'hema Neue Arbeitswelten

New Work:

Der Faktor Mensch bleibt zentral

Das Tempo des Wandels von der alten zur neuen Arbeitswelt tiberfordert manche Firmen. Woraul
es ankommt, um diesen erfolgreich zu meistern, erldutern drei New-Work-I nternechmensberater.

Text: Sandra Escher Clauss

Fakt ist: Der Wandel von der alten zur neuen Ar-
beitswelt passiert nicht sehr schnell. Das beunru-
higt Ruggero Crameri nicht. Mit seiner Firma
Crativ begleitet er seit vielen Jahren Unterneh-
men auf dem Weg zur grenzenlosen Zusammen-
arbeit und weiss daher: «In den letzten 150 Jah-
ren haben wir gesellschaftliche Systeme entwi-
ckelt, diesich nicht einfach von heute auf morgen
andern werden.»

Die jiingere Generation treffe aber auf einen
sich rasant wandelnden Markt und wisse daher
cher mit Veranderungen umzugehen. Die Glei-
chung «Alt gleich verianderungsresistent»,« Jung
gleich veridnderungswillig» konne aber nicht so
einfach gemacht werden. Es gehe darum, «die
neue Generation ins Unternehmen einzubinden,
um die neue Denkweise der Jungen mit der
Erfahrung der dlteren Garde zu verbinden und
Synergien zu nutzen.» Dabei miisse nicht alles
verdndert werden.

Teile vom Alten weiterleben zu lassen, ist
auch fiir Patrick Scheurer, Organisationsent-
wickler und Partner der Firma Xpreneurs, zen-
tral, wenn ein Wandel erfolgreich von statten
gehen soll. «Veridnderungen sind nie eine einglei-
sige Angelegenheit. Auch das Alte hat sein Gutes,
das unbedingt in die neue Welt mitgenommen
werden sollte.»

Fiir Coach Ralf Metz, Mitinhaber des Bera-
tungsunternehmens Me&Me, geht der Unter-
nehmenswandel oft von einzelnen Menschen in
Machtpositionen aus, die sich selbst in einer Ver-
dnderung befinden. «Die personliche Entwick-
lung wird hiufig durch den steigenden Druck
auf die Systeme ausgeldst, in denen sie sich be-
wegen.» Dies erdffne jedoch auch den Raum fiir
organisationale Verinderungen, ohne die Unter-
nehmen an den Mirkten dauerhaft nicht iiberle-
bensfihig seien.

Phasensprung statt Homoopathie
Agilitit, Flexibilitit und Individualitét sind viel
zitierte Worte, die mit den anstehenden Verande-
rungen zusammenhiingen und mit denen Unter-
nehmen aller Grossen sowie Branchen konfron-
tiert werden. Diese Schlagworte nicht nur zu be-
nutzen, sondern im Arbeitsalltag zu leben, ist
deutlich komplexer, als es auf den ersten Blick
scheint. So warnt Patrick Scheurer vor Ideolo-
gien im Zusammenhang mit dem organisatio-
nalen Wandel: «Diese fiihren hochstens zur Er-
starrung und damit genau zum Gegenteil, davon,
was eigentlich erreicht werden soll.»

Auch mit einzelnen «Agilititsprogrammen»,
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«Auch das Alte hat sein Gutes, das
unbedingt in die neue Welt
mitgenommen werden sollte.»

Patrick Scheurer,
Organisationsentwickler und
Partner, Xpreneurs GmbH

individuellen Arbeitszeitlosungen oder dhn-
lichen Massnahmen ist es nicht getan, sind sich
Crameri, Scheurer und Metz einig. Beim aktu-
ellen Wandel gehe es nicht nur um die Verdnde-
rung der Managementsysteme, sondern auch
um den Umgang mit den Auswirkungen des ge-
sellschaftlichen Wandels.

Bei allen Diskussionen um die neuen Arbeits-
formen kommt mitunter das Gefiihl auf, diese
seien eine Losung fiir alle Probleme der alten Ar-
beitswelt. «Neue Arbeitswelten ermoglichen Of-
fenheit, Transparenz, Mobilitit, Selbstorganisa-
tion, Innovation und vieles mehr», sagt Ruggero
Crameri. «Es sind jedoch nicht die schicken Bii-
ros, die den Wandel ausmachen, sondern die kul-
turelle Begleitung und die Mitgestaltung aller, die
diese Biiros beleben werden.»

Neue Zusammenarbeitsformen miissen ge-
miiss Patrick Scheurer mit der notwendigen Ent-
schlossenheit eingefiihrt werden. «Das geht nicht
in homoopathischen Dosen, es braucht einen
Phasensprung.» Es handle sich um einen linger
andauernden Transformationsprozess, bei dem
die Rolle des Menschen ins Zentrum riicke, und
nicht um ein neues Betriebssystem, das instal-
liert werde.

Wann ein Unternchmen fiir den Wandel reif
ist, merke es selbst, meinen die Experten unisono.
Etwa dann, so Ruggero Crameri, «wenn einzelne
Teams damit beginnen, sich von selbst neu zu

«Héufig reicht bei KMU eine Krise
des CEO aus, um eine Verdnderung
zu ermoglichen.»

