Schwerpunkt | New Work

New Work und das
neue WIR

New Work verandert die Zusammenarbeit, nicht nur technisch und organisato-
risch, sondern vor allem was das menschliche Miteinander anbelangt. Ohne eine
neue tragfahige WIR-Kultur ist dieser Wandel nicht erfolgreich machbar.

Ulrike Stahl

Wirtschaftsinformatik & Management 2019 - 11 (5): 296-303
https://doi.org/10.1365/s35764-019-00205-6

Online publiziert: 16. September 2019

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019

296 Wirtschaftsinformatik & Management 5| 2019


https://doi.org/10.1365/s35764-019-00205-6

Der Begriff ,,New Work® wurde von dem Philosophen Frithjof Bergmann
gepragt, der als Begriinder der New-Work-Bewegung gilt. Unter ,,neuer Ar-
beit“ versteht Bergmann die Uberwindung der reinen Lohnarbeit. Ziel ist
sowohl die Entfaltung des eigenen Potenzials als auch eine groflere per-
sonliche Erfiillung durch mehr Selbstbestimmung. Es geht um Freiheit und
Selbststiandigkeit, aber auch um Partizipation und Gemeinschaft. Gerade
die jiilngere Generation fiihlt sich damit wohl. Altere Mitarbeiter hadern al-
lerdings oft mit den neuen Gegebenheiten - auch deshalb, weil vieles, was
uns bislang als selbstverstdndlich erschien, in dieser Form bald nicht mehr
existent sein wird.

Feste Strukturen, ja oftmals sogar der eigene Schreibtisch, l6sen sich buch-
stiblich in Luft auf. Heutzutage arbeitet man —ortsunabhingig - mit und
an einem mobilen Arbeitsplatz, zeitweise vielleicht sogar im Homeoffice.
Flexibilitit ist da nicht nur von den Mitarbeitern gefordert, sondern auch
vom Unternehmen, das mehr und mehr unterschiedlichen individuellen Be-
diirfnissen gerecht werden muss. Vor allem aber muss das Miteinander neu
definiert werden. Denn je stirker das Individuum, umso wichtiger werden
Netzwerke — ob es nun darum geht, sich in immer wieder neu zusammen-
gestellten (Projekt-)Teams schnell zurechtzufinden, miteinander wirksam zu
arbeiten, gemeinsam kreativ zu sein oder sich manchmal einfach nur nicht

so alleine zu fiithlen.

Experten scheitern an komplexen Aufgaben

Wir leben und arbeiten nicht nur in einem voéllig anderen Takt, mit New
Work gehen auch immer mehr komplexe Aufgaben einher. Deren Losung
macht uns zu schaffen! Denn anders als bei den bisher komplizierten Auf-
gaben, verlangen komplexe Aufgaben wesentlich mehr als das bislang ge-
forderte und hochgeschitzte Expertenwissen. Das ist in vielen Bereichen
mehr als genug vorhanden. Aber erst unsere Fahigkeit und Bereitschaft zu
kooperieren, erlauben es, dieses Expertenwissen zu vernetzen und es so den
aktuellen Anforderungen entsprechend nutzbar zu machen. Erst dadurch
wird es zu lebendigem Wissen, das Innovation und gemeinsames Wachs-
tum ermoglicht.

Unternehmen haben darauf bereits reagiert: Projektarbeit und Matrixor-
ganisation sollen dazu beitragen, dass Menschen unabhangig von hierar-
chischen Strukturen und Abteilungen zusammenarbeiten. Zusétzlich geht
es immer stirker in Richtung Netzwerkorganisation. Das heifit, die Beteilig-
ten werden autonomer und arbeiten doch kollaborativ auf gemeinsame Zie-
le hin zusammen. Vielleicht sogar in einem internationalen Umfeld, in dem
wir laufend in Verbindung und im Austausch mit anderen Kulturen stehen.
Auch der Blick auf Kunden hat sich gewandelt: Diese werden zu Partnern,
die mehr und mehr mitgestalten und sogar in Produktionsprozesse steuernd
eingreifen. Grofle und kleine Unternehmen nutzen zunehmend die Chance,
gemeinsam weiter zu kommen als alleine. Der Wandel ist im Gange. Und
dieser Wandel geht ganz klar nicht nur in Richtung New Work, sondern vor

