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New Work —
frommer Wunsch oder Zukunftspotential?

Steffen Flef2a

1 New Work - eine Anniherung

»New Work® ist ein Konzept des Sozialphilosophen Frithjof Bergmann (1930-2021),!
dasin der Diskussion um die zukiinftige Arbeitswelt und Wirtschaftsweise haufiggenannt
wird, ohne es genau zu definieren oder seinen Wesensinhalt von anderen Schlagworten
abzugrenzen. Betrachtet man die verschiedenen Beitrige, so kann man den Eindruck
gewinnen, ,New Work"“ umspanne von einer fundamentalen Kapitalismuskritik? bis zur
Stirkung des Homeoffice? alles, was auf irgendeine Weise mit der menschlichen Arbeit
zu tun hat. In diesem Beitrag soll New Work als betriebswirtschaftliche Konzeption
beschrieben werden, die eine mégliche Antwort auf gesellschaftliche Megatrends gibt.
Hierzu ist es zuerst notwendig, die Bedeutung der menschlichen Arbeitin Organisatio-
nen zu beschreiben. Diese betriebswirtschaftliche Grundlegung ist notwendig, da sonst
die weiteren Ausfithrungen nicht verstindlich sind. Anschliefend wird das Konzept der
New Work von Frithjof Bergmann dargestellt. Im zweiten Abschnitt wird begriindet,
warum ein New Work auch aus betriebswirtschaftlicher Perspektive notwendiggeworden
ist. Anschliefend werden Beispiele fiir die Umsetzung gegeben.

1.1 Menschliche Arbeit in der Betriebswirtschaftslehre

Die Betriebswirtschaftslehre beschiftigt sich mit der chrwindung der Knappheit
durch Organisationen.* Sachgiiter und Dienstleistungen 16sen Probleme, befriedigen
Bediirfnisse und itberwinden Knappheit, so dass es das Ziel allen Wirtschaftens in

1 Vgl Bergmann, E (2019). New work new culture: Work we want and a culture that strengthens us.
Winchester, John Hunt Publishing, Paulsen, N. (2022). ,New Work: Dic Hilfte der Deutschen arbeitet
im Homeoflice! Retrieved 29. 11. 2022, 2022, from hetps://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/
New-Work-Haelfte-arbeiter-im-Homeaffice.

2 Vgl. Wogawa, S. (2012). Alternativen zum ,Wirtschaftswachstumswahnsinn®. Interviews mit einem
Visionir — Frithjof Bergmann, Vordenker der Neuen Arbeit. Erfurt, Eobanus.

3 Vgl Paulsen, N. (2022). ,New Work: Die Hilfte der Deutschen arbeitet im Homeoffice! Retrieved
29. 11.2022,2022, from https://www.bitkom.org/Presse/Presseinformation/New-Work-Haelfte-arbeitet-
im-Homeoffice.

4 Vgl. Wéhe, G., U. Déringetal. (2020). Einfithrungin dic allgemeine Betricbswirtschaftslehre. Miinchen,
Verlag Franz Vahlen.
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Betrieben ist, diese Leistungserstellung im Sinne einer Transformation von Inputs
(Produktionsfaktoren menschliche Arbeit, Betriebsmittel, Werkstoffe) in Outputs
(Sachgiiter und Dienstleistungen) méglichst efhizient durchzufithren. Durch Rieger
kam es zu einer verfehlten Engfithrung der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre
auf kommerzielle Unternechmen,” aber grundsitzlich beschiftige sich dieses Fach mit
allen Betriebstypen unabhingig von ihrem Zielsystem, d. h. beispielsweise auch mit
Krankenhiusern des Roten Kreuzes, mit Genossenschaften, Vereinen und Kirchen.

Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre dominiert bis heute das faktortheoretische
Modell von Erich Gutenberg.” Er dachte vor allem an industrielle Grofunternehmen
der Zeit bis 1960. Dementsprechend betonte Gutenberg die Bedeutung von grofien
Anlagen, Gebiuden, Mirkten und Finanzierung, wihrend der Produktionsfaktor
ausfithrende Arbeit fiir ihn der am chesten zu ersetzende war. Der Mensch war primir
Korperkraft, dessen vorrangiges Interesse vor allem darin zu liegen schien, Geld zu ver-
dienen und sich ein halbwegs gesichertes Leben zu erméglichen. Dies diirfte fiir die frithe
Industrialisierung, die Zeit wirtschaftlicher Krisen zwischen den Weltkriegen und die
Aufbauzeit (zumindest in Westdeutschland) keine ganz falsche Analyse gewesen sein.

Allerdings haben sich die Gesellschaft und die Mitarbeiter weiterentwickelt. Die
Betriebswirtschaftslehre antwortete darauf mit dem entscheidungstheoretischen An-
satz von E. Heinen.® Er stellte die Entscheidung in den Mittelpunkt, und damit den
entscheidenden Menschen. Wihrend der Schwerpunkt von Gutenbergder Mensch als
physische Arbeitskraft war, liegt beim entscheidungstheoretischen Ansatz der Fokus
auf dem dispositiven Faktor der menschlichen Arbeit und damit viel stirker beim
planerischen, schopferischen, innovativen Denker. Diese Denkweise nahm spiter auch
der systemtheoretische Ansatz der BWL von Hans Ulrich im St. Gallener Management-
modell auf, das im sozialen Bereich gerne rezipiert wurde.” Der Mensch mit seinen
Bediirfnissen und Wiinschen riickte stirker in den Mittelpunke, jedoch teilweise zu
dem Preis, dass die Effizienz vernachlissigt wurde. Das St. Gallener Managementmodell
wurde deshalb in der kommerziellen Wirtschaft kaum wahrgenommen.

