisen könne, würde er mich gerne zum Abendessen einladen, die Rechnung ginge dann auf ihn. 

			Ich hatte Tränen in den Augen und musste gleichzeitig lachen – was für ein Anruf! Natürlich ging es mir nicht um das Abendessen, obwohl ich definitiv ein sehr nettes Restaurant für diesen Anlass aussuchen werde, sondern vor allem darum, dass er seinen Irrtum zugeben konnte und dass er dazugelernt hatte. Er hätte mich nicht mehr anrufen müssen, aber hatte es trotzdem getan. Das zeugt von Größe, Chapeau! Ich hoffe inständig, dass es viele von diesen Geschichten gibt. Viele, die begriffen haben, dass dieses Experiment in Teilen auch gut verlaufen ist und dass die Lehre daraus nun zur Normalität im Arbeitsleben wird.

			Corona hat uns alle in ein Experiment gezwungen, ob wir wollten oder nicht. Dieses Virus hat uns gezeigt, was geht und was nicht. Ein Experiment, vor dem wir uns sonst so häufig fürchten, denn es bedeutet, dass Dinge ausprobiert werden, Neues entsteht, manches davon bleibt und manches wieder verworfen wird. Wir haben gelernt, dass viel mehr Menschen außerhalb ihres eigentlichen Arbeitsplatzes arbeiten können, als wir je dachten. Und dass das ein Privileg ist, weil nur etwa 20 Prozent der Beschäftigten in Berufen tätig sind, in denen der Arbeitsort variabel ist. Ein Krankenpfleger kann seine Patient*innen nicht aus dem Homeoffice pflegen, auch die Servicetechnikerin muss vor Ort bei der Maschine sein, die sie wartet – meistens zumindest. Aber die Flexibilität, die wir durch Corona gelernt haben, die hätten wir auch schon früher testen und kennenlernen können.

			Ich selbst habe sehr häufig in meinem Leben abends von zu Hause aus gearbeitet. Tagsüber steckte ich als Vorständin 90 Prozent meiner Zeit in Meetings, am frühen Abend wollte ich der Familie Priorität geben – Sie erinnern sich: Familienkernzeit. Und wenn dann die Kinder im Bett waren, hatte ich die notwendige Zeit und Ruhe, an den Dingen zu arbeiten, die auch mal Nachdenken erfordern. Lange E-Mails lesen und beantworten und konzeptionell arbeiten – alles Dinge, bei denen man die Stille um sich herum gut gebrauchen kann. Das kann man nicht wirklich in 30 Minuten zwischen zwei Meetings. Meinen Teams habe ich das immer klar kommuniziert, dass das meine Arbeitszeiten waren – aber auch, dass ich das von niemandem sonst erwarte. Dass Antworten abends oder nachts nicht notwendig seien. Denn langweilig wurde es mir bestimmt nicht, auch wenn es bei mir schon dunkel war, jenseits des Atlantiks war es schließlich noch hell. Calls mit Nord- oder Südamerika waren um diese Tageszeit ideal, und ich musste sie nicht in den Nachmittag quetschen, sondern konnte sie entspannt nach 21 Uhr führen.

			Für mich war das okay, für die anderen auch. Und interessanterweise habe ich mehr und mehr erlebt, dass meine Mitarbeiter*innen, übrigens Männer genauso wie Frauen, deren Arbeits- und Familiensituation meiner ähnelten, froh waren, eine Chefin zu haben, die um spätestens 18 Uhr das Büro verließ und vor 21 Uhr nur in Notfällen gestört werden wollte. Das hat nämlich auch ihnen die Freiheit gegeben, früher nach Hause zu gehen, um Zeit mit der Familie zu verbringen. Mir konnten sie mit langen Anwesenheitszeiten im Büro nicht imponieren – ich war ja nicht mehr da. 

			Wenn im Team die Regeln klar sind, muss man sich auch selbst disziplinieren, sich selbst Grenzen setzen. Das Smartphone weglegen, und wem das nicht reicht: ausschalten. E-Mails auf »pull« statt »push« setzen und einfach mal nicht ans Telefon gehen. Es liegt an uns, und vor allem an den Führungskräften, ob das für alle gelingen kann. Zurückrufen kann man auch später noch, denn selten geht es um Leben oder Tod – mit Ausnahme von Ärzt*innen wahrscheinlich, aber die sind hier nicht das Thema. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass ein Rückruf eine Stunde später meist nur eine Minute dauerte, weil sich das Problem schon von selbst geklärt hatte, ohne selbst für die Klärung sorgen zu müssen. Vielleicht weil jemand einfach selbst nachgedacht und entschieden hatte. Oder aber, weil es doch nicht so wichtig war. 

			Da erinnere ich mich an diejenigen, die dafür plädierten, die Server nachts abzuschalten, damit E-Mails nicht mehr versendet werden können beziehungsweise nicht mehr ankommen. Oder dass E-Mails, die während der Urlaubszeit eintreffen, automatisch gelöscht werden. Kann das wirklich die Lösung sein?

			Wenn also das Arbeitsgesetz novelliert wird, wir im Team klare Absprachen getroffen haben, dann sollte doch alles klargehen, oder? Dann müssen wir nicht zwanghaft an einer Fünftagewoche festhalten, die schon längst nicht mehr zeitgemäß ist.

			Wir haben im Vergleich zu anderen Ländern hohe Lohnkosten – und wir sind mit unserer Wirtschaft Teil des globalen Wettbewerbs, in dem wir mithalten müssen. In einer Studie der Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung in Europa (OECD), welche die durchschnittlich geleisteten Arbeitsstunden pro Jahr unterschiedlicher Länder vergleicht, lag Deutschland im Jahr 2019 ziemlich weit hinten, mit 1386 Stunden pro Jahr.11 Als Arbeitnehmer*in kann man sich also glücklich schätzen, hier zu arbeiten, aber als Arbeitgeber*in stellt sich das Bild natürlich etwas anders da. Zudem kommen die Herausforderungen der Digitalisierung und Automatisierung auf uns zu, die Investitionen in die Um- oder Weiterqualifizierung erforderlich machen. Hier gleichzeitig auf weniger Arbeiten bei gleichem Gehalt zu hoffen erscheint mir wenig realistisch. 

			Es geht also darum, Lösungen zu finden, um anders zu arbeiten. Nicht von 9 bis 17 Uhr und auch nicht immer von Montag bis Freitag. Was ja, wie schon gesagt, einen furchtbaren Marathon am Samstag bedeutet und nur einen wirklichen Ruhetag am Sonntag. Und auch über den Sonntag gibt es ja noch andere Geschichten zu erzählen – in denen Krankenpfleger*innen, Altenpfleger*innen, Journalist*innen die Hauptrolle spielen zum Beispiel. Die Polizei ist sonntags unterwegs, genau wie die Rettungssanitäter*innen, Servicekräfte in Bars, Cafés und Restaurants, die zapfen, kochen, spülen und kassieren. Busse verkehren, Straßenbahnen ebenfalls und Züge sowieso, Bahnhöfe und Flughäfen haben geöffnet. Und ich kenne einige, die diese Orte für den Kauf von vergessenen Lebensmitteln nutzen. Die Liste der Sonntagsarbeiter*innen ist doch schon so lang. Warum kann sie nicht erweitert werden? Warum hindern wir uns selbst so hartnäckig daran, Flexibilität zu gewinnen?

			In Italien habe ich die Vorzüge des Sonntagseinkaufs zum ersten Mal richtig kennengelernt. Wenn die Kinder – wieder völlig überraschend – aus ihren Hosen rausgewachsen waren oder mal ein Regal fehlte: Ja, dann mussten wir das nicht auch noch am Samstag mit erledigen, sondern konnten es auch am Sonntag noch tun. Was den gesamten Samstagsstress total entzerrt hat, welch ein Segen fürs Familienleben. Natürlich hatten nicht alle Geschäfte geöffnet und auch die großen Supermarktketten nicht alle ihre Filialen, aber einige schon. Auch das ließe die EU-Richtlinie ja zu, nur Deutschland setzt es nicht um.

			Wenn also die Corona-Krise einen Anflug möglichen Wandels brachte, wenn europäische Nachbarländer uns anderes vorleben, wenn wir selbst spüren, wo wir an unsere Grenzen stoßen und sich viele nach Flexibilisierung sehnen, was hält uns dann davon ab, dieses Thema endlich anzugehen? Deutschland hat weltweit eines der größten Bruttoinlandsprodukte und somit eine der größten Wirtschaftsleistungen in der Welt. Und ja, wir haben vieles richtig gemacht, aber die Welt dreht sich weiter, und mit ihr die Arbeitswelt. Die Vorstellungen, wie wir sie gestalten wollen, müssen sich an dem orientieren, was möglich ist, und nicht an der Vergangenheit. Diese Chance nicht zu nutzen wäre nicht nur engstirnig, sondern ziemlich blöd. 

		

	
		
			4
Corona: Eine verpasste Chance

			Erinnern Sie sich, als Ende der Achtzigerjahre der Film Le Grand Bleu – Im Rausch der Tiefe herauskam? Eine Geschichte über die Liebe zum Meer mit atemberaubend schönen Unterwasserszenen, die den Regisseur dazu verleiteten, eine extralange Version zu produzieren. Augenzwinkernd versahen die Macher*innen das Kinoplakat dazu mit einem Warnhinweis: »Gehen Sie nicht rein! Der dauert drei Stunden.« 

			An diesen Warnhinweis musste ich denken, als ich dieses Kapitel schrieb. Anders als in den Kapiteln zuvor gibt es hier eher wenig zu lachen, und das liegt in der Natur der Dinge: Es ist ein Rückblick auf das Jahr 2020, in dem ein Virus begann, die Welt in Atem zu halten, noch nie zuvor hatten wir uns in der westlichen Welt in so einer Situation befunden. Und doch: Es hat uns nicht alle gleichermaßen betroffen – im Gegenteil. Das Corona-Virus hat wieder einmal mehr gezeigt, wie groß die Spaltung in manchen Ländern ist und wie ungerecht unsere Gesellschaft. Dass die Unterschiede, ob wir reich oder arm sind, ob wir um die Gefahr des Virus wissen oder nicht, über Leben oder Tod entscheiden können. Und dass ein Virus nicht nur Krankheit bringen kann, sondern auch eine Menge anderer Sorgen und Gefahren.

			In jeder Krise liegt auch eine Chance, und zu Beginn des Jahres 2020 wollte ich glauben, dass wir die Chancen ergreifen. Nicht Einzelne von uns oder einzelne Unternehmen oder Organisationen, denen das zweifellos gelungen ist, sondern wir alle. Ich wollte glauben, dass wir die Erneuerungen angehen, die wir alle in einer Zeit der technologischen, geopolitischen und gesellschaftlichen Umbrüche brauchen. Das haben wir aus meiner Sicht nicht geschafft, und das macht mich wütend und unendlich übellaunig. Darum geht es in diesem Kapitel: um verpasste Chancen.

			Und doch sehe ich auch, wie diese Wut, die ich auch bei anderen spüre, endlich Bewegung ins Spiel bringt. Dass immer mehr Menschen nicht mehr bereit sind, die Dinge einfach hinzunehmen und darauf zu warten, dass schon irgendwann mal irgendetwas passieren wird. Sondern dass sie Energie aus dieser Wut ziehen und diese Energie in den Wandel stecken. Aus Wut wird Mut – welches Glück. 

			Es war im April 2020, ein ganz normaler Sonntag im Lockdown. Oder soll ich sagen, ein ganz normaler Frusttag im Lockdown? Ich war schon wieder genervt, von allem und nichts, dabei kündigte sich sogar der Frühling an. Bevor ich mit irgendjemand Streit anfing, beschloss ich, besser mal laufen zu gehen, der Frust musste raus. Wer öfter läuft, kennt das: Laufen bringt einen runter, macht den Kopf frei, und schon beim Start war klar, es würde die lange Runde werden. Normalerweise rege ich mich nach ein paar Kilometern ab, aber nicht an diesem Tag.

			Wer wie ich häufig an einem Fluss entlangläuft, weiß, dass Brücken die Länge der Runden definieren. Denn alles, was ich rechts des Flusses in eine Richtung laufe, muss ich links des Flusses wieder zurücklaufen. Ich rannte also los, kam an der ersten Brücke vorbei, an der zweiten und war leider nach 5 Kilometern noch genauso gefrustet wie zu Beginn, auch nach 8 Kilometern wurde es nicht besser. Also lief ich weiter und packte sogar noch einen Berg mit rein. Beim Runterlaufen war ich zumindest kurz zufrieden, dass ich den auch noch gepackt hatte, aber viel half das nicht. 17 Kilometer später war ich wieder zu Hause. Meine Stimmung? Etwas verbessert, aber nicht besonders. Zumindest waren meine Aggressionen verflogen, ich war ausgepowert, und meine Beine schickten mir klare Signale nach oben: »Du spinnst ja wohl«, sagten sie mir. 

			»Leute, was für ein Scheißtag«, schrieb ich auf Instagram. Und an den Reaktionen konnte ich sehen, dass ich nicht die Einzige mit Frust war. Ich weiß, im Vergleich zu Millionen Menschen auf der Welt ging es uns ja gut. In Deutschland ohnehin und uns als Familie auch. Aber dennoch machte ich im #homeeverything – so nannte ich den Zustand, als aufgrund des Lockdowns alles nur noch zu Hause stattfand – so ziemlich genau all das, was ich nie in der Kombination und vor allem nie in der Gänze tun wollte: Ich war Mutter, Frau und gerade dabei, in einen neuen beruflichen Abschnitt zu starten. Das ging ja noch. Dazu kam Hausfrau, Köchin, Putzfrau, Einkäuferin, Lehrerin, Schülerin (ich musste dringend Physik nachholen), Fachkraft für IT und WLAN, Prellbock (insbesondere bei Zusammenbrüchen der Internetinfrastruktur), Streitschlichterin. Der Alkoholkonsum im Haus stieg. Das Gewicht nur deshalb nicht, weil ich so viel lief wie schon lange nicht mehr nach meinem Studium. Klingt lustig? Jetzt ja, damals nein. 

			Wir alle haben unsere Geschichten aus dem Lockdown. Überforderung, Stress, Einsamkeit, soziale Isolation, finanzielle Sorgen. Angst, dass das eigene Geschäft, das man so mühevoll aufgebaut hatte, pleitegeht – alle haben jeweils etwas anderes gefühlt und kamen damit mehr oder weniger gut klar. In der Krise treten ja nicht irgendwelche Dinge auf, die vorher noch niemand kannte. Die Krise ist wie ein Brennglas, sie zeigt einfach nur in der Vergrößerung, was auch zuvor schon problematisch war, aber vielleicht nie aufgefallen ist, weil alles drumherum ganz gut lief. 

			Durch Corona lief plötzlich vieles nicht mehr. Die globalen Just-in-Time-Lieferketten in Unternehmen werden oft als selbstverständlich hingenommen, aber nur die Insider*innen wissen, aus welchen Ecken der Welt alle Einzelteile kommen, um ein einziges Produkt herzustellen, und wie fragil und anfällig diese Kette ist. Schon heute werden 80 bis 90 Prozent der Antibiotika in Indien und China hergestellt. Ist die Lieferkette unterbrochen, sind die Auswirkungen in Krankenhäusern überall auf der Welt spürbar – Antibiotika werden knapp.

			Unternehmen ließen ihre Mitarbeiter*innen im Homeoffice arbeiten, soweit es möglich war, die Produktionsbereiche liefen nur unter Einhaltung von Hygienekonzepten. Eine paradoxe Situation für Betriebe: die einen nach Hause zu schicken zu ihrem eigenen Schutz und den anderen zu sagen, sie sollen weiterhin am Arbeitsplatz erscheinen, man würde schon für ihre Sicherheit sorgen. Ein schwieriger Spagat. 

			Plexiglas für Trennwände und Spuckschutz fanden reißenden Absatz, die Hersteller*innen kamen mit der Produktion kaum noch hinterher, und die Preise stiegen. In den sozialen Medien beherrschten allerlei Schnittmuster und Anleitungen für selbst geschneiderte Masken eine Zeit lang alle Timelines, und ich wunderte mich, ob jetzt jeder die Sammlung der alten Klamotten vernähen würde, da die Stoffgeschäfte ja geschlossen waren. Freunde riefen an und wollten urplötzlich unsere Nähmaschine leihen. Ich weiß noch nicht mal, woher die wussten, dass wir eine besitzen, und nehme an, dass meine Tochter irgendwann von ihren Nähkünsten erzählt hatte – denn ich kann nicht glauben, dass mir jemand in dieser Hinsicht großartig etwas zutraut. 

			Es zeigte sich schnell, wer anpassungsfähig war und wer nicht. Unternehmen, in denen schon vorher virtuell zusammengearbeitet wurde, konnten nahtlos weiterarbeiten, die technische Infrastruktur war vorhanden: virtuelle Räume für Konferenzen, Workshops oder für die Zusammenarbeit an Dokumenten wurden schon lange genutzt. Aber wer nicht mal über die passende Infrastruktur verfügte, war lahmgelegt. Es zeigte sich, wer weiterverkaufen konnte, weil nun die digitalen Vertriebskanäle die Hauptlast übernahmen, und wer noch nicht mal ein Online-Bestellformular hatte und damit den Vertrieb fast einstellen musste. Wer vorher schon Digitalisierung gefördert hatte, war vorbereitet und hatte beispielsweise schon eine leistungsstarke Online-Plattform mit entsprechender Logistik aufgebaut. 

			»Während des Lockdowns war im Internet jeder Tag wie Black Friday für uns«, sagte der Vorstandschef von Media-Saturn im Herbst 2020. Wobei dann ausgerechnet die Filialen der Kette eine Rolle in der Erfolgsgeschichte spielten – weil von hier die Bestellungen an die Kunden verschickt werden konnten, als im Frühjahr die Lieferkette zu China unterbrach und die Lager des Online-Versands leer waren. »Online und offline sind so seit Corona in Rekordtempo verschmolzen«, so der Chef des Elektronikhändlers. Perfekt. Statt gelähmter Stille jede Menge Pragmatismus. Es ist eben auch Einstellungssache, nicht all das zu verteufeln, was die neue Welt bringt, und nicht immer das herbeizusehnen, was in der alten Welt so vorzüglich lief. 

			Es gibt Unternehmen, die sogar eine Umsatzsteigerung verzeichneten. Aber es gibt eine Reihe von Geschäftsmodellen, die einfach nicht in die virtuelle Welt übertragbar sind. Restaurant- oder Friseurbesuche funktionieren eben nur analog. Der Besitzer meines Lieblingsrestaurants, zu dem ich nur noch zum Weinkaufen ging und den ich anflehte, wenigstens Mahlzeiten zum Abholen zu kochen, rechnete mir vor, wie viel er jeden Tag verkaufen müsste, um kostendeckend arbeiten zu können. Es lohnte sich einfach nicht. Und dann gab es Unternehmen, die auf Hilfen des Staats verzichteten: Sie hätten in den vergangenen Jahren erfolgreich und profitabel gewirtschaftet, sagten sie, und könnten aus eigenen Mitteln die Zeit der Krise überbrücken – so wie eben alle Kleinunternehmer*innen auch. Ein gutes Signal, fand ich.

			Wer aus dieser Krise eine Chance machen möchte, muss die Schwachstellen in den Fokus nehmen. Jetzt sind sie sichtbar, erkennbarer denn je. Es gibt diejenigen, die die Chance bereits ergriffen haben, die sich aufgemacht haben. Und andere, die diesen Weg noch vor sich haben – wenn sie wollen. 

			Wir haben zwei Möglichkeiten, mit Krisen wie dieser umzugehen: Entweder wir ignorieren alle Erkenntnisse und versuchen, möglichst schnell wieder dahin zurückgehen, wo wir mal waren – oder wir diskutieren über die Schwachstellen, die es zweifelsohne gibt, und überlegen, was wir spätestens jetzt anders machen können und müssen. Denn unsere Chance liegt darin, nunmehr die nachhaltigen und strukturellen Veränderungen anzugehen, um in Zukunft davon zu profitieren. Wir müssen für die nächste Krise besser gewappnet sein, als wir es für diese Krise waren – warum sonst der ganze Aufwand? In allen Diskussionen und in den Entscheidungen zu Maßnahmenpaketen kam mir das immer zu kurz. Wir verbringen viel Zeit damit, die Zustände zu beweinen, aber viel zu wenig damit zu überlegen, wie wir nicht nur die akute Krise, sondern gleichzeitig auch die Unzulänglichkeiten der etablierten Strukturen überwinden könnten.

			Natürlich bedeutet die Pandemie, dass wir lernen müssen. Die meisten Länder mussten noch nie eine solche Krise durchstehen, und nur wenige Unternehmen hatten umsetzbare Pandemiestrategien und Krisenpläne vorbereitet. Ich fand es ehrlich und transparent, dass manche Entscheidungen im Corona-Jahr lediglich auf Sicht getroffen werden konnten und dies auch so kommuniziert wurde. Das gehört zum Lernen dazu. Dass an vielen Stellen im Krisenmodus agiert wurde und wird, ist verständlich, denn viele Menschen haben ihren Job verloren, sind dauerhaft in Kurzarbeit und stehen vor dem Aus.

			Zweifelsohne werden wir massiv dafür sorgen müssen, dass diese Menschen wieder in Arbeit kommen und dass die Zeit so überbrückt wird, dass sie überleben können. Aber diese kurzfristigen Maßnahmen, um die Symptome zu lindern, können nicht alles sein. Es muss auch um Ursachenbekämpfung gehen, denn sonst platzen die selben Wunden beim nächsten Mal wieder auf. Es ist an der Zeit, strukturelle Veränderungen anzugehen, zu agieren statt zu reagieren. Was ich damit konkret meine? 

			Nun, was die Corona-Krise ziemlich deutlich gezeigt hat: wer in Deutschland eine Lobby besitzt – und wer nicht. Die Automobil- oder Luftfahrtbranche haben eine starke Lobby. Familien haben keine und auch Pflegekräfte nicht unbedingt. So kam es, dass die einen laut waren, schnell Gehör fanden und Unterstützung bekamen. Und diejenigen, die nicht durch starke Lobbys oder überhaupt eine Lobby repräsentiert sind – tja, die waren leise und mussten erst mal ihr Leben organisieren, wurden gar nicht oder spät mit finanzieller Unterstützung bedacht. War das die Wertschätzung für diejenigen, die »systemrelevant« sind, oder diejenigen, die die größte Last getragen haben?

			Den »Autogipfel« gab’s zügig, ich wunderte mich. Das Bildungsgipfelchen ließ einige Wochen länger auf sich warten – es schien fast so, als ob die strukturellen Defizite an Schulen nicht oben auf der Agenda standen. Ähnlich erging es den Pflegekräften. Seit Jahren wissen wir, dass es an Pflegepersonal in allen Bereichen mangelt. Allein in der Intensivpflege fehlen derzeit etwa 3500 bis 4000 Kräfte.12 Dann kam Corona mit Bildern aus italienischen Krankenhäusern, das deutsche Gesundheitssystem stand unter Vollbeschuss. Plötzlich schien es, als habe ein ganzes Land seine Liebe zu den Pflegekräften entdeckt: Menschen standen klatschend auf ihren Balkonen und dankten den in der Pflege Tätigen für ihren unermüdlichen Einsatz. Ich glaube, die Wertschätzung war echt. Nur leider war bei den Tarifverhandlungen im Herbst von dieser Wertschätzung nicht mehr allzu viel übrig. Die Forderungen wurden von einigen Arbeitgeber*innen als unverhältnismäßig verurteilt, und es schien, als ob alle vergessen hatten, dass wir eben noch über mangelnde Personaldeckung und über die völlige Überlastung der Beschäftigten in den Krankenhäusern sprachen. Und das, obgleich die angekündigte zweite Welle des Virus vor der Tür stand, es also jedem klar sein musste, dass Pflegekräfte bald wieder unter maximalem Stress stehen würden. Wie soll man das denjenigen erklären, die danach wieder unter massiver Belastung dafür sorgen sollen, dass möglichst wenige Menschen sterben? Und das ärgert mich tatsächlich noch immer: Warum konnten in Windeseile Lösungen für den Profifußball oder Autohäuser gefunden werden, für Pflege, Schulen und Kinderbetreuung aber nicht? Was läuft da?

			Uns schlug man keinen Notfallplan vor. Von einem Tag auf den anderen waren die Familien in Deutschland komplett auf sich allein gestellt. All die Bälle, die man sonst im Privaten in der Luft hält, um Berufs- und Familienleben am Laufen zu halten, verteilt auf Menschen innerhalb und außerhalb der Familie, all das brach in sich zusammen. Wir waren so am Rotieren, so zerrissen zwischen Arbeit, Home-Schooling und Kinderbetreuung, der Sorge um die Älteren und auch die eigene Gesundheit, dass wenig Zeit für klare Gedanken blieb. In manchen Familien brach das Chaos aus, wie sollte man das alles nur unter einen Hut bekommen? Die Enge in vielen Wohnungen, die psychische Dauerbelastung und finanzielle Sorgen standen bei vielen auf der Tagesordnung. Die Großeltern oder andere Verwandte, die sonst so oft eine wichtige Rolle im Alltag einnehmen, waren weg – erst mal auf Abstand. Wer sollte sich um die Kinder kümmern, wenn beide Eltern zur Arbeit das Haus verlassen mussten und die Notfallbetreuung nicht überall funktionierte? Wie sah die Arbeitsverteilung aus, wenn einer das Haus verließ und einer blieb oder gleich beide bleiben mussten, was auch absolutes Neuland für viele war? 

			Ich habe viele Geschichten gehört. Von Kindern, die die einzigen in der Notfallbetreuung waren und nicht dableiben wollten, und von Eltern, die familieninterne Schichtpläne festlegten, damit jeder Elternteil ein paar Stunden fürs Arbeiten bekam, während der andere sich um die Familie kümmerte. Ich hörte Geschichten, bei denen das bisher gelebte Familienmodell komplett auf den Kopf gestellt wurde. Und diese hier klingt vielleicht wie ein erfundenes Klischee, ist aber wahr: Es gibt in meinem Bekanntenkreis einen Piloten, der plötzlich nicht mehr fliegen konnte – und daheim bei den Kindern blieb, während seine Frau als Intensivmedizinerin plötzlich im Dauerstress war. Für die beiden war das eine sehr neue Erfahrung, und es gab mehr als einmal Krach. Nur die Kinder fanden es nach ein paar Wochen völlig in Ordnung, dass der Papa jetzt meistens zu Hause war und die Mama weg. Auch eine ehemalige Kollegin war glücklich mit dem Lockdown und fand, dass sie zu Hause produktiver sein konnte als im Büro. Das Home-Schooling hatte ihr Mann übernommen, die Kinder waren deutlich entspannter, denn ohne den Druck von Tests und Klassenarbeiten fanden sie das Zuhausesein gar nicht so schlimm. 

			Viele Geschichten handelten von der Zeit, die man plötzlich gewonnen hatte, weil die Pendelei zum Arbeitsplatz wegfiel. Manche nutzten sie, um noch mehr Sport zu treiben, andere dafür, noch mehr zu essen – die setzten den berühmten Corona-Speck an. Unsere Freunde in Madrid und Mailand hingegen waren am Verzweifeln, sie lebten im kompletten Lockdown: Die Kinder durften das Haus nicht mehr verlassen, saßen am Fenster und sahen Menschen, die ihre Hunde Gassi führten. Was diese Kinder wohl dachten? Und klar, all diese Maßnahmen waren verständlich, niemand konnte am Anfang die Wirkungsweise des Virus abschätzen, und die Infektionszahlen in Südeuropa waren im Frühjahr 2020 extrem. Dennoch war es ein Albtraum für diejenigen, die mit Kleinkindern auf engem Wohnraum leben, was in Großstädten die Regel und nicht die Ausnahme ist.

			Auch wenn viele Familien eine neue Rollenverteilung für sich entdeckten und Väter ebenfalls mehr Zeit im Alltag und mit ihren Kindern verbrachten, so war es dennoch nicht die Regel. Es waren mehrheitlich Frauen, die in der Corona-Zeit die Last des Lockdowns stemmten – was sich ziemlich bald auch auf ihre Jobpräsenz auswirkte. Meine Kinder waren schon so groß, dass sie sich selbst beschäftigen konnten. Dieses Glück hatten nicht alle Eltern. Es gab Mütter, denen die Kinder im Zoom-Meeting auf dem Schoß herumtobten, weil sie zu klein waren, um zu verstehen, dass das gerade nicht ging. Mit dem Ergebnis, dass sich die Mütter lieber gar nicht mehr einwählten, Urlaub nahmen oder gleich die Stundenzahl reduzierten: Sie waren vom Bildschirm verschwunden. 

			Auch Forscherinnen konnten weniger Publikationen veröffentlichen, die jedoch die Basis für ihre wissenschaftliche Karriere sind. Laut einer Umfrage der Hans-Böckler-Stiftung reduzierten mehr als ein Viertel der Mütter mit einem Kind unter 14 Jahren ihre Arbeitszeit, bei den Männern waren es nur 14 Prozent.13 Wenn es darum ging, sich als gute Krisenmanager*innen zu profilieren, hatten sie eindeutig das Nachsehen. Sie waren im #homeeverything verschwunden. 

			Frauen sind in Sachen Krisenmanagement mindestens genauso talentiert wie Männer, möglicherweise sogar talentierter. Nur konnten sie das in der Corona-Krise kaum zeigen, weil sie sich um so viel anderes kümmern mussten. Das ist natürlich keine Überraschung: Wer schon vorher den Großteil der Care-Arbeit geleistet hat, kommt in der Krise noch schlechter weg. Das meinte ich anfangs mit der Krise und dem Brennglas. Und das lässt sich natürlich alles nachvollziehen, wenn man weiß, wie die Dinge vorher waren, dass es zwangsläufig so kommen musste. Aber verstehen heißt noch lange nicht akzeptieren, und genau das sind Beispiele für strukturelle Defizite, die wir nicht so stehen lassen dürfen. Wenn die Krise für alle sichtbar macht, wie mies die Situation real aussieht, dann ist Wegschauen keine Option. Und dennoch haben das die meisten getan, frei nach dem Motto: ein paar warme Worte und dann weiter so. Doch so können nur diejenigen denken, die von der Krise nicht negativ betroffen sind. Oder diejenigen, die keine Verantwortung übernehmen wollen.

			Am Ende wird nur zählen, was sich tatsächlich verändert hat, wer aus der Krise gestärkt hervorgeht und wer nicht, ob Reformen auf den Weg gebracht wurden oder ob wir nur kurzfristige Bedürfnisse einiger weniger befriedigt haben. Als die Bundesregierung im Herbst 2020 eine Abwrackprämie für Lkw beschlossen hatte und dafür eine Milliarde Euro zur Verfügung stellte, stellte ich mir schon die Frage, was das jetzt genau bringen sollte außer den Forderungen der Automobilindustrie nachzugeben, die im Frühling leer ausgegangen war. 

			Diese Prämie ist keine, die uns voranbringt. Sie gilt lediglich für den Austausch zu einem Lastwagen mit der aktuellen Abgasnorm Euro 6, nicht für den Kauf eines Elektrofahrzeugs. Umso erstaunlicher, weil doch die Laufzeiten eines Lastwagens deutlich länger sind als die eines Pkw. Die Laster, die bei uns nicht mehr auf der Straße unterwegs sind, werden meist gen Osten verkauft und landen – viele weitere tausend Kilometer später – auf den Straßen Afrikas oder des Nahen Ostens. Es ist im Übrigen bekannt, dass in diesen Ländern die Abgasfiltervorrichtungen ausgebaut werden, da die Wartung für diese Systeme dort schlichtweg zu teuer ist. Dem Klimaschutz ist damit nicht gedient, dem schnelleren Umstieg auf alternative Antriebe auch nicht – Chance vertan, lautet dazu mein Fazit. Eine Milliarde Euro für Lkw. Ich stelle mir gerade vor, man hätte diese Summe in Luftfilter an Schulen oder Universitäten gesteckt, um als Hygienekonzept mehr als »lüften« anbieten zu können. Schließlich sitzen hier diejenigen, die unsere Zukunft sind. 

			Eine andere Chance wurde direkt nach der ersten Welle verspielt, obwohl man doch gerade den Ernstfall testete: Ein Vorschlag für eine vernünftige Reform des Elternzeitgesetzes, das Mütter und Väter gleichermaßen in die Pflicht nimmt. Im Lockdown konnten wir sehen, dass viele Väter mehr Alltagsaufgaben übernahmen – nicht nur, weil sie mussten, sondern auch, weil sie es mochten. Denn es sind nicht nur die Frauen, die mit der bislang noch weitverbreiteten Aufgabenverteilung hadern und unzufrieden sind, auch von Männern wird ja ein gewisses Verhalten, die Erfüllung gewisser Rollenklischees erwartet. Dabei hätten viele gerne mehr Zeit für die Familie, aktive Vaterschaft ist in vielfacher Hinsicht ein Gewinn: Aktive Väter sind zufriedener, sie freuen sich über den Erwerb neuer Familienkompetenzen. Und Mütter profitieren, weil aktive Väter starke Partner sind und sie wirksam in ihrer beruflichen Entwicklung unterstützen. Kinder, deren Eltern gleichberechtigt im Alltag präsent sind, haben von vornherein andere Rollenvorbilder, bekommen unterschiedliche Einflüsse und sehen die vielfältigen Kompetenzen ihrer Eltern. Das unterstützt ihre Entwicklung kognitiv, sozial und emotional. Unternehmen, die eine aktive Vaterschaft ermöglichen, fördern die Zufriedenheit in der Belegschaft.

			Hier lohnt noch einmal ein kurzer Blick auf die Fakten: Denn trotz dieser veränderten Realität und trotz des Wunsches der Männer nach mehr Familienzeit sind es vor allem Frauen, die seit der Einführung des Elterngelds vor 13 Jahren ihren Job ruhen lassen. Ist zumindest ein Kind im Haushalt unter drei Jahren, so sind 42 Prozent der Mütter in Elternzeit, jedoch nur 2,6 Prozent der Väter. Die Zahl der Väter verdoppelte sich zwar seit 2009, aber bleibt auf geringem Niveau, denn noch immer machen nur 60 Prozent der Väter für zwei Monate von der Elternzeit Gebrauch.14 

			Also halten wir fest: Die Zahl der Männer, die nicht nur einen langen Urlaub machen, sondern eine aktive Rolle im Alltag übernehmen wollen, wächst. Es wäre also die Chance gewesen, im Corona-Jahr als Gesetzgeber ein paar klare Vorschläge zu machen. Was ich mir gewünscht hätte, wäre ein Reformvorschlag, um die Elternzeit neu zu regeln, damit für Familien ein Anreiz geschaffen wird, diese wertvollen Monate gerecht zu gestalten – um so auch ein neues Bild der Rollenverteilung zu prägen. Das wäre natürlich nur ein Anfang, aber immerhin einer, der eine strukturelle Reform hätte anstoßen können. Stattdessen: ein Kinderbonus von 300 Euro pro Kind. Wer durch das Virus in finanzielle Engpässe geraten war, fand diesen Betrag nicht ausreichend, und wer auf die 300 Euro nicht angewiesen war, hätte dieses Geld nicht unbedingt gebraucht. Zumindest gab es allerhand Aufrufe und Initiativen, den Betrag dann an diejenigen zu spenden, die ihn dringender benötigen.

			Bislang sind es vor allem Väter in Berlin und Hamburg, die häufig und lange in Elternzeit gehen. Klar, es sind meist die Metropolen, von denen gesellschaftlicher Wandel ausgeht, aber darauf zu warten, dass sich das von allein regelt, ist keine Hoffnung, die ich teile. Eine »entsetzliche Retraditionalisierung« stellte Professorin Jutta Allmendinger, Präsidentin des Wissenschaftszentrums Berlin für Sozialforschung, in der Corona-Zeit fest. Dies hinzunehmen ist unsäglich, das ist nicht Fortschritt, das ist Rückschritt. Das Jahr der Krise aber dazu zu nutzen, auf die aktuelle Situation mit Strukturreformen zu antworten, wäre eine Chance gewesen. Das hat Deutschland verschlafen, und so wird es auch nächstes Mal wieder hauptsächlich die Frauen treffen, wenn es um die Care-Arbeit geht. 

			Es gibt einen weiteren Grund, warum Frauen von der Corona-Pandemie härter getroffen wurden als Männer:15 Sie arbeiten oft in Branchen, die in dieser Krise besonders stark betroffen sind: Einzelhandel, Gastronomie, Kunst und Kultur oder Hotellerie – Branchen, die mit Beginn der Lockdowns über lange Phasen hinweg komplett schließen mussten. Anders als in großen Industrieunternehmen war hier nicht nur Kurzarbeit die Reaktion, sondern häufig Entlassungen. Schon im April 2020 meldeten sich mehr Frauen arbeitslos als Männer. 

			Auch das Kurzarbeitergeld hat seine Tücken, denn es bezieht sich immer auf das letzte Nettoeinkommen. Es wird meist nur in den großen Unternehmen aufgestockt, sodass Beschäftigte dort auf 80 Prozent oder mehr des letzten Nettoeinkommens kommen. In Einzelhandel oder Gastronomie aber können sich das Firmen oft gar nicht leisten. Das heißt, dass die, die ohnehin schon geringe Löhne bekommen, jetzt mit noch weniger auskommen müssen, nämlich meist mit nur 60 Prozent von dem, was vorher war. Und dadurch, dass sich das Kurzarbeitergeld am letzten Netto orientiert, bedeutet das für viele verheiratete Frauen in Steuerklasse V übrigens auch deutlich weniger Geld als für ihre Männer. Ehegattensplitting, ick hör dir schon wieder trapsen. 

			Noch härter traf es die geringfügig Beschäftigten, die sogenannten Minijobber*innen: Ihre Jobs wurden einfach direkt gestrichen. 58 Prozent dieser Menschen sind Frauen, und viele von ihnen arbeiten in der Gastronomie, aber auch im Kulturbereich, wie Daten der Bundesagentur für Arbeit zeigen. Es zeigt also sehr deutlich, dass es ein strukturelles Ungleichgewicht zwischen den Jobs gibt, die tendenziell eher Männer oder eher Frauen ausüben. 

			Und noch eine weitere Ungleichheit wurde durch die Krise verschärft: Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut in Düsseldorf (WSI) fand heraus, dass Familien, deren Einkommen bei monatlich unter 1500 Euro netto lag, knapp 32 Prozent Einkommenseinbußen hinnehmen mussten, während es bei denen mit einem Netto-Familieneinkommen von mehr als 4500 Euro monatlich nur 26 Prozent waren.16 Auch nicht weiter überraschend, war auch schon vorher bekannt. Es wurde nur in der Krise alles zum ersten Mal in geballter Form sichtbar. 

			Und nun? 

			Das Deutsche Institut für Wirtschaftsforschung (DIW) in Berlin machte im Frühsommer 2020 den Vorschlag, dass »sämtliche staatliche Maßnahmen wie Rettungspakete, Konjunkturprogramme und Maßnahmen zur Haushaltskonsolidierung nach der Wirtschaftskrise einem Gender-Budgeting unterworfen werden« sollten.17 Nur so ließen sich die langfristigen Auswirkungen auf die Gender-Ungerechtigkeit abfedern. Richtig, auch das wäre ein Versuch, die strukturellen Defizite nicht zu verstärken, sondern zu beheben. Vielleicht habe ich es übersehen, aber ich erinnere mich nicht an eine derartige Initiative aus dem Bundeswirtschaftsministerium. Als ob niemand dort die Empfehlungen gelesen hätte. 

			Auch Künstler*innen, Schauspieler*innen und Musiker*innen wurden durch die Schließungen in der Kulturszene heftig getroffen. Schauspieler*innen sind beispielsweise weder Soloselbstständige noch Freiberufler*innen noch Kleinstunternehmer*innen, denn während der Dreharbeiten oder eines Projekts sind sie angestellt und arbeiten auf Lohnsteuerkarte wie andere Angestellte auch. Sind die Dreharbeiten oder das Projekt zu Ende, sind sie arbeitslos. In den Maßnahmenpaketen der Regierung wurde dies nicht berücksichtigt. Jetzt überleben viele, indem sie andere Jobs annehmen, die sie über Wasser halten. Aber wie lange werden sie das schaffen, wie viele von ihnen werden es schaffen – wollen wir ernsthaft ein Land ohne Kultur?

			Und was war eigentlich mit den Kitas und Schulen? Immerhin geht es hier um diejenigen, die all die Corona-Sonderausgaben werden bezahlen müssen: unsere Kinder und Enkelkinder. 

			Es dauerte bis nach Ostern, bis bei uns zum ersten Mal die Information aus den Schulen kam, dass sich alle melden sollten, die nicht über das technische Equipment verfügten, um am virtuellen Unterricht teilzunehmen. Diesen Familien würde die Stadt Computer zur Verfügung stellen. Aber Moment: Da waren schon locker acht Wochen Schule rum, die verpassten Unterrichtsstunden kann man je nach Jahrgang hochrechnen. Auf alle Fälle eine Menge Stoff, die manche Schüler*innen komplett verpasst haben und nachholen mussten – oder noch müssen. 

			Was den virtuellen Unterricht angeht, so können die Eltern in Deutschland ein Lied singen, ein Lied mit vielen Strophen. Und die Lehrkräfte gleich mit. Je nach Kind, Schule und Lehrkraft haben wir bei uns zu Hause alles erlebt. Unterricht nach Stundenplan nur digital, regelmäßige Interaktion und Feedback durch die Lehrkraft oder auch einfach mal – nichts. Kein digitaler Unterricht, kein Lernstoff, keine Hausaufgaben. Es herrschte absolute Stille. Wer auf verbindliche Standards für alle Schulen hoffte, der wartete lange und wartet noch immer. Denn sie bleiben bislang aus – totale Fehlanzeige. 

			Es lag am Engagement der einzelnen Schule, der einzelnen Lehrkraft und der Schulleitung, was geboten wurde. Es gab viele, die ihre pädagogischen Konzepte anpassten, die anriefen und mit ihren Schüler*innen in Kontakt waren. Aber es gab auch viele, die nur stupide Arbeitsblätter und Anweisungen online stellten. Wir konnten von Glück sprechen, wenn sie druckbar waren und der Drucker für die Verarbeitung der Daten weniger als zwei Minuten pro Seite brauchte. Auch so eine Erkenntnis des Lockdowns der Schulen: Wir haben zumindest einen Drucker, gehört ja auch nicht zum Standard in jeder Familie. Die Satire-Sendung extra3 kommentierte zum Thema Digitalisierung an Schulen: »Wäre Corona ein Computervirus, dann hätte es in deutschen Schulen nicht so ein leichtes Spiel.« Manchmal hilft nur noch Zynismus. 

			Die Kita- und Schulschließungen führten im ersten Lockdown dazu, dass Kinder, die schon unter normalen Umständen aufgrund mangelnder Unterstützung im Elternhaus benachteiligt sind, noch weiter zurückfielen. Auch die psychosozialen Belastungen vieler Kinder, die in prekären Verhältnissen leben, nahm zu, die Flucht in die Normalität der gewohnten Gruppe fiel weg und damit die Chance, häuslicher Gewalt, Verwahrlosung oder Hunger für einen Moment zu entkommen. Kinder, die zu Hause kein Deutsch sprechen, verlieren an sprachlicher Fähigkeit, und je länger die Zeit ohne Kita oder Schule andauert, desto größer ist der Verlust der deutschen Sprache.

			Und was machten wir? Wir schauten zu. Über fünf Monate waren Schulen geschlossen. Fünf Monate, in denen man eine Art Masterplan hätte erarbeiten können. Fünf Monate, in denen Virolog*innen vor der zweiten Welle im Herbst warnten. Die Verantwortlichen im Bereich Bildung nutzten die Zeit, um sich auf den Regelbetrieb vorzubereiten. Den Regelbetrieb! Ich finde Optimismus ja grundsätzlich eine gute Sache, aber es ist immer wieder hilfreich, auch einen Plan B und einen Plan C zu erarbeiten. Im Bereich der Schulen wäre das gewesen, zusätzlich zu einem Plan H, wie Schulbetrieb unter Hygieneauflagen funktioniert, auch einen Plan Q zu haben, wie Beschulung aussieht, wenn ein Teil einer Klasse in Quarantäne muss, also eine Art Hybridunterricht bis hin zum Modell für den komplett virtuellen Unterricht im Fall weiterer Lockdowns. Und, kennen Sie Eltern oder Kinder, die über diese Modelle unterrichtet wurden? 