allem in Richtung Kooperation.
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Helfen agile Methoden wirklich?
Mit New Work einher geht das Schlagwort AGIL. Immer mehr Unterneh-
men wollen agil sein. Agile Methoden wie Kanban, Scrum, Scanban oder
Design Thinking werden eingesetzt, um Teams beweglicher und leistungs-
starker zu machen. Zweifelsfrei profitieren Arbeitsumgebungen, die immer
volatiler werden, davon. Allerdings sind diese neuen Methoden kein All-
heilmittel. Warum sie auch bei besten Absichten nicht immer wirken, ist
schnell erklart: Agilitit als Methodik basiert auf den Grundprinzipien der
Verantwortlichkeit, der Teaminteraktion, der Zusammenarbeit mit Kunden
und der Reaktionsfahigkeit auf Verdnderungen. Und schon wird klar: Das
Zinglein an der Waage sind nicht die Methoden, es sind die Menschen.
Wie erfolgreich der Einsatz agiler Methoden ist, hingt am Ende nicht
davon ab, wie perfekt sie angewandt werden, sondern ob die Teamdyna-
mik das unterstiitzt. Und das Ganze hat einen guten Grund: Konnten Auf-
gaben friiher linear abgearbeitet werden, gibt es heute zahlreiche Spriin-
ge und (Dauer-)Schleifen. Neue Organisationsformen und agile Methoden
sollen dabei helfen - allerdings braucht es zum guten Gelingen vor allem
eine neue tragfihige WIR-Kultur. Darin geht es darum, nicht nur koopera-
tionswillig zu sein, sondern dazu fihig, gemeinsam an Problemldsungen zu
arbeiten, die durch die bisherige Arbeitsteilung nicht mehr herbeigefiihrt

werden konnen.

Starke ICHs fiir ein neues WIR

Das alles hilft allerdings wenig, wenn wir in alten Strukturen und Denkwei-
sen gefangen sind und bleiben. Das kommt {ibrigens nicht von ungeféhr:
Schulen und Bewertungssysteme in Unternehmen beurteilen die Einzelleis-
tung nach wie vor stirker als die Gemeinschaftsleistung. Gleichzeitig miis-
sen agile Teams akzeptieren, dass sie nur miteinander Ergebnisse erzielen
konnen. Gerade wenn sie gegen kurze Sprintziele antreten, kann das zu ei-
ner grofien Herausforderung werden. Das agile Team muss in der Lage sein,
sich auch auf der Beziehungsebene selbst zu steuern. Auf dem Weg von der
agilen Methode zum agilen WIR steht an erster Stelle eine Bestandsaufnah-
me, die die Diversitit der Teammitglieder im Hinblick auf Kommunikati-
on, Werte und Arbeitsstil erfasst und die daraus entstehende Teamdynamik
sichtbar macht.

Zuriick zu ,,durchsetzen, abgrenzen oder folgen® ist wenig hilfreich. Besser
ist ,,sich selbst organisieren, sich einbringen, offen zusammenarbeiten und
gemeinsam Losungen entwickeln®. Das neue WIR braucht die starken ICHs
unserer Leistungsgesellschaft — mit einem kooperativen Mindset. Menschen,
die iber ihren Verantwortungsbereich hinausdenken und aktiv Verantwor-
tung fiir das Gesamtziel ibernehmen. Denn auch wenn im Zuge des Wan-
dels von der Industrie- zur Wissensgesellschaft Aufgaben, die Standardpro-
zessen folgen, zunehmend von kiinstlicher Intelligenz ibernommen werden
— der kreative Schopfungsakt bleibt in unseren Hianden. Sechs Impulse hel-
fen uns dabei, ,, Altes“ zu hinterfragen sowie bewusst neue Verhaltenswei-

sen zu trainieren:
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1. Wissens- und Schopfungsarbeit kann nicht im Silo stattfinden

Die klassische Arbeitsteilung hat uns gelehrt, dass jeder fiir sich dafiir sor-
gen muss, seinen Teil der Arbeit so gut wie méglich zu erledigen. Heute ge-
niigt das nicht mehr. Vernetzte Prozesse zwischen verschiedenen Abteilun-
gen und Wissensdisziplinen erfordern eine abgestimmte Strategie sowie das
Vertrauen, gemeinsam {iber die Ziellinie gehen zu wollen und nicht etwaige

Quick Wins mitzunehmen, um individuell gut dazustehen.