Etwa zeitgleich entwickelten sich der arbeitsorientierte und der verhaltensorientier-
te Ansatz der Betriebswirtschaftslehre.!’ Vordenker waren Gewerkschaftler, die den

N
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Menschen im Zentrum allen wirtschaftlichen Handels sahen, jedoch dieses Denken
nicht einmal in den gewerkschaftseigenen Unternehmen umzusetzen vermochten.
Auch in der ,Neuen Heimat® oder bei ,,Coop® blieben die meisten Menschen primar
physischer Produktionsfaktor — ein ,,Old Work", das zumindest in seiner Denke cher
dem tayloristischen Menschenbild einer FlieSbandfertigung von Henry Ford entspricht
denn dem ,,complex man® eines Edgar Schein."!

Ende des 20. Jahrhunderts hat sich die Bedeutung der menschlichen Arbeit jedoch
grundlegend geandert. Dies liegt unter anderem daran, dass sich die Qualifikation der
Mitarbeiter erheblich gesteigert hat. Zumindest der grofSte Teil der Belegschaft der
meisten Unternehmen ist sehr gut qualifiziert, der Anteil der An- und Ungelernten
nimmt stetigab. Der Produktionsfaktor menschliche Arbeit wird dadurch auch zuneh-
mend teurer und schwerer zu ersetzen. In vielen Branchen herrscht Personalknappheit,
so dass — anders als bei Gutenberg — es hiufig leichter ist, eine Maschine zu ersetzen
als einen Mitarbeiter.

Von besonderer Bedeutung ist die zunchmende Dominanz der Dienstleistungen.
Heute werden ungefihr 2/3 unseres Sozialprodukts im Dienstleistungssektor erzeugt,
der sehr arbeitsintensiv ist. Wihrend bei der Sachgiiterproduktion im Prinzip nur
die Qualitit des Endprodukes zihlt, ist bei der Dienstleistungsproduktion der Kunde
meistens unmittelbar im Produktionsprozess anwesend. Die Haltung, das Verhalten,
die Motivation, die Ausstrahlung etc. des Mitarbeiters haben damit unmittelbar
Auswirkungen auf die Leistungserstellung, d. h., der Mitarbeiter wird jenseits seiner
physischen Existenz zum zentralen Determinanten wirtschaftlichen Erfolges.'> Dies
impliziert nicht, dass das neue Paradigma personalorientierter Betriebswirtschaftslehre
schon tiberall erkannt oder gar umgesetzt wire, aber die steigende Bedeutung der Mit-
arbeiter in allen Dimensionen ihrer Existenz (d. h. neben der physischen auch in seiner
mentalen, seelischen und sozialen Dimension) fiir die Zukunft unserer Wirtschaft wird
nicht mehr grundlegend in Frage gestellt.

1.2 Menschliche Arbeit im New Work

Der Begriff New Work wird auf den Sozialphilosophen Frithjof Harold Bergmann
zuriickgefiihrt. Bergmann arbeitete vorwiegend auf der Makroebene und entwickelte
cine ,Philosophie der Neuen Arbeit®. Einzelokonomisches Denken war ihm cher
fremd. Nach Reisen in den 1970er Jahren in den damaligen Ostblock attestierte er
dem Sozialismus geringe Zukunftschancen, kritisierte aber auch die kapitalistische
Wirtschaftsweise mit einer Reduktion des Menschen auf seine physische Arbeitskraft.
Dem wollte er ein neues Verstindnis von Arbeit und Arbeitswelt entgegensetzen.'?

11 Vgl Steinmann, H., G. Schreyégg and J. Koch (2020). Management: Grundlagen der Unternchmens-
fithrung. Konzepte, Funktionen, Fallstudien. Wiesbaden, Gabler.

12 Vgl Flefa, S. (2021). Systemisches Krankenhausmanagement. Berlin, DeGruyter.

13 Vgl. Bergmann, E. (2019). New work new culture: Work we want and a culture that strengthens us.

Winchester, John Hunt Publishing.
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Die Produktivitit der Wirtschaft sei nach Bergmanns Uberzeugung durch technischen
Fortschritt so weit fortgeschritten, dass insbesondere die entwickelten Volkswirtschaften
es sich leisten konnten, dass Menschen weniger, aber sinnerfiillender arbeiten. Sie soll-
ten tun, was wirklich wichtig ist, und Arbeit solle nicht der Existenzsicherung dienen,
sondern der Erfiillung und insbesondere der Handlunggsfreiheit. New Work im Sinne
von Bergmann ist folglich keine einzelne Mafinahme, sondern eine neue, in gewisser
Weise utopische Form des Wirtschaftens, bei der die Produktivititszuwichse primir
dazu dienen, Freiriume fiir Mitarbeiter zu schaffen.

Das umfassende Konzept von Bergmann wurde allerdings mit wenigen Ausnahmen
weder in der Wirtschaft noch in der Politik aufgegriffen und umgesetzt. Es etablierte
sich jedoch eine Konzeption von New Work, die der heutigen Qualifikation und den
Anforderungen der zunehmend knapper werdenden menschlichen Arbeit stirker ent-
sprechen. Gerade Unternchmensberatungen bieten zahlreiche ,New Work Konzepte®
an,' wihrend in der wissenschaftlichen Literatur der Begriff vergleichsweise wenig
verwendet wird. Auch wenn der Begriff New Work nicht abschlielend geklirt ist, gibt
es doch grundlegende Dimensionen der New Work, die gemeinhin damit verbunden
werden:!