			Ich nicht, aber die Kultusministerkonferenz verkündete vage Gemeinsamkeiten: »Recht auf Bildung« oder aber »Lüften und im Winter den Kindern mehr Klamotten zum Anziehen mitgeben« gehörten dazu. Auf Detailregelungen aber wurde verzichtet, beim Hygienekonzept ebenso wie der Frage nach digitalem Unterricht. Damit jedes Land wieder machen durfte, was es möchte. Föderalismus in allen Ehren, aber bundesweite Regelungen wären angebracht gewesen. Auch wenn Schule Ländersache ist, warum eine Blaupause für Schulen und Schüler*innen nicht ohne Länder- und Personen-Egos festgelegt werden kann, nicht einmal in der Krise, ist schwer zu vermitteln. So sind wir auch im zweiten Lockdown nicht wesentlich besser gefahren als im ersten. Digitaler Unterricht für alle, zumindest in den Hauptfächern? Fehlanzeige. Es ist beschämend.

			Warum nicht ein grundsätzlich didaktisches Konzept erarbeitet wird, wie digitaler Unterricht wirkungsvoll stattfinden kann, verstehe ich ebenso wenig. Warum die Monate nicht dazu genutzt wurden, damit zu beginnen, Lehrkräfte fortzubilden, ist mir ein weiteres Rätsel. Wir sollten doch alle verstanden haben, dass dies eine gute, nein, eine längst überfällige Gelegenheit gewesen wäre, digitales Lernen in Schulen zu etablieren – nicht wegen Corona, sondern weil wir Schule weiterdenken und die Vorbereitung unserer Schüler*innen für das digitale Zeitalter vorbereiten müssen. 

			So viele Ausnahmeregelungen traten in der Krise in Kraft und haben schnelle Entscheidungen möglich gemacht. Sonntagsarbeit war in Ausnahmefällen möglich, damit die vielen Online-Bestellungen auch endlich ausgeliefert werden konnten. Sich krankmelden konnte man plötzlich auch telefonisch. Das fand ich wichtig und richtig. Aber beim wichtigsten Gut unserer Gesellschaft, der Bildung, beharrten alle, die entscheiden könnten, auf ihren alten Rechten und bewegten sich keinen Deut voran. Diejenigen, die versuchten, etwas zu bewegen, wurden ausgebremst. Ist das wirklich fair?

			Dabei braucht es dringend neue Konzepte, denn diese Corona-Pandemie wird nicht unsere letzte gewesen sein. Der vom Menschen verursachte Klimawandel wird die Entstehung von Pandemien grundsätzlich begünstigen. Die Erderwärmung begünstige Epidemien bei Tieren, Pflanzen und auch beim Menschen, berichtete ein US-Forscherteam von der Cornell University bereits im Jahr 2002.18 Eine These, die das UN-Umweltprogramm 2020 noch einmal bestätigte und wiederholt warnte, die wärmeren Temperaturen schafften ideale Bedingungen für Erreger und Überträger. Dass Menschen mehr und mehr in den Lebensraum von Wildtieren eindringen, erhöht das Risiko um ein weiteres.19 Durch das Abholzen der Wälder, um auf den gewonnenen Flächen Vieh zu züchten, sind Menschen zunehmend Krankheitserregern ausgesetzt, die normalerweise die von ihnen besiedelten Tierkörper nie verlassen. Aber der Verlust von Lebensraum hat auch sonst Auswirkungen auf das gesamte Ökosystem und die Artenvielfalt der Tiere. Und viele der bekannten Infektionskrankheiten wie Ebola, HIV, Schweine- und Vogelgrippe sind Zoonosen, kommen also ursprünglich von Tieren. Das dürfen wir nicht vergessen, es gibt also gute Gründe, sich für das zu wappnen, was noch kommen wird. 

			Zum Glück gibt es auch die, die die Krise genutzt haben, das Alte zu überdenken, um die Zukunft anders zu gestalten. Unternehmen, die verstanden haben, dass Homeoffice funktioniert, die Mitarbeiter*innen dort auch arbeiten und nicht abhängen, wie die Liebhaber*innen der Präsenzkultur immer behaupten. Menschen, die zu mehr Gelassenheit gekommen sind, einfach, weil sie ein paar Gänge runterschalten konnten und heute so einiges anders machen. Familien, die wieder mehr Zeit miteinander verbringen konnten und Prioritäten neu definiert haben. Menschen, die festgestellt haben, dass man auch in Deutschland wunderbar Urlaub machen kann, und tolle Ecken des Landes entdeckt haben. 

			Unternehmen, die das Arbeiten aus dem Homeoffice nicht als Übergangsregelung, sondern als echtes Experiment gesehen haben, konnten auf viele positive Erfahrungen blicken und haben nun vor, diese weiterhin zu nutzen. Gleichzeitig wurde deutlich, was durch Distanz alles auf der Strecke bleibt. Als im Sommer Kitas und Schulen wieder öffneten und für die meisten im Homeoffice so zumindest genügend Ruhe und etwas Normalität zum Arbeiten eingekehrt war, trat zutage, wie sehr inzwischen die Zusammenarbeit mit den Kolleg*innen gelitten hatte. Virtuell gemeinsame Konzepte zu erarbeiten, über Videokonferenzen zu diskutieren ist schwierig und mühsam, wenn man dabei die zwischenmenschlichen Regungen oder die Körpersprache der anderen nicht sehen kann. Diskutieren und sachlich streiten ist nicht machbar, wenn jemand die Moderation übernehmen muss und der Reihe nach diejenigen aufruft und um ihren Wortbeitrag bittet, die sich zuerst gemeldet haben. Mich erinnerte das eher an politische »runde Tische« als an einen Workshop – doch was hätten wir anderes tun können?

			Als die Ersten zumindest wieder teilweise in die Büros zurückkehren konnten, war dort alles auf Distanz ausgerichtet, Trennwände waren eingezogen, Plexiglas überall. Manche sprechen schon davon, dass Betriebe nicht mehr der Ort der Begegnung und Solidarisierung sind, sondern wieder mehr Silodenken Einzug hält. Selbst wenn wir hier kurzfristig keine Lösungen für alle Fragestellungen finden werden, so müssen wir beobachten und Schlüsse daraus ziehen. Denn nur so werden wir gut funktionierende Lösungen für die Zukunft finden. 

			Das globale Experiment Homeoffice wird nicht so schnell wiederkommen. Besser, wir nutzen diese Chance. Denn selbst wenn wir wieder ohne soziale Distanz leben und arbeiten können, die Kolleg*innen an anderen Orten der Welt werden wir auch weiterhin nur selten real treffen können.

			Wir haben alle festgestellt, wie wichtig die Interaktion mit anderen Menschen ist und dass manchmal allein zu sein seinen Reiz hat. Aber Vereinsamung mit Sicherheit nicht. Viele haben die Menschen in ihrem direkten Umfeld neu kennengelernt, Nachbarschaftshilfen organisiert und Befriedigung darin gefunden. Geduld beim Einkaufen wurde mancherorts zur Normalität. Mein Sohn resümierte einmal in einer langen Warteschlange vor der Apotheke, dass er sich jetzt etwas besser vorstellen könnte, wie es wohl Menschen geht, die das jeden Tag erleben, um Wasser oder Lebensmittel zu bekommen – und dass er ab sofort nicht mehr meckern würde.

			Auch eine gewisse Gelassenheit kam auf, Dinge einfach auszuprobieren. Es wurde akzeptiert, dass etwas auch mal schiefgehen kann. Neue Geschäftsmodelle entstanden, an die vorher noch niemand gedacht hatte. Ich kam mit den neuen Fitness-Apps kaum noch mit, zu denen meine Kinder mich regelmäßig zwangen: »Laufen allein, Mama, ist nicht gut für den Körper, in deinem Alter muss man auch was für die Kräftigung der Muskeln machen!« Okay. Aber der Muskelkater, der sich daraufhin in Bereichen meines Körpers breitmachte, in denen ich Muskeln nicht einmal vermutet hätte, war mir eine Lehre. Grausam, wirklich. Hätte ich das doch schon einmal früher gemacht.

		

	
		
			5
Künstliche Intelligenz: 
Warum sie in Wahrheit gar nicht 
intelligent ist und wir Fortschritt 
nicht allein den Technologen 
überlassen dürfen

			Wäre ich ein Kind und würde in Peking leben, könnte ich gerade viel bestaunen. Dort gibt es ein Hotel, in dem ein Roboter im aufgemalten Frack den Zimmerservice übernommen hat und die Gäste mit Snacks und Getränken versorgt. In Dänemark könnte ich Desinfektionsmaschinen durch die Krankenhäuser fahren sehen, die mit ultraviolettem Licht Krankheitserreger töten. Und in Singapur einen kleinen Vierbeiner treffen, der aufpasst, dass die Besucher eines Parks den gebotenen Abstand halten. Ganz schön tapfer, diese kleinen Gefährten. Und das alles in Zeiten von Corona!

			Ja, so könnte man es sehen. Oder vom Kind ganz schnell zum Erwachsenen werden und grübeln, wie das denn eigentlich alles möglich ist. Welche Technologien stecken dahinter, um den Roboter wissen zu lassen, in welches Zimmer er was bringen muss? Und wie oft wird er sich in der Tür irren oder das Falsche bringen? 

			Der technologische Fortschritt macht einiges mit uns, aber vor allem stellt er uns auf die Probe. Bist du Optimist oder Pessimist? Bist du dafür oder dagegen? Euphorisch oder skeptisch? Ganz egal, wie die Antworten ausfallen: »Lässt mich kalt« wird wohl niemand ernsthaft antworten. Aber vielleicht muss das eine das andere gar nicht ausschließen. Vielleicht kann man den Fortschritt umarmen und trotzdem spooky finden. Neugierig sein und trotzdem kritische Fragen stellen, verstehen, wie das alles möglich ist.

			Wenn Science-Fiction Wirklichkeit wird, sind alle erst mal erschrocken. Klar: Ein Roboter, der Getränke serviert, wird von Beschäftigten des Gastrogewerbes skeptisch betrachtet, wenn er einen Teil des eigenen Jobs übernimmt. Wobei ich da an meine Tage als Bedienung zurückdenken muss: Da gab es auch immer Gäste, die niemand gern bedienen wollte – weil man sie entweder schon als »schwierig« kannte oder weil sie schon beim Betreten des Cafés Ärger gemacht hatten. Früher versprach man den Kolleg*innen Trinkgeld, wenn man den Tisch abgeben konnte, heute könnte man den Roboter schicken. Ein echter Fortschritt. 

			Genau wie die Roboter, die für uns staubsaugen und den Rasen mähen: Die werden ja bereitwillig im Haushalt aufgenommen, und manche bekommen sogar Namen. Und wieder andere rühren uns zu Tränen, die putzigen Avatare zum Beispiel, die das norwegische Start-up No Isolation herstellt. Sie ermöglichen es langzeiterkrankten Kindern, aus dem Krankenbett weiter am Unterricht teilzunehmen – wenn auch nur virtuell. Das Corona-Gefühl des Lockdowns kennen diese Kinder und Eltern im Übrigen seit Jahren, wir haben sie nur nie wahrgenommen. 

			Für Menschen mit einer schweren Krankheit oder Behinderung war der digitale Fortschritt nie eine Bedrohung, ganz im Gegenteil. Es ist oft die einzige Chance auf ein wenig Teilhabe, ein Weg heraus aus der eigenen Isolation. Vielleicht hat das niemand besser gezeigt als Stephen Hawking, der trotz seiner schweren Behinderung mit der Welt in Verbindung blieb, weil es einen Sprachcomputer gab, den er mit einem Muskel in der Wange steuern konnte. Ein zeitraubender Prozess, der diesen Mann viel Geduld gekostet haben muss: Pro Minute schaffte er ein bis zwei Wörter. Bis ein Algorithmus den gesamten Prozess erheblich verkürzte. Er erriet, welche Wörter Hawking als nächstes benutzen wollte. Der Physiker profitierte davon so sehr, dass er sogar wieder Interviews gab. Wenn die Medizin nicht mehr helfen könne, müsse das eben die Technik tun, sagte er. Die inklusive Kraft der Technologie – ich glaube, wir sind gerade erst dabei, sie zu entdecken. Wer von uns könnte sich nicht darüber freuen? 

			Ich glaube, dass in diesem Wirrwarr der Gefühle gleich mehrere Wahrheiten stecken. Zum Beispiel, dass es uns leichter fällt, den Wandel zu begrüßen, wenn wir von ihm einen Vorteil haben, keinen Nachteil. Und dass es selbst dabei immer auf die Perspektive ankommt. Denn vielleicht ist der Nachteil gar nicht mehr so nachteilig, wenn man ihn etwas genauer unter die Lupe nimmt: Der Roboter, der im Warenlager all die schweren Gegenstände aus niedrigen oder hohen Lagen pickt, sorgt immerhin dafür, dass der Rücken geschont wird und man dafür andere Dinge tun kann. 

			Oder auch im Privaten: Wenn wir nicht mehr selbst am Wochenende den Rasen mähen müssen, haben wir Zeit gewonnen, und außerdem müssen wir dann nicht die Säcke mit dem abgeschnittenen Gras zur Entsorgung fahren. Was hat mich das immer genervt, denn entweder erledigt man das sofort, oder die Dinger fangen irgendwann auch noch an, übel zu riechen. Und was spart es an Zeit, wenn uns bei der Fahrt in die Stadt – solange wir überhaupt noch Auto fahren – schon eine App darauf aufmerksam macht, wo es noch freie Parkplätze gibt. 

			Wobei: In Sachen Standorterfassung ist mir nach wie vor mulmig. Hängt wahrscheinlich damit zusammen, dass mich das zu sehr an die »Transparenz« Chinas erinnert. Wer da zu schnell fährt, hat schon wenige Minuten später einen Strafzettel in der App, bevor überhaupt das Ziel erreicht ist. Aber auch in der Corona-Zeit wurde das Thema ja recht häufig diskutiert: Staaten, die das Einhalten der Quarantäne der Bürger*innen über die GPS-Bewegungsdaten verfolgt haben. Ich finde es richtig, dies aufmerksam zu beobachten. Denn bei all der Nützlichkeit muss man sich trotzdem immer fragen: Was gebe ich preis? Wie behalte ich den Überblick? Und, ganz wichtig: Wer kontrolliert eigentlich wen, who is in charge of whom? Da kommt dann schon die Frage auf, ob man sich der totalen Überwachung, wie George Orwell sie in seinem Roman 1984 beschrieb, überhaupt noch entziehen kann. Und die ehrliche Antwort ist: in einigen Ländern dieser Welt im Grunde nicht mehr. 

			Künstliche Intelligenz wird die Welt, wie wir sie heute kennen, epochal verändern. Wie? Die Europäische Union hat in ihrem Weißbuch zur Künstlichen Intelligenz den Bogen gespannt.20 »Indem sie die Gesundheitsfürsorge verbessert (durch präzisere Diagnostik und bessere Prävention von Krankheiten), die Effizienz der Landwirtschaft erhöht, zum Klimaschutz und zur Anpassung an den Klimawandel beiträgt, die Effizienz von Produktionsanlagen durch vorausschauende Wartung steigert, die Sicherheit der Europäerinnen und Europäer erhöht und noch auf viele andere Arten und Weisen, die derzeit gar nicht völlig absehbar sind«, hieß es im Februar 2020. Beeindruckend – und beängstigend zugleich. Weil gerade das Gewohnte uns immer Halt gibt. Aber die Digitalisierung wird uns und unsere Städte verändern, die Art, wie wir wohnen und uns bewegen. 

			Vor allem die Mobilität wird derzeit von allen Seiten neu gedacht. Angefangen mit Car-Sharing bis hin zu Modellen, wie der Verkehr in Städten so geregelt wird, dass nur noch wenige Autos unterwegs sind. Heute regeln das einige Metropolen dadurch, dass an einem Tag nur Autos mit geraden Zahlen auf dem Nummernschild fahren dürfen und am anderen Tag die mit den ungeraden Zahlen. Die Reichen haben natürlich mindestens zwei Autos, um immer mobil zu sein. 

			Automaten und Roboter werden Aufgaben übernehmen, die bislang noch in unserer Hand liegen. Okay, natürlich nicht alle. Und natürlich ist die Art und Weise, wie sie funktionieren, bislang noch von Menschenhand gesteuert. Genau diesen Punkt sollten wir uns immer wieder klar vor Augen führen und sowieso erst mal ganz klar umreißen, womit wir es eigentlich zu tun haben.

			Zum Beispiel: künstliche Intelligenz (KI). Dieser Begriff beschreibt streng genommen nichts weiter als den Versuch, menschliches Denken und Lernen auf den Computer zu übertragen – und ihm damit eine gewisse Intelligenz zu verleihen. Ein Algorithmus ist dabei die Summe aller Befehle, die es für dieses Unterfangen braucht, formuliert in einer Sprache, die jeder Computer versteht: Code. Aber aufgepasst: Künstliche Intelligenz ist beileibe nicht so »intelligent«, wie wir uns das vorstellen. Ja, Algorithmen können inzwischen viele unserer Fragen beantworten (»Hey, Siri, wie viel Zentimeter sind drei Inches?«) und bis zu einem gewissen Grad auch selbst Probleme lösen. Aber jede KI ist, einfach gesprochen, nur so intelligent wie der Mensch, der sie programmiert. Und auch hier gilt es, noch einmal genauer hinzuschauen.

			Unterscheiden lässt sich zwischen schwacher und starker KI:21 Schwache KI beschreibt Systeme, die sich mit einem begrenzten Anwendungsbereich befassen. Sie werden also eigens für diesen Bereich geschaffen und optimieren sich darin selbst. Ziel ist es, klar definierte Aufgaben zu erfüllen. Spracherkennung gehört beispielsweise dazu – möglichst viele unterschiedliche Stimmen, Stimmlagen und Dialekte zu erkennen und die Werbung, die wir in den sozialen Medien oder auf den Webseiten zu sehen bekommen und die möglichst genau zu uns selbst passen soll. 

			Man kann sich ziemlich gut vorstellen, finde ich, wie gut oder wie schlecht das klappt, denn oft bekomme ich Werbung, bei der ich mich schon frage, was ich damit anfangen soll. Zum Beispiel Werbung für Herren-Business-Bekleidung, maßgeschneiderte Hemden und so. Woran das liegt? Vermutlich, dass ich so viele Wirtschaftsnachrichten lese. Da müsste man dem Algorithmus noch beibringen, dass es auch Frauen gibt, die Wirtschaftsnachrichten lesen. Oder mir scheint, dass ich in meinen Profilen mein Geschlecht nicht angegeben habe, vielleicht ist Janina aber auch kein klar zuzuordnender weiblicher Name? Nein, halt, jetzt fällt’s mir gerade auf … Denken die, dass Frauen meines Alters noch die Klamotten für ihren Mann kaufen und womöglich noch morgens aufs Bett rauslegen? Also eindeutig: Schwache KI hat ihre Grenzen.

			Es war übrigens eine Frau, die 1843 den ersten Algorithmus überhaupt schrieb. Ada Lovelace, britische Mathematikerin und Tochter aus bestem Haus, die Programmiererin wurde, weil sie die Logik mathematischer Befehle um Längen interessanter fand als Literatursalons und Perückenmode. Frauen hatten damals noch keinen Zugang zu Bibliotheken. Wie also sollte sie an all die Bücher rankommen, die sie interessierten? Ada hatte Glück. Ihr Mann, William King, fand das ebenfalls ziemlich ungerecht. Also wurde er rasch Mitglied in der Royal Society, konnte so Bibliotheken betreten und schrieb dort Artikel für seine Frau ab. Das nennt man wohl Liebe. Aber das ist eine andere Geschichte, bleiben wir im Hier und Jetzt.

			Bei der starken KI. Deren Ziel ist es im Gegensatz zur schwachen, die intellektuellen Fähigkeiten von Menschen zu erreichen oder gar zu übertreffen. Und zwar nicht nur einen Bereich betreffend, sondern mehrere. Also Algorithmen, die nicht reaktiv das Erlernte einsetzen, sondern selbstständig handeln, so eine Art logisches Denken – das ist das Ziel. Bisher sind sich alle Experten einig, dass zum einen niemand genau vorhersagen kann, wann dieses Ziel erreicht wird, und zum anderen, dass das noch ein paar Jahrzehnte dauern wird. Und auch dann stellt sich die Frage, ob und falls ja welche der menschlichen Fähigkeiten KI je erlernen und damit übernehmen wird.

			Für heute gilt jedoch: Die kognitiven und kontextuellen Fähigkeiten, über die Menschen verfügen, können durch Systeme nicht abgedeckt werden. Trainiert man Algorithmen beispielsweise auf das Erkennen von Hunderassen anhand von Fotos von Hundeköpfen, werden sie darin ziemlich gut und treffsicher. Zeigt man aber derselben Anwendung Bilder von Menschen, dann erkennt diese zwar, dass wieder Augen, Nase und Mund zu sehen sind, aber nicht, dass es sich nicht um einen Hund handelt. Und was passiert? Wir werden alle hübsch Hunderassen zugeordnet. Eine lustige Angelegenheit. Ähnele ich mehr einem Pudel oder doch eher einem Schäferhund? Dogge oder Mops? Aber Spaß beiseite. Das, was das System hier nicht leisten kann, ist, den Kontext zu erkennen. Jeder Mensch kann sofort differenzieren ob Mensch oder Tier. Ein Algorithmus kann das nur, wenn ihm das vorher beigebracht wurde. Ein kleiner, aber feiner Unterschied. Hier vielleicht witzig, an anderen Stellen würde das zu folgenschweren Fehlentscheidungen führen.

			Schon heute wäre eine Welt ohne Algorithmen für uns nur noch schwer vorstellbar. Sie begegnen uns überall und begleiten uns durch den Tag. Sie entscheiden, welche Ergebnisse wir sofort ganz oben auf der Liste sehen, wenn wir nach einem Geschäft oder einem Produkt googeln, welches Video uns bei Instagram vorgeschlagen wird. Auch die Streaming-Dienste stellen uns immer neue Playlisten zusammen. Mich irritiert das dann immer mal wieder, wenn ich beim Musikhören Lieder beigemischt bekomme, die ich sonst nur lautstark aus den Kinderzimmern höre. Die Tücken des Familien-Accounts – und der Daten, die wir inzwischen überall hinterlassen. 

			Daten sind das Blut in den Adern dieser intelligenten Systeme – was erklärt, warum sich alle Welt gerade ums Thema Daten dreht. An Superlativen mangelt es nicht. »Daten sind das neue Gold«, schrieb kürzlich das Weltwirtschaftsforum in einer Erklärung. Andrew Ng, einer der profiliertesten KI-Forscher der Welt, nennt künstliche Intelligenz »die neue Elektrizität«. Im April 2020 bezeichnete die chinesische Regierung Daten erstmals als »new factor of production« (neuen Produktionsfaktor) und machte sie damit auch offiziell zum wohl wichtigsten Rohstoff unserer Zeit. 

			Daten gibt es jede Menge. Viele stammen aus der Vergangenheit, andere werden täglich aufs Neue gesammelt und ständig miteinander verknüpft – »Big Data« als Stichwort. Das Navigationssystem, das viele jeden Tag beim Autofahren nutzen: Warum erkennt es Staus meist früher, als wir das Stauende sehen? Neben den Stationen auf den Autobahnen, die den Verkehrsfluss messen, sind es auch die Smartphones und Navigationsgeräte der Autofahrer*innen selbst, die höchst aktuelle Verkehrsdaten liefern. Wenn sich also bestimmte GPS-Daten nicht mehr bewegen? Na, da muss wohl Stau sein. 

			Oder: Hat sich irgendjemand mal gefragt, wieso in den Zeiten der Corona-Lockdowns die Wettervorhersagen mitunter so schlecht waren? Weil so wenige Flieger im Himmel waren. Wie bitte? Was haben bitte Flugzeuge und Wetter miteinander zu tun? Tja, die Maschinen, die normalerweise überall in der Welt unterwegs sind, fliegen nicht nur Passagiere oder Fracht von A nach B, sondern liefern systematisch auch aktuelle Wetterdaten aus der Atmosphäre, aus unterschiedlichen Flughöhen, von unterschiedlichsten Orten. Die Meteorolog*innen haben also zusätzlich zu Daten der Satelliten und Wetterstationen weitere Informationen, um Vorhersagen zu treffen. Weniger Flugzeuge führten demnach zu schlechteren Wettervorhersagen im Lockdown. 

			Wir alle hinterlassen ständig Spuren im Netz, vor allem bei Apps und Diensten, die für uns scheinbar umsonst sind. Denn besonders hier gilt: »If you’re not paying for the product – you are the product«, wenn wir nichts für das Produkt zahlen, sind wir das Produkt. Und nicht nur das Verwenden von Apps hinterlässt Spuren, sondern auch, was wir in den sozialen Medien wie kommentieren. Es wird registriert, und somit werden Muster erkannt, was wir wohl mögen oder nicht. Wenn wir ehrlich sind, haben die meisten von uns herzlich wenig Ahnung davon. Wir nutzen Apps und Services im Alltag, als ob es kein Morgen gäbe. Doch bei Elternabenden in Schulen und Kitas wird endlos über Datensicherheit diskutiert. Nicht, dass ich das Thema nicht wichtig finde, aber ich frage mich dann immer, ob diese Eltern genauso restriktiv mit den eigenen Daten umgehen. Aber ich schweife schon wieder ab … 

			Als Privatperson hinterlassen wir also eine Menge an Daten. Da sind wir selbst die Quelle. Eine andere Quelle, die nicht allen sofort ins Auge springt, ist die Erfassung von Daten, um Wartungsarbeiten an Maschinen vorherzusagen. »Predictive Maintenance« heißt das im Fachjargon. Vorhersagen können, wann Maschinen gewartet werden müssen, um unerwartete Reparaturen zu vermeiden. Wie viele Stunden kann eine Maschine laufen, bevor man sich um Wartung oder Ersatzteile kümmern muss? Je besser die Daten, desto genauer die Vorhersagen und desto geringer die Ausfallzeiten. Aber oft wird aus diesen Daten gar nichts gemacht. Dabei können sie als Geschäftsgrundlage für ganz neue Geschäftsideen dienen. Klingt komisch, liegt nicht immer auf der Hand, aber es geht. Es muss nur jemand darauf kommen, daraus ein Business zu machen. Wie bei Siemens in der Lokomotivfabrik. Für mich eine der besten Geschichten überhaupt, weil sie so vieles in sich birgt – nicht nur die Sache mit den Daten, sondern auch, wie aus einer innovativen Idee ein neues Geschäftsmodell wurde. 

			Diese Fabrik liegt außerhalb von München, und wer sie betritt, muss sich an die Kulisse erst einmal gewöhnen: Da staubt’s, riecht es nach frischen Schweißnähten, Fett und Öl, laut ist es ebenfalls. Man stellt sich in dieser Fabrik vieles vor, aber kein Team von IT-Spezialist*innen, Softwareingenieur*innen und Mathematiker*innen. Und doch sind es genau diese Menschen, die ebenfalls hier arbeiten. Das Team besteht aus vierzig Leuten aus allen Ecken der Welt. Eine Zeit lang war das der Running Gag, wenn ich deren Foto zeigte und fragte: Was glaubt ihr, wo arbeiten die? Das sind Personaler oder eine Marketingtruppe, hieß es meist. Und dann ungläubiges Staunen, wenn ich sagte: Nein, in einer Lokomotivfabrik. Ja, und was machen die da? Sie arbeiten daran, dass Züge pünktlich fahren. Ja, das ist die Idee, die dieses Team möglich machte, Systeme zu schaffen, die garantieren, dass Züge nicht mehr ausfallen und pünktlich fahren. 

			Eigentlich eine offensichtlich sehr nützliche Sache, wenn man aus der Perspektive der Reisenden auf die Angelegenheit schaut. Aber für diejenigen, die Lokomotiven und Züge bauen und die dazu notwendige Mechanik und Elektronik beherrschen, war sie nicht ganz so naheliegend. Und das zu einem Geschäftsmodell zu machen, das ist dann noch mal eine andere Sache. Eine Lokomotive ist nicht ganz so simpel, wie wir sie aus dem Legokasten von früher kennen. Neben Stahl und Aluminium steckt auch jede Menge Elektronik und Sensorik drin. Ist die Lok erst mal fertig, sammelt sie während ihrer Fahrt auf jedem Meter Daten. Daten über den Zustand der Lokomotive und deren kritische Komponenten, über die Zahl der gefahrenen Kilometer oder den Zustand der Gleise. Läuft alles rund, oder entwickeln sich an einem Bauteil oder vielleicht sogar an einem Rad gefährliche Vibrationen? Je mehr Daten das System sammelt, desto eher kann es Muster erkennen, es lernt, die Daten zu interpretieren. Und daraus wiederum können Programmierer*innen Algorithmen entwickeln, die Fehler erkennen, die dann wiederum vom Serviceteam behoben werden können, bevor sie einen Ausfall verursachen. 

			Dass und wann gewartet werden muss, wissen die Coder*innen jedoch nicht. Dazu braucht es die Techniker*innen und deren Input. Nur als Team zusammen gelingt es, alle unterschiedlichen Aspekte miteinander zu verbinden und ein System zu entwickeln, das einen möglichen Ausfall früh erkennt. Fehler werden dann so schnell behoben, dass es gar nicht erst zu unerwarteten und langwierigen Reparaturen kommt – die häufigste Ursache für Verspätungen. Mögliche Probleme zu erkennen, bevor sie auftreten, und dann im Rahmen des Wartungszyklus beheben zu können, das ist »Predictive Maintenance«. Hätte man diese Technik 1998 bereits gehabt, wäre das verheerende Zugunglück von Eschede, bei dem damals über hundert Menschen durch einen Radbruch eines ICE-Waggons ums Leben kamen, durch KI verhindert worden.

			In Russland, auf der Hochgeschwindigkeitsstrecke von Moskau nach St. Petersburg, wird diese Technologie beispielsweise eingesetzt. Resultat: mehr als 11,8 Millionen gefahrene Kilometer der Züge ohne Verspätungen von mehr als 5 Minuten. Geht so was? Ja, denn es kam während des Betriebs nie zu Problemen. Die Züge waren immer verfügbar und damit pünktlich. 

			»Predictive Maintenance« ist nicht nur etwas für große Unternehmen, sondern wird auch in kleinen Firmen immer häufiger eingesetzt. Denn wenn Maschinen unerwartet stillstehen, kostet es meist eine Menge Geld, jeder ungeplante Produktionsausfall ist für Firmen ein Desaster. Deshalb gibt es in jeder Produktion Wartungsschichten, je nach Komplexität der Produktion mindestens eine pro Woche. Da wird dann gar nicht oder nur wenig produziert, dementsprechend sind weniger Leute da. Früher musste sich ein*e Werksleiter*in aufschreiben, in welchem Turnus Maschinen ungefähr kaputtgingen oder Einzelteile ausgetauscht werden mussten, und dies in die Wartungsschichten einplanen. Das war aber meist wenig präzise. Zu früh ausgetauscht ist teuer, zu spät, und dadurch Stillstand, noch teurer. 

			Besser ist es, Sensoren an Walzen, Kugellagern oder Produktionsmaschinen anzubringen, die die Vibrationen an diesen Stellen messen. Die Daten werden zentral gesammelt und die Schwingungen in Grafiken dargestellt, das sieht dann so ähnlich aus wie ein EKG. Und wenn die Kurven plötzlich anders aussehen als sonst, ist klar, dass Verschleiß ins Haus steht. Auch das ist KI. Und da oft dieselben Maschinen auch in anderen Fabriken stehen, bei anderen Unternehmen, können die Daten von dort ebenso in die Modelle eingerechnet werden. Je mehr Daten, desto präziser die Vorhersagen, weil das System besser lernt, Abweichungen zu interpretieren. Klingt doch besser als ungeplanter Produktionsausfall, finde ich.

			Toll, was man so mit Daten machen kann, oder? Aber das ist nicht der Grund, warum ich diese Geschichte so gern erzähle. Ich erzähle sie deshalb, weil es in Deutschland noch immer sehr viele Vorurteile gibt gegenüber künstlicher Intelligenz. Und dafür gibt es viele gute Gründe, einige habe ich aufgezählt. 

			Technologischer Fortschritt, der funktioniert, konnte in der Geschichte der Menschheit nur selten aufgehalten werden. Und gerade für die deutsche Wirtschaft liegt in diesem Feld eine riesige Chance – für bessere Produkte, einfachere Prozesse und smartere Entscheidungen. Auch Hilfsorganisationen testen den Einsatz von KI bereits, um beispielsweise Extremwetterereignisse vorherzusagen.22 Denn dann können Hilfsgüter und auch freiwillige Helfer*innen frühzeitig in die betroffenen Gebiete entsendet werden, bevor Stürme oder Überschwemmungen Verkehrswege zerstört haben. So ist wertvolle Zeit gewonnen. Denn nach der Naturkatastrophe an den Einsatzort zu gelangen ist oftmals tagelang unmöglich, und die Menschen in Not warten vergeblich auf Hilfeleistungen.

			Niemand hat etwas davon, die Debatte zu polarisieren und nur negative oder auch nur positive Dinge zu sehen. Dafür ist das alles viel zu komplex. Es muss unsere Aufgabe sein, eine ausgeglichene Perspektive zu entwickeln. Zu verstehen, wo und wie wir Fortschritt gestalten können, und damit auch all die mit auf die Reise nehmen, die die Entwicklung nicht so klar vor Augen haben. Das erfordert etwas Verständnis von der Sache. Gleichzeitig ist auch klar, dass es Bereiche gibt, in denen wir Regeln definieren müssen – was sein darf und wo wir aus datenschutzrechtlichen oder ethischen Gründen Grenzen setzen wollen. 

			Herausfordernd ist dabei, dass wir in Europa andere Vorstellungen über Ethik und Datenschutz haben als andere Länder und Regionen. In der globalisierten Welt von heute ist das bereits ein großes Thema und wird noch so manche Debatte nach sich ziehen. Denn Daten fließen recht schnell grenzübergreifend. Anders als mit Handelsgütern ist das nicht grundsätzlich sichtbar. Und wir wissen auch nicht immer, woher die Daten kommen.

			Daten lügen nicht? Wir alle kennen diese Aussage. Aber stimmt sie auch? Ergebnisse müssen validiert werden. Das lernt man oft schon in der Schule und spätestens in der Ausbildung. Wir wissen auch, dass Studien erst dann glaubhaft sind, wenn die Ergebnisse durch Daten belegt werden können. Aber sind Daten immer so neutral, wie es den Anschein macht? Zum Beispiel die, die in der Vergangenheit gesammelt wurden und nun in großen Mengen verfügbar sind?

			Nicht wirklich, hier beginnt das Problem. Denn der sogenannte Data-Gap betrifft viele gesellschaftliche Gruppen und die unterschiedlichsten Forschungsbereiche – vom Städtebau bis zur Medizin. In vielen pharmakologischen Studien zum Beispiel stellen Männer einen Großteil der Probanden dar, Medikamente werden also nur an ihnen getestet. Klinische Studien sind teuer, es geht auch immer um Kosten. Allerdings kann die Wirkungsweise und Wirksamkeit von Medikamenten bei Frauen anders sein. Das liegt unter anderem an Enzymen, deren Zahl bei Männern und Frauen unterschiedlich ist. Oder daran, dass eine Tablette für den Weg durch den Körper einer Frau doppelt so lang braucht wie durch den eines Manns. Auch der Fettanteil im Gewebe hat Auswirkungen. Auf dem Beipackzettel lesen wir jedoch nur selten davon: Frauen nehmen bitte diese Menge, Männer diese Dosis. Wenn also die ärztliche Beratung nicht darauf hinweist, kann es schwierig werden. Und ein Medikament, das heilen sollte, kann dann sogar zu Schaden führen. Scheinbar neutrale Studien sind also nicht immer so neutral in ihrer Auswirkung oder Anwendung. Welche Daten zugrunde liegen, hat Konsequenzen.

			Das nennt man »Bias«, also eine Verzerrung von Daten. Wer nicht berücksichtigt, was die Grundlage ist, kann die falschen Schlüsse ziehen. Zwar nicht elegant, aber zutreffend ließe sich das auch so zusammenfassen: »Shit in – Shit out.« Wer mit schlechten Daten arbeitet, kann auch keine guten Ergebnisse erwarten. Wenn Algorithmen auf schlechten, ungerechten, verzerrten oder nicht repräsentativen Daten basieren, wird auch das entstehende System nicht besser, dieses Problem bleibt im Zeitalter von KI bestehen. Inzwischen beschäftigt sich ein ganzer Forschungszweig mit diesem Phänomen des »Algorithmic Bias«, der Voreingenommenheit von Algorithmen. 

			Dieses Bias betrifft nicht nur Algorithmen, sondern auch weite Teile sonstiger Technologien. Nur ein Beispiel: Wenn Sie bei YouTube die Suchwörter »racist soap dispenser« eingeben, werden Sie auf eine erstaunliche Filmsequenz stoßen. Zu sehen ist ein Seifenspender, der nur anspringt, wenn die Hand, die den Sensor im Gerät auslöst, hellhäutig ist. Wie konnte das passieren? 

			Sicherlich nicht aus rassistischen Gründen, vermutlich sind die Hintergründe viel banaler. Offenbar hatten die Produktentwickler*innen die Lichtsensoren nur auf hellhäutige Hände trainiert, nicht auf dunkelhäutige. Dann funktioniert ein kontaktloser Seifenspender eben auch nicht bei Händen mit dunkler Hautfarbe. Und wenn im Testteam kein Mensch mit dunkler Hautfarbe ist und niemand explizit daran gedacht hat, kann dies die Folge sein. Schlagzeile: Schwarze Menschen können sich nicht die Hände waschen. Diese Headline will wohl niemand.

			Es gibt ein weiteres gutes Beispiel, das sogar meinen eigenen Bereich betrifft: die firmeninterne Suche nach Talenten. Vor einigen Jahren baute ein amerikanisches Unternehmen dabei auf einen Algorithmus, der unter allen Mitarbeiter*innen die mit den besten Erfolgsaussichten herausfiltern sollte. Gedanke dahinter war, die Rekrutierung zu optimieren: Es wurden also Daten von existierenden Beschäftigten ausgewählt. Heraus kam ein interessantes Bild: Weibliche Kandidaten schlossen schlechter ab. Wie das? Weil über Jahre eben fast nur Männer eingestellt und befördert wurden, hatte der Algorithmus daraus geschlossen, dass Frauen die schlechtere Wahl seien. Wäre es niemandem aufgefallen, wären die Jobs weiterhin an den Frauen vorbeigegangen. 

			Es fiel aber auf – womit das Problem überhaupt erst begann. Denn herauszufinden, an welcher Stelle im Code der Fehler passiert ist, ist bei komplexen Algorithmen gar nicht so leicht. Im Fall des oben genannten Tools dachten die zuständigen Programmierer*innen zunächst, die Schwachstelle erkannt zu haben. Sie begannen noch einmal von vorn – und gaben der Maschine die Anweisung, Geschlechtsbezeichnungen wie »Mann«, »Frau«, »männlich«, »weiblich« zu ignorieren. Bis sie entdeckten, dass auch der neu aufgesetzte Algorithmus Frauen als mögliche Jobkandidat*innen tendenziell außen vor ließ: Dieses Mal waren es implizite Geschlechterzuweisungen, die ihn dazu brachten. Das Projekt scheiterte, das Tool wurde nie eingesetzt, Menschen hatten die Ungerechtigkeiten entlarvt.

			Es ist gewissermaßen die ganz große Frage: Verhindern Algorithmen Diversität, indem sie sexistische, rassistische oder kulturelle Vorurteile der Vergangenheit reproduzieren, in neue Systeme implementieren und damit vervielfachen? Die Forschung sagt Ja – und nimmt das Phänomen des »Algorithmic Bias« sehr ernst. Und doch, so sind die Prognosen, wird es Jahre dauern, womöglich Jahrzehnte, bis bei Algorithmen die Voreingenommenheit sinkt. »Das Problem diskriminierender Algorithmen ist leider nicht ganz einfach zu lösen«, sagt etwa Andrew Selbst, Jurist und KI-Forscher an der University of California. »Es ist ein langwieriger Prozess – genauso wie das Problem der Diskriminierung in anderen Gesellschaftsbereichen.« 

			Ganz verschwinden wird der Bias übrigens nie. Es liegt im Wesen eines Algorithmus, dass er Entscheidungen trifft und manche Daten als weniger relevant betrachtet als andere. Und es liegt im Wesen sozialer Netzwerke, dass sie die Aufmerksamkeit ihrer User in bestimmter Weise lenken möchten. Und dabei auch die eine oder andere Darstellungsweise bevorzugen. Wer zum Beispiel auf der Fotoplattform Instagram viel nackte Haut zeigt, wird vom Algorithmus belohnt – und die Bilder werden vielen anderen Nutzer*innen gezeigt. Das hat kürzlich die Berliner Initiative AlgorithmWatch herausgefunden.23 Wer also viel in den sozialen Medien unterwegs ist, darf nicht glauben, dass die Nachrichten, die man selbst zu lesen bekommt, die aktuelle Lage der Welt widerspiegeln, sondern schlicht und ergreifend die Diskussionen der eigenen Bubble sind – oder das, was der Algorithmus für besonders lesens- oder sehenswert hält. 

			Umso wichtiger, dass wir ein Auge darauf haben. Und im Übrigen auch darauf, wer die Algorithmen überhaupt programmiert, wer die ganze Welt der künstlichen Intelligenz gestaltet und prägt. Auch hier sind die Zahlen durchaus alarmierend. Die Technologiebranche ist leider bekannt dafür, wenig Vielfalt unter ihren Mitarbeiter*innen zu haben. Nur 22 Prozent der KI-Fachkräfte weltweit sind weiblich, 78 Prozent männlich, ermittelte das Weltwirtschaftsforum 2018.24 Und Zahlen aus den USA zeigen, dass in der Tech-Branche, trotz der ethnischen Vielfalt in der Bevölkerung, meistens nur weiße oder Menschen asiatischer Abstammung arbeiten.25 In Deutschland sind lediglich 16 Prozent des KI-Talentpools weiblich; dabei verfügt Deutschland – nach den USA und Indien – über den weltweit dritthöchsten Anteil von KI-Talenten. Dann überrascht es natürlich auch nicht, dass der Anteil weiblicher Gründer in der KI-Branche seit Jahren bei rund zehn Prozent herumdümpelt. 

			Technologie und Innovation gestalten unsere Zukunft. Aber das funktioniert nur, wenn alle mitmachen. Ein Mangel an Frauen in der Forschung verzerrt am Ende auch die Algorithmen, die diese Zukunft gestalten. Wenn ein großer Teil der Bevölkerung nicht abgedeckt wird, fehlen entscheidende Perspektiven und die gesamte künstliche Intelligenz ist verzerrt. »Wenn wir die Entwicklung einflussreicher Technologien einer elitären, homogenen Gruppe überlassen, riskieren wir KI-basierte Maschinen, die Menschen diskriminieren,« warnte die deutsche KI-Marketingexpertin Tina Nord jüngst in einem Bericht des Bundesverbands Deutsche Startups. »Wir können das nur verhindern, wenn wir Diversität in der KI-Industrie fördern. Alle Geschlechter, Nationalitäten, Altersgruppen und Perspektiven sollten sich gemeinsam einbringen, um unvoreingenommene KI zu entwickeln.«26 Wo sind die ganzen Ada Lovelaces geblieben? Wie schaffen wir es, dass Menschen jedweden Hintergrunds an diesem Prozess beteiligt sind?

			Wer also die Hoffnung hat, dass durch den Einsatz fortschrittlicher technologischer Lösungen alles nur besser wird, hat jetzt verstanden, dass das nicht automatisch der Fall sein wird. Dass wir Einfluss nehmen müssen, um die Entscheidungen besser zu machen. Das bedeutet aber auch, dass wir verstehen und vor allem eingestehen müssen, wo Menschen einen Bias haben, wo heute Dinge nicht perfekt sind. Erst wenn uns das gelingt, dann können wir aktiv dagegen steuern. 

			Das gilt nicht nur für diejenigen, die programmieren, sondern auch für all die Technologieunternehmen, die dies zu ihrem Vorteil nutzen. Es liegt also an uns. Es ist unsere Entscheidung. Wenn die Zukunft nicht so aussehen soll wie die Vergangenheit, dann müssen wir handeln. Jetzt.
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Ausgelernt hat ausgedient: 
Warum wir nicht aufhören 
dürfen zu lernen

			Hand aufs Herz, wie viele Stunden im Monat verbringen Sie damit, Dinge zu lernen, die Sie nicht brauchen, um in Ihrem aktuellen Job erfolgreich zu sein? Wenn ich das auf Konferenzen fragte, waren die Antworten gemeinhin immer gleich. Die Jüngeren im Publikum hoben in großer Zahl die Hand und gaben an, locker mehr als zehn Stunden im Monat in die eigene Weiterbildung zu investieren. Rund ein Drittel des Raums sagte: null. Dazwischen gab es alles Mögliche, wobei eine Tendenz grundsätzlich gleich blieb: Je älter das Publikum wurde, desto geringer war die Zahl der Weiterbildungsstunden im Monat. 

