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Arbeitszeit ist Lebenszeit - Wertewandel
in der Arbeitswelt

Ein Vorwort von Thomas Vollmoeller

Die Arbeitswelt erlebt derzeit einen Paradigmenwechsel, wie es ihn
seit der industriellen Revolution nicht gegeben hat. Erfolgte sei-
nerzeit der Ubergang von der Agrar- in die Industriegesellschaft
wahrend vieler Jahrzehnte, geschieht der heutigé Wandel deutlich
schneller. So verdndert der heutige zentrale Treiber des Wandels,
die Digitalisierung, unsere Arbeitsrealitatiin einer Radikalitdt, dass
vielen Beobachtern mitunter schwindelig wird. Vormals grundso-
lide Unternehmen miissen aufgeben, andere, die erst seit wenigen
Jahren existieren, sind Weltmarktfithrer. Traditionelle Tatigkeiten
verschwinden, neue Jobs entstehen. In praktisch allen Branchen
muss der einzelne Mitarbeitér Schritt halten und sich in frither un-
geahnter Weise fortbilden und neuen Techniken anpassen.

Dieser Wandel bietet Herausforderungen und Risiken genauso
wie Chancen updineue Moglichkeiten. Ein banaler Satz — aber er
zeigt, dass jeder Einzelne von uns genauso wenig nur Spielball gro-
Ber tektonischer Verschiebungen ist, wie wir es als Gesellschaft sind.
Ich bindavon tiberzeugt: Wir haben die Moglichkeit, die Arbeitswelt
zu‘einer'besseren zu machen. Wir miissen es nur richtig anstellen.
Was, mich ermutigt, sind einige Entwicklungen der vergangenen
Jahre. So erleben wir nicht nur einen Paradigmenwechsel, sondern
gerade bei dem immer groRer werdenden Heer der Wissensarbeiter
eine Verdanderung ihrer Werte. Standen friither klassische Insignien
des Erfolgs im Mittelpunkt des Strebens junger Talente, etwa ein
hohes Gehalt, ein eindrucksvoller Titel, ein groes Biiro und ein
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schnittiger Dienstwagen, so sind es heute eher Dinge wie Sinnstif-
tung, Arbeitsatmosphare, Flexibilitdt und Selbstverwirklichung, die
als erstrebenswert gelten, wie eine Vielzahl von Studien belegt. Das
Sabbatical ist gewissermallen der neue Dienstwagen geworden.

Die gute Nachricht: Der gerade im deutschsprachigen Raum in
vielen Branchen grassierende Fachkrdftemangel fiihrt dazu, dass
diese Anforderungen auch immer leichter durchsetzbar werden.
Die Machtverhaltnisse haben sich gerade bei den Unternehmen
zugunsten der Talente verschoben, die im internationalen Innova#
tionswettbewerb stehen. Dort bewerben sich vielfach die Firmen
bei den Talenten und nicht umgekehrt. Wer innovative Kopfe will,
muss innovative Arbeitsbedingungen bieten. Arbeitsbedingungen
ohne starre Hierarchien, mit weitgehender Autonomie ‘der” Mitar-
beiter, hoher Flexibilitat, was Arbeitszeit und -orteetrifft, um nur
ein paar Aspekte zu nennen.

Ich glaube, das ist gut so. Und ich glaube auch, dass diese Ent-
wicklung nicht nur den Menschen, sondern” duch den Unterneh-
men guttut. Denn Ideen, Einfdlle und GeiStesblitze der Mitarbeiter
lassen sich nur erschliefen, wenn esfeine entsprechende Kultur
gibt. Innovationen kann man schlieBlich nicht befehlen. Kreative
Kopfe brauchen Freirdume, miissen Ideen dullern und selbststandig
weiterentwickeln konnen,Missen die Moglichkeit haben, Auszei-
ten zu nehmen, sei eszur. Regeneration oder um sich ihrem Pri-
vatleben zu widmen.“Kurz: Soziale und technische Innovationen
bedingen einander.

Doch warumgibt,es nach wie vor viele Menschen, die nichts spii-
ren von diesenwwilnschenswerten Arbeitsbedingungen? Ich glau-
be, dass.viele Unternehmen in Deutschland die Zeichen der Zeit
noch nichtverkannt haben. Ich glaube auch, dass es kein Zufall ist,
wenn detitsche Unternehmen in Rankings der Innovationsfahigkeit
viel schlechter abschneiden, als es unserem Selbstverstdndnis ent-
spricht.

Mein Appell an alle Unternehmer und Personalverantwortlichen:
Begeben Sie sich auf die Reise. Trauen Sie sich, Neues auszuprobie-
ren. Es gibt dabei kein absolutes Richtig oder Falsch, denn jedes Un-
ternehmen muss seinen eigenen Weg finden, sein eigenes Modell
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entwickeln, das fiir sich, die Branche und seine Mitarbeiter funk-
tioniert. Warum nicht mit der Vier-Tage-Woche experimentieren?
Mit Homeoffice fiir alle? Warum nicht den Abteilungschef wahlen
lassen? Vertrauensarbeitszeit einfithren, nach dem Motto »Erreich-
barkeit ist die neue Anwesenheit«? Im Zuge des New Work Awards,
den wir jedes Jahr an Unternehmen vergeben, die innovativ und
zukunftsweisend arbeiten, sehen wir unterschiedlichste Konzepte
und Ansadtze, wie es anders geht — und besser als in der Vergangen-
heit. Und zwar nicht nur in Start-ups, sondern zunehmend auch
in mittelstdndischen Betrieben und sogar Groflkonzernen, die sich
trauen, neu zu denken. Die Buntheit, Unterschiedlichkeit und Di-
versitdt lieber sehen wollen als stromlinienformige Lebenslaufe,
die eben auch nur zu stromlinienformigen Ergebnissen, fithren.
Das macht mich optimistisch. Als fithrendes Businessaetzwerk im
deutschsprachigen Raum engagieren wir uns intensiv- dafiir, Best
Practices aufzuzeigen, Denkanstof3e zu geben und den Diskurs zum
Thema New Work voranzutreiben — damit die Arbeitswelt fiir alle
ein bisschen besser wird. Denn schliel3lich#ist Arbeitszeit auch Le-
benszeit. Zu diesem wichtigen Diskurs liefert das Buch von Markus
Vdth einen wertvollen Beitrag. Bleibt,mir, IThnen viel Spa3 beim
Lesen zu wiinschen!

Dr. Thomas Vollmoeller
Vorstandsvorsitzender, CEO"XING AG
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Einfiihrung

Die 50er- und 60er-Jahre waren fiir Deutschland die Zeit des Wirt-
schaftswunders, gekennzeichnet von Aufbruchsstimmung und ste-
tig wachsendem Wohlstand. Das Land vibrierte vor Energiesund
Ideen, man wollte etwas: fiir sich, seine Familie und sein.Unterneh-
men. Deutschland kam geschichtlich aus der Nacht dés National-
sozialismus, tastete sich durch die Morgendammerung und freute
sich auf den Tag. 1980 fasste die Band Fehlfarben'das damalige Le-
bensgefiihl in ihrem Song »Ein Jahr« ironisch zusammen: »Keine
Atempause, Geschichte wird gemacht, es‘geht voran. «!

Heute ist die Situation in vielem glei¢chund doch in vielem anders.
Auch heute brechen wir in neue Zeiten auf; die Wegmarkierungen
sind gesetzt und werden immer-wieder ausgerufen: Digitalisierung,
demografischer Wandel, Industrie 4.0, flexible Arbeitszeiten, Ge-
neration Y. Verglichen mit'den Wirtschaftswunderjahren sind die
Herausforderungen also, nicht kleiner geworden. Vor 50 Jahren
waren wir noch nicht’konfrontiert mit einer umfassenden Globali-
sierung, einer entfesselten Finanzwelt, dem erschreckenden Klima-
wandel oder €inerschnell alternden Gesellschaft. Genau wie unsere
Eltern und Grolleltern tdten wir gut daran, uns heute optimistisch
und mit Tatkraft auf die Bewaltigung dieser Aufgaben zu konzen-
trieren.

Doch etwas ist anders. Gut, die Herausforderungen sind vielfal-
tiger geworden, das Spielfeld schwerer zu tberschauen, das Wort
»Krise« beschreibt schon fast einen Dauerzustand. Doch das ist
nicht der entscheidende Punkt. Der ehemalige Bundesprasident Ro-
man Herzog sprach schon 1997 in seiner berihmten Berliner Rede
von einem »Ruck«, der durch Deutschland gehen miisse. Mit fast
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prophetischer Eindringlichkeit bekniete er die Deutschen, die Pro-
bleme der Moderne im 21.Jahrhundert tat- und willenskraftig an-
zugehen: »Der Verlust wirtschaftlicher Dynamik, die Erstarrung der
Gesellschaft, eine unglaubliche mentale Depression — das sind die
Stichworte der Krise. Sie bilden einen allgegenwartigen Dreiklang
[...]. Es ist ja nicht so, als ob wir nicht wiissten, dass wir Wirtschaft
und Gesellschaft dringend modernisieren miissen. Trotzdem geht
es nur mit quédlender Langsamkeit voran. Uns fehlt der Schwung
zur Erneuerung, die Bereitschaft, Risiken einzugehen, eingefahrene
Wege zu verlassen, Neues zu wagen. Ich behaupte: Wir haben kein
Erkenntnisproblem, sondern ein Umsetzungsproblem. [...] Ich mei-
ne, wir brauchen einen neuen Gesellschaftsvertrag zugunstender
Zukunft. Alle, wirklich alle Besitzstande missen auf den Prifstand.
Alle miissen sich bewegen. Wer nur etwas vom anderen fordert —
je nach Standort von den Arbeitgebern, den Gewerkschaften, dem
Staat, den Parteien, der Regierung, der Opposition —, der bewegt
gar nichts. Zuerst miissen wir uns dariiber klar werden, in welcher
Gesellschaft wir im 21.Jahrhundert lebeni)wollen. Wir brauchen
wieder eine Vision. Visionen sind nichtsfanderes als Strategien des
Handelns. Das ist es, was sie von'Utopien unterscheidet. «2

Doch von Visionen, einer Kultur des Aufbruchs, einer neugie-
rigen Spannung und einer, heiteren Wagnisbereitschaft ist auch
20 Jahre nach Herzogs Redé wenig zu spiiren. Ein passiv gestimmtes
»Weiter so« in wirtschaftlicher, sozialer, kultureller und politischer
Hinsicht ist die Strategie der Wahl. Die bertichtigte » Alternativlosig-
keit« merkelsehersy, Entscheidungen wurde hierfiir bereits zum
gefliigelten ,Worts Das hat sich bereits auf die ndachste Generation
iibertragen.\So fand die Beratungsfirma EY 2014 in einer Befra-
gung unter4300 Studienabgdngern heraus: 32 Prozent wollen aus-
driicklieh einen Job in der Verwaltung, nur knapp die Halfte spricht
sich klar fiir eine Karriere in der Privatwirtschaft aus. Jobsicherheit
war mit 61 Prozent der wichtigste Faktor bei der Stellensuche — im
Gegensatz zur Moglichkeit der selbststindigen Arbeit, die nur fir
31 Prozent die entscheidende Rolle spielte.? Interessant ware noch
die Frage gewesen, wie viele Studenten ein eigenes Unternehmen
griinden wollen.
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Die Einstellung dieser jungen Menschen, die kiinftig unser Land
fithren und voranbringen sollen, die wichtige Entscheidungen auch
fiir andere im Arbeitsleben treffen werden und deren Mentalitat
wiederum ihre Kinder pragen wird, scheint mir symptomatisch fiir
die allgemeine Stimmung hierzulande: Risikobereitschaft wie auch
(wirtschaftliche) Selbstbestimmung scheinen out zu sein. Wir le-
ben in einem Klima der Fremdbestimmung und lassen als politi-
sche Biirger, als arbeitende Menschen oder auch als Privatperso-
nen immer mehr Dinge fiir uns bestimmen: vom Mindestlohn iiber
die Frauenquote bis zum kurzlebigen »Paternoster-Gesetz«. Wenn
dagegen elementare Biirgerrechte ausgehohlt werden, wenn' bei-
spielsweise der amerikanische Geheimdienst ganze Politikerflurein
Briissel oder Berlin ausspdht, bleiben wir seltsam dumpfiund un-
beteiligt. Es ist, als ob wir nicht nur nicht erkennen kénnten, was
wichtig ist, sondern als ware uns das Wichtige egal.

Was hat dieser Befund nun mit einem Schlagwort wie »New
Work« zu tun, mit der Art und Weise, wie wir‘atbeiten, damit, wer
die Spielregeln bestimmt, welche beruflichén Chancen wir haben,
wie motivierend Arbeit sein kann? Arbeit ist ein wesentlicher, wenn
nicht der wichtigste Teil im Lebenyeines Menschen. Daher pragen
die Umstande unseres Arbeitslebens unser Denken auch in ande-
ren Lebensbereichen. Wer.stdndig restrukturiert oder entlassen
(Personaler-Deutsch: »freigesetzt«) wird, dem geht irgendwann das
Selbstbewusstsein flotén. EY erlebt, dass er nicht mehr gebraucht
wird. Wer in standiger Angst um seinen Arbeitsplatz lebt — und das
trifft Putzfrauen“genauso wie Doktoranden an der Universitat —,
wird unsicherund’erpressbar. Alles wird zweitrangig, Hauptsache,
der (schlechtibezahlte) Arbeitsplatz bleibt erhalten. Wer in seiner
Abteilungiauf Dauer zwei Jobs machen muss statt nur seines eige-
nen (weil’der Kollege wegrationalisiert worden ist), wird irgend-
wann'seelisch und korperlich krank.

Nattrlich gibt es auch die Menschen, die frohlich ihrer Arbeit
nachgehen, die morgens gern ins Unternehmen kommen, die gut
bezahlt werden oder deren negativer Stress sich in Grenzen halt.
Solche Einzelbeispiele konnen jedoch nicht dariiber hinwegtdu-
schen, dass unser altes Arbeitssystem an seine Grenzen gekommen
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ist. Damit beschaftigt sich Teil 1 des Buches. Immer mehr arbeitende
Menschen werden psychisch krank, sind dauerhaft gestresst und
gehetzt. Mittlerweile haben Psychotherapeuten mehrmonatige
Wartelisten. Das System der abhdngigen Lohnarbeit inklusive aller
Instrumente der Arbeits- und Tarifpolitik hat nicht dafiir gesorgt,
dass sich Einkommen angleichen. Im Gegenteil geht die Schere
zwischen Arm und Reich immer weiter auf. Die permanent be-
schworene Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist in unserer heu-
tigen Arbeitswelt oft nicht umsetzbar. Die individuellen Wiinsche
prallen an der gelebten Realitdt der Unternehmen ab. Die bisherige
Organisation von Arbeit ist fiir den Einsatz digitaler Technologien
und Produktionsmethoden ungeeignet.
Das gilt auch fiir Managementtheorien,
die auf einem veralteten ‘Menschenbild
beruhen.

Das System der »alten Arbeit«, das
gekennzeichnet ist”von vorhersehbaren
Karrierepfaden,«{unbefristeten) Vollzeit-
stellen, dem alten Verteilungsmodell’»Er Karriere, sie Kinderc,
einer geringeren Arbeitsdichte und einer iiberschaubaren Kom-
munikation, hatte seine Wuszeln im Aufbruchsdeutschland der
50er- und 60er-Jahre, mit.allen/Vor- und Nachteilen. Typisch war
das »Normalarbeitsverhdltnis« als Dreh- und Angelpunkt unseres
wirtschaftlichen Alltags, aber die »allgemeine Fixierung auf das
Normalarbeitsverhaltnis war eine Notlosung des 20. Jahrhunderts.
Es ging halt offenbar nicht anders, die meisten haben das irgendwie
eingesehen tind.so)getan, als kame das ndchtliche Zahneknirschen

Das alte Arbeitssystem ist an
seine Grenzen gekommen

von irgendetwas anderem als ihrem Job. Aber das Normalarbeits-
verhaltnis ‘'war nur ein Waftfenstillstand, bei dem Existenzangst-
minderung und Karriereversprechen eingetauscht wurden fiir acht
Stunden Lebenszeit am Tag.«* Und dieses Modell hat Deutschland
bis zur Perfektion verinnerlicht. Mit beeindruckenden Ergebnissen:
Von 2003 bis 2008 war Deutschland Exportweltmeister.> Und allein
der Siemens-Konzern hat 2013 rund 4000 Patente angemeldet — das
sind 18 pro Arbeitstag.® Warum also meckern? Uns geht es doch gut.

Der Himmel mag blau sein, doch die Zeichen eines Sturms meh-
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ren sich. »Der Blick auf unseren Anteil an den weltweiten Exporten
bescheinigt leider, dass wir an Boden verlieren«, so Anton Borner,
Prasident des Verbandes GroRhandel, AuRenhandel, Dienstleistun-
gen e.V. »Nichtern miissen wir festhalten, dass die Politik in den
vergangenen guten Jahren trotz zahlreicher Mahnungen nicht fiir
unvorhersehbare, doch garantiert kommende, schwierigere Zei-
ten vorgesorgt hat. Das fallt uns nun auf die Fiille.«” Noch einmal
Roman Herzog: »Innovationsfahigkeit fangt im Kopf an, bei unse-
rer Einstellung zu neuen Techniken, zu neuen Arbeits- und Aus-
bildungsformen, bei unserer Haltung zur Veranderung schlechthin.
Ich meine sogar: Die mentale und die intellektuelle Verfassung des
Standorts Deutschland ist heute schon wichtiger als der Rang, des
Finanzstandorts oder die Hohe der Lohnnebenkosten. Die Fahigkeit
zur Innovation entscheidet tiber unser Schicksal. 20Jahre haben
wir gebraucht, um den Ladenschluss zu reformieren:*Die zentra-
len Herausforderungen unserer Zeit werden wirynit diesem Tempo
ganz gewiss nicht bewaltigen. «8

Die Politik reagiert auf diese zentralen"Heérausforderungen lang-
sam und auf ihre Weise. Sie entwirft leinGriinbuch Arbeiten 4.0 als
Startpunkt einer gesellschaftlichen, Debatte, das schlielich in ein
Weifibuch Arbeiten 4.0 miinden soll.” Dieses Projekt zeigt das Problem
wie unter einem Brennglas: Di€ Gesellschaft diskutiert ihre Zukunft
nicht mehr von sich aus¢Es braucht eine staatliche Initiative, um
Deutschland mit seinef'Zukunft zu konfrontieren. Als ob man In-
novationskraft und LuSttauf Neues politisch verordnen konnte. Und
andererseits: Waswflit ein Armutszeugnis fiir unsere intellektuelle
Neugier und,unsere Lust an der Debatte! Wenn man nicht gera-
de auf Brahchenmessen des Personalwesens geht oder einschlagi-
ge Fachbiicher und Blogs liest, bekommt man wenig mit von dem
fundamentalen Wandel der Arbeitswelt, der uns bevorsteht: kono-
mischy sozial, kulturell. Indem Arbeit als wesenhaft Definierendes
auf unser ganzes Menschsein durchgreift, konnen und diirfen wir
die Debatte um unsere zukiinftige neue Arbeitswelt und Arbeitskul-
tur weder ignorieren noch staatlich bestellten Beamten iiberlassen.
Wir selbst sollten die Dinge priifen und entscheidende Fragen stel-
len: Welche Rolle spielt Arbeit in unserem eigenen Leben? Was am
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Konzept der »Neuen Arbeit« ist sinnvoll? Und wie wollen wir es
individuell, wirtschaftlich und gesellschaftlich umsetzen? All diese
Fragen greift New Work auf, bietet neue Perspektiven fir die Zu-
kunft der Arbeit und présentiert Ideen und Impulse — auf individu-
eller, organisatorischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Ebe-
ne. New Work als Leitgedanke, als »Vision« im herzogschen Sinne
ist daher zu verstehen als eine »vertikal integrierte Strategie«: Diese
strukturiert und interpretiert die Arbeitswelt von unten nach oben,
von klein nach grof}, vom einzelnen Menschen iiber die Organisa<
tion bis hin zu einem gesellschaftlichen Entwurf. Ob New Workszu
einer echten Vision wird, zu einer kraftvollen Handlungsstrategie
oder ob es als Utopie verkiimmert und in einem verstaubten Bi-
cherregal langsam stirbt — das entscheiden wir alle. Mit, unserem
Mut, unserer Neugier und unserer Zuversicht. Um New Work als
Vision zu hinterfragen und tatsachliche Strategien abzuleiten, be-
schéftigen wir uns in Teil 2 des Buches mit wichtigen Dimensionen
von New Work.

Zundchst geht es um die Definition:"“Worauf bezieht sich New
Work eigentlich? Welche Art von Arbeitisoll denn »neu« werden?
Reden wir hier nur von der bezahlten Arbeit oder miissen wir den
Arbeitsbegriff insgesamt neu definieren? Davon hangt vieles ab. Wir
machen es uns zu einfach, wenn/wir sagen: In dem Moment, in dem
man ausstempelt, gilt New/Work nicht mehr. Denn mit New Work
ist es wie mit echtem'Zeithanagement: Entweder man praktiziert
es liber alle Lebensbereiche hinweg (und nicht nur im Berufsleben)
oder man lasst-es.

Auch die viel.diskutierte Sinnsuche in der Arbeit sollten wir kri-
tisch betrachten. Ist dieser Trend tatsdachlich angemessen oder tiber-
frachtén'wir damit das Wesen der Arbeit, stellen es in den quasi-
religiosen Kontext einer »Berufung«, der wir folgen sollten, um
gliicklich zu werden? Hierzu kann man den parallelen Trend zur
Spiritualisierung und Esoterik in der Gesellschaft sicherlich hinzu-
rechnen und dementsprechend beleuchten.

Nattirlich geht es auch um die Erfahrung der zeitlichen, ortli-
chen und technischen Entgrenzung in der Arbeitswelt. Der arbei-
tende Mensch organisiert nicht mehr seinen Job, sondern sein Job
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organisiert ihn und gibt Tempo und Volumen vor. Dieser Aspekt
von New Work wird in der Regel am prominentesten behandelt und
bestimmt dessen Darstellung in der Presse, unter Tarifpartnern oder
in der Politik. Dennoch ist er eben nur ein Teil von New Work, und
vielleicht nicht einmal der wichtigste.

SchlieBlich fragen wir: Wie wirkt sich New Work auf die Organi-
sation aus, auf die Zusammenarbeit der Menschen? Was macht New
Work mit der Fiihrung, mit Abldufen und Prozessen? Wie passt der
Mensch in diese neuen Organisationen? Auch hierzu gibt es aktu-
elle Stichworte wie »Demokratisierung der Arbeitswelt«, »virtuelle
Fiihrung« oder »flache Hierarchien«.

Erst mit einer solchen Bestandsaufnahme konnen wir die Taug-
lichkeit und Bedeutung von New Work richtig einordnen,— zumal
sich New Work im Lauf der Jahre verandert hat. Heuteé sehen wir
uns gewaltigen Kraften gegentiber, etwa der Globalisierung, all-
gegenwartiger Kommunikation, umfassender Digitalisierung und
politischen Umbriichen. Auch darauf will ‘Wew Work Riicksicht
nehmen und nimmt dafiir in Kauf, vom Qriginal abzuweichen. Um
diese »zweite Generation« New Worky/ um aktuelle Strémungen
und Initiativen geht es in Teil 3 'des Buches. Im Zuge der vielen
Umwalzungen, die uns in Wirtschaft und Arbeit begegnen, erge-
ben sich Dimensionen des New Work, die man nicht mehr mit dem
Originalkonzept erfassennkann und die wir entsprechend neu kar-
tografieren miissen.

In der psychologischen Dimension ist dies eine neue Qualitat der
(tatsdchlichenhoder behaupteten) Selbstverwirklichung des Men-
schen in dér Arbeit, auch als » Subjektivierung« bezeichnet.

In‘der sozialen Dimension sind dies neue Formen der Zusammen-
arbeitpetwa verstarkte Teamarbeit, Demokratisierung von Entschei-
dungsprozessen oder neue Fliihrungsansatze.

In der technologischen Dimension ist dies ein neues, noch nie da-

gewesenes Ausmald an Digitalisierung von Arbeitsprozessen sowohl
im Produktions- als auch im Dienstleistungssektor.

EINFUHRUNG
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In der organisatorischen Dimension sind dies neue Formen der
strukturellen Gestaltung: Wegfall von Hierarchien, teilautonome
Teams, virtuelle Fiihrung etc.

In der politischen Dimension sind dies neue Bewertungen der Be-
deutung menschlicher Arbeit: Arbeitsschutz, Gesundheit, Lohnent-
wicklung, soziale Gerechtigkeit.

Insgesamt erleben wir einen Innovationsschub in allen fiinf Dimen~
sionen. Noch nie gab es so viele Ideen, Diskussionen und Projekte
zur Bewertung und Weiterentwicklung der menschlichen «Arbeit
wie heute. Das ist grundsatzlich gut so. Wir brauchen diese denke-
rischen, technologischen und organisatorischen Experimente und
die damit gemachten Erfahrungen, um uns in der sich stetig wan-
delnden Welt zu orientieren. Andererseits geraten“in diesen Dis-
kussionen der Ursprungsgedanke des New Work'und die originalen
Anliegen manchmal aus dem Blick. Umso\wichtiger ist auch hier
eine sorgfédltige Analyse und, daran ankniipfend, eine Auflistung
konkreter Impulse fiir Menschen, Organisationen und die Gesell-
schaft, wie man heute New Workygestalten und leben kann.

Menschen gehen in der Regel nur zum Arzt, wenn sie krank sind.
Trainer wechseln Stammspieler.nur aus, wenn es unbedingt notig
ist. Und ein Unternehmené@ndert seine Produktpalette in der Regel
nur, wenn das bisherige Ahgebot beim Kunden nicht mehr zieht.
So ist das mit der(Verdnderung: Sie kostet Kraft und wird daher
meist angegangen, 'wenn es wirklich notwendig ist — und nicht aus
Jux und Dollereit Was im Kleinen fiir den Patienten gilt, fiir den
Fullballtrainer und das Unternehmen, gilt im Grofen fiir die Ar-
beitsweltyund das kapitalistische Wirtschaftssystem. Auch hier miis-
sén wir-uns groflen Verdnderungen und ihren Folgen stellen: dem
Vormarsch arbeitsbedingter psychischer Krankheiten, dem Verlust
der Work-Life-Balance, der Neupositionierung des Menschen als
echtes Subjekt der Wirtschaftswelt sowie dem Ende iiberkommener
Managementmethoden und Menschenbilder.

Diese vier groRen Veranderungen, die sich in einem globalen
MafRstab abspielen, zwingen uns, das Wesen der Arbeit in der Ge-
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sellschaft, unsere Haltung zu ihr und die entsprechende Gestaltung
in Organisationen und der Gesellschaft zu tiberpriifen. Es ist an der
Zeit, Arbeit neu zu denken. Es ist an der Zeit fiir New Work. Die
New-Work-Bewegung stellt die grolen Fragen:

Was ist menschenwiirdige Arbeit?

Was ist sinnvolle Arbeit?

Wie kann man seine arbeitsrelevanten Fahigkeiten optimal
entwickeln?

Wie miissen moderne Organisationen aufgestellt sein?

Wie sieht eine gerechte, effektive, maRvoll kapitalistische
Arbeitsgesellschaft aus?

Und wie kommen wir dahin?

New Work geht iiber isolierte MaBnahmen hinaus, es will den Men-
schen in der Arbeit neu denken. Es geht nichtsur um gesundes
Essen in der Kantine oder eine Fiihrungskraftewahl. Es geht auch
nicht um »agiles«, das heifdt flexibles Pro-
jektmanagement oder um das Planieremn
von Hierarchien. Es geht ums Ganze.

Das Revolutiondre an New=Work ist,
dass es die wichtigen Fragen-stellt. Das
Niitzliche an New Workyist, dass es sich
den Hauptproblemen “der “heutigen Ar-
beitswelt widmet: Und idas Schone an New Work ist, dass es eine
Zukunftsvision bietet fiir eine echte »Menschwerdung der Arbeit«.
Lohnt es dafinnicht, Veranderung zu riskieren und Kraft zu inves-
tieren? Lohnt.es dafiir nicht, nachzudenken iiber eine Zukunft, die
Arbeit qualitativ verbessert, die fiir mehr Menschen Arbeit sinnvoll
macht, die Alternativen aufzeigt zu den Extremformen des Kapita-
lismus? Die Hoffnung gibt, Wiirde und eine Starkung der Solidar-
gemeinschaft?

Wer New Work fiir den Tummelplatz von Romantikern, Philoso-
phen und Theoretikern halt, verkennt tiberdies dessen wirtschaft-
liche und soziale Sprengkraft. New Work mag noch im Stadium der
Erprobung stecken, doch es wird seinen Weg machen, weg vom

ums Ganze

EINFUHRUNG
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Nice to have hin zur Hauptoption fiir erfolgreiche Unternehmen und
sozial-marktwirtschaftliche Gesellschaften. Mindestens jedoch be-
kampft es einige Symptome unseres fehlerhaften Arbeitssystems an
der Wurzel: den Vormarsch arbeitsbedingter psychischer Krankhei-
ten, den Verlust der Work-Life-Balance, das wirtschaftliche Selbst-
verstandnis vom Menschen als reinem Produktionsfaktor und den
schadlichen Einfluss tiberkommener und fehlerhafter Manage-
mentmethoden.

New Work ist eine Idee, die 30 Jahre nach ihrer Entstehung noch
auf den Durchbruch wartet. Man kennt das aus der Wirtschaft:
Manche Produkte und Dienstleistungen sind zur Zeit ihrer<Erfin-
dung so innovativ, dass die Menschen sie nicht verstehen undsie
nicht am Markt andocken konnen. Doch das Verstdndnis fiir die
Idee des New Work wachst, das Murmeln der Unzufriedenen wird
lauter, die Wirtschaft sucht nach Wegen der FachKkréftesicherung
und selbst die Politik startet Projekte zum New, Work. Daher gilt in
diesem Fall der von Victor Hugo inspirierte Satz: »Nichts ist mach-
tiger als eine Idee, deren Zeit gekommen«ist: «'° Die Idee ist da. Ge-
stalten wir die Zeit.
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Depression, Angst, Burn-out — Psycholeiden
auf dem Vormarsch

Fiir die allermeisten Menschen ist Arbeit etwas Selbstverstandliches.
Sie stehen auf, gehen zur Arbeit, kommen irgendwann wieder nach
Hause, erzdhlen vielleicht ihrem Partner von ihrem ‘Tag, bringen
die Kinder ins Bett und suchen sich eine sinnvolle Abendbeschaf-
tigung. Sogar fiir Menschen ohne Arbeit ist Arbeit ¢twas Selbstver-
standliches — als etwas, was zum Leben dazugéhort, was sie jedoch
nicht haben. Genau wie ein Leben ohne Atmung oder ohne Steuern
konnen sich viele Menschen ein Leben/ohne Arbeit nicht vorstel-
len. Von daher hat das Vorhandensein.von Arbeit, aber auch ihre
Gestaltung oder ihr Wesen einesenorme Wirkung auf unser Leben,
unser Selbstbild, unseren Wehlstand und auch auf unsere Gesund-
heit. Im Allgemeinen wird interstellt: Hat man Arbeit, fithlt man
sich gebraucht, verdient,genug Geld zum Leben, ist sozial integriert
und hebt damit auf breiter Front sein Wohlbefinden.

Aber kann Arbeityauch krank machen? Immerhin ist Gesund-
heit ein sogehanntes »multifaktorielles« Geschehen. Ob jemand
gesund istfoder krank, hdangt von vielen verschiedenen Faktoren
ab, unteryanderem von Lebensgewohnheiten, Alter, Erndhrung
und genetischer Veranlagung. AuBerdem zeigen uns Forschungen
derPositiven Psychologie und die moderne Motivationsforschung,
dass Arbeit einen gesundheitsforderlichen, manchmal geradezu
lebensverldngernden Effekt haben kann. Der Psychologe Mihaly
Csikszentmihdlyi hat das in seinem Konzept des Flows festgehal-
ten. »Im Flow vergisst der Ausfithrende teilweise die Zeit und er-
lebt quasi eine »zeitloses, erfiillende Qualitat in seiner Tatigkeit. Das
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Flow-Konzept wurde urspriinglich fiir Extrem- und Risikosportar-
ten entwickelt und erst spater auf die Alltagsarbeit tibertragen. »Im
Flow zu sein«bedeutet, spielerisch in einer Tatigkeit aufzugehen, in
der idealen Balance zwischen Uber- und Unterforderung. [...] Der
Flow ist der Zenit, der Olymp der Arbeitseffizienz und in diesem
Sinne nicht nur ein theoretisches Liebhaberstiick fiir Weltverbesse-
rer, sondern ebenso eine handfeste GroRe fiir Personaler und Fiih-
rungskrafte. «!!

Das Flow-Konzept definiert Bedingungen, unter denen Men#
schen Freude an ihrer Arbeit und Produktivitdt entwickeln. Untet
anderem sind dies das Gefiihl der Kontrolle {iber unsere Arbeit, die
Fahigkeit, uns auf unsere Arbeit zu konzentrieren, deutliche, Ziele
der Aufgabe und ein unmittelbares Feedback zu unseren Erfolgen
und Misserfolgen. Und genau diese Faktoren des Gelingens, der
Freude am eigenen Tun, eben des Flows, sind in unserer heutigen
Arbeitswelt massiv in Gefahr.

Ein entscheidender Faktor hierfiir liegt in.dem Anteil an Arbeits-
aufkommen und Prozessen, den wir nicht kontrollieren kénnen —
und dieser (Anteil steigt stetig. Ob man
raucht oder nicht, ist eine personliche An-
gelegenheit. Ob man Sport treibt oder
nicht, ebenso. Aber gilt das auch fiir den
Aufgabenbereich, fiir Arbeitsziele, fiir die
Erreichbarkeit via Telefon und E-Mail, fiir
die Einteilung von Arbeitsschichten? Hier
sind Zweifel angebracht. Uber einige Faktoren des Arbeitsalltags hat
man schlicht, keine Kontrolle. Manchmal ist dies fiir das eigene
Wohlbefinden oder die Gesundheit egal, manchmal aber eben auch
nicht./Und'wenn Gliick, Produktivitdt und Flow die positive Seite
der Arbeitsmedaille darstellen, haben wir es gleichzeitig mit Stress,
tnglinstigen Arbeitsbedingungen und Perspektivlosigkeit zu tun -
der anderen Seite der Medaille. Und diese Medaille hangt uns umso
schwerer um den Hals, je mehr Zeit unsere Arbeit in Anspruch
nimmt. Als Faustregel gilt immer noch: Wir verbringen mehr Zeit
auf der Arbeit als mit unserem Partner. Und jetzt stelle man sich
einmal vor, wie einen der Partner jahrelang beeinflusst, einen pragt,

Die unkontrollierbaren Faktoren
im Arbeitsalltag werden mehr
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aufregt, aber auch begliickt. Und den Schreibtisch sieht man noch
ofter als den eigenen Partner! Daher kann man ruhigen Gewissens
die These aufstellen, dass Arbeit unsere geistige und korperliche
Gesundheit wesentlich beeinflusst.

Dies hat der Gesetzgeber mittlerweile ebenfalls erkannt, wobei
er mitunter schon iibers Ziel hinausgeschossen ist, so etwa mit dem
unsinnigen » Anti-Stress-Gesetz«!2. Positiv ist jedenfalls, dass auch
politisch die Gesundheit der arbeitenden Menschen immer starker
in den Vordergrund riickt. Als eine der wichtigsten MaBnahmen
diirfte hier die Erweiterung des § 5 Arbeitsschutzgesetz gelten: Un-
ternehmen miissen nicht nur »physikalische, chemische und biolo-
gische Einwirkungen« am Arbeitsplatz analysieren, sondein ‘auch
»psychische Belastungen bei der Arbeit«.!> Denn wenn man vom
Zusammenhang zwischen Arbeit und Krankheit spricht, ist ein
Trend der postmodernen Lebens- und Arbeitswelt offensichtlich:
Das Gehirn wird immer mehr zum zentralen Leidensorgan. Neben
der Unkontrollierbarkeit der Arbeitsbedingungen ist dies der zweite
Hauptgrund fiir die Zunahme arbeitsbedingter Krankheiten.

Betrachtet man die Entwicklung der.Arbeitsanforderungen iiber
die letzten Jahrzehnte, ldsst sich die,grobe Formel aufstellen: Es geht
immer weniger um Korperkraft-und immer mehr um Geisteskraft.
Dementsprechend gibt es immer.mehr Arbeitspldtze fir brain wor-
ker (»Kopfarbeiter«). DascFraunhofer-Institut hat 2013 sogar einen
speziellen »Kopfarbeitér-Index« (KAI) geschaffen, um Fahigkeiten,
Ressourcen und Belastungen speziell von Kopfarbeitern zu unter-
suchen.!* In dieselbe\Richtung geht der zunehmend lautere Ruf der
Wirtschaft nachvakademisierten Ausbildungsmodellen. Handwerk
ist out, dermaf3gefertigte Bachelor ist in. Mit 522 200 geschlossenen
Ausbildungsvertragen wurde im Jahr 2014 folgerichtig ein neuer
Tiefstand-seit der Wiedervereinigung gemessen.!®

Eine Studie der ING-DiBa berechnet fiir Deutschland, dass »Bii-
rokrafte und verwandte Berufe« mittelfristig mit einer Wahrschein-
lichkeit von 89 Prozent durch Roboter bzw. automatisierte Prozesse
ersetzt werden, » Anlagen- und Maschinenbediener, Montageberu-
fe« immerhin noch mit einer satten Wahrscheinlichkeit von 69 Pro-
zent.'¢ Egal, ob diese hohen Zahlen tatsachlich erreicht werden: Die
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StoRrichtung ist klar. Was automatisiert werden kann, wird automa-
tisiert. Nicht automatisiert werden konnen bislang »unkopierbare «
menschliche Fahigkeiten, etwa Kreativitdt, Warme und Mitgefiihl,
Improvisationsgeschick, zum Teil auch komplizierte handwerkliche
Tatigkeiten. Weil sich solche menschlichen Fahigkeiten auf abseh-
bare Zeit eben nicht kiinstlich erzeugen und damit durch Digitali-
sierung und Automation ersetzen lassen, haben Akademiker und
Fiuhrungskrafte, eben Kopfarbeiter, laut der ING-DiBa-Studie auch
nur eine »Ersetzungswahrscheinlichkeit« von zwolf Prozent. Dafiir
sind diese Berufsgruppen besonderen mentalen Belastungen ausge+
setzt — ein reichhaltiges Tatigkeitsfeld fiir medizinische Anbieter wie
Neurologen, Psychiater und Pharmavertreter.

Bine Uberlastung des menschlichen Gehirns und damit ein per-
manenter neuropsychologischer Ausnahmezustand ‘sind fiir viele
arbeitende Menschen heute Alltag. Arbeitsverdichtung, standige
Erreichbarkeit und Hyperkommunikation fordern vom Einzel-
nen dariiber hinaus ein hohes Mal3 an Selbststeuerung und geis-
tiger Disziplin. Fiihrungskrafte finden es*bequem oder schick, ih-
ren Mitarbeitern moglichst wenig Vorgaben zu machen, allein ein
Arbeitsergebnis zu vereinbaren und dann auf dessen Prasentation
zu warten. Das verkauft man~als Freiheit und Selbstbestimmung,
als das Ende von manipulativer, kleinteiliger Kontrolle. Diese als
»Kontrolle durch Autonontie« bekannte Mogelpackung setzt ledig-
lich Rahmenbedingungen“des Arbeitsprozesses und ldsst den Mit-
arbeiter allein. Psychologisch gesehen, brauchen diese ungefiihrten
Mitarbeiter einhohes Ma3 an Selbstorganisation, Uberblick, Wi-
derstandsfahigkeit gegen Stress und eine hohe Toleranz gegentiber
Unsichezheit.

Das bringt nicht jeder mit. Schlimmer noch: Ebendiese Fahig-
Keiten ‘verlieren wir immer mehr. Beispiel Konzentration: Einer
Auswertung der App »Menthal« zufolge »nutzen Menschen ihr
Smartphone drei Stunden tidglich und nehmen es im Schnitt alle
15 Minuten zur Hand, mal fiir ein paar Sekunden, meistens lan-
ger. Viel Zeit und Aufmerksamkeit fiir das Leben jenseits des Ma-
schinchens bleibt da nicht mehr.«!7 Amerikanische Untersuchun-
gen bringen Ahnliches an den Tag: Wir werden immer impulsiver,
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ablenkbarer, ignorieren teilweise anwesende Menschen zugunsten
virtueller Chats und Likes. Neue Technologien haben in 20 Jahren
die anspruchsvollsten Funktionen unserer Gro3hirnrinde erheblich
beeintrachtigt: Impulskontrolle, Konzentration, Planung.'® Neuro-
psychologische Forschungen zeigen, dass unser Geist fiir die Anfor-
derungen der postmodernen Arbeitswelt schlecht gertistet ist. Unser
100000 Jahre altes Gehirn mit seiner bis heute bewahrten Kons-
truktion muss manchmal vor den Gegebenheiten der Arbeitswelt
kapitulieren, die den Wirkprinzipien des menschlichen Denkens
und Erlebens zuwiderlaufen. Dabei geht es nicht um Kulturpes-
simismus, sondern um Evolution. Nicht um Esoterik, sondern um
biologische Notwendigkeiten:

Multitasking reduziert die Produktivitat und erhoht die
Fehlerraten — geschlechtertiibergreifend.

Chronischer Stress erhoht den Cortisolspiegel im Gehirn,
lasst es schrumpfen und beeintrachtigt die hoheren Hirn-
funktionen wie Kreativitat, Planung‘und Problemlésung.
Standige Erreichbarkeit versetzt uns in einen permanenten
Alarmzustand, selbst wenn wir das nicht bewusst wahr-
nehmen.

Arbeitsverdichtung und-Termindruck lassen keine Zeit fiir
Pausen — die wiedepum/Voraussetzung sind fiir hohe Pro-
duktivitat in den Stof3zeiten.

Kleinteiliges*Spezialistentum verwehrt uns den Blick aufs
»grofle Ganze«wunserer Aufgabe. Geringere Motivation und
subjektive Sinmnlosigkeit des eigenen Tuns sind die Folge.

Das sind nur einige Phdnomene, die unseren Arbeitsalltag pragen,
diesaber'groRe Auswirkungen haben auf unser Wohlbefinden und
unsere geistige Gesundheit. So schreibt die Bundespsychotherapeu-
tenkammer bereits 2013: »Knapp 14 % aller betrieblichen Fehltage
gingen 2012 auf psychische Erkrankungen zurtick. Damit hat sich
der Anteil von betrieblichen Fehltagen, die durch psychische Er-
krankungen bedingt sind, seit 2000 fast verdoppelt. Diese Zunah-
me lauft der allgemeinen Entwicklung entgegen, dass der Anteil
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betrieblicher Fehlzeiten aufgrund korperlicher Erkrankungen seit
Jahren stetig abnimmt. 2012 waren psychische Erkrankungen die
zweithdufigste Ursache fiir Arbeitsunfihigkeitstage. «!°

Belastungen, Stress und Neuropsychologie hin oder her: Will un-
ser Geist nicht gepriift werden? Menschen lieben doch die Heraus-
forderung, das Problemlosen! Ewige Entspannung ware doch eine
Qual! Genau hier liegt in der Tat auch die Chance von Arbeit als
gliickspendendem Element des Lebens. Herausforderungen meis-
tern, Probleme 16sen, immer weiter gehen — auch das ist Mensch#
sein. Auch das konnen wir in der Arbeit verwirklichen. Nur darf
man einen Aspekt nicht vergessen: den Faktor Zeit.

Man stelle sich einen uralten, klapprigen Opel Kadett vor, Auf
der Autobahn kann man damit in der Regel nur 100 km/h fah-
ren (auller es geht bergab), und wenn man einens LKW tiberholt,
hat man sofort jemanden hinter sich, dem es nicht*schnell genug
geht. Was tun? Man tritt das Gaspedal durch, sehickt ein Sto3gebet
an den Schutzengel der Gebrauchtwagenfahrer und versucht, so
schnell wie moglich wieder einzuscheren«Einmal zu iiberholen, ist
okay. Zweimal bereits ein Wagnis, und standig auf der linken Spur zu
bleiben, wiirde einer Todessehnsucht wohl ziemlich nahe kommen.
Ubertragen auf unsere Arbeitsleistung bedeutet das: Die Arbeitswelt
zwingt unser Gehirn, nichtnur einmal oder zweimal zu iiberholen,
sondern permanent auf¢der linken Spur zu bleiben. Und das Tage,
Wochen, Monate, Jahte. Kein Gehirn, kein Motor macht so etwas
lange mit.

Wenn man bei sich selbst iiberpriifen will, ob der »mentale Mo-
tor« bereits,heiBlduft, geht das ganz einfach: Machen Sie Urlaub.
Thr Korpér wird Thnen sehr schnell zeigen, wo Sie stehen. Leisure
sickness (»Freizeitkrankheit«) nennt sich
dieses Phdnomen. Viele Menschen wun-
dern sich, dass sie gerade dann krank wer-
den, wenn der Urlaub beginnt. Nach ihrer
Logik miisste die Auszeit den Organismus
entlasten. Man sollte nicht miide werden
oder krank, sondern im Gegenteil frischer, vitaler, ausgeruhter.
Aber so funktioniert unser Organismus nicht. Der Korper merkt bei

Leisure sickness: krank im Urlaub
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Urlaubsbeginn: Ich kann loslassen, muss nicht mehr brutal funk-
tionieren. Die Folge: Das Immunsystem fahrt herunter, die Anspan-
nung lasst nach, man fiihlt sich schwach, bekommt Schnupfen oder
Kopfschmerzen. Auch die mentale Unruhe, das Getriebensein legt
sich erst nach einer Weile. In der Regel brauchen Menschen vier bis
zehn Tage, um geistig in den Urlaubsmodus zu schalten. Doch dann
ist der Urlaub meist schon wieder vorbei und die Anspannung fangt
von vorne an. In diesem Zyklus aus standiger Anspannung in der
Arbeit und zu kurzer Ruhephase im Urlaub ermiidet und verschleil3t
unser Gehirn immer mehr. Das Ende vom Lied ist dann manchmal
ein handfester Burn-out, der eine lingere Pause buchstdblich er-
zwingt. Der Organismus wahlt das (vorldufige) Ende mit Sehrecken
statt des Schreckens ohne Ende. Dieser Schrecken ist mittlerweile in
vielen Bereichen gut dokumentiert, beispielsweise in ‘der’Zahl von
Frihverrentungen aufgrund von Depression, in_den immer lange-
ren Wartezeiten bei Psychiatern und Psychotheérapeuten, im er-
hohten Gebrauch von Psychopharmaka oder’dem Phdnomen des
Neurodopings.

In unserem Leben verbringen wir sehn viel Zeit mit Arbeit. Das
kann begliickend sein, aber auch belastend. Wenngleich jeder von
uns mit Belastungen anders umgeht: Den negativen Einfluss der Ar-
beitswelt und ihrer Bedingungén insgesamt konnen wir nicht mehr
ignorieren. Die Unkontrelliérbarkeit von Arbeitsbedingungen, das
Gehirn als zentrales Leidensorgan und Stress durch Arbeitsverdich-
tung, Termindruek ‘und Hyperkommunikation lassen Dinge wie
Gliick, Freude an"der Arbeit oder gar ein Flow-Erleben sehr schwer
aufkommen ,Unser | Geist kapituliert und reagiert mit Burn-out,
korperlichén“Krankheiten, Depression, Riickzug oder einer ganz
anderen, individuellen » Losung«. Waren all diese Probleme nur auf
diéyArbeitswelt beschrankt, konnten wir eine Kompensation auf-
baten; zum Beispiel mit einem erfiillten Familienleben. Doch hier
deutet sich das zweite Konfliktfeld an. Denn die viel zitierte und viel
geforderte Vereinbarkeit von Beruf und Familie lasst sich in unserer
Arbeitswelt nur schwer verwirklichen. Man konnte auch sagen: Sie
ist eine Liige.
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Kinder, Kino, Karriere — Das Ende
der Work-Life-Balance

Stechuhren sind die Scharfrichter der Arbeitsgesellschaft. Jeden-
falls waren sie das. Sie urteilten tiber Arbeit und Freizeit, drinnen
und draulBen, Werkhalle oder FulRballfeld. Mit einem Kalten, kla-
ren Druck protokollierten sie die Anwesenheit eines Arbeitnehmers
und damit seine Berechtigung, in den Feierabénd zu gehen oder
eben nicht. Auch kulturell war der Rhythmus aus Arbeit und Feier-
abend fest verankert. So sang Sheena EaSton im Jahr 1980: »My
baby takes the morning train, he wotks from nine till five and then
he takes another home again to find me waitin” for him.« Der Song
»9 to 5« liber den festen Biirejob ihres Geliebten wurde ihr grof3-
ter Hit und zum musikalisehen/Symbol des industriellen Taktes.2°
Bis in die Mitte der 1990¢€r-Jahre hinein dominierte dieser feste
Arbeitsrhythmus und‘bildete mit der Vollzeitstelle und der Tarifbin-
dung den harmonisehen Dreiklang sozialer Marktwirtschaft. Doch
spatestens mitBeginn der 2000er-Jahre klang der Dreiklang schief,
disharmonischwDas Gefiige von Arbeit und Privatleben lockerte
sich, wurdevkraftig durcheinandergewirbelt und setzte sich anders
wieder zusammen.

Verantwortlich hierfiir ist eine einzigartige Kombination mehre-
rex, Faktoren: Globalisierung, Digitalisierung, Subjektivierung und
Emanzipation. Ein Faktor allein ware womoglich schon stark ge-
nug, eine Gesellschaft umzuwalzen. Doch diese vier Trends verstar-
ken sich gegenseitig und hohlen — als eine von vielen Folgen — unser
Verstandnis von Work-Life-Balance aus. Die allgemein akzeptierte
Entgrenzung der Arbeitswelt in ihrer zeitlichen, raumlichen und
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funktionalen Dimension bedeutet im Ergebnis, dass die strikte Tren-
nung von Arbeit und Privatleben Geschichte ist, ein abgeschlosse-
nes Kapitel der Managementliteratur, Ab-
teilung »Relikte des 20. Jahrhunderts«.

Zunachst sorgt die Globalisierung da-
fiir, dass zeitzoneniibergreifend gearbei-
tet wird. Egal, ob Indien oder Hamburg,
irgendwer arbeitet immer. Die Arbeitstei-
ligkeit der Prozesse, das Outsourcing iiber
Liander- und kontinentale Grenzen hin-
weg und Konzepte wie Lean Production sorgen dafiir, dass der Ein-
zelne immer flexibler verfiigbar sein muss. War schon die.normale
Schichtarbeit nicht gerade gesundheitstforderlich, doch, immerhin
berechenbar, 10sen sich die Ruhezeiten mehr und mehr/in nichts
auf. 22 Uhr in Miinchen? Egal, in New York ist es gerade 16 Uhr, das
Meeting ist wichtig, also geht da noch was. Globalisierte Prozesse
wurden nicht nur ein fester Bestandteil des'ofganisatorischen All-
tags, sondern zum Lackmustest fiir die soziale Einstellung der Un-
ternehmen. Der Mensch bleibt nur noch/so lange »im Mittelpunkt«,
wie er dem globalisierten, ortlich und zeitlich entgrenzten Produk-
tionsrhythmus ohne Murren J{olgt. 'Wer in den globalisierungs-
euphorischen 1990er-Jahren.nnicht recht einsah, warum er seinen
Nachtschlaf fiir ein Telefonat.mit Hongkong unterbrechen sollte,
konnte sich ja etwas anderes suchen. Es standen genug andere vor
der Tiir, die bereitwillig den Job iibernahmen. Anders als heute,
wo sich Diskussionen tiber Fachkraftemangel, tiber den »Krieg um
Talente« odervdas<Schlagwort der Caring Company bei den Unter-
nehmertagungen die Klinke in die Hand geben. Die Segnungen der
Globalisierung — die zweifellos vorhanden sind — haben ihren Preis.
Dex, Wohlstand der Weltgemeinschaft wird zumindest in den Indus-
trielandern mit einem Ubergreifen der Arbeit in die Privatsphire
bezahlt, mit Uberstunden, Burn-out und schlechtem Gewissen ge-
gentiiber der Familie.

Parallel zur enthemmten Globalisierung entfaltete die Digitalisie-
rung in praktisch allen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Be-
reichen einen enormen weltweiten Produktivitdatsschub und eine

Vier zentrale Faktoren: Globali-
sierung, Digitalisierung, Subjek-
tivierung und Emanzipation
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Arbeitsverdichtung in noch nie dagewesenem Ausmalf3. So miissen
in Deutschland bereits 58 Prozent der Arbeitnehmer »verschiede-
ne Aufgaben gleichzeitig betreuen«, 52 Prozent sehen sich einem
»starken Leistungs- und Termindruck« ausgesetzt und immerhin
39 Prozent betonen, dass sie »sehr schnell arbeiten miissten«.?!
Diese Anforderungen sorgen fiir schdadliches Multitasking, perma-
nenten Stress, fiir verkiirzte Pausen und ein Hinauszogern des Fei-
erabends, allein schon aus sozialem Druck heraus. Das Ergebnis:
Die Deutschen leisteten 2014 die meisten Uberstunden in Buropa;
durchschnittlich 2,7 pro Woche. Die tatsdachliche Zahl diirfte allers
dings hoher liegen: »Neben Mehrarbeit erwartet mancher Arbeitge-
ber von seinen Mitarbeitern auch stindige Erreichbarkeit zumindest
per Mail — ein Umstand, der in der [...] Statistik nicht berticksich-
tigt wurde.«?? Man will schlieRlich nicht als Faulpelz gelten, der
noch an seinem Cappuccino nuckelt, wahrend der wichtige Vertrag
staubbedeckt auf dem Schreibtisch schlummert:

Was die Verdichtung von Zeit und Arbeitsangeht, gingen in den
letzten Jahren technische Quantenspriinge und sozialer Anpas-
sungsdruck Hand in Hand. Das grofe’Versaumnis der Digitalisie-
rungsoffensive der letzten 20 Jahre bestand darin, nicht zu fragen:
Wie kann uns dieser technologische Fortschritt in unserem Mensch-
sein, in unserer taglichen Arbeit unterstiitzen? Natiirlich sind die
Moglichkeiten der neuen digitalen Techniken und ihrer Vernetzung
faszinierend. Sie lassen unis Informationen zu jedem Thema fin-
den, erleichterntdie Produktion von Waren und das Erbringen von
Dienstleistungen:, Doch mit der technischen Revolution in Form
von Smartphones, Laptops und Industrie 4.0 haben sich auch die
Anspriiche ‘an unsere technischen und geistigen Fertigkeiten, an
Selbstorganisation und Impulskontrolle erhoht. Wer schon einmal
zwel abendliche Stunden sinnlos im Netz gesurft ist, weil3, was ge-
meint ist. Wir sind oft unkonzentriert, miide, fithlen uns gehetzt
und kommen nicht mehr zur Ruhe. Die stindige Erreichbarkeit,
die allgegenwadrtige digitale Vernetzung ist Segen und Fluch unse-
rer Zeit zugleich. Die Medienberaterin Kati Krause berichtet: »Ich
versuchte, Biicher zu lesen — und scheiterte. Ich versuchte, Filme zu
gucken —und konnte mich nur wenige Minuten lang darauf konzen-
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trieren. Meine Aufmerksamkeitsspanne war zu einem Wiirmchen
zusammengeschrumpft. Also klammerte ich mich an mein Smart-
phone und wechselte stundenlang zwischen Facebook, Instagram
und Twitter hin und her. Nicht um etwas zu posten — ich konnte
ohnehin keinen Gedanken fassen —, sondern um zu konsumieren.
Und mit jeder Aktualisierung der Timeline wurde es schlimmer. «2?
In der Gestalt der Social Media zeigt sich die radikalste Variante der
zeitlichen und ortlichen Entgrenzung. Immer online hat sich zum
kollektiven Dauerzustand der Gesellschaft entwickelt, privat und
beruflich. Dadurch zerstort die Digitalisierung endgiiltig die verletz-
liche Grenze zwischen Arbeit und Privatleben. Diese Grenze«wird
nicht mehr von der Technik oder sozialen Normen gezogen.Viel-
mehr muss man sie selbst wieder instand setzen: »Ich [...traf [...]
eine der wichtigsten Entscheidungen in meinem Lebens I¢h 16schte
die Facebook-App. Danach Instagram. Dann Twitter. Ich stellte alle
Benachrichtigungen aus, und das waren viele\/Bis auf SMS und
Anrufe meiner besten Freunde und Familie war mein Telefon nun
still. Plotzlich war die Welt viel kleiner, viel)besser zu bewaltigen,
viel vertrauter. Ich konnte mich erholen”¢?*

Neben der Globalisierung (mit'ihrer Auflosung der wirtschaft-
lich-geografischen Grenzen) und der Digitalisierung (mit ihrer Auf-
losung der kommunikativen-Grenzen) spielt die sogenannte Subjek-
tivierung von Arbeit einejimmer groflere Rolle in der Auflosung der
Work-Life-Balance. Subjektivierung bedeutet »eine Veranderung
der Arbeitswelt, die mit der Postindustrialisierung einsetzt. Dabei
werden [...] Prozesse der Entkollektivierung und eine gesteigerte
Bedeutung des, Individuums ausgemacht. In diesem Zuge wird das
Subjekt wieder tiber seine einzelnen Rollen und Funktionen hinaus
in den Blieck'genommen. So werden Geschlechterfragen, Fragen der
Reproduktionsarbeit und Fragen der Wertorientierung von Arbei-
tern, thematisiert.«?> Es geht also um die Bedeutung des »ganzen
Menschen«, um die Rolle des menschlichen Subjekts in der Ar-
beitswelt.

Der zum Arbeitssubjekt aufgewertete Mensch betont: Ich mache
nicht nur einen Job, sondern frage nach dem Sinn meiner Arbeit.
Ich will nicht nur ein Rddchen im Getriebe sein und Geld verdienen.
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Meine Arbeit stellt einen wichtigen, vielleicht den wichtigsten Teil
meines Lebens dar. Und genau hier wird es gefdhrlich, denn: Grund-
sdtzlich kann man diesen Prozess der Bewusstwerdung begriiRen.
Langfristig sollte dieser Trend dazu beitragen, »dumme« Arbeiten,
die niemand machen will, abzuschaffen oder an Maschinen zu de-
legieren. Dazu diirfte schon die Automatisierung industrieller Pro-
zesse noch gewaltig beitragen, die gerade erst in den Kinderschuhen
steckt. Doch auch qualifizierte, abwechslungsreiche Arbeit kann zur
»dummen« Arbeit werden, wenn man der Sinnsuche in der Ays
beit seine Gesundheit opfert, seine Beziechung, seine Mitte. Dann
bedeutet Subjektivierung nicht mehr Zentrierung und Selbstverge-
wisserung des Ich, sondern Uberreizung und Auflésung des Ieh."Die
Arbeit wird unangemessen iiberladen mit existenzieller Bedeutung
fiir das eigene Leben. Der gesellschaftliche und individuelle Prozess
der Subjektivierung ist sinnvoll, das Stellen der Frage: Was tragt
Arbeit zu meinem Lebensgliick bei? Was undswie will ich arbei-
ten? Doch die Jagd nach diesem Ideal kann.durchaus schiefgehen.
Manchmal nutzen auch Unternehmen diese Sehnsucht nach Sinn
aus, versprechen keinen dicken Dienstwagen mehr, sondern ma-
chen sich die Motivation eines Menschen zunutze, um ihn tiber die
Grenzen seiner Zeit und seiner Belastung hinaus zu treiben. »Alles
fiir die Firma« stand auf seinem Grabstein. Subjektivierung stellt
somit eine dritte Gefahr dér Entgrenzung dar: eine Auflésung des
Ich in fragwiirdige Abhdngigkeiten von eigenen Idealen einerseits
und subtil-manipulativen Motivationstechniken andererseits.
SchlieBlich gragtynoch ein vierter Faktor zum Aufweichen der
Grenze zwischensArbeit und Privatleben bei: die Emanzipation. Die
Emanzipdtion mit ihrer Auflésung der Geschlechterrollen hat in
der Arbeitswelt einiges bewegt. In insgesamt drei historischen Pha-
sén gelang es, die Rolle der Frau im Arbeitsprozess nicht nur zu
verankern, sondern aufzuwerten und im Gegenzug die Rolle des
Mannes fiir Vielfalt zu 6ffnen. In der ersten Phase dieser arbeitsbe-
zogenen Emanzipation ging es noch um die Beteiligung der Frauen
am Arbeitsmarkt selbst, zum Beispiel um die Schaffung von Teilzeit-
stellen fiir arbeitende Miitter. In der zweiten Phase erweiterte man
die gesellschaftliche Perspektive. Unternehmen wurden gedrangt,
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sich zu bewegen: betriebliche Kindertagesstatten zu schaffen, Ar-
beit ins Homeoffice zu verlagern und eine Personalentwicklung zu
betreiben, die sich nicht mehr am klassischen Dreiklang aus Aus-
bildung, Berufstdtigkeit und Rente orientiert, sondern an immer
individuelleren Lebensabschnitten. In der dritten Phase steht die
Emanzipation des Mannes im Vordergrund. Manner sollen sich ak-
tiver als bisher an der Kindererziehung beteiligen; manche Manner
folgen auch bewusst dem Motto »Weniger Arbeit, mehr Freizeit«.
Diesem Trend entgegen stehen immer noch der Mythos der produk-
tiveren Vollzeitstelle (gegeniiber Teilzeitmodellen), eine Unkultur
des Prdasentismus und der Druck von Chefs auf ihre méannlichen
Mitarbeiter, doch bitte nur die zwei Monate Alibi-Elternzeitzuneh-
men. Sonst sei leider, leider die Karriere in Gefahr. Die.Emanzipa-
tionsbewegung tragt eine enorme Dynamik in traditiomelle Rollen-
bilder hinein und stellt herkémmliche Modelle zur Atbeitszeit und
zur Vereinbarkeit von Familie und Arbeit grundlegend infrage. Die-
ser sozial-disruptive Impuls 16st die frither klar geregelte Trennung
von Arbeit und Privatleben auf und fordertjeine individuelle All-
tags- und Arbeitsgestaltung offensiv heraus. Klassische Work-Life-
Balance hat keine Zukunft mehr.

Globalisierung, Digitalisierung, Subjektivierung und Emanzipa-
tion sind die vier grolRen Treiber fiir den Untergang des bisherigen
Konzeptes der Work-Life-Balance. Die Auflosung wirtschaftlich-
geografischer Grenzen, koemmunikativer Grenzen, subjektiver
Grenzen der Entfaltung und geschlechts-
spezifischer Rollengrenzen fiihren schliel3-
lich zu einem ‘Reset, einer kompletten
Neudefinition,des Verhaltnisses von Arbeit
und Privatleben. Diese Neudefinition ist
noech| langst nicht abgeschlossen, im Ge-
génteil stecken wir immer noch in der

Neudefinition des Verhaltnisses
von Arbeit und Privatleben —
mit mehr Verantwortung fiir
den Einzelnen

Symptomanalyse und versuchen, Teillo-
sungen fiir Teilprobleme zu finden. Bei-
spielsweise beantworten nach dem »Arbeitsbarometer 2015« des
Personaldienstleisters Randstad immerhin knapp die Halfte der Be-
fragten auch in ihrer Freizeit umgehend dienstliche Anrufe oder
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E-Mails.?® Randstad beschreibt dieses Phianomen mit dem Begriff
»Work-Life-Blending«. »Blending« statt »Balance« bedeutet: Jede
Biografie ist heute so individuell, dass der Einzelne selbst und fiir
sich die Grenzen ziehen muss, denn die unterschiedlichen Bereiche
seines Lebens sind zeitlich nicht mehr klar getrennt, sondern tiber-
lappen sich (engl. »to blend«). Somit zeichnet sich eine grof3e Linie
der neuen Lebensdynamik bereits ab: Wo institutionelle, organisa-
torische und kommunikative Grenzen fallen, muss der Mensch die
Verantwortung fiir seine Gesundheit, seine psychische Dynamik
und seine Balance iibernehmen. Dieser Gewinn an personlichet
Freiheit muss Hand in Hand gehen mit der Fertigkeit der Selbst-
organisation, der Entscheidungsfdhigkeit und einem soliden All-
tagsmanagement.

Nur mithilfe einer gewissen geistigen Klarheit tibersteigt der Nut-
zen die Kosten dieser neuen Freiheit, konnen_wir tmsere berufli-
che und private Individualitat ausschopfen, ohné¢ von den vielen
Wahlmoglichkeiten, den permanenten Kommunikationsangeboten
und unserer Sucht nach Selbstoptimierung iiberwaltigt zu werden.
Aber diese geistige Klarheit, diesen inneren Kompass muss man sich
erarbeiten. Wir brauchen zumindest am Anfang ein gertttelt Mal}
an mentaler Disziplin. Es kostet eben zunadchst Kraft, achtsam nach
innen zu schauen, bewusst.Grenzen zu setzen und sich entschlossen
fiir oder gegen bestimmte Dinge im Leben zu entscheiden.