Ralf Metz,
Mitinhaber, Me&Me GmbH

organisieren.» Solche Vorreiter wiirden zuerst
als Spinner bezeichnet und belichelt, bis sich
zeige, dass sie mit ihren Ideen erfolgreich sind
und sich ihre Abteilungen oder ihr Team im Ge-
gensatzzu anderen plotzlich schneller weiterent-
wickelt.

Gemass Ralf Metz ist oft der Leidensdruck
ausschlaggebend, um Verinderungen anzustos-
sen. Das sei eine grosse Chance fiir KMU, beson-
ders fiir Inhabergeftihrte. «Hiaulig reicht bei ih-
nen eine Krise des CEO aus, um eine Verinde-
rung zu ermoglichen.» Daneben steige bei vielen
seiner Kunden der Druck von innen. «Immer
mehr Menschen sind mit den bestehenden Syste-
men unzufrieden.»

Die Folgen seien eine Uberalterung der Beleg-
schalt, steigende Fluktuationen und eine sinken-
de Arbeitgeberattraktivitiit. «Zusammen mit dem
sich beschleunigenden Technologiewandel ent-
steht ein guter Nihrboden fiir Verinderung.»
Nebst diesen Faktoren gibt es fiir Patrick Scheurer
auch Unternchmen, «die schlicht keine Lust
mehr haben, nach dem alten Modell weiterzuar-
beiten.»

Pioniere vorlassen

Doch wie sollen Unternechmen, Mitarbeitende
oder Fiihrungskriifte am besten vorgehen, wenn
sie realisieren, dass es nicht wie bisher weiterge-
hen kann? Ruggero Crameri empfichlt, kleine,
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sich selbst bildende Gruppen mit innovativen
Mitarbeitenden als Pioniere vorzulassen. «Wenn
sie neue Wege erkunden und daraus lernen. kin-
nen Organisationen Hypothesen bilden und die-
se in Experimenten erhiirten. Verlaufen sie er-
folgreich, konnen sie multipliziert werden.» Im
Weiteren miissten Personalabteilungen die noti-
gen Rahmenbedingungen schaffen, damit hie-
rarchische und selbstorganisierte Arbeit neben-
einander moglich seien.

Der beste Ansatzpunkt ist fiir Ralf Metz dort,
«wo die Macht liegt.» Traditionellerweise sei dies
beim CEO, bei der Geschiftsfiihrerin oder beim
Inhaber. Dabei starte er nicht mit der Umstellung
auf eine neue Organisationsform, sondern ma-
che das Potenzial einer anderen Denkweise durch
Verinderungen bei der Entscheidungsfindung
oder der Meetingkultur erlebbar. «Wer erlebt, wie
wirkungsvoll es ist, sich und andere besser zu
verstehen und seine eigenen Motive und Ziele
besser zu kennen, dem wird schnell klar, was
wichtig ist.» Auch fiir Ruggero Crameri ist Chan-
ge Management Chefsache. Der Umgang mit Ver-
anderungen sei jedoch «eine Angelegenheit, die
in der Fihrung thematisiert werden muss und
nicht durch externe Berater gelost werden kann.»

Bei diesem Prozess komme der Flihrung eine
andere Rolle zu. Sie sitze nicht mehr auf der Spit-
ze der Hierarchiepyramide, sondern tiberall und

mittendrin als Befihiger, Coach oder Servant
Leader. «Ob er oder sie Leadlink heisst, Chef oder
Gotti, ist irrelevant. Hauptsache, alle lernen von-
einander», bringt es Ruggero Crameri aufl den
Punkt. Und Ralf Metz doppelt nach: «Bis dahin
sollen Fiihrungskriifte die Menschen vor allem
dabei unterstiitzen, damit sie bestmoglich arbei-
ten konnen.»

Kein Selbstzweck

Wo auch immer Verinderung beginnt: «Ent-
scheidend ist, dass man sich bewusst ist, dass der
Wechsel von der alten in die neue Arbeitswelt
nicht von heute auf morgen passiert», sagt Ralf
Metz. «Alte Muster, Glaubenssitze und Verhal-
tensweisen sind nach wie vor vorhanden.» Diese
Muster und Glaubenssitze lassen sich nicht auf
Knopfdruck verandern. Deshalb liegt der Schliis-
sel zam Erfolg fiir Ralf Metzim individuellen Sinn
und Zweck und der intrinsischen Motivation.
Patrick Scheurer erginzt: «Mitarbeitende miis-
sen erkennen, dass das Arbeitsumfeld ein wich-
tiges Lernfeld fiir die personliche Entwicklung
ist.»

Auch wenn sich viele Firmen fiir neue Ar-
beitsmethoden begeistern: Modelle wie Holocra-
cy oder Soziokratie dienen keinem Selbstzweck.
«Sie diirfen nicht leichtfertig oder halbherzig im-
plementiert werden, sonst ist ein Scheitern vor-
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«Ob er oder sie Leadlink heisst,
Chef oder Gotti, ist irrelevant.
Hauptsache, alle lernen
voneinander.»

Ruggero Crameri
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programmiert», konstatiert Patrick Scheurer. Die
Experten sind sich einig: Entscheidend fiir den
Erfolg ist, sich zu tiberlegen, welches Modell zum
Unternehmen passt, und dann Schritt fiir Schritt
den eigenen Weg zu gehen. Egal wie dieser aus-
sieht: Der Faktor Mensch bleibt zentral. |