			Wenn ich in diesem Zusammenhang von »älter« spreche, dann muss ich kurz hinzufügen, dass es sich nicht wirklich um Menschen handelte, die kurz vor der Pensionierung standen. Hier hätte ich zumindest aus volkswirtschaftlicher Sicht ein gewisses Verständnis dafür gehabt, dass jemand nicht mehr viel Zeit in die eigene berufliche Weiterbildung investiert – wobei ich mit dem Generationenmärchen im nächsten Kapitel aufräumen möchte. 

			Nein, ich spreche hier von einer Gruppe, die die vierzig noch nicht lange überschritten hat. Natürlich habe ich keine Alterserhebung im Publikum durchgeführt, aber man kann mit bloßem Auge ja in etwa einschätzen, in welcher Alterskohorte sich Menschen befinden. Vierzig Jahre: Aus Sicht von Kindern ist das schon recht alt, aber aus Sicht von jemandem, der auf die Erwerbstätigkeit von Menschen blickt, ist das noch ziemlich jung (und aus meiner Sicht übrigens auch). 

			Denn in den meisten Ländern dieser Welt bedeutet das, dass noch locker um die 25 Jahre Arbeit anstehen, bevor das Rentenalter naht. Und das ist noch mal eine ganze Menge Zeit. Zumal die meisten von uns bereits heute zumindest eine Vorahnung haben, dass auch unsere Jobs in Zukunft von den massiven Veränderungen durch Digitalisierung, Automatisierung, aber auch die Globalisierung betroffen sein werden. Die Geschwindigkeit des Wandels ist rasant. Die Welt der Arbeit, jeder einzelne Job wird sich verändern. Die Frage ist nur: wie und wann? 

			Falls Sie eine*n Arbeitgeber*in haben, die*der viel in Ihre Weiterbildung investiert, können Sie vielleicht wieder etwas ruhiger atmen. Falls nicht, dann möchte ich Sie ermutigen, darüber nachzudenken. Wie sieht das eigentlich bei Ihnen aus, tun Sie genügend für Ihre eigene Weiterbildung – und was wird wohl mit Ihrem Job mal sein? Denn ich gehe jetzt mal davon aus, dass Sie als Leser*in dieses Buchs die Schule schon verlassen haben und Sie folglich niemand mehr »zwingt« zu lernen, dass Sie also echtes Interesse daran haben, am Puls der Zeit zu bleiben. 

			Mir selbst dämmerte das vor sechs Jahren. Wir hatten uns im Team mit einer neuen Lernstrategie für das Unternehmen auseinandergesetzt, und nach all den Analysen der Veränderungen von Jobs wusste ich: Ich werde auch viel Neues lernen müssen, um die richtigen Entscheidungen für meine Organisation zu treffen – und so richtig maßgeschneiderte Trainings für die fachliche Weiterentwicklung einer Personalvorständin hatten wir auch nicht wirklich im Programm. 

			Ich habe mir dann eine konkrete Zahl vorgenommen: zwei Stunden im Monat. Klingt nicht gerade nach wahnsinnig viel. Aber in meiner Vorstandszeit musste ich mich echt reinhängen, um das jeden Monat zu schaffen. Inzwischen ist dieses Kontingent natürlich gewachsen, denn ich habe auch deutlich mehr Freiräume und arbeite an anderen Dingen. Aber früher war nicht mehr drin. 

			Manchmal bin ich erstaunt, wie erfüllend ich dieses »Mehr-Zeit-zum-Lernen-Haben« mittlerweile finde. Und viel spannender als früher, als ich in der Schule und im Studium lernen musste, weil es nicht anders ging. Ich habe nie zu den besonders Fleißigen gehört. Zum großen Ärger meiner Eltern – meine Lehrer*innen haben irgendwann aufgegeben, und meine Professor*innen an der Universität hat das nicht interessiert, denn die kannten mich vermutlich gar nicht – bin ich immer so durchs Leben gegangen, dass ich überall wirklich gut dabei war, mehr aber auch nicht. Die restliche Zeit habe ich mich lieber mit anderen Dingen beschäftigt, mit Snowboarden zum Beispiel. Das ist auch der Grund, warum ich im Wintersemester Vorlesungen am Freitag nicht besonders regelmäßig besucht habe oder, sagen wir, besuchen konnte. Wer in Mainz studierte und viele Tage auf dem Board stehen wollte, musste halt schauen, wie sich die Fahrt in die Alpen optimieren ließ. 

			Womit ich mich in meinen zwei Stunden Weiterbildungszeit befasst habe? Mit Algorithmen, künstlicher Intelligenz und selbstlernenden Systemen. Ich wollte wissen: Was ist das denn eigentlich, wann fängt ein Algorithmus an, selbst zu lernen, und was vermag eine Intelligenz, die nicht menschlich ist? Tatsächlich also Themen, die ich als Personalvorständin nicht originär gebraucht habe, um meinen Job zu machen. Aber Themen, bei denen ich trotzdem mitreden wollte und dachte, ich muss das jetzt einfach mal verstehen. Und bei der Sache mit den Algorithmen habe ich dann ein paar Jahre später gemerkt, dass es gut war, etwas mehr darüber zu wissen. Denn dann hielt es plötzlich auch Einzug in meinen eigenen Arbeitsalltag. Sie erinnern sich an den HR-Bot Carl? Da waren sie, die Algorithmen. 

			Natürlich weiß ich, dass die Frage nach den Stunden, die man in die eigene Weiterbildung investiert, eine Elitendiskussion ist, nicht umsonst stelle ich sie auf Konferenzen. Denn die eigentliche Frage lautet doch: Hat eine allerziehende Mutter, die vierzig Stunden pro Woche an der Supermarktkasse sitzt und neben der Arbeit noch den Haushalt schmeißt, realistisch gesehen noch die Zeit und die Kraft, zwei Stunden im Monat etwas Neues zu lernen? Haben Familienväter, die nach einem Vollzeitjob in der Logistik an anderer Stelle etwas dazuverdienen, die Nerven und die Möglichkeiten, sich auch noch darum zu kümmern? Und meistens sogar: allein?

			Nicht alle können und wollen autodidaktisch lernen, sondern brauchen dazu Anleitung und einen Menschen, der sie auf ihrem Weg begleitet, sie motiviert und versteht. Aber wenn das nicht der Fall ist und der Kurs am Ende auch noch Geld kostet, ist die Frage: Wer hätte es übrig? Und wer ist eigentlich innerlich dazu bereit? Vor allem, wenn man bislang immer vom Gegenteil ausgegangen ist, weil es ja mit dem Abschluss der Ausbildung oder des Studiums immer hieß: Jetzt hast du ausgelernt.

			Seit jeher ist das deutsche Bildungssystem auf diesen Satz ausgelegt, er prägt unser Denken und Handeln. Und abgesehen von der Tatsache, dass man immer ein bisschen dazulernt bei der Arbeit (worum sich aber dann bitte der*die Arbeitgeber*in kümmert), hat er bis heute nichts an Gültigkeit verloren. Mich stört schon allein dieses Wort »ausgelernt«. Abgesehen davon, dass es wahrscheinlich in keiner anderen Sprache existiert als im Deutschen, hat es auch einfach »ausgedient« – spätestens mit dem digitalen Wandel und den damit einhergehenden disruptiven Innovationen.

			Es ist inzwischen ziemlich offensichtlich: Jede Ausbildung, jedes Studium ist allenfalls eine gute Grundausstattung. Selbst wenn sie uns jetzt noch ausreicht und wir gut mit unserem Wissen zurechtkommen, so wird uns diese Grundausstattung nicht über die nächsten vierzig Jahre tragen, vielleicht nicht einmal über die nächsten zehn. Das ist bitter, denken an dieser Stelle sicher viele, aber leider wahr. Wir müssen verstehen, dass es nicht mehr reicht, uns darüber zu definieren, was wir vor vielen Jahren während unserer Ausbildung oder des Studiums gelernt haben. Mehr noch: Die relevanten Fähigkeiten, um in unseren Berufen zu bestehen, müssen wir uns vielleicht erst noch aneignen. Und wenn sich bald durch die Digitalisierung oder die Automatisierung bestimmte Tätigkeiten in einzelnen Berufen verändern oder gar ganze Berufe wegfallen, wird das jeder von uns zu spüren bekommen. 

			Die Frage nach den Weiterbildungsstunden, die Frage: »Was machen Sie eigentlich?« – das ist die Frage, die über die Zukunftsfähigkeit unseres Landes entscheiden wird. Ein Land, das über massenhaft Ressourcen verfügt, wenn man all die Menschen zusammenzählt, die in Deutschland derzeit leben, lernen und arbeiten. Und die noch dazuzählt, die gerne bei uns arbeiten und leben würden. Genau, unsere wertvollsten Ressourcen sind: Menschen. Weshalb auch die Frage nach unserer Zukunftsfähigkeit recht schnell beantwortet werden kann: Bildung! Ausbildung! Weiterbildung! 

			Länder, die auf großen natürlichen Rohstoffvorräten sitzen, können recht genau berechnen, wie lange die Förderung und der Export von Erdöl oder Erdgas die Bevölkerung noch in Beschäftigung halten. Länder im Mittleren und Nahen Osten beispielsweise starten schon heute große Bildungsoffensiven, weil sie wissen, dass ihr Öl- und Gasvorrat noch etwa fünfzig Jahre reicht – dann ist Schluss. Und nicht nur die dortigen Unternehmen investieren bereits jetzt intensiv in alternative Geschäftsmodelle, um sich eine neue Geschäftsgrundlage zu geben, auch die Regierungen kümmern sich um die Zukunft. Denn jeder Mensch mit Regierungsverantwortung weiß, was die Basis für den Wohlstand einer Bevölkerung und die Stabilität eines Landes ist: Jobs, geregelte Einkommen und die damit verbundene soziale Sicherheit. Ich möchte keines dieser Länder in einen direkten Vergleich zu Deutschland stellen. Ich will aber deutlich machen, wie lang im Voraus strategische Planungen anfangen können und anfangen müssen, wenn es um die Bildung der zukünftigen Generationen geht.

			Denn schon zu dem Zeitpunkt, in dem Sie dieses Buch lesen, wird es für die heutige Generation zu spät sein, neu zu planen. Das soll niemanden in Angst und Schrecken versetzen. Es geht mir einfach um einen realistischen Blick in die Zukunft. Natürlich will ich Menschen nicht als »Ressource« bezeichnen und sie mit Rohstoffen vergleichen, aber ich möchte, dass Sie verstehen, warum ich so dringlich darauf hinweise, dass die Bildung von Menschen bei uns so viel wichtiger ist als anderswo. Und warum die Uhr tickt, auch wenn noch lange nicht alle das Ticken hören.

			Andere Volkswirtschaften – allen voran die aufstrebenden Länder Asiens – haben ein immenses Tempo entwickelt, um an die Weltspitze zu gelangen. Viele Menschen dort sind ehrgeizig und tun alles, um mehr Wohlstand zu erreichen. Auch in Asien gibt es einige Länder, die nicht über Rohstoffe verfügen, doch sie haben einen riesengroßen Vorteil: Ihre demografische Ausgangssituation ist deutlich besser, das heißt, der Anteil der jungen Menschen in der Bevölkerung ist signifikant größer als in vielen westlichen Industrienationen – in jedem Fall ist sie günstiger als in Deutschland. Europa hat diese Staaten über Jahre allenfalls als Agrarstaaten wahrgenommen. Dabei hatten diese schon längst erkannt, was es braucht, um möglichst schnell aufzuholen: Bildung.

			Was mich zu der Frage führt: Sind wir als alte Industrienation eigentlich ausreichend auf die Zukunft vorbereitet, um volkswirtschaftlich im internationalen Wettbewerb bestehen zu können? Oder verlassen wir uns zu sehr auf das Erreichte? 

			Um mit einer guten Nachricht zu beginnen: Unsere Grundvoraussetzungen sind alles andere als schlecht. Der Bildungsstand unserer Bevölkerung ist gut, wir haben sogar in mancher Hinsicht noch einen großen Vorsprung vor einigen Ländern. Aber wir wissen auch, was andere Nationen besser machen als wir. Wir wissen das seit Jahren – und packen es trotzdem nicht an. 

			Fangen wir also ganz am Anfang an: im Kleinkindalter. Bildung beginnt im Kindergarten, aber, ehrlich gesagt, eigentlich schon zu Hause. Frühkindliche Bildung entscheidet darüber, wie sich Kinder entwickeln, wie sie später in der Schule mitkommen, wie sie Motivation erfahren. Es sind die Jahre, in denen die Weichen dafür gestellt werden, wie sich Lernfähigkeit und vor allem die Freude am Lernen im späteren Leben gestalten. Die Lebenswelten, die kleinste Kinder erleben, sind prägend für den Rest ihres Lebens, im Positiven wie im Negativen. Chancenungerechtigkeiten beginnen hier, denn die Eltern kann man sich bekanntlich nicht aussuchen.

			Mit etwa drei Jahren benötigen Kinder mehr als nur den familiären Rahmen, um sich weiterzuentwickeln. Und diejenigen, die zu Hause als Muttersprache nicht Deutsch sprechen, können in dem Alter etwaige Sprachdefizite noch ohne große Verluste aufholen. Wer hier positive Erfahrungen sammelt, wird auch im Erwachsenenalter Lust auf Lernen, Ausprobieren und Bildung haben. 

			Deshalb ist es so enorm wichtig, dass alle Kinder, unabhängig von Elternhaus und Wohnort, einen Kitaplatz bekommen. Das ist der Zeitpunkt, an dem der Staat bereits zum ersten Mal eingreifen kann, um die eigene Zukunftsfähigkeit positiv zu beeinflussen – und zwar maximal. Doch wird diese Chance wirklich überall gesehen und ergriffen?

			Eine Freundin von mir, Lehrerin, sagte einmal: »Janina, die Schule ist, was sie ist, aber sie ist vor allem eines – eine große Gleichmacherei.« Auch wenn die Ausgangslage für alle Kinder komplett unterschiedlich ist: Im Kindergarten und in der Schule treffen alle auf alle. Dies sind die Institutionen, in denen die breiten Grundlagen geschaffen werden müssen, auf die später alles aufbaut. In denen immer unwichtiger sein sollte, wo jemand herkommt, wie man aussieht, was die Eltern machen. Hier wird in vielen Fällen schon der Verlauf des Erwerbslebens festgelegt. Es ist so einfach und im Grunde so wahr: Je geringere Bildungsdefizite entstehen, desto besser sind später die Berufsaussichten. 

			Obwohl wir es wissen, sind wir noch immer ganz groß darin, die Ergebnisse internationaler Studien zu analysieren und dann zu verteidigen, warum Deutschland nicht wirklich gut abgeschnitten hat. Zum Beispiel die Pisa-Studie, das bekannte Programm für internationale Schulleistungsuntersuchungen: Was machen wir eigentlich aus der Erkenntnis, dass wir da nachbessern sollten? Nichts, zumindest nicht im großen Stil. Dabei sollten wir uns nicht davor scheuen, von denen zu lernen, die es offensichtlich besser machen. »Copy with pride« – mit Stolz abkupfern, sagen wir dazu in Unternehmen.

			Das finnische Bildungssystem zum Beispiel basiert auf klaren Werten:27 Spielen statt Drill, Chancengleichheit statt Elitenbildung und wirklich gelebte Inklusion. Finnland hat sich weitestgehend vom System der Förderschulen verabschiedet, dafür wird jedem Jahrgang ein*e Psycholog*in, Sozialarbeiter*in, Laufbahnberater*in, Krankenpfleger*in und Zivilbeamte*r zugeordnet, die auch Mitglieder der Förderkonferenzen sind. Alle Schüler*innen werden auf Lernschwierigkeiten getestet, bekommen Nachhilfepläne zugeordnet und werden durch die umfassende Förderstruktur begleitet. Alle sollen im Unterricht mitkommen, denn für eine Spezialisierung in der Ausbildung, so heißt es in Finnland, ist später noch Zeit.

			Natürlich sind die Stärken und Schwächen, die jedes Kind von zu Hause aus mitbringt, wie überall unterschiedlich ausgeprägt, auch in Finnland spielen persönliche Disposition und Elternhaus eine Rolle. Das Ziel finnischer Lehrer*innen jedoch ist, die Fähigkeiten von allen zu erkennen und zu berücksichtigen. Alle Schüler*innen sollen die Unterstützung bekommen, die sie brauchen, um dem Unterricht folgen zu können. Dass das natürlich nicht möglich ist, wenn eine Lehrkraft für dreißig Schüler*innen verantwortlich ist, ist klar. 

			Deshalb gibt es an finnischen Lehranstalten die Ressourcen, um individuelle Unterstützung möglich zu machen – finanziell wie pädagogisch. Alle gehen übrigens die ersten neun Schuljahre in eine Gemeinschaftsschule, erst danach trennen sich die Wege. Manche entscheiden sich für eine weiterführende Schule, andere für den Berufseintritt. Ich bin seit einigen Jahren Aufsichtsrätin in einem finnischen Unternehmen. Meine finnischen Kolleg*innen dort haben noch nie über die Schulen ihrer Kinder gemeckert.

			Spielen statt Drill, weil Spielen der Ursprung allen Lernens ist: Auch das ist ein Wert, der in Finnland in den ersten Jahren Schule prägend ist und gelebt wird von Menschen, die ein hartes Auswahlverfahren hinter sich gebracht haben. Denn wer in Finnland Lehrer*in oder Erzieher*in werden möchte, muss zu den Besten des Jahrgangs gehören und mindestens einen Bachelor-Abschluss vorweisen. Warum? Weil es nichts Wichtigeres gibt für das soziale Gefüge eines Landes als Bildung. 

			Natürlich müssen auch finnische Kinder Tests und Prüfungen bestehen. Dabei geht es aber nicht so sehr darum, Wissen abzufragen, sondern eher darum, Wissen anzuwenden und anhand dieses Wissens zu eigenen Lösungen zu kommen. Diesen Teil habe ich meinen Kindern noch nie erzählt, denn die finden ohnehin, dass es schwachsinnig ist, Dinge auswendig lernen, die man googeln kann – nach dem Motto: Wozu das alles ins Kurzzeitgedächtnis jagen, was ich online finde?

			Übrigens: Schon für die Kleinsten steht in Finnland Programmieren auf dem Stundenplan. Allerdings nicht als eigenes Fach – sondern integriert in die Lehrpläne der einzelnen Fächer, von Biologie bis Kunst. »Denn ein Programm für einen Computer zu schreiben ist nichts anderes, als ein Bild zu malen oder eine Burg aus Lego-Steinen zu bauen. Es bedeutet, eine umfangreiche Aufgabe in kleine, machbare Schritte zu unterteilen«, sagt Linda Liukas, eine junge finnische Unternehmerin, die Kindern in ihren Büchern die Faszination von Programmiersprachen nahebringt. Und die nicht müde wird, die Vorzüge des finnischen Schulsystems zu betonen. Das Gefühl von Freiheit und Flexibilität, das ihr die Lehrer*innen vermittelten, und die feste Gemeinschaft der Schüler*innen untereinander. »Es war wichtig, dass alle mitkommen und niemand zurückgelassen wird, egal, welchen Hintergrund er oder sie hatte.«28 

			Natürlich machen sich auch die Finn*innen Sorgen um die Zukunft ihres Bildungssystems, denn dort ist ebenfalls nicht alles Gold, was glänzt. Die soziale Segregation der finnischen Gesellschaft nimmt zu, aber noch liegt das Land ganz weit vorn. Der Bildungsbericht der OECD von 2018 bescheinigt dem Land, dass sein Ansatz zu Bildungsgerechtigkeit funktioniert.29 34 Prozent der Erwachsenen, deren Eltern kein Abitur haben, schließen ein Hochschulstudium ab. In Deutschland sind es nur knapp 15 Prozent, und nur jedes achte Kind aus den unteren sozialen Schichten schafft es laut der Shell Jugendstudie 2019 aufs Gymnasium.

			Vor allem der Gedanke, von klein auf niemanden zurücklassen zu wollen, bewegt mich. Bildungsinstitutionen, die soziale Kluften nicht vergrößern, sondern den Auftrag haben, diese zu verringern: Das ist die Grundlage für Chancengerechtigkeit. Dass man an diejenigen denkt, die aus bildungsfernen Schichten kommen, damit auch sie gute Chancen auf eine erfolgreiche Teilnahme am Erwerbsleben haben. Den Erfolg im Leben verdanke sie dem finnischen Wohlfahrtsstaat, sagte Sanna Marin, als sie im Dezember 2019 zur jüngsten Regierungschefin der Welt gewählt wurde. Was für eine wundervolle Aussage.

			In Deutschland sind wir leider ganz anders unterwegs. Jahr für Jahr wächst die Zahl der Schulabgänger*innen ohne qualifizierten Abschluss, laut einer Studie der Caritas waren es im Jahr 2017 bereits 52.000 Schüler*innen, also 6,9 Prozent des Jahrgangs.30 Damit verpassen sie schon in jungen Jahren die Voraussetzungen für eine spätere Berufsausbildung und damit den Zugang zu qualifizierten Arbeitsplätzen und Weiterbildung. Wenn wir dann noch die Frage der digitalen Bildung hinzudenken, dürfte allen klar sein, welche Mammutaufgaben da als Gesellschaft für die nächsten Jahre vor uns liegen.

			Und doch, obwohl wir um die sozialen Ungleichheiten wissen, obwohl wir zur Kenntnis nehmen müssen, dass uns andere Länder weit voraus sind im Bereich Bildung, haben wir nicht die Kraft oder den Willen, unser Schulsystem ganzheitlich zu reformieren. Ich kenne die Erklärungen dazu, aber ich muss gestehen, ich verstehe nicht, warum wir ein so wichtiges Thema nicht mit voller Kraft angehen. Die Ampel steht schon auf dunkelgelb. Und selbst wenn wir uns jetzt in die Arbeit stürzten und bei den Ursachen begännen, würde es Jahre dauern, bis wir die Früchte dieser Arbeit ernten könnten.

			Vielleicht hilft es, sich einmal anzuschauen, was im deutschen Bildungssystem richtig gut läuft. Das Konzept der dualen Ausbildung zum Beispiel ist ein Exportschlager. Seit Jahrzehnten würden andere Industrienationen viel darum geben, dieses System bei sich einzuführen. Ganz so einfach ist es nämlich nicht. In meiner Zeit als Personalchefin haben wir zahlreiche Projekte bestritten, um die duale Ausbildung in anderen Ländern zu etablieren, sei es firmenintern, in Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsministerium oder den Bildungsministerien anderer Länder. Jedes Mal war es ein großer Erfolg. Die Verbindung aus theoretischem Lernen in der Berufsschule und starkem Praxisbezug ermöglicht nicht nur einen optimalen Einstieg in das Berufsleben, sondern dient auch als Basis für die spätere berufliche Weiterbildung. Die Breite der Kompetenzen, die die meist jungen Menschen in dieser Form der Ausbildung lernen, ist viel größer, als wenn sie einfach nur im Job angelernt würden, wie es in vielen Ländern der Fall ist. Und sie werden zusätzlich an modernsten Maschinen ausgebildet, den gleichen Maschinen und Werkzeugen, die sie später, nach Abschluss ihrer Ausbildung, im Betrieb wieder vorfinden. 

			Ich erinnere mich an eine internationale HR-Konferenz in Südkorea, zu der ich vor vielen Jahren als Sprecherin eingeladen war. Jim Yong Kim, der damalige Präsident der Weltbank, hielt ebenfalls eine Rede und erwähnte dabei die Vorteile Deutschlands, das auf die duale Ausbildung setze, anstatt möglichst viele junge Menschen an die Universitäten zu bringen. Er betonte, dass dieses System eine Basis des wirtschaftlichen Erfolgs unseres Landes sei. Alle im Saal waren beeindruckt. Nach seiner Rede gab es eine Pause, und da unsere Namensschilder auch die Flagge des Landes trugen, aus dem wir kamen, war ich umringt von Menschen, die verstehen wollten, was wir da so Geheimnisvolles machten. Ich kam mir tatsächlich persönlich vor wie ein Exportschlager. Zum Glück waren auch koreanische Kolleg*innen dabei, die das System schon kannten, sodass ich nicht allein erklären musste, wie dieses Erfolgsrezept im Detail funktioniert.

			Die Rolle der Ausbildungsbotschafterin dauerte an. Das Ausbildungszentrum in Berlin hatte schon vor vielen Jahren ein internationales Ausbildungsprogramm entwickelt, um dem Facharbeiter*innenmangel und der hohen Jugendarbeitslosigkeit in vielen europäischen Staaten entgegenzuwirken. Jugendliche aus den unterschiedlichen Ländern kamen nach Berlin und wurden dort zu Fachbarbeiter*innen ausgebildet, bevor sie wieder in ihre Heimat zurückkehrten. Deutsch lernten sie dabei ebenfalls, auf Deutsch legten sie ihre Prüfung ab.

			Viele Premierminister*innen und sogar König*innen machten auf ihren Staatsbesuchen einen Abstecher in die Ausbildungsstätte und schauten sich die Bedingungen und Vorgehensweisen an. Alle Jugendlichen beherrschten neben ihrer Muttersprache auch Englisch und waren damit bestens geeignet, den Staatsoberhäuptern zu erklären, woran sie gerade arbeiteten und wie das denn so sei in dieser deutschen Ausbildung. Ich vermute, dass sie interne Listen führten, wer in seiner Berliner Zeit die meisten Regierungschef*innen kennengelernt hatte oder auf Fotos mit ihnen stand, aber vielleicht wurde es für sie auch zur Routine. 

			Ich war oft genug dabei. Wer die Firma repräsentierte, hing immer davon ab, wer Gast war; das Protokoll gab vor, wer anwesend zu sein hatte. Hierbei habe ich gelernt, wie welche Exzellenzen zu empfangen sind, wer wo zu stehen hat, mit wie vielen Autos wer vorgefahren kommt und in welchem der vielen Autos der Staatsgast sitzt. Und doch gab es auch Überraschungen: Eines Tages rief mich eine alte Studienfreundin an, es war einen Tag vor einem Staatsbesuch im Ausbildungszentrum, was ich zu diesem Zeitpunkt aber null auf dem Schirm hatte. Sie sagte mir: »Janina, morgen wird meine Schwester übersetzen.« Ich hatte sie ewig nicht mehr gehört und ehrlich gesagt gar nichts kapiert. »Wovon sprichst du bitte?«, fragte ich sie. »Na ja, du empfängst doch morgen den Präsidenten in eurem Ausbildungszentrum in Berlin, und meine Schwester ist die Simultandolmetscherin.« Das war lustig. Begrüßen durfte ich die Schwester übrigens nicht. Aber wir zwinkerten uns in einem unauffälligen Moment heimlich zu. 

			Die Moral von der Geschicht? Für das Ausland ist die duale Ausbildung ein Hit. In Deutschland allerdings haben wir sie im bildungspolitischen Diskurs eher vernachlässigt. Denn auch wir haben irgendwann begonnen, die akademische Bildung in den Vordergrund zu stellen – mit der Folge, dass immer mehr Jugendliche das Abitur anstreben. Laut Shell Jugendstudie waren es 2002 noch 49 Prozent, die Abitur machen wollten, 2019 bereits 61 Prozent. 

			Bildungsforscher*innen sind sich sicher, dass das nicht der richtige Weg für alle sein kann, denn auch die persönliche Disposition spielt eine Rolle, wenn es um Schulabschluss und Berufswahl geht. Bei ungefähr 30 Prozent liegt die Zahl der Studienabbrecher*innen je nach Hochschule – weil viele überfordert sind, sagen die Lehrenden. Das Deutsche Zentrum für Hochschul- und Wissenschaftsforschung (DZHW) gibt in einer Studie unbewältigte Leistungsanforderungen und mangelnde Motivation als Gründe an.31 Und einigen Student*innen fehlt einfach der Bezug zur Praxis. Es scheint also etwas dran zu sein, dass viele nach Abitur und Studium streben und am Ende feststellen müssen, dass das gar nichts für sie ist.

			Der Imageverlust der dualen Ausbildung in Deutschland ist nicht von der Hand zu weisen – in der Gesellschaft, aber vor allem auch bei jungen Leuten und ihren Eltern. Denn Letztere sprechen bei der Berufswahl ihrer Sprösslinge bekanntlich eine ganze Menge mit. Wenn ein Großteil der guten Schüler*innen jedoch das Abitur und danach noch ein Studium anstrebt, geht automatisch auch die Zahl der guten Bewerber*innen für Ausbildungsplätze zurück. 

			Schon längst können nicht mehr alle offenen Lehrstellen besetzt werden. In manchen Berufen oder Regionen stellen Betriebe die Ausbildung bereits ein, weil sie nicht mehr genügend Bewerber*innen finden. Das hat mitunter drastische Konsequenzen: Weniger Azubis ist der direkte Weg zu weniger Fachkräften. Auch wenn durch die Corona-Krise bedingt wenig darüber berichtet wurde, so hat sich an den Fakten nichts verändert: Es fehlen Fachkräfte. Laut dem Institut der Deutschen Wirtschaft (DWI) hemmt der Mangel an qualifizierten Fachkräften das Wirtschaftswachstum in Deutschland jährlich jetzt schon um circa ein Prozent.32 

			Dabei verkörpern genau sie die Stärke der deutschen Volkswirtschaft: die topausgebildeten, leistungsfähigen Facharbeiter*innen, die einen hohen Anteil daran haben, dass das »Made in Germany« berühmt wurde und weltweit für Qualität, Präzision und Zuverlässigkeit steht. Wir müssen also dafür sorgen, dass die Ausbildung wieder etwas gilt, dass wir die beruflichen Chancen und auch die Verdienstmöglichkeiten darstellen, die vor allem in den technischen Berufen und bei den Meister*innen so manches Akademikergehalt übertreffen können.

			Welche Ausbildungsberufe es überhaupt gibt, wissen erstaunlich viele Jugendliche nicht. Die klassischen Berufe wie Bäcker*in, Polizist*in oder Mechaniker*in sind den allermeisten bekannt. Aber wissen Sie, was IT-Systemelektroniker*innen machen? Oder wussten Sie, dass es den Beruf der Oberflächenbeschichter*in gibt? Vermutlich nicht. 

			Genauso geht es vielen jungen Menschen. Sie kennen bestimmte Berufe gar nicht und haben auch wenig Vorstellung davon, wie die Bezahlung wäre. Einzige Ausnahme: die sozialen Berufe. Da ist einfach sonnenklar, dass viel zu wenig bezahlt wird. Umso wichtiger, junge Bewerber*innen nicht nur über Inhalt und Ablauf der angestrebten Ausbildung aufzuklären, sondern auch festzustellen, wo denn überhaupt ihre Stärken liegen – beispielsweise durch einen Eignungstest. Denn nicht alle sind sich über die eigenen Fähigkeiten und Interessen im Klaren. 

			Bei Siemens müssen das alle machen, die sich für einen Ausbildungsplatz im Konzern bewerben. Und dabei treten übrigens oft sehr interessante Dinge auf: Bei jungen Leuten, oft auch Mädchen, die sich eigentlich für eine kaufmännische Ausbildung bewerben wollten, stellten wir in den Tests immer wieder eine hohe IT-Affinität fest. Welche passenden Berufe es gibt, wussten die Jugendlichen aber gar nicht. Und sie wussten auch nicht, was man damit verdient, nicht nur während der Ausbildung, sondern auch später als Facharbeiter*in. Denn wer das Gehalt von Kaufleuten für Büromanagement mit dem von Mechatroniker*innen vergleicht, stellt einen gehörigen Unterschied im Nettoeinkommen fest. Einige haben sich tatsächlich umentschieden.

			Wer damit die richtige Entscheidung getroffen hatte, konnte sich gleich doppelt freuen. Zum einen über den Tausender mehr netto am Ende des Monats – zum anderen über eine Ausbildung, die den eigenen Fähigkeiten am besten entsprach. Wer sich wohlfühlt im Job, wird gerne dazulernen, so einfach ist am Ende die Gleichung. Es hilft ja nichts: Wir alle müssen uns dem Thema Weiterbildung stellen, egal ob Chefärzt*innen oder Feinmechaniker*innen. Mit Blick auf die schnellen technologischen Veränderungen müssen wir versuchen, den Wandel unserer Berufe rechtzeitig zu erkennen – und transparent zu machen. Damit diejenigen, die lernen wollen, auch wissen, was sie lernen müssen. Das klingt so einfach, ist aber verdammt schwierig. Ich könnte für einige Funktionen im HR-Bereich ungefähr die nächsten 18 Monate skizzieren und Ihnen sagen, welche Skills, also welches Können und welche Fähigkeiten, für diesen bestimmten Job notwendig sein werden. Ob ich am Ende richtigläge, da bin ich mir nicht hundertprozentig sicher. Und auch nicht, ob es in diesem Tempo kommt. 

			Der Wandel schreitet rasant voran, die Unsicherheit ist groß. Niemand kann mit Sicherheit vorhersagen, wie Wirtschaft und Arbeitswelt in den kommenden Jahren aussehen werden. Digitale Fähigkeiten werden wichtiger, das ist immerhin sicher. Genauso wie die Erkenntnis dieser Entwicklung: Unsere individuelle Anpassungsfähigkeit wird eine wichtige Rolle spielen, wenn es darum geht, die Zukunft zu meistern. Das heißt, wir brauchen eine deutlich höhere Flexibilität als heute und müssen deutlich schnelllebiger werden. 

			Verstehen Sie jetzt, warum ich am Anfang des Kapitels so viel über frühkindliche Bildung gesprochen habe und wieso es so wichtig ist, welche Erfahrungen wir mit Lernen gemacht haben? Es holt uns alles wieder ein.

			Auf volkswirtschaftlicher Ebene wird die Frage sein, wie wir die Herausforderungen des technologischen Wandels, der ganzen Digitalisierung und der Robotisierung managen möchten: Zum einen wird es viele neue Jobs geben – aber für die wird es eine andere Qualifizierung und teilweise eine höhere Qualifizierung brauchen, als die meisten Arbeitnehmer*innen sie momentan haben. Und zum anderen sind bereits heute eine Menge Jobs vom Wandel bedroht. Durch die Corona-Krise hat sich diese Gefahr nochmals deutlich verstärkt. Wie schaffen wir es also, dass diejenigen, die ihre Arbeit verlieren könnten, für die Jobs infrage kommen, die gerade angeboten werden? Und wie gelingt es uns, diese Menschen schnell genug für diese neuen Jobs weiterzuqualifizieren, während sie noch in ihren alten tätig sind? Das ist die Herausforderung. Denn zu sagen: Ist doch alles kein Problem, für so und so viele tausend Jobs, die verschwinden, haben wir auch so und so viele tausend offene Stellen – das ist zu einfach, diese Rechnung geht leider nicht auf. Was uns daran hindert, ist die sogenannte Qualifikationsdiskrepanz: die Kluft zwischen den tatsächlich vorhandenen und den geforderten Qualifikationen.

			Wer sich länger mit der Materie beschäftigt hat, weiß, dass die gesuchten Fachleute schon lange nicht mehr leicht auf dem Arbeitsmarkt zu finden sind. Viele Unternehmen stehen in einem knallharten Wettbewerb um die wenigen Kandidat*innen, für einige Berufe gibt es mehr Jobangebote als potenzielle Bewerber*innen. Und übrigens findet diese Konkurrenz nicht nur auf dem deutschen Arbeitsmarkt statt, sondern auch international. Es muss also im Interesse der Unternehmen sein, ihre eigenen Mitarbeiter*innen für die Zukunft fit zu machen.

			Klingt einfach? Ist aber tatsächlich auch wieder eine kleine Revolution: Bislang agieren noch viele nach dem Motto: Wenn Mitarbeiter*innen eine Weiterbildung machen, verursacht das Kosten. Und somit stehen Trainings immer ganz oben auf der Liste der Dinge, die zuerst gestrichen werden, wenn der Betrieb mal den Gürtel enger schnallen muss, direkt nach Keksen (insofern es sie überhaupt noch gibt) und Dienstreisen. Aber das ist die falsche Denkweise, denn Weiterbildung ist eine Investition in Mitarbeiter*innen und damit eine Investition in die Zukunft und in die Leistungsfähigkeit des Unternehmens. 

			Um es einmal rein betriebswirtschaftlich darzustellen, auch wenn es komisch wirken mag: Es kostet in den meisten Fällen schlicht und ergreifend weniger, die eigenen Mitarbeiter*innen, wo immer möglich, weiterzuqualifizieren, als neue zu suchen. Allein die Ausgaben für den Such- und Einstellungsprozesses liegen bei etwa einem halben bis ganzen Jahresgehalt der Person, manchmal sogar mehr bei besonders gesuchten Funktionen. Plus: Die eigenen Mitarbeiter*innen kennen die Unternehmen schon und wissen, auf wen sie sich einlassen – und die Mitarbeiter*innen wissen das umgekehrt genauso. Denn auch wenn viele gern über ihre*n Arbeitgeber*in meckern – am Ende gehen doch die wenigsten freiwillig woanders hin. 

			Erinnern Sie sich, als Air Berlin insolvent gegangen ist? Sie haben es vielleicht auch über Wochen hinweg in den Nachrichten verfolgt. Damals hatte die Lufthansa händeringend noch nach Personal gesucht, aber nur wenige Flugbegleiter*innen von Air Berlin bewarben sich aktiv. Ganz wenige sind gegangen – sie saßen da wie gelähmt. Mir sind die Nachrichtensendungen von damals noch total präsent, als die Menschen auf die Frage der Journalist*innen, was sie jetzt tun wollen, sagten: »Das muss ich jetzt erst mal alles verarbeiten.« Und ich dachte nur: Wow. Es ist wie so oft in solchen Situationen. Selbst die Angst vor dem akuten Jobverlust wirkt eher lähmend als motivierend. Auch wenn kein Ortswechsel für einen neuen Job notwendig ist, spielt die Psychologie der Rationalität oft einen Streich.

			Über das Thema firmeninterne Weiterbildung habe ich mit den Betriebsrät*innen bei Siemens viele Diskussionen geführt. Es war ein Punkt, bei dem wir uns im Grundsatz komplett einig waren. Und da wir ansonsten viel über Personalabbau und Kosteneinsparungen verhandeln mussten, war das in der Tat eine schöne Abwechslung – gemeinsam an zukunftsgerichteten Themen zu arbeiten. Die Frage lautete: Wie wollen wir sicherstellen, dass die Skills der Mitarbeiter*innen wettbewerbsfähig und up to date bleiben? 

			Daraufhin legten wir einen Zukunftsfonds auf, damals ein absolutes Novum in der Industrie, mit dem wir als Unternehmen zentrale Mittel für die strukturelle Weiterbildung zur Verfügung stellten. Strukturell heißt hierbei, dass es sich nicht um Weiterbildungsmaßnahmen für Einzelne handeln und es nicht um Themen gehen sollte, die eine direkte heutige Relevanz zum Arbeitsprozess haben – sondern um Maßnahmen für eine Gruppe von Menschen mit gleicher Ausbildung oder gleicher Tätigkeit, die die Zukunftsfähigkeit der Jobs sicherstellen. Wir definierten auch, dass wirklich alle Mitarbeiter*innen, und zwar unabhängig davon, in welcher Funktion oder in welchem Geschäft sie arbeiteten, Vorschläge machen konnten. Einzige Bedingung: Dieser Vorschlag musste mit den Kolleg*innen vor Ort erarbeitet werden. Sie rannten uns die Bude ein – und das Programm läuft sogar immer noch. 

			Mich überraschte das nicht. Natürlich sind die Beschäftigten selbst die besten Expert*innen für ihren Arbeitsplatz. Sie sehen Tag für Tag, was passiert – oder was nicht. Wenn in der Produktion ein neues automatisches Logistiksystem geplant wird, das unter anderem den Transport einzelner Teile an die Fertigungslinien automatisiert, dann wissen alle Gabelstaplerfahrer*innen, dass der eigene Job bald womöglich nicht mehr da ist. Oder zumindest nicht mehr alle von ihnen gebraucht werden. 

			Natürlich ist diese Wahrnehmung erst einmal richtig. Und trotzdem wird es weiterhin Menschen brauchen, die diese neuen Systeme bedienen, die Abläufe in der Produktion kennen und genau wissen, wo was wann zu sein hat. Nun mögen manche einwenden, einen Gabelstapler zu fahren sei eine Sache, die andere, ein komplexes technisches System zu bedienen. Aber wer sagt denn, dass man das nicht lernen kann? Wer sagt, dass es unmöglich ist, das eigene Personal zu schulen und entsprechend weiterzuqualifizieren? Ich kenne viele Menschen, die genau diesen Weg gegangen sind, sie wollten es, und sie konnten es. 

			Um solche Themen ging es bei unserem Zukunftsfonds, und noch heute bin ich begeistert, wenn ich an die Vielzahl der Anträge denke und vor allem daran, wie schön es war, dass da immer ein ganzes Team kam, das die Vorschläge erarbeitet hatte. Mitarbeiter*innen kamen mit ihren Führungskräften und Betriebsrät*innen, und alle hatten ein gemeinsames Ziel. Das war auch für die Gruppen teilweise eine neue Erfahrung, wie sie ehrlich zugaben: miteinander und nicht gegeneinander zu agieren. Womit wir übrigens auch einen weiteren großen Schritt in Richtung Kulturwandel machten. 

			Denn die Bereitschaft zum Wandel ist ein fundamentaler Bestandteil der Skill-Transformation. Ohne die Veränderung unserer persönlichen Einstellung, zu neudeutsch Mindset, werden wir es nicht schaffen, fit für die Zukunft zu sein. Wir alle müssen verstehen und akzeptieren, dass wir Neues lernen müssen. Let’s face it! Im Übrigen warte ich schon darauf, dass meine Mutter anruft und mir wie früher sagt: »Kind, du lernst doch nicht für die Schule oder die Lehrer*innen, sondern für dich selbst. Also setz dich hin und mach endlich was.« Aber bislang hat das Telefon diesbezüglich noch nicht geklingelt, sodass ich weiterhin diejenige bin, die den altbewährten Spruch den eigenen Kindern aufs Auge drückt. Über die rollenden Augen als Reaktion muss ich hier nicht schreiben, die können Sie sich sicherlich vorstellen.

			Es gibt schon heute viele Menschen, die den Wandel spüren und sich insgeheim die Frage stellen: Was bedeutet das für mich? Will ich das, und kann ich das? Meine Eltern lesen ab und an Interviews mit mir, die sie in der Zeitung finden oder die ihnen jemand aus ihrem Freundeskreis zuschickt. So war ich überrascht, als mein Vater irgendwann ein Interview kommentierte, das in Norddeutschland erschienen war. »Ach Töchterchen«, schrieb er mir, »ich habe dein Interview zur Weiterbildung gelesen, und was deine Erwartungshaltung an Mitarbeiter*innen und Unternehmen ist. Soll ich dir was sagen? Du hast ja recht, aber was bin ich froh, dass ich in Rente bin und das nicht mehr durchmachen muss.« 

			Damit hatte er ausgesprochen, was so viele denken. Muss ich da auch noch durch? Reicht’s für mich noch mit dem, was ich kann und weiß bis zur Rente? Ich kann das verstehen. Aber es gibt viele, für die es nicht mehr reichen wird: Menschen, die in den Dreißigern, Vierzigern sind. Die eine dunkle Vorahnung haben, dass man sie eines Tages nicht mehr brauchen könnte. Was sagen wir diesen Menschen? 

			Zunächst einmal würde ich sie dazu beglückwünschen, dass sie das für sich erkannt haben. Hier schwingt nicht die leiseste Ironie mit, ich meine das ganz ehrlich. Ein schönes Gefühl ist das nämlich nicht. Dann würde ich sie fragen, ob sie denn glücklich sind mit dem, was sie tun. Ob sie glauben, dass sie den richtigen Beruf gewählt haben, oder schon in jungen Jahren lieber etwas ganz anderes machen wollten. 