o Flexibilitir: New Work ist geprigt von hoher Flexibilitit im Arbeitsalltag. Dies
bezieht sich auf tigliche Arbeitszeit, Jahresarbeitszeit, Lebensarbeitszeit, Ort der
Arbeitserfiillung (z. B. Homeoffice, mobile workers) und Aufgaben (z. B. hier-
archische Mobilitit in beide Richtungen). Ebenso umfasst dies eine Flexibilitit
des Arbeitsgebers bis hin zur Aufldsung des klassischen Arbeitsvertrages, da der
Mitarbeiter sich seiner eigenen Kostbarkeit so bewusst ist, dass er auf rechtliche
Absicherung verzichten kann.

o Kreativitit und Agilitit: Da bisherige Routineaufgaben zunehmend durch Be-
triebsmittel erfiillt werden konnen (z. B. Roboter), kann sich der Mensch auf das
konzentrieren, was nur er kann: kreativ und agil Neues schaffen, Konzeptionen
entwickeln und Probleme 16sen. Dies erfordert ein neues Denken und neue Kon-
zepte, wie z. B. Swarming, Design Thinking, Prototyping und Kanban.

o Organisation: New Work findet nicht mehr in hierarchischen Grofiorganisationen,
sondern in agilen Netzwerken statt. Im Netz ist jeder mit jedem verkniipft. Aus
Vorgesetzten werden Vorgenetzte, die lediglich in ihrem Fachwissen und ihrem
Zugang zu Informationen eine héhere Position haben. Zur Organisation von

14 Z.B. https://www.zukunfisinstitut.de/dossier/megatrend-new-work/; https://davea.de/new-work-in-
7-punkten-erklaert/; https://www.clevis.de/ratgeber/new-work/; https://www.avantgarde-experts.de/
de/magazin/new-work/; https://www.haufe-akademic.de/new-work; https://www.brunel.net/de-de/
management-ratgeber/new-work.

15 Vgl Jobst-Jiirgens, V. (2021). New Work: Was relevante Arbeitnechmergruppen im Job wirklich wollen
— cine empirische Betrachtung. Wiesbaden, Springer, Gabler. Schnell, N. and A. Schnell (2019). New
Work Hacks: 50 Inspirationen fiir modernes und innovatives Arbeiten. Wiesbaden, Springer, Gabler.
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New Work gehort auch, dass die Raume fiir Freiheit, Kreativitit, Innovativitit und
gegenseitige Befliigelung geschaffen werden miissen, z. B. als Open Workspace,
Co-Creation Foren etc.

o Fiihrung: Mitarbeiter im New Work konnen nicht mehr durch Anweisungen
gefithrt werden, sondern sollten durch Befriedigung ihrer (hoheren) Bediirfnisse
motiviert werden. Arbeit muss fiir sie vor allem Sinn machen, aber auch Spaf8. Dem
Betriebsklima kommt hierbei eine zunehmend grofie Rolle zu.

o  Sinn: Der primire Sinn erwichst aus der Arbeitsaufgabe, aber Wesensbestandteil
von New Work ist, dass der Mitarbeiter nicht allein in der bezahlten Arbeit Sinn
finden kann. Deshalb ist eine Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben (Work-
Life-Blending)'¢ sowie cin zivilgesellschaftliches, chrenamtliches Engagement sehr
wichtig. Das New Work muss hierfiir den Rahmen und Freiraum schaffen.

Als typische Instrumente des New Work im Betrieb haben sich deshalb etabliert:

o Job Rotation: Der geplante Arbeitsplatzwechsel zur Steigerung der Qualifikation
und Motivation ist an und fiir sich nichts Neues. Beim New Work wird er jedoch
systematisch eingesetzt, um neue Bezichungen zu entwickeln und innovative Ideen
durch das Aufeinandertreffen von Leistungstrigern zu erméglichen.

o Desk Sharing: Beim New Work kann auf die Zuweisung eines festen Biiros oder
Arbeitsplatzes verzichtet werden. Stattdessen wihlt jeder Mitarbeiter seinen Ar-
beitsort und damit auch die Kollegen immer wieder selbst. Auch dadurch kommt
es zu kreativem Austausch.

o Fluide Teams: Die Zusammensetzung der Teams im New Work sind ebenso wenig
fixiert wie die Rollen, die jemand in diesem Team hat. Bei Projekten werden die
Teams immer wieder neu zusammengesetzt. Wer heute Projekeleiter ist, kann nichste
Woche schon Projektassistent sein und umgekehrt. Niemand fithrt das Team von
oben, solange die Leistung am Ende stimmt.

o Coaching: Fihrung erfolgt nicht durch Anweisung und Kontrolle, sondern durch
Coaching. Die Fihrungskraft versteht sich selbst primér als ,Diener” und versuche,
allen Mitarbeitern zu helfen, ihre Aufgaben bestmoglich zu erfiillen. Im Gegensatz
zum urspriinglichen ,revolutioniren Ansatz von Bergmann wird hierbei jedoch
die Produktivitit als priméres Ziel des Unternchmens nicht aus dem Auge verlo-
ren. Der Coach fordert und unterstiitzt seinen Mitarbeiter mit dem Wissen, dass
nur ein motivierter und sinnerfiillter New Worker wirklich effektiv die Ziele des
Unternehmens erreichen kann.

16 Woihrend frither der Begriff Work-Life-Balance eine strikte Abgrenzung von Arbeit und Privatleben
andeutete und die Grenzen strike verteidigt wurden, verwischen Work und Life immer mehr. Der New
Worker lebt in der Arbeit und arbeitet im Privatleben, z. B. im Homeofhice oder auf der Urlaubsreise.