Der Umsetzungstipp

Win-Win-Losungen lassen sich nur finden, wenn wir uns iiber die eigenen
Interessen und die Interessen der anderen Beteiligten klarwerden. Wie gut,
dass wir die natiirliche Fahigkeit haben zu kommunizieren und andere Per-
spektiven einzunehmen. Wenden wir sie an, um besser zu verstehen, statt

unsere Positionen zu zementieren.

2.Das ICHim WIR

Partizipation ist kein Kuschelkurs, sondern ein echter Meinungsaustausch
mit dem Ziel, zur besten Losung zu kommen. Dazu braucht es zunéchst ei-
nen eigenen Standpunkt und die Bereitschaft, diesen zu teilen. Viele Men-
schen wissen, was sie nicht wollen, haben aber kein klares Verstindnis davon,
was ihre Interessen, Werte und Ziele sind. Aber nur wenn diese formuliert
werden, konnen sie auch Beriicksichtigung finden. Und nur wenn sie Be-
riicksichtigung finden, finden wir uns auch emotional beteiligt. Gleichzeitig
geht es aber darum, den Kontext und die Interessen der anderen zu verste-
hen. Das erfordert Neugier, die Fihigkeit Fragen zu stellen und zuzuhéren.

Der Umsetzungstipp

Erkennen wir das WIR als Organismus, hat das WIR auch das Recht auf eine
Stimme. Das funktioniert am besten mit einem WIR-Stuhl. Wihrend eines
Meetings kann sich jeder Teilnehmer zu jedem Zeitpunkt auf diesen Stuhl
setzen und dem WIR eine Stimme geben. Durch das Verlassen des Ich-/Du-
Fokus nehmen wir statt einer polarisierenden Sichtweise eine iibergeord-

nete Perspektive ein, die uns hilft, neue, gemeinsame Losungen zu finden.

3. Diversitat wird gro3geschrieben

Divers zusammengestellte Teams profitieren von unterschiedlichen Erfah-
rungen. Moglichst vielfaltig sollten deshalb die Einflussfaktoren — ob wirt-
schaftlich, ethnisch, kulturell oder sozial — sein. Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang, das Augenmerk nicht auf das zu richten, was die Beteiligten
trennt, sondern auf das, was sie verbindet. Ein solcher Fokus unterstiitzt
nicht nur die kooperative Zusammenarbeit, er er6ffnet auch die Moglichkeit,
besonders gut mit komplexen Problemstellungen zurechtzukommen. Ge-
meinsamkeiten machen sympathisch. Unterschiede trennen. Unser Gehirn

ist standig am Vergleichen. Wir haben die Wahl, worauf wir uns fokussieren.
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Zusammenarbeit ist grund-

satzlich wertvoller als Einzelan-

strengung.
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Das neue WIR-Mindset ermdg-
licht es, uns deutlich schneller
zu entwickeln als alleine.

® New Work braucht ein neues WIR
aus starken ICHs

® New Work ist mehr als agile Metho-
den

® Bei New Work findet Wissens- und
Schopfungsarbeit vernetzt statt, da-
fir bedarf es Offenheit fiir neue

Strukturen und anderer Denkweisen
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Der Umsetzungstipp

Wir vergleichen nicht nur, wir bewerten auch sofort. Dabei betrachten wir
uns selbst mit unseren Werten und Vorlieben gerne als das Normalmafl. Wer
anders ist, ist dann nicht normal. Wird es schwierig, wird diese innere Hal-
tung zum Konfliktscharfer. Der Tipp eines buddhistischen Ménches: ,Wenn
ich mich dabei erwische, dass ich bewerte, ergdnze ich einfach: Genau wie
ich.“ Das erinnert mich daran, dass ich nicht so anders bin und erlaubt es

mir in einer wertschitzenden Haltung zu bleiben.