			Denn stellen Sie sich bitte vor, Sie sind nicht zufrieden in Ihrem Job – und vielleicht müssen Sie es sich auch gar nicht vorstellen, weil es tatsächlich so ist. Wollen Sie dann, wenn Sie ohnehin schon Zeit in Ihre Weiterbildung investieren müssen, nicht gleich etwas machen, was Ihnen deutlich mehr Spaß macht? Vielleicht wissen Sie bereits, was das sein könnte. Was Sie damals bei der Berufswahl schon im Kopf hatten, aber dann doch nicht gemacht haben, oder etwas, das erst im Lauf der letzten Jahre als Idee entstanden ist. Oder Sie wissen nur, dass Sie das, was Sie jetzt tun, nicht mehr machen wollen, haben aber keine Ahnung, was da sonst auf Sie warten könnte – auch weil Sie insgeheim gar nicht wissen, welche Fähigkeiten in Ihnen schlummern, was Sie also richtig gut können.

			Und dann käme der etwas unangenehme Teil. Denn ich würde versuchen, Ihnen klarzumachen – und wäre dabei ein bisschen Mutter und ein bisschen Managerin mit strengem Blick –, dass nicht alles in Ihrer Arbeitszeit stattfinden kann, was zu dieser Veränderung gehört. Je nachdem, was Ihnen vorschwebt, vielleicht ein bisschen. Aber dass grundsätzlich die Erwartungshaltung im Raum steht, dass Sie bereit sind, auch Teile Ihrer Freizeit in die eigene Weiterbildung zu investieren. Wären Sie dazu bereit? 

			Das neue Wissen wird Ihnen weitere gute Berufs- und Aufstiegschancen eröffnen – vielleicht im eigenen Unternehmen, möglicherweise auch extern. Und vielleicht sogar mit deutlich mehr Spaß an der Arbeit. Diese Perspektiven würden wir etwas vertiefen, denn ich finde: Wer so einen radikalen Schritt wagt, muss auch verstehen, warum sich der Aufwand lohnt. Und dass dieser Schritt zwar ein Sprung ins Unbekannte wäre, aber dieses zukünftige Unbekannte mit Sicherheit besser ist als das Heute.

			Dann würden Sie hoffentlich sagen: »Ja gut, coole Sache, ich mache das.« Und wir hätten eine Ebene gefunden, die es zulässt, einen Plan zu schmieden, wie Sie das umsetzen könnten. Es ginge um ganz banale Fragen: Woher bekomme ich alle relevanten Informationen, mit wessen Hilfe kann ich rechnen, und wie finanziert sich das Ganze? Viele Schritte für einen großen Plan, damit die Idee Wirklichkeit werden kann. 

			Wenn wir so weit wären, käme die Realität ins Spiel – und die ganze Angelegenheit wird noch einmal ein bisschen unangenehm. Was daran liegt, dass ich auf die Frage nach dem Wie ebenso wenig eine gute Antwort wüsste. Deutschland ist heute so organisiert, dass alle fest davon ausgehen, Weiterbildung liege in der Verantwortung jeder einzelnen Person und der jeweiligen Betriebe. Die Aufgabe des Staats ist derzeit nur, dafür die entsprechenden Rahmenbedingungen zu schaffen, wobei es ein kleines Problem gibt: Weiterentwicklung bedeutete bislang, nur die Dinge neu zu lernen, die für die weitere Bewältigung des »alten« Jobs notwendig sind. 

			Wer früher als Mechaniker*in große Maschinen zusammengebaut hat, bekam dafür die Anleitung von den Ingenieur*innen und technischen Zeichner*innen auf Papier. Riesige Bögen wanderten da aus den Büros in die Werkshallen. Heute sucht man diese riesigen Mengen Papier vergeblich, sondern findet stattdessen Bildschirme, auf denen das ganze Design in 3-D zu sehen ist. Jedes einzelne Teil der Konstruktion lässt sich dann in der Ansicht per Mausklick ansteuern und drehen und wenden, wie man möchte. Und wenn eine Schraube irgendwo geplant war, an die man nicht ohne Weiteres herankommt, muss niemand mehr ins Zeichenbüro gehen und das Problem dort umständlich formulieren. Die Mechaniker*innen können direkt vor Ort ihre Anmerkungen im System machen. Im Prinzip immer noch der gleiche Job, nur das Wie hat sich teilweise verändert. Der Einsatz von Softwareprogrammen hat manche Schritte überflüssig gemacht – und die Beschäftigten weiterqualifiziert.

			Dass dafür die Unternehmen selbst verantwortlich sind, muss man aus meiner Sicht nicht diskutieren. Denn mit der Einführung neuer Prozesse und Tools werden die Abläufe effizienter und damit kostengünstiger für den Betrieb selbst. Aber je dynamischer die Wirtschaft wird und je größer die technologischen Fortschritte sind, desto stärker steigen die Kosten der Weiterbildung. Große Unternehmen sind in der Regel gut aufgestellt, denn sie haben zum einen eigene Trainings- und Ausbildungsabteilungen, und zum anderen verfügen sie über die notwendigen finanziellen Mittel, um das Angebot kontinuierlich anzupassen. Die Stolpersteine sind, wenn überhaupt, eher in den internen Strukturen zu suchen.

			Für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) hingegen ist die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter*innen eine riesige Herausforderung. Nur zur Einordnung: Von diesen KMU gibt es in Deutschland circa 3,5 Millionen, 58 Prozent aller sozialversicherungspflichtigen, also nicht selbstständigen Beschäftigten arbeiten dort. Die meisten haben keine eigene Trainingsabteilung, sodass sie auf externe Angebote zurückgreifen müssen. Und weil sie auch keine Expert*innen haben, die sich mit dem Thema Weiterbildung regelmäßig auseinandersetzen, ist der Ansatz oft nicht so systematisch, wie er es aufgrund der langfristigen Tragweite sein müsste. Zudem stehen die KMU vor einem Dilemma: Wenn sie ihre Mitarbeiter*innen nicht selbst weiterbilden, sind sie bald nicht mehr wettbewerbsfähig. Investieren sie jedoch in deren Weiterbildung, wächst die Gefahr, dass genau diese Mitarbeiter*innen abgeworben werden – von anderen KMU, die dann gern etwas mehr Gehalt zahlen, denn sie bekommen ja die besser ausgebildete Fachkraft. Oder von größeren Unternehmen, die ohnehin meist besser bezahlen können.

			Eine mögliche Lösung für die KMU liegt in sogenannten Qualifizierungsverbünden, bei denen sich mehrere Firmen zusammenschließen, denn gemeinsam ist man immer schlagkräftiger. Dies ließe einen systematischen Ansatz für Weiterbildung zu: Das Angebot könnte nicht nur ausgebaut, sondern auch qualitativ verbessert werden. Kostengünstiger wäre es ohnehin. Dieser Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen ist bei den KMU noch nicht die Regel, bringt aber viele Chancen mit sich: Von anderen zu lernen hilft nicht nur Mitarbeiter*innen, sondern ebenso dem Management. Hierbei auf das Angebot der externen Bildungsträger*innen und Trainingsanbieter*innen zurückzugreifen ist sinnvoll, genauso wie auf die Angebote der Handwerkskammern und Verbände, die vor allem auf regionaler Ebene tätig sind.

			Was aber passiert, wenn durch die großen technologischen Umbrüche ein so großer Qualifizierungsbedarf entsteht, dass er über das hinausgeht, was man gemeinhin als »betrieblich notwendig« bezeichnet? Wenn die Lücken mit den bekannten Fortbildungen und Trainings nicht mehr abgedeckt werden können – oder wenn ganze Berufsgruppen verschwinden, weil sie nicht mehr zukunftsfähig sind? 

			Darauf sind Unternehmen üblicherweise nicht eingestellt. Wenn es im Unternehmen selbst freie Posten gibt und mit überschaubarem Aufwand umqualifiziert werden kann, dann ist das ein möglicher Weg, der auch oft gewählt wird, wenn es so weit ist. Darauf achten allein schon die Betriebsrät*innen. Wer sich aber selbst orientieren will oder muss, verliert schnell den Überblick. Im Internet gibt es zwar jede Menge Informationen – aber wenig Orientierung. Es ist der berühmte Wald, den man vor lauter Bäumen nicht sieht.

			Ich habe mal versucht, mich in Mechaniker*innen hineinzuversetzen, die in einem kleinen Betrieb arbeiten und erkannt haben, dass es ohne grundlegende Kenntnisse der Elektronik nicht mehr weitergeht im eigenen Job. Diesen Umstand in der Chefetage anzusprechen wird die Dinge nicht einfacher machen. Denn selbst wenn es eine Offenheit für diese Frage gibt, werden andere hinzukommen, zum Beispiel: Wo willst du das machen, und wann? Und vor allem: Wer zahlt das?

			Denn auch wenn beide Berufe dieselbe Grundlage haben, gibt es eine Menge Unterschiede. Und diese Unterschiede sind auch genau definiert, schließlich gehen beiden Berufen abgeschlossene Berufsausbildungen voraus: Die Lehrpläne existieren, die Lerndidaktik auch. Diese Unterschiede muss man erlernen, sehen und verstehen, man kann sie sich nicht einfach selbst beibringen mit einem Online-Kurs in den eigenen vier Wänden. Irgendwann wird es einfach zu haptisch, sprich: Sie müssen an die Maschinen. Was liegt näher als der Gedanke, ab und an mal als Gast in die Lehrlingsausbildung zu gehen, wenn die entsprechenden Einheiten gerade Thema sind? Klingt sicher sinnvoll, ist aber leider nicht möglich. Warum eigentlich nicht? Und: Wie lässt sich das ändern? 

			Licht in den Dschungel der Weiterbildungsmöglichkeiten zu bringen wäre zwar keine leichte Aufgabe, aber eine machbare. Eignungstests für Erwachsene, als erste Orientierung für einen Weg heraus aus dem aktuellen Beruf, ebenfalls. Helfen könnten hier die vielen Berater*innen in den Arbeitsagenturen – die Kompetenz in Sachen Berufsberatung ist ja da, sie wird nur meist erst von Arbeitssuchenden genutzt. Mit ihnen könnte man besprechen, welche Berufe überhaupt infrage kommen könnten, welche es prinzipiell gibt. Bliebe nur die Frage, wo und wann diese Weiterbildung stattfinden könnte. Denn Berufstätige müssen ja weiterhin ihr Geld verdienen, haben eventuell Familie, die verfügbare Zeit ist also beschränkt. 

			Eine Idee hätte ich, ich nenne sie »Turnhallenprinzip«. Ich kam darauf, als ich darüber nachdachte, an welchen Orten eine Weiterbildung für Erwachsene nach Feierabend wohl stattfinden könnte, und dann fielen mir die Schulen ein, die ihre Turnhallen und Sportanlagen nach Unterrichtsschluss den örtlichen Sportvereinen zur Verfügung stellen. Ließe sich dieses Modell nicht auf die Unternehmen übertragen? Denn die Lehrwerkstätten stehen nach Feierabend bis zum nächsten Morgen genauso leer wie die Klassenzimmer in den Berufsschulen. Wo tagsüber die Berufsschüler*innen das Fräsen, Schleifen oder Schweißen lernen, wo in den Klassenzimmern Mathematik oder Betriebswirtschaftslehre unterrichtet wird, da könnten abends auch Erwachsene sitzen. So ein bisschen wie an der Volkshochschule, nur mit einer höheren Frequenz, denn schließlich geht’s ja nicht um den Spanischkurs für den nächsten Urlaub, sondern um eine weitere berufliche Qualifizierung. Und Hand aufs Herz: Zwei Abende in der Woche, Schule und Praxis im Wechsel, das könnten die meisten doch hinbekommen. 

			Wer die Inhalte vermitteln würde? Gerade unter den Berufsschullehrer*innen gibt es meiner Erfahrung nach sehr viele sehr engagierte Menschen, denen es wirklich etwas bedeutet, Jugendlichen einen bestimmten Beruf beizubringen. Wenn man denen sagte, du kannst etwas dazuverdienen und am Abend einen Weiterbildungskurs geben, würden sich bestimmt genügend Freiwillige finden. Obwohl, kurze Notiz an mich selbst: Dafür müsste sich das Arbeitsgesetz so verändern, dass man mehr als zehn Stunden am Tag arbeiten darf. Was aber irgendwann hoffentlich möglich sein wird. 

			Nehmen wir also an, es wäre möglich: Dann kämen abends statt der eigenen Azubis aus dem Unternehmen Erwachsene aus den unterschiedlichsten Betrieben in den Unterricht. Und wenn Sie auf dieser Art und Weise eine zusätzliche berufliche Qualifizierung bekämen, ein Zertifikat, das Ihre Berufsaussichten deutlich verbessert, wäre das nicht auch für Sie interessant?

			Natürlich ginge das nicht ohne zusätzliche Kosten: Die Lehrpläne müssten auf unterschiedliche Zielberufe angepasst werden, es bräuchte eine Art Eingangstest, um die Homogenität der Programmteilnehmer*innen zu sichern, eine gewisse Grundqualifizierung wäre notwendig. Die Lehrer*innen und Ausbilder*innen müssten bezahlt werden, auch für die Räume und Werkstätten würden Kosten entstehen. Und nicht alle potenziellen Teilnehmer*innen könnten sich diese Weiterbildung ohne Weiteres leisten. Die steuerlichen Förderungsmöglichkeiten von heute reichen dazu nicht aus, und es gälte zu überprüfen, wie wirksam die bestehenden Förderungsinstrumente für so einen Ansatz wären. Modelle neu zu denken bedeutet auch, die Finanzierbarkeit neu zu denken und hier nicht (nur) mit den alten Instrumenten zu operieren.

			Die eingefleischten Bildungsexperte*innen unter Ihnen haben sicherlich gerade eine Menge Ideen im Kopf, die Sie besser finden als meine – vielleicht schicken Sie mir eine Nachricht und erklären mir, warum das alles so nicht umsetzbar ist. Aber worin wir hoffentlich Einigkeit haben: dass wir neue Ansätze brauchen. Dass wir umdenken müssen, auch wenn es in Teilen einen Bruch bedeuten würde mit vielem, das wir heute als gegeben annehmen.

			Wenn wir jetzt nicht die Bildungssysteme reformieren und die Maßnahmen, die Transparenz und die Zugangsmöglichkeiten bezahlbar schaffen, wird es nichts mit uns und der Zukunft. Wenn wir weiterhin davon ausgehen, dass man erst den Job verlieren muss, bevor neue berufliche Perspektiven möglich werden, ist das nicht der richtige Weg für die, die berufstätig bleiben wollen. Dennoch ist das der Weg, der bislang als normal angesehen wird, den Tausende Menschen in diesem Land bereits gegangen sind und der uns Millionen Euro gekostet hat. Denn den Weiterbildungsweg über die Arbeitslosigkeit zu gehen ist nicht billig – weder für den Staat noch für die Betroffenen. Ganz abgesehen von den psychischen Belastungen, die entstehen, wenn man den Job verliert und nicht weiß, was als Nächstes passiert. 

			Genau an dieser Stelle stand eine Freundin von mir, die ich aus der Unternehmensberatung kenne. Sie hat eine exzellente Ausbildung mit super abgeschlossenem Studium. Erst machten wir sehr ähnliche Jobs, dann fand sie für sich heraus, dass sie die Technologie viel mehr interessierte, als Prozessabläufe und Logistikketten zu optimieren. Und so wechselte sie intern den Bereich, lernte zu programmieren, führte IT-Systeme ein, baute Plattformen auf. Es waren die späten Neunzigerjahre, E-Commerce erlebte seinen ersten großen Boom, und meine Freundin war bald eine der begehrtesten Expertinnen für die Entwicklung von Reiseplattformen.

			Dann bekam sie ein Kind. Aber weil dieses gesundheitlich nicht ganz auf der Höhe war, lief zu Beginn nicht alles so reibungslos, wie man sich das gemeinhin wünscht. Relativ schnell wurde klar: Sie oder ihr Mann musste aufhören zu arbeiten, und so beschlossen beide gemeinsam, dass sie es sein würde, die sich erst einmal um die Förderung des gemeinsamen Kindes kümmerte – wobei sie zu diesem Zeitpunkt sogar mehr verdiente als er. Das Kind entwickelte sich gut, im Rückblick vermutet niemand, wie schwer die Anfangsjahre für alle waren und wie lange es brauchte, bis es hieß: Es ist alles wieder im Lot, wir können alle wieder bedenkenlos ins normale Erwerbsleben starten.

			Aber da war diese Lücke im Lebenslauf. Zehn Jahre war meine Freundin »zu Hause geblieben«, wie es gemeinhin heißt. Hatte Tag für Tag gearbeitet, gesorgt und geleistet, aber die Jobs, die ihr nach der »Pause« angeboten wurden, entsprachen ihrer Qualifikation nicht annähernd. Dadurch, dass sie so lange raus war, könne man ihr nichts anderes anbieten, hieß es. Niemand fragte, was sie in all den Jahren gelernt hatte – es war ja eine ganze Menge. Nur lassen sich diese Fähigkeiten nicht in einem Lebenslauf unter einer bestimmten beruflichen Station ablesen.

			Also fing meine Freundin an, die Angebote anzunehmen, die es eben gab. Mal hier, mal da, mal irgendwas. Glücklich wurde sie dabei nicht. Glücklich ist sie erst wieder seit der Entscheidung, die aktuell wichtigsten Programmiersprachen neu zu lernen. »Hör mal, du konntest doch früher coden wie eine Weltmeisterin. Die Programmiersprachen gibt’s zwar nicht mehr alle, aber das Prinzip ist doch das Gleiche, das kannst du doch lernen«, hatte ich ihr gesagt. Und nun? Ist meine Freundin begehrter denn je. Coder*innen werden händeringend gesucht, niemand fragt, was man in den letzten Jahren gemacht hat, solange die Programmcodes fehlerfrei sind. Und wenn es um Problemlösungsfähigkeiten geht, macht ihr sowieso niemand was vor. 

			Warum ich diese Geschichte erzähle? Unser Leben hat so manche Kurve genommen, die wir nicht unbedingt eingeplant haben. Was immer diese Kurven waren, wir sind viel mehr und wir können viel mehr als das, was in unseren Zeugnissen steht oder in unserem Lebenslauf. Alle, die schon seit einigen Jahren im Berufsleben stehen, haben eine ganze Menge gelernt, durch Arbeitsabläufe, Prozesse oder Systeme – einfach durch das täglich Arbeiten. Das können wir schon alles, wir wissen es nur nicht immer. 

			Was ich konkret damit meine? Gehen wir noch einmal kurz zurück zum Beispiel der Kassen im Supermarkt, wir hatten das Thema schon einmal zu Beginn dieses Buchs. 

			Es gibt Supermärkte, oft sind es Discounter, in denen ein kleines Team von Leuten, meist Frauen, den ganzen Laden schmeißt. Die sich kurze Absprachen über die Kassen hinweg zurufen und irgendwie ständig in Bewegung sind. Wir nehmen sie wahr als Kassierer*innen, die unsere Einkäufe über den Barcode-Scanner ziehen. Man könnte sie aber auch wahrnehmen als ein Team, das sich selbst organisiert, das alle logistischen Abläufe in diesem Supermarkt gleichzeitig auf dem Schirm hat: Wer prüft die Lagerbestände, wer geht in die Pause, welche Kasse schließt, welche öffnet? Wer holt die leeren Pappen aus den Regalen, wer gibt Bestellungen ein? 

			Merken Sie was? Hier geht es um das Thema der persönlichen Eignung. Viele Kassierer*innen haben sich durch ihren Job eine viel höhere Qualifikation angeeignet, als je in ihrer Jobbeschreibung stand – es müsste ihnen halt nur jemand sagen. Sätze wie: »Ihr seid gut darin, viele Prozesse parallel im Blick zu haben. Ihr seid gut darin, euch spontan abzustimmen, immer zu beobachten, was alles noch erledigt werden muss.« Wenn Sie diese Leute fragen würden: »Wisst ihr eigentlich, was ihr hier alles macht, wie viele Prozesse ihr gleichzeitig am Laufen haltet, wie klug und effizient ihr währenddessen kommuniziert?«, dann würden sie womöglich antworten: »Ja, aber das ist doch ganz normal.« Doch eigentlich müsste die Antwort lauten: Nein, das ist es nicht! 

			Meine Zahnärztin ist in Rente gegangen. Knapp zwanzig Jahre war ich dort Patientin, und fast ebenso lange war auch eine der zahnmedizinischen Fachangestellten, eine Zahnarzthelferin also, dort. Ich wusste, dass sie die ganzen Weiterbildungen zur Dentalhygienikerin abgeschlossen hatte, aber auch die Abrechnungen machte meistens sie. Als ich wieder in die Praxis ging, nachdem die neue Zahnärztin übernommen hatte, sagte sie mir: »Wenn Sie nächstes Mal kommen, werde ich nicht mehr da sein.« Und ich fragte: »In welche Praxis wechseln Sie denn?« Sie grinste und sagte: »Ich gehe zu einer Abrechnungsgesellschaft, mit Abrechnungen kenne ich mich ja ziemlich gut aus.« Ich war wirklich verwundert. »Der neue Job ist ganz in der Nähe meiner Wohnung«, fuhr sie fort, »und ich verdiene da mehr, mache ich halt jetzt mal einen Bürojob. Und wenn es keinen Spaß macht, komme ich eben zurück an die Front. Zahnärzt*innen wird es immer geben.« Ich glaube, solche Trigger kennen wir alle im Leben. Nur manchmal merkt man’s einfach nicht – aber manchmal eben schon. Wäre die alte Zahnärztin nicht in Rente gegangen, hätte diese Frau den Impuls vielleicht nie bekommen.

			Das ist das Mindset. Gewohntes aufgeben, sich einlassen auf die Zukunft, auf all das, was kommt. Es erfordert den Willen und das Verständnis aller, dass wir uns anstrengen müssen, um (mindestens) dort zu bleiben, wo wir sind, sei es als Individuum, sei es als gesamtes Land. Wir treten mit anderen Ländern in den Wettbewerb, und wir konkurrieren mit Fachkräften aus aller Welt. Viele Volkswirtschaften haben aufgeholt, haben in Teilen ihrer Bevölkerung exzellent ausgebildete Fachleute und in anderen Teilen wiederum Arbeitskräfte, die deutlich günstiger sind als in Europa. Das ist der globale Wettbewerb, in dem wir uns befinden.

			Wir wissen, dass eine wettbewerbsfähige Zukunft der Wirtschaft bedeutet, dass wir in einer hoch dynamischen Arbeitswelt agieren müssen, weil das die Zukunft mit sich bringen wird. Unsere Strukturen, Prozesse und Verhaltensweisen entsprechen aber an vielen Stellen noch der Arbeitswelt aus einer alten Zeit. Natürlich gibt es Branchen, Unternehmen und Bereiche, in denen wir hoch dynamisch agieren, in denen wir unserer Zeit sogar voraus sind, in denen wir der sogenannten globalen Elite in nichts nachstehen. Aber Deutschland ist groß, und vielen Erwerbstätigen ist die Welt der neuen Technologien völlig fremd. Sie haben nichts damit zu tun, und sie sehen auch nicht, wie sie in naher Zukunft ein Teil dieser Welt werden könnten.

			Noch immer sind Deutschland und viele Länder Europas im internationalen Wettbewerb erfolgreich, und das auch deshalb, weil wir unseren wirtschaftlichen Erfolg breit über die Bevölkerung verteilt haben. Weil es uns gelungen ist, eine Beschäftigtenstruktur aufzubauen, in der die allermeisten ein gutes Auskommen haben. Die Reichen gab es schon immer, ob hart erarbeitet oder glücklich ererbt, und auch die Armen, ob unverschuldet oder aus nicht vorhandenem Willen. Aber das Fundament unserer Gesellschaft war und ist die breite, gut ausgebildete Mittelschicht. 

			Es ist die Aufgabe des Staats und all derer, die sich als verantwortlicher Teil unserer Gesellschaft definieren, dass wir diese breite Mittelschicht nicht schrumpfen lassen. Wir müssen Sorge dafür tragen, dass Menschen sich, egal in welchem Job, beständig weiterentwickeln können, damit sie ein vollwertiges Mitglied der Erwerbswelt bleiben und wir die Wettbewerbsfähigkeit unseres Landes nicht verlieren. Die Rahmenbedingungen dafür anzupassen – das ist unsere Aufgabe.

			Uns geht’s doch gar nicht so schlecht, wir sind immer noch Weltmeister hier und Weltmeister dort – diese Aussagen sind nicht gänzlich falsch. Aber sie sind kein Garant dafür, dass es immer so bleibt. So zu denken macht träge und lähmt, und darin liegt die größte Gefahr. Dieser Gedanke verleitet uns dazu, die aktuelle Situation auszusitzen und überfällige Reformen nicht anzustoßen. 

			Was wir brauchen, ist eine hohe Anpassungsfähigkeit, um schnell handeln zu können. Für ein Land, für die Unternehmen und für eine Bevölkerung, der es jahrzehntelang gut ging, ist das eine immense Herausforderung. Es ist aber auch eine enorme Chance, dieses noch junge Jahrhundert zu gestalten mit den notwendigen Reformen und vor allem einer großen Portion Mut. Also dann: Pack ma’s!

		

	
		
			7
Generationen: 
Warum es um mehr geht als 
nur um das Alter

			»Ach, Frau Kugel, wenn Sie mal etwas älter sind, dann werden Sie das auch anders sehen« sind Sätze, die habe ich oft gehört. Und selbst jetzt – ich bin einundfünfzig – höre ich noch: »Sie sind ja noch so jung, wenn Sie erst mal älter sind …« 
Diese Sätze fallen meist, wenn ich mit dem Status quo nicht einverstanden bin und etwas Neues vorschlage. In meinen ersten Berufsjahren konnte ich diesen Satz noch irgendwie akzeptieren, denn ich hatte ja in der Tat weniger Erfahrung. Aber inzwischen muss ich mich meist zurückhalten, nicht sofort mit den Augen zu rollen, wenn ich etwas in dieser Richtung höre. Die alte Geschichte von Alt gegen Jung, von »wir damals« und »die heute«. Wer kennt das nicht? In regelmäßigen Abständen kommen die Diskussionen auf, und immer geht es dann darum, was die junge Generation doch für unglaubliche Forderungen stellt, was die sich einbildet. Und was die eigene Generation nie so gemacht hätte.

			Wie damals, erinnern Sie sich, als die Generation Y ins Arbeitsleben eintrat? Also die Menschen, die zwischen den frühen Achtziger- und den späten Neunzigerjahren geboren wurden, auch Millennials genannt. Die agierten so anders, als wir es von den Babyboomern oder der Generation X, der ich angehöre, kannten. Sie liebten es, die Dinge zu hinterfragen, und nahmen die Antwort nicht hin, die man in solchen Fällen nur allzu gerne gibt: Na, weil es immer schon so war. Anstrengend? Klar, das sind solche Fragen ja immer. 

			Ich fragte mich: Was bedeutet das für unsere Arbeitswelt von morgen, wenn diese jungen Menschen so vieles radikal infrage stellen und alles durcheinanderbringen würden? Und was bedeutet das für Unternehmen und Führungskräfte schon heute, wenn die Belegschaft so verschieden ist, wenn im gleichen Team Mitarbeiter*innen mit über sechzig Jahren und welche unter zwanzig sind? Können Menschen unterschiedlichen Alters reibungslos zusammenarbeiten, klappt das überhaupt?

			Wenn wir im Alltag den Begriff Generationen verwenden, haben wir meist zeitbezogene Ähnlichkeiten im Kopf. Mit dieser Bezeichnung fassen wir Menschen zusammen, die in einem gewissen Zeitraum geboren wurden, in dem zum Beispiel die gesellschaftlichen Verhältnisse besonders waren oder gravierend anders als zuvor, in dem es Umbrüche gab, politische Neuanfänge. Erziehungsstile spielen eine Rolle, die oft von äußeren Faktoren beeinflusst werden, vom technischen Fortschritt, vom allgemeinen Weltgeschehen – kommen die Menschen, die gerade Eltern werden, aus einem Krieg, leben sie seit Jahrzehnten im Frieden? Wie erleben das alles die Kinder, also: die neue Generation? 

			Die Einteilung von Menschen in Alterskohorten klingt auf den ersten Blick logisch, aber trotzdem stellt sie mich nicht zufrieden. Ist das denn wirklich so? Können wir die Welt derartig in Generationen einteilen, entscheidet das Alter darüber, wofür wir stehen, was wir fordern, und was wir bereit sind zu geben? Ist Alter der Ausdruck dafür, in welcher Umgebung wir arbeiten, in welcher Welt wir leben möchten? Die Antworten auf meine Fragen bekam ich, ich musste nur ein wenig warten. Und mit offenen Augen durch die Welt gehen.

			Der 5. Februar 2020 war ein Tag, an dem ich mal wieder fündig wurde. Im thüringischen Landtag wurde der FDP-Politiker Thomas Kemmerich zum Ministerpräsidenten des Freistaats gewählt – im dritten Wahlgang, mit den Stimmen der AfD unter Björn Höcke. Es war ungeheuerlich. Die Reaktionen aus der Politik ließen nicht lange auf sich warten, die meisten meldeten sich über Twitter zu Wort. Und es gab die, die sich selbst auf den Weg machten, um zu protestieren. Kamerabilder zeigten schon am Nachmittag die ersten Demonstrant*innen vor dem Erfurter Landtag: Viele Jugendliche waren zu sehen, aber immer wieder auch Gruppen älterer Damen. Es waren die »Omas gegen rechts«, die selbst gemalte Plakate in die Höhe streckten und in die Sprechchöre einstimmten. 

			Für mich hatte und hat dieses Bild Symbolcharakter: Eine politische Haltung und die Bereitschaft, in der Öffentlichkeit für sie einzustehen, hat nichts mit dem Alter zu tun. Gesehen hatte man das ja schon länger, bei den großen Klimademonstrationen überall in der Welt vor dem Ausbruch der Corona-Pandemie. Da war längst nicht mehr nur der schulübergreifende Abi-Jahrgang einer Stadt auf der Straße, sondern Menschen aller Generationen. Nein, es ist anscheinend nicht das Alter, das entscheidet, wofür wir stehen. Das war die erste Antwort, die ich bekam.

			Ich gehörte von Anfang an zu den Befürworter*innen von Fridays for Future und schaute interessiert, wer bei den Demonstrationen dabei war und wer nicht. Es gab also diejenigen, die mitmarschierten. Es gab diejenigen, die zu Hause blieben, aber trotzdem darüber sprachen, wie gut sie die Sache fanden. Und natürlich gab es die, die süffisant jedes einzelne Detail im Leben der jungen Aktivist*innen unter die Lupe nahmen. Vielleicht, weil sie sich selbst angegriffen fühlten, verantwortlich gemacht für den miserablen Zustand dieses Planeten. Vielleicht, weil sie das schon immer gern gemacht hatten – das Leben der anderen zu bewerten und ihnen angebliche Fehler unter die Nase zu reiben. So nach dem Motto: »Fridays for Future? Dass ich nicht lache. Habt ihr euch schon mal Gedanken gemacht, wo das Kobalt herkommt, aus dem die Akkus eurer Smartphones gemacht sind, und ob der Strom zum Laden der Handyakkus wirklich ›nur aus der Steckdose‹ kommt? Wer eure neuen Sneakers zusammengenäht hat? Und in den Ferien fliegt ihr schön mit Mama und Papa auf die Kanaren, ein bisschen Sonne tanken. Das ist überhaupt nicht konsequent!«

			Oh nein, das ist so typisch deutsch. Wer makellos ist, der werfe den ersten Stein. Aber wer hat denn keine Glasscheiben? Abgesehen davon, dass sich die Anführer*innen der Bewegung tatsächlich bewundernswert konsequent verhalten, Kleidung nur im Secondhandladen kaufen und die öffentlichen Verkehrsmittel nutzen, wo es nur geht. Was mir nämlich nicht gefällt, ist der Gedanke, der diese Menschen zum Schweigen bringen soll: Nur wer päpstlicher lebt als der Papst, darf Kritik äußern und Veränderungen fordern, das gesellschaftliche Miteinander hinterfragen. 

			Denn ab diesem Moment ist eine sachliche Auseinandersetzung leider oft nicht mehr möglich. Wenn das unsere Kriterien sind, dürften vermutlich nur ganz wenige Menschen den Mund aufmachen und Dinge ansprechen oder anprangern, die sie nicht gutheißen. Let’s face it, niemand von uns ist perfekt. Ich bin es auf jeden Fall nicht. Aber manche Themen sind mir so wichtig, dass ich plötzlich eine große Konsequenz an den Tag lege. Und wenn es eines gibt, das ich für mich beschlossen habe, ist es das: Wenn wir alle unseren Teil dazu beitragen, für den wir stehen, den wir gut und richtig finden, dann machen wir die Welt in diesem Moment besser, anstatt unsere Zeit damit zu verbringen, über andere zu urteilen.

			Es ist das Privileg der Jugend, Dinge radikal infrage zu stellen. Es gehört zur Weisheit des Alters, zu erkennen, welche Kämpfe wirklich wichtig sind. Ich selbst habe eine saumäßige Klimabilanz und schreibe ein Buch über meine Karriere, die massenhaft CO2 gekostet hat. Aber dennoch muss es erlaubt sein, all dies hinterfragen zu lassen. Und auch selbst darüber nachzudenken, was ich zu ändern bereit bin, wofür ich mich einsetzen will und authentisch einsetzen kann. 

			Es gibt offensichtlich große Unterschiede in unserer Gesellschaft, aber nicht so sehr zwischen den Generationen, sondern eher zwischen denen, die sich engagieren, und denen, die es nicht tun. Denen, die es sich leisten können, und denen, die am Ende sind mit ihrer Kraft. Zwischen denen, die bewahren oder das Rad zurückdrehen wollen, und denen, die den Willen und die Kraft haben, sich für eine andere Zukunft einzusetzen. Also lassen Sie uns auf die Reise gehen und herausfinden, was das ist, eine Generation, wofür sie steht oder stehen soll, und natürlich alles augenzwinkernd. 

			Die Babyboomer zum Beispiel waren viele. Dazu gehören die geburtenstarken Jahrgänge nach dem Zweiten Weltkrieg, in Deutschland zählen dazu die Geburtenjahre von Mitte der Fünfziger- bis Mitte/Ende der Sechzigerjahre. 1964 wurden 1,4 Millionen Kinder in Deutschland geboren, das war einmaliger Rekord. Es war die Zeit des Wirtschaftswunders, den Menschen ging es wieder gut, das Land strotzte vor Optimismus. Doch schon im Jahr darauf flachte die Kurve wieder ab, der berühmte Pillenknick stellte sich ein. Dieser Trend an sich ist bis heute geblieben, von einem kleinen Hoch zu Beginn der Neunzigerjahre einmal abgesehen. In Deutschland kommen zu wenige Kinder auf die Welt, um all diejenigen zu versorgen, die am oberen Ende der Alterspyramide stehen – so hieß das Diagramm der Bevölkerungsstruktur früher mal, als es noch eine war. Heute ist aus der Pyramide eher einer spitze Zwiebel geworden, mit den Babyboomern als dickem Bauch, darunter der schmale Fuß der Neugeborenen, unsere Bevölkerung überaltert. Im Jahre 2019 wurden in Deutschland nur noch 778.000 Kinder geboren, 9400 weniger als im Jahr zuvor. Das entspricht 1,54 Kindern je Frau, 1964 lag diese Rate noch bei 2,54.33 Übrigens ist Deutschland damit im Mittelfeld der EU, Frankreich führt das Rennen mit 1,88 Kindern je Frau an. 

			Heute gibt es viele Studien und Erhebungen zum Lebensgefühl junger Menschen, was sie hoffen, wovor sie sich fürchten. Über die Babyboomer gibt es wenig eindeutige soziologische Untersuchungen, sodass man fast spekulieren muss, wie es ihnen in ihrer Kindheit und Jugend erging. Allerdings, eines ist sicher: Allein gefühlt haben sie sich nicht. »Wir waren überall in Massen, nie gab es wenige von uns« oder so ähnlich lautet ein Satz, der mir zu dieser Generation einfällt. Schon im Kindergarten steckten sie in Gruppen, bei deren Größe wir heute aufschreien würden, und weil es in der Nachkriegszeit noch viel um »Zucht und Ordnung« ging, klappte das auch. Viel Individualität war sicher nicht drin. Schulklassen mit über vierzig Kindern waren keine Seltenheit – man kann sich vorstellen, dass der Gedanke an Gruppenarbeit nicht wirklich häufig aufkam. Mein Vater erzählt sogar noch von Lehrern, die auch mal den Zeigestock zur Züchtigung verwendeten. 

			Als diese Gruppe in die Ausbildung drängte, einen Studienplatz wollte oder sich am Arbeitsmarkt durchsetzen musste, ging es immer auch darum, besser zu sein als die anderen. Die Möglichkeiten waren begrenzt, die guten Plätze schnell vergeben. Wer sich nicht durchsetzen konnte, musste Kompromisse machen oder Alternativen suchen und Jobs annehmen, die eigentlich nicht zum ursprünglichen Plan gehörten, die aber das Geld reinbrachten, das man zum Überleben brauchte. Von einer Generation voller »Bluffer, Poseure, extrovertierter Persönlichkeiten, Selbstdarsteller und Narzissten«34 spricht der Psychologe Rolf Haubl, ehemaliger Leiter des Sigmund-Freud-Instituts an der Universität Frankfurt am Main. Es hat mich nicht überrascht. Ich weiß ja nicht, wie es Ihnen geht, aber mir kommen hier gleich einige Personen in den Sinn, die offensichtlich in diese Kategorie gehören, manche sind auch heute noch sehr erfolgreiche Politiker*innen. Sie scheinen den »richtigen« Tonfall bei vielen Wähler*innen zu treffen.

			Gleichzeitig lernten die Babyboomer in ihren jungen Jahren, sich maximal anzupassen. Allein konnten sie nicht viel ausrichten, sie arrangierten sich, waren pragmatisch und verstanden, dass man mit dieser Haltung recht gut durchs Leben ging. Leben und leben lassen wurde zum Motto, aber die eigenen Träume wurden dabei bei Weitem nicht immer realisiert.

			Ich selbst bin Jahrgang 1970. Viele Babyboomer haben mein Leben außerhalb der Familie beeinflusst. Sie waren meine Erzieher*innen, meine Lehrer*innen, meine Professor*innen und meine Chef*innen. Und so häufig habe ich von ihnen gehört, dass ich geduldiger sein soll, dass ich abwarten müsse, dass sie auch lange warten mussten und dass es an der Zeit war, sich endlich anzupassen. Und dann gab es glücklicherweise auch die anderen, die mir Mut machten, die mir sagten: »Janina, um Himmels willen, go for it! Wir konnten es damals nicht, es wird Zeit, dass ihr es anders macht.« Ich glaube, Sie haben eine leise Ahnung, wem ich mehr zugehört habe. 

			Aber auch die erste Gruppe hat mich beeinflusst, von ihr habe ich gelernt, mich anzupassen, um mitspielen zu können. Eine Fähigkeit, ohne die meine Karriere sicherlich anders verlaufen wäre. Daran ist grundsätzlich nichts verkehrt, denn natürlich kann man nicht immer seinen Willen durchsetzen, natürlich muss man auch mal abwarten, zuhören, die Dinge begreifen. Nur: Die Welt wird sich nicht verändern, wenn wir uns immer der Mehrheit anpassen. Es muss eine Balance aus beidem sein.

			Dann kam die Generation X, die Generation Golf, an Labels mangelt es nicht, wobei natürlich nicht alle von uns Golf fuhren, ich hatte nie einen. Meine Eltern gehörten zu der Sorte Mensch, die meinten, ich müsse mir mein Auto schon selbst verdienen, ich hätte ja auch ein Fahrrad und die Bahn als zuverlässiges Verkehrsmittel. Aber falls es irgendwie zählt: Ich hatte immerhin mal einen Freund mit einem Golf Cabrio! Das war dann schon klasse, damit im Sommer offen zu fahren. Die (nicht vorhandene) Frisur war zwar im Eimer, aber das Lebensgefühl ein anderes. Er hat übrigens immer noch ein Cabrio, wenn auch keinen Golf mehr. 

			Uns Xlern wird nachgesagt, wir seien Hedonist*innen, markengeil und unpolitisch, wir hätten in unserer Jugend nur MTV geschaut. Stimmt, MTV kam bei uns auf, die Revolution des Musikmarkts, und ich weiß noch, wie cool wir die ersten Musikvideos fanden. Für die Jugendlichen heute ist das kaum vorstellbar: dass man Ewigkeiten vor dem Fernseher saß, um endlich das eine Video zu sehen, das man sich sehnlichst gewünscht hatte – YouTube war da noch in weiter, weiter Ferne. Freund*innen mit Kabelfernsehen waren super angesagt, auf dem Schulhof gab es kaum andere Themen. Wie auch – eine neue Kunstform war geboren, auch wenn das damals nur wenige erkannten. 

			Wenn meine Kinder jetzt auf die alten Videos stoßen, denn ab und zu wird ein Remake eines Songs aus meinen alten Tagen auch heute wieder ein Hit, dann kommen sie lachend und brüllend aus ihren Zimmern: Wie wir denn damals ausgesehen hätten! Die Frisuren (»Vokuhila«, vorne kurz, hinten lang, Sie erinnern sich) seien ja komplett cringe (peinlich, zum Fremdschämen) – wie konnte man sich bitte jemals in solche Typen verknallen? Ich muss selbst lachen, wenn ich diese Videos sehe, und doch habe ich schöne Erinnerungen an meine Jugend, so analog und cringe sie auch war. Oh ja, die Frisuren waren fragwürdig, die Klamotten nicht minder. Oder war es vielleicht doch nicht so schlimm? Ich staunte nicht schlecht, als ich entdeckte, dass diese Raschel-Jogginghosen aus Ballonseide, eigentlich die Modesünde der Neunzigerjahre, ganz oben auf der Shopping-Wunschliste meiner Tochter standen. Die wurden wieder ein ganz großer Trend, nur dachten die Mädels, es handele sich um eine neue Modeschöpfung. So raschelt es jetzt eben manchmal durchs Haus, und wir sitzen nur grinsend am Tisch, verkneifen uns weitere Kommentare und lachen erst, wenn die Kinderzimmer-, pardon, Jugendzimmertür wieder zu ist.

			Meiner Generation folgte die Generation Y, auch Millennials genannt, geboren zwischen 1980 und 1995, die ersten »Digital Natives«, wie es heißt, obwohl Microsoft Mitte der Siebzigerjahre gegründet wurde und die ersten Spielekonsolen in Japan verkauft wurden. Aber nicht alle hatten einen Computer oder eine Konsole zu Hause, das sollte erst später passieren, als die Millennials Teenager wurden. Sie nahmen es dankbar an. Heute können auch sie spielerisch mit den neuen Möglichkeiten umgehen, sind international vernetzt und supergut im Kommunizieren – und doch auch immer wieder auf der Suche nach Abstand, Spiritualität und Auszeiten. Boshaft werden sie die »Maybes« genannt – die Generation der gut Ausgebildeten, denen alle Türen offenstehen, die sich aber doch nie entscheiden können. Oder ist es, weil sie einfach viele Fragen stellen? 

			Die Gen Y ist eine Generation, die nach dem Sinn sucht. Es reicht ihnen nicht, sich selbst zu verwirklichen oder nach bestimmten Regeln zu spielen. Diese Menschen wollen sinnstiftend arbeiten. Wer kann es ihnen verdenken, dass sie häufiger als viele vor ihnen die Jobs wechseln, auf der Suche nach dem richtigen. Daraus wird ihnen auch der Vorwurf gemacht, sie seien Träumer und nicht bereit, hart zu arbeiten. Seriously, ernsthaft? Die Gen Y war es, die den Arabischen Frühling organisierte, der 2010 in Tunesien begann und sich dann auf die Nachbarländer ausdehnte, im Übrigen auch, weil die Technologie es ermöglichte. Junge Aktivist*innen in Tunis und Kairo nutzten soziale Medien, um ihre Versammlungen zu koordinieren und vor allem auch die Bilder ihrer Proteste in die Welt hinauszusenden – ich werde manche davon nicht vergessen: Wie sich koptische Christ*innen mit muslimischen Aktivist*innen verbündeten, weil sie alle den gleichen Traum hatten, Frieden und Aussöhnung zwischen den Religionen wollten, den politischen Wandel. Es waren die Jungen, die den Anstoß zu den Demonstrationen gaben; bald danach waren es alle Generationen, die mit ihnen auf die Straße gingen. Auch wenn der Moment der Versöhnung leider nicht lange hielt – in ihren Herzen tragen manche diese Bilder vielleicht trotzdem.