Ohne eine solche geistige Klarheit scheitert die Gestaltung von
Arbeit und Leben, und zwar aus einem einfachen Grund: Wir krie-
gen unseren Kopf nicht mehr frei. Selbst wenn wir FuRball spielen,
wenn wir unseren)Kindern im Sandkasten zuschauen oder wenn
wir einkdufen gehen, bleibt die Arbeit immer prasent. Und dabei
muss ficht einmal das Smartphone in der Hosentasche klingeln.
Viele Menschen berichten immer wieder vom kleinen Mann im
Kopf, der von innen an ihre Stirn klopft und ruft: »Hast du an die
Mail von Herrn Miiller gedacht? Und was ist mit der Besprechung
nachste Woche?« Sie mochten einfach mal wieder ihre Ruhe — das
gilt iibrigens auch fiir die viel zitierte Generation Y. Hannes Gras-
segger schrieb dazu in der Zeit: »Kiirzlich haben deutsche Arbeit-
geberverbande gefordert, den Achtstundentag aus dem Arbeitsge-
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setz zu streichen, weil er angeblich »Flexibilitat« mindere. Ohnehin
heifdt es, die Generation der sogenannten Millennials interessiere
sich besonders fiir die »Work-Life-Balance«. Das ist nichts als eine
verlogene Verharmlosung der Tatsache, dass die Jungen verzweifelt
auf der Suche nach 9-to-5-Jobs sind. [...] Die Trennung von Arbeit
und Freizeit, von Beruf- und Privatleben ist vorbei. Der Kapitalis-
mus kriecht nun in alle Ritzen. Es gibt Studien dariiber, wie viele
Leute mitten beim Sex kurz ihre Mails checken. Ergebnis: viele. Du
wolltest Unabhdngigkeit? Dann renn los! Die ganze Welt ist jetzt
dein Office. Rund um die Uhr, als Dauerschicht.«’

Nicht nur, dass Menschen auch einmal nicht erreichbar!sein
mochten. Physische Abschottung — wie sie manche Unternehmen
bereits mit dem Abschalten der E-Mail-Server praktizieren— ist nur
bedingt wirksam. Auch wenn man das Smartphone in” den Kiihl-
schrank legen wiirde, ware man weiterhin unruhig. Die Arbeit und
das Bewusstsein der besagten »Dauerschicht« hat'sich derart in das
Alltagsdenken gegraben, dass man Gelassenheit und geistige Klar-
heit braucht, um wieder einen friedvollensTag zu erleben, an dem
man nicht an die Arbeit denkt. Sogar wenn wir als Gesellschaft ab
morgen flaichendeckend um 17 Uhr die Bander stoppen und die
Bleistifte fallen lassen wiirdeny=hdtten sehr viele von uns die ers-
ten Wochen Entzugserscheinungen. Denn was sind wir schon ohne
unsere Arbeit? Von daher gehort die Zukunft nicht einem starren
Konzept wie Work-Life-Balance, sondern innerer Souverdnitat.
Gelassene Entschlossenheit hilft uns, der Arbeit ihren geordneten
Platz in unserem, Leben zuzuweisen. Kommunikativ erreichbar
sein, aber nicht ‘daueralarmiert durch Telefon und E-Mail. Das ei-
gene Leben in die Hand nehmen, ohne sich den Schneid abkaufen
zu lassen."Das Gefiihl der Sinnerfiillung, ohne von Organisationen
oder Positionen emotional abhédngig zu sein. Wir miissten nichts
michrausbalancieren. Wir hitten unsere eigene Dynamik gefunden,
imyHier und Jetzt. Von diesem Zustand sind wir allerdings indivi-
duell, wirtschaftlich und gesellschaftlich noch weit entfernt.
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Der Mensch im Mittelpunkt? - Profitstreben
versus Humanismus

Kiirzlich sinnierte ein Arbeitgeber auf einer Tagung: »Ich bezahle
meine Mitarbeiter fiir ihre Leistung. Wenn sie die geforderte Leis-
tung nicht bringen, warum sollte ich in sie investiezendund sie nicht
hinauswerfen?« Dieses Statement bringt den Gegensatz in unserer
Wirtschaft auf den Punkt: hier die Maximierung /des Profits unter
Beriicksichtigung der Kapitalgeberinteressen, dort das humanisti-
sche Ideal der Menschenférderung jenseitsvon Effizienz und 6ko-
nomischer Verwertbarkeit. Um wenig wird zurzeit so gerungen wie
um den Ausgleich dieses Gegensatzes. Man konstruiert Anreiz-
systeme fiir Mitarbeiter, um ihrer angeblichen Motivation entge-
genzukommen. Es werden-grofde Betrdge ins Employer-Branding
gepumpt, um das Image des eigenen Unternehmens aufzupolieren
und dem moglichen Bewerber zu signalisieren: Bei uns bist du gut
aufgehoben! Man macht Workshops fiir Unternehmenswerte, da-
mit »alle an eimeém"'Strang ziehen«. Es lduft eine grole Simulations-
show, die kfampfhaft versucht, beide Pole der Arbeitswelt — das
Streben nach Profit und das Streben nach humanistischem Handeln
gegeniiber'den eigenen Mitarbeitern — zu vereinbaren: »Spiel, Spal}
und Spannung bringt die Arbeit. Sinn, Erfiillung, Selbstverwirkli-
chung. Total nette Leute. So erzdhlen es die Stellenanzeigen, so er-
zahlen es die Fiihrungskrafte. [...] In teuren bullet points stellen Be-
rater \den Menschen in den Mittelpunkt«. Die >Leidenschaft«ist das
»Learning«! [...] Arbeitgeber suchen seit jeher das Rezept, mit dem
sie die Belegschaft »motivieren« konnen. Dabei konstruieren sie eine
Wunderwelt, die sie als Normalbild auf eine l6chrige Leinwand
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malen. In immer grof8ere, immer unrealistischere Versprechen ver-
stricken sie sich.«?®

Wie wahr. Es wird Zeit, der Wirklichkeit ins Auge zu sehen:
Wenn es hart auf hart kommt, orientiert sich die Wirtschaft zuerst
am Geld, an der Rendite, am moglichen Verlust. Humanismus und
»wertschatzender Umgang« sind zweitrangig. Viele Unternehmen
legen ihre »humanistische Verkleidung« ganz schnell ab, wenn es
zur Nagelprobe kommt. Nicht weil sie bose sind oder dumm, son-
dern weil Wirtschaft naturgemaf der Profitmaximierung dient. Das
ist ihr Wesen. Geld schldagt Ethos, Rendite die »humanistische In-
vestition«. Der ehemalige griechische Finanzminister nennt das in
den heutigen Marktgesellschaften den Unterschied zwischen'wLe-
benswerten« und »Tauschwerten«: »Der Preis einer Ware, spiegelt
den Tauschwert des Gutes, das man zum Verkauf anbietet [...]. Aber
der Lebenswert [...] ist etwas vOllig anderes. Es kann sein, dass [...]
Dinge einen enormen Lebenswert haben und gar keinen Tausch-
wert. Einen Sonnenuntergang zum Beispiel/kann man gar nicht
verkaufen. [...] Lebenswert und Tauschwertkonnten also nicht un-
terschiedlicher sein. Aber in den heutigen (Gesellschaften beurteilen
die Menschen sehr haufig alle Werte so, als ob sie Tauschwerte wa-
ren. Was keinen Preis hat, was-nicht mit Gewinn verkauft werden
kann, wird tendenziell als wertlos betrachtet. Und umgekehrt.«?°
Der grundsitzlich sinnvelle. Gedanke des Tauschwerts habe sich
verselbststindigt und verdrdnge immer radikaler die Lebenswerte
einer Gesellschaft. So/werden an sich »undkonomisierbare« Werte
zu Tauschwaren~degradiert und fir diese Preise festgesetzt. Aber
wie soll man‘Warme und Zuwendung in der Altenpflege in Geld
berechnen? Wie die Loyalitdt eines altgedienten Mitarbeiters? Wie
das Leuchten in den Augen eines begeisterten Kunden?

Das Dilemma zwischen Profitmaximierung und humanistischen
Werten ist ein standiges Ringen innerhalb des kapitalistischen Sys-
tems; es ist in seinem Betriebssystem verankert und kann nicht
iiberwunden werden. Das ist nicht schlimm; beide Aspekte sind
an sich weder gut noch bose. Beide haben ihren wohlverdienten
Platz, nur iberméachtig werden darf keiner von ihnen. Handelt man
nur nach humanistischen Kriterien und vergisst die Anforderun-
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gen des Marktes, ist die Gefahr grof3, »in Schonheit zu sterben«, an
der Wirklichkeit und den Menschen vorbei zu produzieren. Han-
delt man nach dem Ziel maximalen Profits und vergisst das ethische
Fundament, erleben wir moralisch-wirtschaftliche Bankrotterkla-
rungen: Siemens, VW, Deutsche Bank, FIFA — um die eindriicklichs-
ten Félle der letzten Jahre zu nennen.

Doch auch abseits der grolen Unternehmen und ihrer Skan-
dale bekommt man den Eindruck, das Ringen zwischen Profitma-
ximierung und Humanismus sei entschieden — zugunsten der be=
dingungslosen Profitmaximierung. Als Entschuldigung dient den
Unternehmen in solchen Féllen das angeblich Nachstliegende: die
Globalisierung, die Renditeforderung der Aktiondre, der-»Markt«,
eine Analyse von Unternehmensberatern, das »Geschaftsklimac,
der »gesunde Menschenverstand«. Den daraus folgenden Wider-
spruch zwischen humanistischem Ideal in Form wohlklingender
Unternehmensleitbilder und der harten Realitdt in Form von Re-
strukturierungen und Subunternehmertums/séhen Mitarbeiter al-
lerorten, und er ldsst sie zu Recht an der Botschaft zweifeln, der
Mensch stehe im eigenen Unternehmengim Mittelpunkt.

Der Widerstreit zwischen Profitstreben einerseits und Huma-
nismus andererseits verbindet sich im traditionellen Manage-
mentdenken mit einer ungliickseligen Win-lose-Mentalitat: Wenn
einer gewinnt, muss dervandere verlieren. Dieses rivalisierende
Einanderausstechen hat séinen Ursprung unter anderem in der
westlich-individualistischen Kultur des Verdrangungswettbewerbs,
im Entweder-odersSo streben westliche Unternehmen so oft wie
moglich nach, der Marktfiihrerschaft und sei es in einem noch so
unbedeutenden Gebiet. » Weltmarktfithrer in XY« ziert dann die
Stellenanzeigen und soll so die Elite der konkurrenzbewussten
High Potentials anlocken. Im asiatischen Raum mit seiner kollektiv
orientierten Mentalitdt dagegen kann man auch gut mit einer Stra-
tegie der optimalen Anpassung leben: »Im Unternehmensbereich
entspricht die »westliche« Kultur der Annahme, man miisse eine
marktbeherrschende Position einnehmen und den Markt »definie-
rens, die »asiatische« Kultur dagegen der Einstellung, man miisse
eine Marktnische suchen und sie nach besten Kraften besetzen.«3°
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Asiatische Unternehmen beherrschen mehr als westliche die Wirk-
lichkeit des Sowohl-als-auch. Von ihnen kénnte man die Win-win-
Losungen lernen, das Vorankommen zum gegenseitigen Vorteil. Es
muss nicht immer einer auf der Strecke bleiben, damit der andere
vorankommt.

Die Suche nach diesen viel zitierten, aber selten erreichten Win-
win-Losungen ist allerdings anstrengend und unter Umstdnden
renditegefdhrdend. Und wer mochte schon seinen Aktiondren er-
klaren, dass er die Rendite auf Aktien kiirzt, damit mehr Mitarbei-
ter ihre Jobs behalten? Da bleibt man lieber ideenlos, trinkt mit
dem Controller eine Tasse Kaffee und streicht mit spitzem Bleistift
die »FTE« raus, die »Full Time Equivalents«: Vollzeitdquivalente.
So heildt der Arbeitnehmer in der Sprache der Betriebswirtschatft.
Solche Kleinigkeiten sind verrdterisch. Wenn Personalmanager,
Unternehmensleitungen und Fiihrungskrafte iber die*Zukunft von
Arbeitsplatzen sprechen und ob es sich noch lohnt, jemanden zu
beschéftigen, geht es nicht um Herrn Miiller'odér Frau Meier. Son-
dern um 40 FTE, »die wir auf 36 reduzieren‘sollten. Das splitten wir
dann noch auf: 16 gehen nach Irland; und von den 20 hier geben
wir finf als Werkvertrage raus. Heinz, hast du die Nummer der
Zeitarbeitsfirma? « Humanismus? Der Mensch im Mittelpunkt? Ge-
nauso konnte man tiiber die-Produktion von Schrauben sprechen.
Und das tun wir auch.

Dafiir verantwortlichiist neben dem natirlichen Widerstreit zwi-
schen Profitmaximiering und Humanismus und dem schadlichen
Trend zum einseitigen Gewinn-Verlust-Denken im Management
ein dritter Faktor: ein mutloses Personalwesen. Dass man iiber
Menschen(als, Menschen spricht, dass man menschenwiirdig mit-
einander umgeht, ist die edelste Aufgabe der Personalabteilung ei-
nes,Unternehmens. Nicht Administration, Buchhaltung oder Zeug-
nisschreiben — diese Dinge werden in Zukunft sowieso weitgehend
automatisiert ablaufen. Die Personalabteilung zieht ihre Existenz-
berechtigung im Grunde aus der Verteidigung der Menschlichkeit
gegen die Zahl. Das ist ihr Job. Ob man das nun »HR Business Part-
ner« nennt oder »Human Resources« in »Human Relations« umbe-
nennt, ist im Grunde egal.
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Leider fehlt manchen Personalverantwortlichen hierfiir der
Mut. So schreibt Jan C. Weilbacher, Chefredakteur des Magazins
Human Resources Manager: »Ich habe selbst festgestellt, dass zuneh-
mend mancher Personaler aufgrund des Bedirfnisses, endlich am
Tisch der Entscheidungen zu sitzen und >richtiger« Manager zu sein,
Wesentliches aus den Augen verloren hat. Man will nicht als zu
weich gelten, blof3 kein Kiimmerer sein, und redet hemdsdarmeligen
Managern nach dem Mund, die einem alten Systemdenken anhef-
ten — und ein Menschenbild vertreten, das aus den Anfangen der
Industrialisierung stammt.« Schlimmer noch: »Der Linie nach dem
Mund zu reden ist das eine, aber ein nicht mehr zeitgemafRes Men-
schenbild zu vertreten, ist eine Todsiinde. Denn das Menschenbild
ist der Anfang von allem: wie wir fithren, wie wir Organisationen
entwickeln, ja sogar wie wir die Digitalisierung angéhen.« Weil-
bacher zieht fiir die Personalerbranche ein mahnendes Fazit: HR
miisse »die Courage haben, ein modernes Menschenbild zu vertre-
ten, auch wenn Geschéaftsfithrung und Linie” ¢s anders sehen und
die Personaler sich letztendlich vielleicht™nicht durchsetzen koén-
nen. Es geht ums Prinzip, um das eigene Wertesystem. Es ist eine
Frage des Berufsethos. «3!

Wir erleben auf der einen-Seite eine Wirtschaft, die geld- und
renditegetrieben ist, und auf der’anderen Seite den einzelnen Men-
schen, der in dieses System _eingepasst werden soll. Zwischen den
Fronten die Personaler, die als Vermittler
hin- und herlaufen und versuchen, sich
ihre humanistischen Ideale zu erhalten,
nachdem sie auf die 6konomische Wirk-
lichkeit der Betriebe geprallt sind. Das
Ganze ist ein philosophisches Problem:
Kann der Mensch tatsdchlich Subjekt sei-
ner Arbeit sein, das heil3t, sie in weiten

In der modernen Arbeitswelt
ist der Mensch nicht Subjekt;
sondern Objekt

Teilen gestalten, kontrollieren, sinnerfiillend erfahren? Oder ist er
vielmehr Objekt, ein Kostenfaktor, den man einsetzt, optimiert und
bei Nichtbedarf eben entldsst? Der Kontext der momentanen Ar-
beitswelt zeigt klar: Hier kann der moderne Mensch kein Subjekt
seiner Arbeit sein. Das proklamierte Streben nach Sinn, Spaf3 und

42 TEIL 1: WARUM WIR NEW WORK BRAUCHEN



Erfillung setzt Gestaltungsspielraum und Freiheitsgrade voraus, die
der arbeitende Mensch in der Regel nicht hat. Daher kann er in
heutigen Unternehmen nur Objekt sein, ein Kostenfaktor. Spates-
tens hier entlarvt sich die Liige vom »Menschen im Mittelpunkt«.
Die These vom Menschen als Mittelpunkt seiner Arbeitswelt setzt
ihn als Subjekt voraus, als handelndes, autonomes Wesen. Dass die-
se Annahme unrealistisch ist, zeigt sich beim Blick in die Zeitung
und auf die darin ausgewiesenen Stellenabbauprogramme genauso
wie bei den bertichtigten Zielvereinbarungen. Diese sind in der
Regel keine Vereinbarungen, sondern Zielvorgaben, die der Mitax-
beiter abnicken soll. Mitsprache und Gestaltungsspielraum sehen
anders aus.

New Work als neue Philosophie der Arbeitswelt ignoriertden Ge-
gensatz zwischen Profitmaximierung und Ethik nicht, im Gegenteil.
Es spricht sich auch nicht gegen den Profit und fiir die Dominanz
der Ethik aus. New Work ist realistisch im Sinne einer strategischen
Vision und nicht realitdtsfern im Sinne einer Utopie. Unternehmen
miissen Gewinne machen, um zu existieren” Aber es geht um einen
»humanistischen Kapitalismus«, um einejwahrhaft soziale Markt-
wirtschaft. Es geht um die Frage: Wie viel Profit wollen wir erwirt-
schaften? Und zu welchem Preis? Gibt es vielleicht sogar ein Zuviel
an Profit? Muss unsere Organisation immer nur wachsen oder er-
lauben wir uns auch da‘s¢Szenario des Verlustes, des Schrumpfens
(nicht aus Not heraus‘wie*bei Restrukturierungen oder betriebs-
bedingten Schlieungeén;, sondern als echte Handlungsmaoglichkeit)?
Haben wir Wahlfreilieit in der Gestaltung unseres Profits? Vielleicht
halten manchie ‘diese Fragen fiir unverstandlich oder gar absurd.
Ein ZuvieltanyProfit? Bei Zweifeln an der Sinnhaftigkeit dieser Fra-
gen sollte'man zum Beispiel Interviews von gescheiterten Start-up-
Griindernstudieren. »Wir sind zu schnell zu gro gewordeng, ist
nicht selten eine Erkldrung fiir die Implosion auf dem Weg zum
etablierten Unternehmen. Es gibt tatsdachlich Fille, in denen man
Profitmaximierung und Wachstum mit Vorsicht genief3en sollte und
in denen sie kein selbstverstandliches Allheilmittel sind.

Stellt man das Wesen des Profits auf den Priifstand, sollte man
fairerweise auch die Ethik zur Diskussion stellen. Was sind »faire«
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Gehalter? Wie halten wir es mit Hierarchien oder der Kommunika-
tionskultur? Welches Menschenbild pflegen wir? Ethik und Kultur
stehen mit der Profitmaximierung in einem standigen Spannungs-
verhéltnis. New Work mochte diesen Gegensatz neu diskutieren,
mit dem miindigen Mitarbeiter als Grundlage. Der Mensch als Sub-
jekt, die Erfiillung des Versprechens nach Gestaltung und Sinn ist
allerdings nur in einem neuen, radikal anderen Kontext von Ar-
beit denkbar. Ein wenig Demokratisierung und ein paar Werte-
Workshops werden da nicht reichen. Das Grundstiirzende, das
Konflikthafte fillt in der 6ffentlichen Debatte manchmal unter den
Tisch. Frithjof Bergmann beispielsweise, dem Begriinder des New
Work, ist die Uberpriifung des Lohnarbeitssystems innerhalb des
kapitalistischen Wirtschaftsmodells zugunsten einer ethischen De-
batte dul3erst wichtig: » Versucht man einmal, sich die’schreckliche
Verwiistung und das unendliche Leid, die das.Lohfharbeitssystem
verursacht hat, vor Augen zu fihren [...], dann ist schiere Wut
vielleicht eine angemessene Reaktion. [...] Aber bei aller Wut sollte
man an den einen, allerwichtigsten Punkt"denken und ihn sich gut
einprdgen: Es gibt Alternativen zum Lohnarbeitssystem. [...] Nichts
wiire so bizarr wie die Tatsache, einen, Uberblick iiber den Schaden
zu haben, den das Lohnarbeitssystem angerichtet hat, und doch auf
der verknocherten Vorstellung, zu beharren, dieses System sei etwas
Ewiges und uns von der Natur oder von Gott Gegebenes.«>? Der
Spiritus Rector der New-Work-Bewegung fordert eine fundamen-
tale Veranderung des Kapitalismus in seiner jetzigen Form und da-
mit ein neues Gleichgewicht zwischen Profitmaximierung und Hu-
manismus. Radikaler kann man das Wesen der Arbeit heute nicht
veranderfi wollen. Erst unter diesen neuen Vorzeichen, wenn die
okonogmische Erpressbarkeit des arbeitenden Menschen vorbei sei,
kénne ‘'man tatsdchlich tiber den Menschen als Subjekt sprechen,
tiberberufliche Sinnfindung und den Menschen im Mittelpunkt des
wirtschaftlichen Geschehens.

In dieser Debatte sollten Personalverantwortliche eine Schliissel-
position einnehmen. Sie sind der Mensch gewordene Kompromiss
des kapitalistischen Systems zwischen dem Streben nach Profit und
dem »menschlichen Faktor« und sollten beiden Seiten verpflich-
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tet sein: dem 0konomischen Selbsterhalt des Unternehmens durch
Profitgenerierung und den Forderungen des modernen Menschen
nach beruflichem Sinn, Teilhabe, Wiirde und personlicher Entwick-
lung. Das erfordert beruflichen Uberblick, philosophisches Interesse
und nicht zuletzt personlichen Mut. Man kann immer fiir mehr
Profit argumentieren — aber fiir den Verbleib eines »minderleisten-
den« Mitarbeiters aus Griinden der Unternehmensloyalitdt? Die
Personalfunktion sollte nicht nur Ausfiihrungsorgan der Unter-
nehmensleitung sein, sondern auch Anwalt der Mitarbeiter. Genau
dies verwirklicht New Work. Es bringt das Streben nach Profit und
das Streben nach Humanisierung der Arbeitswelt an einen Tisch.
Von diesem Dialog profitieren letztlich beide Seiten. Das Ergebnis
ist eine Win-win-Situation und die Entscharfung eines zentralen
kapitalistischen Dilemmas.
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Ich Chef, du nix - Steinzeit-Management
und seine Folgen

Arbeit an sich, die Tatigkeit, das Element der Produktien, ‘findet
nicht im luftleeren Raum statt. Wie ein Fluss eingebettet ist zwi-
schen zwei Ufer, wie ein Bild eingerahmt ist zwischendvier Streben,
so ist Arbeit umgeben von einem organisatorischen Korsett. Es gibt
definierte Abldufe, Prozesse fiir dies und das,/ein Organigramm,
Fithrungstools und dergleichen mehr. Alles”schéon dokumentiert,
zertifiziert, auditiert und gepriift. Doch ein’Korsett kann nicht nur
in Form halten, sondern auch die Luft'abschniiren. In den seligen
Zeiten der Pariser Salons gab es‘durchaus dramatische Momente,
wenn eine der feinen Damen.auf ihrem Stuhl wie hingehaucht lag,
weil ihr buchstéblich die Luft"ausgegangen war. Was tat man nicht
alles fiir eine gute Figun!

Genau genommen;,ist“das bei heutigen Organisationen nicht
anders. Nur tutanan‘es nicht fiir die Figur, sondern fiir das Ergeb-
nis. Nach bestem, Wissen und Gewissen schniirt man die Organisa-
tion in ein Korsett, damit nichts Unvorhergesehenes passiert, damit
man allenl Eventualitdten begegnet und sich jederzeit vor denje-
nigensrechtfertigen kann, die einem das Gehalt bezahlen (also in
der Regel vor Aktiondren oder Eigentiimern): Seht doch, wir ha-
ben alles getan, was wir konnten. Und das Formblatt A40.2 haben
wir auch noch ausgefiillt! Doch den Unternehmen heute ergeht
es wie den Damen der Pariser Salons: Sie ersticken an iiberkom-
menen Regeln, an starren Prozessen, verkrusteten Strukturen. Die
68er riefen noch: »Unter den Talaren Muff von tausend Jahren!«
Die moderne Managementgeschichte hat noch keine tausend Jahre
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hinter sich, aber trotzdem mieft es teilweise gewaltig. Und das hat
mehrere Griinde.

Obwohl es viele Fliihrungskrafte nicht zugeben wiirden, ist das
Menschenbild der sogenannten Theorie X immer noch sehr pra-
sent. Nach dieser Theorie ist ein arbeitender Mensch selten von sich
aus motiviert; man muss ihn vielmehr »zum Jagen tragen«. Dafiir
schafft man Anreize, Pramien, Bonussysteme und weitere Spielsa-
chen: »Der Mensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit
und versucht ihr aus dem Wege zu gehen, wo irgendwie maoglich,
Durch seine Arbeitsunlust muss er meistens gezwungen, gelenkt,
gefiihrt und mit Strafe bedroht werden, damit er einen produkti-
ven Beitrag zur Erreichung der Organisationsziele leistets| Erywill
»an die Hand genommen« werden, da er zu wenig Ehrgeiz besitzt,
Routineaufgaben vorzieht und nach Sicherheit strebts Er s¢heut sich
vor jeder Verantwortung. Deshalb muss der Manager-jeden Hand-
lungsschritt detailliert vorgeben, energisch anléiten und fithren
sowie streng kontrollieren. Nur auf diese Weisé ist eine effiziente
Arbeitsausfiihrung moglich. Entlohnung.alleine kann Menschen
nicht dazu bringen, sich geniigend zu bemiithen. Das heil3t, bei Zu-
widerhandeln gegen die Regeln bedarf.es externer Kontrollen und
Strafen sowie Zwang. «33

In diesem Weltbild ist der-Mensch wie ein Maultier, das man be-
stindig priigeln muss, damit'es nur einen Schritt weitergeht. Dabei
ist das Maultier klug: Andets als das Pferd, das bei Gefahr panik-
artig fliichtet, bleibt das Maultier abwartend stehen und sondiert die
Lage. Es behalt einenykiihlen Kopf und geht von selbst weiter, wenn
es keine Gefahr 'mehr erkennt. Man miisste es eigentlich gar nicht
priigeln. Undiden Menschen auch nicht. Von diesem abwertenden
Menschenbild jedoch ist unser gesamtes Arbeitssystem durchdrun-
gen. In wie vielen formellen und informellen Personalgesprdachen
wird subtil mit Kiindigung gedroht, wenn man weiter so »unmoti-
viert« vor sich hinarbeite! Wie selbstverstandlich wird davon aus-
gegangen, dass Hartz-IV-Empfanger erst durch die Kiirzung ihrer
Beziige »angespornt« wiirden, sich endlich zu bewerben. Wie auto-
matisch geht man davon aus, dass Mitarbeiter vor allem » Geld« ho-
ren, wenn die Fiihrungskraft » Anerkennung« sagt. Das Menschen-
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bild der Theorie X ist ein intellektuelles Armutszeugnis und gehort
in die Mottenkiste der Managementtheorien. Fiir die Fihrung im
21.Jahrhundert und die Organisation von Arbeit ist es vollig unge-
eignet. Umso schlimmer, dass es gerade in Zeiten der wirtschaftli-
chen Unsicherheit und der Krise frohliche Urstdand feiert, weil man
die eigene Angst und das eigene Minusdenken auf den Mitarbeiter
projiziert. Doch nur weil die Fiihrungskraft keine Vision und keine
Freude hat, heif3t das noch lange nicht, dass es ihrem Mitarbeiter
ebenso geht. Wie aber soll ein Blinder einen Sehenden fithren?
Parallel zum Menschenbild der Theorie X eroberte im frithen
20.Jahrhundert ein Phanomen die Wirtschaftswelt im Sturm: das
fordistische Produktionsprinzip. Der amerikanische Autobauer
Henry Ford war nicht nur ein begnadeter Konstrukteur, sondern
besessen von einer Idee: Wie kann man die Produktion eines Au-
tos effizienter und billiger machen? Die Antwort lag fiir ihn auf
der Hand: durch kleinteilige Spezialisierung biszum Exzess. Fortan
waren jedem Arbeiter am FlieBband spezielle Handgriffe zugewie-
sen; buchstédblich mit der Stoppuhr in der'Hand mal Ford die Zeit-
spannen, die seine Arbeiter fiir die Produktion und den Zusammen-
bau der Autos brauchten. Das Exgebnis war phdanomenal — mehr
Autos in weniger Zeit in gleicher "Qualitdt. Ford hatte vielleicht
nicht die Fabrik erfunden,.aber er hatte die entscheidende Produk-
tionsmethode fiir die Araides Massenkonsums perfektioniert. Die
kleinteilige FlieRbandmethode beherrscht bis heute die industriel-
le Produktion, mit allen Vorteilen fiir das Produkt und mit allen
Nachteilen fiiz-denyArbeiter: monotone Téatigkeiten, intellektuelle
Verarmung, ‘wenig)Bezug zum Gesamtprodukt, einseitige korper-
liche Beanspruchung, Schichtarbeit. Erst die aktuelle industrielle
Revoldtion» aus Digitalisierung, dem Aufkommen personalisierter
und individualisierter Produkte und einem Wandel zur Wissens-
arbeit stellt das fordistische Produktionsmodell infrage. Die reine
Massenproduktion wird kiinftig in viel hoherem Male als heute
automatisiert ablaufen. Hingegen werden Arbeitsbereiche rele-
vanter, die nicht von Maschinen abgedeckt werden. Bereiche, die
beispielsweise Kreativitdt oder menschliche Interaktion bendtigen.
Auch hier liegt die Chance in einer Aufwertung des Menschseins in
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der Arbeit: weg vom reinen Handlanger hin zum »Entwickler des
eigenen Arbeitsselbst«, weg von der »Humanressource« hin zum
»arbeitenden Ich«. Die Stromung der Postwachstumsokonomie
beispielsweise diskutiert, ob wir die industrielle Massenproduktion
nicht allein schon aus 6kologischen Gesichtspunkten heraus massiv
einschranken sollten. So kénnten wir eine ressourcenschonende
» Okonomie des minimalen Kaufens« einleiten und die Epoche des
»maximalen Kaufens« beenden.>*

Wéhrend das Menschenbild der Theorie X die Entwicklung
von Menschen in Organisationen bestimmte und das fordistische
Produktionsprinzip den Arbeitsprozess bis ins Kleinste regulierte,
verrichtete ein weiteres Instrument das distere Werk des! Luftab-
schniirens: der unheilige Dreiklang aus Zentralisierung,. Hierarchie
und Kontrolle. Nicht umsonst sind diese drei Merkmale pragende
Bestandteile einer anderen Organisationsform: des Militdrs. Eine
Armee funktioniert nach dem Prinzip von Befehl ind Gehorsam;
Befehlsverweigerung wird hart bestraft. »Obérfsticht Unter«, wie
es so schon heifst. Alles, was man braucht,)um dieses Prinzip zu
verwirklichen, sind Rangabzeichen, schriftlich fixierte Befugnisse
und ein hiibsches Organigramm."Doch was fiir eine Armee oder
einen Flottenverband gut ist, muss noch lange nicht fiir ein Unter-
nehmen passen. Dass das schlichte Organisationsprinzip von Befehl
und Gehorsam allerdingsdimmer noch in deutschen Biiros virulent
ist, kann man in Bewerburnigsgesprachen erkennen. In manchen
Unternehmen gehort’das schneidige »Und, haben Sie gedient?«
tatsdchlich immen nech zu den relevanten Fragen der Bewerber-
qualifikation. Man‘mag es nicht glauben.

ZentraliSierung, Hierarchie und Kontrolle als wichtige Manage-
mentprinzipien halten mit den heutigen Markten, ihrer Schnellig-
keit, und*Dynamik und den globalisierten Anforderungen jedoch
immer schlechter Schritt. »Die Sozialtechnologie Management
wurde im Industriezeitalter zu einem derartigen Erfolgsmodell, dass
wir sie heute praktisch gleichsetzen mit Unternehmensfiihrung und
Betriebswirtschaft. Genau da liegt das Problem. Management war
eine geniale Idee, um mit tragem Wettbewerb und komplizierter
Leistungserbringung umzugehen. Aber es ist ganz schlecht im Um-
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gang mit lebendiger Leistungserzeugung, mit Uberraschung und
[...] Wissensarbeit«, so der Berater Niels Pflaging. »Management
beruht immer auf dem Gedanken der Steuerung des Unten durch
das Oben: [...] Stellenbeschreibungen, Organigramme, Personal-
entwicklungs-Prozesse, Mitarbeiterbeurteilung, Anreizsysteme — da
ist iiberall die Ideologie zentraler Steuerung enthalten. Aber der
Dynamik, auf die wir in Markten treffen, ldsst sich nicht wirksam
mit Gegenmacht aus dem Top-Management begegnen. Man kann
nicht intern steuern, wenn drauf3en der Markt regiert und uns stan
dig tberrascht. Heute iibt der Markt mit seiner Dynamik brutale
Macht auf Organisation aus.«>’

Es ist wie bei einem Dinosaurier: Biss ihm jemand in ‘den
Schwanz, brauchte das Nervensignal bis zu fiinf Minuten, bevor
es das Gehirn erreichte. In dieser Zeit war sein Schwanz vielleicht
schon abgeknabbert und der Rauber im Dickicht verschwunden.
Manchmal hat man den Eindruck, Unternehmien verhielten sich
wie Dinosaurier. Die Kundenfirma spricht mit'dem Verkadufer, der
Verkdufer geht zum Vertriebsleiter, der zumyVorstand, der Vorstand
entscheidet, gibt dem Vertriebsleiter séine Entscheidung bekannt,
der Vertriebsleiter instruiert seinen Verkdaufer und der kann neu mit
dem Kunden sprechen. Wenn.dieser das Geschaft nicht schon langst
woanders abgeschlossen hat.”Bei einem Unternehmen, das nicht
sechs Wochen fiir eine ‘Antwort braucht.

Die Theorie X, das fordistische Produktionsprinzip und der Kom-
plex aus Zentralisiering, Hierarchie und Kontrolle bedingen sich
gegenseitig. Wenn man Menschen fiir unmotivierte Faulpelze halt,
muss man sie madglichst kleinteilig kontrollieren. Nichts darf eine
undurchsichtige Blackbox bleiben, weder die Arbeitszeit noch das
Surfverhalten im Internet noch der Arbeitsablauf. Gleichzeitig
muss man die Mitarbeiter in Rollen zwingen, damit sie nicht auf
dumme Gedanken kommen und tbers Ziel hinausschieen, wenn
sie richtig aktiv werden (im Fuf3ball nennt man das »kontrollierte
Offensive«). Deswegen muss man beispielsweise »Talentmanage-
ment« betreiben, damit Talente ja nicht zu viel anecken, sondern
ihre Kreativitat bitte schon in die gewiinschte Richtung entfalten.
Sonst kénnte ja jeder kommen und neue Ideen haben. Und schliel3-
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lich braucht man die Ilusion der Wendigkeit, wenn man doch in
Wirklichkeit ein Dinosaurier ist, der erst »Aua« schreit, wenn der
Schwanz weg ist. Alle diese Phanomene sind gangige Praxis in Un-
ternehmen, bewusst oder unbewusst. Doch mit ihnen kann man
leider die Arbeitsanforderungen des neuen Jahrhunderts schlecht
bewidltigen — ganz abgesehen von der Kraft, Motivation und Ener-
gie, die verpuffen, wenn man als arbeitender Mensch in diesem
System nicht atmen kann, weil das Korsett so eng ist.

New Work gibt hier auf ganzer Linie neue Impulse. Es raumt auf
mit dem Menschenbild des unmotivierten Faulpelzes und setzt an
seine Stelle das miindige, motivierte, handelnde Subjekt. Es ¥evo-
lutioniert Arbeitsprozesse weg von der Kleinteiligkeit hin zu, Ar-
beitsabldufen, die der Logik und den Bediirfnissen der.beteiligten
Mitarbeiter folgen und nicht dem Dokumentationsterror des Con-
trollings. Es stellt unter den Stichworten Demokratisierung, Dezen-
tralisierung und Digitalisierung neue Modelle der Organisation zur
Verfligung, mit denen man dem Korsett aus. Zentralismus, Hierar-
chie und Kontrolle um der Kontrolle willenentkommen kann. New
Work erschopft sich damit nicht im Theoretischen, sondern macht
konkrete Vorschlage fiir eine Verbesserung des Managements. Da-
mit verabschiedet es verkrustete Ideen aus der Frithphase der In-
dustrialisierung und setzt an-déren Stelle wegweisende Impulse fir
die globalisierte, dynamische¢, postmoderne Arbeitsgesellschaft des
21.Jahrhunderts.
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Die Vermessung der neuen Arbeit

Arbeit ist das halbe Leben, sagt man. Jedenfalls frither. Heutzutage
hat man den Eindruck, dass Arbeit mehr als das halbe Leben ist.
Vielleicht noch nicht das ganze — man muss schlieflich essenyund
schlafen —, doch fiir einige Menschen ist Arbeit der wichtigste Fak-
tor in ihrem Leben, der Kompass, der Mittelpunkt, um 'den sich alles
dreht. Dabei geht es nicht einmal in erster Linie um die berithmte
Sinnsuche im Job, um Erfiillung und das Gefiihl/Teil eines grollen
Ganzen zu sein. Viele Menschen miissen schlicht und ergreifend
viel arbeiten, um tiber die Runden zu kommen. Fiir Paare mit Kin-
dern beispielsweise etabliert sich daher allen Modernisierungsbe-
miithungen zum Trotz, das 1,5-Stellen-Modell: Er arbeitet Vollzeit,
sie Teilzeit; auBerdem versorgt.sie die Kinder. 2011 praktizierten in
Deutschland 70 Prozent der.Paare mit Kindern ein solches Einkom-
mensmodell; 1996 waren es noch 53 Prozent. Im Gegenzug ging
die »doppelte Vollzeittatigkeéit« im gleichen Zeitraum von 45 auf
25 Prozent zuriick,*% Sogweit, so traditionell.

Nicht allen gefdllt, das. Man muss kein Gewerkschafter, Frau-
enrechtler odeér ‘Steuerberater sein, um sich andere Lésungen vor-
stellen zu.konnen. Jede iiberlastete Mutter, jeder von seinen Kin-
dern entfremdete Vater, aber auch kinderlose Menschen in der
Arbeitsmithle fragen sich: Geht so etwas nicht besser? Kann man
Atbeitinicht auch anders leben? Vielleicht nicht unbedingt immer
entspannter, aber wenigstens dynamischer, selbstbestimmter? Im-
merhin leben wir in einer Welt der Individualisierung: Man kann
sich sogar seine personlichen Sportschuhe designen lassen, jeder
mochte unverwechselbar sein, Handy-Klingeltone sind Ausdruck
der individuellen Extravaganz. Und vor der Arbeitswelt sollte dieser
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Trend haltmachen? Das ist unwahrscheinlich. Auch im Arbeitsleben
will der Mensch als handelndes Subjekt seine Arbeit immer starker
selbst gestalten, weg vom Radchen im Getriebe hin zur » Ein-Mann-
Einheit« individueller Selbst- und Sinnbestimmung. Doch allein der
Wille dazu reicht nicht. Das politische und soziale Klima muss stim-
men, die Technologie muss einen bestimmten Entwicklungsstand
erreicht haben und die Arbeit muss auch dafiir geeignet sein.

Betrachtet man die Anfange des New Work, fallt auf, wie lange
das Phanomen in den hinteren Regalreihen der Universitatsbiblio=
theken geschlummert hat. Oder wussten
Sie, dass die US-Amerikaner bereitsdin den
friithen 1980er-Jahren damit begannen,
derartige Projekte umzusetzen?\Unter an-
derem in der Stadt Flints (die/durch die
Arbeit des Dokumentarfilmers Michael
Moore bekannt wurde). Nahe Detroit, der
ehemaligen Autostadt Nummer eins der USA, fwar der Niedergang
der Autoindustrie besonders schmerzhaft“zu spiiren. Ganze Stra-
Benzilige verwaisten; die Stadt war im’Niedergang begriffen. Dort
startete man ein radikales Projekt. Wenn nur fiir sechs Monate im
Jahr Arbeit in den Fabriken verhanden war, sollten die Beschaftig-
ten sechs Monate wie gewohnt arbeiten und die restlichen sechs
Monate selbstorganisiert einer Tatigkeit nachgehen, die sie »wirk-
lich, wirklich tun wollten «(eine Formulierung, die zum gefliigelten
Wort wurde). Dabeiwurden sie von New-Work-Teams unterstiitzt.
Nicht mit Geldssondern mit Wissen, individuellen Potenzialanaly-
sen, Coaching und)Sozialarbeit. Und tatsdchlich feierte das Projekt
Erfolge. Es gelang, die Arbeitskultur in Flint auf neue Fiil3e zu stel-
len. Aus,miiden, resignierten Arbeitern wurden Menschen mit
Kraft und Perspektive. Und ist es nicht das, was Arbeit bewirken
sollte?

Arbeit umgibt uns, fiillt unser Bewusstsein, hélt die Gesellschaft
zusammen. Arbeit ist das Zentrum, der Fixpunkt, der archimedi-
sche Hebel, um den sich heutzutage alles dreht, von dem sich alles
ableitet. An der Arbeit als definitorische Mitte des Lebens kommt
man nicht vorbei. Wenn wir uns erholen wollen, dann, um wieder

Der Ursprung von New Work
liegt in den 1980er-Jahren
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arbeiten zu konnen. Wenn wir in den Urlaub fahren, dann, um
nachher fiir die Arbeit wieder belastbar zu sein. Wenn wir Din-
ge finanzieren wollen, tun wir es durch Arbeit (lassen wir mal die
Borsenspekulationen, Lottogewinne und das organisierte Verbre-
chen aul3en vor). Wenn wir gesetzliche Elternzeiten definieren und
fordern, tun wir das mit Blick auf den grundsatzlichen Vorrang des
Arbeitsprozesses, von dem wir uns in speziellen Situationen ent-
fernen diirfen, unter der Maligabe, uns nach der definierten Pause
pflichtschuldig wieder unter das Primat der Arbeit zu stellen, ihrer,
Anforderungen und speziellen Bediirfnisse. Und gerade weil Arbeit
ein so zentrales Moment in unserem Leben ist, muss man immer
wieder neu iber sie nachdenken, tiber ihr Wesen und ihre'Bedeu-
tung fiir den Menschen, tiber ihre Organisation und ihre Funktion
in der Gesellschaft.

In jlingster Zeit treten nun Faktoren auf den Plan; die ein neues
Nachdenken iiber Arbeit notwendig machen: die viel zitierte Glo-
balisierung der Welt im Allgemeinen und der Arbeitsdynamiken im
Besonderen, die Beschleunigung von Kommunikation, die massive
Erhohung der Produktivitdt durch Digitalisierung, Automatisierung
und Robotik sowie der (relativ junge) Jmpuls der Selbstverwirkli-
chung in der Arbeit. Dies allessverdndert den Blick des Menschen
auf und seine Stellung innerhalb der Arbeit, und es bilden sich neue
Denkmodelle, neue Philosophien fiir die Arbeitssphare und ihre Be-
deutung fiir den einzelnen*Menschen. New Work ist eine solche
Philosophie.

Von Freiheit und Arbeit — Die Anfange von New Work

Dievldee des New Work wurde in den 1980er-Jahren von Frithjof
Bergmann, einem amerikanischen Philosophen, formuliert. Berg-
mann wurde 1930 geboren und ist ein Mann mit vielen Facetten:
In jungen Jahren hielt er sich mit Gelegenheitsjobs, beispielsweise
als Arbeiter und Tellerwascher, iber Wasser. Spater studierte er Phi-
losophie, promovierte tiber Hegel und lehrte unter anderem an den
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Universitaten von Stanford, Chicago und Berkeley in Kalifornien.
Er war aber auch entschlossen genug, seine Idee einer autonomen
Lebensweise selbst auszuprobieren. So lebte er mehrere Jahre abge-
schieden und ohne technische Hilfsmittel in den Waldern von New
Hampshire. Diese Erfahrung inspirierte seine spateren Ideen und
Ausfiihrungen zur 6konomischen Idee des »high-tech self-provi-
ding«, wie er es nannte. Diese Hightech-Selbstversorgung wurde
zu einem Hauptbestandteil seines New-Work-Konzepts, neben ei-
ner ausgepragten Kapitalismuskritik und dem Konzept des Callings;
der Berufung. 1984 schlieBlich griindete er sein »Zentrum fiir Neue
Arbeit«, das mittlerweile Ableger rund um die Welt hat (in Deutsch-
land: Freiburg und Wuppertal).

Allerdings wirkt selbst mehr als 30 Jahre nach den“Anfangen
von New Work die Kernforderung von Bergmann fast zu radikal,
als dass sie Chancen auf eine Umsetzung hatte, Bergmann pladiert
fiir nichts Geringeres als einen weitgehenden Riickbau des Lohn-
arbeitssystems, weil es den Menschen versklave und ihn in Jobs
zwinge, die er nicht wolle und die ihn langfristig physisch und psy-
chisch zerstorten. Eine solche Forderung erscheint selbst heute so-
zial und politisch nicht durchsetzbar., Aber diese Forderung st6f3t
die Tir auf zu vielen sinnvollen Fragen: Wie kann man Lohnarbeit
heute menschengerechter.gestalten? Muss man den Arbeitsbegriff
nicht umfassend erweitern; damit man sinnvoll tiber » Arbeit« bzw.
»Neue Arbeit« diskutieren’kann? Welche Dimensionen hat eigent-
lich eine Neuausrichtung von Arbeit, ein tatsdachliches New Work?
In der Presse tauchen in der Regel nur Fragmente auf, Blitzlich-
ter, spektakulare-Highlights: wenn etwa eine Firma verkiindet, ihre
Mitarbeitér konnten ihr Gehalt selbst bestimmen, oder wenn ein
Onlineé-Netzwerk einen jahrlichen Preis fiir New-Work-Projekte
vergibt=Das alles sind gute Nachrichten, aber nur Tropfen im Regen
der Informationen, die tdglich auf uns einprasseln. Und in die Nach-
richten mit grofler Reichweite wie Tagesschau oder Heute schaffen
es solche Ereignisse bislang eben nicht. Daher sollten wir zunachst
einen Schritt zuriicktreten und fragen: Worin besteht New Work?
Welche Dimensionen muss man beleuchten, diskutieren, vielleicht
auch wieder verwerfen?
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Betrachtet man die drei Hauptsaulen des bergmannschen New-
Work-Konzepts (Riickbau der Lohnarbeit, Forderung der Hightech-
Selbstversorgung, Verfolgen einer beruflichen Vision), erkennt
man, dass die beiden ersten Aspekte in der
heutigen New-Work-Diskussion praktisch
nicht vorkommen; dabei sind diese beiden
mindestens so zentral wie die Idee des Cal-
lings. Um die Diskussion von New Work
vom Kopf auf die Fiille zu stellen, miisste
man auch diese beiden Aspekte auf den
Priifstand stellen. Aber man finde einmal
eine Gewerkschaft, einen Arbeitgeberver-
band oder eine politische Partei, die ernsthaft die Abschatfung der
Lohnarbeit diskutieren wiirde. Solche Funktionares wiirden min-
destens entlassen, vielleicht aber auch gleich eingewiesen. Doch die
kritische Auseinandersetzung mit dem Kapitalismius und die Lang-
frist-Vision der Hightech-Selbstversorgung gehéren eben auch zu
New Work, nicht nur die Frage, ob man‘sich auf der Arbeit wert-
geschatzt fiihlt oder die Meetingrunde/neuerdings »Kuscheln mit
Kunden« heist. Sonst steht irgendwo,New Work drauf, wo New
Work gar nicht drin ist. Und eine solche Mogelpackung ware sicher
nicht im Sinne des Freiheitsphilosophen und pragenden Begriin-
ders Bergmann.

Der Begriff »New Work«“ist heute durch eine seltsame Unschar-
fe gekennzeichnet: Viele fiihren ihn im Mund, doch wenige wis-
sen, was sich dahinter genau verbirgt. Ein deutliches Indiz dafiir
ist die Tatsache,*dass es in den Diskussionen meist um Details der
Arbeitsbedingungen geht, die man verbessern konnte: die Arbeits-
zeit, di¢"Technik, die Fithrungskultur etc. Die »heiflen Eisen« ldsst
man aufden vor: beispielsweise den Riickbau der Lohnarbeit, eine
soziale und philosophische Neubewertung von »Arbeit« insgesamt,
die, Frage nach der Verdnderung des kapitalistischen Wirtschafts-
modells. Doch nur wenn man einmal das ganze Bild diskutiert, kann
man New Work als das begreifen, was es ist: eine Idee, die eben
nicht nur »Produktivitat erhohen« und » Mitarbeiter binden« kann,
sondern auch aullerhalb der betriebswirtschaftlichen Sprechblasen

Die drei Hauptsaulen von
New Work: Riickbau der
Lohnarbeit, Hightech-Selbst-
versorgung, Calling
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den arbeitenden Menschen mit Kraft und Perspektive erfiillt. Das
zeigt sich deutlich in den von Bergmann formulierten Eckpunkten.

Echte Wahlfreiheit auch in der Arbeitswelt. Bergmann ging
es urspriinglich nicht um eine Revolutionierung der Arbeits-
welt. Sein Thema war die Freiheit des Willens und der Wahl:
»Das Ziel der Neuen Arbeit besteht nicht darin, die Men-
schen von der Arbeit zu befreien, sondern die Arbeit so zu
transformieren, damit sie freie, selbstbestimmte, menschli-
che Wesen hervorbringt.«>” Erst in der praktischen Projekt=
arbeit, unter anderem in der damals dahinsiechenden<US-
Automobilindustrie, bekam New Work den entscheidenden
Dreh hin zur Vision einer neuen Arbeitsgesellschaft.

New Work als bestmoégliche Arbeitsform. Einmal dahin
ausgerichtet, verstand Bergmann sein New-Work-Konzept
nicht als »Sahnehdubchen, als nettes Geschenk, das ein Ar-
beitgeber seinen Mitarbeitern machenjkann. Er betrachtete
New Work als zwingende Weiteréntwicklung der mensch-
lichen Zusammenarbeit. Ansonsten drohe die Gesellschaft
aufgrund von sozialer Ungleichheit, steigender Arbeitslosig-
keit und einer Schieflagé in der Verteilung von Produktivi-
tatsgewinnen zu implodieren.

Veranderung (dés kapitalistischen Wirtschaftssystems. Fiir
Bergmann-stellt der Kapitalismus in seiner jetzigen Form
die Garantie dar fiir die Zerstorung des Menschen, seiner
Umwelt und seiner Zukunft. Doch anders als sozialistisch-
kommunistische Denker — von denen er sich immer wieder
ausdriicklich abgrenzt — will Bergmann den Kapitalismus
nicht abschaffen, sondern weiterentwickeln. Er bestreitet
die innovative Dynamik von Arbeit und Produktivitdt im
Kapitalismus nicht, mochte jedoch eine Entwicklung weg
von einer Kultur des »maximalen Kaufens« hin zu einer Ge-
sellschaft des »minimalen Kaufens«. Bergmann nennt dies
den »dritten Weg« (neben Kapitalismus und Sozialismus).
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Riickbau der Lohnarbeit. Bergmann betrachtet das Wesen
der Lohnarbeit als Grundiibel des kapitalistischen Systems:
Sie fordere beim einzelnen Arbeitnehmer psychologische
und finanzielle Abhdngigkeit, als Folge hiervon Angst um
den Arbeitsplatz und Erpressbarkeit, die schlief3lich Lebens-
freude, Produktivitdt und Kreativitdit mehr oder minder
stark reduzieren. Es gebe »in unserer Kultur eine tief ver-
wurzelte Tradition, die uns daran hindert, Arbeit als etwas
Kostliches und sogar Wunderbares anzusehen. In der Tat er-
fahren viele Menschen ihre Arbeit als eine Art milde Krank-
heit. [...] Sehr viele Menschen sind ganzlich von ihrer Arbeit
abhidngig. Sobald ihnen ihre Arbeit genommen wird, sind sie
wie Marionetten, deren Faden durchgeschnitten wurden, so
dass sie zu einem kldglichen Haufchen zusammensacken. «38
Als Alternative zur Lohnarbeit (die in seinem Konzept aller-
dings nicht komplett entféllt, jedoch nur noeh ¢a. 20 Prozent
der Lebensarbeitszeit ausmacht) stellt Bergmann die schon
erwdhnte Hightech-Selbstversorgungstind das sogenannte
Calling, die Berufung, vor: Arbeit,.di¢ man »wirklich, wirk-
lich tun will«.

Eine realistische Diskussion.des_gesamten New-Work-Konzepts ist
auch deshalb wichtig, weil ‘€ine alleinige Betonung des Berufungs-
aspekts in die Sackgassé fiihrt. Natiirlich geféllt es Personalern, Coa-
ches und humanistisehigesinnten Geschaftsfiihrern, den Sinn der
Arbeit zu betoneny die Selbstverantwortung und die angeblich mog-
lichen Freiheitsgrade. Doch dabei gerat ein Umstand aus dem Blick,
den Bergmiann bereits klarsichtig analysiert: die Abhdngigkeit des
Menschenywon der Arbeit an sich. Der moderne, leistungsoptimierte
Meénsch griindet seinen Selbstwert in ganz liberwiegender Weise
atfder eigenen Arbeitskraft. Dies gerdt ihm immer 6fter zur Falle.

Wir reden von »Selbstverantwortung«, »teilautonomen Teams «
und »virtueller Fiihrung«, wahrend wir die Triimmer unseres Pri-
vatlebens einsammeln und versuchen, uns korperlich und geistig fit
zu halten. So nehmen in Deutschland bereits 800 000 Erwerbstati-
ge regelmidfig leistungssteigernde Substanzen ein, die ihnen nicht
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vom Arzt verordnet wurden: Piracetam (ein Antidementivum),
Ritalin (eigentlich ein Medikament gegen Storungen wie ADHS),
Modafinil (ein Antiepileptikum), Fluoxetin (ein Antidepressivum)
und noch einige andere.>’

Arbeit bestimmt, wann wir einkaufen gehen, wann wir unsere
Familie sehen, wann wir Arztbesuche machen, was wir uns leisten
konnen und was nicht, in welche Stadt wir ziehen. Indem die Arbeit
zum Wichtigsten in unserem Leben wird, entscheidet sie iiber unser
Lebensgliick. Das haben wir in einer Art stillen Kapitulation akzep#
tiert. Fiir viele Menschen ist Arbeit der zentrale Inhalt ihres Lebens.

Wer rastet, der rostet — Zur Dialektik von Arbeit
und Nicht-Arbeit

Wir sollten anerkennen, dass wir Arbeit in unsérer Gesellschaft ver-
absolutiert haben, mit allen Vor- und Nachteilen. Wir haben kei-
ne Kontrolle mehr tiber unsere Arbeit; wir sind Holzstockchen im
Fluss der globalisierten, kommunikativ enthemmten, verdichteten
Arbeit. Wir werden mitgerissen und miissen nun schwimmen. Es
geht nicht mehr um Work-Life-Balance. Fiir viele Menschen gibt es
kein »Life«, kein wertvollés Privatleben mehr. Das Holzstockchen
kommt nie mehr ans‘Ufer’ Vielmehr sehen wir das Ufer nur noch
verschwomment*von/der Mitte des reiRenden Flusses aus, der uns
in Atem halt und, zu einem unbekannten Ziel treibt. Daher miissen
wir neu lber Arbeit sprechen, iiber die Bedeutung, die wir ihr in
unserem.Leben geben, den Preis, den wir fiir sie zahlen wollen,
iiber dievmenschengerechte Organisation von Arbeit und schlief3-
lichiiber'das Uberfiihren von Arbeit in gesellschaftliche Strukturen
tnd Institutionen. Dafiir bietet das New-Work-Modell einen guten
Ausgangspunkt.

Denn zuriick konnen wir nicht mehr. Die friihere Industriege-
sellschaft (oder »Disziplinargesellschaft«, wie Byung-Chul Han sie
nennt) gibt es nicht mehr: »An die Stelle von Verbot, Gebot oder
Gesetz treten Projekt, Initiative und Motivation. Die Disziplinar-
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gesellschaft ist noch vom Nein beherrscht. Thre Negativitdt erzeugt
Verriickte und Verbrecher. Die Leistungsgesellschaft bringt dagegen
Depressive und Versager hervor. «4°

Wir sind langst in diese Leistungsgesellschaft eingetreten, in der
wir die Frage nach dem alles beherrschenden psychologischen,
soziologischen, 6konomischen und politischen Stellenwert der Ar-
beit zu wenig diskutieren. Doch genau diesen Streit miissen wir
fithren, vielleicht ganz neu. Auch das steckt in der Bewegung des
New Work: Es geht nicht nur um eine (oberflachliche) Autonomi-
sierung des arbeitenden Subjekts, sondern um eine grundlegende
Auseinandersetzung mit der ethischen, zeitlichen und funktionalen
Bedeutung von Arbeit in unserer Gesellschaft. Nur so konnhen, wir
die negativen Folgen eines allmadchtigen Arbeitsbegriffs mildern,
die sich bereits abzeichnen: massive Zunahme von Deptession und
Burn-out als Folge einer permanenten Uberforderung; massive
Zunahme der Verschreibung von Psychopharmaka und leistungs-
steigernden Mitteln; pandemisches Mobbing alsfFolge einer immer
weiter um sich greifenden Existenzangst;.eine Kultur der Angst in
den Betrieben, mit der den Arbeitnehmeérn immer umfangreichere
Arbeitsleistungen abgepresst werden.

Bekampfen wir die bereits sichtbaren Folgen dieses Arbeitstota-
litarismus nicht, prognostiziert der Philosoph Han das Nachfolge-
stadium der Leistungsgesellschaft, die Doping- bzw. Miidigkeitsge-
sellschaft: »Die Leistungsgeséllschaft als Aktivgesellschaft entwickelt
sich langsam zu einerDopinggesellschaft. Inzwischen wird auch der
negative Ausdruck SHirndoping« durch »Neuro-Enhancement« er-
setzt.« Diese I'eistungsgesellschaft bringe »eine exzessive Miidigkeit
und Erschépfung hervor. [...] Der Exzess der Leistungssteigerung
fithrt zamyInfarkt der Seele. «*!

Ausgebrannt von Stress, Hyperaktivitdt und der postmodernen
vVeérpflichtung, der Beste zu werden, der er sein konnte, sinkt der
Mensch ermattet vor das abendliche Fernsehprogramm: »Ich lebe
zwar schon, aber etwas sagt mir mit unwidersprechlicher Autoritat:
Du lebst noch nicht richtig. [...] Es ist die Autoritdt eines ande-
ren Lebens in diesem Leben. Diese trifft mich an in einer subtilen
Insuffizienz [...]. Sie ist mein innerstes Noch-nicht.«** New Work
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bedeutet, Wege zu entwickeln, die dem Menschen als handelndem
Subjekt seine Souverdnitdt und sein Wohlbefinden auch in der Ar-
beit sichern und zurtiickgeben.

Wer wissen will, wie intensiv wir unsere Seele der Arbeit ver-
schrieben haben, muss nur den Volksmund befragen. » Miil3iggang
ist aller Laster Anfang«, »Wer rastet, der rostet« oder »Was du heute
kannst besorgen, das verschiebe nicht auf morgen« sind bekann-
te Beispiele aus dem Fundus mehr oder weniger sinnvoller Volks-
weisheiten, die sich im Laufe von Jahrzehnten oder Jahrhunderten
herausgebildet haben. Sie zeigen den hohen Stellenwert von Arbeit
in unserer Kultur, einer Kultur, die sich von der christlich-jidischen
Weltanschauung bis zu den heutigen Lehren des Kommunismus
iiberdeutlich durchgesetzt hat: »Unsere Spezies hat [...], aus dem
Zwang zur Arbeit die innerlich empfundene Pflicht zdr Arbeit, die
»Arbeitsmoral« gemacht. Spiegelbilder dieser Entwicklung zeigten —
und zeigen - sich in der Schopfungsgeschichte dés Alten Testaments
(Im SchweilRe deines Angesichts sollst du dein/Brot essenc), in den
Monchskulturen des Mittelalters (»Ora etlabora«), im Protestantis-
mus Luthers und Calvins (»Der Menschiist fiir die Arbeit gemacht
wie der Vogel zum Fliegen«), aber auch im strengen Arbeitsethos
der Linken von Marx bis Lenin (»Wer nicht arbeitet, der soll auch
nicht essen«).«*

Es entbehrt nicht einer'gewissen Ironie, dass sich in einer weit-
gehend religionslos géwordenen Gesellschaft die Menschen einem
Dogma beugen,»das/von ebendieser religios gepragten Kultur der
Vergangenheitgeschaffen wurde. Man sollte erwarten, dass die Ab-
kehr von derf*Religion auch ein Hinterfragen der damit transportier-
ten Arbeitskultur im Schlepptau héitte. Doch dem ist augenschein-
lich nicht so. So erinnert der religionslos gewordene Mensch an
einen Gefangenen, der sich iiber eine abgelegte Augenbinde freut,
aberuiibersieht, dass ihn noch eine Ful3fessel halt. Die Augenbinde
der kirchlichen Tradition hat er abgenommen, doch die Fuffessel
der driickenden Arbeitsmoral tragt er immer noch. Ohne FuRfessel,
aber mit Augenbinde kénnte man wenigstens irgendwohin gehen,
andersherum nicht. So bleibt auch der postmoderne Mensch stan-
dig unter dem Imperativ der Arbeitspflicht.
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Von diesem kulturell gepragten Zentrum der Arbeit aus versucht
man, der Peripherie, dem duBeren Gegeniiber von Arbeit im Le-
ben, einen Namen zu geben: Privatleben,
Work-Life-Balance, Mulde, Freizeit. Doch
ein echtes Gegeniiber, eine echte Dialektik
auf Augenhohe entsteht nicht, kann nicht
entstehen, da die Arbeit in unserer Gesell-
schaft absolut ist. Der Satz »Ich will nicht
arbeiten« ist ein Tabu, macht den Sprecher
zum Ausgestofienen, zum Schmarotzer der Wirtschaftskraft, die alle
anderen produzieren. Es ist nicht erlaubt, zu nehmen, sondern nur

Es gibt kein gleichwertiges
Pendant zur Arbeit

zu geben.

Die Arbeit verhdlt sich wie eine schnell drehende.Zentrifuge,
die andere Lebensbereiche an den Rand drangt: Familie, Hobbys,
Nichtstun, aulRerberufliches Engagement. Um tiber eirte Neudefini-
tion von Arbeit, um liber New Work zu sprechen, fasst man diese
verschiedenen Aspekte auerhalb der Arbeitssphédre am besten im
Begriff der Nicht-Arbeit bzw. der Anti-Arbeitizusammen. Die »Hei-
ligkeit« der Arbeit spiegelt sich in vielen politischen Signalen und
Symbolen. Die Phrase »Sozial ist,z\was, Arbeit schafft«, das politi-
sche Ziel der Vollbeschaftigung-oder das Abschieben von Arbeits-
losen in fragwiirdige Weiterbildungen verdeutlichen den enormen
Stellenwert von Arbeit im ufiserer Gesellschaft. Dabei ist mit Han-
nah Arendt zu fragen:*Was*wird aus einer Arbeitsgesellschaft, die
nichts mehr kann_aufler Arbeit? Weil wir augenscheinlich nichts
anderes mehr kénnen, weil wir entweder erschopft, gehetzt, ein-
fallslos oder unterZeitdruck sind, wird der Bereich der Anti-Arbeit
zur fliichtigen Projektion, vieldeutig, unsicher, verhandelbar und
unterschiedlichen Moden unterworfen. Wir simulieren die Freiheit
det, Wahl*mit unterschiedlichen Ideen und Freizeitprojekten, blei-
bényjedoch immer unter der Leistungsvorgabe der Arbeit gefangen.

New Work fragt daher nicht nur: Wie kann man Arbeit verbes-
sern? Wie kann man sie menschlicher, sinnvoller oder zukunfts-
fahiger machen? Sie fragt auch: Wie ist das Verhdltnis von Arbeit
und Nicht-Arbeit? Gibt es ein Leben aul3erhalb der Arbeit? Die
spontane Antwort konnte lauten: Die Alternative zur Arbeit ist die
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Nicht-Arbeit, die Anti-Arbeit. Freizeit als Freiheit. Doch so einfach
ist die Sache leider nicht. Auch wenn man den imperativen Cha-
rakter der Arbeit in unserer Gesellschaft hinterfragen kann, bleibt
Arbeit fiir den Menschen ein grundsatzlich sinnvoller Vorgang, der
ihn erfiillen kann. Man bestatigt sich in seinem Kénnen, lernt neue
Dinge, tut eventuell Gutes fiir andere und sieht im besten Fall einen
Sinn in seiner Arbeit, einen personlichen Beitrag zu einem grof3en
Ganzen.

Daher ist der verstdndliche Impuls zur Flucht aus der Arbeit
heraus aufgrund von Uberlastung, Sinnleere oder iiblen Kollegen
verstandlich, doch letzten Endes nicht tragfahig. Der Sinnplatz am
Tisch des personlichen Lebens, den die Arbeit besetzt hatte, ‘bliebe
leer und konnte auch durch intensive Freizeitbeschdftigung nicht
ersetzt werden. Arbeit als Bestdatigung unserer Selbstwirksamkeit,
unserer Gestaltungsmacht tiber die Welt und unsererssozialen Teil-
habe wird darum immer wichtig bleiben. Freizeit oder Mulie als
Anker der Erholung haben ihre Berechtigung. Doch New Work
propagiert nicht die Abkehr von der Arbeit, sondern die Verdande-
rung der Arbeit hin zu einem Zustandy der den psychologischen
Bediirfnissen und den duferen ‘Arbeits- und Lebensbedingungen
des 21.Jahrhunderts entspricht.

Ideen wie eine starkere-Bétonung der Freizeit oder Mul3e sind
diskussionswiirdig, doch gésellschaftlich kein Ersatz fiir eine men-
schengerechtere Arbeit, wie sie der New-Work-Bewegung vor-
schwebt: »Der MiiBiggang ist seit Jahrzehnten stark im Kommen:
Es gibt immer,mehr Urlaub, Freizeit, Lebensjahre. Die Aktivitadts-
gesellschaft,evakuiert sich in den »distinguierten Konsum« neuer
Art, in Beschaftigung mit Problemen, die es zuvor nicht gab. Wenn
wohlhabende Menschen sich ein Ehrenamt suchen, Rentner in ih-
rén Schrebergarten schnippeln oder irgendjemand etwas tut, klingt
das Echo des MiiRiggangs mit. Der Aktivitdtsgrad nimmt dabei
kaum ab, man wechselt nur die Bewegungsart. «**

Mulie als Versuch der Freizeit bleibt damit eine Art »gedampfte
Arbeit«, bei der man sich einem tatsdchlichen Leerlauf nicht stellen
muss. Vielmehr beruhigt man sein an die Arbeitspflicht gemahnen-
des Uber-Ich mit einer gedrosselten Geschwindigkeit, verharrt aber
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im bekannten Leistungsmodus. Insofern haben wir uns weit vom
griechischen Ideal entfernt, das die MulRe als echten Gegenpol zur
Arbeit kennt. Hier hat die christlich geprdgte, abendldndische Ar-
beitsethik ganze Arbeit (sic!) geleistet. Und das, obwohl beispiels-
weise Jesus von Nazareth der Arbeit gegeniiber eine eher entspann-
te Haltung einnahm: »Seht die Vogel unter dem Himmel an: sie
saen nicht, sie ernten nicht, sie sammeln nicht in die Scheunen; und
euer himmlischer Vater erndhrt sie doch. Seid ihr denn nicht viel
mehr als sie?«*> MuBe dagegen tragt als schillernden Kern immer
noch das Pendel der Unruhe in sich, das Hin-zu-etwas, langsam
vielleicht, aber permanent. Stillstand ist keine Option.

Wiirde man die MufRe als feige Form der Arbeit bezeichnen, ware
die Faulheit ihr ehrlicher Bruder. Die Faulheit ist im.Reigen der
Tatigkeitsfamilie das schwarze Schaf. Arbeit, Hetze; Pflicht, selbst
MuBe oder Krankheit sind akzeptierte Formen_des Daseins. Nur
die Faulheit scheint sich allem Zureden zu_verweigern. Sie hat
keinen guten Leumund. Man darf heutzutagé Menschen auf vie-
lerlei Arten beleidigen: Ehrgeizig, egozentrisch, narzisstisch, nach-
tragend, schwer von Begriff — all dasldarf man sein. Aber zu be-
haupten, jemand sei faul, bedeutetidas arbeitspolitische Todesurteil.
Durchdrungen von der kombinierten christlich-kommunistischen
Bewusstseinsformung der »Arbeitsmoral« bleibt dem Faulen der
Randplatz am Tisch der ‘gesellschaftlichen Akzeptanz. Dabei macht
Faulsein durchaus Sinn,, sogar unter 6konomischen Gesichtspunk-
ten. Wer faul ist, sstrebt mach maximaler Effizienz. Und was bedeu-
tet Produktivitatssteigerung anderes, als die vorhandenen Ressour-
cen noch bessereinzusetzen? Wer optimieren will, sollte von den
Faulen lexfien.

Gegenh eine grassierende »Arbeitssucht« und die Verponung der
Faulheit*schrieb bereits im Jahr 1883 ein gewisser Paul Lafargue
anironischerweise ein Schwiegersohn von Karl Marx. Lafargue er-
kamnnte damals die Arbeitswut der Arbeiterklasse als von der »kapi-
talistischen Bourgeoisie« gewollt und gefordert: »Die Philanthropen
nennen diejenigen, die, um sich zu bereichern, Fabriken errichten
und Arbeiter fiir sich arbeiten lassen, Wohltater der Menschheit — es
ware besser, man vergiftete die Brunnen, man sdte die Pest, als in-
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mitten einer landlichen Bevolkerung kapitalistische Fabriken zu er-
richten. Wo diese erst ihren Einzug gehalten haben, heif3t es: Adieu
Freunde, Gesundheit, Freiheit — adieu alles, was das Leben schon,
was es wert macht, gelebt zu werden.«*® Nur ein Riickzug, eine
bewusst praktizierte Faulheit konne den Arbeiter vor sich selbst
retten. Lafargues Manifest Das Recht auf Faulheit ist ein satirisches,
mit Fulminanz vorgetragenes Dokument der Selbstbestimmung
und schliet mit dem Weckruf: »O Faulheit, erbarme du dich des
unendlichen Elends! O Faulheit, Mutter der Kiinste und der edlen
Tugenden, sei du der Balsam fiir die Schmerzen der Menschheith*?