17 Vgl. Greenleaf, R. K. (2002). Servant leadership: A journey into the nature of legitimate power and
greatness, Paulist Press.
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Diese Auflistungen sind bei Weitem nicht vollstindig, denn der ,,New Work“-Begriff
ist duflerst vielschichtigund wird sehr unterschiedlich ausgelegt. Trotzdem wird daran
deutlich, dass die Vordenker des New Work cine bestimmte Ziclgruppe im Auge ha-
ben. So wie Gutenberg primir die physische Arbeitskraft der industriellen Produktion
betrachtete, ist der New Worker ein hdchstqualifizierter, junger, extrem mobiler und
agiler Gesunder. Bislang gibt es kaum Ansitze, New Work fiir Un- oder Angelernte
in der industriellen Fertigung, fiir Pflegekrifte in einem Krankenhaus, fiir Pfarrer in
ciner Kirchengemeinde oder fiir Menschen mit Behinderung in einer Einrichtung
der Arbeiterwohlfahrt zu tibertragen. Deshalb soll im Folgenden hinterfragt werden,
welche gesellschaftlichen Megatrends dazu fithren kénnten, dass New Work zumindest
in Teilen auch fiir andere Zielgruppen relevant werden kénnte.

2 New Work in New World
2.1  Dynaxity

Die post-industrielle Gesellschaft und Wirtschaft sind von Dynamik, Komplexitit und
Unsicherheit geprigt.”® Die Komplexitit resultiert aus der Zahl der strukeurverschiede-
nen Elemente in einem System, aus der Zahl der relevanten Umsysteme und der Zahl der
tatsichlich existierenden Relationen zwischen den Elementen bzw. zwischen System und
Umsystem. Die Dynamik ist Ausdruck fiir die Schnelligkeit des Entstehens neuer bzw.
andersartiger Elemente, fiir die Schnelligkeit des Auftretens neuer Relationen sowie fiir
die Vorhersagbarkeit der Verinderungen in der Zeit. Rieckmann sicht in diesen beiden
Begriffen den Schliissel zum Verstindnis des strategischen Managements. Als Maf8 von
Dynamik und Komplexitat bildet er das Kunstwort Dynaxity.”

Aus Dynamik und Komplexitit ergibt sich ein hohes Maf§ an Unsicherheit. Durch
die stetige Veranderung und die Interdependenz der Systemelemente sind alle Prozesse
stochastisch. Weder der Alternativenraum noch die Eintrittswahrscheinlichkeiten der
Alternativen sind hierbei vollstindig bekannt. Die Unsicherheit entsteht hierbei nicht
durch grof8e, einmalige Ereignisse, sondern durch das kaum mehr zu prognostizierende
Zusammenwirken der Elemente.

Abb. 1 zeigt vier Zonen der Dynaxity. In der ersten Zone sind Komplexitit, Dynamik
und Unsicherheit gering. Die tiberwiegende Organisationsform ist das Eigentiimer-
unternehmen mit klaren Hierarchien. Der Eigentiimer trifft alle Entscheidungen,
kontrolliert alle Prozesse bzw. Ergebnisse personlich und motiviert seine Mitarbeiter

18 Vgl. hierzu Huebner, C. and S. Flessa (2022). ,,Strategic Management in Healthcare: A Call for Long-
Term and Systems-Thinking in an Uncertain System.* International Journal of Environmental Research
and Public Health 19(14): 8617.

19 Vgl Rieckmann, H. (2000). Fithrungs-Kraft und Management Development. Miinchen, Ziirich, Gerling,
Rieckmann, H. (2005). Management und Fithren am Rande des 3. Jahrtausends. Frankfurt a. M., Lang.
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extrinsisch. Die Mitarbeiter sind als Untergebene lediglich Ausfithrende. In der Ter-
minologie von Mintzberg handelt es sich um eine Simple Structure.?

Nimmt die Komplexitit zu (was iiber kiirzere Zeitriume stets mit einer erhohten
Dynamik und Unsicherheit verbunden ist), so kann diese Organisationsform nicht
mehr geniigen, um die groffen, multifunktionalen Organisationen zu steuern. In der
Zone II sind deshalb mehrgliedrige Organisationen anzutreffen, bei denen meist eine
Trennung von Eigentum und Management erfolgt. Die Motivation erfolgt noch im-
mer iiberwiegend vertikal und wird von starker Kontrolle begleitet. Delegation wird
in groflen Organisationen notwendig, jedoch bleibt eine strenge Hierarchie bestehen.
Nach Mintzberg iberwiegen Technokratie, Funktionirsorganisation oder Biirokratie.

Dynamik 4

turbulent

Zone IV

dynamisch Zone 111 "-~....,

Zone IT

statisch

wen%ge Elem.ente, viele Elemente, viele Elemente, Komplexitit
wenige Relationen wenige Relationen viele Relationen

Abb. 1: Dynaxity-Zonen.”!

Steigen Komplexitit, Dynamik und Unsicherheit weiter, so sind die klassischen Orga-
nisationen mit ihren langen Befehlswcgen, strengen Hierarchien und zentralisierten
Entscheidungen nicht mehr in der Lage, Umweltverinderungen frithzeitig aufzunch-
men und sich schnell genug anzupassen. Fiir derartige Umweltsituationen in Zone IIT
werden Netzwerke benétige, die ein institutionelles Gedichtnis entwickeln, um auf
vorhandene Erfahrungen zuriickgreifen zu konnen. Gleichzeitig miissen sie jedoch auf
intrinsisch motivierte Mitarbeiter bauen, die als Sensoren fiir Komplexitit, Dynamik
und Unsicherheit titig werden und selbstindig Systemanpassungen vornehmen. In diesen
Netzwerken konstituieren sich selbstorganisierende Teams, in denen keine hierarchische

20 Vgl. Mintzberg, H. (1989). Mintzberg on management: Inside our strange world of organizations. New
York, Free Press.

21 Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnungan Rieckmann, H. (2000). Fithrungs-Kraft und Management
Development. Miinchen, Ziirich, Gerling.
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Fihrung mehr méglich ist. Fihrung wird zum Coaching, Leitung zum unterstiitzenden
Dienst. Steigt die Dynaxity noch weiter an, sind auch derartige Netzwerke iiberfordert.
Das System wird chaotisch und damit weder prognostizier- noch steuerbar (Zone IV).