			Nun kommt die Generation Z, also die jungen Menschen, die etwa zwischen 1995 und 2010 geboren wurden. Sie sind noch in der Schule oder in der Ausbildung, aber sie haben schon recht klar im Kopf, wie ihr Leben irgendwann aussehen soll: sicherer Job, in dem sie sich selbst verwirklichen können, spannende Themen, geregelte Arbeitszeiten und ausreichend Freizeit. Das sagen sie ganz offen und unverblümt, selbstbewusst und direkt. Mit digitalen Anwendungen gehen sie spielend um, sie haben eigene YouTube-Kanäle und manche schon als Minderjährige eine enorme Follower-Zahl und ein schwindelerregendes Jahreseinkommen. Sie schauen Tutorials zu allem: Schminken, Gaming oder auch Hausaufgaben. Es gibt unzählige »Lehrer-Erklär-Videos«, und auch ich bin schon Userin geworden. Denn bevor ich mir die alten Dinge wieder mühevoll mit dem Schulbuch erarbeite, weil ich nicht mehr genau weiß, wie diese Formel oder die Konjugation funktioniert, schaue ich mir Lehrer*in X an, und schwups, ist es wieder zurück im Hirn. Okay, manchmal braucht es auch mehrfaches Schauen, bis die Synapsen wieder funktionieren.

			Diese Generation ist Weltmeister bei Selfie-Bildern, Selfie-Videos und der Anwendung von allen möglichen Filtern, die einen besser aussehen lassen. Dass sie dabei die perfekte Pose für alle Lebenslagen intus haben, sei nur am Rande erwähnt. Sie als unpolitisch zu bezeichnen wäre falsch, sie sind geschickt darin, politische Botschaften aufzubereiten. Die siebzehnjährige Feroza Aziz aus den USA begann ein Tiktok-Video scheinbar als Schminkanleitung, um diese dann in eine scharfe Kritik an der Volksrepublik China im Umgang mit den Muslim*innen in der Provinz Xinjiang zu drehen. Viele Jugendliche, unsere Kinder eingeschlossen, hörten durch sie zum ersten Mal über die politische Verfolgung der Uiguren im Nordwesten Chinas – und empörten sich. 

			Manch älterer Mensch mag da schon mal schlucken und nicht mehr genau wissen, was er diesem geballten Wissen und der Entschiedenheit entgegnen soll. Und sich zu den Forderungen der Zler am Arbeitsplatz zynisch denken: Okay, ihr Kleinen also ihr wollt die perfekte Welt? Und den Weltfrieden noch dazu, die Klimaziele erreichen und den Welthunger beenden? Na dann viel Spaß! »Okay, Boomer!«, würden die Zler so einem Menschen wahrscheinlich hinterherrufen, denn für sie ist das der Inbegriff der Konservativität.

			Wenn ich der Generation Z zuhöre, dann denke ich oft, wie recht sie hat, wie stichhaltig ihre Argumentation ist, dass es mir imponiert, wie klar und direkt diese jungen Menschen ihre Statements positionieren. In Talkshows nehmen sie die Babyboomer und Xler rhetorisch auseinander und lassen sie wirklich alt aussehen. Sie sind informiert, vernetzt und radikal. Mal ehrlich, hätten sich das viele in ihrer Jugend nicht auch gewünscht, aber nicht getraut? Hat das wirklich etwas damit zu tun, dass die Jüngeren so anders denken als die Älteren, also geht es wirklich um die Frage, welcher Generation man angehört? Oder sind es nicht eher die Rahmenbedingungen, die Einfluss auf die persönlichen Entscheidungen nehmen und uns prägen? Spielt unser Geschlecht eine Rolle, ob wir Mann, Frau oder divers sind, welche Technologien stehen zur Verfügung, und welche Bedeutung hat unsere Herkunft? Aber egal, was die Hintergründe sind – ist es sinnvoll, die Unterschiede herauszustellen, also das Gegeneinander, statt nach den Gemeinsamkeiten zu suchen, dem Miteinander?

			Genau diese Frage stellt sich ja auch in der Arbeitswelt. In der perfekten Welt ist das perfekte Team in vielerlei Hinsicht divers, aber auch durch alle Altersgruppen repräsentiert. In der realen Welt ist das nicht überall so gegeben.

			In vielen Abteilungen ist ein Großteil der Mitarbeiter*innen im gleichen Alter. Als die Babyboomer noch Mitte vierzig waren, dachte niemand darüber nach, dass irgendwann einmal die Rente kommen könnte. Zehn bis fünfzehn Jahre später wird das aber immer offensichtlicher. Wenn das halbe Team zur gleichen Zeit in den Ruhestand geht, ist das ein ernst zu nehmender Prozess, weil es nicht so einfach mit zwei Monaten Einarbeitungszeit für Nachfolger*innen getan ist. Es geht vor allem auch um Erfahrungen, die nicht auf die Schnelle weitergegeben werden können; das relevante Wissen hat sich über Jahre angehäuft und kann für die jeweilige Abteilung von großer Bedeutung sein. Ich scherze immer und sage: Die Rente ist die einzige Veränderung im Beschäftigungsleben von Mitarbeiter*innen, die planbar ist – und trotzdem kommt sie für manche überraschend, für die Person selbst und für das Unternehmen auch. Viele Organisationen haben das zwar erkannt und in der sogenannten strategischen Personalplanung auch die entstehenden Personallücken berechnet, aber wenn die Altersstruktur des Teams nicht schon von vornherein mitgedacht wurde, kann sich die Umsetzung schwierig gestalten.

			Kritisch wird es auch immer wieder nach einem Personalabbau. Das deutsche Arbeitsgesetz ist recht restriktiv, wenn es um Kündigungen geht. Aus Sicht der Arbeitgeber*innen geht das nur »einfach«, wenn innerhalb der Probezeit gekündigt wird oder es sich um verhaltensbedingte Kündigungen handelt. Das sind aber meist Einzelfälle. Wenn eine Firma in größerer Zahl Personal reduzieren möchte, um schrumpfende Gewinnmargen zu verhindern oder abzufedern, bedeutet das jedoch noch lange nicht, dass die gesetzlich notwendigen Voraussetzungen erfüllt sind, um betriebsbedingt kündigen zu können. Betriebsbedingt kann ein Unternehmen erst kündigen, wenn es Verluste macht.

			Viele Restrukturierungsmaßnahmen in Deutschland, vor allem in großen Unternehmen, basieren deshalb auf sogenannten Freiwilligenprogrammen, die mit Arbeitnehmervertreter*innen verhandelt werden müssen. Etwas vereinfacht formuliert heißt das: Wer möchte, nimmt ein Abfindungsangebot an und geht, wer nicht möchte, bleibt. Das hat zur Folge, dass diejenigen als Erste gehen, die das Unternehmen gar nicht verlieren möchte: gut qualifizierte, örtlich flexible und auf dem Arbeitsmarkt begehrte Mitarbeiter*innen. Sie nutzen die Chance, »nehmen das Geld mit« und finden in einem anderen Betrieb ohnehin leicht einen neuen Arbeitsplatz. Nicht selten gehören jüngere Mitarbeiter*innen zu dieser Gruppe.

			Genauso attraktiv sind solche Programme für diejenigen, die schon am Ende ihres Berufslebens angekommen sind und ein paar Jahre später ohnehin in Rente gehen würden. Hier bietet der Staat Konstruktionen an, die den finanziellen Ausfall abfedern: »Abschlagsfreie Rente mit 63« oder »Frührente« und »Altersteilzeit« heißen diese Maßnahmen, sie geben den Mitarbeiter*innen die Wahl: Entweder man geht nach 45 Jahren Beitragszahlung ohne finanzielle Einbußen früher in Rente – oder arbeitet durch die Altersteilzeit nur noch die Hälfte der Zeit bis zur Pensionierung, mit zwar geringerem Lohn, der aber durch die Abfindungszahlung abgemildert wird. Gerade für viele ältere Mitarbeiter*innen stellt sich dies als attraktiv dar: Die Schäfchen sind schon im Trockenen, die eigene Immobilie und die Ausbildung der Kinder bezahlt. Und falls die frühere Rente doch langweilig sein sollte, kann man ja mit einem Minijob wieder reduziert aktiv werden und sich etwas dazuverdienen. 

			Anders liegt der Fall, wenn Teile eines Betriebs so in Schieflage geraten, dass betriebsbedingte Kündigungen tatsächlich zugelassen sind. Aber selbst dann müssen Kriterien der sogenannten Sozialauswahl angewendet werden. Jüngere Mitarbeiter*innen mit weniger Dienstjahren, ohne Kinder, ohne Behinderung müssen demnach zuerst gehen – erst dann werden die Älteren angesprochen. Nur wenn der gesamte Betrieb vor dem Aus steht und alle entlassen werden sollen, ist eine Sozialauswahl nicht mehr nötig.

			Aus Sicht des Individuums sind diese Kriterien verständlich, aus Sicht der Arbeitgeber*innen oft weniger. Ich wurde oft kritisiert, dass die Unternehmen die »Älteren« deshalb loswerden wollten, weil diese im Vergleich zu den Jüngeren mehr verdienten. Aber das ist nicht der Grund dafür, warum oft die Älteren als Erste gehen, sondern es sind die beschriebenen Rahmenbedingungen, die häufig nichts anderes zulassen. Die Struktur einer Abteilung in Bezug auf Alter und auch Qualifikationen ist nach einem Personalabbau oft nicht mehr die, die wünschenswert wäre.

			Übergabe an die Nachfolger*innen oder Personalabbau sind in den Unternehmen also eine Herausforderung, aber wie ist das erst in Branchen wie dem Kunsthandwerk? Hier ist die Altersstruktur des Betriebs eine Herausforderung, die wirklich langfristig geplant werden muss, denn es geht nicht nur darum, einen Betrieb zu übergeben, sondern darum, handwerkliches Geschick zu vermitteln; Verfahren, wie man restauriert oder welche Materialien man benutzt, benötigen viele Jahre, bevor sie erlernt sind. Wenn diese alten Techniken des Kunsthandwerks verschüttgehen, ist das ein unwiederbringlicher Verlust. Denn so manches, was wir heute noch bestaunen, würde zerfallen und irgendwann nicht mehr existieren, was ziemlich schade wäre. Alte Bilder oder andere Kunstwerke würden dann nicht mehr restauriert – und künftige Generationen könnten sie nicht mehr bestaunen. Eine Reihe von Kulturgütern würde einfach verschwinden. Auch hier ist das Miteinander der Generationen der Schlüssel zum Erfolg.

			Die Erfahrungen und Fähigkeiten, die jemand in dreißig Jahren Beruf gesammelt hat, kann niemand nach fünf Jahren erreicht haben. Und viele, die nicht aus der Generation der Digital Natives stammen, wissen nicht so richtig, wie sie mit den vielfältigen Möglichkeiten der Digitalisierung umgehen sollen. Wenn nun unterschiedliche Generationen zusammenkommen und ihre Themen und Probleme diskutieren, können sie voneinander lernen und profitieren. Es ist ein Austausch, von dem beide Seiten etwas haben: Du bringst mir bei, wie ich mit dieser App umgehen kann, und ich bringe dir einen Trick bei, wie du beim nächsten Meeting überzeugend argumentieren kannst. Zu Beginn bestehen meist Vorurteile: »Du könntest ja mein Sohn oder meine Tochter sein«, heißt es auf der einen Seite. »Die nehmen mich doch gar nicht ernst«, auf der anderen. Aber wer sich auf diesen Erfahrungsaustausch einlässt, kann enorm profitieren.

			Dieser Generationenwechsel ist für die meisten Unternehmen eine massive Herausforderung. Die geburtenstarken Babyboomer stellen vor allem in den westlichen Industrieländern noch heute einen Großteil der Belegschaft. Sie sitzen in Expert*innenfunktionen und auch in Managementpositionen und werden innerhalb weniger Jahre in Rente gehen. Wie stellt ein Unternehmen sicher, dass ihr Wissen rechtzeitig übertragen wird und ihre Erfahrungen nicht verloren gehen?

			Die besten Erfahrungen, die ich zu diesem Thema kenne, sind Unternehmen, die eine Art »Tauschbörse« aufgesetzt haben, ein »Suche-und-biete-Modell«, bei denen sie den Mitarbeiter*innen die Wahl und Ausgestaltung ihrer Zusammenarbeit überlassen. Die Klammer ist das gemeinsame Interesse, der Wille, etwas bewegen zu wollen oder voneinander zu lernen. Es können Interaktionen sein, die nur einmal stattfinden oder auch regelmäßig. Und irgendwann ist es selbstverständlich geworden, irgendwann spielt das Alter gar keine Rolle mehr, Funktion und Karriereebene der Teilnehmenden auch nicht. Es überwiegt das gemeinsame Ziel.

			In der sozialen Arbeit gibt es sogar ein eigenes Gebiet, das sich mit dem Thema der Generationen auseinandersetzt. Herausgekommen ist das Modell der Mehrgenerationenhäuser, die versuchen, das Konzept der Großfamilie in moderner Form wieder zu etablieren. Denn durch die veränderte Demografie leben immer weniger Menschen in der Nähe ihrer Verwandten und sind folglich komplett auf sich allein gestellt. Kinder, deren Großeltern so weit weg wohnen, dass sie sich nur wenige Male im Jahr sehen. Alleinerziehende Mütter und Väter, die dringend eine Back-up-Lösung brauchen, wenn mal wieder alle Stricke reißen und sie nicht wissen, wie sie ihre Kinder versorgen sollen. In Mehrgenerationenhäusern haben die Menschen eigene Wohnungen und leben dennoch in einer Gemeinschaft, in der sie sich spontan gegenseitig unterstützen und sich allein schon wegen der baulichen Voraussetzungen regelmäßig begegnen. 530 dieser Häuser gibt es inzwischen in Deutschland.35 

			Hier kommen also Menschen im verschiedensten Alter zusammen und profitieren voneinander. Sie sind gemeinsam aktiv, spielen, kochen oder erledigen Gartenarbeit und sind füreinander da. Es geht hier nicht nur darum, dass die eine sich besser mit Computern auskennt und der andere bei der Kinderbetreuung hilft, sondern es geht auch darum, Rücksicht aufeinander zu nehmen, Toleranz zu lernen und Verantwortung zu übernehmen. Und wenn es nichts zu helfen gibt oder die Zeit knapp ist, so kann man auch einfach nur zu einem kurzen Plausch vorbeikommen. Viele Ältere, die aufgrund ihrer Lebenssituation nur noch wenig soziale Interaktion haben, freuen sich, andere Menschen zu treffen. Und manch junger Mensch ist froh, wenn er auch außerhalb der Familie auf Personen stößt, denen er vertrauen kann und die für Gespräche zur Verfügung stehen. Denn es gibt ja immer wieder Phasen, in der sind Ratschläge von anderen Menschen allemal besser als die der eigenen Eltern.

			Aus Sicht des sozialen Zusammenhalts sind all dies wichtige Funktionen, um eine Gemeinschaft am Laufen zu halten und überhaupt: um ein Gemeinschaftsgefühl zu erzeugen. So wie die Menschen es – über die Generationen hinweg – in einem Stadtteil oder einer Gemeinde in früheren Zeiten weitaus eher getan haben als heute. 

			In Deutschland ist diese Entwicklung deutlich spürbar. In vielen Stadtvierteln gibt es immer weniger gesellschaftliche Durchmischung, und an Orten wie der Grundschule, die tatsächlich Kinder aus unterschiedlichen Milieus zusammenbringen könnte, versuchen die Eltern, die es sich leisten können, ihren Nachwuchs an Privatschulen unterzubringen.

			Die Sportvereine verlieren seit Jahren massenhaft Mitglieder, auch die Zahl der Kirchenaustritte lag 2019 auf einem Höchststand: Insgesamt traten mehr als eine halbe Million Katholik*innen und Protestant*innen aus den Glaubensgemeinschaften aus, so viele wie nie zuvor. All das sind Orte der Begegnung, die Menschen zusammenführen. Und es sind Orte, die wichtig sind, um die Lebensrealitäten der anderen verstehen zu lernen – sich auf Menschen einzulassen, denen man sonst selten begegnen würde. 

			Nicht umsonst sind es genau diese Orte, an denen das Wir-Gefühl während des Corona-Lockdowns aufflackerte, als beispielsweise viele Sportvereine Nachbarschaftshilfen organisierten. Junge Vereinsmitglieder gingen für die älteren einkaufen, die älteren wiederum setzten sich an die Nähmaschinen, um Mund-Nasen-Masken herzustellen. Fußballmannschaften spendeten ihre Meisterprämie für Menschen in Not. Ja klar, Sportvereine sind seit jeher Orte des Austauschs und der Gemeinschaft. Wer an Wettkämpfen teilnimmt, wird meist mit den Menschen zusammen sein, die in etwa der eigenen Altersgruppe angehören – und trotzdem treffen in der Vereinsarbeit die unterschiedlichsten Generationen aufeinander. Und wenn nach einem Wettkampf oder einem Training alle noch gemeinsam etwas trinken, mag sich ein*e Außenstehende*r schon wundern, was diese Gruppe verbindet. All die Menschen mit den unterschiedlichsten Hintergründen. Völlig egal, denn alle treten zusammen an, alle sind Teil desselben Teams und stellen sich in den Dienst der Mannschaft.

			Unsere Demokratie baut auf dem Leitgedanken des Pluralismus auf.36 Das Wort stammt aus dem Lateinischen, »plures« bedeutet übersetzt »mehrere«, was schon vieles erklärt: Akzeptanz für alle Menschen in einer Gesellschaft, unabhängig von ihrer politischen Meinung, ihrer Religion, ihrer ethnischen Abstammung oder ihrem Geschlecht. Daraus resultiert auch, dass es eine Vielzahl unterschiedlicher Gruppen oder Organisationen gibt, zu denen sich Menschen zugehörig fühlen. Auf politischer Ebene sind das die unterschiedlichen Parteien, denn ein absolutes Machtzentrum darf es in der Demokratie nicht geben. Damit das Zusammenspiel funktioniert, gibt es selbstverständlich Regeln und Gesetze, die eingehalten werden müssen.

			Dass die Politikwissenschaften es begrüßen, wenn sich in einem pluralistischen System gleichmächtige Organisationen gegenüberstehen, wie beispielsweise Arbeitgeber*innen und Arbeitnehmer*innen (Betriebsrät*innen oder Gewerkschaften), hat mich in meinem beruflichen Leben oft zum Schmunzeln gebracht: Denn da wäre es so manchem ab und zu lieber gewesen, die andere Seite hätte es nicht gegeben. Konflikte zwischen sich gegenüberstehenden Einheiten kennen wir alle aus der Parteipolitik und Organisationen. Aber auch in jedem Unternehmen stehen sich regelmäßig unterschiedliche Interessen gegenüber und bedürfen der immerwährenden Suche nach einer Balance zwischen dem Gleichen und dem Verschiedenen, nach dem Kompromiss. 

			Diese Vielfalt zu akzeptieren fällt nicht immer leicht, denn es wäre so viel einfacher, wenn die Welt eindeutig wäre. Diese Mehrdeutigkeit und die daraus resultierenden Widersprüche aushalten zu können erfordert Ambiguitätstoleranz. Und dafür muss man andere Meinungen akzeptieren können, die eigenen Emotionen hintanstellen und vor allem die Fakten für sich sprechen lassen. 

			Leichter ist es also, sich mit einer Gruppe von Gleichgesinnten zu umgeben. Denen muss man gewissermaßen gar nichts mehr erklären, da gibt es klare Meinungen, klare Verhältnisse – der Rest wird einfach ausgeblendet. Das ist kein neuer Trend, das gab es schon immer, aber was heute einfacher ist, ist die Möglichkeit, sich zu verbinden. Diese Gleichgesinnten im echten Leben zu finden ist bedeutend schwieriger, als sich mit ihnen in den sozialen Medien zu vernetzen. Dies muss in erster Linie gar nicht bedeuten, dass es sich gleich um radikale Gruppen handelt, sondern vielmehr um Menschen mit ähnlichen Interessen und ähnlichen Gedanken. Es ist die Bubble, die uns immerfort umgebende Blase.

			Auch ich selbst muss aufpassen, dass ich nicht immer nur in meiner eigenen Bubble unterwegs bin in den sozialen Medien. Dass ich nicht alles für bare Münze nehme, sondern merke, dass das eine selbst gebaute Realität ist. Deshalb habe ich auf Twitter beispielsweise einige Personen »abonniert«, die ich weder schätze noch deren Meinung teile, aber so bekomme ich regelmäßig die Perspektive und Glaubenssätze anderer zu sehen und zu hören. Und natürlich gibt es Tage, an denen ich die Kommentare auf diesen Seiten gar nicht mehr im Detail lese, denn sie sind voller Hass und negativer Bemerkungen. Es ist ein Realitätscheck, manchmal schmerzhaft, jedoch immer hilfreich. 

			Diese Filterblase gibt es nicht nur in den sozialen Medien, sondern auch im realen Leben. Wo wir wohnen, wo wir arbeiten, in welche Cafés oder Restaurants wir gehen, all das nimmt Einfluss auf das, was wir sehen und erleben, und trennt uns von der Lebensrealität anderer. Auf meinen Reisen bin ich an viele Orte dieser Welt gekommen, die ich sehr mag, und auf manche Dienstreisen habe ich mich auch gefreut. Aber wenn ich durch São Paulo oder Johannesburg fuhr und kilometerlang Häuser hinter hohen Mauern mit Stacheldraht sah, habe ich mich im Geiste immer gefragt, wie viel Spaß es wohl macht, dort zu leben. An Orten, an denen die Segregation der Gesellschaft so deutlich sichtbar und spürbar ist, auch wenn es dem eigenen Leben an nichts mangelt. 

			Als die erste Welle der Geflüchteten im Sommer 2015 in Deutschland ankam, gab es eine große Woge der Solidarität. Ich erinnere mich noch an die Bilder der Menschen am Hauptbahnhof in München, die die Ankommenden mit Lebensmitteln und Spielzeug, aber vor allem mit Offenheit willkommen hießen. Ich bekomme jetzt noch Gänsehaut, wenn ich daran denke. Viele Menschen boten ihre Hilfe an. Die Kanzlerin rief damals auch die Unternehmen auf, ihren Teil zu tun und bei der Integration in den Arbeitsmarkt zu helfen. Es waren in erster Linie diejenigen, die schon etwas länger im Land waren, die hier oben auf der Liste standen, aber Ankommen in einem neuen Land hat ja zahlreiche Facetten. In vielen Unternehmen gab es Mitarbeiter*innen, die bereit waren zu helfen – auch außerhalb des Berufslebens, die Erwachsene zu den Behörden begleiteten und die Kinder zum Sportverein mitnahmen. Obwohl es in der Gesellschaft nicht ausschließlich Zuspruch für die Integration gab, so habe ich bei Siemens nie eine böse Stimme gehört, selbst wenn es andere Meinungen gab. Laut ausgesprochen oder in einer E-Mail verfasst wurden sie nie. 

			Auf diese Offenheit waren wir alle unglaublich stolz. Viele der damaligen Ehrenamtlichen sind noch heute in der Flüchtlingsintegration tätig, Freundschaften sind entstanden. Freunde von uns haben damals zwei Jugendliche aufgenommen, die allein geflüchtet waren, eigentlich waren sie fast noch Kinder. Der eine hat die Realschule im Sommer 2020 erfolgreich abgeschlossen und eine Ausbildung begonnen.

			Diese Geschichten sind es, die mich bewegen, bei denen ich spüre, dass der Zusammenhalt in unserer Gesellschaft funktioniert, über die Generationen hinweg. Dass es Solidarität gibt. Und manchmal auch einfach nur gemeinsame Interessen, die man entdeckt, wenn man sich aufmacht, Neues auszuprobieren.

			Ein ehemaliger Kollege von mir hat sich vor vielen Jahren extra einen Job in Süddeutschland gesucht, weil er die Berge liebt, im Sommer wie auch im Winter ist er dort unterwegs. Verliebt hat er sich dann zwar in eine waschechte Bayerin – blöd nur, dass die nur Skifahren mag und ansonsten auf die Berge gut verzichten kann. Sie sei in ihrer Kindheit auf so viele Gipfel raufgezwungen worden, sagt sie immer, das reiche für zehn Leben. Also saß mein Kollege im bayerischen Voralpenland, war verliebt, aber auf die Berggipfel kam er trotzdem nicht hoch. Bis sie ihm sagte, es gäbe da diese Wandergruppe, mit der könne er doch gehen. Am Anfang zögerte er, dann packte es ihn doch. Und da war sie – die Gruppe Gleichgesinnter. Es gab Großeltern mit ihren Enkeln, Singles und Verwitwete, eben genau solche Menschen wie der Kollege, die wanderunwillige Partner*innen haben. Und auch wenn der*die eine die Wanderstrecke im Kopf hat, der*die Nächste die Karte herauszieht und der*die Dritte die App runterlädt, der Gipfel verbindet sie. Ich warte ehrlich gesagt darauf, dass er bald für den Gemeinderat kandidiert. Ach ja, und die Frau, die hat er auch noch. 

			Wenn wir wieder mehr realisieren, dass uns unglaublich viel verbindet, dass wir nicht auf eine Gruppe reduziert werden, mit der wir vielleicht gar nicht so viel gemein haben, dass wir für unsere Überzeugungen einstehen, den Blick weiten, den Austausch suchen, dann ist nicht nur uns selbst, sondern der Gesellschaft insgesamt geholfen.

			Denn auch innerhalb der Unternehmen gibt es viele Communitys oder Gruppen, in denen Mitarbeiter*innen tätig sind, die sich für die gleiche Sache interessieren oder einsetzen – egal, wie alt sie sind. Netzwerke aller Art funktionieren bestens, und Beschäftigte aus allen Bereichen und Altersgruppen arbeiten zusammen. Mal aus reinem Interesse und an der Freude zu lernen, mal, weil sie etwas im Unternehmen verändern wollen. Und ich kann Ihnen sagen, dass das Interesse zu lernen bei den Älteren nicht weniger ausgeprägt ist als bei den Jüngeren. Auch Firmenläufe für den guten Zweck sind beliebt, und viele nehmen teil, egal, ob sie nun trainierte Läufer*innen sind, die Strecke nur »walken« oder mit dem Handbike rollen – dabei sein ist alles. Das Gemeinschaftsgefühl ist das, was zählt. 

			Viele Jüngere in der Gesellschaft haben das Gefühl, dass sie nicht ernst genommen werden, dass ihre Sorgen und Ideen, ihre Einwände und Vorschläge belächelt und dann ignoriert werden. Sie haben gelernt, auf sich aufmerksam zu machen. Und sie haben gelernt, dass es sehr wohl Menschen anderer Altersgruppen gibt, die sie dabei unterstützen. Sie halten zahlreiche soziale Bewegungen derzeit am Laufen, und die vielen Rentner*innen, die sich auch nach ihrem aktiven Berufsleben für das Gemeinwohl engagieren, machen mit. Manche haben aus dem Leben gelernt und möchten jetzt zurückgeben oder auch endlich das tun, wofür zuvor keine Zeit war. Denn Kräfte zu bündeln und gemeinsam für eine Sache einzustehen macht ungleich stärker und damit ungleich erfolgreicher. 

			Es sind nicht nur die Privilegierten, die ihre Anliegen vertreten, sondern Menschen aus allen unterschiedlichen Milieus. Alle können ihren Teil beitragen. Nicht alle sind gut darin, auf der Bühne zu stehen und Reden zu halten, aber alle sind gut darin, auf einer Demonstration mitzulaufen. Sie machen die Masse aus, und diese Massen sind wichtig, vielleicht viel wichtiger, als wir derzeit denken. Als Fridays for Future mit den Demonstrationen begann, beschwerten sich viele, dass da ja nur Kinder und Jugendliche mitliefen, die es einfach gut fänden, freitags nicht zur Schule zu gehen. Ich sage: Ja, dann lassen wir sie doch. Wer sagt denn, dass sie nicht doch bei der dritten oder vierten Demo bemerken, dass sie der Kernaussage zustimmen – dass da etwas in ihnen ist, das sich bewegt. Und viele mögen darunter sein, die gerade mitten im Studium stecken, in der von den Eltern gekauften Wohnung im Prenzlauer Berg leben, keine Miete zahlen und als Minijobber keine Abgaben zahlen. Aber selbst wenn dem so wäre? Was wäre falsch daran, sich trotzdem zu engagieren? 

			Engagement beginnt, wenn wir spüren, dass es viele gibt, die etwas verändern wollen. Es beginnt mit einem gemeinsamen Willen, mit dem Verstehen, dass wir miteinander mehr erreichen als gegeneinander. Es liegt an der Begeisterungsfähigkeit, an der Motivation und an der Toleranz, zu der wir fähig sind. Denn auch wenn manches über die Jahre kontinuierlich gesunken ist: Verschwunden ist es nicht ganz. Ganz im Gegenteil. Es flackert derzeit an erfreulich vielen Orten dieses Landes wieder auf. Und wissen Sie was? Das macht mir Mut.
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Diversity: 
Weil wir einfach vielfältig sind

			Als das erste Mal das Thema Diversität in der Wirtschaft diskutiert wurde, der Anstoß kam wie so oft aus den USA, hieß es plötzlich: »Janina, könntest du mal ein Konzept schreiben, wie wir das in der Firma angehen wollen?« Der Aufforderung kam ich gerne nach. Und bei der Recherche stieß ich auf vieles, was ich schon kannte, aber auch auf einiges, das ich noch nie gehört hatte. Manche Aspekte betrafen mich, viele nicht. Und dennoch wurde mir wieder mal bewusst, wie sehr die Welt, in der wir leben, doch von den Regeln einer kleinen Gruppe von Menschen geprägt ist, und dass es für viele andere heißt, sich dem anzupassen, wenn sie weiterkommen wollen. 

			Mein Konzept wurde vorgestellt, der CEO nickte es ab, mit einer kleinen Einschränkung. Wir sollten erst einmal mit dem Fokus auf Gender-Diversity, sprich mit den Frauen, anfangen. Die anderen Aspekte könnten ja später kommen. Ich begleitete den Beginn des Projekts noch, zog allerdings weiter in einen anderen Job, es ging nach Italien. Aber das Thema hat mich nie wieder losgelassen. Es ist zu wichtig, damals wie heute, und wir sind noch lange nicht am Ziel. 

			Was »Diversity« konkret meint? Im Grunde genommen die ganze Vielfalt. Die Vielfalt der Geschlechter und der Erfahrungen. Es geht um kulturelle, religiöse, ethnische, sexuelle Identität, um Menschen mit und ohne Behinderung und die Erfahrungen all dieser Arbeitskräfte, auch der älteren, die in ihrer Gesamtheit Fortschritt garantieren. 

			Viele Jahre später, als ich nach ein paar Jahren bei Osram wieder zu Siemens zurückkehrte, wurde ich auch Chief Diversity Officer des Unternehmens. Und wie man es so macht, wenn man neu in einem Job ist, fragte ich auch das Diversity-Team, woran es gerade arbeitete, was schon lief, was nicht, was geplant sei. Frauen, Internationalität, Menschen mit Behinderung – alles im Fokus, zu allem gab es bereits Pläne. Was mit LGBTI (lesbisch, gay, bi-, trans- und intersexuell) und Ethnien sei, fragte ich. Rumdrucksen im Team. Ja, also LGBTI … hm … schwierig. Wieso schwierig, wollte ich wissen. Es stellte sich heraus, dass es wohl Ansätze gegeben, das Thema aber nie Unterstützung gefunden hatte. Mir war schon klar, woran das gelegen haben dürfte, aber manchmal hilft es ja enorm, sich dumm zu stellen und so zu tun, als kapiere man nichts. »Na dann wird’s Zeit«, sagte ich. 

			Der Christopher Street Day (CSD) nahte, und wir planten, zum ersten Mal mit einem Truck dabei zu sein. Ich fand jemanden, der die Pride-Community im Unternehmen startete, die Gruppe wuchs schnell, die Planung lief. Ich gab das benötigte Budget frei, nahm damit schon mal die ersten Hürden und sicherte mir die Zustimmung der Betriebsrät*innen. Da gab es genügend Gleichdenkende, die ebenso fanden: Es sei an der Zeit, dass die Firma klar Stellung beziehe. Als wir dann ankündigten, dass ein Truck auf dem CSD geplant sei, kamen die Anrufe und E-Mails. Auf die hatte ich schon gewartet, denn wir steckten, mal wieder, mitten in Restrukturierungen. »Ja, also Frau Kugel, Sie können das nicht machen mit diesem Truck in Berlin«, hieß es. Vieles wurde an Gründen vorgeschoben: Wir sollten lieber Arbeitsplätze erhalten, als auf dem CSD dabei zu sein. Gott habe gleichgeschlechtliche Beziehungen nicht vorgesehen, und als Christ*in fühlten sich jetzt einige bedrängt. Sexuelle Orientierung habe am Arbeitsplatz nichts verloren und sei Privatsache. Und überhaupt, LGBTI sei linkes Wunschdenken … Und das ist nur ein kleiner Ausschnitt von Kommentaren, die wir erhielten. Aber wir hatten das schon erwartet und konnten den Wind aus den Segeln nehmen. Wir duckten uns nicht weg, sondern antworteten und bezogen Stellung – ein Mitarbeiter aus dem Team war tagelang nur damit beschäftigt. Unglaublich!

			Mir gegenüber direkt homophobe Gedanken zu äußern traute sich zwar niemand, aber natürlich wusste ich, dass es sie zuhauf gab. Die Gegenargumente wurden anders verpackt, ich hörte zu, bedankte mich mal mehr, mal weniger höflich für das Gespräch – und machte es trotzdem. Das war mein Ressort, meine Verantwortung.

			Die Anmeldungen für den Siemens-Truck übertrafen unsere Vorstellungen. Längst nicht alle, die dabei sein wollten, fanden Platz. Auch ich konnte nicht anwesend sein, aber die Fotos von glücklichen Mitarbeiter*innen erreichten und berührten mich. Das Team hatte Großartiges geleistet. Viele Menschen schrieben mir in diesen Tagen, es waren vor allem Stimmen des Dankes. Dafür, dass sie endlich Unterstützung »von oben« bekamen, um sein zu können, wer sie wirklich sind. Kinder, die mit ihren gleichgeschlechtlichen Eltern dabei waren und stolz Fotos schickten, Eltern von Mitarbeiter*innen, die mir schrieben, wie froh sie seien, dass ihre Kinder bei Siemens arbeiteten – einem Unternehmen, das Wert auf Diversität lege. Diese Zuschriften haben mir mehr bedeutet als die wütenden und anklagenden Stimmen. Es dauerte Jahre, bis mein Terminkalender meine Teilnahme am Christopher Street Day zuließ. Aber dann, als ich endlich oben auf dem Truck stand, war es eine einzigartige Erfahrung – ich glaube übrigens auch für die Sicherheitsleute, die mich begleiteten und für die ich das erste Vorstandsmitglied war, mit dem sie zum CSD mussten (oder durften). 

			Oft wurde ich damals gefragt: »Warum? Warum warst du bei dieser Entscheidung so bestimmt? Warum haben dich all die Gegner nicht verunsichert?« Meine Antwort war klar: Der Kerngedanke, sich für mehr Diversität einzusetzen, ist politisch, immer aktuell und immer relevant – und das für jede und jeden von uns. Denn unsere Gesellschaft ist vielfältig, aber sie ist nicht für alle gleichermaßen gerecht. Wer das verändern möchte, muss sich für mehr Toleranz, Akzeptanz und Gerechtigkeit einsetzen, also für Inklusion – auch wenn es Gegenwind gibt, und der kann mitunter schmerzhaft sein. Doch Inklusion ist eine aktive Entscheidung. Während Diversität die Unterschiede aller Menschen misst, bedeutet Inklusion, dass alle Menschen dazugehören. Egal wer sie sind, wie sie aussehen, an wen sie glauben oder wen sie lieben. 

			Es ging und geht mir darum, dass alle Menschen sein dürfen, wer und wie sie sind, auch und gerade bei der Arbeit. Die Unternehmenskultur so zu gestalten, dass dies möglich wird, ist eine Aufgabe und, wie ich finde, auch die Pflicht jeder Organisation. 

			Es ist eine Entscheidung, von der wir alle profitieren – als Privatperson, als Bürger*innen, als Partner*innen, als Arbeitnehmer*innen, als Kolleg*innen und als Führungskraft. Wer Marginalisierung schon selbst einmal erfahren hat, wird mich verstehen. Wenn wir das verändern wollen, dürfen wir nicht lockerlassen und nicht aufhören zu streiten. Denn Veränderungen kommen nicht von allein, und Strukturen werden nur selten von denen verändert, die sie geschaffen oder geprägt haben. Das war weder in der Vergangenheit so, noch wird es in Zukunft so sein.

			Jeder einzelne Mensch ist anders, hat andere Erfahrungen, andere Perspektiven. Wir alle können uns einbringen, mit dem, was wir wissen, und dem, was wir sind. Und das Wunderbare daran ist, dass Organisationen, die das verstanden haben, die Diversität und Inklusion leben, besser sind. Das belegen wissenschaftliche Studien seit Jahren. Es gibt zwar noch immer sehr viele, die es nicht glauben wollen. Das ändert aber nichts an den Fakten.

			Wo anfangen bei diesem weitläufigen Thema? Beginnen wir doch mal mit der »konservativsten« und ältesten Vorstellung der Welt zu Diversität: der Tatsache, dass es Frauen gibt und Männer. Die Vorstellungen der Antike sind längst überholt. Es gibt heute Männer, Frauen, Transgender, transsexuelle, intersexuelle und queere Menschen. Und dennoch ist es erschreckend, wie unterschiedlich die Rechte und Möglichkeiten der einzelnen Geschlechter noch immer sind. 

			Zu diesem Thema zitiere ich gerne Melinda Gates aus ihrem Buch The Moment of Lift, auf Deutsch unter dem Titel Wir sind viele, wir sind eins erschienen. Und ich muss zugeben, dass ich immer wieder hängen bleibe an dieser Passage, in der es darum geht, was Millionen von Frauen in der Welt gern selbst entscheiden würden, aber nicht können: ob sie Mutter werden möchten oder nicht. Weil sie keinen Zugang zu Verhütungsmitteln haben, das ist das Privileg einer Minderheit. Genauso wie das Recht, selbst zu entscheiden, ob, wann und wen man heiratet. Und dann folgt eine beeindruckende Aufzählung all der Dinge, die Milliarden von Frauen auf der Welt nicht dürfen. »Das Recht auf den Besuch einer Schule. Auf ein eigenes Einkommen. Auf Arbeit außerhalb des Hauses. Das Recht, überhaupt aus dem Haus zu gehen. Ihr Geld auszugeben. Über ihr Budget nach eigenem Gutdünken zu verfügen. Ein Geschäft zu gründen. Ein Darlehen zu nehmen. Eigentum zu besitzen. Sich scheiden zu lassen. Zum Arzt zu gehen. Für ein öffentliches Amt zu kandidieren. Rad zu fahren. Auto zu fahren. An die Uni zu gehen. Informatik zu studieren. Investoren zu finden. All diese Rechte werden Frauen in manchen Teilen der Welt vorenthalten, manchmal sogar per Gesetz.«37 Das müssen wir uns alles einmal klarmachen. Das ist unsere Welt. Es gibt kein Land, das mir bekannt wäre, in dem Frauen alle Privilegien haben und strukturell bevorteilt sind und die Männer sich ranrobben müssten. Aber andersrum nehmen wir das schon seit Jahrhunderten in Kauf.

			»Jetzt hört mal auf zu jammern, ihr habt’s doch schon so gut.« Das sind Sätze, die sofort fallen, wenn ich oder andere darüber sprechen. Aber nein, mir geht es nicht ums Jammern. Ich befinde mich in einer Situation, in der ich mich wahrlich nicht beklagen muss, aber deshalb kann ich mich trotzdem dafür einsetzen, damit sich diese immer noch existierenden Benachteiligungen ändern. Und ich jammere ja auch nicht: Ich beschreibe die Fakten und sage, dass es nicht okay ist, dass die strukturellen Unterschiede so sind, und vor allem: dass es nicht so bleiben kann. Wir brauchen eine Vorstellung davon, wie wir Benachteiligungen beseitigen wollen, einen klaren Plan mit klar definierten Zielen. Stehen bleiben und verharren können nur die, denen nichts fehlt. Frauen gehören nicht dazu – und viele andere in unserer Gesellschaft ebenso wenig. 

			Deshalb ein kurzer Blick auf Deutschland in den vergangenen 130 Jahren: Erst 1893 wurde das erste deutsche Mädchengymnasium eröffnet. Wie man nachlesen kann, war Unterricht in den ersten Wochen kaum möglich, denn von überall kamen Besucher, um das »ungeheure Geschehen« zu beobachten. Es gab Zweifel, ob Mädchen so belastbar seien wie Jungen und sich ernsthaft mit Lerninhalten auseinandersetzen könnten. Doch auch Männer gaben bald Entwarnung: Keines der Mädchen habe trotz intensiver Studien der Literatur »an echter Weiblichkeit auch nur im mindesten Einbuße erlitten«,38 und im Schulstoff kamen sie ebenfalls mit. 

			Heute machen Mädchen die besseren Schulabschlüsse, junge Frauen schließen häufiger erfolgreich ein Studium ab. Und immer seltener bleibt Mädchen in Deutschland wegen ihres Geschlechts ein höherer Schulabschluss verwehrt. Aber es war ein langer Weg. Auch wählen dürfen Frauen noch nicht allzu lange: Am 30. November 1918 trat in Deutschland das Reichswahlgesetz mit dem allgemeinen aktiven und passiven Wahlrecht für Frauen in Kraft, und am 19. Januar 1919 konnten Frauen erstmals reichsweit wählen.39 

			Heute erscheint es so selbstverständlich, aber viele Vorurteile von Männern und Frauen mussten dafür überwunden werden. So wurden Frauen etwa geringere Intelligenz und durch ihre Gebärfähigkeit eine »natürliche« Bestimmung für den häuslichen Bereich zugeschrieben. 

			Viele Schritte mussten passieren, viele weitere Rechte und Ansprüche gesetzlich verankert werden, um die Rechte von Frauen und Männern anzugleichen.40 Noch bis 1976 gab es in Deutschland die sogenannte Hausfrauenehe – eine Umschreibung für ein Gesetz, das es den Frauen verbot, ohne Einverständnis ihres Mannes arbeiten zu gehen. Er konnte sogar ohne ihr Wissen ihren Arbeitsvertrag kündigen. Für diejenigen, die zu Hause bleiben wollten, war das vermutlich okay. Aber für die anderen? 

			1976. Da war ich sechs Jahre alt. Welch Glück, dass meine Eltern da immer andere Vorstellungen hatten. Als »Alt-68er« lebten sie eine gleichberechtigte Beziehung. Meine Mutter erzählte mir sogar, dass sie damals beide gar nicht wussten, dass es dieses Gesetz gab, und erst bei dessen Abschaffung davon erfahren haben. 

			Ich habe das also persönlich nie erlebt, ich wurde erzogen im Glauben, dass ich alles machen kann, was ich will. Dass ich mich dafür nur ins Zeug legen muss. Welchen Unterschied das in meinem Leben machte, welche Kämpfe ich nie innerhalb meiner Familie führen musste, wurde mir erst viel später klar, als ich über das Leben meiner Großmutter nachdachte. Sie – da war ich um die 18 – sagte immer zu mir: »Heirate nicht den Erstbesten. Sorge dafür, dass du immer dein eigenes Geld verdienst und unabhängig bist.« Und ich hab mir gedacht: Was redet die Oma denn da? Ihr war das ganz ernst, für mich war es ein verfrühtes Gespräch. Wenn sie heute noch lebte, würde sie wissen, dass ich ihre Ratschläge trotzdem beherzigt habe. Viel später wurde mir klar, was sie mir wirklich sagen wollte: dass ich die Wahl habe. Die Wahl, selbst zu entscheiden, was ich tun möchte und was nicht. Eine Wahl, die sie nie hatte. Sie hatte jung geheiratet, wie so viele damals, in der katholischen Provinz. Sie war wirtschaftlich abhängig von meinem Großvater, sie war sozial abhängig von den Leuten im Dorf, der Kirche und der Familie, hinzu kamen die moralischen Vorstellungen des Umfelds. Ich weiß nicht, was sie entschieden hätte, hätte sie tun und lassen können, was sie wollte. War es das Leben, das sie immer leben wollte? Ich konnte sie nicht mehr fragen.