Arbeit ist aus unserer Leistungsgesellschaft nicht mehr wegzu-
denken. Man kommt nicht daran vorbei: »Die Arbeit ist se'allmach-
tig geworden, dass es eigentlich gar keinen Gegenbegriff'zur Arbeit
mehr gibt — mit der Folge, dass alle Versuche, aus 'diesem totali-
taren Wert-Zirkel der Arbeit auszubrechen, sich dem Vorwurt des
Zynismus aussetzen. Denn eine Gesellschaft ohne Arbeit, so scheint
es, ist eine Gesellschaft ohne Mitte, [...] dex/[.J.] das orientierende
Zentrum und die Koordination abhandén“gekommen sind. Gerade
deswegen muss eine Vision, die diesen (Namen verdient, aus die-
sem Bannkreis der Arbeit heraustreten und mit dem Tabubruch der
Frage nach der Antithese zur Arbeitsgesellschaft beginnen. «*8

New Work begeht diesen-Tabubruch gezielt. Dies betrifft das We-
sen der Arbeit an sich,jden Gegensatz von Arbeit und Anti-Arbeit
und wie wir unterschiedliche Arbeitsformen gesellschaftlich ver-
ankern. Der Soziologe) Ulrich Beck formuliert es so: »Was also ist
die Gegenthese“zur Erwerbsgesellschaft? Nicht die Mulie-Gesell-
schaft, sondéxndie)Vision einer im neuen Sinne politischen Gesell-
schaft.«*'Beck will das Bewusstsein des Biirgers aus der Daseins-
form des, klassischen Arbeitnehmers befreien und ihn fiir andere
Formen~der Arbeit und fiir die Lust an der politischen Gestaltung
Offnen. Beck argumentiert freiheitlich-politisch, wdhrend Berg-
mann sozialphilosophische Aspekte in den Vordergrund stellt. Doch
beide wollen dasselbe: die zukunftstahige Gestaltung einer Welt, in
der Arbeit menschengerecht ist und ihren festen Platz in der indivi-
duellen und politischen Welt hat. Die Parallelen zwischen Beck und
Bergmann machen deutlich: Man kann New Work nicht getrennt
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von politischen und sozialen Mechanismen verhandeln. Einfache
Prozessverdanderungen oder die selbststandige Bestimmung des ei-
genen Gehalts sind nicht die Essenz von New Work, sondern nur
ein kleiner Teil davon. New Work stellt nicht nur die Frage: Wie
verdndern wir Arbeit?, sondern auch: Wie miissen wir ein System
der Arbeit politisch, sozial und gesellschaftlich installieren, damit
Menschen nicht mehr massenhaft berufsbedingt erkranken, damit
es ein Leben aullerhalb der Arbeit gibt, damit die Schere zwischen
Arm und Reich sich schliet und damit wir die Fahigkeiten und
Potenziale der Menschen voll heben kénnen?

Weniger ist mehr — Arbeit und Produktivitat

Jahrtausendelang schon gibt es das Modell »Lohn’gégen Arbeit«, so
findet es sich bereits in der biblischen Erzdhlungivon den Arbeitern
im Weinberg. Doch erst in den letzten 200"Jahren der Industriali-
sierung wurde aus dem Arbeitnehmermaodell das bestimmende Rol-
lenmodell fiir die formale Gestaltung der Arbeitsbeziehung — und ist
es bis heute geblieben.

In mehr oder weniger produktiven Arbeitsweisen und -prozes-
sen fertigen wir Giiter oderdieten Dienstleistungen an, verkaufen
diese und bekommen Geld“dafiir. Natiirlich gibt es Verwerfungen:
Die einen bekommen” mehr Geld, die anderen weniger. Manche
sind besser ausgebildet, andere schlechter. Doch das uralte Modell,
dass man firLeistung bezahlt wird, ist immer noch in Kraft — aber
moglicherweise nicht mehr lange. Ulrich Beck bezeichnet unsere
Arbeitswelt als »Zweite Moderne«, die, anders als die »Erste Moder-
ne, der Industrialisierung, ihre eigenen Gesetze habe: »Es zerbre-
cheen die Leitideen, die Grundlagen und letztlich auch der Monopol-
anspruch der in ihrem Ursprung westlich-europdischen Moderne
auf Modernitdt. Im Modell der Ersten Moderne wandelt sich alles
dauernd - nicht jedoch die Grundkategorien und Leitideen des so-
zialen Wandels selbst. Diese aber [...] werden in der Zweiten Mo-
derne offentlich fragwiirdig.«*° Dass das Modell der Ersten Moder-
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ne, »Leistung gegen Geld«, moglicherweise aufbricht, sicht man an
unterschiedlichen Phanomenen:

Die Prekarisierung der Arbeitsverhéltnisse schreitet voran.
Der Sektor der schlecht bezahlten Zeitarbeit wachst drama-
tisch, ebenso die Zahl der Minijobber. Auch die erzwun-
gene Selbststandigkeit (beispielsweise bei den Paketdiens-
ten) oder die Auslagerung von Beschéftigten in schlechter
zahlende Tochterfirmen dient letztlich dazu, die Lohne zu
driicken. Das fiihrt zu einer Entwertung der Arbeitsleistung
an sich. Natiirlich kann »der Markt« argumentieren, dass
es immer Berufe geben werde, die eben schlechter.bezahlt
wiirden als andere. Doch wo liegt die Grenze nachiunten?
Diese Grenze darf keine kapitalistische Daumentegel, kei-
ne okonomische Formel bestimmen. Diese_Greénze ist kei-
ne Angelegenheit der Wirtschaft, sondernseine Grenze der
Wiirde. Und die Wiirde des Arbeitnehmeérs wird nicht in der
Lohnbuchhaltung verteidigt, sonderm’am Verhandlungstisch
der Tarifparteien und vom Erziehunhgsprinzip der Sittlichkeit
(um ein Wort des ehemaligen Verteidigungsministers Peter
Struck abzuandern).

Bezahlung erfolgtiverstarkt nach Ergebnis statt nach Leis-
tung. Der Werkvertrag feiert frohliche Urstand, vom hoch
spezialisierten Ingenieurbiiro bis zum einfachen Dienstleis-
ter. Das Ergebnis sind Lieferketten von Sub-Sub-Subunter-
nehmen, die’den » Schwarzen Peter« von gerechten Lohnen,
sozialer, Verantwortung oder Arbeitsschutz hin- und her-
schieben. Am Ende will es keiner gewesen sein. Interessan-
terweise widerspricht eine solche Bezahlung der bisherigen
kapitalistischen Philosophie »Leistung muss sich lohnen«.
Da man Leistung von der Bezahlung entkoppelt, verankert
ein solcher Ansatz eine Denkweise, in der die individuel-
le Anstrengung iiber das Ergebnis hinaus widersinnig er-
scheint. Innovationen oder energische Initiative schafft man
dadurch eher nicht.
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Die technische Produktivitat potenziert sich. Wir stehen erst
am Anfang der Produktivitdtssteigerungen, die mit Digita-
lisierung, Automatisierung und Robotik ins Haus stehen.
Eine Studie der Bank ING-DiBa hat fiir 31 der 38 Millionen
abhidngig Beschiftigten in Deutschland (Stand: April 2015)
Wahrscheinlichkeiten zu deren Ersetzbarkeit durch Digita-
lisierung und automatisierte Prozesse errechnet. Fern von
Alarmismus konstatiert sie, dass 59 Prozent der untersuch-
ten Jobs durch die fortschreitende Automatisierung mittel-
und langfristig gefdhrdet sind. Am hartesten trafe es laut
Studie »Birokrifte und verwandte Berufe« mit 86 Prozent
Wahrscheinlichkeit.”! Die Studie wirft ein Schlaglicht auf
die simple Tatsache, dass immer weniger Menschen.benotigt
werden, um die gleiche Produktivitat zu erwirtschaften.

Besonders der letzte Punkt zeigt ein grof3es Problem der kiinftigen
Arbeitsgesellschaft. Arbeit an sich wird niemals weniger; es gibt im-
mer genug zu tun. Aber fiir die bezahlte Arbeitimuss das nicht gelten.
Anders formuliert: Die sinnvollen Arbeitsformen und Berufsbilder
der Zukunft kennen wir noch garmicht genau. Vielleicht brauchen
wir zukinftig tatsachlich weniger Bilirokrafte, weil viele Vorgange
automatisiert werden konnen. Aber wie ware es, wenn wir stattdes-
sen dramatisch mehr Lehrer einstellen wiirden? Im Moment hatte
es dieser bildungspolitische Tmpuls vielleicht schwer, aber die Wirk-
lichkeit lasst sich*nur’eine begrenzte Zeit ignorieren. Und sie hat
einen langen Atem.

Das Dilemumaszwischen gesellschaftlicher Fixierung auf bezahl-
te Arbeit und,immer hoherer Produktivitdat wird sich verscharfen.
Menschen, die arbeiten wollen, miissen sich daher anders und bes-
sersqualifizieren, als dies bisher in der Masse geschieht. Als Folge
miiissen wir erstens den Bildungs- und Arbeitsmarkt neu ausrich-
ten, namlich auf Tatigkeiten und Berufe, die in einer zukiinftigen
Arbeitswelt nachgefragt werden. Zweitens sollten wir dariiber
nachdenken, die Produktivitat von der Arbeitskraft zu entkoppeln.
Sprich: Wir sollten Ideen wie das bedingungslose Grundeinkom-
men ernsthaft diskutieren. Das stellt einen Paradigmenwechsel oder
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Bezahlte Arb

Arbeit und Nicht-Arbeit auf eine

Stufe stellen
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ein »Tabu« (Ulrich Beck) dar. Uber Tabus spricht man hochstens
im Flisterton. Doch das Fliistern wird lauter. Immerhin entkop-
peln Instrumente wie der Werkvertrag streng genommen bereits
Leistung und Entlohnung (auch wenn dies den Anwendern wahr-
scheinlich nicht bewusst ist).

Ulrich Beck beispielsweise stellt der Erwerbsarbeit des Arbeitneh-
mers ein Konzept der »Biirgerarbeit« gegentiber. Er argumentiert
parallel zu Bergmann, dass in Zukunft bezahlte und bezahlbare Ar-
beit abnehmen wird und wir uns deshalb Gedanken machen miissen
iiber eine neue Dynamik von Arbeit und Entlohnung: »Von zent*
raler Bedeutung ist eine gleichmaRige Arbeitszeitverkiirzung und
eine neue und andere — vor allem geschlechtsneutrale! — Verteilung
aller Tatigkeiten in der Gesellschaft, einschlieBlich der, Hausarbeit.
Biirgerarbeit ist kein Ersatz flir Erwerbsarbeit, aber einé€ wichtige Er-
ganzung [...]. Biirgerarbeit ist auch kein Beschaftigingsprogramm
tir Arbeitslose [...]. Entscheidend ist die Frage; wie Erwerbs- und
Birgerarbeit — auch rechtlich — fiireinander durchlassig gemacht
werden miissen und konnen, so dass dassWechseln zwischen diesen
beiden Tatigkeitssphdaren normal wird/[4.].«>? Beck greift wesent-
liche Variablen der Arbeitswelt heraus, die auch die New-Work-Be-
wegung hinterfragt: Arbeitszeitmodelle, Geschlechtergerechtigkeit,
das Zusammenspiel von bezahlter Arbeit, unbezahlter Arbeit und
Nicht-Arbeit sowie die}Rolle/der politischen, sozialen und rechtli-
chen Umsetzung.

All diese Faktoren imachen deutlich, dass wir den Begriff der
Arbeit neu deuten mussen. Der erste Kraftakt besteht darin, bezahl-
te Arbeit, nichtbezahlte Arbeit und Nicht-
Arbeit von ihrer Wertigkeit her auf eine
Stufe zu stellen, (bezahlte) Arbeit nicht
mehr ins alles beherrschende Zentrum
unseres personlichen Lebens zu setzen,
sondern vielmehr die Anti-Arbeit aufzu-
werten. Nur so konnen wir souveran tiber
Arbeit in unserer postmodernen Gesell-
schaft diskutieren. Arbeit ist das halbe Leben; aber eben auch nicht
mehr. Uber diese angestrebte »Einheit von Arbeit und Nicht-Ar-

eit, nichtbezahlte
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beit« schreibt Jean-Yves Boulin: »Es geht [...] um die gelebte Zeit,
die sich als Arbeitszeit, Familienzeit, soziale Zeit, blirgerschaftliche
Zeit, Freizeit oder Zeit fiir sich selbst niederschldagt. Und es geht um
die Verschrankung dieser verschiedenen Zeitlichkeiten, die man als
soziale Organisation der Zeit bezeichnen konnte [...].«>>

Zweitens sollten wir den Arbeitsbegriff erweitern, denn neue Ar-
beitsformen erobern den Markt und werden sich in den kommen-
den Jahren weiter ausbreiten, etwa Zeitarbeit, Ehrenamt, Selbst-
standigkeit oder Birgerarbeit. Dieser Umstand und die Tatsache
einer standig steigenden Produktivitat fiihren zu der Frage: Wie be-
zahlen wir welche Arbeit? Diskutiert werden miissen neue Modelle
der Arbeit und der Entlohnung, vielleicht sogar das bedingungslose
Grundeinkommen: »Es geht um einen grundlegenden Wandel von
Erwerbsarbeit, in dem Okonomie und Gesellschaft, “Befrieb und
Markt, Unternehmen und Arbeitskraft, Arbeit und Leben [...] in
neuartiger Weise aufeinander bezogen sind. Man/kann diesen radi-
kalen Umbruch [...] als »>Auflosung der fordistischen Arbeitsgesell-
schaft« bezeichnen [...].«** Diese gesellsehaftlichen Diskussionen
und ihre politische, soziale und organisatorische Umsetzung sind
eine enorme Arbeit. Aber daran sind wir ja gewohnt.

Zusammenfassung

New Work ist in“seiner urspriinglichen Form ein Konzept
des amerikanischen Philosophen Frithjof Bergmann und be-
steht aus drei, Saulen: ausgepragter Kritik am Kapitalismus
und am'Lohnarbeitssystem, einer technologischen Zukunfts-
vision der Selbstversorgung (high-tech self-providing) und
dém Konzept der arbeitsbezogenen Berufung (Calling).

Von diesen Urspriingen hat sich die zweite Generation
der New-Work-Bewegung entfernt. Das Schlagwort »New
Work« wird in der Regel im Zusammenhang mit technischen
und organisatorischen Verdanderungen in Unternehmen in
Verbindung gebracht. Die Hightech-Selbstversorgung spielt
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praktisch keine Rolle mehr, ebenso wenig die differenzierte
Kapitalismuskritik Bergmanns und seine Losung des » Dritten
Weges«. »Beruf als Berufung« existiert als Schlagwort wei-
ter und wurde innerhalb der Stromung » Humanisierung der
Arbeitswelt« um neue Dimensionen erweitert, etwa Demo-
kratisierung, Digitalisierung und Dezentralisierung.

Ausgangspunkt der modernen New-Work-Diskussion
muss die zentrale Stellung der Arbeit fiir Individuum und
Gesellschaft sein: Arbeit wurde durch die Industrialisierung
und die christlich geprédgte Arbeitsmoral zum alternativlosen
Lebensmodell. Nicht arbeiten ist keine Option. Sdmtliche
Lebensbereiche sind um die Arbeitssphdre gruppiert. Diesen
Verlust an Autonomie und Souverdnitat tiber das eigene Le-
ben einzugestehen, ist Voraussetzung fiir eine/Neuausrich-
tung unserer Arbeitsgesellschaft.

Heute geht es darum, die zentrale Stelling der Arbeit auf-
zubrechen. Es muss einen gesellschaftlichen Raum fiir MuRe
und Faulheit geben. Nur so kann‘es eine echte Dialektik ge-
ben zwischen Arbeit und Nicht-Arbeit. Diese Dialektik wére
historisch nicht neu, sondern ein Wiederaufgreifen vorindus-
trieller Fahigkeiten.

Ohne diese Dialektik, ohne das Korrektiv von MufRe und
Faulheit rutschenewir ab von einer Leistungs- in eine Miidig-
keitsgesellschaft, Die zentrale Drehung der Arbeit in der
Lebensmitte! beschleunigt zum schwarzen Loch, das uns zu
verschlingenidroht.

Aufgrund der Quantenspriinge in Digitalisierung, Auto-
matisierung und Technologie werden Produktivitat und da-
fiix benotigte Arbeitskraft auseinanderlaufen. Daher miis-

R sen wir den gesellschaftlichen Anteil von bezahlter Arbeit,

%, % unbezahlter Arbeit und Freizeit (Anti-Arbeit) neu justieren.

> Dies stellt die Frage der (finanziellen) Solidaritdt in der Ge-
sellschaft in Form des bedingungslosen Grundeinkommens,
negativer Einkommenssteuer und dhnlicher Instrumente.
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Vom Sinn und Unsinn der Arbeit

Wie wir im vorigen Kapitel gesehen haben, wirft New Work die
Frage nach der Neupositionierung der Arbeit in der Gesellschaft
auf: Wie sollen bezahlte Arbeit, nichtbezahlte Arbeit und Nicht- Ar-
beit aussehen und verteilt sein? Ob man nichtbezahlte.Arbeit nun
»Blrgerarbeit« (Beck) oder »Berufung« (Bergmann) nénnt, ist da-
bei weniger wichtig. Ebenso wenig, ob man die Nicht=Arbeit nun
als Freizeit, MiiBiggang oder aktiv in der Klettérwand verbringt.
Entscheidend ist, diese drei » Aggregatzustdnde ¢ der menschlichen
Aktivitat gleichwertig zu diskutieren, densZustand der Mufde und
der Faulheit (um dieses Wort ganz bewadsst zu verwenden) aus der
Tabuzone der menschlichen Gemiitsverfassungen herauszuholen
und neu ins Spiel zu bringen.

Auf der konkreten Ebene-nun’/geht es um den einzelnen Men-
schen und darum, wie stark wir einen personlichen Sinn in unse-
rer Arbeit (oder Nicht*Arbeit!) suchen und sehen. Denn bei vie-
len Menschen scheint’der Spruch »Ich arbeite, also bin ich« keine
Ubertreibung zu-sein, Oft fragen Coaches ihre Klienten, warum sie
gerade diesen,Job.machen. Oder ihn eben nicht mehr machen wol-
len. Manchmal hoért man dann, dass es einfach »keinen Sinn mehr
macheg¢” BEs sei Zeit fiir etwas Neues, oder man habe sich in einem
System abgekdmpft, das man doch nicht dndern konne, oder die
yorlanger Zeit versprochene Karriere stelle sich als zuckrige Luft-
nummer heraus. In jedem Fall ist das Sinnmotiv fiir viele Menschen
gerade in der Arbeit so bedeutend, dass es eine Grenze gibt, iber
die man nicht hinauskommt, ohne die eigenen Ideale, ohne das
eigene Sinngefiige ernsthaft zu beschadigen. Nicht selten kommt
es zu konkreten » Verkriimmungen der Seele«, die sich in handfes-
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ten korperlichen Problemen dufern: Schlaflosigkeit, morgendliches
Erbrechen (beim Gedanken an die Arbeit, die auf einen wartet),
sozialer Riickzug, Stichte.

So berichtete eine leitende Fiihrungskraft aus der Technologie-
branche, dass der Einsatz von Psychopharmaka in der Belegschaft
seit Jahren kontinuierlich steige und allmidhlich bedngstigende
Ausmalde annehme. Dabei gehe es vor al-
lem um die Bekdmpfung von Depressio-
nen und Angsten oder um das sogenannte
Neurodoping, die kognitive Leistungsstei+
gerung per Tablette. Natiirlich hat eine
solche Selbstreparatur, wie sieiiberall, in
Deutschland stattfindet, komplexe” Griin-
de. Doch am Phanomen desdndividuellen
Uberwiltigtseins, an der Resignation gegeniiber denAnforderun-
gen des Jobs hat die Sinnkomponente, das » Watum« einen erheb-
lichen Anteil. Wenn man sich schon aufreibt:"wofir eigentlich? So-
wenig der Mensch die (unbewusste) Simfifrage in seinem Leben
ignorieren kann, so wenig kann er siednsseiner Arbeit ignorieren.

Die Sinnfrage lauert oft im Hin-
tergrund, wenn Psychopharmaka
eingenommen werden

Aus der Gestaltpsychologie wissen,wir, dass wir Menschen au-
tomatisch versuchen, den Dingen und Ereignissen um uns herum
einen Sinn, eben eine »Gestalt«/zu geben — inklusive unserer eige-
nen Entwicklung und‘den’ damit verbundenen Gliickserlebnissen
und Schicksalsschlagen. Wir fragen nach Amokldaufen: Warum hat
er das getan? Wir (fragen nach Trennungen: Warum hat sie mich
verlassen? Waram“hat er mich betrogen? Wir fragen bei schwerer
Krankheit: Warum trifft es gerade mich? Menschen haben einen
natiirlichén'Drang, die Dinge des Lebens zu verstehen, ihnen eine
Gestalt zu geben, eine Form, die sie am Ende im iibertragenen Sin-
ne in die Hand nehmen und von allen Seiten betrachten kénnen,
tm schlieBlich zu sagen: »Jetzt sitzt alles richtig. Ich verstehe es.«
BErst dann kehrt Ruhe ein, die tiefe Ruhe des Stimmigen, des in sich
Geborgenen. Sinn an sich, das Bewusstsein des eigenen Platzes im
Leben ist daher eine Gro3e, die wir gerade in der Postmoderne mit
der Betonung der individualistischen Selbstverwirklichung nicht
ignorieren diirfen. Und selbstverstandlich kann eine Storung des
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Sinngefiiges ganz handfeste psychische und korperliche Folgen ha-
ben. Deshalb lohnt es sich, das Phanomen des beruflichen Sinns
naher zu beleuchten.

Ich arbeite, also bin ich - Zum Begriff »sinnvoller« Arbeit

Wovon sprechen wir, wenn wir »Sinn« sagen, vor allem im Ar-
beitskontext? »Sinn« in der Arbeit erscheint zunéchst als ein etwas
blumiges Konzept, unkonkret, schwer zu definieren oder festzuhal-
ten. Der Arzt Joachim Bauer interpretiert den Sinnraum der Atbeit
als »Resonanzerfahrung« mit drei Bereichen, namlich als Resonanz
mit mir selbst, mit anderen und mit der Welt: »Indem wir arbei-
ten, begegnen wir der dulleren Welt, die einst_ noch*unberiihrte
Natur war, deren Angesicht sich im Verlauf von zwo6lftausend Jah-
ren menschlicher Zivilisation jedoch erheblich’ verandert hat. Eine
zweite Art von Weltbegegnung ist die mit«tins selbst. Hier erleben
wir [...] unseren Korper, unsere Sinne, dnsre Potenziale, aber auch
unsere Grenzen. [...] Schliellich “bedeutet die Arbeit aber immer
auch eine Begegnung mit anderen, mit unserem sozialen Umfeld.
[...] Indem sie uns unausweichlich in eine Begegnung mit ande-
ren bringt, beriihrt die menschliche Arbeit also immer auch Fragen
der sozialen Zugehorigkeit,“sozialer Hierarchien und der Konkur-
renz.«>> Alle drei*Bereiche, so Bauer, konne der Mensch als positiv
oder negativ, als“glickspendend oder kraftezehrend erleben: »Wo
uns das, was,wirsdurch Arbeit zuwege gebracht haben, gefillt und
Freude macht, wo wir uns in dem, was wir tun, in unserer Identitat
wiedererkennen und wo wir fiir das von uns Geleistete die An-
erkennung und Wertschatzung anderer gewinnen, dort wird Arbeit
zid einer Resonanzerfahrung. [...] Resonanzerfahrungen sind sinn-
stiftend, sie bedeuten das Erleben von Erfiilllung und Gliick. [...]
Wo Resonanzerfahrungen ausbleiben, wird die Arbeit zur Qual.«>°
Nach Bauers Idee vom Resonanzraum kann man von Sinn im be-
ruflichen Kontext sprechen, wenn idealerweise drei Bedingungen
erfillt sind:
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Hohe Selbstwirksamkeit (Ich-Dimension). Das Ich fiihlt Kraft
und Motivation, um sich bestimmten Herausforderungen zu
stellen. Diese Dimension ist selbstbezogen und wirft folgende
Fragen auf: Was will ich? Was kann ich? Und wie beweise
ich es mir? Hier spielt die Passung von eigenen Interessen
und Fahigkeiten zur Arbeit eine grof3e Rolle. Erlebt man sich
als »selbstwirksamy, als jemand, der eine gewisse Kontrolle
uber seine Arbeit hat und sich fiir fahig halt, diese aktiv zu
gestalten, kann hier ein wichtiger Sinnanteil entstehen.

Soziale Anerkennung (Du-Dimension). Die Bedingungen
der Zusammenarbeit miissen zu uns passen. In dieser“Dix
mension geht es um die Fragen: Fiir wen tue ichyetwas?
Was haben andere davon, dass ich auf der Welt bin? Fiir
viele Menschen ist das gute Verhdltnis der Kollegen unter-
einander oder die Beziehung zum Chef mit/der wichtigste
Faktor, wenn es um Arbeit geht. Nichtstumsonst gibt es das
Sprichwort: »Man heuert an wegen'dés Unternehmens, aber
kiindigt wegen des Chefs.« Das(Ichirichtet wenig aus ohne
ein passendes Du. Der Mensch als soziales Wesen ist evolu-
tionar auf Uberleben in der Gruppe ausgerichtet — und damit
autf Austausch, Abstimmung, Feedback.

Gelungene Transzendenz (Wir-Dimension). Uber dem Ich
und dem Du steht das Wir, das Erleben der Welt als Ganzes,
als grof3tenteils nicht beeinflussbare Sphare. Die Fragen die-
ser Dimension lauten: Wo ist mein Platz in der Welt? Was
ist der'Sinn des Lebens liberhaupt? Auf3erhalb des eigenen
Wirkkreises konstruiert man eine »Architektur der Trans-
zendenz«, ein philosophisches oder religioses Sinnmodell,
das auch dem Unerklarbaren, Negativen oder Unbeeinfluss-
baren einen Platz im personlichen Sinngefiige zuweist. Doch
nicht immer gelingt das: »Das Leben ist ein Mdrchen, erzdhlt
von einem Narren, voller Klang und Wut, das nichts bedeu-
tet«, lasst Shakespeare seinen Macbeth sagen — eine sprach-
gewaltige Kapitulation vor dem Chaos der Welt.
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Im besten Falle suchen und finden wir Sinn in allen drei Dimen-
sionen: dem Ich, dem Du und dem Wir. Angefangen mit der Iden-
tifizierung unserer personlichen Fdhigkeiten und Potenziale iiber
ein passendes soziales (berufliches) Umfeld bis hin zu einem Erkla-
rungsmodell der Welt, das uns existenziell tragt. Und spatestens mit
der Dimension des Wir, der Welterklarung, wird deutlich, dass Sinn
in jedem Fall iiber den beruflichen Bereich hinausstrahlt. Genau
wie im politisch-sozialen Kontext der Aufteilung von bezahlter Ar-
beit, unbezahlter Arbeit und Nicht-Arbeit, in dem New Work nach
den tbergreifenden Momenten fragt, muss man personlichen Sinn
als gesamtmenschliches Phanomen begreifen. Sinn in der Arbeit
kann nicht losgelost betrachtet werden vom allgemeinen-Lebens-
sinn; die Verschrankung von Ich-, Du- und Wir-Dimension macht
das unmoglich: »Es ist naiv, zu glauben, Fiihrungskrafte’—oder Mit-
arbeiter — wiirden aufgrund anderer Werte handeln,*als sie es im
Privatleben tun. Diese schizophrene Zweiteilung/gibt es nicht. Das
individuelle Wertesystem wird am Werkstors0der vor dem Grol3-
raumbiiro nicht abgelegt wie ein Sonntagsanzug. Die eigenen Wer-
temuster bleiben vielmehr Bestandteil das ganze Leben hindurch,
auch auf der Arbeit.«>”

Man sollte die drei Leitfragen der unterschiedlichen Dimensio-
nen gegeneinander abwagen:

Was kann und will.ich*arbeiten?
Welches Umfeld.passt zu mir?
Was ist der-Sinn. meines Lebens?

Das ist einé grofse Aufgabe, die prinzipiell niemals vollstandig 10s-
bar sein” wird. Der Psychologe Viktor Frankl schreibt: »Ich wiirde
sagen, was der Mensch wirklich will, ist letzten Endes nicht das
Gliicklichsein an sich, sondern ein Grund zum Glicklichsein. So-
bald namlich ein Grund zum Gliicklichsein gegeben ist, stellt sich
das Gliick [...] von selber ein. [...] Was aber die gangige Rede von
Selbstverwirklichung anlangt, wage ich zu behaupten, dass sich der
Mensch nur in dem MafRe zu verwirklichen imstande ist, in dem er
Sinn erfiillt. «>8
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Ohne Lebenssinn, von dem der berufliche Sinn ein wichtiger Teil
ist, erliegt der Mensch laut Frankl einer lihmenden »existenziellen
Frustration«: »Der Mensch von heute lei-
det nicht so sehr am Gefiihl, dass er weni-
ger Wert hat als irgendwer anderer, wie
[sic] viel mehr unter dem Gefiihl, dass sein
Sein keinen Sinn hat. [...] Der existenziell
frustrierte Mensch kennt nichts, womit er
sein existenzielles Vakuum [...] auffillen
konnte. «° Hier schlief$t sich der Kreis zum New Work, das als Teil
einer neuen Arbeitswelt das personliche Calling, die Berufung
kennt. Eben Arbeit, die man »wirklich, wirklich tun will« (Berg-
mann). Das existenzielle Vakuum fiillt sich mindestens.teilweise mit
dem Sinn der beruflichen Tatigkeit.

Doch wie kann das aussehen? Wie erkennt man Arbeit, die man
wirklich, wirklich tun will? Erstaunlicherweise/&konnen viele Men-
schen das fiir sich selbst schlecht beantwortén: Sie haben in einer
oder mehreren der beschriebenen Sinndimensionen (Ich, Du, Wir)
keine befriedigenden Antworten aufidiejFrage nach einer sinnvol-
len Tatigkeit gefunden. In der Beratungsarbeit nennt man das die
Weg-von-Motivation: Klienten auf Jobsuche wissen in der Regel
gut, warum sie von ihrer alten Stelle weg wollen. Doch wohin ge-

Der berufliche Sinn ist ein
wichtiger Teil des Lebenssinns

nau und aus welchem'Grund, konnen sie weniger sagen. Manche
sind auch unsicher, welche Fahigkeiten und Potenziale sie besitzen
oder welche siesstarKer beruflich nutzen wollen. Eine Hin-zu-Mo-
tivation und damitiein kraftvoller Start zur Sinnsuche bleibt somit
aus. Die Frage mach einer sinnvollen Arbeit wird so zu einer span-
nenden Reise zu den eigenen Lebenswerten, den individuellen so-
zialenBediirfnissen und den sichtbaren oder noch nicht gehobenen
Schatzen der personlichen Fahigkeiten.
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Werden, wer man ist — Das selbstwirksame Ich

Nur wenige Menschen kénnen spontan die fiinf wichtigsten Ent-
scheidungen oder Situationen ihres Lebens nennen. Nach kurzem
Nachdenken sind dies vielleicht ein Erlebnis aus der Schulzeit, der
erste Job, die Heirat oder die Geburt der Kinder. Manchmal sind
auch ganz andere Dinge dabei, in der Regel sehr emotionale Mo-
mente des Gliicks, der Trauer oder der Angst, die sich ins Gedachtnis
eingegraben haben. Allen diesen Ereignissen ist gemein, dass sie
auch nach Jahrzehnten im Geddchtnis prasent sind — wie Berggip-
fel, die aus einer Ebene ragen. Man muss sie nicht suchen. Sie sind
einfach da, groR3, sichtbar und begleiten uns unser ganzes Leben.

Widre die akademische Psychologie eine Person, kéonmnte man
auch bei ihr einige Berggipfel erkennen. Auch die Psychologie als
wissenschaftliche Disziplin kennt die Stadien der Kindheit, der Ju-
gend und des Erwachsenseins. Und iiber ihr gesamtes bisheriges
Dasein hinweg hat auch die Psychologie einschnheidende Verdande-
rungen erlebt, Ereignisse, die ihr Bewusstseéin und die Zukunft des
gesamten Faches pragen. Eines dieser Ereignisse war die Wende zur
Positiven Psychologie in der zweiten Halfte des 20.Jahrhunderts.
Bis zu dieser Wende galt das Augenmerk der Psychologie vor allem
dem Negativen, den menschlichen Defiziten: Angsten, Depressio-
nen, Psychosen, Neurosen, Schizophrenie etc. Psychologie war vor
allem orientiert an Krankheit. In der klinischen Psychologie hat sich
dieser Ansatz sinmvollerweise bis heute erhalten; denn selbstver-
standlich ist die Fherapie psychischer Leiden eine wichtige Aufgabe.
Wenn jemand'densTeufel in seiner Waschmaschine sieht, der einem
wortreich,mahelegt, Barbiepuppen den Kopf abzuhacken, kann
man nicht,nach dem Positiven suchen, sondern braucht fundierte
Ansdtze ‘zar Behandlung von Psychosen. Doch fiir die Suche nach
dém Sinn des Lebens und der eigenen beruflichen Existenz bringt
ein, solch krankheits- und defizitorientiertes Menschenverstandnis
wenig. Vielmehr ist eine Psychologie der geistigen Gesundheit an-
gebracht, die fragt: Was erhdlt den Menschen gesund? Was macht
ihn produktiv? Welche personlichen Starken hat er und wie kann
er sie ausbauen?
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Leider strahlte das defizitdare, krankheitsorientierte Menschen-
bild der Psychologie auf die Wirtschaft aus, ein Phdnomen, das der
Wirtschaftswissenschaftler Douglas McGregor in den 1960er-Jah-
ren als Theorie X bezeichnete. Das Menschenbild der Theorie X ldsst
sich folgendermaf3en zusammenfassen: »Der Durchschnittsmensch
hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und versucht, ihr aus
dem Wege zu gehen, wo er kann. Weil der Mensch durch Arbeits-
unlust gekennzeichnet ist, muss er zumeist gezwungen, gelenkt,
gefiihrt und mit Strafe bedroht werden, um ihn mit Nachdruck dazu
zu bewegen, das vom Unternehmen gesetzte Soll zu erreichen. Der
Durchschnittsmensch zieht es vor, an die Hand genommen zu wer-
den, mochte sich vor Verantwortung driicken, besitzt yerhédltnis-
maRig wenig Ehrgeiz und ist vor allem auf Sicherheit.aus, «%°

Wie man unschwer feststellen kann, betrachtet die Theorie X den
Menschen als prinzipiell faul, arbeitsresistent und nur durch ex-
terne Anreize motivierbar. Ein negativ getrankter Ansatz, der den
Menschen in Bezug auf seine Arbeitsfahigkeitfund seinen Arbeits-
willen fast als krank einstufte. Der Menseh) wie ihn die Theorie X
zeichnet, hat wenig Antrieb, einen pérsonlichen Sinn in der Ar-
beit zu entwickeln. Dafiir ist er wviel zu interesselos und trage. Im
Umkehrschluss bedeutet das.allerdings, dass autoritare Fiihrung,
ausgepragte Hierarchien und ein explizites System der Belohnung
und Bestrafung nicht nur‘angebracht, sondern geradezu zwingend
notwendig sind. Man‘bratcht sich nur in der heutigen Wirtschaft
umzusehen, um _festzustellen, dass das Menschenbild der Theo-
rie X immer noch weite Teile der Arbeitswelt dominiert — was sehr
schlecht zur*Postmoderne und ihrem ausgepragten Individualisie-
rungsstreben und der Sinnfrage auch in der Arbeit passt.

McGregor selbst lehnte die Theorie X ab und entwickelte ein
neues Menschenbild, das er Theorie Y nannte: »Die Verausgabung
durch korperliche und geistige Anstrengung beim Arbeiten kann als
eébenso natiirlich gelten wie Spiel und Ruhe. Dem Durchschnitts-
menschen ist Arbeitsscheu nicht angeboren. Von anderen tiber-
wacht und mit Strafe bedroht werden, ist nicht das einzige Mittel,
jemanden zu bewegen, sich fiir die Ziele des Unternehmens einzu-
setzen. Zugunsten von Zielen, denen er sich verpflichtet fithlt, wird
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sich der Mensch der Selbstdisziplin und Selbstkontrolle unterwer-
fen. [...] Die bedeutendste Belohnung ist die Moglichkeit, Bedtirf-
nisse der Personlichkeit und ihrer Entfaltung zu befriedigen. «°!

Die Theorie Y ist ein wichtiger Meilenstein auf dem Gebiet der
Motivationspsychologie und damit der Frage nach beruflichem
Sinn. Erst wenn der Mensch als Wesen definiert ist, das sich selbst
motivieren kann und diese Motivation auch in den Beruf inves-
tiert, kann er durch personliches Wachstum, durch Hinterfragen
und Entwickeln von Sinn seinem beruflichen Dasein Bedeutung
verleihen. Erst dann wird eine Arbeitsform moglich, die den Beruf
zur »Berufung« machen will, wie es Bergmann und die New-Work-
Bewegung ausdriicken. Diese Berufung — oder schlichter gesagt; der
berufliche Sinn - driickt sich in der Stimmigkeit von Selbstwirksam-
keit, sozialer Integration und Transzendenz aus, dem\Zusammen-
spiel aus Ich-, Du- und Wir-Dimension.

Aber gerade die Selbstwirksamkeit, also die Kénntnis und kom-
petente Anwendung der eigenen Fahigkeiten und Potenziale, macht
Probleme, schon weil Menschen manchmal nicht sicher sind, wel-
ches ihre im beruflichen Kontext niitzlichen und befriedigenden
Eigenschaften sind. Im Coaching erlebt man mitunter tief verun-
sicherte Klienten, die mit Mitte 40 noch einmal ihren Berufsweg
infrage stellen und in deren.Leben die Sinnfrage mit metaphysi-
scher Gewalt einbricht: ‘War das nun alles? Habe ich mein Leben
verplempert? Wieso habe ich meinen Kindheitstraum nicht gelebt?
Eine solche Sinnsuche’als schlichte Midlife-Crisis abzuhaken, ware
zu oberflachlichs

Die heutige, Verunsicherung vieler Menschen speist sich aus
mehrerenQuellen: Unkenntnis der eigenen Fahigkeiten; ein un-
glinstigés bis schadigendes Arbeitsumfeld; ein restriktives Eltern-
haus, das”darauf bestand, »etwas Richtiges« zu lernen und den
exotisch anmutenden Lebenstraum von Anfang an aufzugeben;
eine personliche Uberforderung aus dem gesellschaftlichen Zwang
heraus, das Beste aus seinem Leben zu machen. Diese Gemengelage
zu entwirren, die Fragen und die Antworten zu sortieren, ist unter
anderem Aufgabe eines beruflichen Coachings. Die Sinnfrage, die
Frage nach den eigenen Fahigkeiten und Wiinschen gehort dazu.
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Eben das untergriindige Bestreben des Menschen, zu werden, wer
man ist: »Jeder Mensch tragt eine Einzigartigkeit in sich, die gelebt
werden will und die bereits vorhanden ist, bevor sie gelebt werden
kann. [...] Die eigentliche Menschwerdung gelingt erst dann, wenn
wir in Ubereinstimmung mit unserer Bestimmung leben und der
Stimme, dem Ruf unseres Schicksals — der Berufung — folgen. Das
angeborene Bild unseres Schicksals bewahrt alles in der Gleichzei-
tigkeit von heute, gestern und morgen. «%2

Doch wie erkennt man seine eigenen Fahigkeiten? Wie schopft
man seine Potenziale aus und kann seine Selbstwirksamkeit, Sein
schopferisches Ich im Beruf entwickeln
und leben? Das ist eine Frage,dieynicht
nur den arbeitenden Menschen selbst um-
treibt, sondern auch Organisationen, Fiih-
rungskrafte, Personaler und die psycho-
logische Forschung. Die manchmal mehr,
manchmal weniger fseridsen Methoden
zur Aufschliisselung personlicher Fertigkeiten reichen von ausge-
feilten, mehrtagigen Assessment-Centetn tiber psychologische Test-
verfahren bis hin zu schamanischen Erleuchtungsreisen und Hand-
schriftanalysen (speziell dieses Instrument aus der zu Recht
abgeschlossenen psychologischen Steinzeit ist anscheinend nicht
totzukriegen). Dabei bleibt/die wirkungsvollste Methode von allen
weitgehend auf der Streckeé: Versuch und Irrtum.

Berufliche Settings auszuprobieren, ware der Kénigsweg im Be-
streben, die eigenen Fahigkeiten und Potenziale auszuloten - ein
Umstand, dénauch New Work klar erkennt: »Bei dem Versuch,
das, was,man wirklich will, allein durch den Blick in den eigenen
inneren "‘Raum zu bestimmen, schaut man oft durch eine dunkle
und stark verzerrende Brille. Das gilt besonders fiir die Arbeit. In
diesem Bereich ist es meist recht unergiebig, mit gerunzelter Stirn
in die innerste Seele zu blicken. Eine Woche oder auch nur ein Tag,
an dem man die jeweilige Arbeit wirklich macht, ist unvergleichlich
viel besser.«®

Doch genau diese Moglichkeit bietet sich gerade Berufserfahre-
nen nicht. Ein Schulabganger oder Student kann sich durch Prakti-

Eigene Fahigkeiten erkennen: am
besten durch Versuch und Irrtum
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ka einigermaf3en orientieren und Fahigkeiten oder Vorlieben testen.
Einem 35-, 45- oder gar 55-Jahrigen gestattet man dies nicht; ein
solches Vorhaben sprengt das enge Korsett des Lohnarbeitssystems
und weckt Zweifel an der Zurechnungstdhigkeit des Einzelnen. Ein
45-jahriger Schreiner, der ein Praktikum in einer Bank machen
will? Das scheitert schon am Formular des Personalsachbearbeiters,
der das dafiir vorgesehene Kastchen vermisst. Es ist eine der groflen
Schwachen des Lohnarbeitssystems und unseres Verstandnisses be-
ruflicher Biografien insgesamt, dass Berufserfahrene, die motiviert
und moglicherweise durchaus geschickt an ein neues Berufsfeld
herangehen wollen, dies oft nicht diirfen - trotz der so oft propa-
gierten und geforderten Flexibilitdt. So bleibt dem Einzelnen, zur
Entdeckung der Selbstwirksamkeit — die ein wichtiger.Pfeiler des
beruflichen Sinngefiiges ist — lediglich eine Mischung suboptimaler
Moglichkeiten: das Gesprach mit Freunden und Familie, die einem
gute Ratschldge geben, der »verzerrte Blick« in“die eigene Seele
oder die Hilfestellung eines professionellen Beraters, der mit Dialog,
Fragen, Feedback und anderen Methoden«versucht, den Raum der
Selbstwirksamkeit auszuleuchten.

Inzwischen ist die Frage der Selbstwirksamkeit, der beruflichen
Sinnfindung und der Entwicklung der eigenen Fahigkeiten voll-
standig in der modernen Psychologie angekommen. In den letz-
ten 30 Jahren haben beispielsweise das Modell der Salutogenese
(wortl. »Gesundheitsentstehung«) von Aaron Antonovsky und die
Positive Psychologie yon Martin Seligman immer mehr an Bedeu-
tung gewonnensAntonovsky pragte den Begriff der Kohdrenz, ein
Mal fiir den‘beruflichen Sinn und damit fiir eine grundlegende
geistige Gesundheit und Leistungsfahigkeit. Er beschreibt das Ge-
fihl def Kohdrenz als eine »globale Orientierung, die ausdriickt,
in‘welchem Ausmall man ein durchdringendes, andauerndes und
dénnoch dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat, dass 1. [...] Sti-
muli [...] strukturiert, vorhersagbar und erkldrbar sind; 2. einem
die Ressourcen zur Verfiigung stehen, um den Anforderungen, die
diese Stimuli stellen, zu begegnen; 3. diese Anforderungen Heraus-
forderungen sind, die Anstrengung und Engagement lohnen«%4,

Anders gesagt: Die (berufliche) Umwelt muss dem Menschen
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verstehbar, handhabbar und bedeutsam erscheinen. Im gilinstigen Fall
kann der Mensch also einordnen, warum Dinge geschehen, und
vielleicht kann er sie sogar steuern. Das Ausmald der Kohdrenz be-
stimmt zu einem Gutteil die Sinnerfahrung des Menschen. Hohe
Kohidrenz bedeutet eine hohe Sinnerfahrung, eine niedrige Koha-
renz geht einher mit Uberforderung, Verwirrung und Perspektivlo-
sigkeit. Antonovskys Modell ist heute eine der Hauptgrundlagen fiir
jede Form von betrieblichem Gesundheitsmanagement und damit
aus der angewandten Gesundheitsforschung nicht mehr wegzuden#
ken. Antonovsky machte das Konzept der gesundheitlichen Praven+
tion im grofRen Stil erst moglich. Wo Therapie nachsorgt und be-
handelt, soll nach Antonovsky vorausschauend vorgesorgt werden.

Genau wie Antonovsky war auch Martin Seligman in den
1960er- und 1970er-Jahren ein Treiber und Vertreterder Wende in
der Psychologie. Seligman trieb ebenfalls die Frage um: Wie werden
Menschen gliicklich? Wie finden sie Sinn im Lebén und im Beruf?
Wie erkennen und nutzen sie ihre Fahigkeiten? Seligman gilt als
Begriinder der Positiven Psychologie (die"leider sehr oft mit dem
positiven Denken verwechselt wird, mit diesem jedoch gar nichts
gemein hat; Seligman selbst hat sich mehrfach von dieser oberflach-
lichen Manipulationstechnik und ihren schadlichen Wirkungen dis-
tanziert). Die Positive Psychologie fragt nach den Ressourcen des
Menschen und wie er sie’ aktivieren kann — fiir den Beruf oder einen
anderen Lebenszweck: »Der Sinn des Lebens besteht darin, sich mit
etwas GroRerem zuverbiinden — und je groRer das ist, woran Sie
sich halten, desto,sinnvoller ist Thr Leben. Viele Menschen [...] spii-
ren regelrecht einen Hunger nach Wundern und einem Eingreifen
Gottes. Eine,der verdeckten Folgekosten der zwanghaften Beses-
senheit heutiger Psychologie mit allem Pathologischen ist, dass sie
diese Pilger hat verhungern lassen.«%°

Wahrend sich die Theorie Y mit der beruflichen Motivation be-
schaftigt und die Salutogenese die Gesundheit in den Vordergrund
stellt, thematisiert die Positive Psychologie das Eingebundensein des
Menschen in einen hoheren Zweck. Allen drei Stromungen ist je-
doch gemeinsam, dass der berufliche Sinn eine immens grofRe Rolle
spielt in der Entwicklung und im Lebensgliick des Menschen. New
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Work biindelt nun diese Erkenntnisse aus Psychologie und Sozio-
logie und stellt das sinnbewusste, selbstwirksame Ich ins Zentrum
der modernen Arbeitswelt. Fasst man die Vertreter dieser Wende in
der Psychologie (McGregor, Antonovsky, Seligman und andere) zu-
sammen, kommt man nicht umhin, zu erkennen, dass Arbeit bzw.
Beruf ein wichtiger, vielleicht der wichtigste Teil der Lebensidentitdt
geworden ist.

Projekt Ich — Vom Arbeitszwang zur Selbstausbheutung

Es ware verfiihrerisch, an dieser Stelle die Suche nach demnSinn der
Arbeit fiir den Menschen zu beenden. Arbeit kann sinnstiftend sein,
auch die Forschung hat das bemerkt, man versucht, die*Fahigkeiten
der Menschen zu sehen und zu entwickeln. Und die New-Work-
Bewegung bindet das Schleifchen drum. Sollen)wir also die Frage
»Ich arbeite, also bin ich?« einschrankungslos bejahen? Vorsicht
ist angebracht. Selbst unter glinstigen beruflichen Umstdnden steht
der Mensch unter drei groBen Einfliissen, die seine Sicht auf Beruf,
seine Fahigkeiten und das ganze Drumherum maf3geblich bestim-
men: Kultur, Religion und Zeitgeist.

Der Mensch ist als kulturelles Wesen immer auch ein Produkt
seiner Zeit, der jeweils dominanten Kulturstromungen, sozia-
len und gesellschaftlichen Gegebenheiten und seiner unmittelba-
ren Lebensumgebung. Ein Kind in einem indonesischen Dorf des
17.Jahrhundéxtsswird eine andere Einstellung zum Leben und zur
Arbeit habéntals ein adliges Kind im 18. Jahrhundert oder ein Mit-
telschichtskind im spédten 20. Jahrhundert. Sie alle haben nicht nur
Verstand=und Gefiihl, sondern sind — wie jeder — politischen und
kalturellen Pragungen ausgesetzt. Manche dieser Pragungen finden
imygrofBen Stil statt und verdndern eine Gesellschaft als Ganzes.
Uber sie diskutiert man dann im Geschichtsunterricht. Die Franzosi-
sche Revolution von 1789, die deutsche Revolution von 1989, aber
auch das humboldtsche Bildungsideal gehoren dazu.

Gerade der Lebensbereich der Arbeit ist in den letzten zwei
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Jahrhunderten erheblichen Veranderungen und gesellschaftlich-
politischen Stromungen unterworfen gewesen. Vorher war Arbeit
schlicht Mittel zum Zweck. Oder wie es John Locke im 17. Jahrhun-
dert ausdriickte: Arbeit um der Arbeit willen ist wider die Natur.
Vom Altertum bis weit in die europdische Aufkldrung hinein galt
Arbeit als etwas, was man eben tun musste: »Dass die individuel-
le Arbeit ein sinnstiftendes und damit die Existenz des Einzelnen
entscheidend pragendes Moment sein sollte, ist ein relativ junges
Phdnomen [...]. Frither arbeitete man, weil man musste. Nicht, um
sich zu verwirklichen. Im griechischen Altertum galt Arbeit als Stra“
fe der Gotter. Die Griechen strebten nach einem Ideal aus Grund-
besitz, Wohlstand und Tugenden. Arbeit wurde nur im sportlichen
und militdrischen Bereich geleistet und war im Ubrigen\Sache der
Sklaven. Die Griechen nahmen mit ihrer Teilung der arbeitenden
Sklavenbevolkerung von der der MuRe fronenden™Biirgerschicht
die Entwicklung der europdischen Standegesellschaft vorweg.«%¢
Bis zu den Anfingen der Aufkldrung galt Arbeit als ein ernsthaftes,
notwendiges, aber eher sinnloses Elementim Leben der Menschen:
»Arbeit bedeutete in der Regel Knochenarbeit und war ein Garant
fiir korperliche Schaden, frithes Altern und einen stillen Tod. Bau-
ern und Handwerker konnten«ein Lied davon singen.«%”

Wie kam es dazu, dass eine lastige Pflicht zum alles iiberragenden
Gut unserer heutigen)Kultur wurde? Nun, der gehetzte Biiro-
mensch darf sich hier zuallererst bei Mar-
tin Luther bedanken. Vielleicht war er
auch der erste New-Work-Bewegte? Man
weild es nicht. Jedenfalls machte sich Lu-
ther, seines Zeichens Reformator und Re-
bell gegen das damalige Kirchen-Estab-
lishment, vor knapp 500 Jahren daran, die
Bibelneu zu tibersetzen — und beging einen folgenschweren Fehler,
indem er »vollkommen wertneutral als >Arbeit« bezeichnete Tatig-
keiten mit»Beruf« tibersetzte «%®. Ein dem Essen und Schlafen gleich-
rangiger Zeitvertreib wurde von Luther enorm aufgewertet und
moralisch aufgeladen, wurde »zur Erfiillung einer von Gott aufer-
legten heiligen Pflicht, zur Berufung«°°.

Arbeit wurde von der Pflicht
zur Berufung — mit Luther
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Diese Verschrankung von Okonomie und Religion hatte schwer-
wiegende Folgen. Einem 6konomisch-theologischen Urknall gleich
verband man die Arbeit mit der Sphare des Gottlichen und machte
sie damit zu einem Pflichtauftrag menschlichen Lebens. Die ethi-
sche Kategorie der Arbeitsmoral war geschaffen. Luther konstatierte:
»Der Mensch ist fiir die Arbeit geschaffen wie der Vogel fiir das Flie-
gen.« In der Folge entfesselte der Puritanismus (in den angelsach-
sischen Landern) und der Pietismus (im deutschsprachigen Raum)
einen Terror der gottlich gewollten Arbeit bis hin zur Perversion,
dass Reichtum ein Zeichen gottlichen Wohlgefallens sei: »Man ax-
beitet nicht allein, dass man lebt, sondern man lebt um der Arbeit
willen, und wenn man nichts mehr zu arbeiten hat, so leidet'\man
oder entschlaft.«’® Anders formuliert: Wer arm ist, ist selbst schuld
und landet in der Holle.

Die unheilige Allianz aus religioser Macht und 6konomischer
Notwendigkeit des Uberlebens lidutete ein neues/Zgitalter ein: den
Imperativ der Arbeit. Arbeit war nun nicht mehr einfach notwen-
dig, sondern gottgewollt. Im Umkehrschldss wurden Mulie und
Faulheit gedchtet — ein Schlag, von dem sich das kollektive Unbe-
wusste bis heute nicht erholt hat.\Der,Lebensgenief3er, Bohemien
oder sinnenfrohe Faulenzer kam allenfalls noch in der romanti-
schen Literatur vor, zum Beispiel' in Eichendorffs Novelle Aus dem
Leben eines Taugenichts. Dort'durfte er weiterhin existieren und Sym-
pathien des Lesers samimeln; doch aus dem kulturellen Selbstver-
standnis des Biirgers.werschwand er mehr und mehr. Das heutige
Konzept der Mufde dagegen hat, wie wir im vorigen Kapitel gesehen
haben, nur noch.wenig mit dem Mullegedanken eines damaligen
Biirgers zutun. Es ist selbst durchtrankt von Arbeitsmoral und wird
zur »geddmpften Arbeit«, zur »Tatigkeit light«. Den Imperativ der
Arbeit stellt man nicht infrage: » Am Ende [...] sind alle Menschen
Aftbeiter. Arbeit ist ihre Bestimmung, ohne sie sind sie schlicht ver-
loren, denn erst durch Arbeit werden sie tiberhaupt zu Menschen.
MuRe dagegen, das Lebenselixier einer vergangenen Zeit, ist toxisch
geworden. «”!

Mit dem Treibstoff der Religion und ihrer Moral der gottgewoll-
ten Arbeit hebt die Rakete einer neuen Gesellschaftsform erst rich-
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tig ab: Mitte bis Ende des 18.Jahrhunderts {ibernimmt der Kapita-
lismus als dominante Wirtschaftsform das Ruder; der Adel muss
dem Biirgertum weichen. Das Bildungswesen wird revolutioniert,
die Kindheit unter Schutz gestellt (Bismarck beispielsweise wird das
arbeitsfahige Alter von Kindern, die in Fabriken arbeiten miissen,
auf neun Jahre heraufsetzen). Die Industrialisierung und die tech-
nischen Quantenspriinge (Dampfmaschine, Glithbirne, Eisenbahn,
Telegraf) pfliigen die komplette Erwerbslandschaft um und zentrie-
ren sie um die Mechanik der kapitalistischen Arbeitsgesellschaft:
»Die biirgerlichen Revolutionen [...] fordern das »Recht auf Arbeit«
in einem Atemzug mit den Menschenrechten; die sozialistische Re-
volution findet von vornherein im Namen der >arbeitenden\Klas-
se« statt. Liberale wie Kommunisten entdecken das revelutionare
Potenzial der Arbeit.«”? Egal, ob Arbeitgeber oder Arbeitnehmer,
Kapitalist oder Kommunist: Allen ist Arbeit das Wichtigste. Arbeit
ist so weit ins Zentrum des taglichen Lebens gertickt, dass sogar der
lutherische »Urknall«, die Verschrankung venfArbeit und himmli-
scher Erlosung dahinter verblasst — bis hetite. Trost und Sinn sucht
man inzwischen abseits der kirchlichenGemeinschaften: auf Eso-
terikmessen, in Heilsteinen, Shakra-Schiitteln oder eben in der Re-
ligion der Arbeit.

Der Kapitalismus hat sich als' dominante 6konomische Lebens-
form auf dem Planetenietabliert; nur noch Spielarten werden dis-
kutiert. Doch die Fragenach dem Menschen und seiner Arbeitsrolle
im kapitalistischen  System bleibt. So formiert sich in den 1970er-
Jahren eine Bewegung unter dem Namen »Humanisierung der
Arbeit«. Der"Mensch soll nicht langer Kanonentutter fiir Fabriken
und deren Maschinen sein. Globalisierte Prozesse, internationale
Zusammenarbeit und eine drastische Zunahme der Dienstleistun-
gen am~Menschen machen es notwendig, tiber die philosophische,
psychologische und 6konomische Stellung des Menschen in der
Arbeit neu nachzudenken. Die bereits beschriebene Theorie Y von
McGregor versucht, die Theorie X nicht nur auf dem Papier, son-
dern auch in den Herzen und Kopfen der Manager und Investoren
zu ersetzen (was schwer genug ist). In den 1970er-Jahren pragt
man in den USA den Begriff der Work-Life-Balance, ein von Beginn
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an umstrittenes Schlagwort. Einerseits erkennt es das Recht des
Menschen auf Ausgleich und Erholung an, andererseits trennt es
die Arbeits- von der Lebenssphére — eine in der heutigen Praxis un-
realistische Annahme. Dennoch ergab der Begriff damals Sinn, als
es darum ging, Arbeitszeit, Arbeitsraum und Arbeitsbedingungen
(also »Work«) an sich zu betrachten und die Beziehung zwischen
der Arbeit und dem Menschen zu hinterfragen.

Die Humanisierung der Arbeitswelt und ihr Versuch, nicht mehr
den Menschen an die Arbeit, sondern die Arbeit an den Menschen
anzupassen, miindet schlie8lich in der zeitgendssischen Forderung
nach einer Subjektivierung der Arbeit. Diese ist »die Konsequenz aus
dem Bruch mit traditionellen Organisationsprinzipien: An die Stelle
von Fremdorganisation, direkter Kontrolle durch Vorgesetzte tritt
die Selbstorganisation und die Aufforderung zu unternehmeri-
schem Handeln. Subjektivierung ist aber nicht nur eine betriebli-
che Anforderung an die Beschaftigten, sondernisteht auch fiir den
Anspruch der Individuen nach mehr Entwickluhgschancen, mehr
Partizipationsmoglichkeiten und mehr Selbstverwirklichung auch
und gerade in der Arbeitswelt.«”®> Wie Spiderman sagen wiirde: Aus
grofler Macht erwachst groe Verantwortung.

Eine Subjektivierung der Arbeit scheint zunédchst dem modernen
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung des Menschen nachzugeben.
Man ist kein reiner Abarbeiter mehr, der jede Stunde kontrolliert
wird, sondern arbeitet ‘autoniom und flexibel. Souveranitat scheint
greifbar nahe. Doch man beachte die Schattenseiten. Erstens er-
fordert Subjektivierung Vertrauen seitens der Fiihrungskraft — wo-
mit sich viele“Fithrungskrafte schwertun. Denn Vertrauen schen-
ken bedeutet\Kontrollverlust ertragen. Zweitens gibt es durchaus
Menschen, die rein abarbeiten wollen und die explizit kontrolliert
weérden wollen. Subjektivierung ware hier fehl am Platz. Drittens ist
Subjektivierung ein moglicher Stressfaktor: Auch Autonomie und
Improvisation muss man handhaben konnen. Ausgetretene Pfade
verlassen heilst eben auch, sich neu durchs Unterholz zu schlagen.

Die Subjektivierung der Arbeit scheint sich ideal mit der Sinn-
suche des modernen, arbeitenden Menschen zu verbinden. Man
denke an die drei Sinndimensionen (Ich, Du, Wir): GroRere Flexi-
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bilitdit und Autonomie erhéhen die erlebte Selbstwirksamkeit, je-
denfalls wenn man sie erfolgreich meistert. Auch die nun freiheitli-
cher zu gestaltende Zusammenarbeit mit anderen und ein hoherer
kreativer Ausstofs konnen das soziale Wohlbefinden steigern. Und
schlieBlich kénnen beide Faktoren zu einer gelungenen Transzen-
denz und einer Identifikation mit der Aufgabe fiihren. Dennoch
sollten wir der Subjektivierung nicht ganz unkritisch begegnen,
steht sie doch stellvertretend fiir ein fundamentales Missverstand-
nis und fir eine gefdhrliche Verkiirzung der menschlichen Sinn#
perspektive.

In der Subjektivierung der Arbeit verbindet sich pietistische Ar-
beitsmoral mit der totalen Entgrenzung des Arbeitsprozesses: Thesky
is the limit. Einerseits will der moderne Mensch Selbstverwirkli-
chung und Sinn; der Trend der Subjektivierung gibt di€sem Streben
Nahrung. Andererseits findet sich der Mensch in.einem Dickicht aus
Informationsflut, Zeitmof und altertiimli-
cher Fiihrung wieder, das diese Selbstver-
wirklichung hemmt und konterkariert.
Der Anspruchsdruck kommt — einmal psy-
chologiseh, einmal organisatorisch — von
zwelSeiten und belastet die Erfahrung der
Transzendenz, das Bewusstsein fiir den ei-
genen, richtigen Platz in der Arbeitswelt.
In" der Dimension der Selbstwirksamkeit
verscharft man damit die Zweiteilung zwischen »Performern« und
»Verlierern«, zwisechen den autonom Fadhigen und den abhéngig
Scheiternden, Wo es keine organisatorischen oder psychologischen
Grenzen,mehr gibt, wo nur noch Selbstorganisation und Autono-
mie hérrschen, wird auch Scheitern zur selbst verschuldeten Exis-
ténzgefahrdung.

Neben der psychologischen und organisatorischen Uberforde-
rung droht in der Transzendenz, in der Wir-Dimension der Ar-
beit, die Gefahr der existenziellen Uberhohung. Arbeit wird zur
Ersatzreligion. Sartre und die Existenzialisten sahen sich noch »zur
Freiheit verdammt« und meinten damit das Leben an sich, das
menschliche Geworfensein in eine fragwiirdige Existenz. Heutige

In der Dimension der Selbst-
wirksamkeit verscharft sich die
Zweiteilung zwischen »Perfor-
mern« und »Verlierern«
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Arbeitnehmer sind nun in ihrer Arbeit oft »zur Freiheit verdammt«.
Sie bekommen keine engmaschigen Anweisungen mehr, sondern
einen Grundauftrag und sollen selbst sehen, wie und womit sie
diesen erfiillen. Die groBe Chance der Subjektivierung liegt in der
erfolgreichen Erfiillung dieses Auftrags, der Reflexion des Erfolgs
und damit in einem berechtigten Wachstum des Ich, der verbesser-
ten Fahigkeit zum Du und einer gelungenen Transzendenz, letztlich
einer tatsachlichen Sinnfindung. Die Arbeit, die man tut, erfiillt,
niitzt anderen Menschen und bietet Sicherheit. Auch New Work
betont diese Chance der Arbeit mit ihrem Konzept des Callings, der
Arbeit, die man »wirklich, wirklich tun will«. Diese Chance ist real
und sollte in einer modernen Personalentwicklung und Unterneh-
mensfiihrung ernst genommen werden.

Allerdings scheinen einige New-Work-Bewegte heute vor allem
auf diesen transzendenten Aspekt der Berufung abzustellen. Nach
dem Motto: Finde den Job deines Lebens und alle§ wird gut! Eine
solche Uberhohung, eine quasireligiose Verbrdmung der Arbeit ist
unangemessen und schadet der menschliecheén Entwicklung: »Eine
zu starke Identifizierung mit der Arbeit'[¢..] nimmt den Mitarbei-
tern die notwendige Distanz, liben,den, Aufgaben zu stehen, diese
auch lassen und verbessern zu-konnen. Das Loslassen ist in einem
Streben nach steter Verbesserung/vonnoten. Dieses Loslassen muss
gelernt werden. «”* Mit der Uberhohung der Arbeit und einer falsch
verstandenen »Berufung« lduft man in die Falle des »emotionalen
Kapitalismus« (Ulrich"Renz). Dieser gaukelt uns ein emotionales
Engagement vor, ‘eine Teilhabe, von der wir angeblich profitieren.
Es gilt nun nichtumehr nur im Konsum: Kaufe dies, und du gehorst
dazu!, sondern auch in der Arbeit: Motiviere dich und sei engagiert,
und dwerfiillst dein Schicksal! Diese Form der emotionalen Gehirn-
wdsche ‘erschafft einen neuen Typ Arbeitsmensch: »Arbeit ist ihm
nicht mur ein Mittel zur Sicherung seiner Existenz, sondern deren
Inhalt. Sie ist sein Ansporn, sein Antrieb, der Motor, der ihn durchs
Leben treibt, Teil seiner Selbstdefinition, ein Stiick von ihm. Sich
mit seiner Arbeit zu identifizieren, gilt ihm als Gipfel des Gliicks. Als
Ungliick, wenn ihm dies nicht gelingt.«”®

Vom positiven Konzept der Subjektivierung zur unkritischen
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Uberhohung der Arbeit als ultimativem Sinnbaustein der mensch-
lichen Existenz ist es nur ein kleiner, aber verhangnisvoller Schritt.
Dort endet der Sinn der Arbeit und beginnt der Unsinn: Weder eine
Entfesselung des autonomen Ich noch eine Charmeoffensive von
Unternehmenswerten kann die Arbeit zum allein selig machenden
ethischen Element stilisieren. New Work bedeutet deshalb nicht
nur ein Streben nach Berufung, sondern die reale Veranderung von
Arbeitsbedingungen bis hin zur Frage des kapitalistischen Rahmen-
modells. Deshalb: Ich arbeite, also bin ich? Ja, aber bitte mit Au<
genmal.

Zusammenfassung

Menschen streben nach Sinn in ihrer Arbeit, nach einer Ta-
tigkeit, die sie erfiillt, zu der sie sichsaus sich selbst heraus
motivieren konnen und die sie Teil eines grofleren Ganzen
sein lasst, sie mit einem hoheren Zweck verbindet.

Diesen beruflichen Sinm kann man als Resonanzerfah-
rung beschreiben, als Begegnung mit sich selbst, mit anderen
Menschen und mit.der, Welt an sich. In dieser Begegnung
zeigen sich die ‘dreil Dimensionen der menschlichen Wirk-
samkeit: Selbstwirksamkeit (Ich-Dimension), soziale Wirk-
samkeit (Du-Dimension), Transzendenz (Wir-Dimension).

Menschenfallt es unter Umstanden schwer, diese sinnvolle
Arbeitzudinden, da sie wenig Kenntnis tiber ihre natiirlichen
Fahigkeiten haben und wenig Gelegenheit, sich beruflich zu
erproben (auBer in der kurzen Ubergangszeit von Schule zur

4 | Ausbildung und von der Ausbildung in den Beruf). Kom-
plette Ausbildungs-, Berufs- oder Branchenwechsel sind auf-
A grund des starren Bildungssystems nur schwer moglich.

Die Psychologie formuliert Konzepte, die den Gedanken
des sinnvollen Berufs und des sinnvollen Lebens aufgreifen,
etwa die Theorie Y, die Salutogenese und die Positive Psycho-
logie. Diese psychologischen Stromungen gehen nicht von

\
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einem defizitaren, krankheitsorientierten Menschenbild aus,
sondern von einem positiven, an Gesundheit und personli-
cher Entwicklung orientierten Menschenbild.

New Work als Konzept einer modernen Arbeitswelt biin-
delt diese neuen Stromungen aus Psychologie und Soziolo-
gie und stellt das sinnbewusste, selbstwirksame Ich in den
Vordergrund. Der Mensch wird somit zur MaRgroe fiir alle
technischen, organisatorischen und politischen Initiativen
der Arbeitswelt.

Diese Humanisierung der Arbeitswelt miindet schliel3- N
lich in der Forderung nach einer Subjektivierung der Ar- *
beit im Sinne einer » Subjektstarkung« des Menschen. Diese
Forderung hat Vor- und Nachteile: Einerseits dient sie.dem
Anspruch der Menschen nach Entwicklung, Teilhabe” und
Selbstverwirklichung, andererseits kann sie in Form grof3e-
rer Autonomie und Selbstverantwortung ebenso‘eine grofRe
Biirde sein — bis hin zur existenziellen Uberfordérung.
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Arbeit als entgrenzte Erfahrung

Immer wieder klagen Menschen, sie miissten zu viele E-Mails be*

arbeiten, hitten zu viele Termine oder zu viele Projekte gleichzeitig.

Man gehe abends nach Hause mit dem Gefiihl, nichts geschafft,zu

haben, bleibe unruhig und komme gar nicht richtig im ‘Abend an.