Es wird deutlich, dass das Dynaxity-Modell der post-industriellen Zone geradezu
nach New Work verlangt. Die Arbeitsmodelle der Dynaxity Zone II sind einfach
nicht mehr geeignet, die Anforderungen von Zone III zu erfiillen. Allerdings muss
hier zwischen dem Kern und den individuellen Ausprigungen unterschieden werden.
Wihrend New Work als Paradigma und Fithrungskonzeption fiir Zone Il unabdingbar
ist, sind bestimmte Organisationsformen (z. B. Homeoffice, Co-Creation etc.) nicht
konstitutiv. Hierzu soll im Folgenden betrachtet werden, welche Anforderungen an
die Mitarbeiter in Zone III gestellt werden.

2.2 Anforderungen in Dynaxity I

Henning und Rieckmann verwenden den Begriff ,,Dynaxibility®, um die Fahigkeiten
zu beschreiben, die ein Individuum oder eine Organisation benétigt, um in Dynaxity
Zone III gut bestehen zu kénnen.” In Zone III - so ihre Schlussfolgerung — sind
technische oder hierarchische Losungen ungeeignet, um die Organisationsziele zu
erreichen. Stattdessen miissen die Netzwerke ,lebendige Systeme® sein mit Menschen,
die Personlichkeiten haben, die weit iiber die traditionelle Annahme des Menschen als
primér physische Arbeitskraft hinausgehen. Die Mitarbeiter in Zone III sind ,,complex
men“® mit eigenen Gefiihlen, Ambitionen, Vorlieben und Abneigungen. Man kann sie
nicht mehr vollstindig managen, sondern sie miissen sich mit einem wertvollen Ziel
identifizieren. Wie Victor Frankl dargelegt hat, ist der Sinn der Arbeitsaufgabe und
die Méglichkeit der personlichen Weiterentwicklung von héchster Sinn- und damit
Motivationsrelevanz.?*

Tabelle 1 zeigt einige Eigenschaften effektiver Fihrungskrifte in Zone IIL Weiterhin
ordnet die Tabelle die Eigenschaften den Grunddimensionen der Dynaxity zu. Es ist
offensichtlich, dass der Fiihrung besondere Bedeutung zukommt. Fithren in der post-
industriellen Gesellschaft kann niemals durch Organisation, durch Desk Sharing oder
IT ersetzt werden. Fihrung stirke die Fihigkeit der Mitarbeiter, mit den Herausfor-
derungen der Dynamik, Komplexitit und Unsicherheit umzugehen und daraus sogar
noch Vorteile zu zichen, z. B. durch fruchtbare Reibung.

22 Vgl. Henning, K., F. Hees and A. Hansen (2011). Dynaxibility for Innovation — Global trends in the
field of “Working, Learning, Developing Skills”. Automation, Communication and Cybernetics in
Science and Engineering 2009/2010, Springer: 507-517.

23 Vgl. Steinmann, H., G. Schreyogg and J. Koch (2020). Management: Grundlagen der Unternchmens-
fithrung. Konzepte, Funktionen, Fallstudien. Wiesbaden, Gabler.

24 Vgl Riemeyer, J. (2007). Die Logotherapic Viktor Frankls und ihre Weiterentwicklungen. Eine Einfith-
rung in die sinnorientierte Psychotherapie. Bern, Huber.
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Tabelle 1: Eigenschaften hober Dynaxibility.”

Eigenschaften Dynamik | Komplexitit | Unsicherheit | Menschenorientierung

Akzeptanz stindiger Verinderung | X

Fihigkeit, in Netzwerken X

und Prozessen zu denken

Multikuleurelle Sensitivitit X X
Kreativitat X X X X
Schnelligkeit X

Fihigkeit klarer und X
schneller Kommunikation

Akzeptanz von Unsicherheit X
Generalistentum X

Stresstoleranz X X X
Fihigkeit zur Reflexion X X
Abstraktes Denken X X
Konfliktfihigkeit X
Fihigkeit zur Fiihrung X
und Teamarbeit

Verstindnis fiir Gruppenprozesse X
Denken und Leben X

mit Interdependenzen

Fihigkeit, mit Hierarchien X X
umzugehen

Lern- und Lehrfahigkeit X X
Bereitschaft, Wissen zu teilen X X
Sensibilitit fiir X X X X
Rahmenbedingungen

Risikobereitschaft X X X
Starke Zukunftsorientierung X X X

Damit kénnen wir zusammenfassend schliefen, dass die Konzeption der menschli-
chen Arbeit in der Erstellung von Problemlésungen in Organisationen neu bedacht
werden muss. Das ist kein humanitirer Imperativ, auch kein frommer Wunsch oder

25 Quelle. Eigene Darstellung, in Anlehnungan Rieckmann, H. (2000). Fithrungs-Kraft und Management
Development. Miinchen, Ziirich, Gerling. Rieckmann, H. (2007). Management und Fithren am Rande
des 3. Jahrtausends. Frankfurt a. M., Lang.
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cine Nettigkeit, sondern schlichtweg eine Notwendigkeit, wenn Organisationen in
ciner dynamischen, komplexen und unsicheren Welt iiberleben wollen. Eine veranderte
Arbeitswelt mit einem Fokus auf Dynaxibility ist damit ein Zukunftspotential, das iiber
die Existenz von Betrieben entscheiden kann. Allerdings bedeutet das nicht, dass alle
Dimensionen, die man dem Begriff New Work zugeordnet hat, in allen Organisationen
relevant oder konstitutiv wiren. Vielmehr sehen zahlreiche Vertreter der Wirtschaft und
der Wirtschaftspresse New Work cher kritisch, was zum Teil auch daher rithrt, dass New
Work und bestimmte duf8ere Organisationsformen als synonym angeschen werden.
Die notwendige Differenzierung erfordert eine genauere Betrachtung der Umsetzung.