			Und auch heute denke ich immer wieder an sie. Wie oft habe ich den vergangenen Jahrzehnten, im und nach dem Studium, mit meinen Freundinnen diskutiert, ob Unabhängigkeit wichtig ist, hitzige nächtliche Streitgespräche in der WG-Küche: »Willst du dir ernsthaft einen blöden Spruch anhören, wenn du dir ein unnötiges Paar Schuhe kaufen willst, oder dir vorschreiben lassen, wie viele Drinks du abends in der Bar trinken darfst? Oder überhaupt deinem Mann Rechenschaft ablegen müssen, wofür du Geld ausgegeben hast?« Das waren Fragen, die wir denen um die Ohren knallten, die zu Hause bleiben wollten. Und die Retourkutsche kam postwendend: »Denkst du denn eigentlich, Schuhe sind wichtiger als Zeit mit der Familie?« 

			Besonders leidenschaftlich wurden unsere Gespräche dann wieder, als wir in den Dreißigern waren und die ersten Kinder kamen. Ich arbeitete Vollzeit und war immer müde und auch gestresst. Und manch eine meiner Freundinnen sagte: »Arbeite halt nicht so viel, ihr kommt doch auch so finanziell über die Runden.« Und ich ihnen daraufhin sagte: »Mädels, wenn ich jetzt aufhöre, dann sind alle Züge abgefahren. Die Leitungsfunktion ist weg, die Rückkehr wird nur schwer gelingen, und alle meine Karrierewünsche sind futsch.« 

			Wir haben das Glück, allesamt gut ausgebildete Frauen zu sein. Und dennoch haben wir unterschiedliche Lebenswege gewählt – auch völlig okay. Ich selbst hatte damals kein klares Karriereziel vor Augen, an Vorständin dachte ich noch nicht. Und auch die Zahlen, die ich heute kenne, waren mir nicht bewusst. Aber was ich sehr wohl wusste: Wer Teilzeit arbeitet, wird auch nur Teilzeit bezahlt, bekommt seltener eine Gehaltserhöhung und wird definitiv weniger oft berücksichtigt, wenn es um Aufstiegsmöglichkeiten geht. Das gilt für Männer ebenso wie für Frauen. Ich wusste, wer weniger arbeitet, bekommt weniger Rente – und manchmal nicht einmal genug zum Leben. Die OECD hat errechnet, dass Frauen in Deutschland am Ende ihres Arbeitslebens im Schnitt 46 Prozent weniger Rente bleibt als den Männern. Kinder und die dadurch entstehenden Erwerbstätigkeitslücken gelten als entscheidender Faktor für diesen »Gender Lifetime Earnings Gap«. 

			Und es gibt noch eine andere, wirklich beeindruckende Zahl: sieben Jahre. Das »kostet« die überproportional geleistete Care-Arbeit die Frauen im Schnitt.41 Oder anders formuliert: Mehr als sieben Jahre arbeiten Frauen in ihrem Leben für die Familie und bekommen dafür keinen einzigen Cent. Sie kochen, putzen, kaufen ein, passen auf die Kinder auf oder fahren sie zum Sport, waschen Wäsche, bügeln, halten den Haushalt am Laufen – sieben Jahre. Also die Zeit, die es braucht, um eine Ausbildung zu machen und ins Berufsleben einzutreten – oder sogar (locker) einen Master-Abschluss zu absolvieren. Und das alles ist aus volkswirtschaftlicher Sicht ein totaler Irrsinn: all die super auf Staatskosten ausgebildeten, im Grunde ja arbeitswilligen Frauen einfach zu Hause sitzen zu lassen. Care-Arbeit wird es immer geben und geben müssen, aber wenn sie anders verteilt wäre, sprich die Männer die Hälfte dieser Arbeit übernehmen würden, dann hätten Frauen mehr Zeit für die bezahlte Erwerbstätigkeit mit all den positiven Auswirkungen auf Einkommen, Rente, berufliche Weiterentwicklung und Zufriedenheit.

			Ich arbeitete also weiter. Nicht alle verstanden das. Meine Familie aber schon, von ihr kam Unterstützung, Zuspruch und Hilfe, so gut alle konnten. Als dann im Freundeskreis die ersten Ehen in eine Krise kamen, egal von welcher Seite aus, wurde plötzlich klar, dass unsere Lebensentscheidungen eine große Rolle spielten. Die Frage, ob noch genügend Liebe für die Beziehung vorhanden sei, wurde überschattet von einer ganz simplen Rechnung: Können oder wollen wir uns eine Trennung überhaupt leisten? »Wenn wir finanziell schlechter dastehen als vorher, dann tun wir’s besser nicht.« Das habe ich mehr als einmal gehört. Vor allem von denen, die irgendwann mal beschlossen hatten, dass ein Elternteil, meist eine meiner Freundinnen, entweder gar nicht oder in Teilzeit oder, sagen wir, »kindgerecht« arbeitet.

			Einer der Gründe hierfür ist das Ehegattensplitting. Seit 1958 gestaltet dieses Steuermodell unsere gesellschaftliche Realität und ist auch ein Grund für das Fehlen der Frauen in den Führungsetagen. Das Ehegattensplitting ist ein deutscher Sonderweg der Steuerpolitik. Es nützt besonders der Mittel- und Oberschicht und dort vor allem solchen Paaren, bei denen eine Person (meist der Mann) besonders viel verdient und die andere (meist die Frau) entsprechend wenig, weil sie Teilzeit arbeitet oder ganz zu Hause bleibt – und das übrigens unabhängig davon, ob es in dieser Ehe Kinder gibt oder nicht. Familienförderung stand auch im Jahr 1958 nicht gerade im Vordergrund.

			Damit hält das Ehegattensplitting Rollenbilder aufrecht, die eigentlich seit Jahrzehnten gesellschaftlich überholt sind. Und entspricht nicht mehr der heutigen Realität, in der viele ohne Trauschein zusammenleben, eine Patchwork-Familie sind oder alleinerziehend. Den höchsten Splittingvorteil gibt es, wenn in einer Ehe jemand einen Spitzenverdienst von 550.000 Euro und mehr pro Jahr nach Hause bringt und jemand gar nicht arbeitet: Dann sparen die beiden 18.300 Euro Steuern. Ist das gerecht? 

			Rund zwölf Millionen Deutsche profitieren vom Ehegattensplitting. Der Mann ist der Hauptverdiener, die Frau puzzelt sich durch mit Teilzeitjob, den Kindern und dem Rest drumherum. Erledigt all das, was zu erledigen ist. Allerdings: Gut finden das meist beide nicht. Es gibt inzwischen auch viele Männer und Familienväter, die aktiv gegen dieses antiquierte Rollenbild angehen. 60 Prozent der Eltern mit Kindern unter drei Jahren fänden es ideal, wenn sich beide gleichermaßen in Beruf und Familie einbringen könnten, stellte der Väterreport des Bundesfamilienministeriums 2018 fest.42

			Aber die Anreize werden falsch gesetzt, denn das Splitting wirkt kontraproduktiv. Es hält zumeist die Frauen von einer Erwerbstätigkeit ab, die ein adäquates eigenes Einkommen ermöglichen könnte. Denn je mehr sie verdienen, desto geringer ist der steuerliche Vorteil. Und wenn beide in etwa gleich viel verdienen, fällt dieser Vorteil ganz weg. 

			Natürlich gibt es immer wieder konservative Kritiker*innen, die sagen, das müsse familienintern geregelt werden und man habe doch die Wahl, aber ein Blick auf die Lebensrealitäten sollte reichen, um sie eines Besseren zu belehren. Wenn sich nämlich das erste Kind ankündigt und ein Paar sich überlegt, welcher Elternteil zu Hause bleibt, fällt die Wahl meist auf die Person, die weniger verdient, damit das Familieneinkommen nicht allzu sehr sinkt. In heterosexuellen Partnerschaften ist das oft die Frau. Sie ist häufig ein paar Jahre jünger, dementsprechend weniger lang im Arbeitsleben und verdient – selbst bei gleichem Beruf – weniger als der Mann. Es geht hierbei nicht nur um die ersten Wochen nach dem Mutterschutz, in denen natürlich auch die Frage eine Rolle spielt, wer von beiden stillen kann, sondern auch um die Zeit danach, die ersten Lebensjahre eines Kindes. Es ist eine Entscheidung mit Folgen. Sie manifestiert die erste Arbeits- und Rollenverteilung in der Familie.

			In Schweden übrigens wurde schon 1971 die Individualbesteuerung eingeführt – als Maßnahme für mehr Gender-Gerechtigkeit.43 Man war der Meinung, dass Emanzipation nur möglich sei, wenn Frauen arbeiten und über ihr eigenes Einkommen verfügen und dadurch ihre Abhängigkeit durch die gemeinschaftliche Besteuerung ausgedient habe. Die positiven Auswirkungen sehen wir heute deutlich – nicht nur bei der Erwerbstätigkeitsquote, sondern auch im gesellschaftlichen Rollenverständnis. 

			Wer glaubt, dass Paare diese erste, so wichtige Entscheidung mit dem Taschenrechner durchkalkulieren und überlegen, was welches Modell kurz- und langfristig bedeutet, irrt. Betrachtet wird meist nur der Moment: Was der kurzfristige Verzicht eines Gehalts versus Ehegattensplittingvorteil bedeutet, wie hoch das Elterngeld ist, welchen Kostenvorteil die beitragsfreie Krankenversicherung bringt. Aber diese Kalkulation ist nur eine Milchmädchenrechnung. Denn es müssten auch die langfristigen Folgen bewertet werden: dass die Unterbrechung der Berufstätigkeit nicht nur den Verzicht des aktuellen Gehalts bedeutet, sondern auch, dass weniger für die Altersvorsorge geleistet wird, sei es durch Einzahlungen in die gesetzliche Rentenkasse oder Zahlungen in freiwillige Altersvorsorgepläne. Es bedeutet, dass zukünftige Gehaltssteigerungen im besten Fall später kommen oder ganz ausbleiben, dass in Abwesenheit selten jemand befördert noch bei Personalentwicklungsmaßnahmen berücksichtigt wird, sprich: dass das berufliche Fortkommen des Elternteils, der zu Hause bleibt, massiv eingeschränkt wird. Denn wer nicht sichtbar ist, gerät oft in Vergessenheit – mit all den finanziellen Folgen. Und neben den Finanzen geht es auch um die Zufriedenheit in der Partnerschaft. Die ist meist dann am höchsten, wenn von Anfang an Gleichberechtigung herrscht.

			Aber sind das die Gespräche, die junge Paare wirklich führen, wenn sich ein Kind ankündigt? In all ihrer Gänze? Sind wir doch mal ehrlich: meistens nicht.

			Finden sie allerdings tatsächlich statt, kommen trotzdem noch die äußeren Faktoren unserer Lebensrealität ins Spiel: die institutionellen Rahmenbedingungen. Insbesondere in Westdeutschland sind sie nicht dafür ausgelegt, dass beide Elternteile nach der Geburt wieder voll arbeiten, steuerliche Aspekte hin oder her, vielerorts geht das einfach gar nicht: Die Sozial- und Kinderbetreuungsstrukturen lassen es nicht zu, vor allem in ländlichen Gebieten ist das ein häufiges Problem. Kitas für die unter Dreijährigen? Fehlanzeige. Ganztagsschulen? Ist doch nur was für Rabeneltern in der Stadt. In Ostdeutschland ist die Situation übrigens besser als im Westen: Die Jahre der DDR haben ein anderes gesellschaftliches Rollenbild geprägt und auch andere Strukturen geschaffen.

			Ich habe oft gehört, dass junge Eltern sagen: Wir würden ja gerne beide vollzeit arbeiten, aber wir pendeln jeden Morgen. 30 Kilometer rein in die Stadt, abends 30 zurück. Das zusammen mit einem Kleinkind, um es dort in die Kita zu bringen, ist nicht realistisch, das wissen alle, die kleine Kinder haben. Und selbst wer das Glück hat, auch auf dem Land bis 16 oder 17 Uhr einen Betreuungsplatz gefunden zu haben, muss trotzdem früh vom Job los, um es rechtzeitig zur Kita zu schaffen. Wenn die Kinder in die Schule kommen, wird das Problem nicht kleiner. Und bei mehreren Kindern, die dann auch noch auf verschiedene Schulen gehen – ein Albtraum. 

			Laut Statistischem Bundesamt arbeiten 6 Prozent der Väter mit Kindern im Vorschulalter Teilzeit, bei den Müttern sind es gut 70 Prozent. Ja, es sind meist die Frauen, die diese Belastung schultern. Was alles gar nicht so sein müsste, würde der Gesetzgeber nicht an diesen alten Vorstellungen des Familienmodells kleben, sondern die Erwerbstätigkeit fördern und gleichzeitig junge Familien stärken – ja, das ist möglich. 

			Dass es geht, sehen wir auch wieder am Beispiel Schweden.44 Das volle Elterngeld gibt es hier nur, wenn sich Vater und Mutter die Zeit beim Kind gerecht teilen. Mit dem Ergebnis: Neun von zehn Vätern in Schweden nehmen Elternzeit, es ist einfach völlig normal. Auch die finnische Premierministerin Sanna Marin plant, auf dieses Modell umzusteigen, und Island hat es seit 2012. Und: In Schweden muss die Elternzeit nacheinander genommen werden, abgesehen von dreißig Tagen, welche die Eltern auch zusammen zu Hause bleiben können. So haben beide Alltag mit ihren Kindern allein. Denn erst wenn auch die Väter mehrere Monate am Stück den Alltag mit einem Säugling erleben, können sie in diese herausfordernde Rolle hineinwachsen. Geht den Frauen ja nicht anders. 

			Am Ende verändert es nicht nur den Familienalltag, sondern auch die gesellschaftlichen Normen. Wer es nicht glaubt, sollte mal einen Nachmittag auf einer Parkbank in Stockholm verbringen und das Treiben dort beobachten. Das Bild ist ein anderes – es dauert eine Weile, bis man kapiert, was los ist: Es sind ebenso viele Väter mit ihren Kindern unterwegs wie Mütter. Und ich selbst konnte schon Ende der Neunzigerjahre auf einem Projekt bei einem schwedischen Kunden erleben, was es bedeutet, wenn die halbe Belegschaft um 17 Uhr weg ist. Inklusive Management, Männer wie Frauen. Wieso? Familienkernzeit! 

			Wenn beide für beides zuständig sind, verändert das auch die Verteilung der Sorgearbeit. Für mich war Schweden, damals mit Ende zwanzig, ein tolles Vorbild, wie die Rollenverteilung in Familie und Beruf aussehen kann. Und wichtig für das, was ich seither als normal und machbar erachte. 

			Rollenbilder und Rollenklischees prägen. Was wir nicht sehen, können wir uns nur schwer vorstellen und noch viel schwieriger selbst mal werden. Deshalb sind Vorbilder so wichtig. Unterschiedliche Menschen in unterschiedlichsten Rollen und Jobs. Wenn sie fehlen, hat das Auswirkungen. In Deutschland gibt es so wenige Frauen in Führungspositionen wie in sonst keiner anderen vergleichbaren Industrienation. Die AllBright Stiftung berichtet jedes Jahr über den Status quo.45 Anfang September 2020 waren nur 10,1 Prozent der Vorstandsmitglieder in DAX-Unternehmen Frauen. Im Vergleich dazu liegt der Frauenanteil in den Leitungsgremien der dreißig größten Unternehmen der USA bei 28,6 Prozent – Tendenz steigend. Ein Vorstand in Deutschland ist meist ein deutscher Mann, weiß und heterosexuell.

			Noch Ende 2020 wurde kein einziges Großunternehmen in Deutschland von einer Frau geführt oder erreichte einen Frauenanteil im Vorstand von 30 Prozent, während hingegen in den USA fast die Hälfte aller großen Unternehmen mindestens 30 Prozent Frauen im Vorstand haben. Es ist also nicht so, dass es nicht ginge. Auch in Deutschland zeigen sich Fortschritte, es gibt sie nämlich: die Firmen, die sich in Sachen Diversity klare Ziele gesetzt haben und es ernst meinen, wo es kein Lippenbekenntnis bleibt. Und hier zeigt sich, wenn es ganz oben an der Spitze gewollt ist, dann funktioniert es auch. 

			Wer nach Gründen sucht, bekommt viele genannt. Die Frauen wollten ja nicht, heißt es oft, oder es gebe nicht genügend. Tatsache ist aber: Die Pipeline ist voll, Frauen wollen genauso wie Männer, es ändert sich jedoch wenig.46 Eine Zahl beschreibt, finde ich, gut die derzeitige Haltung in der deutschen Wirtschaft. 34 Prozent von 160 befragten Unternehmen haben bislang keine einzige Frau im Vorstand und geben als Zielgröße ebenfalls null an, lässt sich im AllBright-Bericht 2020 nachlesen. Soll heißen: Es gibt keine Frau im Vorstand, und der Aufsichtsrat hat auch nicht vor, an diesem Zustand etwas zu ändern. Das sind übrigens nicht nur traditionelle Unternehmen. Es gibt auch hippe Start-ups, die so denken und handeln. Es liegt also nicht an den Generationen oder der Branche. Es mangelt an Diversität – in jeglicher Hinsicht. Ach, und diejenigen, die behaupten, es gäbe keine qualifizierten Frauen, sollten sich überlegen, wie ihre Suchkriterien aussehen und ob die bestehende Firmenkultur attraktiv genug ist, dort arbeiten zu wollen.

			Für global agierende Unternehmen ist der Mangel an Frauen kein Vorteil. Die Perspektiven fehlen, die Innovationskraft ist nicht so groß wie die von vielfältigen Unternehmen. Aber einige werden es zu spät merken. Oder gleich einen Shitstorm ernten wie so viele, die Konferenzen ankündigen ohne eine einzige Sprecherin, oder Bilder ihres Führungsteams veröffentlichen, bei dem keine Frau oder ein Mensch mit anderer Hautfarbe oder einer Behinderung zu sehen ist. Ich komme da manchmal aus dem Kopfschütteln nicht mehr heraus. Auf Twitter ernten diese Posts inzwischen jede Menge Kritik – und auch Spott, eigentlich komisch, dass sie sich dennoch fast jede Woche wiederholen. Mein Highlight war der Kommentar unter einer Konferenzankündigung mit lauter Männern: »Ah, hatte wohl keine von den 3,8 Milliarden Frauen gerade Zeit.« Ich hoffe, die zuständigen Herren haben ihn gelesen.

			Die Beispiele der Unternehmen sind lehrreich. Sie zeigen wieder einmal, dass die meisten von uns denken, der Mensch treffe rationale Entscheidungen, dass Personalbesetzungen auf objektiv messbaren Kriterien basierten, dass es hauptsächlich um Fähigkeiten und Qualifikationen gehe. Aber dem ist nicht so: Menschliche Entscheidungen werden durch unterschiedliche Ereignisse geprägt, wir entscheiden zum Beispiel häufig auf Basis von Ähnlichkeiten, wählen also Menschen, die so sind wie wir selbst.47

			Die Soziologie nennt das den »Mini-Me-Effekt«. Rosabeth Moss Kanter von der Harvard Business School schrieb darüber zum ersten Mal 1977. Sie stellte fest, dass es in Auswahlverfahren eine Tendenz zur Ähnlichkeit gibt, da wir dem Ähnlichen schneller vertrauen. Lebensläufe sind dafür ein gutes Beispiel. Denn wer schafft es in Deutschland meist zu einem Bewerbungsgespräch? Kandidaten mit einem männlichen deutschen Namen haben die besten Chancen. Bei einem weiblichen Namen wird es schon schwieriger, wer einen ausländisch klingenden Namen trägt, hat ganz schlechte Karten. Nicht vorstellbar? Dann hilft vielleicht ein Vergleich, bei dem es nicht um einen Job, dafür aber um die neue Bleibe geht, die man dringend braucht – was auf dem überhitzten Wohnungsmarkt in einer deutschen Großstadt wahrlich kein Zuckerschlecken ist. Bei einer Janina Kugel, die sich zur Wohnungsbesichtigung anmeldet, vermutet niemand, dass da eine nichtweiße Person kommen könnte. Und dann stehe ich da. Was habe ich in diesem Moment schon für tolle Sprüche gehört! Die nettesten waren aus der Kategorie: »Wer sind Sie denn, wir warten auf eine Frau Kugel?«

			Heißt also: Je mehr sich ein Mensch von der Person unterscheidet, die eine Entscheidung trifft, desto schlechter sind dessen Chancen. Es liegt in der Natur des Menschen: Wir umgeben uns gern mit denen, die so sind wie wir selbst. Dabei kann es um Äußerlichkeiten gehen, um die Herkunft, wo man seine Ausbildung gemacht hat oder um das Geschlecht. Das ist zwar menschlich, aber nicht gerecht. Denn es benachteiligt regelmäßig all jene in unserer Gesellschaft, die den Entscheider*innen nicht ähneln.

			Und noch ein weiteres Phänomen verhindert Fairness. Die unbewussten Vorurteile, auch »Unconscious Bias« genannt. Unser Gehirn ist zwar in vielerlei Hinsicht ein faszinierendes Organ, hat aber auch seine Limitationen. Elf Millionen Bits an Informationen kommen in unserem Gehirn in jeder Sekunde an, bewusst verarbeiten können wir aber nur vierzig davon. Wir treffen zigtausend Entscheidungen am Tag unbewusst, denken darüber aber gar nicht nach. Die Muster, die wir in Millionen von Jahren der Evolution entwickelt haben, schlagen dabei voll durch. Wenn wir diese unbewussten Vorurteile nicht kennen, können wir ihnen auch nicht begegnen. 

			Diese Vorurteile, die sich auch in rassistischem Verhalten zeigen, sind im Übrigen messbar: Eine Studie des Wissenschaftszentrums Berlin für Sozialforschung zeigte 2019, dass schwarze Bewerber*innen, besonders wenn ihre Namen muslimisch klingen, eine ganze Note besser sein müssen als weiße, um zu einem Vorstellungsgespräch eingeladen zu werden. Lehrer*innen, auch das ist vielfach belegt worden, trauen Kindern mit Migrationshintergrund weniger Leistung zu. 

			Erst vor Kurzem erzählte Uğur Şahin, einer der Gründer der Firma Biontech, in einem Interview mit türkischen Medien, dass man ihm in der Grundschule keine Gymnasialempfehlung geben wollte. Erst das Eingreifen deutscher Nachbar*innen habe schließlich dazu geführt, dass er doch noch aufs Gymnasium kam. Erinnern Sie sich? Biontech war das weltweit erste Unternehmen, das im Pandemiejahr 2020 einen Impfstoff gegen Corona präsentieren konnte, Şahin hatte es 2008 mit seiner Frau Özlem Türeci gegründet.

			Laut einer Studie der Friedrich-Ebert-Stiftung aus dem Jahr 2019 ist die Zustimmung zu menschenfeindlichen Vorurteilen unverändert hoch und jede fünfte befragte Person neigt zu rechtspopulistischen Einstellungen.48

			Allen, die jetzt glauben, sie hätten keinen Bias, empfehle ich einen Besuch der Webseite implicit.harvard.edu – hier wartet ein kostenfreier sogenannter impliziter Assoziationstest der Harvard-Universität. Wie gesagt, kein Mensch ist frei von Vorurteilen, auch ich nicht. Das weiß ich und kann damit bei Entscheidungen aktiv gegensteuern. Das hilft und macht es besser. Im Übrigen werde auch ich immer wieder daran erinnert. Von wem? Gern auch mal von den eigenen Kindern. Die sind darin so viel besser, als wir Erwachsene es sind. Mein Sohn erzählte vor einigen Jahren nach der Schule, dass es in der Klasse einen neuen Schüler gäbe, der zuvor in Lissabon gewohnt habe. Er spreche aber Deutsch, denn er sei dort in die Deutsche Schule gegangen. In meinem Kopf lief natürlich sofort das »Expatriates-Muster« ab: Familien, die von Berufs wegen des Öfteren international umziehen. Also fragte ich: »Ah, was macht denn sein Vater?« Missbilligender Blick meines Sohns. »Mama, woher soll ich das wissen?« Ein kurzes Schweigen, dann der K.-o.-Schlag. »Und außerdem: Wieso denn sein Vater, vielleicht ist ja die Mutter diejenige, wegen der sie umgezogen sind. Wir sind doch auch nur immer wegen dir umgezogen.« Bäm! Ein direktes Feedback über meine Vorurteile. Es war mir echt peinlich, und ich entschuldigte mich.

			Ich bin überzeugt: Wer als Unternehmen eine inklusive Kultur schafft, macht sie für alle Menschen inklusiv, nicht nur für Frauen. Denn Diversität ist viel mehr als nur die Gleichstellung der Geschlechter. Es geht um Hautfarben, sexuelle Orientierung, um religiöse und kulturelle Zugehörigkeiten. Und: In Deutschland leben 7,9 Millionen Menschen mit einer Schwerbehinderung, das ist fast jeder Zehnte, es sind Menschen mit einer körperlichen, geistigen oder seelischen Einschränkung. In Büros, Geschäften, Fertigungshallen sind sie jedoch selten zu sehen. Nur knapp 40 Prozent der Betriebe halten die gesetzlich verordnete Quote von 5 Prozent ein. Die anderen zahlen einfach die Ausgleichsgebühr, die dann fällig wird, wenn nicht genügend Arbeitsplätze mit behinderten Menschen besetzt werden. 

			Da gibt es noch sehr viel zu tun. Aus meiner Zeit bei Siemens und den Gesprächen mit den Eltern der Kinder mit Behinderung, die wir gern bei uns in der Ausbildung gehabt hätten, weiß ich noch gut: Gerade junge Menschen entscheiden sich am Ende lieber für die Behindertenwerkstatt – weil sie sich dort geschätzt wissen, besser verstanden. Ein Mensch mit Behinderung unter vielen zu sein, fühlt sich meist besser an als der einzige zu sein. Das kann ich zwar sehr gut verstehen – aber wir müssen das unbedingt ändern. 

			Die Arbeitswelt der Nichtbehinderten begegnet diesen Menschen nicht auf Augenhöhe. Versteht nicht, welche scheinbar kleinen Dinge zum unüberwindbaren Hindernis werden können. Und manchmal liegt es eben auch nur an einer Rampe, die mal wieder fehlt. Von Architekt*innen wird das nicht immer mitgedacht, manchmal ist auch einfach das Alter der Gebäude das Problem. Genau deshalb brauchen wir ein Gesetz, das festlegt, alle Räume und Zugänge barrierefrei zu gestalten, so wie es in anderen Ländern schon längst der Fall ist. 

			Zugleich hilft, dass immer mehr Menschen mit Behinderungen an die Öffentlichkeit treten und über ihr Leben sprechen. Dafür sind die sozialen Medien ein Segen. Sie erzählen aus ihrem Alltag, wie ihr Leben aussieht, was sie können und was nicht, sie adressieren Vorurteile direkt und klären auf. Denn die allermeisten von uns haben keine Interaktion mit Menschen mit Behinderungen und wissen somit nicht immer, wie wir ihnen begegnen sollen. 

			Wenn Sie soziale Medien nutzen, empfehle ich Ihnen, vielen unterschiedlichen Menschen zu folgen. Werden Sie Follower von Menschen mit anderer Hautfarbe, Menschen mit Behinderung und queeren Menschen. Sie werden Dinge erfahren, die Sie vorher nicht wussten, und Bilder in Ihren Kopf bekommen, die Ihre Vorstellungen verändern. Das ist ein erster Schritt, um zu verstehen, dass die Welt größer ist, als der eigene Horizont vermuten lässt.

			Diversität ist in unserer globalen Gesellschaft ein Fakt – ob sichtbar oder nicht. Sie umgibt uns, wir leben mit ihr. Wie wir mit Diversität umgehen, ist hingegen eine Entscheidung, die wir bewusst treffen müssen. Und die Entscheidung für Inklusion, also das Anerkennen und Tolerieren von Vielfalt, ja vielmehr das aktive Streben nach Vielfalt, zahlt sich für Unternehmen aus. Zwei Wissenschaftler zeigten 2018 in einem Artikel der Harvard Business Review, dass Venture-Capital-Firmen, einer tendenziell eher maskulin und weiß geprägten Branche, in der auffällig viele einen MBA aus Harvard haben, weniger erfolgreich sind, wenn sie vorwiegend Menschen mit gleicher akademischer Laufbahn beschäftigen. So war die Erfolgsrate bei Investitionen im Schnitt um 11,5 Prozent schlechter, wenn die Investitionspartner*innen den gleichen akademischen Hintergrund hatten. Diese Diskrepanz führten die Autoren auf die Qualität von Entscheidungen zurück, die beim Aufbau einer jungen Firma nötig sind, zum Beispiel bei der Aufstellung der Belegschaft und der Ausrichtung der Strategie. Ein weiterer Effekt: Sobald die untersuchten Venture-Capital-Firmen ihren Anteil an weiblichen Partnern um nur 10 Prozent erhöhten, wuchsen die erfolgreichen Veräußerungen ebenfalls um knapp 10 Prozent.49 

			Oder um in Deutschland zu bleiben: Als die Nationale Akademie der Wissenschaften, kurz Leopoldina, zu Beginn der Pandemie in ihren Beratungen der Bundesregierung einfach bestimmte lebensrelevante Bereiche ausgeblendet hatte, wurde sichtbar: In diesem Gremium saßen vorwiegend Männer, und vor allem Expert*innen zwischen 52 und 78 Jahren. Hätten da mehr junge Eltern mitentschieden, glauben wir wirklich, wir hätten über Fußball und Autohäuser gesprochen und nicht schneller über Schulen und Kitas? Das zeigt auch hier wieder: Diverse Teams bringen Entscheidungen hervor, die nicht nur besser sind, sondern auch gesellschaftlich relevanter: Die Mischung macht es aus.

			Die Heterogenität eines Teams kommt im Übrigen erst zum Tragen, wenn mindestens 30 Prozent der Menschen in einer Gruppe »anders« sind.50 Wissenschaftliche Untersuchungen zeigen, dass sich die Minderheit immer an die Mehrheit anpassen wird und erst dann den Mut haben wird, sich zu wehren, wenn genügend andere Perspektiven vorhanden sind. Erst dann beginnt sich die Kultur zu verändern. Erst dann werden Witze, die in einer Gruppe »gleicher« Menschen noch lustig sein könnten, nicht mehr erzählt. Das ist im Übrigen auch der Grund, warum in den meisten Quotenregelungen der Wert 30 Prozent immer als minimaler Wert genannt wird. Der ist nicht ausgedacht, sondern beruht auf den Ergebnissen soziologischer Forschung. Nur im Alltag tun wir uns mit der Umsetzung schwer. Ist eine Gruppe heterogener, werden bestimmte Kompromisse und Deals schwierig. Weniger Testosteron im Raum kann Wunder bewirken, allerdings, to be fair: weniger Östrogene in manchen Räumen auch.

			Wenn Sie also Führungskraft sind und einen Menschen neu ins Team holen, der anders ist als der Rest, und Sie dann erwarten, dass diese Person alles »richten« soll – das wird nicht gelingen. Es braucht ein bisschen mehr für kulturelle Veränderungen, die »Mini-Mes« sind schließlich überall. Stattdessen brauchen wir heterogene Teams, die aufgrund ihrer unterschiedlichen Erfahrungen und Ansichten kreative Lösungsansätze entwickeln können. Als Unternehmen möchte ich ja mit meinen Produkten und Angeboten genau diese Vielfalt abbilden, um erfolgreich zu sein – um möglichst viele potenzielle Kund*innen anzusprechen. 

			Manchmal sind es die kleinen Dinge, an denen wir merken, dass niemand mitgedacht hat. Als Vorständin genoss ich den Luxus einer Limousine und eines Fahrers. Ich bin im Alltag meist ungeschminkt, aber es gibt natürlich Anlässe, zu denen ich mich schminke. Oft war das im Auto auf dem Weg zum Meeting, und dabei stellte ich fest: Hinten rechts angeschnallt sitzen zu bleiben und sich dann in diesem Limousinenspiegel zu schminken ist ein Ding der Unmöglichkeit. Da kann man sich vielleicht mal die Krawatte binden, aber zu mehr reicht’s nicht. Was habe ich immer geflucht. 

			Eines Tages war ich mit dem Technikchef dieses Autoherstellers zum Mittagessen. Ich sagte ihm: »Eure Autos sind ja ganz nett, aber hat irgendeiner von euch mal versucht, sich darin zu schminken?« Er sah mich total entsetzt an und verstand nicht, was ich meinte. »Da hinten gibt es alle möglichen Features, die keine Sau braucht, zumindest ich nicht. Aber das Licht in diesem Schminkspielgel und der Winkel sind eine Katastrophe.« Natürlich, das ist ein Luxusproblem, aber das war ja auch ein Auto der Luxusklasse. Und es ist ein Beispiel für ein allumfassendes Phänomen. 

			Was einem Unternehmen durch das Fehlen unterschiedlicher Perspektiven entstehen kann? Na ja, ganz einfach: Kosten. Beispiele gibt es zuhauf. In Hamburg hatten die Ingenieur*innen der neuen Hochbahnwaggons vergessen, die automatisch schließenden Türen mit einem Warnsignal auszustatten. Die Türen waren so programmiert, dass sie sich lautlos bewegten, ohne akustisches Signal – eine Gefahr für sehgeschädigte Menschen. Das musste nachgerüstet werden und verursachte zusätzliche Kosten.51 Hatte halt niemand daran gedacht. Wie auch?

			Ich war sehr stolz und glücklich, als wir bei Siemens im Januar 2018 eine Vereinbarung mit den Arbeitnehmervertreter*innen unterzeichnen konnten, welche die Inklusion von Menschen mit Behinderungen im Fokus hat: um ihnen attraktive Perspektiven im Unternehmen zu bieten, sowohl in der Ausbildung als auch bei der Neueinstellung. Sowohl die kontinuierliche Qualifizierung gehörte zu den Zielen als auch die Barrierefreiheit auf allen betrieblichen Ebenen – etwa den IT-Anwendungen, Filmen oder sonstiger Kommunikation. Dass wir im selben Jahr dafür den Inklusionspreis für die Wirtschaft gewinnen konnten, war eine tolle Bestätigung für alle, die daran mitgewirkt hatten.52 

			Diversity-Management ist weder ein Projekt noch eine Reihe von Einzelmaßnahmen. Es ist auch kein Modethema, das bald wieder verschwindet. Denn Vielfalt verschafft uns entscheidende Vorteile. Auch wenn sie im Alltag manchmal als anstrengend empfunden wird, weil sie zu Diskussionen führt, da einfach mehr Perspektiven eingebracht werden als nur eine. Aber unsere Gesellschaft ist nun einmal divers – und manchmal sieht man es nicht einmal. Tatsächlich, das ist das Gemeine an den unterschiedlichen Diversity-Kriterien: Manche kann man sehen, andere verstecken. Jeder kann sehen, dass ich schwarz bin. Rollstuhlfahrern wird man ihre Behinderung immer ansehen. Wer homosexuell ist, kann entscheiden, ob andere davon erfahren sollen. Natürlich ist Verstecken ungleich schwerer und frisst unglaublich viel Energie; gesund ist das nicht. Und dennoch kenne ich Menschen, die sich im Berufsleben nie geoutet haben. Sie hatten Angst vor den Repressalien, den dummen Witzen oder Bemerkungen. Wie es zum Beispiel die gläubige Muslimin erlebt, die sich frei entscheidet, bei der Arbeit einen Hijab zu tragen. Sprechen Sie mal mit ihr und anderen Frauen: Was die sich anhören müssen, ist manchmal unbegreiflich. 

			Kinder sehen die Welt oft noch mit anderen Augen, sind offen und haben wenig Vorurteile. Ich erinnere mich an die Hochzeitseinladung eines schwulen Kollegen. Es war nicht die einzige Hochzeit jenes Sommers. Und meine Tochter, damals noch im Kindergarten, hatte gelernt, dass niemand außer der Braut und eventuell den Blumenkindern ein weißes Kleid tragen darf. Sie schnappte sich also die Einladung und sagte: »Lies mal vor.« Ich las. Sie nahm die Karte wieder zurück, schaute wieder auf das Bild der beiden Männer und überlegte. »Mama«, fragte sie schließlich, »wer von den beiden wird denn das weiße Kleid tragen?« Ich lachte und sagte: »Na, ich gehe mal davon aus: keiner.« Sie grinste zufrieden: »Sehr cool, da gehen wir hin, dann kann ich ja mein weißes Kleid tragen.« Sonst sagte sie nichts. Für sie war und ist es normal, dass Männer Männer heiraten können. 

			Wem es also gelingt, eine Organisation mit einer inklusiven und toleranten Kultur zu schaffen, profitiert. Und all die Menschen, die Teil davon sind. You can bring your whole self to work, whoever you are. Auf Deutsch: Sei du selbst bei der Arbeit, wer auch immer du bist. Ohne Angst und ohne dumme Bemerkungen. Das muss unser Ziel sein. 

			Meine Großmutter wünschte sich für mich, das Leben leben zu können, das ich mir vorstellte. Sie wäre glücklich, könnte sie mich sehen. Und ich wünsche mir, dass die Welt zu einer wird, in der jede*r sein kann, wer er oder sie sein möchte. In der Gerechtigkeit keine Ausnahme, sondern die Norm ist.
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Management: 
Die Zeit allwissender und 
autokratischer Chef*innen ist vorbei

			Lust auf ein kleines Spiel? Es dauert nicht lange. Ich habe es selbst mal gespielt, und es ist mir in Erinnerung geblieben. Es dauert nur zwei Minuten, ist einfach und effektvoll. Einverstanden?

			Also: Sie müssen dabei die Augen schließen – ich weiß, komisch, wenn man eigentlich ein Buch lesen will, aber dennoch. Wenn Sie die Augen schließen, denken Sie an die beste Führungskraft, die Sie je hatten, die beste Chefin, den besten Chef. Und wenn Sie diese Person vor Augen haben, dann überlegen Sie, was genau diese Person so besonders gemacht hat, was sie anders gemacht hat als die anderen, für die Sie gearbeitet haben. Und was Sie in dieser Zeit gefühlt haben. Alles klar? Also, los geht’s! Augen zu!

			…

			Was kam dabei heraus, an wen haben Sie gedacht? Und was hat diese Person so besonders gemacht, womit verbinden Sie die Person? Mit dem besten Vertriebsergebnis aller Zeiten, dem größten Bonus, der höchsten Marge bei einem bestimmten Produkt? Oder aber war es diese eine Führungskraft, die Sie gefördert hat? Die an Sie geglaubt hat? Ihnen Dinge zugetraut, Freiräume gegeben hat? Meist fair und gerecht dem gesamten Team gegenüber war? Eher Letzteres, oder? 

			Es ist eine immer wiederkehrende Erkenntnis: Eine gute Führungskraft ist in unserer Erinnerung eine, die uns motiviert hat. Eine Person, für die wir gerne gearbeitet haben. Die wir mit einer Zeit in Verbindung bringen, in der wir gut gelaunt zur Arbeit gegangen sind und in der wir wertgeschätzt wurden, sodass wir bereit waren, unser Bestes zu geben. Wer will nicht solche Chef*innen?

			Denn darum geht es beim Thema Führung. Das macht Führung aus. Führung bedeutet, Menschen zu begleiten, Richtung zu geben und natürlich auch, das Team zu hoher Leistung zu bringen. Aber gute Leistung erbringen nur Menschen, die motiviert sind, nicht diejenigen, die jeden Tag drangsaliert werden. Warum also ist es so schwer, eine gute Führungskraft zu sein? Warum erleben so viele Menschen im beruflichen Alltag etwas anderes?

			Über Leadership wird viel geschrieben. Es gibt jährlich neue Trends und neue Methoden, die einen Dinge werden demnach wichtiger, andere weniger. Ich finde es entscheidend, vorab eine klare Unterscheidung zu treffen: zwischen Manager*innen und Leader*innen. Es ist ein gewaltiger Unterschied. Manager*innen sind dafür verantwortlich, dass Themen abgearbeitet werden, dass Produkte gebaut werden, dass Prozesse reibungslos laufen, dass die Logistikkette funktioniert oder dass die Ware in den Regalen ist. Sie sollten dabei Abläufe begreifen, ihren Verantwortungsbereich verstehen und Aufgaben so im Team verteilen, dass alle ihren Job machen können. Und sie sind auch dafür verantwortlich, die Menschen in ihrem Team zu führen, für das Team da zu sein, Richtung zu geben, Feedback zu geben – und Feedback zu bekommen. Über diesen ersten Teil sind sich alle Manager*innen klar: den inhaltlichen Teil ihrer Aufgabe. Aber der zweite ist ebenso wichtig, nämlich der Teil der Führung – daher übrigens auch der deutsche Begriff Führungskraft. Den vergessen allerdings viele.

			Leadership ist mehr. Es geht darum, eine Vision zu haben und klare Strategien zu entwickeln, wie diese Vision erreicht werden kann. Ein*e Leader*in muss in der Lage sein, Menschen für dieses Ziel zu begeistern, sie davon zu überzeugen, an diesem gemeinsamen Ziel mitzuarbeiten und gemeinsam Impact zu erreichen. Diese Mechanismen haben sich seit Jahren nicht geändert, sei es in Unternehmen, in Organisationen, in Schulen oder selbst auch als Bürgermeister*in einer kleinen Gemeinde. 

			Das Schwierige an Visionen ist, dass erst mal nichts vorstellbar, geschweige denn greifbar ist. Man selbst hat eine Idee davon – aber alle anderen nicht. Vielleicht gibt es Ansätze, vielleicht erste Elemente, aber noch nicht das große Ganze. Es braucht also Durchhaltevermögen, bis sich der Erfolg einstellt. Und nicht selten gab es in der Geschichte Visionär*innen, die zu Lebzeiten belächelt wurden, weil ihre Ideen als zu radikal oder zu disruptiv erschienen. 

			Vincent van Gogh war einer von ihnen: Er gilt als einer der Begründer der modernen Malerei und prägte mit seinem eigenen Stil eine neue Epoche. Zu Lebzeiten hätte er ohne die finanzielle Unterstützung seines Bruders Theo nicht überleben können, denn seine Bilder entsprachen nicht dem Geschmack der Zeit. Er wurde belächelt und konnte nur wenige Bilder verkaufen. Erst nach seinem Tod erzielten seine Werke Rekordpreise, und ein Druck seiner »Sonnenblumen« ziert heute so manches Zimmer. Seine Vision wurde erst später Realität. Er sah Dinge, die zu seinen Lebzeiten kaum jemand gesehen hatte. Und Menschen erkannten erst später die Schönheit seiner Bilder. Zu spät für ihn. 

			Zurück zu den Manager*innen, den Führungskräften. Die wenigsten Menschen sind »Natural Managers«, nur 10 Prozent aller Menschen haben von Haus aus gute Führungsfähigkeiten, das hat Gallup untersucht.53 Nicht gerade ermutigend. Die gute Nachricht ist jedoch, dass die meisten Organisationen gelernt haben, unter allen genau diese Menschen zu finden und ihnen glücklicherweise auch Führungsverantwortung zu geben. So bringen immerhin 18 Prozent all derjenigen, die in Führungspositionen sind, diese quasi »angeborenen« Fähigkeiten mit. Weitere 20 Prozent der Menschen verfügen über gute Grundlagen, ihre Führungsfähigkeiten auszubauen. 

			Die schlechte Nachricht: Es sind immer noch eine Menge übrig, die keine gute Führungskraft sind und nie eine sein werden. Viele haben daran auch gar kein Interesse und sind froh, ihren Job machen zu können ohne den Anspruch, ein Team führen zu wollen. Das ist also unproblematisch. Schwieriger wird es, wenn Menschen, die über keine guten Führungsfähigkeiten verfügen, dennoch Teams leiten. Interessanterweise leiden dann nicht nur die Mitarbeiter*innen, sondern auch die Person selbst, die sich in dieser Rolle gar nicht wohlfühlt, weil sie spürt, dass das nicht ihr Ding ist. Für sie bedeutet dann die Präsenz bei der Arbeit einfach nur jede Menge Stress. Die eigene Führungskraft und das Team stellen Erwartungen, denen sie nicht gerecht werden, und sie haben auch keinen Spaß daran, sich um mehr zu kümmern als um die fachlichen Themen. Würden sie die Chance bekommen, gesichtswahrend wieder aus dieser Führungsnummer rauszukommen, würden viele es tun. Denn Führungskraft zu werden klingt zunächst toll: nach mehr Geld, nach mehr Verantwortung, nach mehr Freiheit. Aber Führungskraft zu sein ist nicht immer so einfach.

			Die Welt, in der wir leben, ist so komplex geworden, dass kein Mensch alles zu jeder Zeit überblicken kann. Wer das behauptet, leidet an Hybris. Ich als Alleskönner*in. Ich, das Genie. Wer als Manager*in noch immer so durchs Unternehmen läuft, hat vielleicht das eine oder andere nicht verstanden. Denn irgendwann – das ist nun mal der Lauf der Karriere – sind Menschen nur dann erfolgreich, wenn sie ein gutes Team haben, und das heißt auch, es gibt Expert*innen, die besser sind als man selbst.