Die Kronung waren dann auch noch Schlafstorungen. Im Grof3en

und Ganzen erleben Menschen das als eine sehr unbefriedigende

Situation, die mit dem Seufzer endet: »Ich will doch einfach nur
einmal wieder das Gefiihl: Jetzt ist Ende und’gut! «

Man muss kein Psychologe sein, um«zu erkennen, dass Men-

schen, die mit solchen Belastungssituationen und ihren normalen

Reaktionen darauf Tag fiir Tag konfron-

tiert,sind, irgendwann nicht mehr wollen

oder ’konnen. An anderer Stelle habe ich

mich bereits mit dem ernsten Phanomen

dés »strukturellen Burn-outs« auseinan-

Von allem zu viel: zu viele
Informationen, zu viele Mails,

zu viele Termine ) . )
dergesetzt, einer extremen Variante dieser

Tag-flir-Tag-Uberlastung, die zunachst we-

nig mit der eigenen Personlichkeit zu tun
hat.”® Nur den Einzelnen und seine angeblich fehlende Stresskom-
petenz fiir die Belastung verantwortlich zu machen, erscheint naiv
und fahrlassig. Wir haben es mit einem weit gréReren Phdnomen zu
tun, das uns alle in seinen Bann zieht: der umfassenden Entgren-
zung der Arbeitswelt in praktisch allen relevanten Bereichen. Es
gibt von allem zu viel: zu viele Informationen, zu viele Mails, zu
viele Termine, zu viele gleichzeitige Projekte. Die Arbeitswelt wird
zum entfesselten Tier, das in seiner Bandigung unsere ganze Kraft
verlangt.
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Man konnte meinen, eine wie auch immer geartete Entgren-
zung wdre ein relativ neues Phanomen, hervorgerufen durch die
Globalisierung, die allumfassende technische Erreichbarkeit, neue
Formen der Zusammenarbeit etc. Diese Faktoren sind sicher we-
sentlich fiir das Gefiihl der Uberlastung, doch die Entgrenzung in
der Arbeitswelt war in der vorindustriellen Zeit ebenso Alltag wie
heute, denn »schon in der bauerlichen und handwerklichen Gesell-
schaft der Vormoderne, und selbst noch in der Heimmanufaktur-
Wirtschaft des Friihkapitalismus, waren Arbeit, Familie und Freizeit
unentwirrbar verquickt [...]. Erst mit der Industrialisierung wurde
zwischen dem Leben zu Hause und der Arbeit eine strikte Trenn-
linie gezogen. [...] Mit dem Ende der Industrialisierung. veliert
diese Grenze ihre vormalige Klarheit, die postindustrielle Gesell-
schaft findet quasi zu ihren vorindustriellen VerhdltnisSen zuriick.
Erwerbsarbeit und Leben verschranken sich.«””

Die Entgrenzung der Arbeit ins Private hinein'bzw. das umfassen-
de Bewusstsein des Menschen als entgrenztes” arbeitendes Subjekt
ist mitnichten eine Erfindung der Postmodérne, sondern eine An-
gelegenheit, die bereits Jahrhunderte kulturell verwurzelt ist. Doch
wenn dem so ist, sollten wir psychelogische, soziale und kulturelle
Reflexe parat haben, um diese-Entgrenzung abzufedern und mit
ihr im Alltag zurechtzukommen. Tatsachlich wird sie heute wie-
der heif’ diskutiert, ihre ‘Vor< und Nachteile werden aufs Genaueste
unter die Lupe genommen.“Momentan »wird »>Entgrenzungs, >Ent-
differenzierung, sEntstrukturierungs, »Abbau von Hierarchien« zur
scheinbar allgegenwartigen Erscheinung [...]. Kein Wunder, dass
dies einhergeht ‘mit)der Feststellung zwar steigender neuer Mog-
lichkeitendurch Offnung verfestigter Strukturen, aber auch mit
dem Bewusstsein, dass das soziale Leben riskanter wird: es birgt die
Charlce 7d neuen Freiheiten, aber auch die Gefahr der Uberforde-
rung von Individuen und Institutionen. «”8
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No size fits all — Die vielen Gesichter der Entgrenzung

Wenn wir das Phanomen der Entgrenzung genauer betrachten, stel-
len wir fest, dass sich Entgrenzung heute — im Gegensatz zu allen
friitheren, vorindustriellen Perioden — in sehr unterschiedlichen Di-
mensionen vollzieht: Zeit, Ort, technologische Entwicklung, fach-
liche Qualifikation, Arbeitsmotivation und Sozialorganisation.”®
Diese sechs Dimensionen treiben die Entgrenzung der Arbeitswelt
gleichzeitig voran, manche bedingen sich gegenseitig (wie zum Bei#
spiel technische Erreichbarkeit via Smartphone oder E-Mail und'das
abendliche Abarbeiten von E-Mails bzw. die Teilnahme an Telefon-
konferenzen), andere stehen eher fiir sich allein (beispielsweise\die
Vertragspolitik von Unternehmen mit dem immer haufigeren Ein-
satz von flexiblen Instrumenten wie Werkvertragen etc.).

Anders als der Bauer im 18. Jahrhundert haben wires somit nicht
mit einer abgrenzbaren Belastung, sondern mit’einem komplexen
Kontrollverlust zu tun, mit einem psychologischen, sozialen und
organisatorischen Urknall, bei dem uns unser eigenes (Arbeits-)Le-
ben immer 6fter um die Ohren zu fliegen scheint und wir uns ver-
zweifelt bemiihen, den Uberblickizu behalten. Denn dies wird uns
durch die totale Entgrenzung.immer schwerer gemacht.

Am starksten merken das,die.meisten Menschen an der zeitlichen
Entgrenzung. Von allen¢Dimensionen der Entgrenzung (Zeit, Ort,
Technik, Qualifikation, Métivation, Sozialorganisation) spielte fiir
unsere vorindustrieden Ahnen die Zeit die wichtigste, wenn nicht
sogar die einzige'Rolle. Ein Bauer beispielsweise war zeitlich immer
verfiighar und“konnte wenig delegieren. Daher konnen wir hier
von einer grofden zeitlichen Entgrenzung sprechen. Reisen dagegen
musst€ er fast nicht, auller zum Wochenmarkt, um seine Waren zu
verkaufen. Technik spielte fiir ihn noch keine grofRe Rolle und sei-
neberufliche Qualifikation war qua Geburt festgelegt. Er arbeitete,
weil er musste, nicht um sich zu verwirklichen, und sein soziales
Umfeld war in Form von Groffamilie und Gesinde ziemlich stabil.
Im GrofRen und Ganzen war die Verschrankung von Arbeit und Le-
ben fiir ihn eine iiberschaubare Tatsache. Die Entgrenzung wurde
ins Ich integriert und erschiitterte es nicht substanziell — so wie das
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heute oft der Fall ist. Aulerdem war auch die zeitliche Entgrenzung
von festen Rhythmen geprdgt: Sonnenaufgang und -untergang,
Sonntage als Ruhetage (soweit moglich), der Wechsel der Jahres-
zeiten. Das ist heute anders. Die zeitliche Entgrenzung ist nicht nur
totaler, sondern auch hochst unvorhersehbarer Natur. Es gibt weder
vorgegebene Rhythmen noch technologische, soziale oder psycho-
logische Filter der Erreichbarkeit. Wenn der Chef anruft, ruft er
eben an. Wenn das Projekt tibermorgen fertig sein muss, arbeitet
man eben den Abend auch mal durch.

Nimmt man zur zeitlichen Entgrenzung die Explosion der tech-
nischen und kommunikativen Moglichkeiten, erscheint die<Aus-
weitung der beruflichen Kampfzone auf die unterschiedlichsten
Orte unseres Lebens, die ortliche Entgrenzung, als logische Konse-
quenz. Arbeit ist ihrer Natur nach expansiv, im wahrsten Sinne des
Wortes »raumgreifend«. Sie will getan werden. Arbeitist zum Mo-
ment geworden, das stets auf Umsetzung und Vollendung drangt,
das die Oberfliche unseres Bewusstseins besetzt und andere, riva-
lisierende Impulse verdrdangt: Spiel, MulSe; familidre und freund-
schaftliche Beziehungen. Der Philosoph Alain de Botton schreibt
dazu: »Arbeit verwehrt es uns ihrem _Wesen nach, sie anders als
allzu ernst zu nehmen.«%® Arbeit stche »im Zentrum aller Gesell-
schaften; unsere aber ist die erste,die suggeriert, Arbeit konne mehr
als eine Strafe, eine BulSessein. Unsere Gesellschaft ist die erste, die
uns zu verstehen gibt, ‘dass*wir selbst dann arbeiten sollten, wenn
dazu keine finanzielle'Notwendigkeit besteht. «8!

In der Werbung erscheint die Vereinnahmung der vormals ar-
beitsfreien Rdume/immer positiv besetzt. Da tummeln sich frohli-
che, lachefide, Menschen auf einer Picknickdecke und haben ihre
Laptops’auf den Knien. Menschen in schicken Lofts sitzen vor ihren
Smartphenes und tippen eine nette Mail an ihren Kunden. Auch im
réalemvLeben verwandelt sich der 6ffentliche Raum in eine Arbeits-
zone: Laptops bevolkern die Cafés; in Bahnhofen, auf Flughédfen
und an Bushaltestellen glaubt man Menschen in demutsvoll be-
tender Haltung zu sehen, das Haupt abwarts gesenkt — bis man das
Smartphone in ihrer Hand bemerkt und weil3, dass gerade Excel-
Dateien oder Smileys ausgetauscht werden.
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Dieses Beispiel fiihrt uns direkt zur technologischen Entgrenzung.
Getrieben von immer neuen Quantenspriingen der Informations-
technologie, von immer hoheren Ubertragungsgeschwindigkeiten,
besseren Kommunikationsnetzen, gro3eren Speichern und verbes-
serter Software steht der Mensch nicht mehr vor der Herausforde-
rung, kommunikative Briicken zu iberwinden. Im Gegenteil: Er
kann telefonieren, mailen, chatten, simsen, faxen, skypen, liken,
followen, sharen. Der moderne Arbeitsmensch ist mithin ein kom-
munizierender und damit ein sozialerer Mensch geworden als der
Bauer im vorindustriellen Zeitalter. Das bedeutet aber auch: Dié
Herausforderung liegt zunehmend in der Abwehr von irrelevan-
ter Kommunikation, in ihrer Steuerung, in der produktiven, Aus-
wahl. Ein Techniker wiirde sagen: Wir missen aus demsRauschen
das Signal filtern. Dabei gibt es immer mehr undgjimmer lauteres
Rauschen um uns herum. Aullerdem bedeutet techniologische Ent-
grenzung nicht nur eine Entgrenzung der Kemmunikation. Das
Internet der Dinge steht vor der Tiir, die wmnfassende Vernetzung
von Gegenstdnden, Maschinen, Datenbanken und Menschen rund
um den Planeten via Internet. Nach{deén vorindustriellen Mensch-
zu-Mensch-Kommunikation und'der industriellen Mensch-Maschi-
ne-Kommunikation miissen wir kiinftig auch die postindustrielle
Maschine-Maschine-Kommunikation in unsere Arbeitswelt einbe-
ziehen. Auch das bedeutet eine weitere Entgrenzung, noch mehr
Rauschen, eine Erweiterung des untiibersichtlichen Spielfeldes.

Wahrend Zeit, Ort sund Technik Entgrenzungen der gesamten
Lebenssphire darstellen (mit gravierenden Folgen fiir die individu-
elle Arbeit),‘betrifft die fachliche Entgrenzung speziell die Arbeits-
welt unddie berufliche Qualifizierung des Einzelnen. Wir stehen
in deyAusbildung und der beruflichen Weiterqualifizierung mogli-
cherweise vor einer Zeitenwende. Vielleicht bilden wir in zehn Jah-
ren nicht mehr fiir spezielle Berufsbilder aus, sondern vermitteln
modulare Kompetenzen, die wir je nach beruflicher Anforderung
zu einem Stellenprofil zusammensetzen. Diese — zumindest theo-
retische — Entwicklung wiirde nicht ohne Not erfolgen. Demogra-
fischer Wandel, technologische Revolutionen und neue Anspriiche
an Produkte und Dienstleistungen schlagen auf die Personalpoli-
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tik von Unternehmen durch und damit auf die dafiir gesuchten
Arbeitnehmer. Ein solch neues Design der Arbeitsanforderungen
und -stellen fordert vom Einzelnen das berithmte »lebenslange
Lernen« und eine immer groRere Flexibilitdt in der Wahl seiner
Arbeitsstelle und in der Gestaltung seiner Biografie. Der Okonom
Richard Sennett bedauert diese Entwicklung, gehe sie doch zulas-
ten der »handwerklichen Einstellung« eines Menschen und seiner
Fahigkeit, sich iiber lange Zeitrdume einer speziellen Tatigkeit zu
widmen: » Organisationen, in denen die Inhalte sich standig dndern,
erfordern mobile Problemlosefahigkeiten. Das Bestreben, sich sehr
intensiv mit einem Problem zu beschéftigen, ware dysfunktional,
da Projekte ebenso abrupt enden, wie sie beginnen. [...] Die Qua-
lifikation besteht darin, unter ganz beliebigen Umstdnden, zur Ko-
operation fahig zu sein.«# Schon heute zeichnen sich‘immer mehr
Patchwork-Lebensldaufe ab, durchzogen etwa von Phasen der Er-
werbstatigkeit, der Familienpausen oder Sabbaticals. Dieses Patch-
work kann — vor allem wenn man iiber sein Erwerbsleben hinweg
verschiedene Berufe lernen und leben muss™s das Ich belasten, den
»roten Faden des Lebens« angesichts der Vielzahl der Fiden un-
sichtbar werden lassen.

Die Sinnkomponente der eigenen Arbeit spielt nicht nur in einer
Konzentration auf das, was.man »wirklich, wirklich tun will« eine
Rolle, sondern ebenso in¢Ferm einer Gegenbewegung, einer moti-
vationalen Entgrenzung. Die”Stellung der Arbeit im Leben ist somit
einem Zerren in<zwei Richtungen, zwei gegensatzlich wirkenden
Kraften unterwetfen. Die Schwerkraft zieht nach innen und fragt
nach der Bedeéutung der Arbeit fiir das eigene Leben, nach der Mog-
lichkeit def Selbstverwirklichung und den Moglichkeiten der Arbeit
fir dasfeigene Wohl. So wie der Mond um die Erde kreist, kreist
diézArbeit'um das Leben; das Leben bleibt jedoch Mittelpunkt. Die
Fliehkraft aber zieht nach auen und fragt: Wie passe ich das Le-
ben meiner Arbeit an? Mond und Erde werden vertauscht, Arbeit
erschient plotzlich als Zentrum des Daseins, dem sich das Leben
zu fligen hat. Das vormals komplette Ich wird auf ein Arbeits-Ich
reduziert, wird zum stromlinienférmig funktionalen Ich, abgerich-
tet und eingenordet fiir ein Leben unter dem Diktat der Arbeit. In
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diesem Sinne kann aus der Freiheit der Lebensgestaltung eine Falle
werden. Verliert man die Distanz zu seiner Arbeit, verdrangt man
andere Lebensbereiche und inspirierende Lebensrollen. Das Ergeb-
nis nennen die Okonomen ein »Klumpenrisiko«: Setzt man all sei-
nen Wert (oder sein Geld) auf einen speziellen Bereich und nimmt
dieser Bereich Schaden, droht das Risiko des Totalausfalls, in diesem
Fall mit dem Verlust der Arbeit der Verlust der Identitat.
Angesichts der beschriebenen Dimensionen ist es keine grofRe
Uberraschung, dass es auf der Ebene der Zusammenarbeit und der
Organisation zu einer enormen sozialen Entgrenzung kommt. Da$
Sprichwort »Niemand ist eine Insel« war noch nie so aktuell wie
heute. Es gibt fast keine Tatigkeit mehr, die man allein.-im ‘stillen
Kammerlein vollzieht. Man ist praktisch immer Teil eines ‘Teams,
einer Abteilung, einer Prozesskette, einer Produktienseinheit. Egal,
ob am Band oder im Biiro: Jeder arbeitende Menschvist heute auf
die Zusammenarbeit mit anderen angewiesen. Der Unterschied zu
frither ist (um im Bild der Insel zu bleiben): Die Inseln bewegen
sich. Man kann sich nicht mehr darauf.werlassen, in zwei Mona-
ten noch mit denselben Kollegen zusammenzuarbeiten. Rollierende
Teams, Jobrotation und andere Instrumente sorgen durchaus ge-
wollt fiir eine Durchmischung und damit fiir immer neue soziale
Herausforderungen. Durch.di¢ ,technische Kommunikation, die den
Raum im globalen MaRstab iiberwindet, gibt es fiir eine zeitzonen-
iibergreifende Zusammenarbeit praktisch keine Schranken mehr
(auller eventuellen Sprachbarrieren und einer gewissen Miidigkeit
bei der Telefonkenferenz abends um 23 Uhr). Die soziale Entgren-
zung beschreibt.zugleich eine soziale Verdichtung, die Zunahme
und Aufwertung menschlicher Kommunikation und Kooperation.
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Menschsein reloaded — Entgrenzung als psychologisches
Phanomen

Im aktuellen Diskurs um modernes Arbeiten und New Work stehen
oft einzelne Formen der Entgrenzung im Mittelpunkt, vor allem die
zeitliche, ortliche und technologische Variante. So wichtig die Dis-
kussion um flexible Arbeitszeiten, Homeoffice und Regelungen zur
Erreichbarkeit auch sind: New Work ist mehr als eine neue Gleit-
zeitregelung. New Work beschaftigt sich mit allen sechs Dimensio-
nen, muss sich mit allen sechs Dimensionen beschiftigen, wenn
dieses Konzept ein Recht auf Mitsprache an der Ausgestaltung der
Arbeitswelt haben will. Dieser umfassende Ansatz droht im Detail-
geplankel um selbst festgelegte Gehalter oder Teamkulturwunterzu-
gehen. Gerade das Thema Entgrenzung sollte man in seinen psycho-
logischen Grundziigen ausloten, bevor man die eigeneén Mitarbeiter
mit neuen Ideen zu flachen Hierarchien oder Homeoffice bespaft.
Nicht selten preist man die Entgrenzung des” Einzelnen als neue
Freiheit, als neue Moglichkeit der Selbstverwirklichung und einer
grofReren Produktivitdat. Im Grunde jedoch missbraucht man damit
das New-Work-Konzept zur Leistungsmaximierung im Geist eines
selbstausbeuterischen Kapitalismus. Es gibt kein Zuckerbrot und
keine Peitsche mehr. Die Peitsche ist das Zuckerbrot. Man begriif3t
die eigene Unterwerfungunter ein allgegenwartiges Arbeitssystem.
Der Imperativ der protestantischen Ethik, begonnen unter Luther,
hat 500 Jahre spater zar Vollendung gefunden: Die Arbeitsidentitdt
als Teil des Ich hat,das Gesamt-Ich erobert, das bereit ist, fast jeden
Preis zu zahlen fiirdie Selbstbestatigung durch Arbeit. Dabei hat so-
gar der New-Work-Begriinder Frithjof Bergmann die heutige Arbeit
als subjektivvempfundene »milde Krankheit« bezeichnet, die mon-
tags beginne und freitags ende. Wer heute kritiklos unter dem Label
New Work die Segnungen des Smartphones oder das Homeoffice
preist, scheint weder Bergmanns Originalkonzept zu kennen noch
die psychologischen Folgen einer ungehemmten Entgrenzung.
New Work ist nicht unbedingt nur positiv zu sehen, sondern
stellt — zumindest im Phdnomen der Entgrenzung — einen massi-
ven Eingriff in die Form der Arbeit und damit in die Gestaltung
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des Lebens dar. Denn Arbeit hat heute, wie wir bereits mehrfach
gesehen haben, einen iibergrolen Anteil am Leben. Verandert man
das Wesen der Arbeit, verandert man das Leben. Daher sollte man
in der Entgrenzungsdiskussion einige wichtige Fragen stellen: Was
macht eine umfassende Entgrenzung mit dem Menschen? Inwie-
weit kann eine entgrenzte Arbeitswelt den Menschen fordern? In-
wieweit schadet sie ihm? Wie vertragt sich eine massive Entgren-
zung mit grundlegenden psychischen Bedirfnissen des Menschen?
Angeblich sollte die neue Arbeitswelt, wie sie New Work anstrebt;
»menschlicher« sein, »sinnvoller« oder auch »ethischer«. Dazu'ge*
hort auch die Frage, ob die Bedingungen der neuen Arbeitswelt den
Menschen in seinen psychischen Bediirfnissen fordern.

Grenzen sind ein fundamentaler Bestandteil des menschlichen
Lebens, ja der Wirklichkeit an sich. Es gibt Grenzen der Wahr-
nehmung, geografische Grenzen zwischen Landern;physikalische
Grenzen und viele andere Grenzen mehr. Mans/kann sagen: Gren-
zen sind eine Begleiterscheinung des Alltags! Manche bemerken
wir, andere nicht. Wenn wir mit dem Awuto in eine Sackgasse fah-
ren, sehen wir bewusst, dass wir nicht’'weiterkommen. Die Mauer
am Ende der Straf3e ist eine physische Grenze, iiber die wir nicht
hinauskommen (aul3er vielleieht in"einem Hollywood-Actionfilm).
Das Sichtfeld unserer Augen ist auch begrenzt, nur merken wir das
in der Regel nicht bewusst, sondern verbuchen unser relativ ein-
geschranktes Sichtfeld als iormal: Wahrend Fische ein Sichtfeld bis
zu 360 Grad abdeckeny kommt der Mensch auf maximal 175 Grad.

Auch die menschliche Entwicklung ist eine Entwicklung an
Grenzen entlangs Im sehr frithen Lebensalter entwickelt sich das
Ich-Bewusstsein des Kleinkinds in der Abgrenzung zur Mutter und
anderén*Bezugspersonen: Ich bin, der du nicht bist. Das Ich formt
sich'in‘dér Abgrenzung zum Du. Gelingt dies nicht, kénnen schwe-
rezpsychische Erkrankungen wie zum Beispiel die Borderline-Sto-
rung folgen. Wird das Kind grof3er, werden andere Grenzen getes-
tet, zum Beispiel die des Willens (manchmal gegen den Willen der
Eltern). Das kindliche Ich erobert seine Welt; das kann es aber nur,
wenn es Grenzen erkennt und sie tiberwindet. Ein Kind wachst
nicht in einer grenzenlosen Welt auf, im Gegenteil sind Grenzen
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die Voraussetzung fiir Wachstum. Das Ich wachst durch Uberwin-
dung von Grenzen. Und so geht es weiter in der Jugend und im
Erwachsenenalter: Es gibt immer wieder Grenzen, die zur Uber-
windung auffordern. In diesem Widerspruch zeigt sich die Dialektik
menschlicher Entwicklung, von der Entwicklung friihkindlichen
Bewusstseins bis zur metaphysischen Aufgabe, den eigenen Tod zu
akzeptieren.

In der Psychologie kennt man die sogenannten Kippbilder: Bil-
der, die gleichzeitig zwei unterschiedliche Motive enthalten, zum
Beispiel sehen manche auf einem Bild eine Vase und andere se-
hen zwei menschliche Gesichter. Die Linien auf dem Bild sind so
gezeichnet, dass unser Gehirn sie entweder als Vase oder! als,Ge-
sichter interpretiert. Jeder normale Betrachter sieht ein.Metiv, ent-
weder die Vase oder die beiden Gesichter. Niemand ‘sicht nur Li-
nien. Unser Gehirn versucht, jeder Wahrnehmung eine »Gestalt«
zu geben, einen Sinn. Das Gehirn sieht die Linién’des Bildes und
fragt sich: »Was kann das sein?« Bis es schlieBlich die Linien zu
einer »Gestalt«, entweder Vase oder Gesiehter, verschmilzt. Sogar
auf der Ebene der unbewussten Wahrnehmung versucht unser
Gehirn, diese »Gestalten« zu bilden. Doch eine Gestalt erfordert
immer auch eine Grenze drum herum. Sonst ware alles fiir un-
ser Gehirn nur flieBende Linien. Fine Gestalt, eine Wahrnehmung
ist nur denkbar mit einér sinnvollen Begrenzung: Mein Vater und
meine Mutter gehoren‘zur Familie, mein Friseur nicht. Das Haus,
in dem ich wohne, ist mein Haus, nicht das meines Nachbarn. In
meinem Team arbeiten Jonas, Steffi und Dieter. Tobias aus dem
dritten Stock,gehértnicht dazu.

Grenzen steuern nicht nur unsere Wahrnehmung. Sie sind Teil
unserer’Identitat. Wir brauchen Grenzen, um zu definieren, wo be-
stimmte'Dinge anfangen und wo sie authoren: beispielsweise unse-
re ‘Familie, unsere Leistungsbereitschaft oder eben auch unsere
Arbeit. In diesem Sinne ist der postindustrielle Ruf nach Selbstver-
wirklichung durch Entgrenzung ein tragischer Irrtum. Entgrenzung
starkt nicht das Ich, fordert nicht die » Gestalten« unseres Lebens,
sondern zerstort sie, vermischt sie zu einem Brei. Wir haben zu vie-
le Hierarchien? Weg damit! Entgrenzen wir uns zur regellosen
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Grenzen sind Teil unserer

Identitat

Selbstorganisation. Ein konventionelles Biiro? Ist out. Entweder
wir schicken alle gleich ins Homeoffice, wo sie dann grenzver-
schwimmend erst einmal die Waschma-
schine fiillen, statt sich an den Projektbe-
richt zu setzen. Oder wir nehmen ihnen in
der Light-Version wenigstens ihre ange-
stammten Schreibtische weg und bezeich-
nen das als modern und kreativitatsfor-
dernd. Es gibt zu viele Vorgange oder
Projekte? Kein Problem. Wir behandeln den Mitarbeiter als »fungi*
ble Ressource« und tun so, als sei er das Multitasking-Genie, das wir
sowieso schon lange propagieren.®

Man muss sich Organisationen und Menschen als zwei Parteien
vorstellen, die gemeinsam in einem Boot sitzen und'Zu/einer Insel
rudern. Beide wollen das Gleiche, aber aus unterschiedlichen Griin-
den. Der Mensch mochte »Sinn«, »Selbstverwirklichung« oder neu-
deutsch eine »Challenge«. Die Organisation.mdchte grofitmogliche
Produktivitdt und Profitabilitdt. Diese err€icht man, wie es heute
die Spatzen von den Dadchern pfeifen, . durch Motivation, und diese
braucht wiederum den »zufriedenen. Mitarbeiter«. Zufriedenheit
schatft Motivation schafft Produktivitdt. Und was macht den Mitar-
beiter heute angeblich zufrieden? Selbstbestimmung, Autonomie,
der Wegfall von Beschrdankungen. Und so wird der Boden bereitet
fiir die mannigfaltigeft, Entgrenzungen des Arbeitsalltags, fiir stan-
dige Erreichbarkeit, Gleitzeit, Autonomie und die Abschaffung von
Hierarchien. Alles unter der offiziellen Maligabe, doch den wah-
ren Willen des'wertvollen Mitarbeiters, der Produktivitatskraft des
21.Jahrhtinderts, im Blick zu haben. Doch Entgrenzung erschafft
oder yverbessert nicht die Gestalten des Lebens. Es beschadigt und
zerstortsie. Der Mensch ist ein begrenztes Wesen. Ignoriert er seine
Grenzen, kann er in ihrer Uberwindung nicht wachsen. Dann tritt
der Zustand ein, den Sartre mit dem Kernsatz des Existenzialismus
beschrieb: Wir sind zur Freiheit verdammt.

Der nachste Schritt auf dem Weg zur entgrenzten Personlichkeit
erscheint logisch: Das funktionale Ego wird zur einzig sichtbaren
und relevanten Gestalt. Ohne Grenzen verschwimmen die Dinge
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auf der anderen Seite: Arbeit, Leben, Hobby, Sinn, alles wird eins.
Das Leben schrumpft und schenkt seine Energie der Erhaltung des
arbeitenden Ich. Der grofRe Brei geht auf und formt einen mehr
oder weniger ansehnlichen Klumpen. Sobald sich andere relevante
Gestalten aufgelost haben und nur noch das arbeitende Ich vor-
handen ist, hat man den flexiblen Menschen geschaffen, bereit fiir
den globalen Kapitalismus: belastbar, motiviert, Sinn suchend, auf-
opferungsbereit — und bindungsvermeidend: »Alle traditionellen
Psychologien [...] sehen das Ziel psychischer Entwicklung in der
Fahigkeit zu einer emotionalen Bindung bei groftmoglicher Au-
tonomie [...]. Im Gegensatz hierzu glaubt der entgrenzte Mensch,
diese Autonomie nur dadurch sichern zu koénnen, dass!erysich
emotional vom anderen, so gut es ihm mdoglich ist, entbindet. Dies
gelingt ihm dadurch, dass er die emotionalen Bindungskrafte wie
Zartlichkeit, Vertrauen, Erinnern oder Vermissen ausblendet und
durch die Pflege von Kontakten ersetzt. Auf diese Weise lasst sich
ein Verbundensein mit Anderen herstellen und wahrnehmen, ohne
dass mit einem solchen Verbundensein eine*Verbindlichkeit gespiirt
oder ein Angewiesensein gefihlt wird/«¥*

Die Tendenz zur »Entbindung« durchzieht mittlerweile nicht nur
die Arbeitswelt mit der viel zitierten Forderung nach Flexibilitat.
Die Aufgabe sozialer Verpflichtungen tritt auf in Form von Mitglie-
derschwund bei Kirchem und Parteien, in Form von geplanter
»Lebensabschnittspartnerschaft« statt der
Ehe mit ihrer lebenslangen Perspektive, in
der zur Lifestyle-Diskussion herabgewtir-
digten Frage,des-Kinderwunsches. Dage-
gen blithen seziale Formen, die wenig bis

Echte Bindungen nehmen ab,
unverbindliche Kontakte zu

kein Engagement verlangen, keine Ver-

pflichtung” und die man einfach konsu-

mieren kann. Facebook ist hierfiir das bekannteste Beispiel und ein
Paradefall des entgrenzten Menschen. Man gibt sich den Anschein
des Sozialen, »teilt« Inhalte, hat »Freunde« und bleibt doch ge-
meinsam einsam, kreist letztlich nur um die Spiegelung des eigenen
Ich. So gibt es Hinweise darauf, dass die Nutzung von Facebook
durchaus ungliicklich machen kann, da man sich mit seinen
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»Freunden« permanent vergleicht und vor allem »fremdes Gliick«
als deprimierend und Ich-bedrohend wahrnimmt.®

Was bedeuten diese Befunde fiir New Work? New Work setzt
den miindigen, sich selbst organisierenden, sozial fdhigen Men-
schen ins Zentrum seiner Uberlegungen. Die tdgliche Entgrenzung
jedoch von Zeit, Ort, sozialen Bezugspersonen etc. untergrabt all
diese Fahigkeiten und fordert den Menschen nicht. Im Gegenteil:
Der postmoderne Mensch verlernt es, sich mit den eigenen Gren-
zen auseinanderzusetzen, und erzeugt damit eine Art narzisstische
Vermeidungsstrategie: »Ich-orientierte Menschen streben nach
Grenzenlosigkeit. Sie mochten sich von allem, was sie begrenzen
und einschrdnken konnte, befreien [...]. Umgekehrt wersuchen
sie alles, was ihnen vorgegeben und aufgegeben ist, wassAusdruck
von naturaler und sozialer Bedingtheit, Konvention,/Vorgabe und
Maligabe ist, aus der Welt zu schaffen, also zu_entgrenzen, indem
sie Wirklichkeit neu und anders konstruieren'\[../]. Ergibt sich die
Notwendigkeit, Grenzen liberschreiten zu miissen, so versuchen sie
nicht, sich mit der Grenze auseinanderzusetzen und sie schlieBlich
zu iiberwinden und hinter sich zu lassén; vielmehr streben sie da-
nach, die Grenze dadurch zu beseitigen, dass sie die Realitdt oder
sich selbst neu erfinden, sie anders inszenieren, simulieren und vir-
tualisieren. Man stellt sich-neu/auf oder fiihrt eine Restrukturie-
rungsmafnahme durch¢—immer mit dem Ziel, keine Begrenzung
mehr spiiren zu miissen.«® Im Klartext: Unliebsame Leute kann
man bei Facebook »entfreunden«, Lebenspartner eher aufgeben.
Man beugt sichkeiner Religion mehr, sondern bildet sich seine ei-
gene Ethik atis'dem Setzkasten von Christentum, Buddhismus oder
Heilsteinén\Ist eine Arbeit nicht mehr »spannend«, wird sie eher
aufgegeben als friiher.

New=Work braucht den Ich-festen, grenzbewussten, bindungs-
fahigen Menschen, doch die heutige Arbeitswelt und ihre Entgren-
zung fordern diese zutiefst menschlichen Prinzipien gerade nicht.
Daher machen viele New-Work-Verfechter den zweiten Schritt
vor dem ersten: Sie installieren Instrumente mit angeblich befrei-
ender Wirkung und lassen doch die grundsatzlichen Bedirfnisse
der menschlichen Seele nach Gestalt und Grenze, nach einer Ba-
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lance zwischen Risiko und Sicherheit, nach einer gesunden Dyna-
mik zwischen Ich und Du aul3er acht. Einen Gefallen tun sie damit
der New-Work-Bewegung nicht. Indem sich Unternehmen, New-
Work-Verfechter und Mitarbeiter in ihrem Drang zur Entgrenzung
gegenseitig verstdrken, reiflen sie den Keller des Hauses ein, das
sie bauen wollen. Es wére klug, sich der Entgrenzung in MalRen zu
stellen und dem Sprichwort zu folgen: » Vorsicht ist der bessere Teil
der Tapferkeit. «

Die Quadratur des Kreises — Vom Mitarbeiter zum Arbeits-
kraftunternehmer

Die allgegenwadrtige Entgrenzung von Zeit, Raum, Technik etc. fin-
detihren arbeitspolitischen Niederschlag in der sogenannten Subjek-
tivierung der Arbeit. Der Mensch als Bewaltiger'und Begeisterter der
entgrenzten Moglichkeiten wird zum bestimmenden Subjekt seiner
Arbeit. Erstens soll er die Steuerung bzws/die Verantwortung fiir sein
berufliches Alltagshandeln tibernehmen. Er ist nicht mehr Objekt
fremder Kontrolle (des Chefs, der Stechuhr etc.), sondern ein sich
selbst organisierendes Subjekt.”Zweitens erhalten die »subjektiven
Funktionen« des Menschen eine groflere Bedeutung: Motivation,
Kreativitat, Engagement, Charakter. Beispielsweise geniigt es fiir
einen Buchhalter nicht mehr, kaufmannisch sauber zu arbeiten;
vielmehr wird er‘erst durch sichtbares Engagement zu einem voll-
wertigen Mitarbeiter des Unternehmens. Die Linien des arbeits-
politischen” Zeitgeistes verlaufen also erstens weg von der Fremd-
bestimmungrhin zur autonomen Selbststeuerung und zweitens weg
von, der ‘Fachqualifikation hin zu einem neuen Kompetenzmodell:
»Die immer schnellere Entwertung [des Wissens], aber auch die
verstarkte Informatisierung [...] hat die Relevanz der Fachfdhigkei-
ten schon seit langerem in vielen Bereichen gegeniiber extrafunk-
tionalen Qualifikationen relativiert. [...] Fundierte Fachfdhigkeiten
werden auch bei entgrenzten Arbeitskraften selbstverstandlich er-
wartet, aber vor allem missen sie komplexe Meta-Kompetenzen
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vorweisen — d. h. Fahigkeiten zum Erwerb, zur Weiterentwicklung
und Pflege sowie zur selbstdandigen Anwendung der unmittelbaren
prozessspezifischen Fahigkeiten und Wissensgehalte. «87

Aber so einfach und klar, wie es vordergriindig vielleicht er-
scheint, vollzieht sich die Subjektivierung der Arbeit natiirlich nicht.
Ware Subjektivierung ein solch eindeutig positives Phanomen, hat-
ten all die New-Work-Vertreter recht, die Selbstorganisation und
das Einbringen der eigenen Personlichkeit als unhinterfragbaren
Erfolg feiern. Doch die Dinge liegen komplizierter. Der Zug des Zeit=
geistes fahrt nicht mit Volldampf in den herrlichen Sonnenaufgang
des New Work. Vielmehr ruckelt er teilweise erheblich. Manchmal
liegen auch Baume auf den Gleisen oder er fahrt sogar riickwarts.
Denn auch wenn Organisationen New Work, Neues Arbeitén oder
Arbeiten 4.0 propagieren: Vielen sind die neuen Zeiten'nicht geheu-
er und so sabotieren sie manchmal — bewusst oder unbewusst — ihre
eigenen Anstrengungen.

Im Grunde ist es einfach: Kontrolle kann'man nur durch Vertrau-
en ersetzen. Wenn man darauf verzichtet;Seine Mitarbeiter standig
zu kontrollieren, muss man ihnen vertrauen, dass sie dennoch die
geforderte Leistung bringen. Einen solchen Vertrauensvorschuss
konnen viele Organisationen bzw. deren Fithrungskrafte nicht leis-
ten. In diesem Fall hat sich-zwar New Work in der Unternehmens-
broschiire festgesetzt, hicht aber in den entscheidenden Kopfen.
Und eine neue Arbeitskultur ist ohne Vertrauen nicht zu machen.
Den Mangel an®Vertrauen in ihre Mitarbeiter konnen Fiihrungs-
krafte natiirlich*nicht zugeben, und so kommt es zu einem klas-
sischen Phanomen der entgrenzten Arbeitswelt: der sogenannten
»indirektén'Steuerung«. Die indirekte Steuerung ist das Kind seiner
Eltern: der*unauthaltsamen Entgrenzung (und damit der latenten
Unkontrollierbarkeit) des Arbeitsraumes einerseits und der traditio-
nellen Kontrollfixierung von Organisationen andererseits. Das Mot-
to heilst: Macht, was ihr wollt, aber seid profitabel! »Das Neue an
diesen Steuerungsformen besteht darin, dass sich das Management
darauf beschrankt¢, den weiteren Rahmen (die technische Ausstat-
tung, strategische Prioritdaten etc.) festzulegen und spezifische Ziele
vorzugeben (Umsatz, Ertrage, Kosten, Termine u.d.). Die konkrete
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Bearbeitung wird weitgehend dezentralen Einheiten und in letzter
Konsequenz den Beschéftigten selbst tiberlassen. «88

Das Problematische an dieser Konstellation ist der Umstand, dass
Organisationen dennoch nicht von der Kontrolle lassen konnen.
So installiert man schlieBlich ausgefeilte Controlling-Instrumente,
kann Verkaufszahlen in Echtzeit ablesen oder gibt so lange Be-
richtsanweisungen aus, bis die Mitarbeiter vor lauter Dokumenta-
tion nicht mehr zu ihrer eigentlichen Arbeit kommen. Hier beil3t
sich die Katze in den Schwanz. Die Entgrenzung und gut gemeinte
Ermachtigung zur Autonomie entlddt sich schlieflich in einer Ox-
gie des Controllings und der Biirokratie. Das passiert, wenn«{man
Verantwortung ohne Vertrauen verteilt. Und nicht zuletzt stichlt
sich die Organisation aus ihrer unternehmerischen Verantwortung,
denn sie legt ja »nur« die Rahmenbedingungen fest."Im’ Klartext:
Die zehn Prozent Umsatzsteigerung sind gesetzt. Wenn'der Vertrieb-
ler das nicht bringt, ist das sein Problem. Der‘Kapitalismus nach
aufBen in den Markt (Privatisierung von Gewinhnen und Sozialisie-
rung von Verlusten) setzt sich intern auf.p€rfide Art fort: Gewinn
aus den verwirklichten Unternehmenszielen und Abschiebung der
Umsetzung auf den Mitarbeiter.

Wir erleben einen Widerspruch zwischen dem Kontrollbediirf-
nis der Organisation und .der, durch Entgrenzung provozierten
Kontrollabgabe an die Mitarbeiter — ein alltdgliches Spannungsfeld,
in dem viele Organisationen heute stehen. Dariiber hinaus sind
Mitarbeiter dem Widerspruch ausgeliefert, sich selbst kontrollieren
zu miissen. Im buichstablichen Sinne eines Selbst-» Managements«
sollen sie flir‘sichsund ihre Arbeit unternehmerische Verantwor-
tung wahrnehmen. Das stellt den heutigen Arbeitnehmer vor ganz
neue Herausforderungen und schafft einen neuen Typ des arbei-
tenden Menschen, den » Arbeitskraftunternehmer«: »Die Funktion
dérSicherung von Arbeitsleistung durch >Kontrolle« geht [...] im-
mer mehr auf die Betroffenen iiber. Die Fahigkeit zur Selbstdiszi-
plinierung und zur Selbstintegration in den Betrieb wird nun zur
zentralen Anforderung, und neue Fahigkeiten (z.B. zur aktiven
Produktion und Vermarktung der eigenen Arbeitskraft sowie zur ef-
fizienzorientierten Organisation des gesamten Lebens) treten in den
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Vordergrund. [...] Der neue Typus von Arbeitskraft erlaubt einen
wesentlich umfassenderen betrieblichen Zugriff auf die Potentiale
von Menschen und deren Nutzung fiir 6konomische Zwecke. «%°

Im Grunde besteht das Ziel von Subjektivierung und indirek-
ter Steuerung in der Erziehung der Arbeitnehmer zu Arbeitskraft-
unternehmern mit allen Vor- und Nachteilen. Selbstverstandlich
freuen sich Mitarbeiter iiber mehr Autonomie und Gestaltungs-
spielraum - bis sie merken, dass sie letztlich doch kontrolliert wer-
den und ihnen trotz aller Beteuerungen kein Vertrauen geschenkt
wird. Und natiirlich wollen sich Mitarbeiter engagieren und Sinn
finden in ihrer Arbeit — bis sie merken, dass sie von aufgesetzten
Werten, Hochglanz-Unternehmensbroschiiren und einem %emo-
tionalen Kapitalismus« (Ulrich Renz) hinters Licht gefiihxt wurden.
Und Fiithrungskrafte wollen durchaus fiihren und gestdlten — wiirde
man ihnen glaubhaft versichern, dass sie auch_fiirdie Ptlege so-
zialer Beziehungen bezahlt wiirden und nicht nar'fiir die eine Zahl
rechts unten auf Seite drei im Quartalsbericht} Alle diese Beispiele
resultieren aus einem verdanderten Selbstverstindnis des arbeiten-
den Menschen heraus, und dieses Selbstverstdandnis ist fundamen-
tal gepragt von der Erfahrung der Emtgrenzung. Subjektivierung,
indirekte Steuerung, Arbeitskraftunternehmer: All diese Konzepte
ringen mit der taglichen Emntgrenzung in Form von Termindruck,
abendlichem Mail-Wustoder'der Forderung nach Flexibilitat.

New Work muss sich dem Phdnomen der Entgrenzung stellen
und seine Ausdrucksformen und Folgen kritisch diskutieren. Die
Entgrenzung des,Menschen in die Arbeit hinein (und umgekehrt)
kann durchauswein Weg zur beruflichen und existenziellen Erfiil-
lung sein® Doch wir diirfen einzelne Erfolgsgeschichten nicht fiir
die breite Masse verallgemeinern. Entgrenzung in ihren jetzigen
Dimensionen (Zeit, Ort, Technik, Qualifikation, Motivation, Sozial-
orgamisation) bedeutet fiir den arbeitenden Menschen erst einmal
eine zusatzliche Belastung, eine Umstellung seiner Gewohnheiten.
Und der psychologische und soziale Aufwand, diese Umstellung zu
meistern, wird von vielen Organisationen, ihren Fiihrungskraften,
aber auch von den Betroffenen meist massiv unterschatzt. Gerade
was die Entgrenzung von Arbeit angeht, stellt New Work enorme
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Anforderungen an den Einzelnen, an seine Fahigkeit zur Selbst-
steuerung und an seine sozialen Kompetenzen: »Die Leistung der
Selbststeuerung ist die Leistung der Bewaltigung des Problems sys-
tematischer Uberlastung. Die Beschiftigten miissen neben ihrer
»Kernarbeit« (fachliche Tatigkeit) mehr und mehr >Organisations-
arbeit« leisten. Organisationsarbeit ist iberwiegend ungeplante [...]
Arbeit [...]. Sie wird nur sichtbar, wenn Termine platzen, die Qua-
litdt nicht stimmt, der Kunde unzufrieden ist usw.«°°

Im Kontext einer entgrenzten Arbeitswelt muss New Work nicht
nur das Positive adressieren, die Selbstentfaltung, eine wie auch im-
mer interpretierte »neue Freiheit«, sondern auch die Stolpersteine,
die potenzielle Uberforderung, das paradoxe Phdnomen der ‘indi-
rekten Steuerung und der »Kontrolle durch Autonomie (Dieter
Sauer). Der Arbeitnehmer als Gestalter seiner Umwelt/ist in Form
des Arbeitskraftunternehmers Realitdt geworden. Das Rad lasst
sich nicht mehr zurtickdrehen. Die Entgrenzungals Konstante des
menschlichen Lebens wird bleiben. Es liegt an“uns, an den Organi-
sationen, Fiihrungskrédften, Mitarbeitern“und der Gesellschaft, sie
menschlich zu gestalten.

Zusammenfassung

Eine entgrenzte Arbeitswelt ist kein neues Phianomen; viel-
mehr war auch-die, vorindustrielle Arbeitswelt entgrenzt:
Arbeit und Privatleben durchdrangen sich in hohem MalRe.
Erst in derfindustriellen Gesellschaft trennte man Arbeit und
Privatleben zeitlich und ortlich; schlieBlich wurden Begriffe
wie »Work-Life-Balance« gepragt.

Der Unterschied zur vorindustriellen Entgrenzung liegt
heute in ihrem Ausmalf3 und ihrer Komplexitat. Wir arbeiten
nicht nur zeitlich und ortlich entgrenzt, also in flexiblen Ar-
beitsverhdltnissen, im Homeoffice etc. Die Entgrenzung be-
trifft vielmehr ebenso die technologische Dimension (in Form
entgrenzter Kommunikation), die berufliche Qualifikation
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(in Form unklarer Berufsbilder und sogenannter Metakom-
petenzen), die individuelle Motivation (Verabsolutierung der
Arbeitsrolle und Arbeitsleistung) und die Sozialorganisation
(wechselnde Teams, Jobrotation).

Entgrenzung hat auch eine psychologische Bedeutung. Die
Entgrenzung nach auf3en bewirkt eine Entgrenzung nach in-
nen, ein Zerflielen vormals identitatsstiftender Grenzen und
Rollentrennungen. Ohne Begrenzung leidet das Ich, da es in
allen Lebensperioden die Grenze als definierendes Element
braucht. Grenzen kénnen im Reifungsprozess selbstverstand+
lich tberschritten werden, aber die entgrenzte Welt ist eine
Welt ohne Halt und orientierende Gestalt.

New Work muss sich nicht nur den unterschiedlichen Di-
mensionen der dufleren Entgrenzung stellen,‘'sondern auch
dem Problem der Entgrenzung nach innen. In'der Gestaltung
moderner Arbeit muss man fragen, wie’neue Formen der
Zusammenarbeit, der Organisation und [der technologischen
Unterstiitzung mit der menschlichén Psyche harmonieren.
Die Passung zwischen menschlichem Geist und einer New-
Work-MaRnahme ist Voraussetzung fiir eine produktive Ent-
wicklung der Arbeitswelt.

Diese produktive Entwicklung geschieht in Form der Sub-
jektivierung. Subjektivierung kann der Entgrenzung entge-
genwirken, indem ‘man die Bediirfnisse des Menschen an
die erste Stellé setzt. Andererseits kann Subjektivierung die
Entgrenzung,auch verstirken, wenn sich das funktionale Ich
absolut setzt und andere Lebensbereiche an den Rand drangt.

Diemenschliche Entwicklung geschieht im Spannungsfeld
von‘Autonomie und Bindung. Eine umfassende Entgrenzung

A schwacht die Bindungsfahigkeit des Menschen und fordert
%, % das Unstete, Konfliktscheue, Vermeidende. New Work als
. Arbeitsphilosophie des miindigen, sozial fadhigen und sich
selbst organisierenden Menschen muss sich kritisch mit der
komplexen Entgrenzung der Arbeitswelt auseinandersetzen.
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Die organisatorische Revolution

Man stelle sich ein Meeting in einem durchschnittlichen Unterneh-
men vor: Auf der einen Seite sitzt ein besorgter Abteilungsleiter
und auf der anderen Seite eine nicht minder besorgte Persenalerin.
»Drei«, wiederholt der Abteilungsleiter. »Drei von acht!l« Aktuell
seien drei Mitarbeiter wegen massiven Stresses und Burm-out krank-
geschrieben. Zwei weitere seien aut der Kippe. »Noch"so ein Monat
und wir kénnen einpackenc, seufzt die Personalerin. Die beiden
wollen die Sache mit einem StressmanagementsSeminar 16sen, die
Mitarbeiter sollen wieder fit gemacht werden fiir die nachste grof3e
Belastungswelle. Denn personelle Verstarkung wird es nicht geben,
das ist eine Managementvorgabe. Eine,solche isolierte MaBnahme
durchfiihren heif8t, die Augen-vor der Wahrheit zu verschlie3en:
Es ist unwahrscheinlich, dass,.€in/Seminar das Problem losen wird.
Es geht um Fihrung und um.die Schnittstellen zu anderen Abtei-
lungen. Obwohl das dem Abteilungsleiter und der Personalerin klar
ist, wollen sie den Mitarbeitern »im Rahmen der Moglichkeiten «
trotzdem mit eipeém ‘Seminar unter die Arme greifen.

Leider ist immer wieder zu beobachten, dass sich Organisationen
lieber auf.diesSymptome eines Missstands konzentrieren und nicht
auf diefwirklichen Ursachen. Und die sind mannigfaltig: schlecht
ausgebildete Fiihrungskrafte, zu wenig Personal, politische Spiele,
veraltete Infrastruktur, schwelende Konflikte im Untergrund. Der
Reflex der Symptombekdampfung ist verstandlich. Menschen ge-
hen Konflikten in der Regel lieber aus dem Weg, wenn sie diese
irgendwie vermeiden konnen. Und Konflikt hiee in vielen Fallen:
unangenehme Fragen an das Management, Aufbrechen alter Ge-
wohnheiten und Ablédufe, eine ehrliche Bilanz der Umgangs- und
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Kommunikationskultur. Das lasst man lieber bleiben und engagiert
externe Trainer, Coaches und Berater, die die Kastanien aus dem
Feuer holen sollen. Gut fiir die Beraterbranche, schlecht fiir die
Selbstaktivierungs- und Selbstheilungskrafte der Organisation.

Vom Silo zum Netzwerk — Das systemisch integrierte
Unternehmen

Wiirde man die Symptome, demotivierenden Situationen und Fehl-
leistungen im System auflisten, die einem Mitarbeiter (eder.eciner
Fliihrungskraft) im Laufe des Berufslebens begegnen,.kame unter
Umstdnden ein dickes Buch heraus. Wiirde mans adl3¢erdem den
Versuch machen, Einzelsymptome in Gruppen.zu fassen und de-
ren Ursachen zu beschreiben, konnte man einfsolches Buch »Die
Krankheiten der fordistisch-biirokratischen @rganisation« nennen.
Viele Missstdnde in Organisationen entstehén nicht, weil Fiihrungs-
krafte bosartig waren oder man selbst  die einzige fahige Lichtge-
stalt in einem desolaten Haufen‘won,Nichtskonnern. Viele Fehler
entwickeln sich aufgrund einer Managementphilosophie, die die
letzten 70 Jahre die betriebswissenschaftliche Literatur dominert
und sich auf breiter Basis{durchgesetzt hat: das Leitbild der for-
distisch-biirokratischén Organisation. Dessen Fundament bildet das
»Maschinensystem der grofen Industrie und einer damit korrespon-
dierenden Idee~derywissenschaftlichen Betriebsfithrungs, die strikt
zwischen Planung)und Ausfiihrung der Arbeit trennt und einer
»biirokratischen Rationalitat« folgt«®!.

Die'Merkmale dieser »wissenschaftlichen Betriebsfiihrung« kann
man _landauf, landab besichtigen: ausgeprdgte, manchmal ins Ab-
surde gesteigerte Hierarchien; funktionale Trennung von Abtei-
lungen (Produktion, Einkauf, Marketing etc.), das beriichtigte
»Silodenken«; klar definierte, aber nur fiir wenige erreichbare »Ka-
minkarrieren«; Kommunikationsdefizite in der Fiihrung; ein kurz-
sichtiges Regime aus Kennziffern, das von Richtern im Controller-
Anzug exekutiert wird; einfallslose, einseitig auf Geld und Status
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ausgerichtete Belohnungs- und Bestrafungssysteme. Bis in die
1990er-Jahre hinein konnte man ein solches, im Grunde dummes
System noch damit rechtfertigen, dass — unter teils erheblichem
Verschlei3 von Menschen, Ressourcen und Zeit — wenigstens
brauchbare Resultate erzeugt wurden. Es ging mal rauf, mal runter,
aber die Maschinerie (!) der Produktion von Waren und Dienstleis-
tungen lief im Grof3en und Ganzen weiter.

In den letzten 20 Jahren jedoch hat sich die Welt gewandelt.
Globalisierung, Digitalisierung, Politik im permanenten Krisenmo-
dus und der demografische Wandel haben das Gesicht der Wirt-
schaft verandert, ihr neue Bedingungen der Kommunikation, der
Produktion und des Marktzuganges diktiert. Markte wandelnysich
standig, Innovationen erfolgen in immer kiirzeren_.Abstanden,
Kommunikation beschleunigt sich. So haben auch @rganisationen
den Impuls der permanenten Reorganisation bzw. dér » Vermarkt-
lichung« inhaliert: »Wéahrend es in der Perspektive fordistischer
Unternehmen darum ging, die konkreten Produktionsablaufe ge-
genliber den Unwaiagbarkeiten des MarktesS)abzuschotten, setzen
neue Unternehmensstrategien [...] darauf, den Markt zum Motor
einer permanenten Reorganisation, der Binnenstrukturen zu nut-
zen. [...] Vermarktlichung beschreibt eine doppelte Bewegung der
Reorganisation: einerseits eine”Offnung des Unternehmens in den
Markt [...], andererseitsydie Hereinnahme von Markt- und Kon-
kurrenzmechanismen in das Unternehmen [...].«°? Der organisa-
torische Wandel «det detzten Jahre hat ein januskopfiges Gesicht:
Auf der einen Seite dienen die Mechanismen der organisatorischen
Anpassung démUberleben des Unternehmens und damit der Be-
schaftigungssicherung der Mitarbeiter. Auf der anderen installie-
ren Unfernehmen immer haufiger Instrumente zur Uberwachung
derMitarbeiter und zur Forderung der Konkurrenz untereinander:
Gost- ‘bzw. Profitcenter, interne Borsen zur Projektausschreibung,
subtiler Konkurrenzdruck durch »innovative« Arbeitsformen wie
Leiharbeit, Zeitarbeit und Werkvertrdge, Echtzeit-Reporting von
Kennzahlen und vieles mehr.

Der Sozialwissenschaftler Andreas Boes sieht die Unternehmen
daher heute an einer »Scheidelinie«: »Einerseits werden die Kon-
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trollmoglichkeiten [...] ausgebaut, die Handlungs- und Entschei-
dungsspielraume eingeengt und Fihrungskrafte wie Beschaftigte
gleichermaflen einem rigiden System von Vorgaben unterworfen.
[...] Andererseits werden [...] Moglichkeiten [...] genutzt, um die
Transparenz fiir alle im Unternehmen zu verbessern und die Kom-
munikations- und Beteiligungsmoglichkeiten zu erweitern. «”*> Boes
ist verhalten optimistisch und formuliert mit seinem Modell des
»systemisch integrierten Unternehmens« ein neues Leitbild fiir die
Organisation der Zukunft. Im Gegensatz zum alten, fordistisch#
biirokratischen Organisationsmodell prdgen angepasste oder ganz
neue Qualititen den modernen Unternehmenstyp: organisatori-
sche Offenheit bzw. flieBende Unternehmensgrenzen (»open
space«, »fluid companies«); konsequente Ausrichtung‘der Wert-
schopfung am Kundennutzen (»customer experiences, »user-gene-
rated feedback«); der digitalisierte Raum als zeit- und-ortlose Platt-
form fiir Arbeit und Kommunikation (»intérmation flow,
»flexible office«); Abbau von Hierarchien'bei gleichzeitiger Star-
kung demokratischer Teilhabe (»world‘eafé«, »liquid feedback«);
neue Konzepte der Wissensgenerierung und -verbreitung (»open
source«, »knowledge work«), Fithrung durch Integration und Dia-
log (»part-time leadership«, »leading as a service«); Betonung der
unternehmerischen Motivations- und Sinnkomponente (»commit-
ment«, »calling«).

Spatestens beim Begriff’des Callings, der Berufung, st63t man
auf die Urspriinge des New Work. Frithjof Bergmann plddiert dafiir,
sich eine Arbeit'zussuchen, die man »wirklich, wirklich tun will«.
Hier tritft das,individualpsychologische Moment auf die unterneh-
merische(Forderung nach Effektivitdit und Effizienz — eine nicht
ganz dnproblematische Situation. Wahrend sich die Frage nach
einem ‘sinnvollen, erfiillenden Beruf fiir den Einzelnen in einem
grundsatzlichen, fast transzendenten Zusammenhang stellt, konn-
ten bose Zungen behaupten, ein Unternehmen benutze die Suche
des Menschen nach beruflichem Sinn fiir dessen eigene Zwecke
der Gewinnmaximierung. Ein eigenstandiges Lebensmotiv wiirde
zweckentfremdet und in einem »schmutzigen« Sinne missbraucht,
um die Rader des Kapitalismus am Laufen zu halten.
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Aber die Ausleuchtung dieses Sachverhalts ist nicht ganz einfach,
ein simples Schwarz-Weil3 verbietet sich. Bergmann selbst dulert
sich wenig zum Wandel von Organisationen; sein Fokus liegt auf
dem Menschen als Individuum einerseits und auf dem Wesen des
Kapitalismus als Ganzem andererseits. Er betrachtet die kleine und
grofRe Perspektive der Arbeit, die mittlere in Form der Arbeitsor-
ganisation ldasst er aus. Doch wenn man Bergmanns Haltung zum
Kapitalismus und insbesondere zum »pathologischen« Lohnarbeits-
system bertiicksichtigt, kann man ihn sich schlecht als energischen
Verfechter neuer Organisationsformen vorstellen. Bergmann will
nicht am System herumdoktern, sondern das System selbst veran-
dern: »Viele Geschéfte, die die Leute mit dem Lohnarbeitssystem
machen wollen, erinnern an die aus dem Mittelalter stammeénden
Geschichten iiber einen Pakt mit dem Teufel. Oberflachlich betrach-
tet, hat es den Anschein, dass das Lohnarbeitssystem gefiigig und
flexibel ist, bereit, alle moglichen Zugestandnisse’zu machen — ge-
nauso wie der Teufel in diesen Geschichten. Aber [...] es wird Sie
ausgelaugt und ausgeweidet zuriicklassens halb erstickt in guten
Vorsatzen, die einzuhalten Sie zu geschwacht waren.«** So spricht
niemand, der viel Energie auf Feinheiten der Organisationsent-
wicklung verschwendet. So sprieht jemand, der etwas grundsatzlich
Neues will.

Wir erinnern uns: Die ‘drei Sdulen des urspriinglichen New-
Work-Konzepts sind die radikale Einschrankung des kapitalisti-
schen Lohnarbeitssystéms, das Vorantreiben einer technologischen
Hightech-Selbstversorgung fiir alle und das Verfolgen einer berufli-
chen Vision (Galling). Daher ist ein Kapitel
iber eine(»organisatorische Revolution«
im Sinne“des New Work spekulativ. Von
allen| Bereichen ist die Arbeits- und Un-
tethehmensorganisation diejenige, die im
Grunde wenig mit dem Originalkonzept
zu tun hat. Die vorigen Kapitel — zur Be-
deutung der Arbeit in der Gesellschaft, zur
Bedeutung der Arbeit fiir den Einzelnen und zur Entgrenzung des
Menschen in der Postmoderne — haben eine deutliche Verkniipfung

Bergmann zielte nicht auf
die Arbeits- und Unternehmens-
organisation
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mit dem New-Work-Konzept Bergmanns, lassen sich als moderne
Diskussionsbeitrdage ableiten. Dem ist nicht so bei der Frage nach
modernen Organisationsformen — ein Umstand, der oft stillschwei-
gend libergangen wird.

Dennoch ist eine Debatte iiber moderne Unternehmensorgani-
sation selbstverstdandlich sinnvoll. Die Wirklichkeit der Wirtschaft
und der Welt hammert gegen die Tiir und wird auch nicht so schnell
wieder weggehen. Und zur Realitdt gehoren eben auch veranderte
Anforderungen der Markte und der arbeitenden Menschen, eine
entfesselte Digitalisierung und damit einhergehend ein enormer
»Produktivkraftschub« (Andreas Boes). Interessanterweise wird)in
der offentlichen Diskussion gerade die Verdnderung vom Oxgani-
sationsstrukturen und -kulturen mit New Work assoziiert, wenn
nicht sogar gleichgesetzt. Dabei ist das der Punkt; dér/Bergmann
am wenigsten zu interessieren scheint. Aus dieser*Beobachtung
folgt zweierlei: Erstens sollten wir den Aspekt der Organisation
zum New-Work-Konzept hinzufiigen, unter'Beriicksichtigung des
bergmannschen Geistes. Zweitens sollten«wir uns hiiten, eine New-
Work-Diskussion zu fiihren, die sich fast ausschlieBlich um Orga-
nisationsentwicklung dreht, um“Demokratisierung, flache Hierar-
chien, Empowerment oder Ahnliches. Das sind sinnvolle Themen,
aber origindar New Work sindsie’ eher nicht. Doch weil sie sinnvoll
sind und weil sie in Form ‘einer anspruchsvollen Realitdt an die Tir
hammern, mochte ich,im“Folgenden einige Aspekte der »Organi-
sation von morgengs des »systemisch integrierten Unternehmens«
skizzieren.
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Vom Biiroregal zum Cloudworking - Zur Psychologie
der Digitalisierung

Die Diagnose der Digitalisierung und ihre revolutiondre Bedeutung
fiir die Arbeitswelt ist langst eine Binsenweisheit. Man grenzt bei-
spielsweise verschiedene Arten der Digitalisierung voneinander ab,
damit sich die Wolke des Begriffs »Digitalisierung« klart. Denn die
Varianten der Digitalisierung, wie sie uns in der Arbeitswelt begeg-
nen, lassen sich in vier unterschiedliche Kategorien einteilen: die
Selbststeuerungsfahigkeit technischer Systeme (z.B. das selbst fah-
rende Auto), die Vernetzung technischer Systeme, Informations-
bestinde und Akteure (Mensch-Maschine-Interaktion), technische
Assistenzsysteme (z.B. Datenbrillen) und Simulationen auf’Basis
virtueller Realitdten.®> Sieht man einmal von Fachdiskussionen in
der Industrie und der technischen Forschung ab, die“sich um Be-
griffe wie Smart Factory oder Industrie 4.0 drehen, erkennt man,
dass in der offentlichen Diskussion die Variante der Vernetzung
von technischen Systemen, Informationsbestanden und Akteuren
dominiert. Diese etwas sperrige Bezeichnung lasst sich in weitere
Begriffe auflosen: Cloudworking, “Echtzeit-Kommunikation, Echt-
zeit-Reporting, virtuelle Fithrung etc.'In einer grofleren Perspektive
geht es um eine neue Definition der Mensch-Maschine-Kommuni-
kation, um die sinnvolléyund menschengerechte Nutzung digitaler
Technologie. Der Ubergang“zu dieser sinnvollen Nutzung verlduft
nicht gerduschlos; sondern mit Ruckeln und manchmal unter gro-
Ben Schmerzens'Symptomatisch sind hier E-Mail-Flut, Informa-
tionsflut, Termindruck, permanenter Stress oder auch schlicht Hilf-
losigkeit in"der Handhabung Neuer Medien.

Man/muss historisch einen groflen Bogen schlagen, um die Di-
meénsion=und die Herausforderung zu erkennen, vor die uns die Di-
gitalisierung stellt. Geht man in der Menschheitsgeschichte zuriick,
dominierte tiber Jahrtausende eine Kultur des Miindlichen. Man
schrieb nicht, sondern erzahlte. Wissen wurde in miindlicher Form
weitergegeben. Vergald jemand etwas oder starb der Wissenstrager,
verschwanden mit ihm auch seine Kenntnisse aus der Welt. Den-
noch vertrat im alten Griechenland der Philosoph Sokrates die Auf-
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fassung, Schrift sei schadlich fiir die Kraft des Denkens und darum
zu vermeiden. Denn »diese Erfindung wird in den Seelen derer, die
sie erlernen, Vergesslichkeit bewirken, weil sie ihr Gedédchtnis nicht
mehr iiben; denn im Vertrauen auf Geschriebenes lassen sie sich
von aulden erinnern durch fremde Zeichen, nicht von innen heraus
durch sich selbst. Also hast du ein Mittel nicht fiir das Gedéachtnis,
sondern eines fiir die Erinnerung gefunden. Was aber das Wissen
angeht, so verschaffst du den Schiilern nur den Schein davon, nicht
wirkliches Wissen. «°¢

Die Digitalisierungsskeptiker sind also nicht die Ersten, die vor
einer Zeitenwende warnen; vielmehr gibt es dafiir bedeutende his-
torische Beispiele. Jesus von Nazareth sagte nicht zu seinen, Jun-
gern: »Gehet hin und schreibt nieder, was ich gesagt habe«, sondern
»Gehet hin und erzdhlt den Menschen, was ich gesagtthabe«. Auch
der historische Jesus lebte noch in einer Alltagswelt"des Miindli-
chen; die altesten Evangelien wurden erst rund 70 Jahre nach
seinem Tod aufgezeichnet. Im ersten Jahrtausend nach Christus
setzte sich dann im europdischen Raume«€ine Schriftkultur durch,
die jedoch auf die adlige und klerikale” Elite beschrankt blieb. Erst
mit der Erfindung des Buchdrucks durch Johannes Gutenberg im
15.Jahrhundert explodierte die Schriftkultur. Biicher und ande-
re Texte wurden praktisch-jedem zugdnglich. Gemeinsam mit der
spater einsetzenden Aufkldrung und dem damit verbundenen hu-
manistischen Bildungsideal entwickelte sich eine Kette des Lesens,
Schreibens und+der Wissensbildung, die Europa auf den Gebieten
der Philosophie; Wissenschaft, Technologie und Literatur zum intel-
lektuell fiihrenden Kulturraum machte.

HeuteSchlieBlich stehen wir erneut vor einer Zeitenwende. So
wie eg’imyder Geschichte einen Ubergang von der miindlichen zur
sehriftlichen Kultur gab, erkennen wir heute einen Ubergang von
der schriftlichen Papierkultur zu einer digitalen Kultur. Hinter dem
scheinbar harmlosen Begriff der Digitalisierung versteckt sich eine
Revolution atemberaubenden Ausmalies. Wir sind wie eine Amei-
se, die vor einem Berg steht: Wir erkennen nicht einmal, dass es ein
Berg ist. Weil er so groR ist und wir so klein. Wir erkennen heute
noch nicht einmal im Ansatz, wie sich unser berufliches und priva-
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tes Leben durch die Digitalisierung verandern wird. All die Phdno-
mene wie Cloudworking, E-Mail oder Liquid Feedback sind Versu-
che, sind Anfiange. Weil die Ara der Digitalisierung fiir die Gestaltung
von Arbeit so umwalzend sein wird, ware
es Leichtsinn, sich im Rahmen von New
Work nicht damit zu beschéftigen. Die
Digitalisierung wird das Leben aller Men-
schen grundlegend pragen. New Work
sollte diesen Umstand aufnehmen und
mitgestalten. Von allen vier Spielarten der
Digitalisierung ist die Mensch-Maschine-
Interaktion wahrscheinlich die bedeutendste fiir die tdgliche Arbeit
der meisten Menschen. Digitale Systeme dringen immer weiter in
den eigenen Arbeitsbereich vor, und man denkt bessér heute als
morgen Uber eine sinnvolle Integration von Mensch tind Maschine
nach. Aus der Perspektive der Psychologie ergeben sich einige Fak-
toren der Mensch-Maschine-Interaktion, die/wir berticksichtigen
und diskutieren miissen — auch fiir eine‘.Gestaltung im Sinne des
New Work:

Die Digitalisierung wird das
Leben aller Menschen grund-
legend pragen

1. Transparenz des Wissens. Mit der Digitalisierung von Abldufen
und Dokumenten kommt es.zu einer umfassenden Transparenz des
Wissens. Mehr Mitarbeiter Komnen potenziell auf mehr Wissen zu-
greifen. Man kann Informationen und Dokumente teilen, sie ge-
meinsam bearbeitenoder auch neues Wissen durch Verkniipfungen
bilden. Die meistéen @rganisationen versprechen sich einen solchen
Effekt durch.die'Digitalisierung ihrer Vorgange; er ist somit erwar-
tet, sozial,@rwiinscht und wird in der aktuellen Diskussion unter
Stichwprtenswie der »lernenden Organisation« zusammengefasst.
Allerdings” hat die Digitalisierung von Informationen, Dokumen-
temund Prozessen eine negative Begleiterscheinung: den glasernen
Mitarbeiter. Solange der Mitarbeiter Akten in Papierform bearbei-
tete, konnte seine Arbeit nicht tiberwacht werden (es sei denn, in
seinem Biiro hing eine Videokamera). Er ging irgendwann in die
Kaffeekiiche, worauf ihn sein Kollege fragte: »Und, was hast du so
gemacht?« Und dann antwortete er vielleicht: »Die Akte Schneider
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durchgearbeitet.« Das konnte der Kollege nun glauben oder nicht.
Im Gegensatz dazu lassen sich die Spuren des digitalen Arbeitens
in viel groBerem Stil nachvollziehen: wann man sich einloggt oder
ausloggt, wann man welche Dokumente ansieht und bearbeitet,
wann man an wen E-Mails versendet und vieles mehr. Sogar das
Arbeiten innerhalb von Dokumenten kann man nachverfolgen. So
fihrte der Onlinehdndler Amazon im Juli 2015 eine Funktion ein,
mit der sich nachverfolgen lasst, wie viele Seiten in E-Books tat-
sdachlich gelesen werden — und begriindete damit ein neues Zah#
lungsmodell: »Welche Folgen das neue Verfahren langfristig hathist
noch nicht absehbar. Moglich ist zum Beispiel, dass Autoren beim
Schreiben zukiinftig mehr darauf achten, sogenannte Clifthanger
sowie wechselnde Spannungsbogen & Co. einzubauen, um die Le-
ser bei der Stange zu halten. Die wiederum diirfensieh sicher sein,
dass die Uberwachung ihres Leseverhaltens in Zukunft zu- statt ab-
nimmt. Immerhin sind die Daten dann nicht nut fiir Abrechnungs-
zwecke, sondern auch zu Marktforschungszwecken sprichwortli-
ches Gold wert.«”7

Nattirlich ist nicht ausgemacht, dass eine Organisation alle Re-
gister zur Uberwachung ihrer Mitarbeiter zieht. Doch allein die
Tatsache, dass sie es konnte, begriindet die Forderung nach einer
Diskussion im Unternehmen. Wobei hier weniger entsprechend
schiitzende Betriebsvereinbarungen niitzen als vielmehr eine Kul-
tur des Vertrauens. Eine Transparenz des Wissens kann die Fahig-
keit des Mitarbeiters/unterstiitzen, eine Aufgabe zu wahlen und zu
gestalten, die erwwirklich, wirklich tun will«: Wissen als Baustein
des personlichensWachstums. Man hitte mehr Uberblick tiber den
Pool an Aufgaben oder Projekten, konnte diese durch eine umfas-
sende/Wissensabschatzung besser wahlen und hétte innerhalb der
gewahlten Projekte mehr Zugriff auf Wissensbausteine.