3 Umsetzung

Auf den ersten Blick fillt auf, dass zahlreiche Teilkonzepte, die dem New Work zu-
geschrieben werden, vor allem in der IT, in der Public Relations oder der Werbung
angewendet werden. Hier handelt es sich um héchst dynamische Branchen, bei denen
feste Strukturen hinderlich sind, die stindig wechselnden Aufgaben zu erfillen. Teams
miissen sich stetig neu finden, Projektleiter wechseln regelhaft zuriick in die ausfithrende
Ebene und es gibt weder Arbeitsplatzsicherheiten noch Erfolgsgarantien. Haufighandelt
es sich um freiberufliche Mitarbeiter (,,Freelancer®), die nach kurzer Zeit wieder fiir
andere Organisationen arbeiten.

Die meisten Mitarbeiter dieser Branchen sind Akademiker, jungund mit ausgeprigtem
Selbstbewusstsein. Die existentiellen Bediirfnisse sind langst gestillt und sie leiten ihre
Sicherheit aus ihrer Expertise und der Knappheit ihrer Profession ab. Selbstverwirkli-
chungsteht deshalb sowohl im Berufals auch in der Freizeit ganz oben. Fiir sie ist New
Work bereits Realitit, wobei die wenigsten damit eine ,,post-kapitalistische Wirtschaft*
oder eine ,,Post-Wachstumsgesellschaft“ implizieren. Sie wollen sich verwirklichen und
fordern die notwendigen Freirdume dafiir ein. Und sie bekommen diese, solange sie
Leistung erbringen. Das Extrem ist der Arbeitsnomade, der irgendwo auf der Welt und
mit hiufig wechselnden Standorten seine (IT-)Arbeit titigt, ohne auf den Standort
seiner Unternchmung Riicksicht zu nechmen.

Damit sind Branchen, die noch viele Arbeitsplitze haben, bei denen kein so hohes
Maf$ an Flexibilitit, Kreativitit und Agilitit gefragt ist, tendenziell weniger geeignet,
schnell auf New Work umzusteigen. Noch immer gibt es zahlreiche an- und ungelernte
Mitarbeiter an Fliefbandern. Sie kénnen weder ins Homeoffice gehen noch aus den

26 Vgl. Obmann, C., M. Scheppe and L. Backovic. (2021). ,Die New-Work-Liige: Warum dic Verheiflung
der neuen Arbeitswelt nicht hilt, was sie verspricht! Retrieved 30. 1. 2022, 2022, from hztps://www.
handelsblatt.com/karrieve/management-philosophie-die-new-work-luege-warum-die-verheissung-der-
neuen-arbeitswelt-nicht-haelt-was-sie-verspricht/27748134.html.

208



Hierarchien springen. Hierarchie dient der Koordination durch feste Regeln, deren
Sinnhaftigkeit angesichts der hohen Komplexitit industrieller Produktion einsichtigist.?”

Aber auch andere Titigkeiten auf héchstem Niveau erlauben New Work nur bedingt.
Arzte in Krankenhiusern sind beispielsweise an ihren Arbeitsplatz gebunden. Sie
miissen sich an Dienstzeiten halten und allein schon aus haftungsrechtlichen Griinden
Anweisungen befolgen. Jeder Patient ist dankbar dafiir, dass nicht alle Formen des New
Work im Krankenhaus angewendet werden. Wiirde jeder Arzt den Freiraum fiir seine
personliche Zeitgestaltung einfordern, wiren viele Dienste unbesetzt.

Es gibt aber auch Gruppen von Mitarbeitern, Branchen und Organisationen, fiir die
New Work noch kaum Bedeutung hat. Zuerst muss festgehalten werden, dass auch die
Konzepte von New Work nicht ohne Kosten sind. Der Fihrungsstil von New Work
verzichtet bewusst auf zahlreiche Kontrollmechanismen. Er muss dies auch, um den
nétigen Freiraum zu schaffen. Aber dies impliziert auch, dass diese Freiheit ausgenutzt
werden kann. New Work setzt grofies Vertrauen voraus, das vor allem bei hochst flexiblen
und mobilen Mitarbeitern auch opportunistisch missbraucht werden kann.

Weiterhin erfordert New Work Investitionen in Arbeitsplitze, I'T und Shared Spaces.
Das flexible Biiro ist nicht giinstiger als das fest zugewiesene, ganz im Gegenteil. Auch
Heimarbeitsplitze erfordern vom Betrieb Unterstiitzung, die nicht selten zur Verdop-
pelung der vorzuhaltenden Ausstattung fiihre.

Aus Sicht des Mitarbeiters ist New Work ebenfalls nicht ohne Risiken. Der Verzicht
auf feste Strukeuren bietet Freiheit, macht aber auch verletzlich. Die Organisationshie-
rarchien bieten Schutz, insbesondere fiir Menschen, die keine ausgeprigte Proaktivitit
aufweisen. Das Menschenbild des New Work ist das des stets flexiblen und starken
Mitarbeiters. In der Realitit sind viele Mitarbeiter vulnerabel. Dabei nimmt das Risiko
mit zunechmendem Lebensalter zu. Einerseits steigt der Erfahrungsschatz, andererseits
aber auch das Risiko, durch Krankheit oder dhnliche Ereignisse nicht mehr die Leistung
erbringen zu konnen. Dies ist schon in der klassischen Arbeitswelt problematisch. In
einem New Work mit sich stindig andernden Verkniipfungen fithren solche Ereignisse
schnell dazu, dass der Mitarbeiter aus dem Netz fillt und nicht mehr zuriickfindet.
Dies ist kontrir zu den Vorstellungen der neuen Arbeitswelt von Bergmann, aber in
der Realitit des New Work eine grofle Gefahr.