			Alle sollten froh sein, gute Expert*innen an Bord zu haben. Wer sich auf sein Team verlassen kann, hat mehr Zeit für die übergreifenden Dinge, die gemeinsame Strategie, Abstimmungen mit anderen Abteilungen und für generelle Führungsthemen im Team. Was ich damit meine? In meinen Jobs mit globalen Verantwortungen war ich beispielsweise voll in Verhandlungen mit Betriebsrät*innen und Gewerkschaften eingebunden. Das hieß aber noch lange nicht, dass ich deshalb alle arbeitsrechtlichen Aspekte im Detail kannte oder jede Gesetzesnovelle im Kopf hatte und auch nicht, dass ich in jedem Gespräch dabei war. Dafür hatte ich das Team, allesamt super Fachleute. Die haben mir die rechtlichen Rahmenbedingungen erklärt, kannten neue Urteile. Und ich konnte in diesem Rahmen agieren.

			Gemeinsam gestalteten wir Spielräume, wussten, was möglich war und was nicht. Natürlich gab es selbst in meinen globalen Funktionen Momente, in denen ich tiefes Detailwissen hatte, lernen musste und wollte. Das hat wahnsinnig Spaß gemacht, und ich fand sogar, dass Jura viel spannender war, als ich es aus dem Grundstudium erinnerte. Sich in Details einzuarbeiten ist auch als Führungskraft immer wieder notwendig – aber nicht ständig und nicht bei allen Themen. 

			Wir alle müssen uns regelmäßig fragen, was wir im Berufsleben erreichen möchten. Bin ich zufrieden mit dem Job, den ich heute mache, oder möchte ich mich weiterentwickeln? Und wenn ja, dann durch mehr fachliche Breite, oder ist eine Führungsaufgabe das, was ich erreichen möchte? Oft haben die ersten Führungspositionen noch einen starken fachlichen Bezug, meist wird man aus dem Team heraus befördert und beschäftigt sich somit inhaltlich noch mit ähnlichen Themen wie zuvor. Je größer aber die Führungsverantwortung wird, desto größer wird der Managementanteil, und das muss man wollen. 

			Eine meiner ehemaligen Mitarbeiterinnen war da sehr klar sortiert. Wir hatten ein schwieriges Thema lange verhandelt und zum erfolgreichen Abschluss gebracht. Wir waren happy und gingen zum Abendessen, um das zu feiern. Da sagte sie mir: »Ach, Janina, ich hab den besten Job der Welt und will nichts anderes machen.« Ich schaute erstaunt, es wäre ja auch ein günstiger Zeitpunkt gewesen, um mehr Gehalt zu fordern. »Ja, denn ich bin die letzte Instanz, die noch fachlich arbeiten kann. Mein Chef und du, ihr seid dann für Abstimmungen, Politik und all diesen Kram verantwortlich. Was bin ich froh, dass ich das nicht tun muss.« Ich lachte, so konnte man die Welt auch sehen.

			Wir haben uns also perfekt ergänzt. Und wie cool ist das bitte, arbeiten mit brillanten Menschen, voneinander lernen. Menschen, mit denen es Spaß macht, neue Ideen zu entwickeln, die mich geistig herausfordern und mit denen ich sachlich diskutieren kann. Alle kennen ihre Rolle, aber alle lassen auch den Input der anderen zu. Das waren meine ultimativ besten Teams. Solch ein Team zu führen ist nicht immer einfach, aber erfolgreicher. Steve Jobs sagte: »Ich habe mit der Zeit gelernt, dass man richtig gute Mitarbeiter nicht verhätscheln muss. Wenn man Großes von ihnen erwartet, leisten sie auch Großes. Das alte Mac-Team hat mir gezeigt, dass Spitzenspieler gern zusammenarbeiten und es nicht gern sehen, wenn man zweitklassige Arbeit toleriert.« 54 Ein uralter Satz, in dem so viel Wahres liegt: Wer wirklich gut ist, wird andere nicht kleinhalten. 

			Und wer wirklich gut ist, wird seinem Team den Freiraum geben, der möglich ist. Auch so entstehen flexiblere Strukturen. Und zwar nicht nur auf den Büroetagen, sondern auch in der Produktion.

			Wenn sich alle ihre Arbeitszeiten selbst aussuchen dürften, hätten wir ein buntes Bild an Wünschen. Das liegt an unterschiedlichen Lebensphasen, aber auch an den unterschiedlichen Lebensentwürfen der Mitarbeiter*innen. Es gibt Leute, die arbeiten gerne nachts, weil dann zu Hause alles aufgeräumt und versorgt ist; außerdem machen sich die Nachtzuschläge im Nettogehalt deutlich bemerkbar. Im Kollegium untereinander gibt es meist eine große Offenheit: Man kennt sich und die Familienumstände, und wenn das Team die Möglichkeit bekommt, sich selbst in den Schichtplan einzuteilen, ist das meist völlig unproblematisch. »Im Ernst, in der Produktion macht ihr das?«, wurde ich oft gefragt. Und ich entgegnete: »Wieso denn nicht? Glaubst du, die Leute wissen nicht, wer gebraucht wird, damit der Laden läuft?« Es klappt, und nur selten müssen die Schichtleiter*innen eingreifen, wenn die Teamzusammensetzung nicht von allein passt. Und falls es mal vorkommt, dass jemand nicht seine Wunschschicht bekommt, na dann ist das auch nicht anders als heute. Dann hat man eben mal Pech gehabt.

			Alle haben ihre eigene Vorstellung von guter Führung, und trotzdem gibt es Definitionen, die ich hilfreich finde. Gallup zum Beispiel definiert gute Führungskräfte sinngemäß folgendermaßen: Menschen, denen es gelingt, jede*n einzelne*n Mitarbeiter*in zu motivieren und vom eigenen Auftrag und der Vision zu überzeugen. Die in der Lage sind, Ergebnisse durchzusetzen, Widrigkeiten und Widerstände zu lösen, klare Verantwortlichkeiten zu definieren und deren Beziehungen zu Team und Kollege*innen auf Vertrauen, offenem Dialog und Transparenz basieren. Und vor allem Menschen, die Entscheidungen im Sinne der Produktivität und nicht auf Basis von politischem Kalkül treffen. 

			Viele Menschen beherrschen davon einiges, aber eben nicht alles: Sie sind gute Motivator*innen, haben Ziele, können Konflikte lösen – aber Transparenz fällt ihnen schwer. Zudem schielen sie immer auf die persönlichen Aufstiegschancen. Nur ganz wenige beherrschen die gesamte Klaviatur.

			Die wenigsten Chef*innen, und das ist leider noch immer der Normalfall, holen sich weder Rat von ihren Mitarbeiter*innen oder gehen in sonst irgendeiner Weise auf sie ein – weil es sie nicht interessiert oder weil sie sich auch sonst im Leben nicht beraten lassen. Es ist die alte Vorstellung von Führung: Ihr habt zu machen, was ich will. Ich weiß mehr als ihr – und deshalb bin ich Chef*in. Aber das ist nicht mehr Sinn und Zweck einer Führungskraft, war es aus meiner Sicht auch noch nie. Viele glaubten das nur, denn eine solche Haltung schien Stärke und Macht auszustrahlen. Doch die Zeit allwissender Chef*innen ist vorbei. Gott sei Dank. 

			So wie die Zeit, Fehler nicht eingestehen zu können, ebenfalls vorbei sein sollte. Das hat sich allerdings noch nicht überall herumgesprochen. Wir alle machen Fehler, treffen Entscheidungen, die wir im Nachhinein besser anders getroffen hätten. Nicht immer lässt sich alles rückgängig machen. Aber eingestehen können wir unsere Fehler immer: »Mein Fehler, ich hätte das anders machen sollen.« Kleiner Satz mit großem Effekt. 

			Denn ab diesem Moment kann man sich darauf konzentrieren, den Fehler zu beheben. Und überlegen, wie es dazu gekommen ist, damit er kein zweites Mal passiert. Natürlich gibt es Momente, in denen Fehler gravierende Folgen haben können, wenn es beispielsweise um Menschenleben geht. Aber das ist gar nicht so oft der Fall, und meist sind dann ohnehin mindestens zwei Menschen in eine Entscheidung involviert. So lassen sich Entscheidungen korrigieren, wenn dies notwendig ist, oder bestätigen. Im Flugzeug-Cockpit ist das so, im Operationssaal auch. Wirklich große Katastrophen entstehen, wenn Fehler versteckt werden oder sich niemand traut, auf Fehlentscheidungen aufmerksam zu machen. 

			Beides ist eine Kulturfrage. Erleben die Menschen in einer Organisation, dass die Überbringer*innen von schlechten Nachrichten gekillt werden, wird sich das bald schon niemand mehr trauen. Und wenn Fehler vertuscht werden, werden sie dadurch meist nur größer. Klar habe auch ich schon in Umgebungen gearbeitet, in denen ich mir dreimal überlegt habe, ob ich etwas sage, wann ich etwas sage oder wie ich etwas sage. Aber meistens sage ich etwas. Über das Wo, Wann und Wie habe ich viel gelernt. Manch eine*r meiner alten Lehrer*innen wäre überrascht, wie politisch ich Dinge inzwischen formulieren kann. Aber wenn ich wirklich Bauchschmerzen habe, möchte ich das auch ansprechen. 

			Als Manager*in bedeutet das im Umkehrschluss, Kritik und anderes Denken immer wieder einzufordern. Ich habe oft darum gebeten und klargemacht, dass ich nicht will, dass mir alle nach dem Mund reden und währenddessen denken: »Was soll dieser Mist, ich würde es anders machen.« Denn das passiert ja doch meistens. Je höher man sich in der Hierarchie einer Organisation befindet, desto seltener sagen Menschen die Wahrheit: Alles wird gefiltert, es wird nur noch gesagt, was andere meinen, dass man hören will. Die Realität ist also oft anders, als man erzählt bekommt. Wer es anders möchte, muss Offenheit und Kritik einfordern, und das permanent. Vorleben, dass sich das für alle lohnt – dann machen es die Leute auch. Ja, sie sind im Grunde froh, dass sie nach ihrer Meinung gefragt werden.

			Führung ist also eine verdammt komplexe Angelegenheit. Wäre sie einfacher, wäre die Zahl guter Führungskräfte größer, und die Mitarbeiter*innen in der Führungskräfteentwicklung hätten weniger zu tun. Wer in der heutigen Welt bestehen möchte, muss kontinuierlich dazulernen, muss viele unterschiedliche Rollen einnehmen und spontan zwischen ihnen wechseln können, vielleicht sogar an einem einzigen Tag. Mal bin ich Chef*in und treffe die finale Entscheidung, mal bin ich Kolleg*in und stimme mich ab, mal bin ich Mediator*in, weil es im Team knirscht, mal Coach, weil ich einem anderen Menschen Vorschläge mache – oder Mentee, weil ich dazulerne. Mal mache ich Fehler, mal entdecke ich sie. 

			Mich hat mal jemand gefragt, an welchem Tag ich was sei, ob es da irgendwelche Regeln gebe. Nein, die gibt es natürlich nicht. Ich bin jeden Tag von jeder Rolle ein bisschen was. Und es kommen auch immer wieder neue Rollen hinzu. Manchmal bin ich viel von dem, was ich nicht gerne bin, aber immer mehr mache ich, was mich wirklich erfüllt. 

			Um sich weiterentwickeln zu können, braucht es Feedback. Das ist eine der größten Herausforderungen als Führungskraft. Egal, ob Feedback zu geben oder Feedback zu bekommen, beides muss gelernt sein. Es sagt sich immer so einfach: »Feedback is a gift« (»Feedback ist ein Geschenk«). Ja, aber die meisten haben Angst davor. Die schönen Dinge verkünden, das ist einfach – aber die unbequemen Dinge, die sind schwierig. Ein klares Feedback zu geben fällt den allermeisten schwer. Und selbst in einem direkten und unangenehmen Kündigungsgespräch versuchen sich viele vor der eigentlichen Botschaft zu drücken, weshalb sie sich auf Konstruktionen wie diese stützen: »Ich schätze dich wirklich, wir haben immer so gut zusammengearbeitet. Aber leider muss ich dir heute sagen, dass du gehen musst.« Also, was jetzt? Wenn man immer so gut zusammengearbeitet hat, warum muss dann jemand gehen? 

			Nein. Da müssen Sie sich hinsetzen und ganz klar sagen: »Ich habe eine schlechte Nachricht. Sie müssen gehen, aus folgenden Gründen …« Und alles, was Sie an dieser Person geschätzt haben, und alles, was Sie an ihr gut finden, hat in diesem Gespräch keinen Platz – und andere dafür verantwortlich zu machen noch viel weniger. Solche Gespräche brauchen Zeit. Zeit, um dieselbe Botschaft mehrfach zu bringen, bis sie verstanden wird. Das ist wie bei Ärzt*innen, die eine schwierige Diagnose überbringen müssen. Die müssen auch dafür sorgen, dass die Patient*innen danach klar wissen, wie die Dinge stehen. Klare Botschaft, klare Worte – und kein Raum für Zweideutigkeiten.

			Ich erinnere mich daran, wie ich zum ersten Mal jemanden entlassen musste, noch dazu eine Person, die ich als Mensch gern mochte. Ich habe das Gespräch zigfach durchgespielt und die Nacht zuvor auch nicht gut geschlafen. Es war nicht einfach, aber es war ein gutes Gespräch. Die Person hat sich Monate danach wieder bei mir gemeldet und dafür bedankt, dass ich so klar gewesen sei und nicht rumgeeiert habe. Das habe sie dazu veranlasst, sich recht schnell nach Alternativen umzuschauen, weil sie verstanden hatte, dass es kein Zurück gab. Ich musste das in meinem Berufsleben noch oft wiederholen. Zu meinen Lieblingsführungsthemen gehören Entlassungen bis heute nicht. 

			Ich weiß, wie wichtig es ist, insbesondere kritische Themen klar und fair anzusprechen. Und ich werde auch nicht nervös, wenn die Person vor mir zu weinen anfängt. Oh mein Gott, Emotionen! Ich kenne einige, die dann das Gespräch am liebsten sofort beenden würden. Aber Emotionen in so einem Moment sind völlig normal und menschlich. Manche weinen, manche sagen nichts, und manche schreien. Ich habe gewartet und gegebenenfalls die Kleenex-Box rübergereicht. Irgendwann beruhigte sich die Person, die mir gegenübersaß, und fragte in 99 Prozent der Fälle: »Was machen wir jetzt, was sind die nächsten Schritte?« Ich finde, das gehört zum Basishandwerkszeug von Führungskräften.

			Dennoch erzählen mir die meisten, die ich in Vorstellungsgesprächen nach einem ihrer schwierigsten Führungsmomente frage, von einer Situation, in der sie negatives Feedback geben mussten. Ich habe schon lange keine Berufseinsteiger*innen mehr interviewt, es ist also ein Dauerthema. Und im Grund erschreckend, dass das selbst in hohen Managementetagen noch immer zu den größten Führungsherausforderungen gehört. 

			Und in die umgekehrte Richtung? Feedback zu bekommen ist auch nicht immer einfach. Wie schön, wenn man immer nur hört, wie gut man alles gemacht hat, statt zu erfahren, was nicht so gut lief. Bei kritischem Feedback ist der Instinkt immer, sich sofort zu verteidigen. Zu erklären, warum man ja eigentlich gar nichts dafür kann, warum das Ereignis eine Ausnahme war, wer eigentlich »Schuld« hat. Aber dennoch ist kritisches Feedback der Teil, an dem wir wachsen können. Lernen können, wie wir besser werden. Leichter ist es bei inhaltlichem Feedback, schwieriger bei Feedback zum Verhalten.

			»Das hat mir ja noch nie jemand gesagt«, habe ich oft gedacht, wenn mir Feedback gegeben wurde, das ich nicht so toll fand. Und es war auch wirklich oft neu für mich. Aber nur, weil man bestimmte Dinge noch nie gehört hat, heißt es nicht, dass sie nicht dennoch wahr sein können. Und es muss auch nicht bedeuten, dass die vorherige Führungskraft nie über das Wie gesprochen hat, sondern einfach, dass Sichtweisen anders sein können. Auch darüber musste ich mir klar werden. »Perception is reality« (»Wahrnehmung ist die Wirklichkeit«), meinte ein alter Kollege von mir immer. Was er mir damit sagen wollte: »Es kommt nicht nur darauf an, was du beabsichtigt hast, Janina, sondern wie dein Verhalten oder Tun bei anderen ankommt. Denn das ist dann für diese Menschen die Realität.« Und da gab’s nichts zu argumentieren. Er hatte recht. 

			Trotzdem ist Feedback zum Verhalten ein Thema, bei dem die meisten Führungskräfte »kneifen«. Im Kreis von Kolleg*innen sind sie untereinander recht deutlich, wenn sie über die Performance der Mitarbeiter*innen sprechen. Aber der entsprechenden Person dies konstruktiv in einem Gespräch zu sagen – davor drücken sich viele. Da wird dieses oder jenes nur angedeutet und gerne auch als Meinung eines anderen »verkauft«. Hilfreich ist das für beide Seiten nicht. 

			Mindestens genauso beliebt, wie sich vor Feedback zu drücken, ist das »Wegloben«, wenn es mit einer Person nicht mehr klappt. Man selbst hat dann ein Problem weniger, aber jemand anderem dafür einen Bären aufgebunden und der betreffenden Person im Übrigen auch keinen Gefallen getan – weil man verschwieg, was schlecht lief. Die weggelobte Person bleibt im Glauben, alles gut zu können. So etwas passiert tatsächlich häufiger als gedacht. 

			Um eine Person umfassend bewerten zu können, sind also unterschiedliche Perspektiven essenziell. Einige Organisationen haben das verstanden und Prozesse wie »Upward-Feedback« oder »360-Grad-Feedback« eingeführt. Hier gibt es Feedback nicht nur von der Führungskraft, sondern auch von Mitarbeiter*innen, Kolleg*innen und Kund*innen. Für mich sind diese Sichtweisen enorm wichtig und aufschlussreich. Voraussetzung ist, den Prozess ernst zu nehmen und ehrlich zu sein. Denn kennen wir sie nicht alle, die lieben Kolleg*innen, die – wenn Chef oder Chefin in der Nähe ist – tadellos agieren, hinter geschlossenen Türen allerdings ganz andere Seiten von sich zeigen? Auch ich habe immer wieder Aufschluss über meine Mitarbeiter*innen bekommen, wenn ich von deren Teams über sie hörte. Viele dieser Punkte hatte ich nie selbst beobachten können. Es war übrigens bei Weitem nicht immer negativ, sondern es gab auch viel positives Feedback zu den Personen.

			Weil das so schwierig ist, gibt es auch jene zuhauf, die als Chef*in einfach nie Feedback geben. Tja, so kann man das natürlich auch machen, dem Unangenehmen aus dem Weg gehen. Ich finde das schwierig bis fahrlässig. Und da wären wir wieder zu Beginn des Kapitels: wieso Führungskraft sein wollen, wenn all diese Themen keinen Spaß machen oder sogar Angst? Es gibt doch so viele Jobs, die ohne Führungsaufgabe wichtig und spannend sind, da muss man doch nicht immer Chef*in sein. Aber die Realität zeigt, es gibt sie, die Führungskräfte, von denen man nie etwas hört, die auch auf Nachfrage immer nur um den heißen Brei herumreden. Kommt Ihnen das bekannt vor? Also ganz ehrlich, wenn Sie eine Chance haben, eine andere Führungskraft zu finden, die Feedback gibt, dann wäre das immer noch die beste Option. Also Mut zum Wechsel, Sie wollen ja noch was lernen. 

			Jeder von uns hat Stärken und Schwächen. Meistens bekommen wir gesagt, welche Dinge wir besser machen sollen. Ist ja auch irgendwie verständlich. Was aber wichtig zu wissen ist: Wenn wir an unseren Stärken arbeiten, so können wir diese um ein Zigfaches verbessern. Wenn wir hingegen unsere Schwächen in Angriff nehmen, werden wir zwar besser – aber nie supergut. Deshalb ist es so wichtig, die Stärken und Schwächen aller Mitarbeiter*innen im Team zu kennen. In guten Teams ergänzen sich Menschen und vertrauen auf die Stärken der anderen. Ich weiß, das ist nicht immer so einfach, wie es sich anhört, aber es kann gelingen. Auch das ist ein Grund dafür, warum vielfältige Teams im Schnitt meist bessere Leistungen erbringen. 

			Und das Führen solcher Teams? Manchmal zum Haareraufen. Es ist mühsam, alle Perspektiven anzuhören, hineinzuspüren in die Dynamik eines Teams. Es gibt die Introvertierten, die Extrovertierten, die voller Energie, die Zögerlichen. Ist die Arbeitssprache Englisch, gibt es die Native Speakers und die, die die Fremdsprache nicht so gut können und sich kaum etwas zu sagen trauen. Was jedoch auch kulturell bedingt sein kann und nicht durch einen lückenhaften Wortschatz. Und schließlich gibt es die Kreativen und die total Strukturierten: Gemeinsam können sie die besten Ergebnisse bringen, aber ihre Arbeitslogik ist komplett unterschiedlich. 

			Das macht Führungsarbeit so herausfordernd. Da gibt’s nicht immer Harmonie. Sich in der Sache streiten zu können, aber dabei nicht persönlich zu werden, erfordert Geduld und Vertrauen – und dabei aufmerksam zu sein und auf die Zwischentöne zu achten. Dass es, wenn die Kreativen die Strukturierten attackieren, eben nicht um den Menschen geht, sondern um die Message: »Hey, Kollege Strukturiert, wenn wir immer nur auf deine Weise vorgehen, werden wir nie neue Welten erobern.« Das könnte der Moment sein, an dem sich die Führungskraft auch an Frau Kreativ wendet: »Du verrennst dich so oft in deinen Ideen, das ist auch manchmal schwierig, dir zu folgen.« An dieser Stelle die Leute zusammenzukriegen und sie dazu zu bringen, eine gemeinsame Lösung zu finden, erfordert ganz hohe und ganz andere Führungsfertigkeiten. 

			Das funktioniert nur, wenn alle lernen, zuzulassen und dabei ihren Standpunkt verständlich zu machen. Es ist die Aufgabe der Führungskraft, all diesen Perspektiven Bedeutung zu verleihen und die daraus resultierenden Konflikte klug und empathisch zu moderieren. Wenn sich zwei im Team mal nicht einigen können, dann muss jemand eine Entscheidung treffen. Wegschauen und sagen »Ihr regelt das schon« ist keine langfristige Strategie. Es würde bedeuten, Verantwortung nicht anzunehmen.

			Ich fand es nicht immer leicht zu entscheiden: Hier halte ich mich heraus und lasse laufen, hier gehe ich rein, sonst eskaliert’s. Ich erinnere mich gut an ein Meeting, in dem sich das Team gestritten hatte, und ich wurde ruhiger und ruhiger. Irgendwann sagte jemand: »Obacht Leute, die Janina ist total still geworden – wenn wir uns jetzt nicht einigen, dann entscheidet sie.« Sie einigten sich, und wir mussten alle lachen. Manchmal kam ich mir schon vor wie zu Hause bei meinen sich streitenden Kindern. Aber klar, wozu ist man denn sonst Führungskraft?

			Als Chef*in berechenbar zu sein ist enorm wichtig, damit das Team weiß, woran es ist. So wie jede*r wusste, dass sie sich jetzt mal einigen müssen, so wussten sie auch, dass ich sie machen lassen würde, solange sie meine Hilfe nicht brauchten. Aber dass ich da sein würde, wenn es notwendig wurde. Dazu gehörte allerdings auch, dass ich im Gegenzug von ihnen erwartete, dass sie mich warnten, wenn etwas in der Luft lag, sprich, wenn etwas schiefgelaufen war oder irgendjemand sich wegen irgendeiner Sache beschweren würde. Das kam immer wieder vor, aber wenn ich auf den möglichen Angriff vorbereitet war und am besten auch noch die Hintergründe des Problems kannte, konnte ich gut parieren. Wenn das Gegenteil der Fall war, wurde es sofort schwierig. In einem Meeting mit Kolleg*innen sitzen, und dann kam jemand und sagte: »Dein Team hat schon wieder Mist gebaut, weil das und das nicht funktioniert«, dann war das eine blöde Situation – wenn ich keine Ahnung hatte, wovon dieser Mensch gerade sprach. Eine Situation, in der ich automatisch defensiv reagierte, denn was bleibt mir anderes übrig, als zu sagen: »Ja okay, ich schaue mir das mal an.« Ein Satz, der nicht optimal ist, denn selbst wenn sich herausstellt, dass das eigene Team gar keinen Mist gebaut hatte, sondern das Team der Kolleg*innen, dann interessierte die Klärung am Ende niemanden mehr. Die betroffenen Kolleg*innen würden sagen »Ach so …« und natürlich nicht das geringste Interesse daran haben, dass die anderen die Klärung noch mitbekommen. Also war der Deal, dass mein Team mich nie ins offene Messer laufen ließ und dass ich im Umkehrschluss zu jeder Zeit hinter ihnen stand. Komme, was da mag. 

			Ausgeglichenheit oder ein gutes Level an Selbstbeherrschung sind wichtige Eigenschaften, die eine gute Führungskraft haben sollte. Choleriker*innen sind das Schlimmste, was uns im Arbeitsleben begegnen kann. Ich schreie nicht, also zumindest nicht bei der Arbeit. Ich hasse das, mich selbst nicht im Griff zu haben turnt mich ab. Wenn ich mal so richtig sauer war – und natürlich war ich das ab und zu – und innerlich wusste, ich muss mich mal kurz abreagieren, dann habe ich die Tür hinter mir zugemacht. (Als ich ein eigenes Büro hatte, zuvor bin ich auf die Toilette.) Dort habe ich dann jemanden oder irgendwas verflucht. Hilft! Und niemand anderes leidet unter der eigenen Emotionalität. Ich habe auch keine E-Mails in Großbuchstaben geschrieben oder welche mit zehn Satzzeichen hinter jedem Wort!!!!!!!!!! Sie lachen? Ja, bestimmt kennen Sie das auch. Man hört die Leute dann förmlich beim Lesen schreien. Es gibt ja auch Menschen, die schreiben sogar permanent solche Tweets, fällt mir gerade ein, aber das würde jetzt zu weit führen. 

			Wir verlieren selbst am meisten, wenn wir unbeherrscht sind. Dinge, die wir insgeheim denken, nicht laut zu sagen ist viel schwieriger, als sie auszusprechen. Aber einiges von dem, was wir im Kopf haben, würde jemand anderen bloßstellen, verletzen, vielleicht auch manchmal schachmatt setzen. »Na, dann bekomme ich ja schneller, was ich will«, mögen Sie jetzt denken. Doch meistens arbeiten wir mit denselben Menschen über lange Zeit zusammen – man trifft sich immer wieder. Und wenn Sie diese so in die Enge treiben, dass sie das Gesicht verlieren, machen Sie vielleicht dieses eine Mal den Punkt, aber beim nächsten Mal sicherlich nicht mehr. Dann wird jede Abstimmung oder Verhandlung knallhart. Denn jemanden vor einer Gruppe auflaufen zu lassen oder an den Pranger zu stellen hat immer Folgen. Das wird dieser Mensch Ihnen nicht so schnell oder sogar nie verzeihen. 

			Wenn Sie sicher sein können, dass Sie nie wieder etwas mit dieser Person zu tun haben werden, dann bitte schön. Aber wie oft trifft das zu? Ich kenne Menschen, denen werde ich bestimmte Dinge nicht verzeihen. Das Amüsante ist, dass die manchmal zu vergessen scheinen, wie sie mich mal auflaufen ließen. Und irgendwann später kommen sie, wollen etwas von mir, brauchen meine Hilfe. Dann denke ich: »Ist ja echt geil. Haben die das wirklich vergessen? Ich nicht.« Als Jugendliche hätte ich gesagt: »Verzieh dich!« Heute bin ich überfreundlich. Aber helfen tue ich nicht. Ist das gehässig? Yep. Aber manchmal ist Rache süß. 

			Als Chefs hatte ich mehrere Schreier. Einer kam mal zurück vom Langstreckenflug, der konnte im Flieger nie schlafen. Wir hatten ein Meeting. Irgendetwas passte ihm nicht – er begann zu schreien. Und ich sagte: »Wissen Sie was, Herr Soundso – ich geh wohl mal besser. Wir wissen ja alle, dass Sie heute Nacht nicht geschlafen haben, das verstehe ich auch. Aber ich habe einfach keine Lust, mich hier anschreien zu lassen.« Als ich den Raum verließ, gab es fragende Blicke der Assistentin: Drei Minuten hatte der Termin gedauert statt der geplanten Stunde. »Jo, das hat heute keinen Sinn«, war mein Kommentar, als ich kurz bei ihr anhielt. Assistent*innen kennen ihre Chef*innen in- und auswendig. Also hat sie nur gegrinst, aber wahrscheinlich auch gedacht: Die Kugel hat Nerven, geht einfach. Der Chef hat mich eine Stunde später angerufen, zerknirscht und fast ein bisschen kleinlaut. »Frau Kugel, es tut mir leid … Ich gehe jetzt mal heim und lege mich hin. Wir machen dann morgen weiter, okay?« Ich wusste, der nimmt’s mir nicht übel. 

			Fand ich die Sache gut? Nein. Wäre mir lieber gewesen, er hätte sich beherrscht? Ja. Habe ich seine Entschuldigung akzeptiert? Ja. Kann ich damit umgehen? Ja. Denn so hart er manchmal sein konnte, so sehr hielt er es auch aus, wenn man ihm Paroli bot. Er hatte kein Problem damit, wenn ich ihm widersprach. Ich habe gerne mit ihm gearbeitet, und wir gehen heute noch ab und an gemeinsam zum Mittagessen.

			Was für mich nicht entschuldbar ist, ist dieser große Mythos der unkontrollierten Führungspersönlichkeit. Neuerdings kennen wir Präsident*innen, bei denen wir so ein Verhalten mitverfolgen können. Aber gefeiert werden auch Regisseur*innen oder Intendant*innen, die ihre Schauspieler*innen behandeln wie den letzten Mist. Menschen zu quälen, damit die an ihre Grenzen gehen? Was für ein Schwachsinn. Dass Schauspieler*innen nur an die eigenen Grenzen kommen, wenn Regisseur*innen sie anschreien, am besten noch vorm gesamten Team – was ist das für ein Verständnis von Führung? Und sogar noch zu glauben, dass das die geniale Kreativität sein soll. Das ist nicht Kreativität und auch nicht Genialität, sondern vielerorts ein ganz beliebtes Machtmittel. Wobei es sich nicht um Macht handelt, sondern Machtmissbrauch. Macht an sich ist prinzipiell nichts Negatives. Aber es ist wichtig, dass wir nicht wegschauen, wenn wir missbräuchliches Machtgebaren beobachten. In so vielen Bereichen hat sich gezeigt, dass der Machtmissbrauch noch viel weiter ging als »nur Schreien«. Schaden nehmen die Betroffenen aber schon sehr viel früher. 

			Woher kam meine Inspiration – anders führen zu wollen? Das eine ist das, was ich gesehen, beobachtet und selbst mit meinen Chef*innen erlebt habe. Wie ich sein wollte und wie nicht, wird da schnell klar. Wer in all den Jahren Feedback bekommt und auch gibt, lernt dazu. »Areas for improvement«, verbesserungswürdige Bereiche, die mir genannt wurden, habe ich als Ansporn genommen, nicht als Kritik. Feedback meiner Teams, was sie an mir mochten und was gar nicht, was sie schätzten und was sie unsäglich fanden, war enorm hilfreich auf dem Weg, die Managerin zu werden, die ich heute bin.

			Natürlich kann man es nicht immer allen recht machen. Aber alle mit Respekt behandeln, das geht. Selbst schlecht geführt zu werden ist also überhaupt keine Rechtfertigung dafür, andere mies zu führen. Den Druck, den man selbst bekommt, einfach eins zu eins weiterzugeben? Nein, das ist nicht Führung. Zu erklären, warum man unter Druck steht, das ist okay und sogar gut, denn das Team sollte den Kontext von Entscheidungen verstehen. Und dass man den Überbringer von schlechten Nachrichten nicht umbringen sollte, wussten schon die alten Griechen. Wir hatten also bereits ein paar Jahrhunderte Zeit, um daraus zu lernen.

			Ich werde oft gefragt, woher ich die Kraft genommen habe, andere Wege zu gehen, den Glauben genommen habe, dass es sich lohnt. 

			Schon als Kind habe ich erfahren, was es heißt, anders zu sein. Ausgeschlossen zu werden kannte ich, dass hinter meinem Rücken über mich gesprochen wurde, wusste ich. Ich habe gelernt, das zu überhören oder zumindest so zu tun. Aber vor allem habe ich gelernt, daran nicht zu zerbrechen, sondern stärker zu werden. Mich anzupassen, wo ich musste, mich dabei aber nicht selbst aufzugeben. Meine Eltern haben mir als Kind Standardantworten beigebracht, was ich in solchen Momenten erwidern sollte. Sie wussten, dass das einzige schwarze Kind weit und breit zu sein nicht immer leicht sein würde. Ich habe also früh gelernt, in Situationen, in denen ich blöd angegangen werde, zu parieren. Es gelingt mir inzwischen fast immer. 

			Als ich Mutter wurde, lernte ich, mich selbst nicht mehr so wichtig zu nehmen. Es gab jetzt zwei andere Menschen in meinem Leben, die immer Priorität einforderten: meine Kinder. Das war ein brutaler Wake-up-Call. Festzustellen, dass ich gar keine Rolle mehr spielte, weil plötzlich gleich zwei kleine Wesen das Zeitmanagement übernahmen. Und viele frischgebackene Eltern, insbesondere Mütter, wissen, dass auf die Frage »Und wann komm ich?« die Antwort erst mal lautet: »Na ja, gar nicht.« Das ist hart, aber man lernt schnell. Und wenn mein Partner mich ärgern will, sagt er: »Ich muss mal deine Eltern anrufen und ihnen erzählen, dass sie dich ›aufmerksamkeitsverwöhnt‹ haben.« Um mich dann eine Zeit lang zu ignorieren.

			Eine meiner ehemaligen Mentees, die mich einige Tage lang im Job begleitete – »Shadowing« heißt das in der Personalsprache –, erlebte mich in vielen Situationen. Einmal begleitete sie mich an einen Standort, an dem wir einen großen Stellenabbau angekündigt hatten. Als wir wieder wegfuhren, war sie im Auto sehr still. Ich fragte sie, wie sie den Tag erlebt habe. Sie beschrieb es so: »Ich hatte ja schon Angst, da mit dir hinzufahren. Aber du warst ganz ruhig. Die Stimmung war feindselig. Die Gespräche begannen. Die Entscheidungen der Firmenleitung wurden kritisiert, als falsch und als unverantwortlich bezeichnet, Schicksale von Existenzen wurden beschrieben, Dramen aufgezeigt. Die Leute waren aggressiv, und du bliebst weiter ruhig. Du saßt da und hörtest zu. Gabst Antworten auf die Fragen. Du erklärtest die Business-Entscheidung und die Zahlen, aber machtest keine Zugeständnisse. Aber du hast jeden Einzelnen ernst genommen, auch die persönlich vorgetragenen Sorgen. Du hast respektiert, dass sie wütend waren, hast zugelassen, dass sie das alles rauslassen. Und dann irgendwann in diesen Gesprächen änderte sich die Stimmung. Plötzlich fingen sie an, mit dir über Lösungsmöglichkeiten zu sprechen. Als das Meeting fertig war, bedankten sie sich bei dir, dass du da gewesen warst. Wie hast du das gemacht?«

			Ich hatte nur eines gemacht. Ich hatte mich in die Lage der Mitarbeiter*innen vor Ort versetzt und meine eigenen Interessen für eine Weile in den Hintergrund gestellt, mich selbst erst mal nicht mehr so wichtig genommen. Ich hatte die Angriffe nicht auf mich persönlich bezogen, sondern als Kritik an meiner Funktion. Ich hatte nicht verteidigt, ich hatte erklärt. Ich hatte nicht erwartet, dass irgendeiner sagt: »Klar, Frau Kugel, verstehen wir, die Entscheidung von Ihnen und dem Management.« Und ich hatte nichts versprochen, was ich nicht halten konnte. Ich konnte verstehen, dass sie wütend waren. Ja, nicht nur wütend, sondern verzweifelt. Das konnte ich respektieren und ihnen auf Augenhöhe begegnen. Ich war Mensch. Ich hatte Mitgefühl, ich war emphatisch.

			Mein Team verdrehte schon immer die Augen, wenn ich sagte: »Wir sind nicht hier, um geliebt zu werden. Sondern um einen guten Job zu machen, für den wir respektiert und geschätzt werden. Liebe gibt’s zu Hause.« Klar habe auch ich es lieber, wenn die Menschen mich mögen. Aber interessanterweise tun sie das am Ende, auch wenn ich nicht immer das tat, was sie von mir wollten. Und natürlich wird es immer Menschen geben, die mich nicht mögen und nie mögen werden. Auch das ist normal – ich mag ja auch nicht alle.

			Hart in der Sache und dennoch emphatisch sein, das schließt sich nicht aus. Im Gegenteil. Die meisten glauben ja immer, dass Personaler*innen »softe Sachen« machen. Natürlich gibt’s auch viele schöne Entwicklungsthemen, aber es sind meist Personaler*innen, die Stellenabbau oder Werksschließungen verkünden. Das eine ist es, dies in einer Pressekonferenz zu tun. Das andere ist, an den betroffenen Standort zu reisen, dort vor vielen Hundert Menschen zu stehen und zu sagen: »Wir machen dieses Werk dicht.«

			Das ist die härteste Nachricht, die es im Leben von Führungskräften zu überbringen gibt. Denn die Betroffenen haben das maximal einen Tag zuvor erfahren. In Ländern ohne Betriebsrät*innen und Mitbestimmung ist selbst das nicht der Fall. Als Manager*in hingegen kennt man diesen Fall seit Monaten. Hat Businesspläne berechnet, diskutiert, entschieden – und hat dadurch einen Wissensvorsprung und vor allem emotionalen Vorsprung. Die Mitarbeiter*innen vor Ort aber können nur ahnen, dass da wohl niemand aus dem Management kommt, um gute Dinge zu berichten – sie kennen die Situation ja am besten. Trotzdem tut sich für sie plötzlich ein Abgrund auf: Sie werden ihren Job verlieren. Sie wissen in dem Moment nicht, ob sie noch eine Existenz haben oder einen neuen Job finden werden. 

			Solche Nachrichten zu überbringen ist hart, sie zu erhalten noch härter. Aber wer sich in diesem Moment die Menschlichkeit bewahrt, wer sich darüber im Klaren ist, dass das für die Leute erst mal gedanklich und vielleicht auch reell das Aus bedeutet, und sich angemessen verhält, wird dafür zumindest respektiert. Zwar wird dann eben mal minutenlang gepfiffen und gebuht, aber das müssen Führungskräfte aushalten können. Auch das ist Teil des Jobs.

			Situationen wie diese gehen genauso vorüber wie alle anderen auch. Ich habe in meinem Berufsleben viele harte Entscheidungen getroffen, treffen müssen. Da hatte ich oft Arbeitnehmervertreter*innen und Gewerkschaften per definitionem gegen mich – und trotzdem gaben sie mir die wärmsten und nettesten Worte zum Abschied mit. 

			Empathie zählte lange Zeit nicht zu den notwendigen Fähigkeiten einer Führungskraft. Seit der Corona-Krise hat sich das glücklicherweise geändert. Empathie ist nicht Sympathie, darin liegt ein großer Unterschied. Empathisch zu sein heißt, die Gefühlslage anderer verstehen zu können. Es heißt nicht, das Gleiche zu fühlen oder zuzustimmen. Wer empathisch führt, erreicht viel häufiger, dass Entscheidungen von anderen verstanden und angenommen werden. Denn Menschen spüren, ob es jemand ernst mit ihnen meint, ob jemand ernsthaft Interesse an ihrer Lage hat oder nur die eigene Meinung und Agenda durchsetzen will. Und obwohl es uns auf menschlicher Ebene ganz klar ist, dass Empathie so viele Vorteile bei Führungsaufgaben mit sich bringt, so ist es doch erstaunlich, dass sie in vielen Organisationen noch immer selten als Stärke gesehen wird. 

			Aber nur Mut. Wer es kann, wird sehen, wie viel mehr sich so bewegen lässt. Wer es schafft, dass Menschen den »Sense of Belonging« spüren, wird Großartiges erreichen können. Wenn wir wissen, warum wir etwas tun, wenn wir wissen, dass wir mit unserem Handeln auf etwas Größeres, auf etwas Besseres einzahlen, dann sind wir zu vielem bereit. Der Moment, in dem Ihnen jemand sagt: »Ich habe zwar nicht so genau verstanden, wie du das erreichen willst, und ich weiß auch nicht so genau, wie das dann aussehen soll, aber ich bin dabei. Weil ich weiß, dass du für uns alle das Beste willst und uns nicht im Stich lassen wirst.« Das ist der Moment, in dem Sie wissen, dass Sie etwas verdammt richtig gemacht haben.

			»Nobody cares how much you know, until they know how much you care.« (»Niemand kümmert sich darum, wie viel Sie wissen, bis sie wissen, wie viel Ihnen daran liegt.«) Das sagte schon Theodore Roosevelt. Das ist der Beginn von Leadership. 
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Zeit für mutige Veränderungen: 
Über die hohe Kunst von 
Advanced Leadership

			Es gibt Menschen, die hinterlassen in ihrem Leben etwas, das größer ist als sie selbst. Das sind Menschen, deren Sinn und Streben nicht damit endet, eine Firma oder eine Organisation erfolgreich zu führen und zu Spitzenergebnissen zu bringen. Es ist nicht ihr einziges Ziel, eine Wahl zu gewinnen. Nein, sie haben Ideale und glauben fest daran, dass sie die Welt verändern und durch ihre Veränderung ein kleines bisschen besser machen können. Dafür kämpfen sie, knüpfen ihre persönliche Glaubwürdigkeit daran und manchmal sogar ihr Leben. 

			Und sie schaffen es.

			Schon als Kind hat mich diese Tatsache fasziniert. Gebannt verfolgte ich den jahrzehntelangen Kampf von Nelson Mandela, der 27 Jahre seines Lebens im Gefängnis verbrachte, die meisten davon als sehr junger Mensch. Er hatte ein Ziel vor Augen, das sich damals niemand vorstellen konnte: das Ende der Apartheid in Südafrika. Er glaubte an etwas, das aussichtslos erschien. Er mobilisierte Menschen, schuf eine Bewegung und gründete eine Partei. Viele Menschen schlossen sich an. Letztlich führten Massendemonstrationen, außenpolitischer Druck und wirtschaftliche Sanktionen der internationalen Staatengemeinschaft dazu, dass in Südafrika grundlegende Reformen auf den Weg gebracht wurden, die in den frühen Neunzigerjahren das Ende des Unrechtssystems besiegelten. Als Nelson Mandela am 11. Februar 1990 aus der Haft entlassen wurde, war das international ein großes Thema, auch in der Mensa meiner Universität. Nicht nur ich fand das bahnbrechend, und wir feierten fast ein bisschen. Für mich wurde Südafrika damit zum ersten Mal ein mögliches Reiseziel. Bis dahin war es eines der Länder, in die ich aufgrund meiner Hautfarbe sonst nie gereist wäre. Natürlich ist noch heute nicht alles gerecht in Südafrika, es gab auch Kritik an Mandela als Präsident. Und dennoch ist es diesem unerschütterlichen Mann und seinen Mitkämpfer*innen zu verdanken, dass die Apartheid beendet wurde.

			Nelson Mandela ist einer von vielen. Ich kann nicht genug von solchen Lebensläufen bekommen, von den Geschichten dieser Menschen, die ihr Leben oder das ihrer Familie für ihre Überzeugung aufs Spiel setzen, auch heute. Die Kinderrechtsaktivistin Malala Yousafzai zum Beispiel, der militante Taliban 2012 in Kopf und Hals schossen, um sie zum Schweigen zu bringen, die sich zurück ins Leben kämpfte und nun weiter ihre mutige Botschaft, dass allen Mädchen das Recht auf Bildung zukommen solle, in die Welt hinausträgt. Oder die Bewegung in Hongkong rund um Joshua Wong und Agnes Chow, die sich für Demokratie und das Recht auf freie Meinungsäußerung einsetzen. Auch die Menschen in Belarus, die die Revolution vorantreiben, weil sie nicht mehr hinnehmen wollen, dass es keine Freiheit gibt. Die Woche für Woche friedlich gegen Diktator Alexander Lukaschenko demonstrieren, weil sie daran glauben, dass sich in ihrem Land etwas verändern muss. 