4. Eigene Entscheidungen sind gefragt

Mit zunehmendem Freiraum, der Mitarbeitern gewahrt wird, sowie redu-
zierten Hierarchien und Prozessen, gibt es auch immer weniger Vorgaben
und Hinweise, wie man es machen muss. Durch mehr Transparenz, mehr
Informationen und Hintergrundwissen soll jeder Mitarbeiter in die Lage
versetzt werden, selbst die Entscheidungen zu treffen, die den Erfolg des
Unternehmens erméglichen. Das heifdt aber auch, dass diese Verantwortung

tibernommen werden muss. Nicht jeder ist dazu bereit.

Der Umsetzungstipp

Zusammenarbeit bietet uns die Moglichkeit, uns deutlich schneller zu ent-
wickeln als alleine - sofern wir kontinuierlich Riickmeldung erhalten. Feed-
back ist eine wunderbare Moglichkeit, jemandem etwas Wertvolles zu geben
und damit in ein kollaboratives Miteinander zu investieren. Und natiirlich
kann man auch andere aktiv darum bitten. Je spezifischer wir beschreiben

wofiir, desto konstruktiver wird die Antwort sein.

5. Nutzen stiften

Bei New Work geht es nicht mehr darum, wie hart jemand arbeitet, sondern
welchen Nutzen er damit stiftet, sowohl fiir das Unternehmen als auch fiir
die Kollegen und den Kunden. Gerade was das Teilen von Informationen
angeht, hat man in Unternehmen oft den Eindruck, dass das eher als Hol-
schuld denn als Bringschuld betrachtet wird. Griinde dafiir sind zum einen
grof3e Selbstzentriertheit und die mangelnde Fahigkeit, iiber den Tellerrand
hinauszublicken und andererseits Machtspiele, die mit Wissen (= Macht)

betrieben werden.

Der Umsetzungstipp

Sich auf die eigenen Interessen konzentrieren oder machen, was der andere
will, oder zur Not noch feilschen. So sieht unser Weg zur Losungsfindung
meist aus. Schwarz-weifd ist fiir unser Gehirn viel leichter. Ko-zentriert zu
denken, heifSt nach Sowohl-als-auch-Losungen zu suchen. So konnen wir
in Kontakt mit unseren Kollaborationspartnern bleiben — auch wenn es ein-

mal schwierig wird.
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6. Offenheit ist entscheidend

Unternehmen mit disruptivem Mindset setzen auf schnelles Lernen. Der
néchste Schritt erfolgt nicht erst, wenn bis dahin Perfektion erreicht ist, son-
dern bereits im Beta-Stadium. Dann geht es darum, auf Basis der gemach-
ten Erfahrungen zu optimieren. Fiir New Work gilt, flexibel und offen zu
bleiben, um sich auf andere Ideen einlassen zu konnen. Unser Handeln wird
sich immer auf andere auswirken. Aufgrund der Komplexitit der Zusam-
menhinge konnen wir moglicherweise nicht immer iiberblicken und kon-
trollieren, auf wie viele andere und wie genau. Das dndert jedoch nichts an

der Tatsache, dass es passiert.

Der Umsetzungstipp

Wir sind immer Teil eines grofleren WIR - das ist keine Entscheidung, son-
dern eine Tatsache. Damit sind wir weder machtlos noch unabhingig. Jeder
Einzelne von uns gestaltet das WIR und damit die Lebens- und Arbeitsum-
welt, in der wir uns befinden. Richten wir unser Verhalten danach aus. Wer
aktiv den Austausch mit Menschen sucht, die anders sind als er selbst, pro-
fitiert durch neue Sicht- und Herangehensweisen. Aus anfinglichen Uber-
raschungsmomenten entwickeln sich nicht selten Chancen, von denen New-
Work-Teams auf fiir den Einzelnen unvorstellbare Weise profitieren konnen.
Ein Abenteuer, das sich lohnt!