Aus diesen Limitationen der Umsetzbarkeit von New Work in bestimmten Branchen
und bei bestimmten Gruppen lasst sich jedoch nicht schliefen, dass die grundlegende
Idee hierfiir nicht relevant wire. Zum einen wichst auch hier die Dynamik, Komple-
xitit und Unsicherheit, so dass Branchen, die bislang noch sehr traditionell organisiert
werden, sich in Zukunft verindern miissen. Hier steht dann das New Work als Inno-
vationskeimling zur Verfiigung, um diese Branchen zu verindern. Zum anderen sollte
man New Work nicht als Instrumentenbaukasten verstehen, den man nun vollstindig

27 Vgl. Schreydgg, G.and D. Geiger (2015). Organisation: Grundlagen moderner Organisationsgestaltung.
Berlin, Heidelberg, Springer.
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oder teilweise umsetzen muss, sondern als Paradigma oder Leitlinie, an der man sich
ausrichten kann: der starken Orientierung am Mitarbeiter als Kernressource jeder Or-
ganisation. Und hierfiir ist iiberall Platz und Notwendigkeit, auch wenn das Konzept
jeweils angepasst werden muss.

Zum Abschluss soll hier exemplarisch die Frage gestellt werden, ob New Work als
Paradigma fiir die Kirchen in Deutschland relevant sein kénnte. Kann oder soll New
Work das Denken und die Personalpolitik in den Kirchen prigen?

Hierbei erscheint dem Autor das biblische Menschenbild, das in Genesis 1-3 aufge-
zeichnet ist, sehr realistisch. Der Mensch wird im Zusammenhang mit dem kreativen
und innovativen Schépfungsake als Ebenbild Gottes bezeichnet. Damit wird ausge-
driicke, dass der Mensch mit der Grundeigenschaft Gottes in der Schopfung begabt
wurde: der Kraft, Eigenstindiges zu entwickeln, Ideen zu haben und Neues zu schaffen.
Der Mensch im biblischen Zeugnis ist damit mitnichten rein physische Arbeitskraft,
sondern Quelle unerschépflicher Kreativitit und Schaftenskraft und versehen mit
Problemlésungskompetenz. Die Aufgabe der Vorgesetzten und der Organisation ist
es stets, die Freiriume zu schaffen, dieses Potential zu entfalten.

Gleichzeitig erscheint der Mensch in Genesis 3 als gefallen und vulnerabel. Er ist
versuchbar, empfindet innere Leere, schamt sich, hat Angst und wird zum Titer. Der
Mensch ist eben nicht nur strahlendes Ebenbild Gottes, sondern auch verletzlich und
verletzend. Um den Mensch als Mitarbeiter zu schiitzen, bedarf er deshalb auch Regeln
und Strukturen, manchmal auch Anweisungen und Begrenzung seiner Freiriume. Im
Spannungsfeld von Gottesebenbildlichkeit und Siindersein erscheint der reale Mensch
nicht als Utopie des allezeit Guten und Kreativen, aber auch nicht als fauler und de-
motivierter Desinteressierter, der nur darauf wartet, seine Organisation auszunutzen.
Zwischen Vertrauen und Verantwortung entsteht hier eine fruchtbare Spannung, die
es gilt, in der Organisationsgestaltung zu leben.

Kirchen sind als grofie Organisationen deshalb gut beraten, gewisse Strukturen auf-
rechtzuerhalten. Arbeitsplatzsicherheit, Prasenz und Hierarchien sind nicht schlech,
sondern bieten Sicherheiten, gerade fiir Menschen oder Lebensphasen, in denen die
Unsicherheit grofl ist. So ist es beispielsweise wichtig, dass Pfarrer verlisslich sind, an
cinem bestimmten Platz zu einer bestimmten Zeit anzutreffen sind und nicht stindig
ihren Einsatzort wechseln. Bezichungen sind gerade im christlichen Glauben von grofSter
Bedeutung, aber ihr Wachstum erfordert auch Zeit, die nur eine feste Strukeur geben
kann. Viele Modelle des New Work eignen sich schlichtweg nicht fiir den Pfarrdienst,
zumindest nicht unreflektiert und tiberall. Man stelle sich die Enttiuschung ciner Ge-
meinde vor, wenn der Pfarrer statt einer Predigt am Sonntagmorgen nur eine Videobot-
schaft schicke, weil er fiir sich das Recht herausnimme, seine Arbeitszeit frei zu gestalten!

Gleichzeitig diirfte gerade die Betonung der Hierarchie in der Kirchengeschichte
auch dazu gefiihrt haben, dass viel Kreativitit verhindert wurde. Hierbei kommt dem
Austausch mit anderen Christen und Theologen eine besondere Rolle zu. Formate zur
Entwicklung von Ideen, zur Adaption und zur Adoption von Innovationen kénnten
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gefordert werden, wobei Formen des New Work durchaus hilfreich sein konnten. Das
»Not-invented-here“-Syndrom? scheint allzu oft die Arbeit mehr einzuschrinken als
die Hierarchie: Neuere Innovationskeimlinge zu Mission und Gemeindeentwicklung
werden abgelchnt, weil sie nicht aus der eigenen theologischen Tradition kommen.