2., Unmittelbarkeit der Kommunikation. Weiterhin beobachtet man
bei digitalisierten Prozessen eine starke Unmittelbarkeit der Kom-
munikation. Der virtuelle Abstand zwischen Sender und Empfan-
ger verringert sich. Man kennt das von der E-Mail. Eigentlich ist
die E-Mail ein asynchrones Medium. Das Feedback erfolgt verzogert;
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nachdem man auf »Senden« gedriickt hat, erwartet man nicht so-
fort eine Antwort, sondern gesteht dem Kommunikationspartner
eine gewisse Antwortzeit zu. Im organisatorischen Kontext ist es
interessant, wie lang eine solch akzeptierte Verzogerung dauern
darf: eine Stunde? Einen Tag? Linger? Dies regeln die Organisa-
tionskultur und das Temperament des Kommunikationspartners.
Immer wieder missbrauchen Menschen E-Mails jedoch als synchro-
nes Medium. Man schickt eine E-Mail, ruft fiinf Minuten spater an
und beschwert sich, dass der Empfanger noch nicht geantwortet hat,
Ein solches Verhalten zeigt, dass der Sender das Wesen der E-Mail
nicht verstanden hat und sie falsch einsetzt. Will er eine sofertige
Antwort, sollte er telefonieren oder chatten. Aber der Griff'zum
Horer und das Verlangen einer sofortigen Antwort verdeutlichen
die neue Unmittelbarkeit von Kommunikation: Verzdgerung wird
nicht mehr gewahrt, alles muss schnell geschehen. Der psycholo-
gische Entrainment-Effekt, der eigentlich ein sozialpsychologisches
Phdnomen aus der Teamarbeit beschreibt, ‘effasst die technische
und personliche Kommunikation: Mensehen geraten »in einen
»Zeit-Sog¢, wenn sie gemeinsam Aufgabén bewaltigen sollen. Ganz
von selbst beschleunigten Versuchsgruppen ihr Arbeitstempo und
hielten es auch bei, wenn keine Notwendigkeit dazu bestand und
sie vorher langsamer gearbeitet hatten. Im Gegenteil: Einzelne Ver-
suchsteilnehmer, die wieder langsamer arbeiten wollten, wurden
zu AuBenseitern und fielen"schlieflich aus der Gruppe heraus. «8
Diese Beschleunigung und Unmittelbarkeit des Informations-
austausches stelltsganz neue Herausforderungen an unsere kom-
munikative Kompetenz. Wir miissen schneller entscheiden, ob wir
sofort antworten miissen oder ob es spater auch noch reicht — weil
wir mehr\Kemmunikationen verarbeiten miissen als frither. Au-
RBerdem sollten wir differenzierte Ausdrucksweisen fiir die digitale
Kommunikation erlernen. So kommt es beispielsweise in sozialen
Netzwerken »immer wieder zu Missverstandnissen, wenn jemand
ironisch wird. Ironie scheint etwas zu sein, was schriftlich schwer
zu vermitteln ist. Gelibte User benutzen daher manchmal ein soge-
nanntes irony tag, ein »Ironie-Schilds, das sich an die Programmier-
sprache HTML anlehnt: <ironie>...</ironie>. Oder sie setzen einen
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zwinkernden Smiley, ein Emoticon. Denn wenig ist drgerlicher, als
in einer ansonsten storungsfreien Kommunikation plotzlich — ver-
meidbaren — Arger und Missfallen korrigieren zu miissen.«*> New
Work findet hier seinen Platz als soziale Kraft im Hintergrund.
Letztlich geht es unter der Perspektive des New Work nicht darum,
iiber welchen Kanal kommuniziert wird, sondern was und in wel-
chem Sound. Bergmann wiirde wohl die neue Unmittelbarkeit der
Kommunikation als Chance betrachten, eine respektvolle Ehrlich-
keit in den beruflichen Dialog zu bringen. Denn ehrlich vor sich
selbst zu sein im Sinne eines beruflichen und personlichen Wachs#
tums, bedeutet auch, ehrlich zu anderen zu sein. Die Liige anderen
gegeniiber befordert auch die Bereitschaft zur Liige sich-Selbst'ge-
geniiber. Und der Geist des New Work atmet klare Worte, und eine
klare Ethik.

3. Digitalisierung des Denkens. Als Drittes_schlielich kommt es
im Zuge digitalisierter Arbeitsprozesse zu einer Digitalisierung des
Denkens. Damit ist nicht die beriichtigtes~digitale Demenz« (Man-
fred Spitzer) gemeint. Ein Begriff wie»digitale Demenz« hat stark
kulturell wertende Anteile undy bedient einen unangebrachten
Kulturpessimismus. Der Mensch iiberlebt, indem er sich anpasst,
wie schon Charles Darwin.formulierte. Die Digitalisierung ist eine
weitere Stufe der kommunikativen Evolution. Warum sollten wir
sie nicht bewaltigen? ‘Eiirs’"Schwarzmalen haben wir weder Anlass
noch Zeit. Die Zeit sollten wir besser nutzen, um uns die Digitali-
sierung in all ihren,Facetten bewusst zu machen und anzueignen.
Dazu gehorttaueh die Diskussion tiber die psychologischen Folgen
einer umfassenden Digitalisierung. Denn Kommunikation, der so-
ziale Austausch, ist heute erstens global vernetzt und zweitens du-
Berst wichtig fiir den politischen, wirtschaftlichen und kulturellen
Alltag. Das ist bekannt. Drittens jedoch — und das ist das Neue —
verandert die digitale Kommunikation die Art und Weise, wie wir
denken, Probleme l6sen und schlussfolgern: »Still und leise, gezielt
und ungehindert wird der lineare Geist [des Papierzeitalters] von
einem neuen Geist verdrangt, der Informationen in kurzen, zusam-
menhanglosen und oft iiberlappenden St6Ren serviert bekommen
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mochte und muss — je schneller, desto besser.«'% Digitale Medien
provozieren eine Philosophie der »neuronalen Ungeduld«. Man
mochte schnell wechselnde Inhalte, am besten grafisch aufberei-
tet. Nicht selten entwickelt sich daraus ein Dopamin-gesteuerter
»Klick-Reflex«, ein Dauer-Surfen, Dauer-Chatten, Dauer-Simsen.
Zwei abendliche Stunden vor dem Rechner: gefiihlte Ewigkeit, ge-
fiillt mit kleinen Happchen. Das Paradoxon unserer digitalen Kom-
munikationskultur.

Ebenso gravierend wie unsere veranderten Konsumgewohnhei-
ten ist die Tatsache, dass wir Inhalte aus digitalen Medien andexs
bewerten als Inhalte aus Printmedien: »Je mehr sich das Gehirn an
die Dekodierung von Texten gewohnt, [...] desto mehr Ressourcen
stehen fiir die Deutung der Inhalte zur Verfiigung. Was _wir heute
als »vertieftes Lesen« bezeichnen, wird dann erst moglieh. ¢'°! Schon
das Lesen auf Papier musste der Mensch lange iibenund kultivie-
ren, denn der Zustand des konzentrierten Lesens stellt eine »selt-
same Anomalie in der Geschichte unserer Psyche« (Nicholas Carr)
dar. In der vermehrten Nutzung digitaler"Medien l6st sich die Bin-
dung von Konzentration und Information auf; das » vertiefte Lesen«
geht verloren und weicht mehr und mehr einer bewussten leseri-
schen Anstrengung. Das Gehirm muss nun nicht nur das Gelesene
verstehen, sondern auch andere Reize ausblenden (z.B. bunte oder
blinkende Elemente aufidem Bildschirm), neue Gedadchtnistechni-
ken entwickeln (z.B. fiir ¢in umfangreiches digitales Dokument)
oder im Hintergrund’das Gelesene mit anderen Wissensquellen
verkniipfen, wobei der haptisch-visuelle Bezug verloren geht. Bei
einem Buch Kann.man sagen: »Ich weil3, es steht irgendwo im hin-
teren Drittél,unter dem gelben Kasten rechts unten.« Bei digitalen
Dokumenten fehlt uns noch eine solche »visuelle Kartografierung«.

Dieser-kurze Abriss soll verdeutlichen, dass eine Digitalisierung
yon, Arbeitsprozessen gravierende Auswirkungen hat auf unseren
Wissensstand, unsere Kommunikation und unser Denken. Inner-
halb der grofRen organisatorischen Veranderungen nimmt daher die
Psychologie der Digitalisierung einen wichtigen Platz ein, der aller-
dings in modernen Organisationskonzepten oft nicht ausreichend
diskutiert wird. New Work sieht den Menschen im Zentrum der
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Veranderung. Deshalb bedeutet New Work im Sinne einer »scho-
nen neuen Arbeitswelt« auch, dass die psychologischen Grundla-
gen gelingender Arbeit in neue Organisationskonzepte einflieen.

Der Konig ist tot - Demokratisierung in Organisationen

Mehr Demokratie in Organisationen, vielleicht sogar in der eige#
nen Firma? Das klingt fiir viele erst einmal gut. Endlich mal mit*
reden, die »richtigen« Entscheidungen treffen, statt die »falschen«
des Managements hinnehmen zu miissen. Die oft zitiexte »Weis-
heit der Vielen« und eine wie auch immer zustande.gekommene
»Schwarmintelligenz« sprechen lassen. Das klingt Werfiihrerisch,
fast wie eine Heilung vielfach beschriebener Missstdnde: Ineffizi-
enz, Restrukturierungswahn, falsche Produktpolitik, ungerechte
Gehaltsverteilung und vieles mehr. Doch ininserer dynamischen,
komplexen Welt gehen einfache Gleichungen leider nicht gut auf.
Die Gleichung »Mehr Demokratie gleichbessere Losungen« stimmt
genauso wenig wie die Gleichung, » Mehr Demokratie gleich weni-
ger Hierarchie« — ein beliebtes Missverstandnis. Selbst wenn man
solche Gleichungen aufstellen kénnte, blieben ernst zu nehmende
Fragen wie die nach der Trennung von individueller und kollek-
tiver Verantwortung. ‘Ein Team freut sich vielleicht, wenn es kol-
lektiv bestimmty dass jemand ins Team aufgenommen wird. Doch
was, wenn es ztihEntlassungen kommt? Wer bestimmt, wer gehen
muss: das ganze.Team? Ubernehmen sechs Teammitglieder die Ver-
antwortung\fiir die Arbeitslosigkeit des siebten, eines verheirateten
Familienvaters mit zwei Kindern? Dieser groeren Verantwortung
wird sich jeder Einzelne auch in einer »demokratisierten« Organi-
sation stellen miissen.

Demokratie bedeutet nicht nur »Herrschaft der Vielen«, sondern
auch klare Verantwortlichkeiten. In demokratischen Staatsformen
geht daher nicht nur die Gewalt vom Volke aus, sondern fliel3t in
bestimmte Formen der »Gewalt« und deren Teilung — Judikative,
Exekutive, Legislative. Demokratie in der Politik ist darum keine
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konturlose Veranstaltung, sondern folgt Regeln. In diesem Sinne
steht die Idee der »demokratischen Organisation« vor zwei Heraus-
forderungen: erstens einmal, diese Idee tatsdchlich gegen den noch
herrschenden Mainstream der fordistisch-biirokratischen Organi-
sation umzusetzen und im wirtschaftlichen Kontext mit Leben zu
erfillen. Zweitens sollte man dafiir geeignete Ausdrucksformen
entwickeln: von direkt demokratischen Elementen wie Wahlen
iber Feedback-Methoden bis zu neuen, demokratischeren Eigen-
tiimerstrukturen. Selbst die optimistischen Vertreter einer solchen
»organisationalen Demokratie« (Isabell Welpe) stellen fest, dass
sich Forschung und Praxis in einem Stadium von Versuch und Irt-
tum befinden: » Wir versuchen herauszufinden, was zu uns als,Un-
ternehmen passt. Genauso erwarten wir aber auch von,[%.] unse-
ren Mitarbeiterinnen, dass diese versuchen herauszufinden, welche
Arbeitsumgebung und welche Arbeitsorganisation zu“thnen passt.
Es ist ein gegenseitiges Geben und Nehmen und ¢in fortwahren-
des Experimentieren.«!%2 Diese Selbstbeschreibung eines deutschen
Managers zeigt, was es braucht, um demokratische Elemente in ei-
nem 0konomischen Umfeld zu verankern: viel guten Willen, Frei-
raum, Zeit und den Glauben an eine bessere, da demokratischere
Unternehmenszukunft.

Doch was kann Demokratisierung iiberhaupt bedeuten? Die ak-
tuelle Forschung untersche¢idet drei Arten der demokratischen
Teilhabe in Unternehmen ="und nicht immer sind damit umfang-
reichere Abstimmungs-foder Feedback-Mechanismen gemeint. In
Anlehnung an Sattelberger et al. (2015) konnen wir demokratisier-
te Entscheiduhgsprozesse, demokratisierte
Finanz- ufnd\Eigentiimerstrukturen und
demokratisierte soziale Teilhabe unter-
scheiden+Dies bedeutet dreierlei: Erstens
gibt,es nicht »die« Demokratisierung von
Organisationen. Es gibt vielerlei Metho-
den innerhalb der drei Arten demokrati-
scher Mechanismen, die ausgefithrt und
kombiniert werden kdonnen. Zweitens gibt es nicht »die« demokra-
tische Organisation. Eine Organisation als »systemisch integriertes

Auch die Demokratisierung
folgt letztlich dem Streben des
Unternehmens nach Profit
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Unternehmen« ist immer einzigartig und braucht eine ebenso ein-
zigartige »demokratische Signatur«. Diese zu entwickeln, ist nun-
mehr Aufgabe des mindigen »Unternehmensbiirgers« (Thomas
Sattelberger). Drittens kann eine Demokratisierung wirksam sein
im Sinne einer demokratischen Verdnderung — oder eben nicht.
Beispielsweise konnen im Rahmen der sozialen Teilhabe die Mitar-
beiter ihre Arbeitsorganisation selbst gestalten. Solange jedoch vom
Management die falschen strategischen Entscheidungen getrotffen
werden, bleibt die Souverdnitdt im Kleinen zwar bestehen, doch
verpufft der demokratische Effekt an der Vorstandstiir. Selbst dié
beste Selbstorganisation des Mitarbeiters kann eine schlechte Un-
ternehmensstrategie nicht korrigieren. Das bringt uns_in Anleh-
nung an das Diktum von Theodor Adorno zur Frage, ob es eine
»richtige« Demokratisierung innerhalb der »falschen«'geben kann.
Vielleicht kommen wir in zehn Jahren zu dem Schluss, dass auch
die Demokratisierung von Unternehmen einer Hierarchie folgt,
einem Umsetzungsprozess nach allgemeingiiltigen Regeln und
Strukturen. Denn auch die Demokratisierung einer Organisation
folgt letztlich der Maxime des Kapitalismus, dem Streben des Unter-
nehmens nach Profit.

Alle drei Dimensionen der . demokratischen Organisation (Strate-
gie, Finanzen, Teilhabe) dienen.dem Zweck der Organisation, dem
»Transmissionsriemen «¢zut Umwandlung von Arbeitskraft in Pro-
dukte, Dienstleistungen und letztlich der Gewinnerzielung. Unter
dieser Pramisse wwitd’klar, dass Demokratie in Organisationen eine
zweckgebundene, Veranstaltung im Dienst des libergeordneten Ka-
pitalismus ist; Daher gibt es durchaus Stimmen, die demokratische
Prinzipien des Staates fiir wenig bis gar nicht auf Organisations-
struktiiren“iibertragbar halten: »Es gibt viele Griinde, warum man
die Rolle als Biirger eines demokratischen Staates und die Rolle
als, Angestellter eines Unternehmens nicht miteinander vergleichen
kann, sodass sich Demokratie als Regierungsform nicht einfach auf
Organisationen tibertragen lasst. Vielmehr miisste sie dekonstruiert
und mit Blick auf Organisationen neu entworfen werden.«19

Demokratisierung der Organisation bedeutet daher auch demo-
kratische Erziehung des Mitarbeiters. Gewohnte Vorstellungen des
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Passiven (man wdahlt und muss dann vier Jahre lang nichts mehr
tun) sind im origindr Aktiven der Okonomie und in seiner Steige-
rung der »schopferischen Zerstorung« (Josef Schumpeter) unan-
gebracht. Demokratie in der Organisation kann nur gestaltet, nie
erduldet werden. Daher braucht man nicht nur den Willen des
Managements zur Demokratisierung, sondern auch den Willen des
Mitarbeiters: zur Gestaltung und zur Ubernahme von Verantwor-
tung.

Beide Parteien sind hier speziell herausgefordert. Das Manage-
ment betreibt in einem Demokratisierungsprojekt oft aktiv seine
Entmachtigung. Es sdgt an seinem eigenen Stuhl. Auch wenn De-
mokratisierung nicht automatisch die Auflésung von Hierarchien
bedeutet, verlduft der demokratische Impuls oft von.oben” nach
unten und vom Zentrum in die Flache. Daraus resultiert'die irrige
Annahme, Demokratisierung sorge gleichzeitig fiir flache Hierar-
chien. Das kann so sein, muss aber nicht. Das Mahagement einer
Organisation, die Demokratie wagen will, muss sich das Wesen der
Demokratisierung klarmachen, das Wesén“€ines Experiments mit
offenem Ausgang. Der Wille des »Unternehmensvolkes« ist letzt-
lich nicht kontrollierbar. Das Experiment der Demokratisierung
bedeutet fiir die Fihrungskrifte einer Organisation einen gewal-
tigen Kontrollverlust, den nicht jeder verkraften kann. Das oft ge-
predigte Mantra von Vertrauen statt Kontrolle erlebt hier seinen
schicksalhaften Kulminationspunkt. Mit der Akzeptanz eines Kon-
trollverlustes steht und fallt die Kompetenz des Managements, de-
mokratische Prozesse einzuleiten und zu steuern. Das Ergebnis ist
ein selbstregulativer Selektionsprozess: »Neben vielen anderen [...]
verlieBen €iny, Vorstandsmitglied und die leitenden Fithrungskraf-
te der Betreiche Beratung, Vertrieb und Softwareentwicklung das
Haus. Damit machten wir eine interessante Erfahrung: Es ging auch
ohne,smanchmal besser, manchmal schlechter, vor allem aber an-
dexs. Durch den Weggang der ehemaligen Fiihrungskrafte ist uns
sicher Know-how verloren gegangen, zugleich aber auch Raum
entstanden, [...] Neues aufzubauen. «'%4

Doch wo sich einerseits das Management »entmadchtigt«, muss
anderswo »ermachtigt« werden. Oder wie es der verstorbene Leo-
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nard Nimoy alias Spock ausdriickte: Die Natur hasst ein Vakuum.
Macht sucht sich ihren Ausdruck — und findet ihn in einer demo-
kratisierten, belastbaren Form. Ob diese nun in Gestalt von Fiih-
rungskraftewahl, Anteilsscheinen am Unternehmen oder einer
Kultur des Empowerments auftritt, bleibt der »demokratischen
Signatur« tiberlassen. Zentral ist das Element der Verantwortung:
»Der Schliissel zum reigenverantwortlichen Mitarbeiter¢ ist die
Ubertragung von Macht. Macht und Verantwortung sind untrenn-
bar miteinander verbunden. Das eine kann ohne das andere nicht
existieren. Wer die Verantwortung tragt, braucht die entsprechendeé
Macht, und wer die Macht hat, muss auch Verantwortung tragen.
[...] Beispielsweise kann die Leiterin einer Kosmetikfiliale zwar\die
Stiickanzahl der einzelnen Produkte im Einkauf entscheiden, je-
doch nicht die Zusammensetzung des Sortimentss Trotzdem tragt
sie die Verantwortung fiir den Verkaufsumsatz. Das“ist eine Posi-
tion, bei der sie nur verlieren kann.«!% Eine Trénnung von Macht
und Verantwortung sorgt fiir eine »Politik der fangezogenen Hand-
bremse«. In der demokratischen Organisation der Zukunft miissen
alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter gemeinsam die Handbremse
l6sen — im Vertrauen darauf, dass,man verniinftig steuert und Gas
gibt.

Was hat die Demokratisiexung von Organisationen mit New Work
zu tun? Demokratisieringdunterstiitzt die Ubernahme von Verant-
wortung. Gelebte Demokratie in der Organisation kann die gefiihl-
te Souverdnitatéstarken und damit zu einer Erhohung der Selbst-
wirksamkeit fihren. Arbeit kann zu einem sinnhaften Baustein des
Lebens werdenw.Ein solcher Reifeprozess kann die Findung einer
Arbeit, die ‘man »wirklich, wirklich tun will«, unterstiitzen. Und
auch im"Sinne einer politischen Willensbildung kann diese Demo-
Kratisierang des Alltagslebens zu einer neuen Miindigkeit fithren.
Doch Vorsicht: Wer miindig wird, will mehr Teilhabe. Und vielleicht
fiihrt die Demokratisierung der Okonomie im Dienste der Okono-
mie einmal zur Umkehrung: zur Binschrankung der Okonomie im
Dienste der demokratischen Gesellschaft. Womit wir bei Bergmanns
Forderung nach einer Beschrankung der kapitalistischen Lohn-
arbeit waren. Demokratisierung ist also eine zweischneidige Ange-
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legenheit: eine unbekannte, manchmal dngstigende GroBe fiir die
zu Entmadchtigenden, heraustordernd und verantwortungsvoll fiir
die nun Ermachtigten. Aber immer ein Experiment der Hoffnung.

Zusammenfassung

Organisationen sind bis heute durch fordistisch-biirokrati-
sche Strukturen geprdgt, also durch ausgeprédgte Hierarchi-
en, die funktionale Trennung von Abteilungen, Silodenken,
Zentralisierung, lange Reaktionszeiten. Dieses System der
»wissenschaftlichen Betriebsfiihrung« funktionierte bis, zur
aktuellen Intensivphase von Globalisierung, Digitalisierung
und dynamischen Markten zufriedenstellend.

In komplexen Umwelten streben Organisationen heute
immer héaufiger nach flexiblen Mechanismen:j Vermarktli-
chung nach aufien und innen, indirekte Stéterung, Subjek-
tivierung. Daraus formt sich ein neuer. @rganisationstyp, das
systemisch integrierte Unternehmen. Es folgt New-Work-
Dynamiken der Dezentralisierung, Digitalisierung und De-
mokratisierung.

Aus diesen drei Hauptstromungen lassen sich praktisch
alle Instrumente des ‘New” Work ableiten, beispielsweise
Open Space, User-generated Feedback, Flexible Office, Fiih-
rungskraftewahl;“"Werld-Cafés, finanzielle Beteiligungsmo-
delle und Calling:

Dennoch ist die organisatorische Revolution der spekula-
tivste Teilvvon New Work, da sich Bergmann dahingehend
nicht dufert. Fir ihn stehen der Mensch im Kleinen und
dérKapitalismus im Groen im Vordergrund. Organisations-
entwicklung im kapitalistischen System hingegen betont er
nicht explizit. Dennoch ergibt dieser Punkt innerhalb von
New Work Sinn, da dynamische Markte, die Digitalisierung
und die damit verbundenen Produktivkraftschiibe eine hu-
manistische Antwort fordern.
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Innerhalb der Digitalisierung muss New Work deren psy-
chologische Dimension diskutieren. Historisch gesehen, ste-
hen wir nach dem Zeitalter des Miindlichen und dem der
Schrift vor dem Wechsel in die Digitalkultur. Hier kommt es
zu wesentlichen psychologischen Effekten: zur dynamischen
Transparenz des Wissens, zu einer Beschleunigung und neu-
en Unmittelbarkeit der Kommunikation sowie zur Digitali-
sierung des Denkens und verdnderten Prozessen der Infor-
mationsaufnahme und -bewertung.

SchlieRlich ist der Impuls der Demokratisierung sinnvell;
aber kein Allheilmittel. Auch die New-Work-Forschung sieht
eine Demokratisierung durchaus ambivalent und unterschei-
det drei Formen der demokratischen Beteiligung:“demo-
kratisierte Entscheidungen und Strategien, (demokratisierte
Finanz- und Eigentiimerstrukturen und demokratisierte so-
ziale Teilhabe.
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Life-Blending als neue Lebensphilosophie

Die Umsetzung von New Work erschopft sich nicht in der Gestal-
tung humaner Arbeitsbedingungen, in einer Fiihrungskraftewahl
oder im Abhalten eines World-Cafés zur Ermittlung von Unternch-
menswerten. New Work als revolutiondre Kraft fordert eine Aus-
einandersetzung mit dem Menschsein an sich, mit dén’ Urfragen
unserer Existenz: Wer bin ich? Was will ich tun? Wie will ich leben?
Bergmann selbst betont, dass es »nicht unser Ziel ist, Menschen
dabei zu helfen, einen Job zu finden, der nichtfallzu lastig ist und
vielleicht sogar Spal3 macht. [...] Spal3 ist beliebig, reichlich vorhan-
den und leicht zu bekommen. Was jemand wirklich, wirklich will,
ist selten, exklusiv und anspruchsvell. [+..] Unser Ziel ist, allmahlich
eine Form der Arbeit zu etablieren, die den herkdmmlichen Jobs
vollig entgegengesetzt ist [...J« Was wir anbieten, ist Hilfestellung bei
diesem Ubergang, beim ‘Aufstieg vom Lohnarbeitssystem zu einem
ndchsten, intelligenterém und menschlicheren System der Arbeit.«19
Es erscheint unmittelbar einleuchtend, dass ein solcher Anspruch
an individuelle Arbeit nur mit einem personlichen Reifungsprozess,
mit einer menschlichen Risikokultur und mit dem Engagement der
ganzen Pefson gelingen kann.

DassdieseVorstellung noch lange nicht Mainstream ist, sieht man
in‘der taglichen Praxis. Dort fragen sich viele Menschen, was der
nédchste berufliche Schritt sein soll, wie man einen Konflikt mit ei-
nem Mitarbeiter 16sen kann oder wie man sichtbar selbstbewusster
wird. Das provoziert den Einsatz von Instrumenten und Verhaltens-
techniken, aber echte Veranderung geschieht nur in den Tiefenstro-
mungen unserer Personlichkeit. Natiirlich kann man Instrumente
und Verhaltenstechniken anwenden, doch das fiihrt nicht zu einer
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echten, andauernden Veranderung, zu einem Reifungsprozess. In
Bewerbungscoachings nennt man das »fiir den Oscar trainieren.
Da fragen Klienten, ob sie besser mit iibereinandergeschlagenen
Beinen dasitzen sollen, ob verschrankte Arme Abwehr signalisieren
oder Ahnliches. Hierauf Wert zu legen, wiirde nur zu Schauspielerei
und zur Konzentration auf unwichtige Details fithren. Die richtige
Botschaft in solchen Situationen lautet: Sitzen Sie, wie Sie wollen.
Arme verschranken macht Thnen Spa3? Kein Problem. Auf so etwas
kommt es wahrlich nicht an.

Viel wichtiger in der Laufbahngestaltung sind die Fragen: Wo will
ich beruflich hin? Was kann ich wirklich gut? Wo stifte ich den
groten Nutzen? Welchen Preis bin ich bereit fiir eine berufliche
Verbesserung zu zahlen? Wenige Menschen konnen.diese Fragen
erschopfend beantworten. Doch genau diese Fragen tithren an den
Kern von New Work, an das Calling als dritte Sdule des bergmann-

schen Konzepts. Wer ' New Work verwirk-
lichen will, muss'es fMenschen ermogli-

- chen, diese Fragén zu beantworten. Und
Es geht darum, eine sinnvolle

berufliche Aufgabe zu finden zwar in den Biiros und Fabriken, in den

Unternehmensberatungen und Stadtver-

waltungen, in den Labors und Universita-

ten. Coaches und Berater haben hier eine
wertvolle Funktion, indem  sie Menschen dabei helfen, ihre Beru-
fung oder, etwas niedriger’gehdngt, eine sinnvolle berufliche Auf-
gabe zu finden.¢Inleiner Zukunft des echten New Work allerdings
werden wir Berufsberater und Karriere-Coaches (fast) nicht mehr
brauchen —weilwir reife Organisationen haben, die eine Kultur des
personlichen Wachstums pflegen und ihren Mitarbeitern die Mog-
lichkeit geben, auch abseits des eigentlichen Aufgabengebietes Er-
fahrungen zu sammeln.

New Work bedeutet mehr als die Ausgestaltung des Arbeitsle-
bens. Der Mensch in seiner Arbeitsrolle ist immer auch der Mensch
des Alltags, mit seinen Stiarken, Schwichen und Uberzeugungen.
Das eigene, individuelle Wertesystem ldsst sich, wie bereits er-
wahnt, nicht zweiteilen. Es gibt nicht das » Werteset« fiir die Arbeit
und das »Werteset« fiir den Feierabend und die Freizeit. Ein solch
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schizophrenes System wéare ganz und gar unrealistisch. Die eigenen
Wertemuster sind in jeder Lebenssituation untergriindig prédsent,
das ganze Leben hindurch, auch wahrend der Arbeit. Aus diesem
Grund miissen wir uns vor der offensichtlichen New-Work-Frage
(»Was will ich wirklich, wirklich tun?«) mit der verdeckten, aber
entscheidenden Frage unseres Menschseins beschaftigen: Wer will
ich wirklich, wirklich sein?

Glaube, Freunde, Herkunft — Verwurzelung als Lebens-
grundlage

Wir leben in einer Epoche der »provozierten Entwurzelung«. Zeit-
liche und ortliche Flexibilitdit werden gepriesen_als Schrittmacher
des Fortschritts und als Preis, den man fiir ein medernes Leben und
einen erfiillenden Beruf zahlen muss. Im Film' Heat 1dsst Regisseur
Michael Mann seinen Gangsterhelden, gespielt von Robert De Niro,
sagen: »Wenn du es auf der StralRe zu.€twas bringen willst, binde
dich an nichts, was du nicht in 30'Sekunden aufgeben kannst.« Im
Film bricht De Niro mit dieser Regel — und wird mit einer buchstab-
lich morderischen Konsequenz konfrontiert. Die Botschaft ist klar:
Bleib flexibel, bleib flichtig,binde dich an nichts, dann tberlebst du
und entkommst mit ganz viél Kohle.

In unserem Lebensgeht es meist nicht um Gangstergeschichten
und uns fliegenshoffentlich keine Kugeln um die Ohren. Aber le-
ben wir nicht‘eft.nach genau dieser Botschaft? Ehepartner werden
zu Lebensabschnittspartnern, feste Abteilungen werden zu fliich-
tigen Projektteams, im Arbeitsvertrag unterschreiben wir immer
ofter den-flexiblen Einsatzort und fiir viele arbeitende Menschen
géhort das Pendeln zur téglich stoisch ertragenen Erfahrung. Die
Flexibilisierung oder »Verfliissigung« unserer sozialen Beziehun-
gen, unserer Arbeitsverhaltnisse und Arbeitsbedingungen mag man
begriilen oder nicht. Interessanterweise lassen sich viele gangige
New-Work-Initiativen auf Impulse der Flexibilisierung reduzieren:
rasch wechselnde Projektteams, Fiihrungskrafte auf Zeit, maximal
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flexible Arbeitszeiten, die Auflosung fester Arbeitsorte oder die Prei-
sung des Homeoffice. Diese Flexibilisierung im Dienst einer syste-
misch-integrierten Organisation ergibt durchaus Sinn und erzeugt
den notwendigen Verdnderungsdruck gegen das fordistisch-biiro-
kratische System. Aber wir miissen uns fragen, wo die Grenzen der
Flexibilitat liegen. Denn diese Grenzen gibt es und sie liegen nicht
im Betriebsverfassungsgesetz und auch nicht in einer Kultur der
mobilen Erreichbarkeit. Sie liegen im Wesen des Menschen selbst.

Bergmann beschreibt dies in einem Arbeitsprojekt mit einenr
Indianerstamm: »Wenn es zu der Frage kam: »Was ist es, das‘iht
ernsthaft und zutiefst aus ganzem Herzen tun wollt?«, fiel ein«Schat-
ten der Melancholie iiber sie [...]. Sie lebten in dem Glauben, dass
sie irgendwann einmal, vor langer Zeit [...] die Antwortauf solche
Fragen gekannt hatten. Dass sie sie jetzt nicht mehrKannten, war
tiir sie ein Indiz, dass sie entwurzelt waren und nicht mehr wussten,
wer oder was sie waren. «!%7

Diese Indianer haben einen entscheidendén Vorteil: Sie wissen,
dass eine Verwurzelung, eine kulturelle und geistige Identitat tiber-
lebenswichtig ist. Wir hingegen scheihen dieses Wissen verloren
zu haben in der Ubersteigerung, der totalen individualistischen
Mobilmachung. Wir leben im Zeitalter der fast schrankenlosen
personlichen Freiheit. Gleichzeitig steigen die Depressionszahlen
dramatisch an. Die Scheidungsrate in Deutschland liegt bei etwa
43 Prozent.!%® Gleichzeitig'boomen die Online-Partnerborsen. Wir
leben im Zeitalter totaler kommunikativer Entgrenzung — und seh-
nen uns nach Stillesund Unerreichbarkeit. In diesem Spannungsfeld
leben wir. Das‘ist schlicht und ergreifend der Preis der modernen,
postindustriellen Gesellschaft.

Aber gewisse Grundziige des Menschseins, spezielle Bediirfnisse
unsererSeele sind nicht verhandelbar. Befriedigen wir diese Bediirf-
nissemnicht, indem wir sie ignorieren oder als nicht existent leugnen,
schadigen wir uns selbst und verletzen damit eine jahrtausendealte
Weisheit: »Was hiilfe es dem Menschen, so er die ganze Welt ge-
wonne und ndhme doch Schaden an seiner Seele?«1°? Der Mensch
ist kein endlos flexibles Wesen, er braucht einen Kern, eine Wurzel,
ein Zentrum. Von diesem Zentrum aus wirft er mehrere Anker und
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sichert sich wie ein Bergsteiger in der Felswand. Reif3t ein Seil, kann
er es mit einem anderen kompensieren. Reiflen alle, fillt er ins Bo-
denlose. New Work als Philosophie der Arbeit kann nur mit einem
verwurzelten, buchstdblich existenziell »gesicherten« Menschen
funktionieren. Eine Arbeit, die ich »wirklich, wirklich tun will«,
und der Mensch, der ich »wirklich, wirklich sein will«, bedingen
sich. Diese existenzielle Verwurzelung, dieses Werfen der Seile in
der Bergwand, geschieht nach verschiedenen Richtungen.

Verwurzelung in der Herkunft. Zunachst wirft man sein Seil nach
unten, in die Vergangenheit, in die eigene Herkunftsfamilie. Es'mag
den ein oder anderen erstaunen, dass in einem Buch liber ‘New
Work die Wichtigkeit der eigenen Herkunftsfamilie betont wird.
SchlieRlich leben wir in einer Ara der Individualisierung und des
»Anything goes«. Oder wie es die Werbung ausdriickt: Du kannst
alles werden, was du willst. Was natiirlich Unsinn ist, aber immer-
hin darf man einige Sekunden hoffen. Doch auch in einer extrem
individualisierten Welt bleibt die Familie wichtig, und wenn sie nur
der Bezugsrahmen ist, von dem aus manssich emanzipieren will. Ein
afrikanisches Sprichwort sagt: »Man braucht ein ganzes Dorf, um
ein Kind zu erziehen.« Trotzdem besteht innerhalb der Herkunfts-
familie, zu Vater, Mutter, den Geschwistern oder GroR3eltern, eine
besondere Bindung. »Freunde kann man sich aussuchen, die eigene
Familie nicht.« Wie wahr. Umso wichtiger ist es, dass die Beziehung
zur eigenen Familie, besonders zu den Eltern, wenn nicht unbe-
lastet, so doch einigermaf3en geklart ist. Eltern sollten ihrem Kind
Vertrauen und, Liebe zeigen, sodass es den Mut entwickeln kann,
in die Welt hinauszugehen und selbstbewusst seinen Platz einzu-
nehmen. Ist'die Beziehung nicht geklart, kann es zum sogenannten
Gummiband-Phidnomen kommen.

Diese Theorie erklart die Beziehung zwischen dem Kind und sei-
nen Eltern als Gummiband, das die beiden Parteien verbindet. Die
Eltern missen das Gummiband auf ihrer Seite irgendwann freiwil-
lig 16sen und das Kind muss diese Freiheit annehmen und gestal-
ten. Bleiben Eltern und Kind im Gummiband »verstrickt«, konnen
sich Kinder von den Eltern maximal bis zur Lange des gespannten
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Gummibandes entfernen und ihr Leben nur eingeschrankt selbst-
bestimmt leben. Die Entwicklung bleibt auf den Radius des Gummi-
bandes beschrankt, ansonsten wiirde man die Beziehungen in der
Familie gefahrden. So gibt es unter Umstdnden unausgesprochene,
subtile Signale der Eltern (» Werde nicht erfolgreicher als wir«, » Wir
missbilligen deine Berufswahl«, »Du schaffst das sowieso nicht«
und einige andere), die das Gummiband immer wieder in Rich-
tung der Eltern zuriickschnellen lassen — mit dem Kind daran. Das
Gummiband sorgt dafiir, dass das Kind wichtige Schritte auf denr
Weg zum emanzipierten Menschen nicht gehen kann. Die gesunde
Ablosung von den eigenen Eltern findet nicht statt und macht einer
ungesunden Dynamik aus Weglaufen und ZuriickschnellensPlatz.
Es erscheint logisch, dass unter solchen Umstanden im‘Sinne des
New Work eine Arbeit, die man »wirklich, wirklichstun will«, nicht
gefunden werden kann; denn dafiir bedarf es einesemanzipierten
Ich. Dieses kann man in den Fallen des Gummibandes nur unter
Kampfen entwickeln. Man entfernt sich bewtsst aus dem Einfluss-
kreis der Eltern. Das Gummiband muss reiflen.

Dies bedeutet jedoch nicht Bindungslosigkeit oder ein » Verges-
sen« der Herkunft. Im Gegenteil. Als gleichwertige Parteien, die
nicht mehr durch ein manipulierendes Gummiband verstrickt sind,
konnen Eltern und Kinder-ihre Beziehung auf eine neue Entwick-
lungsstufe stellen. Mamybegegnet sich auf Augenhohe, das Kind ist
nun buchstiblich erwachsén geworden. Indem sich das Kind 16st,
kann eine neue; tiefe’ Verbindung zwischen Eltern und Kind wach-
sen. Erst diese,erwachsene Verbindung erlaubt eine Verwurzelung,
die nicht aufi\emotionaler Abhangigkeit oder Manipulation beruht,
sondern. auf, der gegenseitigen Akzeptanz der Eigenstandigkeit.
Diese Verwurzelung in der Herkunftsfamilie tragt man im Herzen,
egal, wo'man sich schlieBlich niederldsst. Daher ist eine familidre
Verwurzelung und ein Leben in der flexiblen Postmoderne kein
Widerspruch. »Home is where the heart is«, sagt ein Sprichwort.
Die Heimat ist da, wo das Herz ist. Und das Elternhaus bleibt fiir
die allermeisten Menschen eine Heimat: fiir die einen als Last, fiir
die anderen als Ruhepol in der ruhelosen Welt. Daher braucht im
Sinne des New Work die Arbeit, die man »wirklich, wirklich tun
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will«, eine Herkunft, die man »wirklich, wirklich« akzeptiert und
verarbeitet hat.

Verwurzelung im sozialen Umfeld. Ein weiteres Sicherungsseil, das
der Bergsteiger in seiner Felswand wirft, ist ein Seil zur Seite. Im
ubertragenen Sinne in seine jetzige Beziehungswelt hinein, in seine
eigene gegriindete Familie, in seinen Freundeskreis hinein, zu Ar-
beitskollegen und in die aktuelle soziale Umwelt. Er tut das aus dem
sicheren Instinkt heraus, nur gemeinsam mit anderen Menschen
wachsen zu konnen, nur im Spiegel der anderen herauszufinden,
wer er wirklich ist. Im modernen Coaching beispielsweise besteht
seitens des Klienten oft der Wunsch nach einem professionellen
Feedback. Der Klient fragt: Welchen Eindruck mache_ichyauf Sie?
Welche Wirkung habe ich Threr Meinung nach auf andere Men-
schen? Welche Starken konnen Sie als Coach erkemmen? Welche
Schwachen? Solche Fragen beruhen auf der Sehmsucht nach einem
Spiegel, nach einem sozialen Widerhall des eigeénen Seins. Es spricht
nicht fiir unsere moderne Gesellschaft, dass’Menschen Coaches da-
fiir bezahlen miissen, herauszufinden, (wer sie sind und was fiir eine
Wirkung sie auf andere haben. Normalerweise sollte das Bestandteil
jeder verniinftigen Sozialisierung sein (sieche das obige Sprichwort
vom ganzen Dorf, das ein Kind erzieht). Doch immer 6fter versagt
anscheinend das soziale ‘Feedback. Man schweigt und lasst den an-
deren tber sein Wesenim Dunkeln: vielleicht aus Desinteresse, aus
Furcht oder resultietend aus eigener fehlender Selbstreflexion.
Dabei zeigt sich, bereits auf neurologischer Ebene, dass wir auf
sozialen Zusammenhalt angewiesen sind. Das Gehirn ist das einzi-
ge Organ,/das,soziale Interaktion braucht, um sich zu entwickeln.
Einer Leéber‘oder Galle ist es egal, mit wem man redet (solange es
nicht der*Barmann ist), aber ein Gehirn giert nicht nur nach Sin-
néss, sondern auch nach sozialen Reizen. Es will herausgefordert
werden, nicht nur intellektuell, sondern auch sozial. Kinder saugen
das Verhalten ihrer Eltern auf und imitieren es. Sie probieren so-
ziale Rollen aus und testen unterschiedliches Verhalten. Und nicht
nur Kinder. Das beriichtigte Stanford-Prison-Experiment hat aufge-
zeigt, wie leicht sich sogar erwachsene Menschen in ihrem Sozial-
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verhalten allein durch Rollenzuschreibung manipulieren lassen.
Versuchspersonen eines psychologischen Experiments wurden per
Zufall in zwei Gruppen eingeteilt: in Warter und Gefangene. Die
Warter mussten in einem simulierten Gefdngnis die Gefangenen
bewachen. Das Experiment eskalierte und musste nach kurzer Zeit
abgebrochen werden; die unbescholtenen Biirger hatten sich in Sa-
disten und gewaltbereite Schldger verwandelt. Man konnte sagen,
die Gehirne hatten sich in Windeseile an eine neue, extreme soziale
Situation angepasst und kreierten neue »Problemldsestrategien «:
Auf der anderen Seite kennt man aus der Folter die Methode ‘det
Einzelhaft und der »sozialen Deprivation«: Menschen werden so
lange von anderen isoliert, bis sie vollstandig zermiirbt sind.\Denn
Menschen brauchen andere Menschen wie die Luft zum“Atmen.

Selbstverstandlich gibt es auch Asketen, Einsiedler/ die sich von
der Welt abwenden. Beispielsweise entschied _sich™der beriihmte
»Barenmann« Charlie Vandergaw datfiir, jedes Jaht mehrere Mona-
te in der Wildnis Alaskas mit Biaren zusammeénzuleben, (fast) ohne
Kontakt zur Aulenwelt. Doch es gibt eing richtige und eine fal-
sche Einsamkeit. Die richtige Einsamkeitierfolgt im Frieden mit der
Welt, ohne offene Rechnungen oder dem Gefiihl der Kapitulation.
Man 16st sich von der Welt ohme Schmerzen, in fast buddhistischer
Gleichmiitigkeit (nicht Gleichgiiltigkeit). Ein solcher Abschied ist
das Ergebnis tiefen Nachdénkens und einer personlichen Reifung,
die den Verlust an sozialemWiderhall durchaus kompensieren kann.
Die falsche Einsamkeitsist gekennzeichnet durch Friedlosigkeit, Un-
ruhe, das Gefiihlhdes fehlenden Abschlusses. Die japanischen Samu-
rai hatten eim ‘Sprichwort, festgelegt in ihrem Kodex, dem Haga-
kure: »DaS BEnde ist wichtig in allen Dingen.« Soll heilen: Wie man
eine Gemeinschaft verldsst, hat Auswirkungen auf das Erleben des
Alleinseins. Geht man in Gleichmiitigkeit, kann es funktionieren.
Gehtyman in Angst, Zorn oder Hilflosigkeit, wird auch die Einsam-
keit den Urgrund der eigenen Misere nicht heilen kénnen.

Der Sonderfall des Einsiedlers ist die beriihmte Ausnahme von
der Regel. Normalerweise sind wir Menschen Kinder unserer Her-
de, unserer Gruppe und wollen dazugehoren. Darum streben wir
nach sozialem Anschluss, gehen in den Sportverein, engagieren uns
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als ehrenamtliche Helfer, verbringen Zeit mit unserer Familie und
pflegen Freundschaften tiber weite Zeitrdume und Entfernungen.
Diese Sozialkontakte sind mehr als nur Freudepunkte im Alltag.
Sie erfiillen eine wichtige Funktion: als Spiegel unserer selbst. Im
Marchen fragt die Konigin: » Spieglein, Spieglein an der Wand, wer
ist die Schonste im ganzen Land?« — »Frau Konigin, Thr seid die
Schonste hier. Doch Schneewittchen ist tausendmal schoner als
Thr.« In unserem Alltag schwingt standig die Frage mit: Wer bin
ich? Wie reagierst du auf mich? Wie reagiere ich auf dich? Es findet
ein permanentes, vollig normales Abtasten statt. Wie Fledermause
stolSen wir ein unsichtbares Echolot aus, das sich am anderen bricht
und dessen Reflexion wir lesen. Dabei gibt es natiirlich Menschen,
die das besser konnen als andere. Einige sind sensibel.und zeigen
eine hohe »emotionale Intelligenz« (Daniel Goleman),@ndere hin-
gegen sind beriichtigt als » Axt im Walde«. Wie Fledermause, deren
Echolot kaputt ist, rempeln sie durch die Welt/und haben ihren
sozialen Fiihler verloren. Sie merken nicht, wie sie auf andere wir-
ken, und konnen daher nicht erkennen, ‘was sie wie sagen sollten
oder nicht; sie iibersehen wichtige kemmunikative Zeichen ihrer
Umwelt. Das Ergebnis wird uns in'Form von Filmen tiberreicht, die
nach 20 Jahren gescheiterte Ehen geniisslich auseinandernehmen:
»Schatz, das habe ich doch.immer so gemacht. Was soll denn auf
einmal daran falsch sein?« ‘Antwort: »Es war schon immer falsch.«
Und man wandert auf getrennten Wegen den Berg der Enttdu-
schung hinab.

Ob Freund, Vercinskollege, Sohn oder Dorfgemeinschaft: Ver-
traute Menschen.um uns herum erfiillen eine wichtige emotionale
und sozialé Punktion. Sie zeigen uns, wer wir wirklich sind, geben
uns die”Gelegenheit, zu wachsen und an ihrem Leben Anteil zu
nehmen®Wir schlagen Wurzeln, die nicht mit Wasser getrankt wer-
dén, sondern mit der alltdglichen Begegnung, mit einem Lédcheln
oder einer vertrauten Stimme. Homo homini donum, ein Mensch ist
ein Geschenk fiir den anderen, konnte man ein beriithmtes Sprich-
wort des romischen Dichters Plautus abwandeln. Vernachldssigen
wir diese Wurzeln, vertrocknet unsere Seele. Deshalb beginnt New
Work nicht am Arbeitsplatz. Es beginnt im Alltag, in der Verwurze-
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lung mit Freunden, Familie und anderen. Denn nur starke Wurzeln
lassen einen starken Baum wachsen.

Verwurzelungim Transzendenten. Wenn wir das Bild des Bergsteigers
wieder aufnehmen, wirft er noch ein drittes Sicherungsseil — nach
oben. Er »sichert« also nicht nur seine familidre Vergangenheit (im
Sinne einer Kldarung) und seine aktuelle soziale Verwurzelung (im
Sinne eines Gruppenerlebens), sondern schaut an seiner Felswand
buchstablich nach oben, auf der Suche nach einer existenziellen
Sicherung. Das Bild des Bergsteigers erleidet hier einen logischen)
aber notwendigen Bruch: Es gibt die Sicherung nach unten (zeitlich
in die Vergangenheit und sozial in die eigene Ursprungsfamilievhi-
nein), die Sicherung zur Seite (zeitlich in die Gegenwartund in die
momentane soziale Situation hinein). Aber die letzteSicherung ist
keine »zeitliche« in die Zukunft hinein, denn die Zukunft ist per se
unsicher und nicht berechenbar. Das entscheidende Moment der
Zukunft ist nicht die Kalkulation, sondern di¢ Hoffnung. Deshalb
sind Zukunftsprognosen so schwierig. Man)kann nicht berechnen,
was in flinf Jahren oder gar in 50 sein wird. Aber man kann in Hoff-
nung und Zuversicht an einer guten Zukunft bauen.

Aus diesem Grund ist das letzte Sicherungsseil kein kalkulieren-
des »in die Zukunft hineing.sondern ein hoffendes in das Transzen-
dente, in den Glauben hinein. Viele Beratungsgesprache — mit Bud-
dhisten, Christen, Wiedergeburtsglaubigen,
Atheisten und anderen - beginnen mit
einem Business-Thema. Doch nicht selten
ergibt sich die Notwendigkeit, das Busi-
ness-Thema auf eine tiefere, personliche
Ebene zu lenken. Es zeigen sich Verletzun-
gen, nicht abgeschlossene Beziehungen,
Erschiitterungen, die nur den Mantel des Geschiftlichen, des Beruf-
lichen tragen. Aber eine Lésung oder gar Heilung findet sich auf
dieser Ebene nicht. Echte Verdnderung liegt in einer Akzeptanz der
Vergangenheit, darin, seinen »Frieden zu machen«, also einen Ab-
schluss zu finden, und in einer daran anschlielenden erstarkten
Auseinandersetzung mit der Zukunft. » Sinn«, »Existenz«, » Glaube«,

Die Vergangenheit akzeptierén
und Frieden finden

146  TEIL 3: WIE NEW WORK GELINGT



» Spiritualitdt«, »Seele«, »Gott« sind Vokabeln, denen sich manche
Menschen erst im Laufe ihres Lebens ndahern, um sich mit ihnen
auseinanderzusetzen. Oft entstehen daraus faszinierende, tiefe und
beriihrende Gesprache iiber den eigenen (Nicht-)Glauben, die eige-
ne Biografie und die tiefe Sehnsucht nach Ganzheit, nach Ange-
nommensein.

Hilfreich ist hier ein individueller und reifer Glaube. Wenngleich
Glaubenssysteme immer wieder pervertiert und missbraucht wur-
den und werden, spricht doch mehr fiir die Existenz eines hoheren
Wesens als gegen sie. Der Mensch als Spezies ist von Beginn an auf
der Suche nach dem Goéttlichen — in ihm und auflerhalb von«ihm.
Allein die Deutschen gaben 2010 iiber 20 Milliarden Euro fiir esote-
rische Biicher aus. Dazu mag man stehen, wie man will: Menschen
suchen offensichtlich eine existenzielle, spirituelle Verwurzelung.
Die Prognosen fiir dieses Buchsegment liegen tibrigensiir das Jahr
2020 bei satten 35 Milliarden Euro.!!?

Warum ist eine existenzielle Verwurzelung wichtig fiir New
Work? Schaut man sich praktische Beispi€le von Organisationen
an, die New Work umsetzen, stol3t man immer wieder auf die
gleiche Vokabel: Vertrauen. Man ‘ersetzt Kontrolle durch Vertrau-
en, Fremdsteuerung durch Selbststeuerung in der Hoffnung, dass
die Mitarbeiter trotz dieses.Paradigmenwechsels einen wertvollen
Beitrag leisten. Dieses Geben und Nehmen von Vertrauen ist nicht
selbstverstandlich, ersttecht nicht in der heutigen Arbeitswelt. Da-
her ist New Work in dep Tat ein Trainings- und Testgelande fiir das
»Schmiermittel ¢*kiinftiger Unternehmensorganisation: Vertrauen.
Und genau hierskommt die Verwurzelung ins Spiel. Die heutige
Arbeitswelf ist so auf Flexibilitdt, Unvorhersagbarkeit und Wan-
del getrimmt, dass man eine gehorige Portion Vertrauen und Mut
braucht,am sich diesen permanenten Verdnderungen zu stellen.
Dahemist heute jeder arbeitende Mensch ein Bergsteiger, der seine
Seile auswirft. Nur auf Basis seiner » Sicherungsseile« und der damit
einhergehenden Verwurzelung (Familie, Sozialkontakte, Transzen-
denz) entfaltet ein arbeitender Mensch seine groRte Wirkung. So
wie Kinder Urvertrauen an der Hand ihrer Eltern entwickeln, soll-
ten wir Erwachsene uns ein Leben lang bemiihen, dieses Vertrau-
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en nicht wieder zu verlieren. Damit wir unseren Mut und unseren
Humor behalten und bewahren, denn den brauchen wir in einer
uns standig herausfordernden Arbeitswelt. New Work beginnt nicht
bei selbstorganisierten Teams, nicht bei Fiihrung auf Zeit oder dem
Abbau von Hierarchien. Es beginnt bei uns, dem Bergsteiger in der
Wand und seinen starken Sicherungsseilen. Erst in dieser Sicherung
bzw. der Verwurzelung findet man eine tiefe Ruhe und Kraft, die
sich tibersetzen lasst in Kreativitat, Produktivitdt und einen optimis-
tischen Blick in die Zukunft.

Die sinnhafte Aufgabe — Vom Finden der beruflichen
Bestimmung

Bei Facebook kursiert ein Sinnspruch: Do what'you love. Love what
you do. Tue, was du liebst. Liebe, was du tust. Ein’sinnvoller Tipp. Doch
ist das so einfach? Wussten Sie mit 16,°20, 25 Jahren genau, was
Sie langfristig machen wollten? Wenngjas herzlichen Gliickwunsch.
In der Beratungsarbeit stellt man,immer wieder fest, dass die Be-
griindung » Weil ich diesen Beruf ergreifen wollte« fiir die Wahl der
Ausbildung oder des Studiums, eher unterreprasentiert ist. Der Blu-
menstrauld der Motive‘ist'grof3. Ein Klassiker: » Meine Eltern woll-
ten, dass ich etwas »Verniinftiges«lerne.« Auch gut: »Interessiert hat
mich die Richtung nicht sehr, aber ich wollte einfach schnell Geld
verdienen.« Oder sehlicht: »Es war okay, aber ich hitte auch etwas
ganz andergs$umachen konnen. «

Vielleichtyhat man Gliick und startet schon in dem Beruf, der
einen/langfristig motiviert, vielleicht aber auch nicht. Es gibt Men-
schen, ‘deren sinnhafte berufliche Ausrichtung erst mit einer zwei-
tem Ausbildung beginnt. Sie machen zum Beispiel das Abitur nach
und studieren neben ihrem eigentlichen Beruf. Oder sie gelangen
als Quereinsteiger in eine Branche oder Position, in der sie aufge-
hen und die ihnen personliche Erfiillung bringt. Vielleicht steigen
sie auch aus und werden Tauchlehrer in Thailand. Diese Félle sind
jedoch eher selten. New Work bedeutet nicht automatisch, alle be-
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ruflichen Briicken, Qualifikationen und Erfahrungen in die Tonne
zu kloppen. Man muss das so deutlich sagen, weil es einen Zweig
der Karriereberatung gibt (vor allem kombiniert mit esoterischem
Coaching), der zur Abwendung von der bisherigen Berufswelt gera-
dezu auffordert und die »Freiheit durch kompletten Neustart« pro-
pagiert. Natiirlich kann eine Krankenschwester Kapitdnin werden,
wie ein Beispiel aus dem Film Future Works verheifst. Doch diese
Ausnahme als (einziges!) Beispiel im Interview mit einer Karriere-
beraterin zu bringen und damit auch noch die Mechanik und den
Glanz von New Work untermauern zu wollen, grenzt an Fahrlassig-
keit. Natiirlich sollen sich Menschen aufmachen, ihre Fahigkeiten
neu zu erproben und zu kombinieren. Aber simple AppelleswiewDu
schaffst das« oder »Du musst nur an dich glauben« bringen den
Einzelnen nicht weiter. Enthusiasmus gerne, aber bitte mit einer
durchdachten Perspektive.

Der Impuls, komplett mit der bisherigen Bertfserfahrung bre-
chen zu wollen, zeigt gleich mehrere » Krankhéitssymptome « unse-
rer heutigen Arbeitswelt auf. Zunachst unterliegt man dem Irrtum:
Mit einem kompletten beruflichen Neustart wird alles gut. Damit
liigt man sich in die Tasche, denn auch die beste aller Arbeitsstellen
ist nie perfekt; es gibt immer Aufgaben, die man nicht tun will, und
Kollegen, die man nicht leiden kann. So ist das Leben. Selbst mit
der geeigneten Ausbildumgind dem optimalen Arbeitsplatz bleibt
ein Rest Unperfektheit®Daher darf die durchaus berechtigte Sehn-
sucht nach einer beraflichen Verdnderung nicht nur von einem
Fluchtimpuls getragen sein. Diesen Fluchtimpuls formulieren Men-
schen meist séhrklar. »Ich kann da nicht mehr arbeiten«, »Meine
Arbeit raubt'mir den Schlaf« oder auch »Ich kann meine Arbeit
nicht mehr mit meinem Gewissen vereinbaren« sind durchaus iib-
liche Satze, welche die Wechselmotivation von Menschen deutlich
zarSprache bringen. Doch diese »Minus-Motivation« reicht nicht
aus. Der Einzelne braucht eine »Plus-Motivation«, die ihm zeigt,
was er tun will. Ausgestattet mit dieser Plus-Motivation kann er
dann versuchen, eine fiir ihn sinnvollere Aufgabe anzugehen. Ge-
rade New Work fordert eine intensive Auseinandersetzung mit der
eigenen Vorstellung vom idealen Arbeitsplatz heraus. Es kommt zu
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enormen psychologischen und sozialen Verwerfungen, wenn sich
eine Gruppe auf einmal einen neuen Chef suchen oder sich da-
rauf einigen soll, welches Produkt denn nun als Nachstes produ-
ziert wird. Dem Fluchtimpuls folgend, miisste der Betroffene sagen:
»Das ist nicht mehr mein idealer Arbeitsplatz. Ich suche mir einen
neuen.« Nur wird er damit auf Dauer wenig Gliick haben, sondern
zum unzufriedenen Jobhopper werden, der sein Leben lang dem
perfekten Job nachjagt.

Ein Fluchtimpuls reicht fiir eine berufliche Veranderung nicht
aus. Man muss wissen, wohin man will. Woher weil3 man dann)
was man tun will? Der Prozess der beruflichen Neuorientierung, das
Finden einer Arbeit, die man im bergmannschen Sinne »wirklich,
wirklich tun will«, ist keine leichte Aufgabe, sondern, fordert den
ganzen Menschen: »Stellt man die Frage »Was wollen” Sie wirklich
und wahrhaftig?« [...] in allem Ernst, so beinhaltet das ein Risiko.
Man muss sehr behutsam und vorsichtig sein und man muss darauf
vorbereitet sein, die Sache zu Ende zu bringen. !!'! Bergmann selbst
begreift die Suche nach einer sinnvollen TFétigkeit im Sinne des New
Work als etwas zutiefst Personliches und Ernsthaftes. Arbeit als zen-
trales Element des selbstwirksamen Ich beriihrt nicht nur Gefiihle
des Erfolgs und der gemeisterten Herausforderung, sondern auch
Gefiihle des Scheiterns und.des Jrrwegs, wenn man sich der Suche
nach dem beruflichen Sinn‘stellt. Bergmann erklart das am Beispiel
einer Supermarktkassiererin: »Die Langeweile und der tble sozia-
le Druck, den ihrefArbeit mit sich bringt, halt sie vielleicht gerade
noch auf der Sehwelle dessen, was sie noch zu ertragen vermag. Sie
befindet sichhinweiner kritischen Situation, nahe am Abgrund. [...]
Wiirde si€ zu der Biirde, die auf ihren Schultern lastet, noch das
Zugestandnis hinzufiigen, dass sie ihren Job nicht ausstehen kann,
[%.] dass'sie ihn im Grunde hasst, dann wiére ihre Situation noch
am vieles schlimmer. [...] Dies konnte die Last [...] um genau den
Relsbrocken vergrofRern, der ihr schlieBlich das Genick bricht. «!'12
Bei der Suche nach einer sinnvollen Tatigkeit muss also das, was
Bergmann die » Armut der Begierde« nennt, iberwunden werden.
Man muss sich seinen Wiinschen stellen inklusive dem Eingestand-
nis, dass die momentane Situation vielleicht alles andere als rosig
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ist. Beides gehort dazu: eine tiefe Ehrlichkeit zu sich selbst, die ver-
letzbar macht, und ein Wille, sich auf die Suche nach einer neuen
beruflichen Bestimmung zu machen.

Was beinhaltet eine erfolgreiche Suche nach der Arbeit, die man
»wirklich, wirklich tun will«? Man muss einen tiefen Wunsch ver-
spiiren, sein selbstwirksames Ich auch im Beruf zu verwirklichen.
Man muss sich seiner momentanen beruflichen Situation stellen
und sich eingestehen, dass man ein Fach studiert oder etwas gelernt
hat, das man gar nicht wollte. Oder dass man viel zu lange in einem
Job geblieben ist, den man hasst und der einen ungliicklich macht.
Aber man sollte sich gleichzeitig hiiten, das Kind mit dem «Bade
auszuschiitten, indem man mit allen beruflichen Qualifikationen
bricht. Diese sind gute Startpunkte, von denen aus der.pexsonliche
Weg zu einer Arbeit, die man »wirklich, wirklich tunwill «, gelingen
kann.

Normalerweise starten Menschen, die sich betuflich verandern
wollen, kleine Testballons: Sie bewerben sich,um ihren Marktwert
zu testen, fragen Freunde nach deren Ein-
schitzung oder graben Onlinetests aus; die
ihnen Aufschluss geben sollen tber ihre
Starken, Schwachen und beruflichen Op-
tionen. All das kann helfen, doch eines
sollte man nicht erwarten: ‘€ine plotzliche
Erleuchtung. Bergmahn ‘Selbst spricht
diesen unerfiillbaren/Wunsch an: »Viele
Menschen scheinen‘anzunehmen, dass die Entdeckung dessen, was
man wirklichundswahrhaftig will, etwas Plotzliches und Endgiilti-
ges ist. Dass man in einem inspirierten Augenblick darauf kommt
und da$ die» Frage mehr oder weniger fiir den ganzen Rest des
Lebens beantwortet. Doch nichts konnte das Bild [...] grindlicher
verfehlen. Es ist vielmehr ein Prozess mit vielen Anldufen und Um-
wegen, mit Misserfolgen und Neuorientierungen.!'!?

Man kann den Wunsch nach baldiger Klarheit gut verstehen. Der
Mensch mochte auch in der Frage der beruflichen Passung Stabilitdt
und Vorhersagbarkeit. Doch wenn Menschen fragen: »Was ist der
beste Beruf fiir mich? Was passt zu mir?«, muss man die Frage ab-

Die Entdeckung, was man wirk-
lich will, ist keine plotzliche
Erleuchtung, sondern ein Prozess
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wandeln: »Was ist momentan der beste Beruf fiir mich? Was passt jetzt
zu mir?« Das Moment der Veranderung zieht sich durch das ganze
Leben, durch die gesamte Natur. Wir werden geboren, leben und
sterben. Unser Gehirn bleibt das ganze Leben lang lernfdhig. Wir
verdndern ein Leben lang unsere sozialen Bezugsgruppen, unsere
Arbeitsumgebung. Die Gesellschaften an sich sind ebenfalls einem
standigen Wandel unterworfen. Von Klein bis Grof3, von der ein-
zelnen Zelle bis zur Weltgemeinschaft unterliegt alles einem stan-
digen Wandel. »Panta rhei«, » Alles flieBt«, wussten schon die alten
Griechen. In Anbetracht dieses Urgesetzes der Existenz tatsachlich
zu erwarten, man konne zum Zeitpunkt x eine optimale berufli-
che Tatigkeit beschreiben und lebenslang festlegen, ist illusorisch.
Nicht nur der Zeithorizont der Wirtschaft, der Organisationén oder
der Produkte verkiirzt sich, sondern auch die Halbwertszeit von
Wissen, von beruflicher Eignung und beruflicher Stabilitdit. Man
kennt das Stichwort vom »lebenslangen Lernen« und postuliert be-
reits, dass kiinftige Arbeitnehmer deutlich'6ftér die Stelle und die
Quualifikation werden wechseln miissen.als heute. Man kann das
kulturpessimistisch beurteilen (wie es.Richard Sennett im Konzept
der verloren gegangenen »handwerklichen Einstellung« tut), aber
stellen miissen wir uns dieser~Realitat allemal. New Work bedeu-
tet nicht nur, einen Job zu finden, den man »wirklich, wirklich
tun will«, sondern auchedié Bereitschaft, diesen Job immer wieder
infrage zu stellen, imimer“wieder neu bereit sein zur beruflichen
Veranderung.

Herauszufinden,wvas uns beruflich erfillt, ist nicht leicht. Selbst
wenn man die »Armut der Begierde« liberwindet, sich auf die Su-
che nachfeiner neuen Aufgabe macht und die Bereitschaft zur Ver-
anderning mitbringt: Welche Methoden erschlieBen uns den Pfad
der Selbsterkenntnis? Wer oder was zeigt uns unseren »wahren
Willen« (Michael Ende)? Die durchschnittliche Karriereberatung
antwortet darauf mit unterschiedlichen Herangehensweisen. Da
gibt es das biografische Interview, das Ausbildung, berufliche Sta-
tionen und soziale Hintergriinde beleuchtet und versucht, grof3e
Linien der Entwicklung, der Starken und der Qualifikation heraus-
zuarbeiten. Getreu dem Motto: »Zeige mir die Vergangenheit einer

152 TEIL 3: WIE NEW WORK GELINGT



Person, und ich sage dir, wie sie sich verhalten wird.« Das biografi-
sche Interview ist und bleibt ein unverzichtbares Instrument, nicht
nur was die Ausleuchtung der Vergangenheit des Klienten betrifft,
sondern auch, weil es mogliche Briickenkopfe in die berufliche Zu-
kunft zeigt. Sein Mehrwert im Sinne des New Work liegt darin, dass
im Gesprach auch verdeckte Talente und Fahigkeiten ausgegraben
werden und damit wertvolle Hinweise auf tiefe Wiinsche und be-
rufliche Moglichkeiten. Meist sind es die kleinen Dinge, die von
den Personen selbst als unbedeutend eingestuft werden, da sie nicht
zum jetzigen beruflichen Profil passen. Wenn aber jemand als Schii-
ler ein Spiel entworfen hat, das auch noch von einem Unterneh-
men libernommen wurde und bis heute verkauft wird, ist das keine
Kleinigkeit, sondern ein echter Hingucker. Auch das ehrenamtliche
Engagement fiir Fliichtlinge oder Obdachlose ist erwahnenswert —
aber nur wenn es echter Uberzeugung entspringt undmicht begon-
nen wurde, weil es sich im Lebenslauf gut mach

Man kann sich die berufliche Zukunft als Haus vorstellen, in das
man durch verschiedene Fenster hineinblicken sollte, um das In-
nere moglichst genau zu erkennen. Ein/Fenster ist das biografische
Interview, ein anderes intensives Nachdenken. Aber hier kommen
viele Menschen nicht voran. Sie schauen durch das Fenster in ihr
Inneres wie durch Milchglas: »Ich habe schon viel mit Freunden
diskutiert und auch selbst viel nachgedacht, aber mir fallt einfach
nichts Gescheites ein. T¢h drehe mich im Kreis.« So oder dhnlich
schildern viele den Versuch, selbst auf Moglichkeiten einer neuen
beruflichen Zukunft'zu kommen. Diese mentale Nabelschau macht
man normalefweise in einem friithen Stadium der Neuorientierung.
Man hat ein ‘Problem und denkt dariiber nach. Aber die Methode
hat einén"Haken.