			Was Folgen hat, für sie selbst und für ihre Familien. Wer sich in einem totalitären Staat einer Protestbewegung anschließt, verabschiedet sich vor den Demonstrationen von den Eltern und den Geschwistern, weil niemand weiß, ob und wann man sich wiedersieht. Revolutionen bleiben nicht immer friedlich. Wir haben genügend Staatsoberhäupter gesehen, die auf ihr eigenes Volk schießen lassen. Selbst die Unterstützung der internationalen Staatengemeinschaft kann manchmal nichts ausrichten. Es geht schon lange nicht mehr allein um Politik, sondern auch um internationale Handelsbeziehungen, um weltwirtschaftliche Abhängigkeiten der verschiedenen Länder. Sanktionen gegen ein Land bedeuten außerdem meist, dass nur noch beschränkter Handel stattfinden kann und damit die wirtschaftlichen Interessen Einzelner nicht mehr gewahrt werden. Das macht solche Sanktionsbeschlüsse schwierig. Trotz all dieser Gefahren und Hindernisse ist den Revolutionär*innen eines Landes immer eines gemein: Sie haben den Mut, für ihre Überzeugung einzustehen, sie wollen Veränderung so sehr, dass sie sich engagieren. Und es gelingt ihnen, andere Menschen von ihren Ideen zu überzeugen und zu begeistern. Sie schaffen es, etwas in uns zu berühren und zu bewegen. Sie sind ein Symbol für Wandel und Fortschritt.

			Dass sie dafür, wie mein Kindheitsheld Nelson Mandela oder wie Joshua Wong und Agnes Chow, Haftstrafen riskieren, ist natürlich eine extreme Form des Engagements und lange nicht für alle Menschen denkbar, auch nicht für mich. Weshalb ich mich schon immer gefragt habe: An welcher Stelle beginnt so ein Kampf, ab wann ist es für Menschen nicht mehr hinnehmbar, das Leben einfach so weiterzuführen, als sei nichts passiert?

			Es fängt damit an, von einer Sache so überzeugt zu sein, dass man bereit ist, das eigene Verhalten zu ändern, um damit eine Verbesserung der derzeitigen Situation zu bewirken. Es sind nicht immer gleich politische Dimensionen, sondern es geht um Themen, die einem persönlich wichtig sind. Ob Bildung, Gerechtigkeit, bessere Arbeitsbedingungen – das Spektrum ist groß. Geleitet werden wir in solchen Momenten von einem einzigen Wunsch: die Welt ein kleines bisschen besser zu machen, als sie heute ist – und das nicht nur für uns selbst, sondern auch für andere, die davon profitieren würden. 

			Die Frage des Muts stellt sich oft erst später, wenn deutlich wird, gegen wie viele Widerstände man ankämpfen muss. Und es gilt wie bei so vielem im Leben: Je mehr Unterstützer*innen für die Idee bereitstehen, desto einfacher wird es, denn dann entsteht eine Bewegung. So wie Barack Obama es im Wahlkampfjahr 2008 schaffte, als Tausende Menschen mit Tränen in den Augen mit ihm zusammen den Slogan riefen: »Yes, we can!« Weil sie so viele Träume und Hoffnungen in ihm vereint sahen. Oder die Fußballerin Megan Rapinoe, die es geschafft hat, dass ein ganzes Stadion den Schlachtruf »Equal Pay!« skandierte, sobald das US-Nationalteam auflief. 

			Sofort fällt mir Colin Kaepernick ein, der sich als Zeichen gegen Unterdrückung und Rassismus in den USA während der Hymne nicht erhob, sondern niederkniete, im vollen Bewusstsein der Konsequenzen, die diese Geste mit sich bringen würde. Es war der Auftakt zu einer erst landes-, später weltweiten Protestbewegung im Profisport. Aber der Preis, den Kaepernick dafür zahlte, war hoch: Er verlor seinen Job und hat bis heute nie wieder in der amerikanischen Football-Liga gespielt. Doch sein Weg endete damit nicht. Er ist mehr geworden als nur ein Profisportler, er wurde das Gesicht einer Bewegung. Der amerikanische Sportartikelhersteller Nike machte Kaepernick zur Figur einer Kampagne mit dem Slogan »Believe in something – even if it means sacrificing everything«, auf Deutsch: »Glaube an etwas, auch wenn du alles dafür aufgeben musst.«

			Ich kann mir nicht vorstellen, dass Colin Kaepernick das von Beginn an so geplant hatte. Als klar wurde, dass seine Haltung nicht allen gefiel, als massiver Druck auf ihn ausgeübt wurde, traf er eine bewusste Entscheidung: dass ihm seine Ideale und sein Glauben an Gerechtigkeit wichtiger waren als seine Karriere als Quarterback. Er nutzte seinen Ruhm, um anderen zu helfen, nicht nur sich selbst.

			Das sind Gänsehautmomente. Es sind Momente, die uns rausreißen aus allem, was uns gerade beschäftigt, die uns überwältigen, manchmal zu Tränen rühren. Es gibt Dokumentationsfilme oder Reden, bei denen ich jedes Mal heulen muss, wenn ich sie anschaue. Warum? Franz Kafka sagte einmal, ein Buch muss die Axt sein für das gefrorene Meer in uns. Und genau das passiert dann mit mir. Ist das nicht wahre Leadership, frage ich mich dann, wenn Menschen so etwas in uns auslösen – weil sie uns vor Augen führen, was eigentlich in uns brennt. Weil sie uns berühren. So sehr, dass wir dabei sein wollen. So sehr, dass wir fest daran glauben, dass daraus etwas Größeres werden kann. Es gibt ein Zitat von Michelle Obama, an das ich immer wieder denken muss: »Success isn’t about how much money you make. It’s about the difference you make in people’s life.«55 (»Erfolg heißt nicht, wie viel Geld man verdient. Erfolg heißt, ob man das Leben anderer Menschen verbessern kann.«) Das ist für mich »Advanced Leadership«.

			Aber was macht die Strahlkraft dieser Menschen aus? Sind es die Themen, die sie transportieren? Die Überzeugung, die uns ansteckt? Oder sind es die Personen selbst? Und welche Rolle spielen die anderen bei der ganzen Sache, die Gegner*innen und die, für die diese Menschen kämpfen? Welche Rolle spielen wir selbst?

			Die reinen Inhalte sind es nicht. Oder in die Businesswelt übertragen: Die fachlichen Fähigkeiten allein genügen nicht, um andere mitzureißen, was sich daran festmachen lässt, dass oft schon andere vorher versucht haben, das zu verändern. Meist sind die Themen nicht gänzlich neu, es geht um strukturelle und soziale Ungerechtigkeit, um Umweltzerstörung oder Ausbeutung. Es braucht offensichtlich mehr, als sich nur gut auszukennen. Es ist die Fähigkeit, bei Menschen emotional anzudocken und sie mitzunehmen. Sie spüren und sagen zu lassen: Genau das ist es. Da spricht jemand meine Sprache, da spricht mir jemand aus der Seele: »I can connect, and I can relate.« (»Ich kann das verstehen, und ich fühle mich verbunden.«) Wem das gelingt, kann begeistern. Dann wird aus einer einzelnen Person eine Bewegung, manchmal sogar eine große.

			Dafür braucht es klare Botschaften, es braucht eine Story, die alle verstehen. Das hört sich so einfach an. Aber dieser einfachen Geschichte liegen oft jahrelange Erfahrungen zugrunde, der Ursprung des Denkens und Handelns dieser Person liegt noch viel weiter zurück. Es geht also nicht um irgendeine Schnapsidee, bei der jemand sagt: »Ich will jetzt Großes leisten, deshalb gründe ich eine Bewegung.« Nein, dieser Wille zur Veränderung ist geprägt von einer inneren Haltung oder sehr persönlichen Erfahrungen. Von Werten, die unumstößlich sind. Es geht um Themen, welche die Person schon lange umtreiben und in ihr schon lange gedanklich reifen. Und sie gründen auf der Einsicht, dass sich von allein überhaupt nichts verändern wird. Das ist der Moment, in dem sie loslegen. 

			In Deutschland denken noch immer viele, dass nur wirken kann, wer auch ein Amt bekleidet oder eine wichtige Rolle innehat. Es ist zweifellos möglich, dass Amt, Rolle und Wirkung zusammenfallen, aber notwendig ist es nicht. Bei solchen Debatten denke ich immer an eine junge Frau, der es gelungen ist, Millionen Menschen auf der Welt zu bewegen: Greta Thunberg. Eine Teenagerin, die sich am 20. August 2018 vor das schwedische Parlament mit einem Plakat auf den Knien setzt, das es kurze Zeit später zu Weltruhm bringen sollte: »Skolstrejk för klimatet« stand darauf, in schnörkellosen schwarzen Druckbuchstaben. Schulstreik für das Klima, das war die Botschaft, as simple as that. 

			Auch in diesem Fall war es keineswegs selbstverständlich, dass aus dieser Aktion eine weltweite Bewegung entsteht. Klimaaktivismus gibt es seit den Siebzigerjahren, immer wieder haben einzelne Menschen Aktionen gestartet, um auf den Raubbau an der Natur aufmerksam zu machen. Aber wann ist es einem Menschen gelungen, durch friedlichen Protest ein wirkliches Umdenken in den Köpfen zu erreichen? Mit einer klaren, eigentlich entwaffnend einfachen Strategie? Denn Greta Thunberg macht seit dem Beginn ihres Protests nichts anderes, als das zu auszusprechen, was Wissenschaftler*innen schon seit Jahren sagen: dass der Klimawandel keinen Handlungsaufschub mehr duldet. Mit einem Unterschied: Sie nennt nicht nur die Fakten, sondern klagt diejenigen direkt an, die die Fakten zu ignorieren scheinen. Und zwar unmissverständlich, gepaart mit klaren Forderungen. 

			Zu Beginn ihres »Schulstreiks« war sie allein, wurde nicht wahrgenommen, dann von wenigen bemerkt. Nach einigen Wochen saß sie zwar nicht mehr allein vor dem schwedischen Parlament, aber außerhalb Schwedens hatten nur wenige von ihr gehört. Beim UN-Klimagipfel 2018 in Katowice sprach sie im Namen der Initiative »Climate Justice Now!« erstmals vor einem weltweiten Publikum. 3 Minuten und 16 Sekunden dauerte ihre Rede – mit einer klaren Botschaft und einem unmissverständlichen Statement am Ende ihres Auftritts: »Wir sind hier, um euch zu sagen, dass Veränderungen kommen werden, ob ihr wollt oder nicht. Die echte Macht gehört den Menschen.«

			Ihre Rede ging viral. Meine Twitter-Bubble explodierte an diesem Tag. Die ganze Familie schaute sich ihre Rede mehrfach an. Und ich fragte mich: Wer ist diese mutige Teenagerin, die – damals fast noch schüchtern – so brillant die Weltbühne rockte? Wer ist diese junge Frau, die in 3 Minuten und 16 Sekunden das Gefühl der Dringlichkeit, den »sense of urgency«, so rüberbringt, dass die Welt ihr zuhört? 

			Diese Rede aus dem Jahr 2018 hat in mir eine Menge bewegt. Von da an verfolgte ich Gretas Weg. Die Bewegung wurde schnell größer, junge Menschen übernahmen die Idee des Schulstreiks, nicht nur in Schweden. Bald schon gingen Schüler*innen in vielen Ländern der Welt freitags auf die Straße, um zu demonstrieren. Fridays for Future war geboren und wurde international. 

			Greta Thunberg hat Menschen erreicht, mit ihrer Botschaft und ihrer Sprache. Sie hat sie berührt, sie hat ausgesprochen, was viele andere auch hätten sagen wollen. Und sie hat geschafft, dass Menschen sie unterstützen möchten. Ich glaube, es gab selten zuvor eine Sache, für die so viele Eltern das Schulschwänzen ihrer Kinder toleriert haben. Ja, sogar Urlaub genommen haben, um mit auf die Demonstrationen zu gehen.

			Natürlich dauerte es dann nicht lange, bis sich die Kritiker*innen zu Wort meldeten. Verstehen Sie mich nicht falsch, ich habe nichts gegen die freie Meinungsäußerung, aber die Heftigkeit vieler Reaktionen überraschte mich. Erwachsene fuhren Geschütze auf, die es in sich hatten, sogar einige Staatsoberhäupter fanden es offensichtlich notwendig, Greta Thunberg und die Aktivist*innen der Fridays-for-Future-Bewegung auf teils beschämende Art und Weise zu attackieren. Ich dachte oft an das Sprichwort »Getroffene Hunde bellen« und hoffte, dass die Aktivist*innen sich dies nicht zu sehr zu Herzen nahmen. Denn letztlich zeigten die Überreaktionen ja nur, dass Greta Thunberg und Fridays for Future erreicht hatten, was sie in Katowice angekündigt hatte: »Veränderung wird kommen, ob ihr wollt oder nicht.« Die Jugendlichen in aller Welt zeigten, dass ihre Macht so groß ist, dass sogar Staatsoberhäupter Angst vor ihnen bekommen. Vielleicht nicht die Macht zu entscheiden, aber definitiv die Macht zu beeinflussen.

			Ja, auch in Deutschland. Als während der Corona-Zeit kurzfristig eine Neuauflage der »Abwrackprämie« für Autos mit Verbrennungsmotoren diskutiert wurde, hatte ich ein spannendes Gespräch mit einer Person, die man gemeinhin als konservativ bezeichnen könnte und die in der Politik gut vernetzt ist. »Diese Prämie wird nicht kommen«, sagte sie mir: Durch Fridays for Future sei allen Verantwortlichen klar geworden, dass das politisch nicht mehr tragbar ist. Das würde die Bevölkerung nicht verstehen und nicht vergessen, und hier gehe es ja schließlich um Wählerstimmen. Die Person behielt recht. Ich weiß nicht, was wirklich debattiert wurde, aber das Ergebnis war dann ja für alle zugänglich: Die Abwrackprämie für Pkw kam nicht. 

			Man mag über Greta Thunberg und Fridays for Future denken, wie man will, eines bleibt unbestritten: Es gibt nicht viele Menschen ohne Amt oder Funktion, denen es auf nichtpopulistische, nichtdiskriminierende oder nichtrassistische Weise gelungen ist, Millionen Menschen auf der Welt für eine Sache zu vereinen – zumal diese Person noch nicht einmal volljährig war, als sie mit ihren Protesten begann. Meine Kinder und ihre Freund*innen kennen Gretas New Yorker Rede beim Klimagipfel der Vereinten Nationen im Sommer 2020 mehr oder weniger auswendig. »How dare you …?« ist ein Satzanfang, der immer wieder bei uns zu Hause fällt. Sie finden es gut, dass endlich mal jemand den Mut hat, den Mächtigen der Welt die Stirn zu bieten. »Wir können doch nicht ewig mit diesen halbseidenen Kompromissen leben, die letztlich nichts verändern«, sagen sie. Es sind Kinder, mögen Sie vielleicht sagen, aber ich kann sie verstehen: Sie verlieren zu Recht die Geduld. Es ist ihre Welt, die wir in einem miserablen Zustand hinterlassen, und damit ihre Zukunft, um die es geht. Es fällt mir schwer, ihnen zu vermitteln, warum es zu mehr als winzig kleinen Kompromissen derzeit nicht reicht. 

			Fällt es Kindern leichter, mutig zu sein? Ich glaube nicht. Es ist ja auch so eine Sache mit dem Mut. Es klingt heroisch, wenn man darüber liest oder es von außen betrachtet. Aber es ist nicht ganz so einfach, wenn man ihn selbst aufbringen muss, vor allem nicht, wenn man etwas zu verlieren hat. Und das haben doch die meisten von uns. Am Anfang ist man ziemlich allein mit seiner Überzeugung und seinem Mut. Man braucht Unterstützer*innen, denn ohne die gelingt es nicht, und selbst wenn sie gefunden sind, gibt es noch viele einsame Momente voller Zweifel.

			In Gesprächen über Beispiele dafür, was Leadership wirklich ist, verweise ich gerne auf ein kurzes Video, es heißt »Leadership lessons from a dancing guy«, Lektionen in Leadership von einem tanzenden Typ. Es lohnt sich, das Video auf YouTube anzusehen. Aber wenn Sie das Buch jetzt nicht aus der Hand legen wollen, stellen Sie sich einen Hügel vor, auf dem im Sommer eine ganze Menge Leute auf einer Wiese herumliegen und nichts weiter tun. Bis plötzlich einer aufsteht – und anfängt zu tanzen. Die Leute, die um ihn herum sitzen, schauen ihm zu, wundern sich, lachen vielleicht. Was für ein Vogel, könnten sie sagen, macht der sich so zum Depp. 

			Aber dieser Mensch hört nicht auf zu tanzen. Und dann, irgendwann, spürt auch ein zweiter den Beat und tanzt mit. Nummer eins heißt Nummer zwei sofort willkommen und bindet sie in seinen Tanz ein. Diese zweite Person ist wichtig und überdies mutig, denn auch sie macht sich im Zweifel noch lächerlich. Aber für Nummer eins ist sie die erste wichtige Bestätigung: Es hört noch jemand anderes den Beat, ich bin nicht allein, sind wir also schon zwei schräge Vögel auf dem Hügel, da tanzt es sich doch gleich leichter. Nach einigen Minuten kommt Nummer drei hinzu. Und dann dauert es nicht mehr lange, bis mehr und mehr Menschen aufstehen und tanzen. Das ist der Wendepunkt, denn ab einer bestimmten Zahl riskiert man selbst nicht mehr allzu viel, wenn man mitmacht. Und vielleicht gehört man sogar noch zu den »Coolen«, den Ersten, die die Bewegung starteten. Irgendwann tanzt die Mehrheit, und diejenigen, die noch immer rumsitzen, werden zum Outsider.

			Was beschreibt diese Situation, und wie können wir sie auf die Arbeitswelt übertragen? 

			Den größten Mut braucht die Person, die etwas startet. Etwas, woran noch niemand im Umfeld gedacht hat. Unter der Gefahr, maximal blöd dabei auszusehen, und mit hoher Wahrscheinlichkeit, verspottet zu werden. Bis ein weiterer Mensch mitmacht. Hat man die*den erste*n Follower*in gewonnen, wird es leichter. Und natürlich ist auf dem Hügel zu tanzen nur eine Analogie für all diejenigen, die den Mut haben, etwas Neues zu tun. 

			Ob Sie Mitarbeiter*in sind oder Führungskraft, Angestellte*r oder selbstständig: Neues gibt es überall. Und natürlich ist im realen Leben der Widerstand, den man »als komischer Vogel« verspürt, weder eine kurzweilige noch angenehme Situation, und er ist auch nicht in wenigen Minuten vorbei. Der oder die Erste auf dem Hügel zu sein kann mitunter eine Grenzerfahrung sein, denn Menschen sind nicht per se offen für Veränderung. 

			Organisationen und Unternehmen sind es noch weniger. Es werden oft unglaubliche Energien freigesetzt, um gegen die Mutigen zu arbeiten. Teils offen und direkt, teils perfide und hinterhältig. Wer etwas verändern möchte, muss all das aushalten können. Dass es bei Veränderungen zu Widerstand kommt, ist im Übrigen ganz normal. Leider, könnte man seufzend sagen, wie schön könnte es doch sein, wenn alle gleich »juhu« schreien und mitmachen würden oder zumindest nicht dagegen wären.

			Aber je größer die Veränderungen sind, die Sie anstoßen möchten, desto höher wird auch der Widerstand sein, mit dem Sie rechnen müssen. Stephen King sagte: »Der Widerstand gegenüber Veränderungen ist direkt proportional dazu, wie sehr die Zukunft durch irgendeine Handlung verändert werden könnte.«56 Und wie immer gibt es auch noch eine zweite Seite der Medaille: Je häufiger man Veränderungen angeschoben hat, desto einfacher findet man Strategien, um dabei erfolgreich zu sein. 

			Ein Forscher sagte einmal zu mir, dass er die radikalen Innovationen in seinem Unternehmen oft »heimlich« getrieben habe und Teile seines Budgets dafür abgezweigt hatte, um an den Themen zu forschen, die niemand beauftragt hatte, er selbst aber für relevant hielt. Denn hätte er diese Forschungsprojekte offen vorangetrieben, wäre er vermutlich am Widerstand der anderen gescheitert. Nicht aus allen Ideen, für die er Budget abgezwackt hatte, wurden große Erfindungen, aber oft genug, um seinen Elan nicht zu bremsen. 

			Auch ich habe gelernt, radikale Ideen dort auszuprobieren, wo zum einen die größte kulturelle Offenheit für Veränderungen bestand – und wo zum anderen so wenig hochrangige Manager*innen wie möglich drauf schauten, die die Idee gleich wieder hätten begraben wollen. Sei es, weil sie grundsätzlich gegen Änderungen waren oder nur gegen die, die nicht von ihnen selbst kamen. Wo Sie Neuerungen versuchen, ist also relevant. Aber wenn eine Idee in einem kleineren, weniger politischen Umfeld Erfolg hat, wird der Nährboden für Gegner überall kleiner. Und dann hat eine erfolgreiche Idee gute Chancen, auch an anderer Stelle zu wachsen. Sollte es scheitern, dann erst einmal im Kleinen und ohne groß Schaden anzurichten. 

			Als ich im Ausland gelebt und gearbeitet habe, wurde ich irgendwann gefragt, ob ich mich auf einen Headquarter-Job bewerben wolle. Auf der einen Seite war meine Freude groß, denn ich wusste, dass dies karrieretechnisch ein super Schritt wäre: ein größerer Aufgabenbereich, mehr Verantwortung und neue Themen, was mich natürlich reizte. Auf der anderen Seite kam aber auch sofort der Gedanke auf, dass mein Freiheitsgrad dann wieder geringer würde. Ich kannte das Arbeiten in der Zentrale bereits und die vielen Abstimmungsprozesse, die dort notwendig sind. Denn je kleiner die Organisation, in der man tätig ist, desto einfacher ist es oft, Entscheidungen durchzusetzen, und desto größer ist die Bereitschaft, neue Dinge auszuprobieren. »Mach doch einfach« wird da schon eher mal gesagt. Ich habe mich schließlich beworben und den neuen Job bekommen. Die verlorene Freiheit habe ich vermisst, aber den Schritt trotzdem nicht bereut. Weil ich lernen durfte, dass Veränderung trotzdem machbar ist, auch wenn es schwieriger wird, die Verbündeten zu finden, die man immer dafür braucht. 

			Wer erfolgreich verändern will, muss also nicht nur überzeugende Ideen haben und Anhänger*innen generieren können, sondern auch noch widerstandsfähig sein. Diese Resilienz, wie Fachleute es nennen, ist bei uns allen unterschiedlich ausgeprägt. Wir alle gehen mit schwierigen Situationen unterschiedlich um. Ein- und dieselbe Situation kann manche Menschen umhauen, andere sind zwar betroffen, aber dennoch zuversichtlich. Warum das so ist, ist seit Langem ein Thema, mit dem sich die Wissenschaft auseinandersetzt. Persönlichkeitsmerkmale, aber auch die sozialen Umstände spielen eine Rolle, und auch andere Faktoren haben Auswirkungen. Es wird davon ausgegangen, dass unsere Kindheit zwar viel damit zu tun hat, welche Resilienzfähigkeit wir erworben haben, aber wir können sie bis ins hohe Alter trainieren. 

			Es gibt Situationen, in denen ich darauf vorbereitet war, dass ich einen langen Atem brauchte, und viele andere, die ich mir einfacher vorgestellt hatte. Es ist Jahre her, noch bevor ich Vorständin wurde, in denen wir darüber nachdachten, wie ein neuer Ansatz für die perfekte HR-Organisation, für eine perfekte Personalabteilung der Zukunft aussehen könnte. 

			Unsere Treiber waren die Vorboten der »Zukunft der Arbeit«. Wir wussten, dass unsere Organisation nicht mehr State of the Art war. Das wollten wir ändern, auch um die Geschäftsstrategie optimal zu unterstützen. Wir steckten viel Zeit ins Brainstorming, diskutierten mit unterschiedlichsten Menschen innerhalb und außerhalb der Organisation, aus großen Unternehmen und aus kleinen, aus Thinktanks und Start-ups. Wir hatten uns vorgenommen, so frei wie möglich zu denken und uns nicht von den bestehenden Strukturen leiten zu lassen, weil sonst die Erneuerung einer weltweiten Organisation von mehreren Tausend Menschen schwieriger würde. 

			Es lief gut, die Vorstellung wurde konkret, und wir erstellten eine Blaupause für eine neue HR-Organisation, wie sie aussehen sollte, welche Aufgaben jede Abteilung haben würde und wie das Zusammenspiel funktionieren sollte. Und wir beschrieben die Gründe für die notwendige Transformation und wie sie ablaufen sollte. Das Okay der Chef*innen hatten wir ebenfalls. »Fangen wir an«, dachten wir: Wir erzählen die Geschichte, machen Workshops überall auf der Welt, dann die Feinabstimmungen – und los geht’s mit der Umsetzung. 

			Tja, da hatten wir uns etwas verschätzt, denn es wurde ein jahrelanger Prozess. Ja tatsächlich, Sie haben sich nicht verlesen: jahrelang. Natürlich sahen wir immer wieder Fortschritte, aber nicht mit der Geschwindigkeit, die ich mir erhofft hatte. Ich konnte mich schon selbst nicht mehr hören, so oft hatte ich die Transformationsgeschichte erzählt, als mir ein Mitarbeiter bei einem Workshop sagte: »Ach, ihr erzählt ja noch immer dieselbe Geschichte dieser Transformation. Na, dann scheint ihr es ja ernst zu meinen. Alles klar, dann legen wir los.« 

			Ich war perplex. Es hatten also tatsächlich viele noch lange geglaubt, dass wir es nicht wirklich ernst meinten mit unserem Plan und dass wir an der Reform unserer Organisation festhalten. Aber beim zweiten Nachdenken wurde mir klar warum: Ihre Erfahrung hatte gezeigt, dass das Management schon viele Säue durchs Dorf getrieben und am Ende doch wieder die Meinung geändert hatte. Was machten also die Mitarbeiter*innen? Sie warteten erst einmal ab, ob »die da oben« es wirklich ernst meinten und sich der Aufwand auch lohne. Falls ja, konnte man immer noch loslegen – vielleicht.

			Ich flog nach Hause und sprach mit dem Team. Tatsächlich: Alle hatten schon Ähnliches gehört oder erlebt. Hinzu kam, dass nicht alle in der Organisation so mutig waren, mir oder jemandem aus der Führungsmannschaft ins Gesicht zu sagen, was sie über die Reformpläne dachten. Wir brauchten also dringend einen Plan B. Der Gedanke: Wir müssen allen HR-Mitarbeiter*innen auf der Welt erzählen, was wir vorhaben, und planten, ihnen aus erster Hand klarzumachen, wofür diese Transformation wirklich stehen sollte. Denn die Veränderungen waren so grundlegend, dass alle verstehen mussten, warum wir das so dringend wollten. Den »Stille-Post-Effekt« galt es dabei unbedingt zu vermeiden. Wenn Mitarbeiter*innen anfingen, eine eigene Version der Geschichte zu erzählen, war vorprogrammiert, dass am Ende etwas völlig anderes herauskommen würde.

			Aber wie sollten wir es anstellen? Wir diskutierten und überlegten, dann kam uns der Gedanke: Wo finden die besten Gespräche auf jeder Party statt? Wo kann man informell über alles quatschen, was in der Firma abgeht? In der Küche! Bei einer Tasse Kaffee oder Tee im Büro, bei einem Glas Wein oder Saft auf der Party – nur wie zum Teufel sollten wir das jetzt organisieren? Aber Moment, warum machen wir es nicht einfach so, dass wirklich alle teilnehmen können? Die Idee eines globalen virtuellen HR-Cafés war geboren. 

			Aus der Küche war ein Café geworden, aber die Idee blieb dieselbe: Wir wollten alle Mitarbeiter*innen in lockerer Atmosphäre zusammenbringen, über Ländergrenzen und Zeitzonen hinweg. Um zu erzählen, was in unserer globalen Community passierte, um über strategische Themen zu sprechen, aber auch über Projekte aus den Ländern. Dafür wählten wir eine Tageszeit, zu der möglichst viele Menschen aus dem Team wach waren und somit live teilnehmen konnten. Wer schon oder noch schlief, konnte sich nachträglich den Stream anschauen. Technisch müssen Sie sich das als eine Art globale Videokonferenz vorstellen, die passenden Bilder dazu haben wir in Zeiten von Corona ja alle vor Augen. 

			Im Herbst 2015 eröffnete ich das erste Café, erklärte die Idee dahinter, stellte die Themen vor, über die wir berichten wollten. Wir hatten viel Zeit für »Fragen, Antworten und alles, was sonst noch so aufkam«, denn eine Agenda im herkömmlichen Sinn gab es nicht wirklich, bald schon basierte sie auf den Vorschlägen der Mitarbeiter*innen aus der ganzen Welt. Alle konnten berichten, und so hörten wir von überall über Erfolge und Misserfolge, über gewonnene Preise und neue Ideen. Eine echte Community entstand. Während es beim ersten Café nur wenige gab, die Fragen stellten, wurden es von Mal zu Mal mehr, und schnell waren es so viele, dass wir aufpassen mussten, alle zu beantworten. Was insbesondere für mich hieß, kurz und knackig zu antworten, was nicht gerade zu meinen ausgeprägten Stärken gehört. 

			Im Raum anwesend waren diejenigen, die an dem jeweiligen Standort arbeiteten, an dem wir das Café veranstalteten – aber auch das wechselte, was aufgrund der benötigten Technik gar nicht so einfach war. Als schließlich die chinesische HR-Chefin vorschlug, das Café doch mal in China zu veranstalten und eine meiner Reisen dafür zu nutzen, war das der endgültige Beweis fürs Team, dass global eben nicht nur »München sendet in die Welt hinaus« bedeutete – sondern eine Tour durch die Länder mit Niederlassungen. Einzige Bedingung: Es musste bezahlbar sein. 

			Natürlich hatten wir dabei immer mal wieder mit Problemen bei der Übertragung zu kämpfen. Was wir dann taten? Wir warteten, bis die Dinge wieder funktionierten – was auch sonst, wenn die Technik versagt. So wurde aus dem »Global Café« eben manchmal auch ein »Local Café«, bis die Unterbrechung ein Ende hatte. Auch das waren wichtige Signale in die Community: Wer etwas Neues ausprobiert, muss mit Komplikationen rechnen. Wir nahmen es mit Humor.

			Ohnehin wurde viel gelacht im HR-Café. Wir feierten Preise, die ein Team gewonnen hatte, wir hießen neue Babys willkommen, und wenn die frischgebackenen Eltern nicht dabei sein konnten, weil die Mutter noch im Krankenhaus war, bekamen sie den Link zum Video. Wir waren Menschen, wir waren ein Team. Wir kamen zusammen, um eine Tasse Kaffee oder Tee zu trinken und über das zu sprechen, was uns wichtig erschien. Dabei lief alles auf Englisch ab, was natürlich nicht alle fließend sprachen. Aber auch hier fanden sich Lösungen auf lokaler Ebene, denn die Teams vor Ort übersetzten, so gut es ging, simultan. Vielleicht kam nicht jedes Wort an, aber es zählte die Geste.

			Ich hätte mir nicht träumen lassen, dass so ein Gefühl der Zusammengehörigkeit in einem globalen Team mit Tausenden von Mitarbeiter*innen möglich wäre. Aber es funktionierte. Ich werde nie die Begegnung mit einer Mitarbeiterin des indischen Teams vergessen, die bei einer Dienstreise auf mich zukam und sagte: »Ach schön, dich jetzt auch mal im richtigen Leben zu sehen. Aber ich kenne dich ja schon aus den HR-Cafés und weiß ja, wie du so drauf bist. Und die Schuhe, die du anhast, die kenne ich auch schon.« Ich musste lachen. Sogar mein Schuhtick hatte sich schon herumgesprochen.

			Es half sehr, dass wir uns als Team verstanden. Das stärkte unsere Resilienz, unsere Widerstandsfähigkeit, wenn nicht alle von den Veränderungen überzeugt waren. Natürlich gab es trotzdem auch Streit und Unstimmigkeiten, aber mit der grundlegenden Einstellung, dass wir alle an einer Sache arbeiteten und an einem Strang zogen, ging manches einfacher von der Hand. Viele hatten auf Veränderungen gewartet, und dann war die Umsetzung kein Problem. Aber es gab auch viele Momente, in denen Durchhaltevermögen und Resilienz notwendig waren. Wenn jemand zu mir kam und sagte: »Oh Mann, Janina, sie hassen uns für das, was wir hier tun«, entgegnete ich: »Alles klar, dann sind wir auf dem richtigen Weg. Komm her, lass dich trösten, ich gebe dir Kraft weiterzumachen, und dann geh wieder raus und kämpfe weiter.« Weil ich wusste: Jetzt sind wir dran an der echten Transformation, an den Dingen, die nicht nur schön sind, sondern auch wehtun. Die nicht evolutionär sind, sondern disruptiv. Wo es notwendig wird, dass Menschen sich ändern, und es mit neuen Prozessbeschreibungen oder Tools nicht mehr getan ist. 

			In vielen Unternehmen sieht man es ganz gern, wenn Personaler*innen doch bitte manchmal die Führungsaufgaben übernehmen, schriftliche Beurteilungen sind ein beliebtes Beispiel. Da wird den zuständigen Personaler*innen gesagt: »Ach, könnten Sie mir doch bitte mal einen Vorschlag erarbeiten, ich schaue mir das dann mal an …« Und hier war neuerdings die Antwort: »Nein, liebe Führungskraft, das ist Ihr Job. Falls Sie nicht wissen, wie Sie das angehen sollen, helfe ich Ihnen gerne, aber überlegen und schreiben müssen Sie schon selbst.« Das gefiel vielen Führungskräften gar nicht, denn das war bisher schön praktisch gewesen, und so eine Beurteilung zu schreiben dauert auch eine ganze Weile. Und im Gegenzug war das auch immer eine gute Möglichkeit für die Personaler*innen, sich beliebt zu machen. Eine kleine Änderung, sollte man denken, aber wir bekamen massiv Widerstand. Und solche Geschichten könnte ich stundenlang erzählen.

			Das Ergebnis kommt also nicht schnell. Es erfordert einen langen Atem und viel Geduld. Den Dank dafür gibt es nicht immer, und oft erst viel später. Aber das ist in Ordnung, wenn man überzeugt ist, dass es der richtige Weg ist. 

			Ich werde oft von jungen Menschen gefragt, wie sie das denn machen sollten: Sie hätten da eine großartige Idee, aber wüssten nicht, ob sie dafür Unterstützung fänden. Natürlich ist das als Außenstehende schwer zu beurteilen, wie gut die Idee wirklich ist und wie groß der Widerstand sein könnte. Aber eines ist sicher: Wenn Sie die Nummer eins auf dem Hügel sein möchten, müssen Sie tanzen. Dann dürfen Sie nicht um Erlaubnis fragen, ob Sie dürfen, und Sie müssen auch das Risiko eingehen, dass niemand aufsteht und mittanzt. Allein zu tanzen macht wenig Spaß und geht auch nicht lange gut. Aber wenn der Hügel dann mit Ihnen tanzt, ist das ein erhebendes Gefühl. Eines, das man sein Leben lang nicht vergisst. Ich bin süchtig danach.

			Nachdem bekannt geworden war, dass ich Siemens verlassen würde, sprach mich eine Frau am Berliner Flughafen an. Ich kannte diese Situation – irgendjemand erkannte mich in der Öffentlichkeit und suchte das Gespräch mit mir. Sie sagte gleich, dass sie im Unternehmen arbeite und mir danken wolle. »Wofür?«, fragte ich. »Dafür, dass Sie den Dresscode bei Siemens für immer verändert haben.« Erst war ich baff, dann fiel es mir ein: Ja klar, meine Jeans! Tatsächlich hatte ich irgendwann angefangen, Jeans zur Arbeit zu tragen. Entstanden war das eher aus Zufall. Beziehungsweise aus meiner extrem schlechten Laune an einem ganz normalen Tag. Ich hatte meinen Kleiderschrank durchsucht, eine Jeans gefunden und gedacht: Jo, die isses.

			Womit ich niemals gerechnet hätte: dass dies in der Firma so eine Welle auslösen würde. Denn gesehen hatten mich an besagtem Jeans-Tag offensichtlich viele – in der Schlange des Coffee-Shops. Natürlich holte ich mir meinen Kaffee auch als Vorständin selbst – es würde mir nie in den Sinn kommen, jemanden für mich zu schicken, das ist für mich die Verkörperung des alten Managements. Meine Assistent*innen waren für sehr vieles in meinem Berufsleben da, aber bestimmt nicht dafür, mir Kaffee zu holen. »Frau Kugel, wir hatten immer gehofft, Sie in der Kaffeeschlange zu treffen. Da konnte man Sie immer mal anquatschen.« Und in der Schlange habe ich tatsächlich so vieles erfahren, ungefiltert. Ich musste lächeln. Wie gut, dass ich ein bekennender coffee addict bin. 

			Was eine Jeans und das Stehen in der Kaffeeschlange bedeuten können, ist mir erst im Lauf der Zeit aufgegangen. Weil man offenbar nicht immer merkt, dass man gerade auf dem Hügel tanzt. Aber klar: Wenn du als Vorständin runtergehst und dir selbst deinen Kaffee holst – dann hast du die Regeln geändert.

			Die Möglichkeiten, unsere Welt zu verändern, sind zahlreich – nicht nur in der eigenen Firma. Wir können schon beim Einkaufen Entscheidungen treffen, die nachhaltige Wirkung haben. Wir können Petitionen unterschreiben und zur Wahl gehen. Auch über das eigene Leben hinaus: Ich bin immer wieder beeindruckt und bewegt, wenn ich von den kleinen Beispielen höre oder lese.

			Es sind nicht nur die großen Veränderungen, die zählen. Es können auch vermeintlich kleine Dinge sein, die etwas ganz Großes bewirken. Die Direktorin einer Brennpunktschule in Berlin begrüßt zum Beispiel jeden Morgen die 263 Kinder aller Klassen mit dem Vornamen: Die werden sich mit Sicherheit ein Leben lang daran erinnern. 

			Schule, ohnehin ein Riesenthema. Hier können wir tagtäglich so viel bewegen. Ich denke gleich an Cem Özdemir, der bis heute seine Nachhilfelehrerin Frau Naumann nicht vergessen hat, die ihm half, den Übergang von der Haupt- zur Realschule zu schaffen. Ich denke an meine Freundin Düzen Tekkal, die so sehr an die demokratischen Werte Deutschlands glaubt, dass sie kurzerhand die Initiative #GermanDream gründete und mit unterschiedlichsten Wertebotschafter*innen Dialoge an Schulen führt – um zu zeigen, welche Chancen unser Land bietet, wenn man sie ergreifen möchte. Und weil ich eine der Wertebotschafter*innen sein darf, weiß ich, wie erfüllend diese Gespräche für mich und hoffentlich auch für die Schüler*innen sind. 

			Ich denke an all die Vereine und Stiftungen, die sich in Deutschland für Kinder engagieren. An Uschi Glas und ihr Projekt »brotZeit«, für das inzwischen deutschlandweit mehr als 1400 Senior*innen aktiv sind: Sie bereiten bedürftigen Kindern an 245 Schulen ein Frühstück zu – damit kein Kind hungrig zum Unterricht gehen muss. Denn das gibt es in Deutschland viel häufiger, als wir vielleicht denken. Als klar wurde, dass es den Kindern nicht nur an Essen fehlt, sondern auch an der Unterstützung bei Hausaufgaben oder Nachhilfe in den unterschiedlichsten Fächern, da war es ein Leichtes, Rentner*innen zu aktivieren, die Lust darauf hatten, sich zu engagieren. Es ist positiv für beide Seiten: Die einen können ihr Wissen reaktivieren und haben wieder Struktur im Tag; die Kinder sind froh, da sie sonst niemanden haben, der es ihnen erklären könnte. Und es gab einige, die plötzlich Spaß an der Schule hatten. Es ist also auch eine Geschichte für mehr Bildungsgerechtigkeit.

			All das ist nur möglich mit Menschen, die daran glauben, dass sie etwas ausrichten können, die sagen: »Yes, we can!« Sie glauben es, sie spüren es, und dann machen sie es. Alle dort, wo sie es am besten können, mit dem, was in ihren eigenen Möglichkeiten liegt. Vielleicht klingt es pathetisch: Aber die, die auch nur einen Moment ihres Lebens davon profitieren, werden es nie vergessen und bestimmt nicht pathetisch finden.

			Die Welt befindet sich derartig im Umbruch, dass ich manchmal das Gefühl habe, wir sitzen in einer Achterbahn. Immer wenn man mal denkt, jetzt wird’s wieder, kommt schon der nächste Loop. Nicht nur die Digitalisierung hält Einzug in unser Leben und löst viele Ängste aus, auch die Auswirkungen der Klimakrise werden immer deutlicher spürbar. Noch nie wurden so viele Stürme im Atlantischen Ozean gemessen, Bilder von Bränden in Kalifornien oder Brasilien halten uns in Atem, und über das Auftauen der Permafrostböden in Russland und die daraus resultierenden Folgen sind wir uns noch gar nicht im Klaren. Auch die gesellschaftliche Spaltung, die Radikalisierung breiter Bevölkerungsschichten ist überall spürbar: Rassismus ist wieder salonfähig geworden, und religiöser Fanatismus beschwört Szenarien hoch, von denen wir hofften, sie würden der Vergangenheit angehören. 

			Und wir sehen, dass viele von denjenigen, die nicht an eine positive Entwicklung der Zukunft glauben, den populistischen Strömungen zugetan sind. Das können wir nicht zulassen, das dürfen wir nicht zulassen, und wir werden es nicht zulassen. Ich weiß, dass ich mit diesen Gedanken nicht allein bin. Und es ist mir eine Freude, immer mehr Menschen zu sehen, die bereit sind, das zu tun, was in ihrer Macht steht, um die Welt gerechter und besser zu machen. Eine meiner Freundinnen sagte mal beim Schauen einer Hollywood-Schnulze zu mir: »Weißt du, wenn unser Leben ein Film wäre und wir es an ganz bestimmten Tagen abschneiden würden, dann gäbe es viele Happy Ends.« 

			Sie hat recht. Es kommt immer ein Happy End. Und wenn alle von uns jetzt beschließen, auf dem Hügel zu tanzen, dann wird das Happy End perfekt. Es ist an der Zeit. #itsnow.

		

	
		
			Danke

			Ein Buch zu schreiben war eine neue Erfahrung und ein spannender Prozess. Es hat nicht nur meine Gedanken sortiert, sondern mir auch Dinge gezeigt, die mir so offensichtlich zuvor nicht waren. Ich habe so viel Neues gelernt und dabei viel Spaß gehabt, aber auch so manche Seite zigfach neu geschrieben. 

			Ich danke meinen Eltern, dass sie schon immer Gleichberechtigung leben, mir den Glauben gegeben haben, dass alles möglich ist, und mich darin ermutigt haben, in dem, was ich tue, besser zu werden.

			Ich danke Iris Mydlach für die vielen Gespräche, für das gemeinsame Denken, das Nachbohren und die anderen Perspektiven. Und für all das, was sie mir über die Bedeutung von Worten und das Schreiben beigebracht hat. 

			Ich danke Dominik Wichmann und Alexandros Stefanidis, dass sie mich davon überzeugt haben, dieses Buch zu schreiben und auf die Reise zu gehen.

			Ich danke den Mitarbeiter*innen des Ariston Verlags für ihre Begleitung bei der Entstehung dieses Buches.

			Ich danke den Menschen in meinen ehemaligen Teams, die – wo auch immer auf der Welt – all die Jahre durch »dick und dünn« mit mir gegangen sind und so viel Neues ausprobiert haben – mit Leidenschaft, Mut und vor allem Spaß. Sie haben mir vertraut und gezeigt, was alles möglich ist und welche Kraft in einem Team stecken kann, das miteinander arbeitet. 

			Ich danke all den Menschen, deren Geschichten ich hier erzählen durfte.

			Ich danke meinen Freundinnen, mit denen ich seit so vielen Jahren über das Leben, unsere Jobs, Gleichberechtigung und den täglichen Wahnsinn sprechen und lachen kann, und hoffe, dass diese ehrlichen Gespräche und Diskussionen nie enden werden.

			Ich danke meinen Kindern dafür, dass sie mich immer erden und mir klarmachen, was wirklich wichtig ist in der Welt. Und dass sie mich antreiben, meinen Teil beizutragen, die Welt gerechter und bias-frei zu machen. 

			Und nicht zuletzt danke ich meinem Lebensgefährten für seine Unterstützung bei meinen Entscheidungen, für unsere Gespräche, die Leichtigkeit und die Gelassenheit, die er in mein Leben bringt.
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