Achtung! Zuviel ,Groupthink” kann schaden

Das Phéanomen, dass wir in einem Meeting etwas sagen wollen, uns dann
aber dagegen entscheiden, weil wir das, was die Gruppe geleistet hat und wo-
fiir sie steht, nicht infrage stellen wollen, wurde 1972 von dem Psychologen
Irving Janis als ,,Groupthink® bezeichnet. Zum Hintergrund: Die meisten
Menschen haben das natiirliche Bediirfnis, zu einer sozialen Gemeinschaft
dazuzugehoren. Sobald wir das geschafft haben und uns mit der Gruppe
identifizieren, strengen wir uns an, die Zugehorigkeit zu erhalten. Gleichzei-
tig sind wir weniger offen fiir andere Gruppen, tendieren dazu, uns stéirker
abzugrenzen. Es besteht sogar die Moglichkeit, dass wir so eng zusammen-
wachsen, dass wir fiir viele Impulse, die die Umwelt bietet, nicht mehr offen
sind. Uns geht damit wertvolle Inspiration verloren.

Janis untersuchte in diesem Zusammenhang auch, warum Teams manch-
mal exzellente und gleich danach katastrophale Entscheidungen treffen. Der
Grund fiir die schlechten Entscheidungen sei der Mangel an Konflikten oder
abweichenden Sichtweisen. Wenn niemand sie zur Sprache bringe, wiirden
sie nicht diskutiert, wodurch die Alternativen auch nicht vollstdndig ana-
lysiert werden kénnten. Das fithre dazu, dass Entscheidungen ohne ausrei-
chende Informationen getroffen wiirden.

Ein trauriges Beispiel fir Groupthink in Aktion ist das Challenger-Space-
Shuttle-Ungliick im Januar 1986. Den Ingenieuren war bereits Monate vor
dem Start bekannt, dass es fehlerhafte Teile gab. Da man auf keinen Fall

eine negative Presse oder unnétigen Aufschub verursachen wollte, trieben
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® Dem WIR eine eigene Stimme geben
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alle den Start trotz der Risiken voran. Nur 73 s nach dem Start zerbrach die
Raumfihre, dabei starben alle sieben Astronauten.

Zum Glick kostet der Groupthink nicht immer Menschenleben. Allzu
oft verhindert er jedoch einen guten Entscheidungs- und Losungsprozess,
vor allem aber auch Innovation und Wachstum. Ein guter Grund, trotz al-
ler Notwendigkeit zur Kooperation, zur Zusammenarbeit und einem neuen
WIR, allzu starre Ich- oder Gruppengrenzen durchléssig zu gestalten — eher
im Sinne einer Membran als einer harten Schale.

Das ist zugegeben schwierig, weil es unserem bisherigen WIR-Verstiandnis
widerspricht. Teamgeist bedeutet fiir uns, in erster Linie fest zusammenzu-
halten und wird vor allem dadurch gestérkt, indem sich das Team von ande-
ren abgrenzt. Abweichler storen das Teamgefiige und Neuhinzukommende
haben sich gefilligst nahtlos einzufiigen. Mit der Bereitschaft, dieses Den-
ken hinter sich zu lassen und sich der Vielfalt von Ideen und Sichtweisen zu
Oftnen, steht und fallt der Erfolg von New Work. Das neue WIR-Verstdnd-
nis muss deshalb deutlich weiter gehen: tiber Ego-, Team-, Abteilungs- und
Unternehmensgrenzen hinaus.

Wesentlich bei der Transformation zu New Work und agilen Teams ist die
Entwicklung eines WIR-Mindsets. Das bedeutet, miteinander gut zu funktio-
nieren, ohne das ICH aufzugeben. Abgesehen von der technischen Expertise,
erfordert dies Menschen, die fest daran glauben, ja davon iiberzeugt sind, dass
Zusammenarbeit grundsdtzlich wertvoller ist als Einzelanstrengung und da-

nach handeln, um letztendlich als WIR und als Einzelner erfolgreicher zu sein.

Mehr zum Thema finden Sie online

www.springerprofessional.de/wum

SfP

Wirtschaftsinformatik & Management 5| 2019



	New Work und das neue WIR
	Experten scheitern an komplexen Aufgaben
	Helfen agile Methoden wirklich?
	Starke ICHs für ein neues WIR
	1. Wissens- und Schöpfungsarbeit kann nicht im Silo stattfinden
	2. Das ICH im WIR
	3. Diversität wird großgeschrieben
	4. Eigene Entscheidungen sind gefragt
	5. Nutzen stiften
	6. Offenheit ist entscheidend

	Achtung! Zuviel „Groupthink“ kann schaden