Es bringt nichts, Menschen direkt nach ihrer beruflichen Sinn-
yorstellung zu fragen nach dem Motto »Was willst du wirklich
tun?«. Wiirde das funktionieren, gdbe es nicht Tausende von Kar-
riereberatern und Coaches, die Menschen bei ihrer Suche helfen.
Bergmann sieht den Grund fiir die fehlende Vorstellungskraft in
der » Armut der Begierde«, einer verschiitteten Sehnsucht, die man
innerhalb von New Work ans Licht holt: »Es ist [...] ausgesprochen
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dumm, die Menschen so direkt zu fragen, weil sie [...] weit davon
entfernt sind, die Antwort zu kennen. Genau das liegt unserem An-
satz zugrunde: namlich dass Menschen im Allgemeinen an der Ar-
mut der Begierde leiden. Und wenn man unter dieser Armut leidet,
wird es nicht leicht sein, die Antwort zu finden; man wird Geduld
und Zeit brauchen. «!14
Arbeit, die man »wirklich, wirklich tun will«, findet man weder
durch intensives Nachdenken noch durch eine plotzliche Erleuch-
tung. Wie dann? Seridse Karriereberatung mit biografischen Inter=
views, Starken-Schwachen-Analyse, eventuell Personlichkeitstests
oder anderen Instrumenten kann eine Hilfe sein, aber im Sinne des
New Work stellt sie eine untergeordnete Rolle dar. Eine Arbeitswelt,
in der New Work verwirklicht ist, diirfte keine Karriereberater mehr
brauchen, weil diese Arbeitswelt genug Gelegenheiten zur person-
lichen Entwicklung im Beruf bieten wird.
Das ist der Pferdefuls unseres Lohnarbeitssystems: Man kann
neue berufliche Pfade nur duBerst eingeschrankt real ausprobieren.
Sozial akzeptiert-ist die Phase des Auspro-
bierens lediglich nach der Schule oder bei
Praktikaswwahrend oder auch kurz nach der

Der PferdefuB unseres Lohn-

arbeitssystems: Man kann kaum
neue berufliche Pfade aus-

probieren

beruflichen Ausbildung. Ein Schlosser mit
Anfang 40 hat keine Moglichkeit, zum
Béispiel in einen IT-Betrieb hineinzu-
schnuppern oder sich als Krankenpfleger
zu versuchen. Entgegen allen Beteuerun-
gen der Flexibilitat ist unser Ausbildungs-
und Berufssystem noch sehr starr und folgt einem fast manischen
Zertifizierungs- und Qualifizierungsverstandnis. Heute gilt: Einmal
Schlosser, immer Schlosser. Eine berufliche Umorientierung ge-
lingt, wenn tiberhaupt, nur durch grofRe Opfer an Zeit und Geld.
Dieses starre System muss aufgebrochen werden, will man dem
Loblied der Flexibilisierung Taten folgen lassen. Man muss von der
Simulation der beruflichen Zukunft (durch bloRes Nachdenken,
Fragen von Freunden oder mithilfe einer Karriereberatung) zu ei-
ner realen Testung der neuen beruflichen Rolle kommen. Im obigen
Bild mit dem Haus und den Fenstern wadre das ein wichtiges, ein
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entscheidendes Fenster, durch das man schauen sollte: »Bei dem
Versuch, das, was man wirklich will, allein durch den Blick in den
eigenen inneren Raum zu bestimmen, schaut man oft durch eine
dunkle und stark verzerrende Brille. [...] Eine Woche oder auch
nur ein Tag, an dem man die jeweilige Arbeit wirklich macht, ist
unvergleichlich viel besser. Dass das Lohnarbeitssystem ein solches
»Ausprobieren« nicht zuldsst, sollte man eigentlich zu dessen Krank-
heiten zahlen. Trotz all des lauten Geredes uiber die galoppierende
Flexibilitdat der Arbeit hat das Lohnarbeitssystem in Wirklichkeit in
dieser Hinsicht kldglich versagt.«''> Aus diesen Betrachtungen las-
sen sich einige Vorschldge ableiten, mit denen man mehr Menschen
ermoglichen kann, eine beruflich erfiillende Arbeit zu finden, ‘eben
Arbeit, die man »wirklich, wirklich tun will«:

Sinnvoll erscheint beispielsweise der verstarkte Ausbau der
Teilzeit. Auch Modelle des Jobsharings oderJobpairings sind
interessant. Wir sollten darauf hinarbeiten, dass Teilzeit-
arbeit gesellschaftlich genauso angesehen ist wie Vollzeit-
arbeit, damit Teilzeit nicht als Arbeitsmodell fiir Miitter und
Kranke wahrgenommen wirds, Teilzeit sollte zum selbstver-
standlichen Modus der Arbeitsgesellschatft werden, weg vom
Mantra der Giberdrehten.Leistungsgesellschaft, dass nur voll-
wertig ist, wer Vollzeit'arbeitet. Dass sich dafiir auch Organi-
sationen umstellen, miissen, ist offensichtlich. Aber warum
sollte man von Mitarbeitern Flexibilitdt einfordern und sie
selbst verweigern? Damit machte man sich sehr schnell un-
glaubwiirdig.

Zudem» konnte man tiiber ein steuerlich finanziertes Bil-
dungsgeld fiir Arbeitende nachdenken. Die SPD nennt es
etwas umstandlich »Lebenschancenbudget«: 60 000 EUR fiir
jeden, »der eine Auszeit im Job nehmen oder noch einmal
studieren mochte«!''6. Uber die Summe kann man streiten
und iber die Zugangsberechtigung zu diesem Budget auch.
Aber der Vorschlag geht in die richtige Richtung. Wenn eine
Gesellschaft von ihren Biirgern lebenslanges Lernen ver-
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langt, sollte sie dariiber nachdenken, wie sie eine solche
Forderung finanzieren will. Diese Last auf den Einzelnen
abzuwilzen, erscheint unsolidarisch und kontraproduktiv.
Es miissen ja nicht gleich 60000 Euro sein oder ein ganzes
Studium. Es kénnten auch 3000 Euro sein, um jemandem
ein zweimonatiges Praktikum in einem ganz neuen Umfeld
zu ermoglichen. (Wohlgemerkt, wir sprechen hier nicht von
Studenten oder Azubis, sondern von Arbeitnehmern, die
mitten im Leben stehen und vielleicht einen Partner und
Kinder zu versorgen haben.)

Man sollte es allen Schiilern in allen Schulformen.ermogs-
lichen, im Alter von vielleicht 15 oder 16 Jahren.cine fun-
dierte Potenzialanalyse zu machen, die sich mit beruflich
relevanten Stirken und Schwachen beschaftigt:Viele junge
Menschen haben zu Beginn ihrer Ausbildung keine Ahnung,
in welchen Bereichen ihre intellektuellen Talente liegen,
auf welchen Charakterstarken sietatifbauen kénnen oder
welche Berufe zu ihrer Fahigkeitsstruktur passen. Dadurch
verschwenden diese jungensMenschen viel Zeit und Kraft,
indem sie sich durch Berufe kampfen und womoglich schei-
tern. So haben in Deutschland 2012 iiber 30 Prozent aller
Studierenden ihr ‘Studium wieder abgebrochen. Darin sind
diejenigen, die ihr Fach nur wechseln, noch gar nicht ein-
gerechnet:»In.den Technikfdachern, in denen ein besonders
hoher Fachkréaftemangel herrscht, liegt die Abbruchquote
sogar moch.deutlich hoher: Im Studiengang Bauingenieur-
wesén'geben 51 Prozent der Studenten auf, in Mathematik
sind, es 47 Prozent. Auch das Bachelor-Master-System hat
daran wenig gedandert. Die Zahlen der Abbrecher sind insge-
samt seit Jahren nahezu unveradndert, teilweise sogar gestie-
gen.«!''” Die Gesellschaft verschwendet auf diese Weise viel
Geld, Zeit und Talent, das sie besser einsetzen kénnte. Eine
qualifizierte, frithe Bestandsaufnahme der persénlichen Fa-
higkeiten konnte hier Abhilfe schaffen.
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Organisationen sollten es ihren Mitarbeitern ermdéglichen,
nicht nur Urlaubstage zu vereinbaren, sondern auch Prak-
tikumstage fiir Berufserfahrene. An diesen Tagen, vielleicht
drei pro Jahr, kann der Mitarbeiter in eine andere Abtei-
lung wechseln und »mitlaufen«. Er bekommt fiir diesen Tag
einen Supervisor als Begleitung, unter dessen Anleitung
er Dinge ausprobieren kann. So bekommt ein Marketing-
mitarbeiter Einblick in die Produktion, ein Controller in das
Facility-Management und so weiter, alles auf freiwilliger
Basis. Als angenehmen Nebenetfekt bilden sich so Verste-
hensbriicken zwischen den Abteilungen. Der Siloeffekt, die
Abgrenzung, wird aufgeweicht und Mitarbeiter vertiefen
ihr Verstandnis fiireinander. So kann aus einer New-Work-
Mafinahme schnell eine grof3ere Initiative zur Verbesserung
der Arbeitsatmosphdre werden, die vielleicht sogar teure
Team-Events und Konflikt-Workshops erspaft,

Eine weitere Moglichkeit ist die Laufbahnberatung als fes-
ter Bestandteil der Personalentwicklung. Jeder Mitarbeiter
sollte die Moglichkeit haben,"auf Wunsch - also freiwillig —
eine hausinterne Laufbahmberatung zu machen, inklusive
testgestiitzter Diagnostik zZu,/Fahigkeitsprofil und Motivati-
on. Eine solche Beratung kann zum Beispiel mit dem Wei-
terbildungsbudget'des*Mitarbeiters verrechnet werden und
geschieht in*Abstimmung mit der Personalabteilung und der
Fihrungskraft."\Obwohl ein EinflieBen der entsprechenden
Beratungsergebnisse auf den ersten Blick nicht gegen das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) zu verstollen
scheinty kann man die Unternehmen, die bereits bei der Ein-
stellung auf Personlichkeits- oder Potenzialtests setzen, stark
ausbaufahig. Dabei gilt fiir viele Organisationen die Formel:
»Wir suchen nicht den besten Mitarbeiter tiberhaupt, son-
dern den fiir uns passenden Mitarbeiter.« Passung im Sin-
ne der Arbeitseignung kann man unter anderem mit einer
sorgfaltigen, wissenschaftlich fundierten Diagnostik kldren.
Diese ist keine Allzweckwaffe, doch dass sie noch fast gar
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nicht genutzt wird, ist eine strafliche Vernachlassigung von
Potenzial.

SchlieBlich kann man tiber die Einfiihrung individueller be-
trieblicher Lernzeitkonten nachdenken. Dies kann institutio-
nell geschehen, zum Beispiel tiber den Arbeitsvertrag, ahn-
lich wie bei Praktikumstagen. Man miisste diese Kosten im
Gesamtblock der Personalkosten verrechnen und entspre-
chend kalkulieren. Denkbar waren kleinere Formate bis zu
einigen Tagen pro Jahr. Im GroRRen geschieht das beim Sab=
batical bereits dhnlich, hier jedoch finanziert der Mitarbeiter
selbst durch entsprechenden Gehaltsabschlag seine Auszeit,
Auch eine Mischfinanzierung aus Eigenleistung und, Unter-
nehmenszuschuss ware moglich. Entscheidend ist, dass sich
der Einzelne vom Beginn seiner Organisationsztigehorigkeit
an einen Zeitpuffer erarbeiten kann, den er fiir seine kon-
krete Weiterbildung, aber auch fiir Expetimente im Sinne
des New Work zur Verfiigung hat. Ostéerreich beispielsweise
hat die »Bildungskarenz« eingefiihrt, eine »grof3ziigige Bil-
dungsfreistellungsphase mit'Entgeltersatzleistung«!® — eine
praktische Anwendung des Lernzeitkontos. Bei Google durf-
ten Mitarbeiter bereits-bis,zu 20 Prozent ihrer Arbeitszeit auf
eigene Projekte verweénden. Hier wurde das Prinzip »Freie
Zeit« eingesetzt,“um™letztlich von der Kreativitdt der Mit-
arbeiter zueprofitieren. Es spricht wenig dagegen, freie Zeit
auch fiir das Ausprobieren neuer Funktionen im Unterneh-
men zZu'nuizen.

Denktman iiber die Organisation hinaus, wird auch ein unter-
nehmensiibergreifendes, standardisiertes Kompetenzport-
folio interessant. Ein solches Portfolio konnte alle méglichen
Formen der Erfahrung und Qualifikationen zusammenfiih-
ren: Zeugnisse und Zertifikate, interne und externe Weiter-
bildungen, Projekte, aber auch Dinge wie Praxistage, Verof-
fentlichungen oder festgelegte Schliisselkompetenzen. Man
konnte auch vermerken, ob eine Priifung stattgefunden hat
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oder nicht. Ein Kompetenzportfolio im Sinne tibergreifender
Fahigkeiten konnte in der Zukunft auch das Problem ad-
ressieren, dass immer mehr Berufe spezielle Selbst-, Sozial-
und Methodenkompetenzen verlangen, die tiiber reines
Fachwissen hinausgehen. Der Unterschied zum normalen
Lebenslauf bestande darin, im Kompetenzportfolio ein an-
erkanntes, standardisiertes Instrument zu entwickeln, das
Erfahrungen und Fahigkeiten aus hochst unterschiedlichen
Gebieten zusammenfasst, transparent macht und Vergleiche
zulasst. Setzt sich irgendwann das anonyme Bewerbungs-
verfahren durch, konnte ein solches Kompetenzportfolio
sogar den Lebenslauf als Kerndokument einer Bewerbung
ablosen.

Innerhalb einer strategischen Personalentwicklung konn-
te man Organisationsziele an die Weiterbildung koppeln.
Fithrungskrafte wiirden danach beurteilt und bezahlt, wie
sinnvoll und wie vielfaltig sie ihre Mitarbeiter weiterbilden.
Das erfordert eine genaue Analysé ider bendtigten Quali-
fikationen fiir eine Stelle, einen sorgfaltigen Abgleich mit
den Fahigkeiten der Mitarbeiter und ein positives Image der
Weiterbildung im Unternehmen. So selbstverstandlich die-
se drei Anforderungen{auch scheinen: In vielen Organisa-
tionen sind sie es*nicht. Oft werden Stellenanforderungen
nicht klar definiert, es herrscht Unsicherheit {iber die Star-
ken und Schwachen des Mitarbeiters oder die Weiterbildung
hat im Haus-den Geruch der Mangelkompensation. Daher
warefesieine kulturelle Aufgabe fiir das Unternehmen, die
petsénliche Weiterbildung des Einzelnen (inklusive exo-
tisch"anmutender Experimente) als Bereicherung und loh-
nendes Investment zu betrachten. Wenn es die Wirtschaft
ernst meint mit lebenslanger Weiterbildung, muss sie diese
Forderung auch in ihre Fiihrungs- und Organisationsziele
einflieen lassen.
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Der Manager meines Lebens — Zur Integration
der Lebensbereiche

Bisher ging es in diesem Kapitel um die Fragen »Wer bin ich?«
im Sinne einer existenziellen Verwurzelung und »Was will ich
tun?« im Sinne einer erfiillenden Aufgabe. Damit beides gelingt,
muss man eine dritte Frage beantworten: »Wie will ich leben?« In
unserer heutigen multioptionalen Gesellschaft gibt es keine festen
Zuschreibungen mehr, keine Rollenvorbehalte oder Standesschran«<
ken. Der Einzelne hat das Recht, ja geradezu die Pflicht, das Beste
aus seinem Leben zu machen und sich der Frage »Wie will<ch le-
ben?« zu stellen.

Manche Menschen erleben diese Freiheit als eine Last, Vor dem
gigantischen Supermarktregal der Moglichkeiten stehend, fiihlen
sie sich von der Frage nach einer individuellen und erfiillenden
Lebensgestaltung liberfordert. Aber gerade in einer flexiblen, kom-
munikativen Welt mit ihren vielen Angeboteniund Abzweigungen
ist es notwendig, dass der Einzelne sein«Leben aktiv anpackt und
meistert. Von Viktor Frankl stammt (dérgSatz: »Im Gegensatz zum
Tier sagen dem Menschen keine Tmstinkte, was er muss, und im Ge-
gensatz zum Menschen von gestern sagen dem Menschen von heu-
te keine Traditionen mehr,.was_er soll. Nun [...] scheint er oftmals
nicht mehr recht zu wissen, was er im Grunde will. «!1?

Wir sind auf einer grundlegenden Ebene dazu aufgefordert, he-
rauszufinden, was wintwollen, welche Tiiren wir im Leben durch-
schreiten undwelche wir schliefRen wollen. Das wird in Zukunft
sogar noch,mehsr als heute der Fall sein. Wir sind auf dem Weg
zur Mosdikkarriere. Der alte, einfache Dreiklang aus Ausbildung,
Erwerbsleben und Rente wird langfristig nicht mehr zu halten sein.
Fin Lebenslauf wird mehr und unterschiedlichere Phasen enthal-
ten als heute. Da werden sich Zeiten des Angestelltseins mit Selbst-
standigkeit und Projektarbeit abwechseln; es wird Elternzeit geben,
Arbeitslosigkeit, Sabbaticals, Pflegezeit und Ahnliches mehr. Der
Mensch wird zum Manager seiner Biografie. Eigenverantwortlich-
keit, Autonomie und Flexibilitit werden zu dominanten GrofRen
des Lebens. Wir miissen eine groflere Anpassungsleistung als friither
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vollbringen, wenn es um die Integration von Arbeit und anderen
Lebensbereichen in unser Dasein insgesamt geht. Wir brauchen
eine neue Philosophie der Lebensgestaltung, die der Arbeit ihren
durchaus wichtigen Platz zuweist und es uns gleichzeitig ermog-
licht, mit grotmoglicher Souverénitédt das Leben zu leben, das uns
vorschwebt.

Dieser Befund ist eine klare Absage an das alte Konzept der
Work-Life-Balance. Erstens war dieser Begriff schon immer un-
gliicklich. Arbeit war und ist ein Teil des Lebens und eine entspre-
chende begriffliche Trennung fragwiirdig.
Von daher wiirde »Work« in »Life« auf-
gehen. Aber auch der zweite Aspekt, die
zeitliche bzw. organisatorische Trennung
von Arbeit und Leben, ist langst unrealis-
tisch geworden. Friither organisierten wir
unseren Job. Es gab weniger Kommuni-
kation, weniger Termine, weniger Vernet-
zung. Alles war {ibersichtlicher. Heute
jedoch organisiert der Job uns. Durchistandige Erreichbarkeit, Hy-
perkommunikation und vernetzte Rrozesse konnen wir nur schwer
die Arbeitssphdre iiberhaupt wverlassen. Wir checken E-Mails zu
Hause oder sind auch mal iibers Wochenende erreichbar. Wir sprin-
gen standig zwischen verschiedenen Bereichen hin und her und
laufen Gefahr, dass am Ende gar nichts mehr stimmt, weder das
»Life« noch das »Waork« noch die »Balance«.

Neuerdings yerstcht man, den Begriff »Work-Life-Balance«
durch »Work*Life<Blending« zu ersetzen. Man will damit der er-
hohten Fleéxibilitat im Job Rechnung tragen und dem Umstand,
dass vielesMenschen gar nicht mehr zwischen Beruf und Privat-
leben tremnen. So nehmen fast die Hélfte der Deutschen auch au-
Rerhalb der Biirozeiten Anrufe entgegen und beantworten E-Mails.
Umgekehrt bearbeiten bei den 18- bis 34-Jdhrigen bereits 69 Pro-
zent Privatangelegenheiten wdhrend der Arbeitszeit. Grund sei
nicht Faulheit, sondern eine neue Leistungsphilosophie: »Die viel
beschriebene Generation Y organisiert sich ihre Balance zwischen
Arbeit und Privatleben zunehmend selbst. Ganz nach dem Motto:

Die zeitliche bzw. organi-
satorischeTrennung von Arbeit
und Leben ist unrealistisch
geworden
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Meine Arbeitsleistung muss am Resultat und nicht an der Anwesen-

heitszeit gemessen werden. «'2° Work-Life-Blending erscheint dem-

nach auf den ersten Blick als eine moderne, angemessene Alterna-

tive zum antiquarisch anmutenden Konzept » Work-Life-Balance«.
Befiirworter von Work-Life-Blending sehen die Chancen des

Konzepts in einer grofBeren Selbstbestimmung, in beruflicher Fle-

xibilitdt und in der Mdoglichkeit, die Karriere zu fordern. Kritiker

monieren genau diese »Verfiihrbarkeit zur Entgrenzung«, eine zu

groRe Verfiigbarkeit des Einzelnen, unbezahlte Mehrarbeit und zu#
nehmenden sozialen Druck, die eigene Privatzeit der Arbeit zu op*

fern. Dabei beruhen sowohl »Work-Life-Balance« als auch »Work-
Life-Blending« auf einem Denkfehler. Beide Konzepte: griinden

auf der Gegeniiberstellung von Arbeit und Leben. Auchywenn die
»Blending«-Variante genau diesen Gegensatz aufzuheben versucht,

fullen beide Sichtweisen auf der Arbeit als dem wichtigsten Lebens-

baustein. Bei der »Balance« geht es darum, die/Arbeit als wichtigs-

ten Baustein dem Leben gegeniiberzustellen” Sie konnen gern die
Gegenprobe machen und versuchen, sich«ity) » Family-Life-Balance «

oder »Hobby-Life-Balance« hineinzudénken. Das fiihlt sich schrig

an und ist es auch. Nur die Arbeit, also » Work«, hat fiir uns so viel

Gewicht, dass wir es als Singulum dem Leben, dem »Life«, gegen-
iberstellen. Wir sind eben-eine/Arbeits- und Leistungsgesellschaft

und haben das Diktunider Arbeitsmoral seit iiber 400 Jahren mit

der Muttermilch aufgesogén. Arbeit ohne Leben? Kommt vor. Le-

ben ohne Arbeit? Das geht in den Augen vieler Menschen gar nicht.

Daher ist »WorksLife-Blending« gut gemeint, aber schlecht ge-

macht. Es hébtidie Dialektik von Arbeit und Leben nicht auf. Auch

hier bleibt Leben separat; es muss eben

irgendwie in die Arbeit hinein »iiberblen-

Es gilt die Dialektik.von Arbeit det« werden. Arbeit bleibt weiterhin das
dominante Element, dem sich das Leben
unterzuordnen hat. Dass das keinen Sinn
ergibt, ist offensichtlich. Arbeit ist ein Teil
des Lebens, nicht umgekehrt. Einfache
Mengenlehre. Wer nicht mehr lebt, fiir den spielt auch Arbeit keine
Rolle mehr. Es bleibt daher nur eine Losung: die Dialektik von Arbeit

und Leben aufzulosen
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und Leben aufzuldsen. Urspriinglich gab es diese Dialektik auch gar
nicht, denn Arbeit ist ein Teil des Lebens, immer schon gewesen.
Nur wir haben ein postmodernes »sine qua non« daraus gemacht,
einen Lebensmittelpunkt, einen Fetisch, eine Signatur unserer
iiberdrehten Leistungsgesellschaft. Das ist nicht im Sinne einer ge-
sunden Gesellschaft, nicht im Sinne eines gesunden Menschen und
auch nicht im Sinne von New Work.

An dieser Stelle sollte man einen Schritt weitergehen und bei-
de Begriffe, »Work-Life-Balance« und »Work-Life-Blending«, er-
setzen. Und zwar durch »Life-Blending«. »Life-Blending« bedeutet
Folgendes: Erstens 16st man den illusorischen Gegensatz von Arbeit
und Leben auf. Arbeit ist einer von mehreren Lebensbereichen, die
alle wichtig sind (»Life«). Zweitens betont man das aktive, Organi-
sieren des eigenen Lebens, das Uberblenden, das Mischen (»Blen-
ding«). Dieses ist ja tatsdchlich herausfordernder als*friiher. Der
Einzelne muss mehr entscheiden und managen als doch vor 20 oder
gar 40 Jahren. In diesem Sinne ist Life-Blending kein Nullbegriff,
kein tiberfliissiges »Buzzword«, sondern ein€jzentrale Anforderung
an jeden Menschen der Postmoderne. Worauf es ankommt, ist, den
Blick zu weiten, weg von der Arbeit alszwanghaftes Gegentiber des
Lebens, hin zu den vielen Qualititen und Moglichkeiten, die das
Leben bietet.

Wie iiberblendet mang¢nun/die unterschiedlichen Bereiche des
eigenen Lebens? Wie soll man herausfinden, was fiir einen selbst
sinnvoll ist (nichtnurin der Arbeit)? Fiir den Beruf wurden weiter
oben bereits versehiedene Moglichkeiten skizziert. Fiir das Leben
insgesamt kann jeder Einzelne nach dem suchen, was ihn antreibt,
was ihn métiviert, was er braucht, um gliicklich zu sein. Bediirfnisse
geben unsidie Antwort auf die Frage » Wie will ich leben?«, und dies
in‘ganz wnterschiedlichen Kontexten: mit Blick auf die Arbeit, die
Familie, die Hobbys und so weiter. Bediirfnisse liegen als Urgrund
unter den verschiedenen Bithnen und Rollen unseres Alltags. Sie
manifestieren sich in unterschiedlichen Momenten. Das Bediirfnis
fragt nicht, ob man in der Werkshalle steht oder in der Kirche, am
Wickeltisch oder am Nordseestrand. Bediirfnisse erzeugen Lust, er-
zeugen Freude in einem sehr grundsatzlichen Sinne. Im Bedirfnis
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erkennen wir unseren nachsten Schritt zum personlichen Wachs-
tum. Wir erkennen, was wir brauchen. Das geht tiber Wohlfiihl-
und Wellness-Aspekte hinaus. Bediirfnisse sind unser Kompass auf
dem Weg zu einem erfiillten Job, einem gliicklichen Familienleben
und nicht zuletzt auf dem Weg zu einem in sich ruhenden Ich.

Die psychologische Forschung hat unterschiedliche Bediirfnis-
kataloge zusammengestellt; diese sind verkniipft mit Namen wie
Abraham Maslow, der eine Bediirfnishierarchie!'?! entwickelt hat,
oder David McClelland, der sich auf die drei Grundbedirfnisse
Macht, Leistung und Zugehorigkeit fokussierte!??2. Ausgehend von
diesen beiden Autoren (und anderen), mochte ich im Folgenden
kurz einen eigenen kleinen Katalog, auch im Sinne des New ‘Work,
vorschlagen:

Ein grundlegendes Bediirtnis des Menschen liegtim Wunsch
nach Sicherheit. »Sicherheit« verstehe ich'hier sowohl in der
Sicherung physiologischer Bediirfnisse {nach Nahrung, Ge-
tranken, Schlaf, Sex etc.) als auchtin psychologischer Hin-
sicht (Abwesenheit von Angst, die Bevorzugung von Be-
kanntem gegeniiber Unbekanntem, finanzielle Sicherheit
etc.). In diesem Sinne waren hier die ersten beiden Stufen
der Maslowschen Hierarchie zusammengefasst.

Zweitens gibt es ein machtiges menschliches Bediirfnis nach
Zugehorigkeit (¢in Hauptmotiv bei McClelland genauso wie
bei Maslow)."Wir wollen uns geborgen fiihlen, Teil einer
Gruppetsein. Je echter und unmittelbarer wir uns in dieser
Gruppe,austauschen konnen, desto befriedigender. Das muss
micht immer positiv sein. Die »dunkle Seite« dieses Bediirf-
nisses findet man zum Beispiel in Gestalt von Hassseiten im
Internet, die einen Spiegel bilden fiir die eigene Destruktion.
Man hasst nicht nur, sondern fiihlt sich im Hass verbunden.

Drittens haben Menschen ein Bediirfnis nach Selbstwirk-

samkeit. Darunter fasse ich die beiden Motive »Leistung«
und »Macht« von McClelland ebenso wie die Faktoren »In-
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dividualbediirfnis« und » Selbstverwirklichung« von Maslow
zusammen. Selbstwirksamkeit zielt ab auf die erlebte Souve-
ranitat und Handlungsfahigkeit zwischen Anforderung und
Ressourcen. Man konnte es auch »angemessene Leistungs-
reaktion auf eine externe Anforderung« nennen. Ob daraus
eine Machtwirkung entsteht, ist zweitrangig. Auch Macht-
dynamik ist ein Ergebnis der Selbstwirksamkeit.

Viertens schliel3lich ist das Bediirfnis des Menschen nach
Transzendenz zu nennen. Maslow selbst hat dieses Bediirf-
nis kurz vor seinem Tod postuliert und an die Spitze seiner
Bediirfnishierarchie gestellt. Transzendenz als Erkennen ei-
nes sinnhaften Daseins, als Erklarungssystem fiir das Leben,
die Welt und die eigene Existenz darin begleitet die’Mensch-
heit seit ihren Antdngen. Die Frage nach dem Sinnynach der
Gestalt unseres Lebens und dem »Dariiberhinaus« scheint
uns Menschen als bewussten Wesen eingépflanzt zu sein.

Life-Blending bedeutet, allen vier menschlichen Bediirfnissen — Si-
cherheit, Zugehorigkeit, Selbstwirksamkeit und Transzendenz — den
Raum zu geben, den sie im Leben brauchen. Das ist interindividuell
(von Person zu Person) und.auch intraindividuell (innerhalb des
Lebens einer Person) sehriunterschiedlich. Daher bedeutet Life-
Blending, diese Bediirfnisse” zu erkennen und aktiv anzusteuern,
egal, ob im Berufim Hobby oder in der Familie. Life-Blending dient
als Werkzeug fir'New Work. New Work ermuntert den Menschen,
seine Bedurfnisse.im Hinblick auf sein Leben, auf das, was er »wirk-
lich, wirklichstun will«, zu erkennen. Damit er den Mut aufbringt,
seinen Bedurfnissen zu folgen. Der Mensch, der man sein will, mit
denArbeit, die man tun will, gestaltet das Leben so, wie er es leben
will, Das ist die Hoffnung von New Work.
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Zusammenfassung

New Work geht iiber die Gestaltung von Arbeitsbedingun-
gen hinaus. Es fragt in einem sehr grundsatzlichen Sinne den
Menschen: Wer bist du? Was willst du arbeiten? Wie willst
du leben? Diese Fragen und den Weg zu den Antworten fasst
New Work im Konzept des Callings zusammen.

Das Verwirklichen des Callings, der beruflichen Vision
erfordert den selbstwirksamen, souverdnen Menschen:
Grundlage hierfiir ist eine dreifache Verwurzelung: in ‘det
Herkunftsfamilie, im sozialen Hier und Jetzt und 4n der
Transzendenz. Diese Verwurzelung ist keine Einschrankung
der Bewegungsireiheit, im Gegenteil. Die Klarung der Her-
kunftsfamilie, ein starkes soziales Netz und die/Verankerung
in einem Glaubenssystem schaffen erst die Sicherheit, sich
ins Weite, ins Leben zu wagen.

New Work bekriftigt die existenzielle Verwurzelung des
Menschen mit der generellen Forderung nach mehr Ver-
trauen im Organisationskontext! Wenn Vertrauen Kontrolle
ersetzen soll, brauchen Menschen solides Vertrauen zu sich
selbst, das tiber die Arbeit hinausgeht. So agieren sie aus
einer Sicherheit heraus, und konnen sich der flexiblen, un-
sicheren, unvorherséhbaren Arbeitswelt stellen.

In der Frage'der*Berufswahl und der beruflichen Veran-
derung zeigt sich New Work vorsichtig. Uberhastete Stellen-
wechsel-oder, das Aufgeben bisheriger beruflicher Erfahrun-
gen andw-Qualifikationen erscheinen unangebracht. New
Workibetont das Uberwinden der » Armut der Begierde « und
setztrauf eine Plus-Motivation, ein »Hin zu« als Vorausset-

A zung fiir das Finden eines erfillenden Berufes.

S Der Weg in eine erfiillende Aufgabe braucht Sorgfalt und

. einen langen Atem. New Work betont, dass eine plotzliche
Erleuchtung ebenso unwahrscheinlich ist wie der Traum-
beruf fiir alle Zeiten. Auch Riickschldage und Irrtiimer geho-
ren zum lebenslangen Lernprozess der Arbeit. Eine solche
Haltung erscheint im Kontext der sich rasch wandelnden
Welt und ihrer Bedirfnisse nur angemessen.
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Es gibt verschiedene Wege, die Armut der Begierde zu
iberwinden und zur Arbeit, die man wirklich, wirklich tun
will, vorzustoRBen: eigenes Nachdenken, Praktika, eine Kar-
riereberatung, Testdiagnostik. Nach dem Konzept von New
Work ist das tatsdchliche Tun, das praktische Ausprobieren
einer neuen Arbeit die beste Methode. Hierfiir miissen Aus-
bildungs- und Berufssysteme allerdings durchlédssiger wer-
den, um auch erfahrenen Kraften einen Wechsel zu ermog-
lichen.

Vorschldage hierzu waren ein Ausbau der Teilzeit, die Ein-
fihrung eines Bildungsgeldes, Potenzialanalysen fiir Schiiler,
innerbetriebliche Praktikumstage fiir erfahrene Arbeitskraf-
te, Laufbahnberatung als festes Instrument der Personal-
entwicklung, Einfihrung von Lernzeitkonten, Design¢eines
standardisierten Kompetenzportfolios und die Kopplung von
Unternehmenszielen an die Weiterbildung.

Viele Menschen sind iiberfordert von der multioptionalen
Gesellschaft und ihren Moglichkeiten fiir"das Individuum.
Trotzdem muss jeder Mensch fiir sich Kldren, wie er leben
will, welchen Stellenwert die Arbeit haben soll und was sein
Leben lebenswert macht. Er muss zum Manager seines Le-
bens werden.

Hierbei hilft das Kohzept der Work-Life-Balance nicht
weiter. Arbeit und Leben durchdringen sich, wechseln sich
dynamisch ab. Eine zeitliche und ortliche Trennung, wie sie
»Work-Life-Balancew suggeriert, ist nicht mehr zeitgemal3.
Auch der Nac¢htelgebegriff »Work-Life-Blending« ist keine
grofle Hilf€é. Tmmer noch wird Arbeit getrennt vom Leben
betrachtfetyund eine kiinstliche Dialektik aufrechterhalten.

Daher=sollte der Begriff »Life-Blending« eingefiihrt wer-
den. Er hebt die Arbeitssphére nicht kiinstlich heraus und
betont ebenfalls das Uberblenden der Lebensbereiche. Life-
Blending kennzeichnet den bisherigen Endpunkt postmoder-
ner Individualitat.

Um das eigene Leben im Sinne des Life-Blendings zu ge-
stalten, sollte man den eigenen Bedirfnissen folgen: Sicher-

LIFE-BLENDING ALS NEUE LEBENSPHILOSOPHIE

167



heit, Zugehorigkeit, Selbstwirksamkeit und Transzendenz.
Jeder Mensch hat diese Bediirfnisse in unterschiedlicher
Weise. Sie zu identifizieren und ihnen zu folgen, ist Kennzei-
chen eines reifen Lebens im Sinne des New Work.
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Kompetenzen fiir die Arbeitswelt
von morgen

New Work beginnt nicht mit der Implementierung von.Projekt-
teams oder der Flexibilisierung der Arbeitswelt, sondern, mit der
bewussten Betrachtung des eigenen Lebens. Frithjof Bergmann, der
Begriinder von New Work, widmet sich in seinem Wertk iiber weite
Teile der Freiheit und dem Freiheitsbegriff — was.duch sein Konzept
von New Work beeinflusst hat. Man sollte New) Work daher nicht
nur im Sinne einer Steigerung des 6konomischen Prinzips verste-
hen oder als Instrument zur Steigerung.der Effektivitat und der Ef-
fizienz. Das New-Work-Konzept denkt den Menschen von seiner
Freiheitsliebe her; es geht von einem sinn- und freiheitssuchenden
Kern des Menschen aus. Diese Suche sollte er auch in seiner Arbeit
fortsetzen konnen. Hierjverschrankt sich New Work mit anderen
psychologischen, soziologischen oder 6konomischen Theorien wie
der Theorie Y, der Positiven Psychologie, der Humanistischen Psy-
chologie oder der'Salutogenese.

Vom Kennen zum Konnen - Personale Kompetenzmodelle

Auf der praktischen Ebene stellt sich die Frage: Wie kann ein
Mensch seinen Alltag in der neuen Arbeitswelt im Geiste des New
Work gestalten? Welche Fahigkeiten braucht er fiir das Bewaltigen
digitalisierter Prozesse, fiir das Arbeiten im Netzwerk, fiir stindig
wechselnde Projektteams und eine entgrenzte Kommunikation?
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Betrachtet man gangige Kompetenzmodelle aus dem Bereich des
Personalmanagements, lassen sich die geforderten Fahigkeiten von
Fach- und Fiithrungskraften auf drei grundsatzliche Bereiche ver-
teilen.

An erster Stelle steht die Fachkompetenz. Man sollte fiir
seine Aufgabe einen gewissen fachlichen Hintergrund mit-
bringen, Ausbildung und Erfahrung. Dabei ldsst sich die
Landschaft der vermittelten Qualifikationen nicht mehr so
klar kartografieren wie frither. Man nehme als Beispiel die
Psychologie: Frither gab es Magister- und Diplom-Studien-
ginge, in der Regel mit einem festen Katalog von Kernfa-
chern. Natlirlich gab es von Universitat zu Universitat' Un-
terschiede, doch der Kanon der Kernqualifikationen dhnelte
sich stark. Erst auf einer zweiten Stufe (zum Beispiel nach
dem Vordiplom) differenzierte sich die Ausbildung in unter-
schiedliche Schwerpunkte: Rechtspsychologie, Arbeitspsy-
chologie, Gerontopsychologie und se*weiter. Heute entwirft
jede Hochschule ihren Lehrplan/souverdn, der Bachelor-
Baukasten macht’s moglich.\Das.reduziert die Vergleichbar-
keit von Ausbildungen und fiihrt bisweilen zu seltsamen
Spezialisierungen, die-einem grundlegenden Lernprinzip —
namlich vom Allgemeéinen zum Speziellen fortzuschreiten,
erst die Basis zu‘legent und dann zur Anwendung zu kom-
men — widersprechen. Before you can break the rules, you have
to master them.\In der Praxis bedeutet eine Umkehrung dieses
Prinzip$ieinen Flickenteppich der Qualifikationen und damit
der,Fachkompetenz aus Quereinstiegen, unterschiedlichen
Ausbildungsschwerpunkten und -niveaus, Learning by Do-
ing“und innerbetrieblicher Weiterbildung. Das neue Modell
muss nicht schlechter sein als das alte. Die Halbwertszeit von
Wissen verkiirzt sich und stindiges Lernen in einem Fach
wird in unseren Zeiten zur Pflicht. Wichtig ist, dass sich der
Erwerb und die Pflege von Fachkompetenz in den letzten
Jahren enorm verandert haben und noch stark verandern
werden.
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An zweiter Stelle ist die Selbstkompetenz zu nennen. Der
reflektierte Umgang mit der eigenen Person, der eigenen
Wirkung und der personlichen Entwicklung wird zu einem
zentralen Element beruflicher Fahigkeiten. Hier schliel3t sich
der Kreis zum vorigen Kapitel. Wahrend die Fachkompetenz
die Frage »Was tust du?« betrifft, beleuchtet die Selbstkom-
petenz die Frage »Wer bist du?«. Der Mensch, das selbst-
wirksame Ich, handelt auf Basis mehr oder weniger ausge-
pragter Selbstreflexion. Da unsere Arbeitsprozesse immer
vernetzter werden und wir immer dichter zusammenarbei-
ten, wird eine Wahrnehmung und Steuerung der eigenen
Gedanken, Gefiihle und Taten noch wichtiger. Okonomisch
betrachtet, wird der Mensch zum unverzichtbaren.Produk-
tionsfaktor, der seine Selbstkompetenz — zum Beispiel durch
ein Business-Coaching — verbessern will. Peter Sénge nennt
dies in seinem Konzept der lernenden Organisation »Perso-
nal Mastery«. Diese gehe »iiber Kompetenzund Fachwissen
hinaus, auch wenn sie in Kompetenzund Fachwissen griin-
det. Sie reicht iiber geistige Entfaltung oder Offnung hinaus,
auch wenn sie geistiges Wacehstum voraussetzt. Personal
Mastery bedeutet, dass man an das Leben herangeht wie
an ein schopferisches Werk ind dass man eine kreative im
Gegensatz zu einer reaktiven Lebensauffassung vertritt. [...]
Menschen mit einem ‘hohen Grad an Personal Mastery le-
ben, um zu lerneny Sie bkommen niemals an«.«!?*> In der be-
ruflich angewandten Selbstkompetenz verbinden sich Ethik
und Okenomiey Was gut ist fiir die personliche Entwicklung,
ist auch'gut fiir das Organisationsergebnis.

Als+logische Folge bildet die Sozialkompetenz ein weiteres
Element gangiger Kompetenzmodelle. Man ist nicht nur ge-
fordert, mit sich selbst zurechtzukommen, sondern auch mit
anderen Menschen, mit Kollegen, dem Chet, schwierigen
Kunden. Selbst- und Sozialkompetenz entwickeln sich im
Lauf des Lebens dynamisch, sie greifen ineinander. Man tes-
tet Verhalten und lernt aus den Reaktionen anderer, ob das
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Verhalten funktioniert, ob es sozial erwiinscht ist oder nicht.
Im Umkehrschluss verarbeitet man dieses soziale Feedback
und ist aufgrund von Selbstreflexion fahig, das eigene Han-
deln anzupassen. Sonst bleibt man immer wie ein Hammer,
fiir den alles um ihn herum ein Nagel ist: unflexibel im Um-
gang und mit einer Lernkurve gegen null. Die Sozialkompe-
tenz unterliegt in der Personalentwicklung allerdings einem
gefiihlten Widerspruch: Obwohl man von der Wichtigkeit
dieser Soft Skills iiberzeugt ist, tut man wenig fiir deren
Professionalisierung. Viele Fach- und Fiihrungskrafte un=
terliegen dem Irrtum, durch Lebenserfahrung bereits ihren
Doktor gemacht zu haben. Dabei kommen manche im iiber:
tragenen Sinn gerade mal aus der Grundschule.

Die drei Kompetenzbereiche Fach-, Selbst- und Sozialkompetenz
lassen sich relativ einfach zusammenfassen: Man sollte sein Fach
beherrschen, mit sich selbst zurechtkommen tind konstruktiv mit
anderen zusammenarbeiten. Natiirlich stehen diese drei Bereiche
nicht getrennt nebeneinander. Sie {ibérlappen und durchdringen
sich. Daher definiert die moderne, Psychologie und Pdadagogik zwei
weitere Kompetenzen, die als,Querschnitt alle drei Bereiche durch-
dringen.

Einen offensichtlichen Querschnitt bildet die Methoden-
kompetenz. Mit jhrer Hilfe beherrscht man Instrumente,
Prozesse und Aufgaben innerhalb seines Fachgebietes. Auch
die Fertigkeit)des Lernens an sich gehort zur Methoden-
kompetenz. In gewisser Weise bildet diese Kompetenz den
klassischen Schnittpunkt aus Selbst-, Sozial- und Fachkom-
peténz. Beispielsweise sollte eine Fiithrungskraft mit der
Methode des Mitarbeitergesprachs vertraut sein. Dartiber
hinaus versteht sie etwas von ihrem Fach und besitzt hof-
fentlich eine gute Portion Selbstreflexivitit und Empathie
fir ein gelungenes, konstruktives Mitarbeitergesprach. Das
Gleiche gilt fiir Meetings, Projektmanagement oder Teamin-
strumente wie die kollegiale Beratung. Die Methodenkom-
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petenz verdichtet sich zum Werkzeugkoffer des beruflichen
Alltags, wobei der Schritt vom Kennen zum Koénnen ent-
scheidend ist. Fiir alle Kompetenzen, aber besonders fiir die
Methodenkompetenz als Querschnittkompetenz gilt: Ubung
macht den Meister.

Eine fiinfte wichtige Fertigkeit bildet die Handlungskom-
petenz. Auf das Kennen und Konnen folgt die ergebniso-
rientierte Umsetzung. »Handlungskompetenz« bedeutet
nicht, einfach zu machen. Sie bedeutet, unter Abwiagung
verfiigbarer Informationen Situationen zu analysieren, Ent-
scheidungen zu treffen und diese in sinnvolle, zielgerichtete
Handlungen zu tbersetzen. Dabei meidet Handlungskom-
petenz einerseits blinden Aktionismus und andererseits ex-
zessive Detailplanung. Das eine wie auch das.andere verhin-
dern maRvolles, wirksames Handeln. Handlingskompetenz
ist immer im Spannungsfeld zwischen stabilen Gewohnhei-
ten und flexiblen Losungen angesied€lt. Es gilt einerseits
das Prinzip des Lernens aus Erfolg und Misserfolg als Bereit-
schaft zur Anpassung und andererseits das Durchsetzen ei-
gener Denk- und Willensmuster tiber die Zeit hinweg. Kon-
kret miindet das in der.Erage: Passe ich mich der Umwelt an
oder passt sich die Umwelt mir an?

Das eben geschilderte’Kompetenzmodell bildet die Grundlage fiir
die moderne Arbeitspsychologie im Allgemeinen und die Personal-
entwicklung.m ‘Besonderen. Die drei Sdulen aus Fachkompetenz,
Selbst- und Sozialkompetenz formen mit ihren Querstreben Me-
thodenkompetenz und Handlungskompetenz ein stabiles Geriist an
Fertigkeitéen, die der arbeitende Mensch beherrschen sollte. (Ne-
bénkompetenzen wie die interkulturelle Kompetenz seien fiir die
aktuelle Diskussion auen vor gelassen; hier handelt es sich um
»Satellitenkompetenzen«, die sozusagen an das Geriist andocken,
aber fiir unsere Betrachtung nicht zentral sind.) Das Modell ist tiber
die Zeit ausreichend diskutiert, verbessert und ausgebaut worden.
Es hat sich fiir die Einteilung und Uberpriifung von individuellen
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Kompetenzen bewdhrt. Warum also es in einem Buch liber New
Work neu verhandeln?

Um diese Frage zu beantworten, missen wir uns den Grund-
gedanken, den Geist von New Work ins Gedédchtnis rufen. New
Work will den Menschen vom Joch geisttotender, krank machender
Arbeit befreien und ihn in die Lage versetzen, eine Arbeit zu fin-
den und zu tun, die er »wirklich, wirklich will«. Damit dies gelingt,
braucht der Mensch charakterliche Fertigkeiten: Mut (statt Angst),
Freiheitsliebe (statt Unterordnung), den »Reichtum der Begierde«
(statt der von Bergmann diagnostizierten heutigen » Armut der Be*
gierde«), ein selbstwirksames Ich (statt eines itiberforderten Ich)
und Vertrauen (statt Misstrauen).

Diese charakterlichen Fertigkeiten lernt man nicht\in"einem
Zwei-Tage-Seminar. Sie bilden sich iiber einen langen Zeitraum
hinweg und betreffen den ganzen Menschen, nichtnur die Teil-
person in ihrer Arbeitsrolle. Daher muss man di¢ Frage »Wie be-
einflusst New Work das herkommliche Kompetenzmodell?« pa-
radox beantworten: einerseits gar nicht«tind andererseits absolut
grundlegend. New Work hat auf die direkte Ausgestaltung der fiinf
Kompetenzbereiche wenig Einfluss. Die fiinf Felder Fach-, Selbst-,
Sozial-, Methoden- und Handlungskompetenz bleiben auch in ei-
ner Arbeitswelt des New Weork wichtig. Gleichzeitig stellt New Work
an den Menschen, der sichddiesen Kompetenzfeldern widmet, neue
Herausforderungen. New Work provoziert eine Bewegung der Auf-
klarung. Der arbeitende Mensch soll fahig und willens sein, sich
seines eigenen~Verstandes mit allen Konsequenzen zu bedienen.
Um im Bild“der~<Sdulen und Querstreben zu bleiben: New Work
bildet den Boden, auf dem dieses Gertist steht. Es ist also der Geist
des Newy\Work, der ein Mitarbeitergesprach pragt, und nicht eine
grundlegend neue Gesprachstechnik. Es ist der Geist des New Work,
der eine Gehaltsmatrix durchweht, und nicht ein ausgefeiltes Per-
senalverwaltungsinstrument. Am ehesten kdnnte man diese Fertig-
keit als Haltung, als charakterliche Kompetenz bezeichnen, die als fun-
damentale Grundlage alle fiinf Kompetenzen durchzieht. Versteht
man die Kompetenzfelder als Individualkompetenzen, kann man
vielleicht sogar von einer Metakompetenz sprechen. Vor die Bildung
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des Hirns setzt man damit die Bildung des Herzens. Und das ist im
Sinne von New Work tatsachlich revolutionar.

Vom Ich zum Wir — Zum Begriff systemrelevanter
Kompetenzen

Ein Kompetenzmodell trdagt, wie eben beschrieben, implizit indivi-
dualistische Ziige. Mit »Kompetenzen« beschreiben wir in der Re-
gel Fertigkeiten einzelner Menschen. Wir gehen von einer Person
als Kompetenztrager aus, manchmal auch von einer Gruppe,bei-
spielsweise im Konzept der »Schwarmintelligenz«. Dochyegal, ob
wir eine Person, ein Team, eine Organisation oder eine/Gesellschaft
als Wirkungsebene betrachten, sollten wir Kompetenzen von ihrem
Ende her, von ihrer Wirkung fiir ein System her/dénken. Wir soll-
ten versuchen, »systemrelevante« Fertigkeiten von Individuen und
Gruppen zu identifizieren und zu kultivierén. Genau wie bei »sys-
temrelevanten« Banken, die in der Finanzkrise vom Staat gerettet
werden mussten, lohnt sich ein Blick auf systemrelevante Fertig-
keiten. Wie die moderne Organisationsforschung feststellt, ist »die
Leistung eines Systems [...].eben/nicht die Summe der Leistungen
der einzelnen Teile, sondern das Produkt der Interaktionen zwi-
schen den Teilen«!?*. Wir miissen den Blick weiten, weg vom indi-
vidualistischen Kompétenzbegriff hin zur Qualitat und Kompetenz
der InteraktionDarum sollten wir uns verstarkt solchen system-
relevanten Eettigkeiten — auch im Sinne des New Work — widmen.
Denn die Arbeitswelt unterliegt groen und schnellen Verdnderun-
gen und wird das auch in Zukunft tun.

Am offensichtlichsten lassen sich diese Verdnderungen als Zunah-
mewon Komplexitit beschreiben. Diese Zunahme von Komplexitdt
wird meist negativ bewertet; sie scheint dem menschlichen Drang
nach Ordnung und Planung zu widersprechen und wird von vielen
Menschen als Belastung erlebt. Dariiber hinaus griindet praktisch
die gesamte Management-Literatur auf relativ einfachen Ursache-
Wirkungs-Beziehungen, auf der Vorherrschaft des Linearen. Dieser
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lineare Geist und das Wesen der tayloristisch-btirokratischen Or-
ganisation durchdringen sich und prdagen die Sprache der Arbeit.
»Befehlskette«, »Prozessbeschreibung« oder die »Pfadabhéngig-
keit« sind Begriffe aus der Welt der einfachen, linearen Ursache-
Wirkungs-Prinzipien.

In diese stabile, iberschaubare, berechenbare Welt bricht nun die
Komplexitdt ein wie ein Lowe in eine Biiffelherde, mit einer Ge-
schwindigkeit, der man oft fassungslos gegeniibersteht. Der Begriff
der »Disruption« oder der »disruptiven
Technologie« kennzeichnet dieses uber:
fallartige Erscheinen neuer Geschaftsmo-
delle, Organisationen und Technolegien,
die ganze Branchen auf den.Kopf stellen.
Das mentale Modell dey Individualisie-
rung, der Personenzentrierung inklusive
der personalen Kompetenzmodelle ist ei-
ner solchen Zunahme von Komplexitdt nicht'mehr gewachsen und
fir die moderne Unternehmensfiihrung«von »postbiirokratischen
Organisationen« (Stefan Kiihl) zunehmend ungeeignet.

Dabei ergdnzen und verstirken sich unterschiedliche Prozesse
der Komplexitat. Wie sich liberlagernde Meereswellen bilden sie
schlieRlich eine alles verschlingende Tsunami-Welle: Auf der Seite
des Marktes erleben wir'ein€ immer starkere Globalisierung, kiirzere
Innovationszyklen und unvorhersehbare Konkurrenzsituationen.
Auf der Seite der Technologie finden wir uns wieder in einer Welt
der fast kompletten,Digitalisierung, die Geschaftsmodelle, Prozesse
und Kommuhnikation beschleunigt und verdichtet. Auf der Seite der
Organisationsind wir mit neuen Modellen der sozialen Beteiligung
und dérEntscheidungsfindung konfrontiert. Und auf der Seite der
Aufgabesehen wir uns einer zeitlichen, ortlichen und funktionalen
Entgrenzung genauso gegeniiber wie dem Paradigmenwechsel von
Zeitplanung zu Zeitimprovisation.!?*> Alle vier Bereiche in Form von
Markt, Organisation, Technologie und Aufgabe werden aus der Per-
spektive des Einzelnen immer unibersichtlicher, unbeherrschbarer.
Unser analytisch gepragter Verstand verfiigt jedoch nur iiber eine
begrenzte Rechenleistung. Zu viele Variablen verwirren und verun-

Disruption — iiberfallartig
erscheinen neuen Geschafts-
modelle und Technologien
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sichern ihn. Manche Zeitgenossen treten deshalb die Flucht nach
vorn an und preisen das Gefiihl und die Intuition als ausschlagge-
bende Entscheidungsinstanz. Letztlich ist das aber eine Kapitulation
vor der Informationstiille und der Uniibersichtlichkeit der Situation.

Wie kann man dieser neuen Urgewalt, dieser »Uberkomplexi-
tdt« begegnen, wie sie meistern? Der erste Reflex besteht meist im
Versuch der Reduzierung von Komplexitat. Man versucht, komplexe
Wechselwirkungen, Feedback-Schleifen etc. mit linearen Mitteln in
den Griff zu bekommen: mit neuen Anweisungen zur Korruptions-
bekdmpfung etwa oder mit Server-Abschaltungen zur Eindammung
des E-Mail-Verkehrs. Stefan Kiihl beispielsweise teilt die Mechanis-
men zur Komplexitdtsreduzierung in Outsourcing, Technisierung
und Kontextsteuerung ein.!'2°

Outsourcing verlagert ganze Prozesse und Geschaftsbereiche aus
der Organisation heraus, in der Hoffnung, die Grindung einer ex-
ternen Organisationseinheit oder eine fremde/Organisation konnte
das Problem besser losen: die sprichwortliehe Entscheidung » Make
or buy«. Dabei wird Komplexitdt nicht reduziert, sondern verla-
gert. Aus der Komplexitat der Produktion im eigenen Haus wird
die Komplexitdt der Koordinatien. Man hat das Organigramm ge-
saubert, aber unter der Decke schwelen die Kommunikations- und
Koordinationsprobleme.jEs‘éntstehen erhebliche Reibungsverluste,
die den Aufwand an Zeit und Geld fiir ein Outsourcing nicht immer
aufwiegen.

Technisierung“gilt-in vielen Organisationen ebenfalls als Heils-
bringer. Manumisse nur digitaler werden, online kommunizieren
oder massivrautomatisieren. Dass Technisierung kein Selbstzweck
istisondern sich immer der Sinnfrage stellen muss, dringt erst all-
mdhlich durch. Wenn man einen verkorksten Prozess hat und ihn
digitalisiert, ist es eben ein digitaler verkorkster Prozess. Die ver-
sprochene Vereinfachung, die Reduzierung von Komplexitat tritt
oft nicht ein: »Es ist die »Ironie« der Technisierung und Automatisie-
rung [...], dass zwar durch Technik elementare Abldufe vereinfacht
[...] werden, gleichzeitig jedoch Kontrollen auf hoherem Niveau
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[...] notig werden.«'?” Technisierung selbst schafft neue Komple-
xitdt, indem man erstens die neue Technik wiederum beschaffen,
installieren und koordinieren muss, zweitens die Mitarbeiter dafiir
schulen und drittens Regeln fiir deren Einsatz festlegen muss.

Kontextsteuerung schlief3lich besteht in dem Versuch, organisatori-
sche und kulturelle Leitplanken fiir die Mitarbeiter zu setzen, und
zwar so, dass sich der Mitarbeiter nicht gegdangelt fiihlt. Aus diesem
Grund werden Kommissionen gebildet, Workshops zur Wertefin<
dung und andere Instrumente ausprobiert. Man kann sich hier aus
einem groflen Arsenal von Methoden bedienen, die durchaus auch
aus dem Dunstkreis von New Work kommen, etwa Fiihringskxaf-
tewahl, Entscheidungen nach Konsent (nicht Konsens) oeder Open
Spaces. Auf den ersten Blick erscheint die Kontextsteuerung da-
her wie ein sinnvolles Instrument der neuen Arbeitswelt. Doch das
Komplexitdatsproblem 16st auch sie nicht. In derRealitdt schafft man
damit einen Flickenteppich von kleinteiligen/Kontexten, von Wirk-
lichkeiten in der Organisation, die wiedetum nach Koordination
verlangen.

Wir diirfen dem Impuls zur.Reduzierung der Komplexitdt nicht
nachgeben. Tun wir das, schaffen wir nur oberflachlich Ordnung.
Wir lagern Prozesse aus und miissen sie mithsam wieder mit in-
ternen Abldufen kootrdinieren. Wir digitalisieren Dokumente und
bekommen Problemé mit unserer externen Kommunikation. Wir
machen WertesWorkshops und konnen die Erwartungen der Mit-
arbeiter nicht in<die Praxis umsetzen. Die Komplexitdat sucht sich
ihren Weg. Die Losung: Wir sollten die Komplexitat umarmen. Wir
miissen fragen: Welche Fertigkeiten brauchen wir, um in komple-
xen, dymamischen Systemen moglichst reibungsfrei zu arbeiten? Ein
Boxer geht in den Infight, wenn er merkt, dass der Gegner Vorteile
in der Reichweite hat. Dann ist die Mitteldistanz am gefdahrlichsten.
Entweder man ist ganz weit weg oder ganz nah dran. In der Mit-
teldistanz hat man verloren. Die Mitteldistanz, das ist die heutige
Situation vieler Organisationen: konfrontiert mit der komplexen
Arbeitswelt, aber mit zu kurzen Armen, um wirklich zu punkten.
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Die Organisationen, die das bemerken und dandern wollen, gehen
auf Distanz: Komplexitdt reduzieren, heil3t die Devise. Raus aus der
Kampfzone, Atem holen. Aber der Gegner riickt standig nach. Also
bleibt die dritte Alternative: ran an den Gegner, in den Infight. Die
Komplexitdt umarmen, fithlen, akzeptieren.

Das geschieht am besten mit systemrelevanten Fertigkeiten. Wir
sollten das personale Kompetenzmodell um Fertigkeiten erweitern,
die sich der modernen Komplexitdt anpassen konnen: »Das Pro-
blem besteht darin, dass alltagliche kognitive Fahigkeiten diejeni-
gen sind, die man am ehesten digitalisieren, automatisieren oder
auslagern kann. Es steht auller Zweifel, dass sich der Erfolg von
Bildung nicht mehr ldnger im reinen Lernen und Wiedergeben,von
Wissensinhalten zeigt, sondern im Extrapolieren dessen,szwas wir
bereits wissen, und im Anwenden dieses Wissens auf neue, unvor-
hergesehene Situationen. Im heutigen Bildungswesen~geht es viel
mehr um neue Arten des Denkens einschlieRlich/kreativer und kri-
tischer Herangehensweisen bei Problemlosung und Entscheidungs-
findung. Es geht ebenso um die Art und.-Weise, wie wir arbeiten,
inklusive unserer Kommunikation und’Zusammenarbeit und der
dafiir bendtigten Instrumente wieszum Beispiel die Fahigkeit, das
Potenzial neuer Technologien zw erkennen und auszuschopfen oder
auch deren Risiken zu vermeiden.«!?® Kreativitdt, Kollaboration,
kritisches Denken und Kommunikation sind nach Andreas Schlei-
cher von der OECD solche Metakompetenzen, die in das Bildungs-
system einflieBen soliten und die ein Arbeitsleben in komplexen
Umwelten erleiehtern: »Es werden vor allem diejenigen Individu-
en und Lander, exfolgreich sein, die sich geschickt anpassen, Neues
schnell akZeptieren und offen sind fiir Veranderung. Die Aufgabe
von Bildungsverantwortlichen und politischen Entscheidungstra-
gern ist es, Lander bei dieser Herausforderung zu unterstiitzen. «!2°

Es sind bereits mehrere Versuche gemacht worden, Kompeten-
zen flr die Arbeitswelt des 21.Jahrhunderts festzulegen. Haufig
wird als Schliisselfertigkeit Innovationsfdhigkeit genannt. Ebenso
gehort der obige Katalog von Andreas Schleicher mit Kreativitat,
Kollaboration, kritischem Denken und Kommunikation dazu. Anja
Wagner und Ole Wintermann erweitern Schleichers Aufzdhlung
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um die drei Fertigkeiten Resilienz, Empathie und Netzkompetenz
und kommen zum Schluss: »Dies ist das Kompetenzprofil fiir das
21.Jahrhundert, aus dem heraus sich alle funktionalen Fahigkeiten
ableiten lassen.«!*® Doch als Grundlage gilt: »Haltung wird in digi-
talen Zeiten wichtiger denn je.«!*! Hier zeigen sich Parallelen zur
oben erwahnten »Metakompetenz des Herzens« und einer Charak-
terbildung abseits funktionaler Fahigkeiten.

Einen anderen Zugang wahlt Glinter Vol3, der Komplexitdt vor
allem unter dem Blickwinkel der zeitlichen, ortlichen und funktio#
nalen Entgrenzung von Arbeit betrachtet: »Fundierte Fachfihigkei*
ten werden auch bei entgrenzten Arbeitskriaften selbstverstandlich
erwartet, aber vor allem miissen sie komplexe Metakompetenzen
vorweisen — d.h. Fahigkeiten zum Erwerb, zur Weiterentwicklung
und Pflege sowie zur selbstandigen Anwendung der unmittelbaren
prozessspezifischen Fahigkeiten und Wissensgehalte:«!2 Vo8 grup-
piert diese Metakompetenzen um die Kernanforderung der »Selbst-
Okonomisierung« und benennt deren Varianten: Lernfdhigkeit,
Selbstvermarktung, Selbstmanagement,.Néetzkompetenz, Resilienz
sowie Selbstmotivierung: »Solche Kompetenzen sind die letztlich
entscheidenden Schliisselqualifikationen [...]. Das heif3t aber, dass
die zentralen Kompetenzen [«.] nicht mehr im gewohnten Sinne
fachliche Fahigkeiten sind,.sondern basale Lebens- und Personlich-
keitskompetenzen; [...] mit der Entgren-
zdng von Arbeit und Arbeitskraft wird
auch die praktische und theoretische Defi-
nition von »Qualifikation« entgrenzt. «!>3

Einerseits gibt es bereits eine lebhafte
Debatte dariiber, welche Fertigkeiten wir
fiir die Arbeitswelt des 21.Jahrhunderts
brauchen. Andererseits bedarf es einer
theoretischen Fundierung. Warum betonen wir im einen Modell
Resilienz, im anderen nicht? Was unterscheidet Innovation von
Kreativitat? Aut welchem Fundament stehen die unterschiedlichen
Kataloge? Und nicht zuletzt: Wie passt New Work zu den Kom-
petenzmodellen der Zukunft? Gibt es iiberhaupt eine Verbindung
oder kann sich New Work mit jedem Kompetenzmodell anfreun-

Ein Modell von fiinf Meta-
kompetenzen fiir die moderne,
komplexe Arbeitswelt
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den? Sind die traditionellen Fertigkeiten nicht mehr wichtig? Im
Folgenden will ich daher ein Modell von fiinf Metakompetenzen
fiir die moderne, komplexe Arbeitswelt skizzieren, basierend auf
einem Grundsatzpapier der OECD und eigenen Uberlegungen zum
System- und Komplexitdtscharakter der Arbeitswelt.

Ausgehend vom PISA-Prozess der Bildungsforderung, stellte die
OECD bereits 2005 in einem Grundsatzpapier die Frage: »Die heu-
tige Gesellschaft fordert das Individuum heraus, das mit Komplexi-
tdt in vielen Lebensbereichen konfrontiert ist. Was bedeuten diese
Herausforderungen fiir die Kernkompetenzen, die sich Menschen
aneignen miissen? «!*4 Die OECD zielt damit nicht speziell auf Kom-
petenzentwicklung in Organisationen ab, sondern hat das Indivi-
duum und seinen Platz in der Gesellschaft im Blick: »Globalisie-
rung und Modernisierung erschaffen eine immer vielfdltigere und
sich immer starker vernetzende Welt. Um diese Weltvals sinnvoll
zu erleben und in ihr zu funktionieren, miissen die Menschen bei-
spielsweise schnell wechselnde Technologienbeherrschen und mit
grolen Informationsmengen sinnvoll umgehen. Als Gesellschaft
stehen sie ebenfalls vor kollektiven Herausforderungen — zum Bei-
spiel, wenn es darum geht, Wirtschaftswachstum und Nachhaltig-
keit bzw. Umweltschutz zu vereinbaren oder Reichtum und soziale
Gerechtigkeit. In diesen Kontexten bendétigen die Menschen kom-
plexere Kompetenzen, um- ihre Ziele zu erreichen, Kompetenzen,
die iiber das Beherrschen von bestimmten, eng definierten Fertig-
keiten hinausgehen «'*3

Die OECD identifiziert drei Kategorien von Anforderungen, de-
nen sich moderne Individuen gegeniibersehen. Erstens miissten
Menschen(fahig sein, moderne Werkzeuge und Technologien interak-
tiv zu bénutzen. Darunter fallen insbesondere das Beschaffen und
Bewertenvon Wissen und Informationen sowie der Umgang mit
modernen (Kommunikations-)Technologien. Weiterhin sollte man
in“heterogenen Gruppen interagieren konnen. Diese Fertigkeit betrifft
den Autbau und Erhalt von Beziehungen, eine konstruktive Zu-
sammenarbeit inklusive der Kompetenz zur Konfliktlosung. Als
Drittes schlieBlich sollte man fidhig sein, autonom zu handeln. Dazu
gehoren die Fahigkeit, eigenstindig Lebens- und Projektpldne zu
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entwickeln, den Kontext seines Lebens und seiner Arbeit, »the big
picture«, angemessen zu bewerten, und die Fertigkeit, eigene Rech-
te, Pflichten, Bedirfnisse und Begrenzungen wahrzunehmen und
zu verteidigen.

Gerade die letzte Kategorie ist stark von der globalen Perspektive
der OECD gepragt und von ihrem Anspruch, durch Bildung ver-
antwortliche Biirger ihrer Gemeinden und Staaten zu formen: »Die
Menschen sollten iiber Kernkompetenzen verfligen, mit denen sie
in einer Welt klarkommen konnen, die von Veranderung, Komple#
xitdt und gegenseitiger Abhangigkeit gepragt ist.«!*® Doch auch'dié
OECD betont, dass ihr Anforderungskatalog das Individuums«n den
Mittelpunkt stellt, keine Gruppen oder grof3eren sozialen.Systeme:
»Das hier beschriebene Konzept bezieht sich auf Fahigkeiten von
Individuen, weniger auf kollektive Fahigkeiten vony Organisationen
oder Gruppen. Dennoch beeinflusst die Summe der Individual-
kompetenzen die Fahigkeit, gemeinsame Ziele' zu erreichen.«!3?
Vom psychologisch-soziologischen Standpunktfaus unterschlagt die
OECD damit hilfreiche Dynamiken und‘Eertigkeiten von Gruppen.
Sie streift hochstens Konzepte wie Peter Senges Fiinfte Disziplin
oder die Systemtheorie Luhmanns, ohne allerdings ihre Wirkung
auf personelle Fertigkeiten zudiberpriifen.