Letztlich ist die komplette Organisation stets ein Abwigen zwischen Vertrauen und
Kontrolle. Uberwiegt die Kontrolle, fehlen die Freiriume fiir Kreativitit, Experimen-
tieren und Innovation. Der Mitarbeiter macht nichts falsch — aber er macht auch niches
Neues oder Besseres. Uberwiegt hingegen blindes Vertrauen, ohne ein Reporting zu
verlangen oder zumindest die Instrumente der Selbstkontrolle bereitzustellen, entspricht
dies einer Versuchung. Auch der beste Mitarbeiter braucht Fithrung, um das Gesamtziel
der Organisation koordiniert zu erstreben. Die Ausgestaltung der Organisation des New
Work wird den Schwerpunke sicherlich stirker auf Vertrauen legen, aber gleichzeitig
Instrumente des Monitoring und Reporting, der Abstimmung, der Zielvereinbarung,
der Selbstkontrolle und - in angemessenem Umfang — auch der Fremdkontrolle imple-
mentieren. Deshalb haben Vorgesetzte in der Kirche auch unter Bedingungen des New
Work die wichtige Aufgabe, ihre Fihrungsrolle anzunehmen, Ziele immer wieder zu
verdeutlichen, Mitarbeiter zu motivieren und mit ihnen zusammen Erfolge zu erkennen
und zu feiern. Vernachlissigung von Mitarbeitern und Ignoranz von Fithrungsaufgaben
sind auch im New Work inakzeptabel.

Abschlieflend sollte auch bedacht werden, dass Ehrenamtliche ebenfalls in den Ge-
meinden gefiihrt werden miissen. Viele von ihnen sind ansonsten auf Arbeitsplitzen
titig, die von grofSer Freiheit und Formen des New Work geprigt sind. Fithrung erfolgt
dort bereits iiber Coaching, gemeinsame Sinnfindung und Anerkennung. Sie erwarten
diese Freirdume, die Anerkennung und die Sinnfindung auch in den Gemeinden, sonst
werden sie dauerhaft nicht echrenamtlich titig werden. Finden sie dies jedoch in den
Gemeinden, sind sie ausgesprochen kreativ und verlasslich.

Das Problem hierbei ist, dass Pfarrer oft selbst noch stark vom Old Work geprigt sind.
So wie der Industriearbeiter dankbar sein durfte, iiberhaupt seinen Lebensunterhalt
verdienen zu diirfen und deshalb keine weiteren Anspriiche ans Unternchmen stellen
sollte, so sollte der Ehrenamtliche dankbar sein, dass er in der Kirche mitarbeiten durfte.
So wurde dies natiirlich nie offiziell gesagt, aber von vielen Ehrenamtlichen doch emp-
funden. Je mehr New Work in der Arbeitswelt umgesetzt wird, desto weniger werden
die Ehrenamtlichen solch einen Fithrungsstil in den Gemeinden akzeptieren. Sie werden
— trotz Glaubensiiberzeugung — dorthin wechseln, wo man ihrer Prigung entspricht.

Auch in der Zusammenarbeit spannt sich die Organisation zwischen Vertrauen und
Kontrolle auf. Ehrenamtliche fordern dabei noch mehr Freiheit und damit Vertrauen
ein, aber auch sie sind fiir Feedback dankbar. Es geht dabei nicht um Bewertung oder
gar Abwertung, aber um Wahrnehmung, Anerkennung und Forderung. Fihrung ist

28 Vgl. Mchrwald, H. (1999). Das ‘not invented here‘-Syndrom in Forschung und Entwicklung. Wiesbaden,
Dr. Universititsverlag.
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auch bei Ehrenamtlichen im New Work unablissig, um motiviert zu bleiben und die
gemeinsam gesetzten Ziele zu erreichen.

Damit konnen wir zusammenfassend festhalten, dass New Work ein Schlagwort ist,
unter dem unterschiedlichste Gruppen eine grofie Fiille von Instrumenten und Zielen
verbinden. Reduziert man New Work auf ,hippe Instrumente (wie Arbeitsnomaden-
tum, Co-Creation, ...), wird New Work wohl eher in Nischen persistieren. Uberdehnt
man New Work zu einer neuen Gesellschaftsform als Synthese von Kapitalismus und
Sozialismus, wird sie wahrscheinlich eine Utopie bleiben. Deshalb erscheint New Work
vor allem als grundlegende Denkhaltung interessant: Was auch immer eine Organisa-
tion tut — sie sollte die Bediirfnisse der Mitarbeiter in den Fokus stellen. Nur wenn die
Mitarbeiter ihre kreativen Potentiale, ihre Hingabe und ihre Suche nach Lebenssinn
in den Organisationen ausleben kdnnen, werden sie zu den Problemlésern, die die
Organisationen heute in Angesicht von zunehmender Dynamik, Komplexitit und
Unsicherheit so dringend benotigen. Gerade in Kirchen werden nicht alle Instrumen-
te des New Work anwendbar sein, aber die grundlegende Denkhaltung, die zentrale
Ausrichtung an den Bediirfnissen der Mitarbeiter (und Ehrenamtlichen), kann und
sollte eine christliche Selbstverstindlichkeit sein.
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Summary

New Work is a buzzword, but it is difficult to define. Some describe it as a set of fancy instruments
of modern management, such as co-creation, working nomads, home office etc., while others see
it more as an anti-capitalistic model for the entire economy. In this paper we demonstrate that
New Work is primarily a potential for organizations to achieve their objectives in an environment
of steadily increasing dynamics, complexity and uncertainty. If we see New Work as a paradigm
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or mind-set it helps us to apply it to different organizations, including churches. The core is a
focus on the needs of co-workers, not the application of certain techniques. And this can be
implemented in any organization.
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