Bine solche Uberpriifung,, €ine verkettete Analyse von personli-
chen Fertigkeiten im systemischen Kontext, ware fiir die Zukunft
des vernetzten Arbeitens sehr hilfreich, da sie das Zusammenspiel
von Person und*Gruppe und das Handeln in Systemen beleuchtet.
Auch wenn eine,solche Uberpriifung und Formulierung »system-
relevanter Kompetenzen« hier nicht erschopfend dargestellt wer-
den kann, seien doch einige Gedanken zu den Merkmalen eines
solchen ‘Modells und daraus folgenden systemrelevanten Kompe-
ténzen formuliert.
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Reif fiir die INSEL - Fiinf systemrelevante Kompetenzen

Ein Modell systemrelevanter Kompetenzen sollte folgende Merk-
male erfiillen: Erstens miisste es eine gewisse theoretische Orien-
tierung aufweisen. Diese Orientierung bieten in diesem Fall die
Systemtheorie nach Luhmann (fiir den systemischen Aspekt) und
das eben dargestellte Framework der OECD (fiir den inhaltlichen
Aspekt). Zweitens sollte ein solches Modell Bezug nehmen auf bis-
her gemachte Versuche, Metakompetenzen zu definieren. Neben
dem Referenzmodell der OECD habe ich dafiir die obigen Modelle
von Vol3 (1998), Schleicher (2010) sowie Wagner und Wintermann
(2015) ausgewdhlt. Drittens sollte es eine gewisse » Augenschein-
Validitdt« aufweisen. Das heilst, bei oberflachlicher Uberpriifung
sollte das Modell grundsatzlich plausibel erscheinen und einer tiefe-
ren Auseinandersetzung wiirdig. Viertens sollte ein solches Modell
die Moglichkeit der empirischen Uberprifung beinhalten. Flinftens
sollten es echte Kompetenzen im Sinne von Fertigkeiten sein, die
tatsachlich erlernt werden konnen. So stellt auch die OECD fest:
»Trotz der Tatsache, dass Kompetenzen/mehr als vermitteltes Fak-
tenwissen umfassen, versteht das DeSeCo-Projekt diese Kompeten-
zen als Fertigkeiten, die man sich innerhalb einer giinstigen Lern-
umgebung aneignen kann. «!38

Im Hinblick auf diesejnicht/einfachen Umstdnde mochte ich im
Folgenden ein Modell “systemrelevanter Kompetenzen vorstellen:
die INSEL. Das Akronym INSEL steht fiir die fiinf Faktoren Infor-
mativitit, Netzkompetenz, Selbstorganisation, Ethos und Leadership. Die-
ses Modell wtrde/bereits vor einigen Jahren von mir formuliert;
die jetzige Version ist allerdings nicht mehr deckungsgleich mit der
Ursprungsyersion.!?®

., Der erste Faktor, Informativitat, ist ein Kunstbegriff, zusam-
mengezogen aus Information und Aktivitdt. Gegentiber der
urspriinglichen Formulierung »Information« betont man
damit das Interaktive, die dynamische Auseinandersetzung
mit Wissen und Information in jeder Form. Information ist
nichts Passives, das einfach geschieht oder das man konsu-
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miert. Man ist auch Produzent und Umwandler von Infor-
mation. Dieser Faktor entspricht dem Faktor »Interaktive
Benutzung von Werkzeugen und Tools« der OECD. Auch
die Kommunikation im Sinne Schleichers geht darin auf.

Der zweite Faktor, Netzkompetenz, ist ebenfalls deckungs-
gleich mit einer Kategorie der OECD: »Interaktion in hete-
rogenen Gruppen«. Ebenso betonen Vol3 sowie Wagner und
Wintermann die Wichtigkeit von Netzkompetenz. Dabei
stellt diese Kompetenz auf die Struktur des Informellen und
Temporédren ab. Arbeitsteilige Netzwerke strukturieren sich
immer ofter nicht nach formellen Gesichtspunkten, sondern
nach zugeschriebenen Rollen. Fiihrung beispielsweise wird
zeitlich beschrankt durch zugeschriebene Kompetenz auf
einem Teilgebiet vergeben. Dieses Informelle und-die standi-
ge Umformung und Neubildung von Netzwerken verlangen
dem Einzelnen eine hohe Flexibilitdt undisoziale Fertigkei-
ten ab.

Der letzte Faktor des OECD-Modells, die Fertigkeit des »au-
tonomen Handelns«, wird nicht als solcher tibernommen,
sondern gesplittet: in-die Fertigkeiten Selbstorganisation,
Ethos und Leadership{ Er {iberschneidet sich im Ubrigen mit
der Selbstokonomisierung aus dem Modell von Vol3. Selbst-
organisation + zufder Selbstmanagement, Lernfahigkeit und
Selbstvermarktung gehoren — betont den hohen Anteil or-
ganisationeller Tatigkeit, welche die tibliche fachliche Tatig-
keitfimmer starker tiberlagert. Dabei geht es unter anderem
umidie Koordination von Terminen, Arbeitsorganisation in
Projekten und fliichtigen Gruppen und um die Organisation
von Kommunikation.

Der vierte Faktor, Ethos, beschreibt die sittliche Verfasstheit
einer Person, das ethische Geriist inklusive der daraus resul-
tierenden Lebens- und Arbeitsmotive. Darin stimmt er mit
dem Faktor Selbstmotivation von Vol iiberein. Diese ethi-
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sche Komponente hat in einem Kompetenzmodell deshalb
Sinn, weil sie einerseits Einfluss aut die berufliche Moti-
vation hat und andererseits auf die Passung mit der Orga-
nisationskultur zielt. Je hoher die Integration von person-
licher Ethik und Aufgabe, desto hoher ist die individuelle
Motivation. Je hoher die Integration von personlicher Ethik
und Organisationskultur, desto hoher sind die Chancen auf
Wirksamkeit im Sinne der Ich-, Du- und Wir-Dimension.

Der fiinfte Faktor, Leadership, betont die Wichtigkeit und
Vielfalt von Fithrung im komplexen Arbeitsalltag. Dieser
Faktor taucht in keinem anderen der zitierten Modelle auf,
wird aber in der systemischen Betrachtung von Metakempe-
tenzen durchaus interessant. Fiihrung stellt im systémischen
Kontext eine Sonderform der Kommunikation darund geht
damit iiber eine personliche Kompetenz hinaus. Leadership
bezieht sich daher auf den Fiithrenden, 'dén Gefiihrten, ihre
Beziehung und ihre Kommunikatien.) Aulerdem betont
Leadership als Metakompetenz die Wichtigkeit von Fiihrung
als Haltung, als innere Verpflichtung.

Im Hinblick auf unsere zunehmend vernetzte und komplexe Ar-
beitswelt, in der wir nicht mehr allein arbeiten, sondern im Sinne
von Systemen als Teil ‘von*Projektgruppen, virtuellen Teams etc.,
sollten Metakompetenzen, die wir als Personen ausbilden, dieses
System unterstiitzen, eben »systemrelevant« werden. Darum be-
steht das INSEL=Modell aus Faktoren, die im Sinne der luhmann-
schen Systemtheorie die Kommunikation und nicht die einzelne
Personzalsyentscheidend fiir ein System (Team, Unternehmen, Fa-
milie) kennzeichnen.

Informativitdt genau wie Netzkompetenz stellen den Aspekt des
Austauschs, der gegenseitigen Befruchtung, der Kommunikation
heraus. Informativitdt betont dabei das »Was« der Information;
diese wird nach den Prinzipien der Relevanz ausgewahlt und ver-
arbeitet. Es geht um Botschaften, Medien und Sachverhalte. Netz-
kompetenz betont den Aspekt der Zusammenarbeit, die Fertigkeit
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zur Interaktion in informellen, wechselnden Beziehungsraumen.
Selbstorganisation wiederum betrifft eine Person genauso wie ein
System. Man konnte das Konzept der individuellen Selbstorganisa-
tion mit der Autopoiese der Systemtheorie vergleichen. Eine Fiih-
rungskraft muss sich in ihrer Rolle genauso selbststindig organisie-
ren, wie ein Team sich organisiert oder eine Niederlassung. Dasselbe
gilt fiir Lernfahigkeit: »Lernende Person« und »lernende Organisa-
tion« sind gleichermaf3en notwendig fiir das Agieren in komplexen
Umwelten. Auch Ethos kann man auf der Ebene der Person betrach#
ten oder auf der Ebene des Systems. In beiden Fallen dient es —bei
Luhmann sogar explizit — zur Bewaltigung von Komplexitdts Ethos
oder Sinn hat eine Entlastungsfunktion und interpretiert-Kommu-
nikation im Sinne eines festen Musters. So stellen die ‘biblischen
zehn Gebote fiir eine Person genauso eine Komplexitatsreduktion
dar wie ein Organisationsleitbild fiir ein soziales System. Ethos er-
moglicht die Konstruktion von Wirklichkeit und damit verbunden
zielgerichtetes Verhalten. Und schlieRlich beleuchtet Leadership als
Sonderform der Kommunikation die individuelle Ebene und die
Systemebene. Leadership existiert per.definitionem in einem sozia-
len Raum: Wenn A fihrt, wird Biautomatisch gefiihrt. Dariiber hi-
naus wird Fiihrung immer mehr zu einem »fluiden«, dynamischen
Konzept. In Form von Fihrungskraftewahlen, Fiihrung auf Zeit
oder einer bewussten Enthierarchisierung muss sich Fithrung bzw.
Leadership als Form der Kémmunikation immer neu bewéahren.

Das sind in aller/Kiirze die fiinf Faktoren »systemrelevanter«
Kompetenzen,wicysie das INSEL-Modell enthélt und wie sie aus
dem Vergleich ‘mit anderen Modellen extrahiert wurden: Informa-
tivitat, Nétzkompetenz, Selbstorganisation, Ethos und Leadership.
Und ebenso wie bei traditionellen personalen Kompetenzmodellen
bildet der New-Work-Gedanke hier den Ndhrboden. Ein Mensch
des New Work agiert mithilfe der fiinf INSEL-Kompetenzen in sei-
nem beruflichen Wirkungsfeld: selbstwirksam, mutig, sinnsuchend
und freiheitsliebend. In einem Resonanzprozess kénnen sich die
positiven Impulse der systemrelevanten Kompetenzen gegenseitig
verstarken und so tatsachlich bewerkstelligen, dass das Ganze mehr
ist als die Summe seiner Teile.
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Wie kann die Entwicklung dieser Metakompetenzen gelingen?
Wie kann ein Mensch, eine Organisation, ein Bildungssystem oder
eine Gesellschaft insgesamt die »systemrelevanten« Fertigkeiten
Informativitdt, Netzkompetenz, Selbstorganisation, Ethos und Lea-
dership entwickeln und verbessern?

Als Erstes sollte die Gesellschaft auf allen Ebenen eine aus-
gesprochene Fehlerkultur statt einer Beschamungskultur
fordern. In der Gesellschaft, in Schulen und Unternehmen
steht man bei Fehlleistungen noch viel zu oft am Pranger.
Nicht der Fehler wird beleuchtet, sondern der Fehler ma-
chende Mensch. Dies ist fiir einen personlichen Wachstum-
sprozess absolut kontraproduktiv. New Work fordert und
fordert den Geist der Souverdnitat und Freiheit, aber die-
ser wird durch eine Unkultur der Beschuldigung und der
Beschdmung kleingehalten und unterdriickt. Das bedeutet
nicht, Fehler zu ignorieren oder dieses Lernprinzip gering zu
schdtzen. Aber fiir das Ethos beispielsweise eines Unterneh-
mens sollte gelten: Tough on the issue, soft on the person. Gerade
und ehrlich in der Sache, wohlwellend zur Person.

Weiterhin muss man Menschen jeder Altersstufe viel star-
ker in der Nutzung¢von, Medien und Information trainie-
ren, also Medien-“und“Informationskompetenz vermitteln.
In einer Zeit, in/der sich die Informationstechnologie alle
paar Jahresreyvolutioniert und selbst IT-Profis Miihe haben,
Schritt zu halten, braucht es Ubung und Aufklarung tiber
den richtigen Einsatz digitaler Medien und Technologien so-
wie tiber Bewertung und Relevanz von Informationen oder
Datenschutz. Im digitalen Zeitalter miissen wir iiber Chan-
cen und Risiken der Digitalisierung eine breite gesellschaft-
liche Diskussion fiihren. Aus einem bisweilen spiirbaren
Kulturpessimismus heraus droht Deutschland im Wettlauf
der Technologienationen den Anschluss zu verlieren. Um
dem vorzubeugen, muss man bereits in der Schule anset-
zen. Heutige Schiiler sind in der Regel privat bereits mit den
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neuesten digitalen Technologien vertraut; was ihnen fehlt,
ist manchmal die Fertigkeit zur Relevanz- und Kontextbe-
wertung.

Fiir das Entwickeln einer Haltung, einer charakterlichen
Kompetenz sind Vorbilder notwendig. Vorbilder suchen sich
bereits Kinder und Jugendliche: die eigenen Eltern, Leh-
rer, Geschwister, Freunde, Ausbilder, Prominente. Wir alle
miissen Kindern und Jugendlichen ein Vorbild sein, miissen
selbst Haltung zeigen, wenn es schwierig wird. Lernen am
Modell ist eines der méchtigsten Lernprinzipien. Eine sicht-
bare Haltung und die Inspiration durch Vorbilder erzeugt
beim Einzelnen ein Gefiihl der »Erhobenheit« (Maxtin Se-
ligman). Immer wieder sieht man gerade beijungen Men-
schen, welche Dynamik und Begeisterung_die“Verbindung
von jugendlicher Energie und Haltung auslost: sei es in der
Start-up-Szene, in der politischen Nachwuchsarbeit oder in
herausragenden Einzelinitiativen aufdem 6kologischen, eh-
renamtlichen oder kirchlichen Sektor.

Wichtig fiir die Entwicklung ‘der fiinf Metakompetenzen
ist zudem die Forderung der Selbstreflexion. In der Zusam-
menarbeit mit anderen Menschen sollte man dem Einzelnen
die Moglichkeit zZur Sélbstreflexion geben. Kommunikation
enthdlt viele offensichtliche und verdeckte Ebenen, die man
nicht ohme, Weiteres entschliisselt. Kritische Fertigkeiten
wie Empathie oder das Vermogen, fremde Gedanken und
Schlussfolgerungen mit gutem Willen nachzuvollziehen,
kbonnen in einer arbeitsteiligen und vernetzten Gesellschaft
garnicht hoch genug geschitzt werden. Je besser man sich
selbst versteht, desto besser versteht man den anderen. Je
besser man sich selbst steuern kann, desto flexibler und
wirksamer wird man im Umgang mit anderen Menschen.
Ganz zu schweigen von der hoheren Ebene der personli-
chen Sinnfindung, die man durch Selbstreflexion ebenfalls
fordert.
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In diesem Zusammenhang des »neuen Selbsterlebens«
konnte man auch Fihrungslabors in Organisationen ein-
richten, Projekte und Simulationen, in denen jeder seine
Fiihrungsfertigkeiten testen und vertiefen kann. Gerade
wenn der Ruf nach neuen Fiihrungsmodellen laut wird,
nach Fithrung auf Zeit und Ahnlichem, sollte der Einzel-
ne priifen konnen, ob er willens und fahig ist, eine solche
Funktion auszufiillen. Denn nicht jeder Mitarbeiter hat au-
tomatisch Lust auf Fithrung. Die Ergebnisse der Fiihrungsla-
bors konnten Aufschluss tiber Stairken und Schwachen der
Organisation geben, die vielleicht gar nichts mit Fiihrung«zu
tun haben, aber die im Zuge der Simulationen auftauchen,—
ein netter Zusatzgewinn.

SchlieRlich sollte man in eine optimale technische‘Infrastruk-
tur zur Verbesserung von Selbstorganisation, Kommunika-
tion und Zusammenarbeit investieren. Dabéi konnen unter-
schiedliche Losungen bis hin zu BYOD) (»Bring your own
device«) durchgespielt werden. Die" Gerate und Applikatio-
nen, mit denen man téaglich arbeitet, sollten nicht nur nicht
behindern, sondern im Gegenteil geradezu Lust machen, mit
ihnen zu arbeiten. In Zeiten digitaler Individualisierung soll-
te es moglich sein,jeine Arbeitsumgebung zu schaffen, die
fiir das Termin-Management, fiir Mails, Telefonate, Chats
etc. ein angenehmes Arbeiten fordert. Hier sparen hiel3e, an
der Produktivitat der menschlichen Arbeitskraft zu sparen.
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Zusammenfassung

Zur Gestaltung der neuen Arbeitswelt braucht der Einzelne
auch unter New-Work-Gesichtspunkten traditionelle per-
sonale Kompetenzen: Fach-, Selbst- und Sozialkompetenz.
Zur Beherrschung des Faches treten somit eine differenzier-
te Auseinandersetzung mit sich selbst und eine konstruktive
Zusammenarbeit mit Vorgesetzten, Kollegen und Kunden.

Diese klassischen Kompetenzen werden flankiert von zweti
Querschnittkompetenzen: Methodenkompetenz und Hand*
lungskompetenz. Beide Fertigkeiten unterstiitzen die prak-
tische Umsetzung. Durch Methodenkompetenz beherrscht
man Instrumente, Abldufe und den Mechanismus des Ler-
nens selbst. Handlungskompetenz unterstreicht’'die Moglich-
keit der Aktion, der Entscheidung und zielstrebigen Hand-
lung.

New Work als Form der vernetzten/Arbeitswelt beschreibt
iiber die traditionellen personalensKompetenzen hinaus so-
genannte systemrelevante Kompetenzen. In ihnen verbin-
den sich Fertigkeiten der Person mit Merkmalen der sie um-
gebenden Systeme wie-etwa der Abteilung oder des Teams.
Die Systemrelevanz.diegtn ihrer konstruktiven und stabili-
sierenden Wirkung'auf den Arbeitsprozess.

Dieser Arbeitsprozess ist gekennzeichnet durch zuneh-
mende Komplexitdt und ein uniiberschaubares Zusammen-
spiel vomrMarxkt, Organisation, Technologie und Aufgabe. Die
Folgen,umschreiben wir mit Begriffen wie Disruption, Inno-
vationszwang oder postbiirokratische Organisation.

Reflexartig erfolgt in der Regel der Versuch der Komple-

A xitatsreduzierung: durch Outsourcing, Technisierung oder

%, % Kontextsteuerung. Outsourcing verlagert die Komplexitdt

> nach aulien, Technisierung versucht, sie mit »digitaler Auf-
ristung« zu losen, und Kontextsteuerung libertragt die un-
ternehmerische Verantwortung kleinteilig auf Mitarbeiter-
gruppen. Keine der drei MaBnahmen reduziert Komplexitat
im gewtiinschten Mal3e.
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Die Losung liegt nicht in einer Reduzierung der Komplexi-
tat, sondern in ihrer bedingungslosen Annahme. Komplexe
Regelkreise konnen durch lineare Beeinflussung nur unzu-
reichend gesteuert werden. Daher sollte man personelle Fer-
tigkeiten auf ihre Systemrelevanz, auf ihren Nutzen inner-
halb komplexer Systeme, priifen.

In Anlehnung an das Kompetenzmodell der OECD und
andere entwirft das INSEL-Modell einen Katalog fiinf system-
relevanter Faktoren: Informativitdat, Netzkompetenz, Selbst-
organisation, Ethos und Leadership. Diese fiinf Metakompe-
tenzen ersetzen die traditionellen personellen Kompetenzen
nicht, sondern bilden das Fundament fiir deren Wirken. Ein
Mensch des New Work agiert mithilfe der INSEL-Kompeten-
zen selbstwirksam, mutig, sinnsuchend und freiheitsliebend.

Fiir den Erwerb dieser Metakompetenzen konnemn ver-
schiedene Wege eingeschlagen werden: die gesells¢haftliche
Entwicklung einer Fehlerkultur, die Vermittlung digitaler
Medien- und Informationskompetenz, die.BEntwicklung einer
Vorbildkultur, eine Forderung der Selbstreflexion, die Ein-
richtung von Fiihrungslabors im organisatorischen Kontext
und die Verbesserung der technischen Infrastruktur.
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Chancen und Impulse fiir Organisationen

Was sagen eigentlich die Organisationen zu New Work? Miissten
sich nicht Mittelstdndler und Konzerne landauf, landab auf die
New-Work-Apostel stliirzen und ihnen ihre Konzepte begeistertaus
der Hand reiflen? Haben wir nicht gentigend Studien, die immer
und immer wieder zeigen, dass motivierte, ernst gengmmene Mit-
arbeiter, eine inspirierte Arbeitskultur und eine menschlich-sou-
verdane Fliihrung Garanten des Organisationserfolges sind? Warnen
nicht immer neue Umfragen stets im gleichen [Sound vor frustrier-
ten Fiihrungskraften, Innovationsverlusten oder Mitarbeitern, die
innerlich gekiindigt haben? Sind Organisationen schlicht zu blind,
um die Chancen von New Work zu erkennen und zu nutzen?

Play it safe - New Work-als harte Nuss fiir Unternehmen

Dass Unternehmennicht, wie von New-Work-Vertretern gewiinscht
oder in einzelnen/Presseartikeln gehypt, auf den Trendzug aufsprin-
gen, darffman ihnen nicht iibel nehmen. Es ist der ewige Kampf
zwischienndem Mantra des Controllings — »Rechnet sich das?« — und
dem Geist des Visiondaren — »Erst mal machen und die Chancen se-
hen'«. Dieser unsichtbare Kampf geht in der Regel zugunsten des
Controllings aus: »Da gibt es zwar die kleine Gruppe Unbeugsamer,
die in ihrem virtuellen gallischen Dorf immer wieder darauf hin-
weisen, dass wir mittendrin sind in einer globalen Veranderung von
Arbeitsweisen, Arbeitsstrukturen und Arbeitszielsetzungen. Aber
dndern kénnen die doch nichts. Die reden zwar viel, haben aber
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nicht die Hebel in der Hand, um etwas zu verandern. Und die ande-
ren, die haben zwar die Hebel in der Hand, kommen aber vor lauter
»Gegenwart der Arbeit« nicht zum Nachdenken. Warum lehnen sich
nicht einfach mal alle zuriick und warten. Es besteht kein Grund,
nervos zu werden. Der (Ur-)Knall der »neuen Arbeit« — wer hat ihn
denn bisher gehort? Bislang ist bestenfalls ein leises Donnergrollen
wahrzunehmen. Warum also sollte irgendeiner unserer Entscheider
in den Unternehmen, der Politik oder der Gesellschaft in unserem
Land mit einer funktionierenden Export- und einer »gesunden und
florierenden Volkswirtschaft« an diesem perfekt funktionierenden
System etwas dndern? «140

Diese Bestandsaufnahme des Unternehmensberaters Guido*Bos-
bach fasst die Lage pragnant zusammen. Es geht uns dochigut, und
nicht wenige Denker und Lenker in den Organisatiomen machen
sich das Motto der Informationstechnologie zu eigen:Never change
a running system. Lieber konservativ auf das Bewadhrte vertrauen als
ohne Not ein wenig berechenbares Risiko eingehen. Man kann die-
se Haltung verstehen und nachvollziehen=Wer eigenes oder frem-
des Geld auf bislang unerprobte Technologien, Prozesse oder neue
Formen der Zusammenarbeit setzen will, braucht viel Vertrauen in
sich und seine Mannschaft, umsin die Zukunft, in das »unentdeckte
Land« zu segeln.

Zum Vergleich sei hiepein weiteres Konzept genannt, das in den
meisten Organisationen, einen schweren Stand hat: das betriebli-
che Gesundheitsmanagement (BGM). Obwohl es eine gesetzliche
Verpflichtung zum BGM gibt, fithrten in Deutschland im Jahr 2011
nur 36 Prozent der Betriebe BGM-MaRnahmen durch.'#! Bin fiih-
render Vertreter der AOK, der seit 20 Jahren in dieser Sache Lobby-
arbeit bei'den Unternehmen betreibt, sprach kiirzlich von »dicken
Brettern;-die weiterhin gebohrt werden miissen«. Auch beim BGM
kénnen sich die Krankenkassen, die Coaches und Berater auf den
Kopf stellen: Organisationen bewegen sich bei diesem Thema nur
schwer. Genauso konnte man auf einen Elefanten einpriigeln.
Wenn sich der Elefant bewegt, dann weil er sich aus Gnade dazu
herabldsst und nicht weil ihn jemand, den er ohne Weiteres in
Grund und Boden stampfen konnte, mit einem kleinen Stockchen
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vermobelt. Der Hemmschuh beim BGM liegt nicht nur im unsiche-
ren Ergebnis. Gesundheit als Zustand des korperlichen, geistigen
und sozialen Wohlbefindens lasst sich einfach weniger gut in Zahlen
ausdriicken als der Cashflow (oder waren Sie schon mal »zu 70 Pro-
zent gesund«?) Das entscheidende Manko liegt in der Rivalitdt von
Gesundheits- und Leistungspolitik. Auch wenn fiir neue Konzepte
wie BGM (oder eben New Work) Budgets vorhanden sind und man
sie auch ausgibt, tastet man den Kern der Leistungspolitik nicht
an: »Schmidt, in Threm Projekt »Gesunde Fithrung« konnen Sie ma#
chen, was Sie wollen. Sie haben da freie Hand — solange die Herr*
schaften weiterhin ihre jahrliche Umsatzsteigerung von 15 Prozent
bringen!« Damit kann man ein solches Projekt gleich beerdigen.
Solange derart wichtige Parameter unverhandelt bleibenybleibt der
Druck im System. Vielleicht flief3t er woanders hin, aber dann kriegt
es eben ein anderer ab. Das Sankt-Florians-Prinzip dés'Change-Ma-
nagements.

Wenn Flihrungskrdfte und Organisationsleéitungen schon er-
probten Konzepten wie dem BGM gleichgiiltig bis ablehnend ge-
geniiberstehen, wie soll man dann erstvon radikal neuen Ideen wie
New Work sprechen? »Waire ichyJ[...} ein Unternehmen [...], ich
hattes meine Schwierigkeiten [...]. Aus
meiner Erfahrung wisste ich, wie teuer es
ist, /stindig die digital-technologischen
Entwicklungen mitzugehen. Auch fiir ei-
nen Blick auf neue Fiihrungs- und Orga-
nisationskonzepte wiirde mir schlichtweg
die Zeit fehlen. [...] Und die durch die Ent-
wicklungsdynamik und Komplexitdt in-
duzierte'Gleichzeitigkeit dieser Veranderungen wiirde mir vollends
den Bodén unter den Fiillen wegziehen. Meine Unsicherheit ware
grof3y vor allem, wenn mir dann noch jemand sagen wiirde, dass es
ohnehin kein eindeutiges, klares, erfolgssicherndes Konzept gibt
und man selbst ausprobieren muss, was organisationsindividuell

Fiir Organisationen erscheint der
New-Work-Ansatz als unsichere
Wette auf die Zukunft

am besten funktioniert.«!4? Organisationen miissten eine aus ihrer
Sicht unsichere Wette auf die Zukunft eingehen, wiirden sie sich
dem New-Work-Ansatz verschreiben. So als wiirde man einem Au-
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toverkaufer mit Wiesellacheln einen rostigen Hobel abkaufen, der
einen »garantiert bis nach Peking und zuriick bringt«. Da braucht
man schon viel Vertrauen, um nicht den Bus zu nehmen.

Dariiber hinaus jonglieren New-Work-Vertreter einigermafen
penetrant mit den immer gleichen Schlagworten: Augenhohe, Ver-
netzung, Digitalisierung, Sinn, Work-Life, Flexibilisierung, Demo-
kratie, Motivation, Verantwortung. Das sind alles gute und sinn-
volle (!) Begriffe, nur leider erinnern sie in ihrer Haufung und
Beliebigkeit an Schwarzwadlder Kirschtorte: in MaRen ein Genuss,
in Menge ein Verursacher von Ubelkeit und Vollegefiihl: »Die
Presse, einschldgige Blogs, Initiativen und Foren sind voll mit Be-
richten iiber Arbeit 4.0, Virtual Reality, Recruiting 4.0, Employer
Branding, Feelgood-Manager und neuerdings dem Modell*holokra-
tisch gefiihrter Unternehmen. Glaubt man diesen Botsehaften, sind
wir bald schon auf Wolke sieben der Arbeitswelt.angekommen, es
braucht scheinbar nur noch ein paar Klicks und fertig ist die schone
neue digitale Arbeitswelt. «14?

Sinn, Organisation, Personal— Die Verwaltung des Mangels

New Work hat also keinen leichten Stand in Organisationen. Diese
sind fast naturgemal risikoscheu, in Gelddingen konservativ, setzen
auf Bewdhrtes, sitzen/Probleme auch mal aus und haben eine ge-
wisse Tragheit an'sich, jedenfalls wenn man von der Start-up-Szene
absieht. Man.‘kann Organisationen nicht zum Jagen tragen. Den-
noch sei die Frage noch einmal neu gestellt: Warum setzen nicht
viel mehriOrganisationen New Work um? Weil der Schmerz noch
nicht grofl genug ist. Weil der Mangel noch nicht prasent genug ist
und, noch nicht geniigend (finanziellen) Schaden angerichtet hat.
Der Theologe Siegfried Zimmer betont, dass der Mensch vor allem
in Zeiten des Mangels reife, sich entwickle.!** Erst der Mangel, im
iibertragenen Sinne das » Wiistenerlebnis« (ohne Wasser und Nah-
rung), lose eine Reflexion und einen aktiven Suchvorgang nach
Bewadltigung bzw. nach Akzeptanz aus. Dieses Mangelerlebnis, die-
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sen Schmerz spiiren viele Organisationen noch nicht. Die Zahlen
sind gut, vielleicht sogar ausgezeichnet, die Bewerberlage ist ange-
spannt, aber nicht im roten Bereich, und zur Not veranstaltet man
eine kleine Restrukturierung, um die Kosten zu senken.

Ein Mangelbewusstsein, ein Drang zur Verdnderung ist fiir das
Umsetzen von New Work zentral. Wer hier nicht intrinsisch mo-
tiviert ist, fiir den reicht kein Geld der Welt, um New Work in der
Organisation zu installieren. Zu ungewiss ist das Ergebnis, zu un-
iibersichtlich die konzeptionelle Gemengelage. Da braucht man
entweder den Uberzeugungstiter oder einen Geschéftsfiihrer, ‘def
mit dem Riicken zur Wand steht und auch riskante, originelle Kon-
zepte auszuprobieren bereit ist. Bislang allerdings appellierensle-
diglich die Uberzeugungstiter in den offentlichen Raum hinein,
vergeben Awards oder publizieren Beispiele einzelner Firmen, die
Fragmente von New Work umsetzen. Das ist lobenswert und sollte
nicht unterschdtzt werden. Aber ohne das Mangelerlebnis, ohne
den Schmerz auf breiter Unternehmensfront wird sich New Work
nicht durchsetzen.

Dieser Mangel, dieser Schmerz wird fkommen. Vielleicht nicht
heute oder morgen, aber im Verlauf der ndachsten 20 Jahre mit
hoher Wahrscheinlichkeit. Jeremy Rifkin nimmt in seinem Kon-
zept der »Dritten Industriellen Revolution« an, die entscheidenden
Jahre des Mangelbewusstse€ins werden sich um die Jahre ab 2040
herum abspielen: »Bei Beéwahrheitung gegenwartiger Prognosen
sollte auf den meistén Kontinenten bis 2040 oder 2050 [...] die
industrielle Arbeiterschaft sich auf ihrem Hochststand eingependelt
haben. Dann, werden die [...] geschaffenen Synergien die Welt-
wirtschaft an einen historischen Wendepunkt gebracht haben, an
dem das'kollaborative Zeitalter die Dritte Industrielle Revolution in
vielen Teilen der Welt zu verdrangen beginnt. Unsere Lebensweise
wirdssich grundlegend gedndert haben [...].«!%

Genau dieses »kollaborative Zeitalter« im Sinne Rifkins enthalt
nicht nur soziale, politische und technologische Umbriiche, son-
dern leitet die Wende ein in der Arbeitspolitik, im Arbeitsbewusst-
sein, in eine Epoche des New Work hinein. Sei es 2020, 2030 oder
2040, die Organisationen werden nach und nach ein Bewusstsein
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des Mangels entwickeln. Diese Mdngel konnen auf verschiedenen
Ebenen bestehen und sie sind bis zu einem gewissen Grad kom-
pensierbar. In der Masse und in ihrer gegenseitigen Abhangigkeit
konnen sie jedoch eine Organisation ins Verderben reifRen. Wie bei
einer Atombombe braucht es eine kritische Masse, die reagieren
muss, um die Explosion auszuldsen. Dann aber sind die Folgen ver-
heerend.

Es gibt drei entscheidende Zustande des Mangels in einer Orga-
nisation: den Mangel an Sinn (und damit eine schwache Strategie),
den Mangel an geeigneter Organisation (und damit an Handlungs-
fahigkeit) und den Mangel an geeignetem
Personal (und damit an Wirksamkeit).

Alle Mangel — Sinn, Organisation, Perso- = .
Alle Mangel — an Sinn, Orga-

nisation, Personal — fiihren
letztlich zum Mangel an Geld

nal — fihren letztlich zum finalen, univer-
sellen Mangel des Wirtschaftssystems:
zum Mangel an Geld. Die Sprache des Gel-
des versteht jede Organisation. Sobald sie
nicht mehr ausreichend Waren oder
Dienstleistungen produzieren kann, die/vom Markt akzeptiert wer-
den, hat sie ein Problem. Der Umsatz geht zuriick, der Gewinn
auch, man gerat in die Defensivspirale aus sinkenden Verkaufszah-
len und Entlassungen, die wiederum fiir schlechte Stimmung und
schlechte Qualitdt sorgen¢Jede Organisation ist daher ein » Verbund
der Rationalitdt« mit dem finalen Zweck des Geldverdienens (oder
des Geldflusses, *wenngkeine Gewinnerzielungsabsicht vorliegt).
Wird kein Geld mehnverdient, 16st sich eine Organisation mittelfris-
tig (gezwungémnermalien) auf. Dazu darf sie es nicht kommen las-
sen. Ein Mangel an Geld muss unbedingt vermieden werden. Doch
wie tuymanvdas? Klassische Okonomen wiirden sagen: durch eine
verniinftige Preispolitik, eine mafvolle Gehaltspolitik, gute Leute,
moderne Technologie und so fort. Das ist alles richtig und zu begrii-
Ben. Doch unter New-Work-Gesichtspunkten scheint man zu oft
die drei Kernpunkte einer erfolgreichen Organisationsfiihrung zu
vernachldssigen: den Sinn der Unternehmung, eine moderne Orga-
nisation und die Fahigkeit, passende Mitarbeiter zu rekrutieren.
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Der Mangel an Sinn. Manche Menschen stehen morgens vor dem
Spiegel und fragen sich: Warum gehe ich heute zur Arbeit? Wofiir
tue ich das? Nur wegen des Geldes? Mit etwas Gliick konnen sie
diese Frage verneinen. Oft findet man bei einigem Nachdenken die
eine oder andere positive Seite: die Kollegen vielleicht oder eine
spannende Aufgabe. Doch schon der einzelne Mensch ist manchmal
mit der Frage nach dem beruflichen Sinn iiberfordert. Es fehlt der
Antrieb aus dem Existenziellen heraus; der Motor der Motivation
stottert oder kommt gar ganz zum Erliegen. Arbeiten zehn, 100 oder
1000 Menschen zusammen, stellt sich unweigerlich die Frage nach
dem Sinn, nach dem Zweck in einer starken und zugleich zerbrech-
lichen Dimension. Die Frage »Warum tun wir das, was, wirtun? «
oder noch scharfer »Wer braucht das, was wir tun?« konnen nicht
alle Organisationen sinnvoll beantworten. Die nichtibeantwortete
Sinnfrage wabert durch die Biiroflure, richtet im besten Fall keinen
Schaden an oder fithrt im schlimmsten Fall zdm Zerbrechen der
Organisation. Ein neues Management, RestruKturierungen, Fusio-
nen oder ein leichtfiiRig-vollmundig verkiindeter » Kulturwandel«
sollen dann einen neuen Geist installieren — als ob sich eine Or-
ganisationskultur wechseln lieReswie,ein Paar alte Socken: »Beim
Thema Kultur in Unternehmen hat'es mich immer gestort, dass sie
weniger ernst genommen wurde'[...]. Alle [...] Erfahrungen zeigen,
dass [...] Organisationen machtige Kulturen entwickeln, die das
Denken und das Verhalten aller Mitarbeiter bestimmen. Trotzdem
wird iber Unternehmenskultur gesprochen, als handele es sich um
ein beliebiges Managementtool, bestenfalls um eine neue Form der
Organisationsstruktur. « 146

Die Frageides Organisationszweckes, des Sinns, ist unterschwellig
immer vorhanden. Ein gelebter und nicht nur beschriebener Orga-
nisationssinn kann eine machtige Anziehungskraft auf Mitarbeiter
tund ‘Bewerber mit einem dhnlichen Mindset ausiiben: Man fiihlt
sich wohl und zugehorig oder eben nicht. Der Management-Vor-
denker Peter F. Drucker verwendet im Zusammenhang mit dem
Sinn einer Organisation den Begriff der » Mission« und greift plas-
tisch zum Textilienvergleich: »Die effektive Bekundung einer Mis-
sion, das Leitbild, ist kurz und klar umrissen. Es sollte auf ein T-Shirt
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passen. Das Leitbild sagt, warum Sie das tun, was Sie tun, nicht, mit
welchen Mitteln Sie es tun. Die Mission ist umfassend und dauer-
haft, sie bringt Sie dazu, heute die richtigen Dinge zu tun, und fiithrt
Sie in die Zukunft, so dass jeder in der Organisation sagen kann:
»Was ich tue, trdgt zu Erreichung des Zieles bei.« Also muss dieses
Ziel eindeutig sein, und es muss inspirieren. «'47

Die Frage nach dem Sinn einer Organisation ist weder trivial
noch esoterisch. Sie ist langfristig iberlebensnotwendig und muss
immer wieder beantwortet werden. Man stelle sich eine Organi-
sation mit zehn Prozent jahrlicher Fluktuationsrate vor. Nimmt
man an, dass jeder Mitarbeiter einmal »fluktuiert«, wire nach«zehn
Jahren eine komplett neue Belegschaft am Start. Alles neue KOp-
fe mit neuer Motivation, neuem Wissen, neuem sozialen Hinter-
grund, neuen Zielen. Menschen, die fiir sich und ihre ‘@rganisation
versteckt oder offen die Sinnfrage stellen — und _ein“Sinnangebot
der Organisation verlangen. Ein Mangel an Sinn#iirde diese Men-
schen tber kurz oder lang entweder wieder.aus der Organisation
treiben oder ihre Motivation und damit ihreé Produktivitdt verkiim-
mern lassen.

Doch der Mangel an Sinn hat moch, andere Gesichter. Oft ver-
wechseln Organisationen den Siun mit bezifferbaren Zielen. Aber das
Ziel »Zehn Prozent Umsatzsteigerung« garantiert noch keinen Sinn.
Dieses Ziel ist vielmehr einekonkrete GroR3e, die vielleicht Bestand-
teil der Organisation, des groeren Zweckes werden kann. Nicht
selten unterliegt*eine” Organisationsfithrung dem Irrtum, solche
operativen Ziele-beantworteten die Sinnfrage fiir ihre Mitarbeiter
und Fiithrungskrafte, Das ist nicht der Fall. Eine Organisation ohne
Sinn ist eifie"Organisation ohne Seele, ohne Atem, ohne Vitalitat.
Erst ein” echter Sinn, eine »Erhobenheit« befliigelt die Mitarbeiter
und sprieht das Produktiv-Soziale im Menschen an. Teil von etwas
seéin, seinen Beitrag leisten im Dienst einer grofleren Sache, niitz-
lich sein, ohne benutzt zu werden: Das sind die Pédsse aus der Tiefe
des Seelenraumes, die einen »Zug zum Tor« entwickeln, die Glick
spenden, Freude, die Momente, flir die man morgens gern aufsteht
und dem Spiegel entgegnet: »Ich weil3, wotiir ich das tue.«
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Der Mangel an flexibler Organisation. Ein erfolgreiches Unterneh-
men denkt sich selbst zuerst vom Kunden her. Welche Kunden
brauchen uns? Welchen Nutzen stiften wir fiir den Kunden? Wie
erreicht uns der Kunde? Nach diesen Uberlegungen sollten sich die
Schnittstellen nach aullen gestalten, die Produktpolitik, die Ver-
triebsstrategie und die interne Zusammenarbeit. Organisation ist
in dieser Hinsicht »geronnene Kommunikation«, vergleichbar mit
einem Gertist, einem Skelett, um welches das Gewebe der Abldau-
fe, der Abstimmung, der Kundenpflege gelegt wird. Organisation
hat jedoch naturgemal3 oft einen Zug ins Starre, in die Verfestit
gung. Beispielsweise konnte ein Mensch, der morgens zur«Arbeit
und abends wieder nach Hause geht, immer wieder verschiedene
Routen oder verschiedene Verkehrsmittel benutzen, um ans Ziel zu
kommen. In der Regel macht man das aber nicht.Man'kennt den
Weg, den man schon so lange geht, andersherum ist“es zwar inter-
essanter, dauert aber langer usw. Diese Mentalitat, das Ausblenden
von Optionen aus Gewohnheit, dul8ert sich.im/Unternehmenskon-
text in der Killerphrase: »Das haben wir'schon immer so gemacht. «

Es ist wie mit Beton: Wenn man (nicht standig riihrt, verfestigt
sich eine Gewohnheit und wird mit der Zeit bretterhart. Daher ist
die richtige Organisation ein sehmaler Grat: starr genug, um unter
Druck belastbar zu sein, aber auch mit der Wachsamkeit, sich fle-
xibel neu auszurichtenj@Unternehmen befinden sich hier in einem
Dilemma: Sie streben ‘gleichzeitig nach Sicherheit und nach Flexibi-
litdt. Beides brauchen sie, um zu existieren, doch beides gleichzeitig
konnen sie nie-erreichen. Ein Unternehmen muss dynamisch blei-
ben, muss vibrieren, wachsam sein — sonst droht ihm das Schicksal
der Betonierung.

Das Extrembeispiel einer starren Organisation findet sich in der
offentlichen Verwaltung. Hier ist nicht nur das Skelett unflexibel,
sondern auch das Gewebe. Alles ist durchreglementiert; es soll fiir
jeden Einzelfall einen Paragrafen und eine genormte Vorgehens-
weise geben. Das ist der Anspruch der Verwaltung. Aufgrund des-
sen kommt es in Verwaltungsapparaten immer wieder zur Diffusion
von Verantwortung und unverstiandlichen, manchmal unbarmher-
zigen Entscheidungen. Nicht mehr der Einzelne hat die Entschei-
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dungsverantwortung, sondern das System: der Paragraf, das For-
mular, die iibergeordnete Instanz. Aber wer keine Verantwortung
tragt, tritft auch leichter fragwiirdige Entscheidungen, beispielswei-
se die Ausweisung einer seit Jahren sozial und beruflich integrier-
ten Fliichtlingsfamilie aufgrund einer biirokratischen Kleinigkeit
oder die Festsetzung einer Steuernachzahlung, die den Ruin des
Steuerzahlers bewusst einkalkuliert. In der Verwaltung geschieht
das, da diese Organisationsform gewollt maximal unflexibel ist und
fast schon autistisch vor sich hin exekutiert. Verwaltung ist ein Be-
reich, der mit New Work fast unvereinbar ist. Die Organisation ist
nicht Teil und hilfreicher Trager des Systems, die Organisation ei-
ner Verwaltung ist das System. Der Mensch in der Verwaltung ist
nicht der Handwerker, der den Hammer fiihrt. Er ist der Hammer.
Ein Staat braucht das Riickgrat einer funktionierendenVerwaltung.
Die Verwaltung hat ihren Sinn und Zweck. Doch fiiry New Work ist
die Verwaltung praktisch verloren, weil sie das Paradebeispiel einer
wuchernden, unflexiblen, unangepassten Organisation darstellt.
Im Hinblick auf die passende Struktur-miuss ein Unternehmen
zunachst nach aullen schauen und fragens Wem dienen wir? Orga-
nisation sollte sich nach der Anforderung des Aulien richten, nicht
nach der Befindlichkeit des Innen. Allzu oft gehen Unternehmen
den umgekehrten Weg: Wir.schatien, womit wir uns wohlfiihlen,
und dann suchen wir diegpassenden Kunden dazu. Das kann, muss
aber nicht gut gehen. Dies'ist der erste Mangel, der sich unter or-
ganisatorischen Aspekten einschleicht. Der zweite Mangel besteht
in der Verfestigung einer bestehenden Organisation, wenn flexibel
gehandelt wetdensmiisste. Nicht umsonst kursiert in jlingster Zeit
das Schlagwort der »Agilitat«, das sich aus dem Umfeld der Lean
Production und der schlanken Organisation entwickelt hat. Hier
vetsucht-die soziologische und psychologische Forschung, Antwor-
tenvzw geben auf die Realitdt flieBender Markte, immer starkerer
wirtschaftlicher Dynamiken und immer kiirzerer Zyklen der Bere-
chenbarkeit. Genau wie beim Mangel an Sinn und Zweck braucht
es auch beim Mangel an flexibler Organisation eine kritische Masse
von Personen im Unternehmen, die die Fahigkeit haben, »zu vib-
rieren«, dynamisch zu bleiben, Flexibilitdat einzufordern und vor-
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zuleben. Damit man den natiirlichen Verfestigungsimpuls von or-
ganisatorischen Strukturen in Schach halt.

Der Mangel an geeignetem Personal. Flexibel, teamfdhig und be-
lastbar — so sollen Bewerber laut den meisten Stellenausschreibun-
gen heute sein. Das ist eine gute Grundlage, doch diese Eigenschatf-
ten habe sein Schaferhund auch, formulierte ein Kollege einmal
treffend. Beim Blick in handelsiibliche Stellenanzeigen beschleicht
einen manchmal der Verdacht, die Unternehmen wiissten selbst
nicht so genau, welche Mitarbeiter mit einem jeweils speziellen
Qualifikations- und Personlichkeitsprofil sie eigentlich anziehen
wollen. Der Mangel an geeignetem Personal beginnt dahernicht
mit dem bertichtigten Fachkraftemangel, sondern friher: mit un-
klaren Anforderungsprofilen, veralteten Suchprozessen und einem
Bewerber-Management, das die Grundsatze der Hoflichkeit und des
respektvollen Umgangs mit Fiillen tritt. Offensichtlich haben viele
Organisationen noch nicht verstanden, dass/wir in einigen Markt-
segmenten von einem Arbeitgeber- in ‘eifien Arbeitnehmermarkt
wechseln. Das bedeutet: Es wird Branchen und Positionen geben,
in denen Bewerber die Bedingungen diktieren konnen — und nicht
die Organisationen. Dieses Phanomen wird selbstverstandlich nicht
den ganzen Arbeitsmarkt betreffen, vielmehr wird eine Vierteilung
am Horizont sichtbar mit Zwei Gewinnergruppen und zwei Verlie-
rergruppen.

Die erste Gewinnergruppe stellen die hoch spezialisierten Fach-
und Fiihrungskrédfte: sehr gut ausgebildet, erfahren, mobil und mit
den relevantenwpersonlichen INSEL-Fertigkeiten ausgestattet (In-
formativitaty, Netzkompetenz, Selbstorganisation, Ethos, Leader-
ship)./Diese Fach- und Fiithrungskrafte sind sich ihres Marktwerts
bewusst-und konnen gleichberechtigt mit Unternehmen iiber Kon-
ditiomen und ihre Arbeitsgestaltung verhandeln. In Grof3britannien
haben sich bereits die ersten Agenturen gegriindet, die diese Fach-
und Fiihrungskrafte wie Spitzensportler oder Schauspieler an Or-
ganisationen vermitteln — eine ganz neue Art von Recruiting. Die
Fach- und Fihrungskrafte binden sich exklusiv an eine Agentur
und werden dafiir iiber ihr Berufsleben hinweg umsorgt und ge-
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managt: von der Stellensuche tiber Hilfe bei der Wohnungssuche
und Umzugsservice bis zur Vermittlung von Dienstleistungen fiir
den Alltag. Von diesem Trend sollten auch die vielen Fach- und
Fithrungskrafte profitieren, die nicht zu diesem Topsegment geho-
ren. Durch den demografischen Wandel und die Berentung von
Leistungstragern werden Unternehmen diesen Mangel an Spitzen-
kraften immer starker spiiren.

Die zweite Gewinnergruppe sind Fachkrafte der Zukunftsbran-
chen: Informationstechnologie, Bildung, Gesundheit und Medizin,
Robotik und Automation, erneuerbare Energien sowie Biotechno-
logie und Genetik. Diese teilweise noch jungen Branchen erleben
bereits jetzt einen fast dramatischen Personalmangel. So.kKonnten
Anfang 2015 allein in Deutschland 2,7 Prozent aller offenen Stellen
nicht besetzt werden: der hochste Wert aller europdischen Staa-
ten. Im Mittel bleiben in Europa 1,6 Prozent der offenen Stellen
unbesetzt.!*® Arbeitsmarktforscher sprechen vonsiner » Mismatch-
Arbeitslosigkeit«: auf der einen Seite offene Stellen mit einem spe-
ziellen Anforderungsprofil, auf der anderen Seite Arbeitssuchen-
de, deren Qualifikationsprofil nicht zar’Anforderung passt. Dieser
»Mismatch«, dieser Graben zwischen Anforderung und Qualifika-
tion, wird sich in Zukunft vertiefen. Und wir miissen uns bildungs-
politisch anstrengen, ihn wieder zuzuschiitten. Aber auch bekannte
und etablierte Berufe brauchen personellen Nachschub: Informa-
tiker, Altenpfleger, Therapetten, Arzte in landlichen Gebieten und
praktisch alle Handwetksberufe.

Die erste Verlierergruppe bilden alle Berufe, die mittelfristig
durch Automatien und Digitalisierung wegrationalisiert werden.
Die klassische, Biirokraft steht hier genauso infrage wie beispiels-
weise Logistik-Dienstleister: »Wenn wir uns die einzelnen Berufe
[inlvDeutschland] anschauen, so werden die meisten Arbeitsplatze
dérdolgenden fiinf Berufe robotisiert: Biiro- und Sekretariatskrafte
(159 Millionen), Hilfskrafte fiir Post- und Zustelldienste sowie La-
gerwirtschaft (1,5 Millionen), Verkdufer (1,2 Millionen), Hilfskraf-
te in der Reinigung (1,1 Millionen) und Gastronomieservicekrafte
(661570). Allein durch den Einsatz von Drohnen, durch automati-
sierte Ablaufe in Lagerhallen und im Transport kénnten demnach
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bis zu 1,5 Millionen Arbeitspldtze ersetzt werden. Insgesamt ma-
chen alleine diese fiinf Berufe 6,3 Millionen gefdhrdete Arbeits-
stellen aus.«!*® Dies sind nattirlich nur Hochrechnungen, aber sie
zeigen dennoch, wohin die Reise geht: weg von alten Berufsbildern
und Qualifikationen, hin zu neuen beruflichen Anforderungen und
Ausbildungen. Von den Angehorigen »gefdhrdeter« Berufsgruppen
werden nattirlich nicht alle in die Arbeitslosigkeit abrutschen. Die
Dynamik der Automation und der Digitalisierung sollte uns hof-
fentlich die Zeit lassen, moglichst viele Menschen mitzunehmen auf
einen neuen Weg der Qualifikation. Aber damit beginnen missen
wir heute.

Die zweite Verlierergruppe besteht aus den Abgehadngten, den
Langzeitarbeitslosen, den Menschen ohne Perspektive. Seit'Jahren
gelingt es nicht, den Sockel der etwa eine Million Langzeitarbeits-
losen in Deutschland tatsdchlich abzubauen. Wir sollten uns einge-
stehen, dass viele dieser Menschen ihre Arbeitsmotivation verloren
haben und ein beruflicher Einstieg in das bestehende Wirtschafts-
system mehr als unwahrscheinlich ist. Allerdings — und das ist das
Zynische — ndhren diese Menschen einejganze Industrie: die Bran-
che der staatlichen, halbstaatlichen aind privaten Umschulungs-
und Weiterbildungsindustrie,Man schickt sie in Bewerbungskurse
oder lasst sie zu Weihnachten Strohsterne basteln, wohl wissend,
dass sie in diesem Karussell der »Umschulung und Weiterbildung«
einer neuen Arbeitsstelle keinen Zentimeter ndherkommen. Mogli-
cherweise konnte die Wirtschaft in einer Arbeitswelt des New Work
mit ihren Leitwerten Mut, Respekt und Freiheit auch diesen Men-
schen endlich, »auf/Augenhohe begegnen« (um eine viel strapazier-
te Phrase(ganz bewusst einzusetzen).

Der'Mangel an geeignetem Personal ist noch langst nicht fir alle
Unternehmen Realitdt. Aber er wird schnell spiirbar werden, sobald
sich'die Produktivitdt noch einmal deutlich erh6éht. Dadurch wer-
den immer mehr Menschen ihre fortan von Maschinen ausgeiibte
Arbeit verlieren. Und es baut sich ein zweifacher Druck auf: ein
arbeitspolitischer Druck in der Gesellschaft (Wohin mit den vielen
Arbeitslosen?) und ein strategischer Druck in den Organisationen
(Wo tinden wir die Arbeitskrafte, die wir brauchen?). Fiir die Unter-
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nehmen ergeben sich daraus folgende Aufgaben: Entwicklung einer
klaren Personalstrategie, Formulierung klarer Anforderungsprofi-
le, Professionalisierung des Recruitings und des Bewerbermanage-
ments, Verankerung des Personalressorts in der Unternehmensfiih-
rung.

Die Ruhe vor dem Sturm - Was Organisationen jetzt tun
konnen

Wie konnen Unternehmen den beschriebenen Mangeln —an Sinn,
an geeigneter Organisation und an geeignetem Personal'- begeg-
nen? Der erste Schritt ist im Grunde einfach: wachsam/sein. Ein
reifes Unternehmen kann und will Signale des Mangels aus ihrem
Gefiige heraus wahr- und ernst nehmen, egal, aus welcher Hierar-
chieebene sie kommen. Gerade das ist ein Vorteil von New Work:
Durch eine dezentrale Organisation und eine digitale Kommunika-
tion erhoht man die Wachsamkeit des Unternehmens nach auf3en
und verringert die interne Reaktionszeit. Missstinde miissen nicht
mehr in langatmigen Zyklen vom Vertriebler iiber Teamleitung, Ab-
teilungsleitung, Bereichsleitung bis zum Vorstand getragen werden.
Ganz abgesehen davon, dass(in' manchen Fallen die wirklich brisan-
ten Informationen abgéschwacht, verfidlscht oder ganz weggelassen
werden. Wachsamkeit'ist die Voraussetzung fiir Agilitat, fiir die Be-
reitschaft, flexibelhim, Verbund zu handeln. Um diese Wachsamkeit
zu erhohen, gibtes viele Ansatzpunkte:

Eine\Moglichkeit ist die Veranstaltung von Kundenkonfe-
renzen. Dafiir treffen sich einmal im Jahr ausgewahlte oder
per Los bestimmte Kunden, die mit Vertretern aller Organi-
sationsebenen an einem Tisch sitzen und aus Kundensicht
die Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens dis-
kutieren: Was begeistert die Kunden? Worauf konnen sie
verzichten? Was sind kommunikative Starken der Organisa-
tion, was die Schwichen? Die Ergebnisse dieser Konferen-
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zen sollten der Belegschaft vollstandig zuganglich gemacht
werden. Solche Konferenzen sind ein Gradmesser dafiir, wie
sehr sich das Topmanagement tatsdchlich fiir die eigenen
Produkte und Kunden interessiert. Sagen die oberen Ebenen
regelmaRig ab, sind sie an einer Analyse, der Verbesserung
ihrer Strategie und ihres Kundenverstandnisses nicht ernst-
haft interessiert.

Man kann einige wenige (!) sinnvolle (!) Kennzahlen aus
dem Controlling auswahlen und interpretieren, um Gefah=
ren zu erkennen. Dazu gehoren beispielsweise die Marge
(und weniger der Umsatz), die Fluktuationsrate (abersiurmit
hinterlegten Begriindungen; dies wiederum erfordert ‘eine
ausgesprochene Trennungskultur), Anzahl und Qualitat der
Kundenbeschwerden tiber langere Zeitrdaume und eventuell
das Feedback aus Mitarbeiterbefragungen (Befragungen sind
ein heikles Thema aufgrund der sozialen Brwiinschtheit der
Antworten). Die Interpretation vonsKennzahlen ist jedoch
ein individueller Vorgang. JedeOrganisation muss selbst
entscheiden, was die fiir sie relevanten Kennzahlen sind.

In World-Cafés und Barcamps kann man die Erfahrung der
Mitarbeiter nutzen: Groligruppen-Methoden biindeln und
strukturieren in kurzet Zeit Erkenntnisse, Impulse und Ideen
zu einem bestimimten Thema. Es muss nicht immer der klei-
ne, verschworene Zirkel sein, der einsame Entscheidungen
trifft. World-Qafés oder Barcamps nehmen die Mitarbeiter
ernst und bieten die Gelegenheit, das Wissen und die Wiin-
sche vieler Mitarbeiter in kurzer Zeit fiir die Organisation
nutzbar aufzubereiten. In Zeiten der vernetzten Arbeitswei-
sen und eines beruflichen Sinnanspruchs ein unschatzbarer
Vorteil.

Diese Beispiele zeigen, dass es realistische und umsetzbare Mog-

lichkeiten gibt, im Sinne einer Organisationsdynamik wachsam zu
sein und schnell auf Veranderungen im Markt oder in der Organi-
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sation selbst zu reagieren. Doch wachsam sein allein reicht nicht.
Eine Analyse ohne Konsequenzen ist ihr Papier nicht wert. Eine
Organisation muss nicht nur wachsam sein, sondern auch handeln
konnen, reagieren, ihr Verhalten und ihr Dasein der sich stdndig
wechselnden Wirklichkeit anpassen. Wie kann sie das tun?

Die Antwort liegt zundchst nicht in konkreten Instrumenten,
sondern in einer Anderung der kulturellen Perspektive. Eine Orga-
nisation im Zustand des Mangelbewusstseins (und von diesen Zu-
stand gehen wir fiir eine wirksame Veran-
derungsarbeit aus) konzentriert sich auf
diesen Mangel und stellt die Frage: Wie
beseitigen wir ihn? Was konnen wir tun?
Das ist die rationale Seite. Aber jede Orga-
nisation hat auch eine latente emotionale
Seite. Deshalb schwingen in der Frage
»Was konnen wir tun?« in der Regel auch
andere Fragen und Befiirchtungen mit: »Was) wenn wir schei-
tern?«, »Ist mein Arbeitsplatz gefahrdet? «.oder » Wird die Organisa-
tion nach der Verdnderung noch meine.sein?«. Veranderung kostet

New Work bedeutet Ver-
anderung einer Organisation
ins Ungewisse hinein

Kraft, auch wenn sie letztlich zu eimem,guten Ergebnis fiihrt. Jeder
sogenannte » Change« ist fiir alle Beteiligten ein zusatzlicher Kraft-
aufwand, der oft straflich unterschatzt wird. Ironischerweise be-
handelt man die Menschen'in Change-Projekten oft wie Computer:
Wir programmieren euch neu, und dann lauft ihr wieder rund, mit
verbessertem Betriebssystem. Fiir Anpassung und Bewaltigungsar-
beit bleibt manchmal, wenig Raum. Dabei ist eine Zeit der Verande-
rung immer atich.eine Zeit des inneren und dulleren Konflikts. Das
ist auch bei der Einfiihrung von New Work so. New Work bedeutet
Verdandérung einer Organisation ins Ungewisse hinein. Dafiir
braucht“es einen Schmerz, einen Mangel, es braucht Kenntnisse
uber die Moglichkeiten von New Work und es braucht Zeit fiir
Akzeptanz und Verdnderung. Und es braucht einen Wechsel der
kulturellen Perspektive, weg von den Leitwerten Angst, Kontrolle
und Starre, hin zu den neuen Leitwerten Mut, Vertrauen und Fle-
xibilitat.

Diese alten und neuen Leitwerte sind nicht willkiirlich gewahlt,
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sondern im Hinblick auf die drei grundlegenden Mangel: an Sinn,
an Organisation und an Personal. Nimmt man einem Menschen sei-
ne Arbeit, stiirzt er unter Umstanden in eine existenzielle Krise und
fragt: Was mache ich jetzt? Wofiir bin ich noch gut? Wer braucht
mich? Diese Fragen 16sen Unbehagen bis hin zu Angst aus. Genau
dieselben Fragen muss sich auch ein Unternehmen stellen, wenn es
langfristig konkurrenzfahig bleiben will. Es ist eine Gratwanderung:
Auf der einen Seite sollten ein gewisses Selbstbewusstsein und eine
Selbstwirksamkeit der Organisation vorhanden sein. Auf der ande=
ren Seite sollte sie sich auch infrage stellen konnen, wachsam blei4
ben, Verdnderung zulassen. Das ist ein nicht aufldsbares Dilemma.
Die Frage nach dem Sinn, nach dem Zweck des Unternehmens,kann
Angst auslosen. Was, wenn herauskommt, dass unsere. Kunden uns
nicht mehr brauchen? Was, wenn wir selbst nicht meht an den Sinn
unserer Organisation glauben? Dann tibernimmt die“Angst das Ru-
der, es kommt zu einem Teufelskreis aus Lihmungiund Sinnverlust.
Daher brauchen Unternehmen die Tugend des Mutes. Genau wie
ein Mensch sich der Angst vor der Sinnleere stellen muss und sein
Schicksal anpackt, miissen auch Untefnehmen immer wieder die
Sinnfrage stellen, die Angst iiberwinden und Mut entwickeln. Mut
ist der erste kulturelle Leitwert erfolgreicher Unternehmen, er hilft
bei der Beantwortung der Sinnfrage. New Work bedeutet daher, die
Angst der Sinnfrage zuzuldssen und den Mut fiir die Veranderung
zu entwickeln.

Auch der zweite/grofle Mangel, die unflexible Organisation,
griindet in einem,negativen Leitwert. Dieser ist nicht, wie man viel-
leicht annehmen/konnte, die Inflexibilitdt, sondern das Bediirfnis
nach Kontrolle. Dieses wird aus der Angst geboren, der Angst vor
unabséhbaren Risiken. Deshalb will ein Unternehmen alles wissen,
alles kontrollieren: das Mitarbeiterverhalten, die Kommunikation,
die Aullenwirkung, die Absatzkandle und so weiter. Das Problem ist
nicht die Kontrolle an sich, sondern die Ausweitung der Kontrolle
auf nicht kontrollierbare Bereiche. Das Ergebnis sind Dokumenta-
tionsorgien, die die Mitarbeiter demotivieren und das Geschaft mit
den Kunden ersticken. Das Controlling als ehemals sinnvoller Teil
des Unternehmens mutiert zum Moloch und wuchert in alle Ritzen
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der Organisation hinein. Es gerat selbst auRer Kontrolle (!) und ist
doch nur Ausdruck eines Kontrollverlustes, der bereits Wirklichkeit
geworden ist — auf eine schlimmere Art, als es der Markt sein konn-
te.

Die Antwort auf die wuchernde Kontrolle ist so einfach wie
schwer: Vertrauen. Das ist leichter gesagt als getan. Erstens gibt es
Dinge in Unternehmen, die man nach wie vor kontrollieren sollte.
Zweitens braucht es fiir Vertrauen in der Zusammenarbeit ein ent-
sprechendes Menschenbild. Solange man annimmt, der Mensch sei
faul und brauche eine motivierende Karotte vor der Nase, um sich
iiberhaupt in Bewegung zu setzen, wird man kein Vertrauen in ihn
investieren. Um eine Organisation flexibler zu gestalten, sind daher
zunichst keine neuen Instrumente erforderlich, sondern Ubun-
gen in Vertrauen. Methoden wie Projektgruppen, Taskforces und
so weiter sind gut und richtig. Doch solange sie mitidem Geist der
Kontrolle betrieben werden, richten sie mehr S¢haden als Nutzen
an. Jede Demokratisierung und Dezentralisiering erhoht den Grad
an Komplexitit, Kommunikation und ‘Abstimmung. Ohne Ver-
trauenskultur steigt damit automatisch.der Aufwand an Kontrolle,
und das Gegenteil von New Work tritt ein: Demotivation, sinnloser
Aufwand, Qualitats- und Zeitverluste und ein »Das habe ich doch
gleich gewusst« der Geschaftsfiihrung.

Der dritte groBe Mangel der Mangel an geeignetem Personal,
beruht nicht nur auf externeh Faktoren wie einem objektiven Man-
gel an Fachkriften in“bestimmten Bereichen, sondern ist teilwei-
se hausgemacht<Der kulturelle Wert, der hier vor allem Schaden
anrichtet, heiRtwStarrheit. Betrachtet man den Personalbereich,
mochte man‘annehmen, dass die dortigen Mitarbeiter Experten fiir
Menschenysind: kommunikativ, psychologisch geschult und mit ei-
nem Auge fiir das Machbare. Tatsdchlich scheinen viele Personal-
abteilungen hier Defizite zu haben. Personal wird als reine Admi-
nistrationsaufgabe verstanden oder von den Fachabteilungen nicht
als gleichwertiger Partner fiir die Auswahl und die Begleitung der
Mitarbeiter angesehen. Personaler sollen Bewerber einladen, das
Gehalt buchen, Zeugnisse schreiben und sich aus der Personalstra-
tegie eher heraushalten anstatt mitreden.
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Offenbar haben manche Personalabteilungen diese Rollenzu-
schreibungen iiber die Jahre akzeptiert. Anders ist die vielerorts
schwache Stellung der Personalabteilung, das teilweise unprofes-
sionelle Bewerbermanagement und eine gewisse Starrheit des Den-

kens nicht zu erkldren. Doch gerade heu-
te, da alte Berufsbilder aufbrechen, sich

. . neue Berufe bilden und Kompetenzen zu
Die Personalabteilung sollte

der dankbarste Kandidat fiir
New Work sein

neuen Anforderungsprofilen gruppieren,
waren in der Personalfunktion eine starke
Stimme, eine Lust am Neuen und eine'ge+
dankliche und handwerkliche Flexibilitat
vonnoten. Flexibilitdt bedeutet-nicht,\je-
der Mode hinterherzulaufen, sondern konkret Menschen nicht
mehr in alte Berufs- und Erwartungsmuster zu pressen. Im Zeitalter
der Mosaikkarrieren und der »disruptiven Biografie«miissen auch
Personaler umdenken, eigene Barrieren im_Kepf/einreiBen, offen
werden fiir Qualifikationen, die vielleicht nicht'mit einem Zertifikat
versehen sind, sich informieren iiber wirkSame und wissenschaftli-
che Instrumente der Personalauswahls/Tm Grunde sollte die Perso-
nalabteilung der dankbarste Kandidat fiir New Work sein. New
Work gibt die theoretische Fundierung und das Instrumentarium
vor fiir eine Arbeitswelt, wie,sie der idealistische Personaler vor Au-
gen hat: sinnbewehrt, tespektvoll, menschenfreundlich.

Was konnen Organisationen tun, um mittelfristig New Work zu
verwirklichen? Zundchst hei3t es, wachsam zu sein, damit man
Veranderungen-im*Markt und Veranderungen in der Organisation
friith erkenntyDaftir gibt es Mittel und Wege, im New-Work-Bereich
oder aus,@nderen Quellen. Ist man wachsam, spiirt man vielleicht
irgendwann das Bediirfnis: nach neuem Sinn, nach einer besseren
Organisation oder nach geeigneterem Personal. Ist der Schmerz
grofSigenug, kann man handeln, entlang der Linie der drei groRen
Leitwerte: von Angst zu Mut, von Kontrolle zu Vertrauen, von
Starrheit zu Flexibilitat. AbschlieBend seien einige Impulse ge-
nannt, mit denen Organisationen sich auf den Weg des New Work
begeben kénnen:
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Raumliche und zeitliche Flexibilisierung der Arbeitsleistung.
Dieses Instrument ist in der momentanen New-Work-Dis-
kussion so etwas wie das Flaggschiff der Bewegung, mutiert
aber zuweilen zum unangemessenen Allheilmittel. Eine
Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort sollte man
vorsichtig umsetzen, Schritt fiir Schritt. Flexibilisierung ist
nicht trivial nach dem Motto: Wir fiihren Homeoffice ein
und alles wird besser. Flexibilisierung steht im Schnittpunkt
von so unterschiedlichen Dingen wie Kundenanforderun-
gen, den Moglichkeiten der technischen Infrastruktur, den
personlichen Gestaltungswiinschen und den gesetzlichen
Bestimmungen. Am besten orientiert man sich am Bild der
»atmenden Organisation«. Atmung erfolgt dynamisch. Man
atmet ein und aus, mal tiefer, mal flacher. Eine ‘gelungene
Flexibilisierung von Arbeitsvorgangen folgt auch*in der Or-
ganisation dieser Dynamik des Atmens: arbeitén, wann, wo
und wie es notig ist, zu minimalen Gesanitkosten an Zeit,
Material und Aufwand mit méglichst-optimalem Ergebnis.

Training der INSEL-Fertigkeiten. Ob New Work oder konven-
tionell: Die neue Arbeitswelt bleibt global, kommunikativ,
kollaborativ. Daher sollte eine Organisation darauf dringen,
ihre Mitarbeiter iny¢den fiinf INSEL-Fertigkeiten zu trai-
nieren: Informativitat,”Netzkompetenz, Selbstorganisation,
Ethos und Leadership. Je reibungsloser die Zusammenarbeit
zwischen Menschen funktioniert (und genau das unterstiit-
zen die INSEL-Fertigkeiten), desto wirkungsvoller und be-
friedigender gestaltet sich Arbeit. Auf individueller Ebene
erhOhen sich Motivation und Selbstwirksamkeit, auf orga-
nisationaler Ebene verbessern sich das Ergebnis, die Flexi-
bilitat und die Widerstandsfahigkeit bei unvorhergesehenen
Problemen. Es sollte ein Leichtes sein, diese INSEL-Fertig-
keiten in einem internen Weiterbildungskatalog abzubilden
und den Mitarbeitern in Form von Selbstlernkursen, Coa-
chings und Trainings zur Verfiigung zu stellen.
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Coachingprogramme fiir Filhrungskrafte. Eine Organisation
konnte ein Coachingprogramm des New Work aufsetzen.
Fiithrungskrafte als Multiplikatoren und wichtige Vorbilder
innerhalb der Organisation bekommen die Gelegenheit, sich
personlich mit New Work zu beschaéftigen, vor allem da es bei
New Work nicht zuerst um Instrumente geht, sondern um
eine veranderte Einstellung, um Kultur, um Leitwerte wie
Mut, Vertrauen und Flexibilitat. Fiir viele Flihrungskrafte,
die noch mit alten Organisationsmodellen, mit Konkurrenz,
Silodenken, Win-lose-Szenarien und Statusdenken aufge=
wachsen sind, ware das eine Provokation und ein Ausléser
fir Widerstand. Dennoch ist dieses » Gewinnen von.Herzen
und Hénden« fiir den New-Work-Prozess unyerzichtbar.
New Work ohne Einbeziehung der Fiihrungskrafte funktio-
niert nicht. Daher geht es in einem derartigen Coachingpro-
gramm in hohem Male um den Anteil def ¢igenen Person
am Unternehmen, um die Selbstsicht, wm personliche Werte
und natiirlich um die Perspektive, die'New Work fiir die ein-
zelne Fiihrungskraft bietet.

Revision des Recruitings.~Organisationen sollten Bewerber
und Mitarbeiter wie Kunden behandeln. Es bekommt einer
Organisation schlecht, wenn sie Kunden signalisiert: Friss
oder stirb. Der Kundé geht in der Regel woandershin. Bei
qualifizierten (Arbeitskraften konnte es in der Zukunft ge-
nauso kommen. Diese lassen sich ein Verhalten, wie es im
Recruiting.seitens der Organisationen gezeigt wird, nicht
meht ‘gefallen. Dazu gehoren unprofessionelles Termin-
management, unpersonliche Standardabsagen, iiberzogene
oder unklare Anforderungsprofile, »schwarze Psychologie «
wie Stressinterviews oder unwissenschaftliche und unwirk-
same diagnostische Verfahren. Auflerdem sollten Organi-
sationen starre Auswahlkriterien zugunsten heutiger Mo-
saikkarrieren infrage stellen und in die Qualifikation ihrer
Recruiter investieren. Beispielsweise konnte man festlegen,
dass ein Recruiter mindestens 40 Jahre alt sein muss. Oder
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wie will ein 28-Jahriger ernsthaft die menschliche und be-
rufliche Qualifikation eines 45-Jahrigen beurteilen? Die
richtigen Mitarbeiter finden und einstellen ist die wichtigs-
te MaBnahme der Personalentwicklung. Dazu braucht man
nicht nur die berufliche Qualifikation, sondern auch Lebens-
erfahrung.

Investitionen in die digitale Infrastruktur. So ausgelutscht
das Schlagwort der Digitalisierung inzwischen ist, so wenig
scheint dessen Konsequenz in heutigen Organisationen an-
gekommen zu sein. Man kann nicht von gelungener Digitali-
sierung sprechen und gleichzeitig veraltete Software nutzen.
Ein Smartphone zu haben, ist noch kein Kompetenzausweis
fiir eine digitale Strategie. Die digitale Infrastruktur’ist heute
das Riickgrat jedes Prozesses, jeder Kommunikation, jedes
Projektschrittes. Daher sollte zumindest ein kleiner Kreis
in der Organisation sich stindig mit neuen digitalen Tech-
nologien beschiftigen, sollte sie priifen,)Szenarien erstellen
und Handlungsempfehlungen ableiten. Wird ein digitales
Instrument als sinnvoll erachtet,,muss die Organisations-
leitung auch das entsprechende Geld in die Hand nehmen.
Das tut weh, denn die Rerformance guter digitaler Systeme
sicht man daran, dasséeben nichts passiert, dass alles rei-
bungslos lauft. Diés widerspricht dem »Primat der Storungx,
die man aktiv undsfiir jeden sichtbar beseitigen kann. Doch
auch hier musssman nicht auf jeden Zug aufspringen. Tech-
nik ist Kein.Selbstzweck, sondern muss zur Organisation
passen. ‘Aber Zlige permanent vorbeifahren lassen ist auch
keine Losung.

New-Work-Labs. Organisationen kénnten Pilotprojekte star-
ten, in denen sie Kultur und Instrumente von New Work
testen. Wie in einem Labor sollten Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte sich mit New Work auseinandersetzen konnen:
Barcamps durchfiihren, Workshops iiber Moglichkeiten der
Demokratisierung veranstalten, Vortrage liber New Work
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horen und vieles mehr. Die Ergebnisse solcher Veranstal-
tungen sollte ein New-Work-Team ins Unternehmen kom-
munizieren: iiber das Intranet, iiber E-Mail-Verteiler oder
Ahnliches. Die Labors dienen als Testgelande, in denen sich
Mitarbeiter mit den Prinzipien von New Work vertraut ma-
chen. Ziel ist nicht das Erarbeiten einer perfekten Losung fiir
ein konkretes Problem, sondern die spielerische Auseinan-
dersetzung mit den Moglichkeiten von New Work. Erst die
Begegnung mit dem konkreten Gegenstand schafft Akzep-
tanz und verringert Vorurteile. Es ist die eine Sache, in ei=
nem Buch etwas liber den »Rat der Weisen« als Instrument
der Mitarbeiterbeteiligung zu lesen. Es ist etwas gahz ‘ans:
deres, einen solchen Rat praktisch einzufiihren. Wenn man
die Dynamik und die Ergebnisse sieht, hort und fiihlt, ist die
Resonanz und Uberzeugungskraft viel groRer.

New-Work-Deal. Die politischen Partner in einer Organisa-
tion (Management, Personalabteilung, Betriebsrat, Personal-
rat und Vertreter der Fachabteilungen) konnten sich jahr-
lich zusammensetzen und anhand von Fragen einen neuen
»Deal« der Arbeitsgestaltung aushandeln: Was bedeutet fiir
uns Organisationserfolg? Was ist fiir uns die akzeptable Mit-
te zwischen Kontrolle und Vertrauen? Bildet unsere Orga-
nisation die Bediirfnisse der Kunden und unsere eigenen
Bedtrfnisse ab?’Wie schaffen wir den finanziellen, organisa-
torischenandikulturellen Spielraum fiir einen »New Deal«?
Diese Fragen konnen ein neues Selbstverstandnis der Or-
ganiSation schaffen, ein Selbstverstindnis aut dem Funda-
mentvon Mut, Vertrauen und Flexibilitdt. Vom Vorstand bis
zum Pfortner sollten alle Mitarbeiter und Fiihrungskrafte die
Antworten aus solchen regelmadRligen Fragerunden kennen
und beherzigen.

Das sind nur einige Ideen aus einem Fiillhorn von Mdoglichkeiten.

In der Projektorganisation beispielsweise gibt es Instrumente wie
Scrum, Auslastungsboards oder Poster-Sessions. Im Bereich der so-
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zialen Mitarbeiterbeteiligung haben sich ebenfalls viele Instrumen-
te entwickelt, wie der Rat der Weisen, das Gegenstromverfahren,
Fithrungskraftewahl oder die Konsultation. Die Dezentralisierung
kann man iiber Instrumente wie Policy-Circles, Peergroups und
selbst organisierte Teams steuern. Auch wenn diese Begriffe dem
einen oder anderen fremd erscheinen: Das Instrument an sich ist
nicht so wichtig. Entscheidend fiir Organisationen auf ihrem Weg
zu New Work sind Geist, Einstellung, Kultur. Und die fiihrt vom
Mangel zur Wachsamkeit und weiter zu den drei Leitwerten Mut,
Vertrauen und Flexibilitdt. Chancen ergreifen statt den Mangel ver-
walten — das bedeutet New Work fiir Organisationen.

Zusammenfassung

Organisationen haben Schwierigkeiten mit.der Akzeptanz
von New Work, da es das Verlassen eingefahrener Wege mit
dem Risiko eines unkalkulierbaren Ergebnisses verbindet.
Dies lauft dem natiirlichen Impuls, von Organisationen zur
konservativen Bewahrung und. zur Risikovermeidung ent-
gegen. Fir das Experiment New Work braucht eine Organi-
sation Vertrauen zu sich‘und zu seiner Zukunft.

Organisationen werden auch in Zukunft New Work vor
allem aus einer Motivation heraus praktizieren: weil sie es
missen. Nur aus‘denErfahrung des Schmerzes, des Mangels
heraus entsteht in/¢iner Organisation der Drang zur Bewe-
gung, zur,Verdnderung. Diese Mangelsituation wird sich in
den nachsten 20 Jahren erheblich verscharfen.

Eiir eimUnternehmen gibt es drei entscheidende Arten des
Mamngels: an Sinn, an geeigneter Organisation und an geeig-
néetem Personal. Alle drei Mdngel fiihren letztlich zum fina-
len Mangel an Geld. Im Angesicht eines ernsthaften Risikos
wird die Bereitschaft des Unternehmens steigen, unkonven-
tionelle Ansdtze wie New Work zu testen und einen unge-
wissen Ausgang in Kauf zu nehmen.
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Der Mangel an Sinn driickt sich in einer unklaren Strate-
gie und in sozialen Auflésungserscheinungen des Unterneh-
mens aus. Der Mangel an geeigneter Organisation fiihrt zu
unangemessener Starrheit und zu einem unflexiblen Denken
und Handeln. Der Mangel an geeignetem Personal wird ver-
ursacht durch die Verdnderung der Berufsbilder, durch den
demografischen Wandel und durch eine unprofessionelle
Personalarbeit.

Ein reifes Unternehmen kann den Maiangeln entgegens
wirken, indem es wachsam bleibt und das Ohr am externen
Puls des Marktes und am internen Puls des Mitarbeitets hat.
Hier konnen Instrumente wie jahrliche Kundenkonferenzen
und die Analysen weniger und sinnvoller Kennzahlen oder
New-Work-Verfahren wie World-Cafés oden Barcamps zum
Einsatz kommen.

Wachsamkeit allein gentigt jedoch night! Die Beseitigung
der drei groBen Maingel geschieht{auch nicht durch das
isolierte Durchfithren von Malinahmen, sondern in einer
allméhlichen Verdnderung deér/Qrganisationskultur. Dabei
griindet ein Mangel auf einem, negativen Leitwert und be-
notigt zur Veranderung=einen positiven Leitwert. Das kostet
Zeit und Anstrengung.

Der Mangel an Sinn verursacht Angst und Verunsiche-
rung. Daher braucht ein Unternehmen als Leitwert fiir die
Veranderung Mut. Der Mangel an geeigneter Organisation
resultiert"aus, einem {ibergroBen Bediirfnis nach Kontrolle;
als Leitwert dient hier Vertrauen. Der Mangel an geeigne-
ted” Mitarbeitern schlieBlich resultiert aus unangemessener
Starrheit und erfordert Flexibilitat im Denken und Handeln
als Leitwert.
> Organisationen konnen den Geist des New Work entwi-
> ckeln, indem sie durchaus unterschiedliche Dinge ausprobie-

ren. Man kann Arbeit vorsichtig zeitlich und raumlich flexi-
bilisieren, man kann die INSEL-Fertigkeiten trainieren,
Coachingprogramme fiir Fiihrungskrafte aufsetzen, das Re-
cruiting einer Revision unterziehen oder auch in die orga-
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nisatorische Infrastruktur investieren, um Kommunikation
und Management zu erleichtern. Dariiber hinaus ware die
Einrichtung von New-Work-Labs denkbar, in denen Mitar-
beiter Methoden und Denkansdtze von New Work erproben,
oder das Verfassen eines New-Work-Deals, in dem wichtige
Punkte der Arbeitsgestaltung immer wieder diskutiert wer-
den konnen.
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Arbeit als Aufgabe fiir Politik
und Gesellschaft

Ein Buch tiber New Work wdre nicht vollstandig, wiirde.man den
gesellschaftlichen und politischen Kontext dieser Idee.vernachlassi-
gen. New Work setzt Krafte auf unterschiedlichen Ebenen frei: beim
Einzelnen selbst, in der Zusammenarbeit, in der Entwicklung von
Organisationen, in der Betrachtung wirtschaftlicher Sachverhalte
und eben auch in der Gestaltung gesellschaftlich-politischer Land-
schaften. New Work verdndert die Arbeity"die Gesichter der Arbeit
in unserer Gesellschaft und damit die Gesellschaft selbst. Daher hat
New Work nicht nur inspirierende Botschaften fiir arbeitende Men-
schen, Organisationslenker und Personalverantwortliche parat, es
sollte auch von politischen-Entscheidungstragern aufmerksam ver-
folgt werden, gerade wenn man das Banner einer gelungenen Ar-
beitspolitik hochhdlt < yvas‘praktisch alle Parteien von sich behaup-
ten. New Work witd’in der Politik zur Chiffre, zur Zukunftsvision.
Und wie jede .echte Vision bringt sie enorme Veranderungen mit
sich, gute undsschlechte. Manchmal schrecken Politiker vor den
Folgen dér Verdnderung zuriick und wollen sie aus Angst vor Wah-
lerverlust nicht thematisieren. Eine unbegriindete Angst und ein
strategischer Fehler, denn Verdnderungen brechen sich Bahn, und
bei friihzeitiger Intervention kann man immerhin die Veranderung
by design wahlen und nicht by desaster.

Denn dies sollte Politik auch leisten: Dinge voraussehen. Han-
deln, bevor es zu spdt ist. Im Gegensatz zur Wirtschaft und ihrer
dominanten Sprache des Geldes erwarten Biirger von Politikern
eine reflektierte Betrachtung der Wirklichkeit auch abseits finan-
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zieller Uberlegungen. Deshalb sollen Volksvertreter tatsachlich »das
Volk vertreten«, das Volk abbilden mit dem Ziel vor Augen und
ausgestattet mit der Macht, fiir das Volk Entscheidungen zu tretfen.
Dazu gehort mehr als eine finanzielle Kosten-Nutzen-Kalkulation.
Die finanzielle Vernunft muss in der Politik der Diener der Mensch-
lichkeit sein.

Manchmal braucht es vonseiten der Politik nicht einmal eine
Losung, nur den symbolischen Beginn einer iiberfdlligen Debatte.
Politik muss gar nicht den Eisberg vor der Titanic sprengen, aber mit
dem Finger darauf zeigen und »Eisberg voraus!« rufen. Es ist das
Privileg der Politik, Themen auf die Tagesordnung zu setzen, die
einer oOffentlichen Diskussion bediirfen, weil sie wichtig ‘sind.
Nattirlich erfolgt eine offentliche Themensetzung auch, _durch die
Medien als »vierte Gewalt« und durch die Erregungswellen in den
sozialen Netzwerken. Doch allein die Legislative kann*die Themen-
setzung mit politischer Konsequenz in
Form von Gesetzen, Ausschiissen etc. ver-
binden. Diese Verbindung von Thema und
Konsequenz muss im politischen Gesche+
hen sichtbar und ausfiihrbar sein, sonst
bleibt Politik wirkungslos. Aueh die Ar-
beitspolitik im Allgemeinen-und.,Impulse
aus dem New Work im)Spéziellen brau-
chen diese Verbindung von Thema und Konsequenz. Um New Work
gelingen zu lassen, um Zufriedenheit und Produktivitdt auf ein
hoheres Niveauwzu, bringen, miissen wir auch die politische Diskus-
sion fiihren, brauchen wir eine gesellschaftliche Auseinanderset-
zung liber,éntscheidende Fragen und Sachverhalte: Arbeitszeitflexi-
bilitat, Gleichstellung, Betriebsverfassung, die Rolle der Tarifpartner,
das\Einhegen der globalisierten Dynamik oder die Achtung asozia-
let"Wirtschafts- und Beschaftigungsformen.

Forderung an die Politik:
symbolischer Beginn einer
iiberfalligen Debatte
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Das Ende des Kapitalismus? — New Work als
Wirtschaftskritik

New Work widmet sich drangenden Fragen der modernen Arbeits-
gesellschaft. Diese erschopfen sich nicht in der Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen, auch wenn ein solcher Ansatz in der New-Work-
Diskussion prominent vertreten ist. Nattirlich spielen Dinge wie die
Flexibilisierung der Arbeitszeit oder gesunde Arbeitsbedingungen
eine grofle Rolle. Doch diese spielen sich eher auf der Ebene der
Wirtschaft und der einzelnen Organisationen ab. Genauso konnte
man sagen, New Work handle von der Selbstverwirklichung des
Einzelnen und der Nutzung und Vervollkommnung seiner matiir-
lichen Talente. Auch das ist wahr, doch betrifft dies.im\Kern vor
allem die personliche Ebene, den einzelnen Menschen. ' Geht man
konzentrisch von innen nach aullen, haben wir als*Kreisinneres
den Menschen mit seiner individuellen Pexsonlichkeit, seinen
Wiinschen und Fihigkeiten. Zieht man einen’zweiten Kreis darum,
befindet man sich in der gréBeren Eben€)der Organisation. Und
zieht man darum wiederum einen Kreis, befindet man sich in der
Ebene der Gesellschaft. Die aktuelle Diskussion lauft Gefahr, sich
zu sehr auf den mittleren Kreis, die Gestaltung der Organisation, zu
konzentrieren. Doch wir miissen genauso auf den einzelnen Men-
schen nach innen wie auch auf die groBere Ebene der Gesellschaft
und Politik schauen, alsonhach auen. Auf dieser gesellschaftlich-
politischen Ebene entfaltet sich erst das revolutiondre Potenzial von
New Work. Auch,dariiber sollten wir diskutieren, da es liber einzel-
ne Biografien,und Organisationsentwicklung hinausgeht. Die Frage
der gesellschaftlichen Ebene lautet schlicht: Wie wollen wir als Ge-
sellschaftleben und arbeiten? Welche Zukunft hat das traditionelle
Lohnarbeitssystem in seiner jetzigen Form? Wie stellen wir uns eine
gerechte Arbeitswelt vor? Missen wir uns der Entkopplung von
Arbeitsleistung und Produktivitdt ganz neu stellen? Auf diese Fra-
gen gibt es noch keine Antworten, kann es noch keine geben. Doch
New Work zu denken, ohne diese Fragen zu diskutieren, ist, als ob
man ein Auto mit nur zwei Radern baut. Es ist unsinnig, vergeu-
det Zeit und Kraft und stiftet keinen Nutzen. Daher sollten wir die
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zwei grofRen, urspriinglichen Forderungen des New Work genauer
betrachten und fiir unsere Gesellschaft diskutieren: den Riickbau
der Lohnarbeit und die Entkopplung von Arbeit und Produktivitat.

Bergmann forderte bereits in den 1980er-Jahren, das Wesen der
Arbeit miisse sich grundlegend verdndern, miisse als New Work die
Gesellschaft umgestalten. Das System der Lohnarbeit solle drastisch
zuriickgefahren werden. Moglich wiirde dies durch eine umfas-
sende Automatisierung im lokalen MaRstab (»Hightech-Selbstver-
sorgung«). Ergdanzend bliebe den Menschen Zeit fiir das Verfolgen
einer personlichen Lebensvision, ihrer Berufung (Calling). Obwohl
Bergmann und die New Worker fiir diese Vision bereits seit mehr als
30 Jahren kdmpfen, scheint erst jetzt die Zeit reif zu sein fiir echte,
grofRformatige Veranderungen, nicht zuletzt dank der revelutiona-
ren Entwicklungen der Digitalisierung und Automatisierung. Auch
die Politik spielt in dieser Gestaltung von New Work eine wichtige
Rolle — obwohl sie der Entwicklung eher hinterhérhinkt als voran-
schreitet.

Frithjof Bergmann begriindete einst sein Verstdndnis von New
Work mit der Sehnsucht nach einer FreiheitsvergroBerung fiir den
Menschen. Er stellte nicht den Sinn der Arbeit selbst in Abrede, im
Gegenteil. Doch das politisch-seziale Konstrukt der Lohnarbeit sah
er dullerst kritisch. Das Lohnarbeitssystem sei »eine ungliickselige
Invasion, eine Krankheitwon Anfang an. Das System litt als Ganzes
von dem Moment an, da es’sich zu entwickeln begann, an Schwa-
chen, die immere¢schlimmer wurden [...]. Es sieht so aus, als sei
dieses System nun, schwer und auf komplexe Weise pathologisch,
in die Phase_ seines endgiiltigen Zusammenbruchs eingetreten. «!>°
Bergmannthalt die 200-jdahrige Epoche der Lohnarbeit, die mit der
Industrialisierung begann, fiir eine Zeit des Ubergangs. Mit der For-
detung nach Potenzialentfaltung des Menschen einerseits und mit
dén, heraufziehenden revolutiondren technischen Moglichkeiten
andererseits sei das Lohnarbeitssystem nicht mehr zeitgemaf3 und
stehe vor dem Zusammenbruch. Der standardisierte Vertrag von
fremdbestimmter Arbeitszeit gegen Arbeitslohn werde aus verschie-
densten Griinden immer ofter gebrochen: von Arbeitnehmerseite
durch Anspriiche auf Flexibilitdt, Sinn oder das Recht auf Uner-
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reichbarkeit, von Arbeitgeberseite ebenfalls durch Anspriiche auf
Flexibilitat, Werk- oder Zeitvertrage und durch die globale Mobilitat
und Dynamik.

Dieser Zusammenbruch, diese gegenseitige Aufkiindigung des
»gefiihlten Arbeitsvertrages« geschieht in unserer Gesellschaft nicht
mit einem groen Knall, sondern als allmdhlicher Dammbruch, bei
dem sich immer mehr und immer grof3ere Risse bilden. Diese Ris-
se kann man Tag fiir Tag besichtigen: in den steigenden Statisti-
ken psychischer Krankheiten, im Auseinanderklaffen der sozialem
Schere, in verzweifelten Arbeitskdmpfen der Gewerkschaftenin
der Teilzeitarbeit als Frauenphdnomen, in iiberquellenden Biicher-
regalen mit Ratgebern gegen Stress, gegen Mobbing, gegen, Aus-
beutung, fiir »richtige« Bewerbungen, fiir die »richtige« Karriere,
in glorifizierten Berichten von Aussteigern aus dem System (» Vom
Manager zum Apfelbauer«), in den niedrigen Umfragewerten zur
Mitarbeiterzufriedenheit und so weiter und sofoft. Lohnarbeit, so
Bergmann, halte den Menschen in einem Zustand »milder Krank-
heit« gefangen, die montags beginne undsfreitags ende (heute dau-
ert sie fiir manche Erwerbstatige die ganze Woche). Daher hat New
Work nicht nur fiir den einzelnen Menschen Bedeutung und hort
auch nicht bei Organisationsentwicklung auf. New Work strahlt
in die ganze Gesellschaft hin€ins Es erhebt die Forderung nach ei-
ner Neuordnung, einerjStrukturierung der Arbeitsgesellschaft vom
Menschen her. In diesem Sinne ist sie nicht nur eine humanistisch-
philosophische, sondern auch eine zutiefst psychologische Perspek-
tive. Erst mit New Work macht der Spruch vom » Menschen im Mit-
telpunkt« iiberhaupt Sinn.

Bergmann setzt den Riickbau des Lohnarbeitssystems nicht mit
der Abschaffung des Kapitalismus an sich gleich; er schiittet nicht
das Kind mit dem Bade aus. New Work greift nicht den Kapitalis-
mushals solchen an, sondern dessen marktradikale, pervertierte,
menschenverachtende Variante. Kapitalismus im Sinne Bergmanns
bedeutet daher nicht eine Okonomie des maximalen, sondern des
minimalen Kaufens. Daher geht auch der Vorwurf der Kapitalis-
musschelte am Konzept des New Work vorbei. Frithjof Bergmann
selbst nannte seine New-Work-Theorie den »Dritten Weg«: eine
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stark abgewandelte Form des heutigen Kapitalismus, mit ausge-
pragten sozialen, okologischen und ethischen Elementen. Aber
wenn Lohnarbeit fiir unsere Gesellschaft ein konstituierendes
Merkmal ist, wenn unsere Gesellschaft
sich ein Dasein ohne Lohnarbeit nicht
denken kann, dann wird es Zeit, die Ge-
sellschaft und ihre pragende Kraft, die Po-
litik, in den Blick zu nehmen.

Es ist wie mit einem eingesperrten Tiger
im Zoo. Dieser hat unglaublich viel Kraft,
aber nach Jahren der Gewohnung an den
Kéfig wird er dessen Grenzen nicht mehr iiberschreiten, auch wenn
man den Kafig wegnimmt. Er hat die blofle Vorstellung eines Le-
bens aullerhalb seines Kafigs verloren. Um iiberhaupt'€¢ine Diskus-
sion iiber ein Leben mit weniger Lohnarbeit zu startér, muss man
die Idee des New Work gesellschaftlich diskuti€érén. Gesellschaft
und Politik ziehen — nach dem Individuum undider Ebene der Or-
ganisation — die groflen Linien, den einfluSsreichen Rahmen. Die
Reduzierung der Lohnarbeit, das war ati¢ch Bergmann vollig klar,
ist der heikelste Punkt der New-Work-Theorie. Aus gutem Grund
hort man hierzulande von dem New-Work-Vertretern dazu nicht
einen Ton. Auch wenn Bergmann/durchaus tiberzeugend argumen-
tiert, warum das Lohnaxbeitssystem den Menschen krank macht
und ein historischer Fehler ist, zeigt er hinsichtlich der Umsetzungs-
chancen seines Konzepts keinerlei Naivitdt. New Work sei »eine
fortschreitende Mebilisierung. Als solche existiert sie bereits in der
Realitdt, [...]sandwsie hat auch eine Geschichte, eine Geschichte mit
Fortschritténsund Riickschldgen, mit glainzenden Momenten und
misslichen,Fehlern. Es ist [...] deshalb wichtig, hervorzuheben, dass
win keineswegs eine fabelhafte, brandneue Idee ins Leben setzen
wollen, die uns sozusagen erst gestern Abend unter der Dusche ein-
gefallen ist. [...] In einigen Fallen haben sie [Neue-Arbeit-Gruppen]
Erstaunliches erreicht, in anderen verlief das Begonnene wieder im
Sand.«!5!

Bei aller Kritik am Lohnarbeitssystem geht es nicht um das Flir-
ten mit dem Kommunismus, um eine beliebte Kritik an Bergmanns

New Work setzt auf eine ab-
gewandelte Form des heutigen
Kapitalismus
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Philosophie und dem New-Work-Ansatz aufzugreifen. Bergmann
unterstellt dem Kommunismus ein fundamentales Missverstandnis:
»Marx hat das Erlebnis der Arbeit, die eigentliche Erfahrung des
Menschen, die sie mit ihren eigenen Handen und mit ihrem eige-
nen Kopf tun, glatt missverstanden. [...] Er hat mit abstrakten Begrif-
fen theoretisiert. Wieso? Weil ihm sonst [...] hitte auffallen miissen
[...], dass das Erlebnis, die Qualitdt, der Rhythmus der Arbeit nicht
vom abstrakten Begriff des Figentums bestimmt wird.«!>2 Mit ande-
ren Worten: Fir das Gliick des Menschen ist es nicht entscheidend;
ob er Eigentum an Produktionsmitteln besitzt. Der Kommunismus$
hat sich am Begriff des Kapitals und des Eigentums abgearbeitet
und wollte die Menschen durch Mitbesitz am »kollektiven Eigen-
tum« zum Gliick befreien. Er erkannte nicht, dass das.eine mit dem
anderen nichts zu tun hat. Auch an diesem historischen Irrtum ist
er gescheitert.

Wie hangen Arbeit und Produktivitat zusammen? Zunachst ist
Bergmann zu folgen, der einen wichtigen Unterschied macht zwi-
schen Arbeit und Arbeitsplatz: »Die Arbeitihat keine Grenzen; sie
ist unendlich. Und dennoch sind ArbeitSplatze knapp. Aus welchem
Grund ist das so? Was Arbeit in ‘einen Arbeitsplatz verwandelt, ist
im Wesentlichen, dass die Arbeit nicht von mir selbst bestimmt
wird und ihren Ursprung aicht./in mir hat. Ich werde von jeman-
dem an- oder eingestellt. Das'bedeutet, dass ich etwas leisten muss,
was fiir diese andere Person einen Wert hat.«!>® Ein » Arbeitsplatz«
stellt insofern eine Unterart der » Arbeit« dar. Man produziert, muss
einen Wert produzieren, den jemand anderes bezahlt. Doch was
geschieht, wenn.jemand den Wert giinstiger produziert? Ein Sub-
unternehimer? Ein indisches Callcenter? Oder eine Maschine? In-
zwischienybeginnen wir, die Grenzen der menschlichen Rivalitdt um
Axbeitsplatze zu verlassen und uns durch Maschinen zu ersetzen.
Das bedeutet Automation: »Wenn ein Satz von Maschinen dasselbe
Produkt billiger herstellen oder dieselbe Dienstleistung billiger be-
reitstellen konnte, dann kann und wird mein Arbeitgeber auf mich
verzichten. Dann wiirde ich ihn mehr Geld kosten, als er ausge-
ben kann, und ich bringe ihm keinen Wert, sondern einen Verlust.
Das ganze Bild wird noch sehr viel deutlicher, wenn man unter-
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streicht, dass dies alle Ebenen trifft, vom Topmanager bis hinab zur
Putzhilfe. «!%*

In den letzten 15, 20 Jahren stellen Okonomen eine deutliche
Tendenz der Weltwirtschaft fest: Die Produktivitdt und der Umfang
der menschlichen Arbeitsleistung laufen
auseinander: Die Produktivitdt nimmt zu,
die dazu notwendige Arbeitskraft nimmt
ab. Die Kombination von Wohlstand und
Getalle »stellt zwei gangige, doch gegen-
satzliche Weltanschauungen in Frage.
Eine verbreitete Sichtweise ist, dass tech-
nischer Fortschritt stets steigende Ein-
kommen zur Folge hat. Die andere besagt, dass die Automatisierung
durch den Ersatz von Menschen durch Maschinen(die' Lohne der
Arbeitnehmer driickt. [...] Die rasche Weiterentwicklung unserer
digitalen Werkzeuge schafft beispiellosen Reichtum. Es gibt aber
kein wirtschaftliches Gesetz, das besagt, dass” Arbeitnehmer aus-
nahmslos oder auch nur mehrheitlich vons«diesem Fortschritt profi-
tieren.«!*> Menschen arbeiten also immer weniger und werden
dafiir auch noch immer schlechterbezahlt: »Produktivitat und Be-
schaftigung [...] entwickelten sich seit dem Zweiten Weltkrieg die
meiste Zeit Uiber parallel, bis.sie sich Ende der 1990er-Jahre von-
einander losten. Die Produktivitdt setzte ihren Aufwartstrend fort,
wahrend die Beschéaftigung zuriickging. Die Beschéaftigungsquote ist
heute auf dem geringsten Stand seit 20 Jahren oder langer, und das
Realeinkommen~..3] liegt unter dem Niveau der 1990er-Jahre.
Gleichzeitig yerzeichneten Produktivitat, BIP, Unternehmensinves-
titionen und Wachsteuergewinne Rekordstdnde. «!>¢

Dies¢ Diagnose hat fiir die Arbeitswelt dramatische Folgen. Es
spticht alles dafiir und nichts dagegen, dass wir fiir das Aufrecht-

Die Produktivitat nimmt zu,
die dazu notwendige Arbeits-
kraft nimmt ab

erhalten und das Wachstum unserer Produktivitdt immer weniger
menschliche Arbeitskrafte benotigen. Darliber kann auch die Zu-
nahme der Minijobs in den letzten Jahren nicht hinwegtauschen.
Unter der Voraussetzung, dass man von seiner Arbeit leben kénnen
sollte, hat das Konzept der Minijobs versagt. Und auch wenn sich
die Szenarien unterscheiden: Automation und Digitalisierung bau-
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en die Industriegesellschaft bereits jetzt in rasender Geschwindig-
keit um. Der Anteil des Onlinehandels am Gesamthandel wachst
rasant, schon werden Drohnen fiir den Transport von Packchen
und Paketen getestet. In der Landwirtschaft folgen die Fiitterung
und die Besamung der Nutztiere teilweise ausgekliigelten Algorith-
men aufgrund von Sensorauswertungen. An der Borse werden je-
des Jahr im sogenannten Hochfrequenzhandel mehr Aktien von
Computern hin- und hergeschoben als von Menschen. Bald wird es
selbst fahrende Autos geben. Den eigenen Gesundheitszustand wird
man kiinftig von einem Armband ablesen kénnen, das mit dem Ser*
ver der Krankenkasse in Verbindung steht, und so weiter. Wir ste-
hen an der Schwelle einer neuen Zeit, auch in der Arbeitswelt, und
miissen uns einigen unbequemen Wahrheiten stellen. New Work
hilft dabei, diese Wahrheiten in Chancen zu verwandeln.

Eine weitere Folge ist nicht weniger dramatisch: Das Gefalle zwi-
schen Arm und Reich wird groBer: »Technolegiée [...] begiinstigt
stets die hoher qualifizierten Arbeitskrafte, sotgt dafiir, dass mehr
Ertrag auf die Eigentiimer von Kapital entfallt als auf Arbeit, und
verschafft den Superstars noch meht Vorsprung vor den anderen.
Alle diese Trends lassen die Schexe groller werden — zwischen Be-
schiftigten und Arbeitslosen,.zwischen hoch und minder Qualifi-
zierten, zwischen den Supesstars und dem Rest der Welt.«!*” In die-
ser »The-Winner-takessit-all«-Welt werden gebildete, spezialisierte
Arbeitnehmer zur knappen, gefragten Ressource und besetzen die
wenigen Stellen, die’man in einer automatisierten, digitalisierten
Wirtschaft brawchtiDer Rest lauft Gefahr, unter den Rand zu fallen
(siehe die beiden-Gewinner- und Verlierergruppen im vorigen Kapi-
tel): »Dasreichste Prozent der Deutschen etwa besitzt heute gut ein
Drittel'der Vermogen, sozialer Aufstieg ist in hohem MalR3e abhadngig
von' der“familidren Herkunft. [...] Dazu kommt der Wettlauf um
besondere Arbeitspldtze. Es sind ja vor allem digitale Technologien,
die traditionelle Industrien und Arbeitswelten in der entwickelten
Welt gerade umbauen und ablésen. Doch sie werden zumindest auf
absehbare Zeit vor allem den digitalen Eliten nutzen. Die brauchen
nur wenig Kapital und Mitarbeiter. Auf der Strecke bleiben die vie-
len, die keine Chance haben, einen der begehrten Jobs zu ergattern,
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egal, wie sehr sie sich ausbilden. Es gibt einfach nicht genug dieser
Stellen. «!>8

Eine begrenzte Ausweichmoglichkeit liegt in der Drift des Ar-
beitsmarktes in die Zukunftsbranchen und in die Branchen hinein,
die durch ihr Wesen schlecht automatisiert werden koénnen: Bio-
technologie, Kunst, Pflege, handwerkliche Medizin, Therapie,
Handwerk und einige andere. Doch diese Perspektive kann nur ein
Teil der Losung sein. Qualifizierte Pflegekrafte stehen auf Knopf-
druck ebenso wenig bereit wie Arzte im lindlichen Mecklenburg-
Vorpommern. Hier muss die Politik mit aller Macht daran arbeiten,
die Gesellschaft von der Mitte aus zusammenzuhalten. Die Schere
zwischen Arm und Reich darf nicht zu weit auseinanderklaffen. Es
ist eine Gratwanderung zwischen der gesellschaftlichen Dynamik
von Oben und Unten, von Arm und Reich und ihrexpolitischen
Einhegung. Diese Gratwanderung zu bewaltigen, ist Ziel und Zei-
chen einer sozialen Marktwirtschaft. Spatestens hiet treffen sich die
Prinzipien des New Work mit Kennzeichen des modernen, freiheit-
lichen, demokratischen Staates.

New-Work-Deal - Der Auftrag der Politik

Politik und Gesellschaft, miissen sich dringend mit der fortschrei-
tenden Entkoppelung~von Arbeit und Produktivitat und den Folgen
(hoherer Arbeitslosigkeit und Spreizung der Schere zwischen Arm
und Reich) béschaftigen. In Zeiten der fragmentierten Gesellschaft
und der vielfaltigen Interessenskonflikte ist die Gestaltung der Ar-
beitswelt einr Zukunftsthema, das praktisch alle Menschen (und da-
mit,alle"'Wahler) anspricht. Ein einigendes Thema, bei dessen Lo-
sung jedermann Motivation zeigen und Anteil haben sollte. Denn
es'geht um die Zukunft aller Menschen, in einem regionalen, einem
nationalen und einem globalen MafRstab.

Dass es hier keine perfekten Losungen geben wird, ist offen-
sichtlich. Perfektion ist der Feind der Effizienz. Wir sollten nicht in
Schonheit sterben, wahrend uns die Zukunft der Arbeit um die Oh-
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ren fliegt. AuRerdem bedeutet Perfektion Stillstand, und den gibt es
in einer dynamischen, globalisierten Gesellschaft nicht mehr. Beim
Thema Arbeit und New Work kann es also nicht um Perfektion
gehen, schon gar nicht, wenn sich die Politik damit befasst. Politik
bedeutet Gestaltung, aber auch Kompromiss. Ein Ringen, kein Feil-
schen. Kompromisse sind kein Zeichen von Schwéche, sondern die
Verwandlung des Wunsches in das Machbare. Damit aber neben der
Perfektion nicht auch die Effizienz auf der Strecke bleibt, miissen
wir heute die Diskussion starten: in der Politik, in der Wirtschaft, in
den Schulen und Universitdten, in den Feuilletons und Wirtschafts4
magazinen und am Stammtisch. Die politische Diskussion trdgt die
Kernfragen des New Work ins Herz der Gesellschaft: Wie wollen wir
leben? Wie wollen wir arbeiten? Und was halt uns als.Gesellschaft
zusammen? Nachfolgend seien hierzu einige Ideeng¢datgestellt.

Uberarbeitung der juristischen Rahmenbedingungen. Politik hat die
Macht, Recht zu setzen, das ist mit ihre vormehmste Aufgabe. Und
gerade im Bereich der Arbeit ware eine Anpassung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen dringend notwendig. Auf den Priifstand ge-
horen etwa das Betriebsverfassungsgesetz, das Arbeitsschutzgesetz
oder das Allgemeine Gleichstellungsgesetz. Um nicht missverstan-
den zu werden: Es geht nicht inbedingt um eine Lockerung von
Gesetzen, sondern um‘ihreé Modernisierung. Beispielsweise war die
Erweiterung des Paragrafén fiinf des Arbeitsschutzgesetzes sehr
sinnvoll. Seither muss eine Organisation nicht nur physikalische,
biologische und‘¢hemische Gefahrenquellen fiir die Mitarbeiterge-
sundheit andlysieren, sondern auch psychische. In einer Zeit, in der
psychischie Belastungen und Krankheiten immer 6fter Topplatzie-
rungen bei'den Ursachen fiir Fehltage einnehmen, ist das eine wich-
tige und’sinnvolle Gesetzesergdnzung. Anpassung oder »Reform«
von Gesetzen bedeutet nicht zwangslaufig Liberalisierung oder Ver-
seharfung; es ist der spezielle Fall, der den Maf3stab setzt.

Was sich allerdings tatsachlich verandern muss, ist der Geist der
Gesetzgebung. In den letzten Jahrzehnten war die Arbeitsgesetzge-
bung geprdgt von einer mehr oder weniger durchdachten Fronten-
bildung: Arbeitnehmer versus Arbeitgeber. Diese aus der wilhelmi-
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nischen Zeit und unter Bismarck geborene Zweiteilung trieb die
politischen Parteien in zwei Lager: hier die »arbeitgebernahen« Par-
teien CDU, CSU und FDP, dort die »arbeitnehmernahen« Parteien
SPD, Griine und Linke. Diese Lagerbildung war bequem und funk-
tionierte in der stabilen, weniger globalen
Arbeitswelt des 20.Jahrhunderts leidlich
gut. Heutzutage ist eine solche ideologi-
sche Spaltung unangemessen und bringt
weder Arbeitgebern noch Arbeitnehmern
Vorteile. Beide sitzen in einem Boot, sind
verbunden in symbiotischer Abhédngig-

Die Spaltung zwischen Arbeit-
gebern und Arbeitnehmern ist
heute unangemessén

keit. Das sollte die Vision einer neuen Ar-

beitsgesetzgebung sein. Die Aufhebung der Spaltung.bringt den
Blick nach vorn. Genauso wie die frithere Betriebswirtschaftslehre
im Grunde nur ein Win-lose-Szenario kannte, in.demes einen Ge-
winner und einen Verlierer geben muss, hat sich” die Politik eben-
diesem Gewinner-Verlierer-Szenario hingegeben und in Graben-
kdampfe verstrickt. Altkanzler Gerhard “.Schréder beschrieb das
trefflich mit dem Ausspruch, es gehe »nicht mehr um sozialdemo-
kratische oder konservative Wirtschaftspolitik, sondern um moder-
ne oder unmoderne«!>°,

Auch wenn sich die Parteien/inzwischen bemiihen, ihrer Ar-
beitspolitik ein modernes: Gésicht zu geben (Frauenquote, » Arbei-
ten 4.0«, »Digitale Offensive« etc.), konnen sie das alte Fronten-
denken offenbar noch/micht ganz ablegen. So schrieb beispielsweise
Bundesarbeitsministerin Andrea Nahles von der »Ubermacht der
Arbeitgeberg;‘vor.der die Arbeitnehmer »geschiitzt« werden miiss-
ten.!'®® Der’Denkfehler liegt in der Annahme, erst aus diesem Be-
schiitztwerden heraus konnte sich der Arbeitnehmer entwickeln
und motiviert ans Werk gehen. Dieses reflexhafte Beschiitzen wurde
»zumMarkenzeichen der Linken in der Politik, und die wirkungs-
losen Riickzugsgefechte wurden sogar charakteristisch fir die Ge-
werkschaften. >Begrenzung« wurde zu ihrem Schlagwort: Begren-
zung der Geschwindigkeit der FlieBbander, Begrenzung der Zahl
der Arbeitsstunden, Begrenzung des MaRes, zu dem wir uns aus-
beuten lassen. [...] All dies war [...] reaktiv und defensiv [...].«!¢!
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Heutige Arbeitnehmer wollen immer weniger beschiitzt werden.
Die Gewerkschaften als » Schutzburg« des kleinen Mannes verlieren
immer mehr Mitglieder und in zukunftsweisenden Branchen wie
der Informationstechnologie konnten sie sich sowieso nie durch-
setzen. Aullerdem riickt eine individualisierte, technisch versierte
neue Generation von Millennials in die Betriebe ein, die eine vollig
andere Vorstellung von Solidaritat, Verwirklichung und Arbeit hat
als ihre Vorgdngergenerationen. Selbstverstandlich sollte in einer
Organisation Fairness herrschen und selbstverstandlich liefern mo=
derne Gesetze dafiir eine wichtige Grundlage. Nur das alte Lager+
denken, hier Arbeitgeber, dort Arbeitnehmer, wird uns nicht wei-
terbringen. Wir brauchen neue, moderne Denkansatze und Ideen.

Gesellschaftliche und finanzielle Anerkennung der ‘Familien- und
Biirgerarbeit. Wenn wir von einer weiteren Erhohung-der Produkti-
vitat und einem schrumpfenden Bedarf an Arbeitskraften ausgehen,
miissen wir neben der gidngigen Lohnarbeitzweéi weitere Arbeitsfor-
men starken: die Familienarbeit und die.Biirgerarbeit, denn gerade
dort gibt es noch Defizite: » Offenkundigst, dass eine Kombination
aus Teilzeitarbeit und freiwilliger\Biirgerarbeit in Deutschland we-
niger attraktiv ist als etwa in.den Niederlanden [...]. Biographien,
in denen Kombinationen yen Erwerbs- und Biirgerarbeit nicht zu
einer 6konomischen Belastung werden, sind [...] fast nur in der
gutverdienenden Mitte gegeben.«!%? In der Philosophie des New
Work stehen sieh Erwerbsarbeit, Familienarbeit und Biirgerarbeit
gleichwertig gegentiiber. Will man New Work als Leitstern moderner
Gesellschaftén verwirklichen, muss man erstens Biirger- und Fami-
lienarbeitfinanziell und gesellschaftlich aufwerten und zweitens fiir
eine Durchlassigkeit zwischen diesen Arbeitsformen sorgen. Diese
Durchlassigkeit brauchen wir schon aufgrund des demografischen
Drucks. Zu viele alte Menschen und zu wenige Pflegekrafte und
-platze sorgen dafiir, dass immer mehr alte Menschen von ihren
Angehorigen zu Hause gepflegt werden. Die Politik reagiert 16bli-
cherweise bereits darauf. Mit dem Pflegezeitgesetz bis hin zu einer
zweijahrigen »Familienpflegezeit« geht der Gesetzgeber in die rich-
tige Richtung.!®®> Diesen gesetzlichen Rahmen sollte man gemein-
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sam mit der Wirtschaft ausbauen und Modelle des fliissigen Wech-
sels von der Erwerbsarbeit in die Familienarbeit und wieder zurtick
vereinfachen und verwirklichen.

Der selbstverstandliche Wechsel von Biirgerarbeit zur Erwerbs-
arbeit konnte auch den Effekt steigender Arbeitslosigkeit dampfen:
»Ein Vorurteil macht die Runde: Biirgerarbeit, so wertvoll sie ist,
kann zur Verminderung der Arbeitslosigkeit nichts beitragen. Das
stimmt in einem doppelten Sinn nicht: Zum einen sind es gerade
Arbeitslose, die Dritten und damit sich selbst helfen. [...] Zum an-
deren kann Biirgerarbeit sehr wohl auch fiir Erwerbsarbeit quali-
fizieren. Vermittelt sie doch Kenntnisse und Kompetenz, diesauch
in Zeugnissen und Qualifikationsnachweisen dokumentiert'werden
konnen. [...] Sozialer Stolz und Anerkennung durch Biirgerarbeit
konnen das Stigma der Arbeitslosigkeit brechen, ins Gegenteil wen-
den.«!%* Voraussetzung hiertfiir ist aber ein » Abschied vom Erwerbs-
arbeitsmonopol« (Ulrich Beck). Das Mindeste wére, dass dem Ein-
zelnen durch die Wahrnehmung von Familien+ oder Biirgerarbeit
keine finanziellen Nachteile entstehen, abér)genau das ist oft der
Fall. Es sollte beispielsweise » Arbeitslosen) erlaubt werden, sich fiir
die Biirgerarbeit zu entschlieBen,“ohne dass dies ihren Anspruch
auf Leistungen der Bundesanstalt fiir Arbeit gefdhrdet. Hier verbirgt
sich die Notwendigkeit, das Arbeitsforderungsgesetz zu reformieren
[...].«'% Die automatisierte und digitalisierte Arbeitsgesellschaft der
Zukunft wird weniger Menschen brauchen als jetzt — und sie sollte
darauf vorbereitet sein:ymit der professionellen Aufbereitung und
Gleichberechtigung der drei Spharen Erwerbsarbeit, Familienarbeit
und Biirgerarbeit.

Diskussion,des bedingungslosen Grundeinkommens. Aus der Sche-
re von heher Produktivitat und wenig dafiir benotigter Arbeitskraft
stellt sich unweigerlich die Frage: Wie wollen wir das Ergebnis der
Produktivitdt, den finanziellen Gegenwert unserer Produkte und
Dienstleistungen, verteilen? Noch allgemeiner: Wie solidarisch
wollen wir sein? Dies ist in Zeit der institutionalisierten Entsoli-
darisierung und der »kollektiven Individualisierung« eine schwie-
rige Frage. Handeln wir kiinftig nach dem Motto »Einer fiir alle,

ARBEIT ALS AUFGABE FUR POLITIK UND GESELLSCHAFT

231



alle fiir einen« oder nach dem Motto »Denkt jeder an sich, ist an
alle gedacht«? Auffallig ist jedenfalls, dass immer mehr Okonomen,
Philosophen und Politiker das bedingungslose Grundeinkommen
bzw. die negative Einkommenssteuer ernsthaft diskutieren: »Den
wenigen verbleibenden hoch qualifizierten Jobs mit herausragen-
der Bezahlung stehen immer mehr gering bezahlte Jobs im perso-
nenbezogenen Dienstleistungsbereich gegeniiber. Nur durch eine
umfassende Weiterentwicklung der Sozialsysteme, beispielsweise
mittels negativer Einkommenssteuer oder bedingungslosem Grunds
einkommen, lassen sich die damit verbundenen gesellschaftlichen
Folgen beherrschen. «16¢

Der Gedanke eines bedingungslosen Grundeinkommiens, zielt
mitten hinein in die kapitalistische Programmierung, der ‘Gesell-
schaft und tritft unser Selbstverstandnis von Leistung‘und finanzi-
eller Belohnung ins Mark. Slogans wie »Leistung ausLeidenschaft«
oder »Leistung muss sich wieder lohnen« werden damit, wenn
nicht komplett hinfillig, so doch in einen fundamental anderen
Kontext gestellt. Erhalt sich die » Leidensehaft zur Leistung«, wenn
der Haben-Reflex nicht mehr so umfangreich befriedigt wird wie
bisher und man die Beute teilenymuss? Enthdlt Leistung fiir den
Einzelnen genug Lohnendes, auch wenn man finanziell etwas ab-
geben muss? Solche Fragen.kKOnnen eine Gesellschaft spalten. Aus
diesem Grund hat das‘kollektive Unbewusste diese Auseinander-
setzung bislang vermieden? Doch jetzt konnen wir das Offensichtli-
che, die nahe Zukunft der Spaltung zwischen Arm und Reich, nicht
mehr verdrangen. Wir miissen uns nicht nur der Veranderung der
Arbeitswelt.stellen, sondern in einem fundamentaleren Sinne auch
einer Neuverteilung des Reichtums, den wir erwirtschaften.

Ironischerweise schlief3t sich damit sogar die Klammer des deut-
schen Wirtschaftswunders. In den Wirtschaftswunderjahren teilten
die Deutschen den zunehmenden Wohlstand. Man war in diesen
»fetten Jahren« solidarisch. Im Zeitalter der zuerst zégerlich, dann
immer gewaltsamer einsetzenden Globalisierung und Digitalisie-
rung gelang es mehr schlecht als recht, die Klammer der Gesell-
schaft zusammenzuhalten. Solidaritdt bewies man nun in Form
Tausender kleiner Initiativen, Spendenorganisationen und Stif-
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tungen. Die Ara der NGOs (Non-Governmental Organizations) er-
blithte: Greenpeace, Attac, Verbraucherschutzverbande und viele
andere Organisationen verfolgen jeweils ihre eigenen, kleinteili-
gen, durchaus ehrenwerten Zwecke. Die vielen kleinen und grofRen
Organisationen haben ihre Berechtigung und werden diese auch
kiinftig behalten. Sie sind Ausdruck eines erwachsenen Biirgersinns
und einschrankungslos zu begriilen. Doch das Problem der Spal-
tung zwischen Arm und Reich ist eine Nummer zu grof fiir sie. Hier
miissen nationale Regierungen und supranationale Organisationen
wie die Vereinten Nationen in die Bresche springen. Nur diese ha-
ben die Macht und die Ressourcen, die eventuell vor uns liegenden
mageren Jahre zu gestalten: »Niemand weil3, ob Wirtschaftswachs-
tum, wie die Welt es zu messen gelernt hat, ein normalen Zustand
bleiben wird oder nicht [...]. Selbst Schwellenlanderymachen keine
Hoffnung mehr. Lange dachten Unternehmer und Analysten, Bra-
silien, China, Indien konnten der westlichen Weltbéim Wirtschafts-
wachstum helfen, weil die deren Autos und Maschinen einkaufen
und weil sich dort Geld investieren lasst. Di€ aktuellen Wachstums-
zahlen ddmpfen diese Hoffnung — undfatch mittelfristig gibt es kei-
ne Garantie.«!?

Magere oder fette Jahre: Aueh wirtschaftliche Stdarke trifft heute
auf eine schwache institutionelle Solidaritat, die die Schere zwischen
Reich und Arm nicht schliefen kann. In diesem Sinne sollten wir
uns an die Wirtschaftswunderjahre erinnern und die damalige So-
lidaritdt wiederbeleben.tEin Mittel ware vielleicht das bedingungs-
lose Grundeinkemmen. Dieses »hat das Zeug dazu, die revolutio-
ndre Idee des'2Jahrhunderts zu werden — genauso, wie sie sich
am Ende atich.als Schnapsidee erweisen konnte. Aber wie auch im-
mer — an diesem Punkt Anstrengungen zu unternehmen, ist jeden-
falls allemal besser, als den Irrsinn weiterzufiihren, Arbeitsexzesse
via\Uberstundenzuschlag jedes Jahr mit acht Milliarden Euro steu-
erlich zu subventionieren und dazu noch der Zeitverschwendung
auf dem Weg zur Arbeit per Pendlerpauschale Vorschub zu leis-
ten.«1%® Diesen »Irrsinn« gilt es zu tiberwinden: nicht nur, aber
auch mit der Idee des New Work.
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Die Zukunft der Arbeit - New Work als Chance
fir die Gesellschaft

Das soziale Netzwerk Facebook kennt den Beziehungsstatus »Es ist
kompliziert«. Wenn ein Nutzer nicht klar entscheiden kann, ob er
gerade Single ist, in einer Partnerschaft lebt oder irgendwo dazwi-
schen rangiert, kann er diese Option zur Selbstbeschreibung wah-
len. Seine Facebook-Kontakte konnen dann die halb volle Flasche
Grappa in seinem Profilbild besser einschédtzen und sich schon mal
auf ein Trosttelefonat vorbereiten.

Auch fiir die Wirtschaft gilt heute: Es ist kompliziert. Salopp for-
muliert, hdngt alles mit allem zusammen. Wer soll da no¢h durch-
blicken! Am besten, so meint mancher, macht man_seine "Arbeit,
iiberldsst den Arbeitsmarkt den Okonomen und Bankern und die
Politik den Politikern. Ansonsten: Daumen driicken tind durch! Das
klingt verfiihrerisch, da es vom Einzelnen ein tiberschaubares Mal}
an Initiative verlangt und ihn vor dem Gefiihl des Kontrollverlustes
schiitzt. In der Klimaschutzdebatte wie.atich bei anderen grofRen
Themen driickt sich diese individuelle Hilflosigkeit in der Phrase
aus: »Was kann ich kleines Witstchen schon ausrichten!« Diese
Killerphrase verdeutlicht gleich zwei sehr wichtige Mechanismen:
Erstens kann es schwerfallen, sich fiir ein konkretes Ziel zu enga-
gieren. Oft ibernimmtjdie/ Mutlosigkeit das Kommando und man
scheut die Arbeit und das Risiko der Veranderung. Deshalb brauchen
wir zweitens eine (starke Vision, um uns zu bewegen. Derjenige,
der sagt: »Wasskann ich schon tun!«, sollte sich irgendwann nicht
mehr dafiir.fechtfertigen konnen, nichts zu tun. Irgendwann sollte
er sich rechtfertigen miissen, nichts zu tun. Zwischen »kénnen« und
»miisseny besteht ein gewaltiger Unterschied. Im ersten Fall weil3
der Einzelne die schweigende Mehrheit hinter sich. Im zweiten Fall
nicht. Bildet sich in der Gesellschaft eine kritische Masse fiir ein
Thema, kann die kollektive Stimmung umschlagen und die Hand-
lungsbereitschaft des Einzelnen sprunghaft ansteigen. Das haben
wir schon hdufiger gesehen: bei der frithen Umweltbewegung, beim
Atomausstieg, in der Anti-Rauch-Bewegung, beim Datenschutz, in
der Fliichtlingspolitik. Nicht alle diese Themen wurden von einer
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klaren Vision getrieben, aber diese Phdanomene entwickelten sich
entlang einer kritischen Masse in Gesellschaft und Politik. Ist diese
kritische Masse in der 6ffentlichen Debatte erreicht, geschehen die
Dinge sehr schnell.

Wie konnte eine solche Vision in der Arbeitswelt aussehen? Sie
liegt sicher nicht in der Forderung, wir brauchten ein neues » Wirt-
schaftswunder«. Das Wirtschaftswunder war ein Kind seiner Zeit,
einer Zeit der einfachen Ursache-Wirkungs-Beziehungen, der iiber-
schaubaren politischen und wirtschaftlichen Akteure, der klaren
gesellschaftlichen und technologischen Struktur. Heute gilt fiir die
Wirtschaft eben: Es ist kompliziert. Auf diese komplizierte Situation,
auf diese Einbettung unserer Arbeitswelt in globale, dynamische,
vernetzte Umwelten kann es keine einfache, lineare Antwort ge-
ben. Dariiber hinaus bestand die »Vision« des Wirtschaftswunders
selbst in dem Ziel: mehr Wohlstand fiir alle. Dieses Ziel*hat Deutsch-
land inzwischen zweifellos erreicht. Auch wenn€s/Armut gibt, so-
ziale Harten und einen festen Sockel arbeitsloser Menschen, leben
wir insgesamt auf einem fiir andere Lande€r teilweise schwindel-
erregend hohen Niveau. Wir haben Essenauf dem Tisch, eine tech-
nologisch hoch entwickelte Medizin, eine funktionierende Demo-
kratie, eine freie Presse und den Rechtsstaat. Natlirlich klappen die
Dinge nicht immer reibungslos, es gibt Schwachen im System, es
gibt Fehler, Korruptionjund Ungerechtigkeiten. Aber insgesamt
konnen wir uns gliicklich”schédtzen, zu
den wohlhabendsten/Ldndern dieses Pla-
neten zu gehoren:

Das Wirtschaftswunder verhie3 mehr
Wohlstand fiir alle. Es ging vor allem um
Quantitidt, "um das Heben des Niveaus fir
viele Menschen. Dieses hohe Niveau wur-
dévinzwischen erreicht. Wir sollten uns
daher nun fragen, wie wir die Qualitit der Arbeit fiir die Menschen
verbessern konnen. Das ist das Kernanliegen von New Work, sei-
ne Vision. Eine echte Vision, kein verkleidetes Zahlenziel. Es geht
nicht um zehn Prozent mehr Umsatz pro Jahr, sondern um das
menschliche Gliick, die personliche Entwicklung, die »Erhoben-

Das Kernanliegen von New
Work: die Qualitat der Arbeit
fir die Menschen verbessern
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heit«, die ein Mensch fiihlen kann, wenn er sich an den richtigen
Platz gestellt weil und seine Talente entfalten kann. New Work
passt daher schlecht in ein Zeitalter der Massenproduktion, das
den arbeitenden Menschen nur als »Maschine mit Nahrungsbe-
darf« betrachtet. New Work passt in ein wahrhaft humanistisches
Zeitalter, das den Wert des Menschen iiber sein »Humankapital«
hinaus anerkennt.

Hat New Work also in unserer Zeit eine Chance? Vielleicht ist
es dafiir zu friih, ist New Work zu revolutiondr. Wir sind getrankt
von alten Managementmodellen, die nicht die Produktion, die Ver-
waltung, die Maschinen im Dienste des Menschen sehen, sondern
umgekehrt. Im Industriezeitalter dient der arbeitende Menseh der
Maschine, die wiederum massenhaft Produkte anfertigt. Erst all-
mahlich, mit der heraufdaimmernden Automatisierung und Robo-
tisierung, haben wir die Chance, diese Dynamik in grof3em Stil um-
zukehren.

Wenn die Maschine dem Menschen dient,/bédeutet das nicht au-
tomatisch, dass Menschen nicht mehr arbe@iten. Arbeit an sich ist,
wie auch der New-Work-Begriinder(Erithjof Bergmann feststellte,
»unendlich«. Es wird immer Arbeit geben. Nur das Kontingent an
Arbeitsplitzen ist begrenzt. Daher nehmen Maschinen nicht auto-
matisch Menschen die Arbeit weg. Es wird immer Arbeit geben, die
getan werden muss, allerdings andere Arbeit als im Industriezeit-
alter. Es werden neue, Berufsbilder entstehen, neue Qualifikatio-
nen, neue Bildungswege. Menschen werden vielleicht weniger ar-
beiten, dafiir aber langer. Oder sie werden ldngere Pausen machen,
in denen sie*Angehorige pflegen oder mit einem Bildungsgeld ein
Studium,beginnen. Die Moglichkeiten sind vielfdltig. Wenn wir op-
timistiSch bleiben und die Chancen der Automatisierung mit einer
fairen Verteilung der Produktivitat koppeln, kénnen wir zum nachs-
ten Quantensprung in der Arbeitswelt ansetzen: vom Industriezeit-
alter in die Postmoderne, von der Dominanz der Fabrikmaschine
zur Dominanz der menschlichen Kreativitdt, von der Offnung der
Schere zwischen Arm und Reich hin zur Schliefung dieser Schere,
von eingefahrenen, unflexiblen Bildungs- und Karrierewegen hin
zu vielfdltigen Moglichkeiten, von der korsetthaften Drei-Phasen-
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Biografie des Industriezeitalters (Ausbildung, Arbeit, Rente) hin zu
individuellen Mosaik-Lebensldaufen.

Wird das reibungslos vonstattengehen? Sicher nicht. Wir stehen
am Anfang dieser Entwicklung und beginnen erst, die wichtigen
Debatten zu fiihren. Es gibt Tagungen, Netzwerkgruppen und auch
einige Organisationen, die als »Briickenkopfe der neuen Zeit« be-
reits Elemente der New-Work-Philosophie ausprobieren und an-
wenden. Eine breite Akzeptanz oder gar Durchdringung der Ar-
beitswelt ist das natiirlich noch nicht. Doch New-Work-Vertreter,
Denker, Wissenschaftler und Unternehmer eint die Hoffnung und
das Bestreben, eine menschliche Arbeitswelt zu schaffen: mit weni-
ger berufsbedingten Krankheiten, hoherer Kreativitdt und-Produk-
tivitdt, einer tiefen intellektuellen und emotionalen Befriedigung
und mehr Gerechtigkeit und Fairness.

Ist das naiv? Stellen wir die Gegenfrage: Sollen wires nicht ver-
suchen? Soll man die Anstrengungen und Erkenntnisse von Intel-
lektuellen, Politikern, Arbeitspsychologen und anderen ignorieren
und weitermachen wie bisher? Das ware.naiv, riickwartsgewandt
und nicht zuletzt unproduktiv. New Work ist die Vision einer post-
modernen, menschlichen Arbeitswelt.,Sie leugnet nicht die Not-
wendigkeit eines mal3vollen Kapitalismus, stellt Teile davon jedoch
radikal infrage. Damit geht.si¢_den steinigen Weg jeder Idee, die
sich durchsetzen will. Dieseh _Weg hat kein Geringerer als Mahat-
ma Gandhi treffend beSchrieében: »Zuerst ignorieren sie dich, dann
lachen sie iiber dich, dann bekdmpfen sie dich und dann gewinnst
du.« Gandhi befreite,Indien schlieflich von der britischen Fremd-
herrschaft — miit einer Revolution des zivilen Ungehorsams. Machen
wir uns gehauso auf den Weg — mit einer »Revolution der zivilen
Kreativitdt« »Probieren wir New Work aus, diskutieren wir, streiten
wit, Setzen wir New Work gemeinsam um, beerdigen wir Fehlschla-
geund feiern wir unsere Erfolge. Damit wir irgendwann sagen kon-
nen: »Arbeit — die schonste Nebensache der Welt! «
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Zusammenfassung

New Work hat iiber den individuellen und den organisato-
rischen Aspekt hinaus enorme gesellschaftliche Auswirkun-
gen. Es beansprucht, das kapitalistische System und die Ar-
beitswelt in menschenfreundlicher Art zu verdndern. Daher
ist die Politik aufgefordert, sich mit dem Konzept von New
Work und seinen Folgen fiir Wirtschaft und Gesellschaft zu
befassen.

Die gesellschaftliche Frage betritft einerseits die Zukunft
des Lohnarbeitssystems und andererseits die gerechte Ver-
teilung der gesellschaftlich erarbeiteten Produktivitat.\Beide
Fragen werden durch die Entwicklung des Arbeitsmarktes,
den demografischen Wandel und die gegenlaufige/ Bewegung
von Produktivitdit und benotigter Arbeitskraft*immer dran-
gender.

New Work strebt eine Veranderung/des kapitalistischen
Systems vor allem durch den Riickbau der Lohnarbeit an
und distanziert sich klar vom Koemmunismus. Es strebt eine
Wirtschaft des minimalen Kaufens an und ist damit der Post-
wachstumsokonomie verwandt. Der Kapitalismus als Grund-
lage eines globalen-Wirtschaftssystems wird grundsatzlich
akzeptiert.

In der Zukunft det Arbeit werden weniger Menschen eine
hohere Produktivitat erwirtschaften. Gleichzeitig klafft global
die Schere;zwischen Arm und Reich weiter auseinander. Bei-
de Faktoren verstarken sich gegenseitig und kénnen von der
Wittschaft allein nicht bewaltigt werden. Hier muss die Politik
einevbreite gesellschaftliche Debatte anstoRen und fiihren.

Die Politik sollte die Chance nutzen, diese wichtigen The-
. % men friithzeitig zu adressieren und ihre gesetzgeberische
> Macht zu nutzen. Moglichkeiten liegen etwa in einer Uber-

arbeitung der Arbeitsgesetze, in einer gesellschaftlichen und
finanziellen Anerkennung von Familien- und Biirgerarbeit
oder in einer Diskussion des bedingungslosen Grundeinkom-
mens.
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New Work als politische Kraft sollte auf eine kritische
Masse fiir dieses Thema hinarbeiten, auf ein wachsen-
des gesellschaftliches Bewusstsein. Vorbilder sind hier die
Anti-Atomkraft-Bewegung, die Datenschutzdebatte oder die
Fliichtlingspolitik.

New Work verspricht kein zweites Wirtschaftswunder.
Wahrend es damals um die quantitative Zunahme von Ar-
beit und Wohlstand ging, steht heute, im Zeitalter der Auto-
mation und der Digitalisierung, die Qualitdat von Arbeit und
Leben im Vordergrund. Dieser Gedanke ist in seiner Konse- N
quenz revolutiondr und bendétigt zu seiner Verwirklichung )
Zeit, Uberzeugung, Mut und Kreativitat.
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Uber den Autor

Markus Vath wurde 1975 in Ansbach gebo*
ren. Er studierte Psychologie und arbeitete
unter anderem als Projektmanager-und,Busi-
ness Analyst. 2005 machte er sich'mit seiner
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dig. Markus Vath ist heute als*freiberuflicher
Redner und Coach tatigi/Er befasst sich mit
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Weiterfiihrende, Links

Informationen zu Vortrdagen, zur Dritten Transformation und
dem INSEL®-Modell finden Sie unter: www.markusvaeth.com.

Informationen zu personlichen Coachings sowie einen
Psychologie-Blog von Markus Vath finden Sie unter:

www.mensch-chance.de.

Fragen, Kritik, Anregungen?
Schreiben Sie dem Autor an office@markusvaeth.com.
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