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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 heutige Wandel deutlich
schneller. So verdndert der heutige zentrale Treiber des Wandels,
die Digitalisierung, unsere Arbeitsrealitdt in einer Radikalitdt, dass
vielen Beobachtern mitunter schwindelig wird. Vormals grundso-
lide Unternehmen miissen aufgeben, andere, die erst seit wenigen
Jahren existieren, sind Weltmarktfiihrer. Traditionelle Tatigkeiten
verschwinden, neue Jobs entstehen. In praktisch allen Branchen
muss der einzelne Mitarbeiter Schritt halten und sich in frither un-
geahnter Weise fortbilden und neuen Techniken anpassen.

Dieser Wandel bietet Herausforderungen und Risiken genauso
wie Chancen und neue 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 bin davon iiberzeugt: 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 friiher klassische Insignien
des Erfolgs im Mittelpunkt des Strebens junger Talente, etwa ein
hohes Gehalt, ein eindrucksvoller Titel, ein groRes 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 gewissermal3en der neue Dienstwagen geworden.

Die gute Nachricht: Der gerade im deutschsprachigen Raum in
vielen Branchen grassierende Fachkriftemangel 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 vieltach 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 -orte betrifft, 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 auch den Unterneh-
men guttut. Denn Ideen, Einfille und Geistesblitze der Mitarbeiter
lassen sich nur erschliefen, wenn es eine entsprechende Kultur
gibt. Innovationen kann man schlieflich nicht befehlen. Kreative
Kopfe brauchen Freirdume, miissen Ideen dufiern und selbststandig
weiterentwickeln konnen. Miissen die Moglichkeit haben, Auszei-
ten zu nehmen, sei es zur Regeneration oder um sich ihrem Pri-
vatleben zu widmen. Kurz: Soziale und technische Innovationen
bedingen einander.

Doch warum gibt es nach wie vor viele Menschen, die nichts spii-
ren von diesen wiinschenswerten Arbeitsbedingungen? Ich glau-
be, dass viele Unternehmen in Deutschland die Zeichen der Zeit
noch nicht erkannt haben. Ich glaube auch, dass es kein Zufall ist,
wenn deutsche Unternehmen in Rankings der Innovationsfahigkeit
viel schlechter abschneiden, als es unserem Selbstverstandnis 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 Ansatze, wie es anders geht — und besser als in der Vergangen-
heit. Und zwar nicht nur in Start-ups, sondern zunehmend auch
in mittelstandischen Betrieben und sogar Groflkonzernen, die sich
trauen, neu zu denken. Die Buntheit, Unterschiedlichkeit und Di-
versitdt lieber sehen wollen als stromlinienférmige Lebensldufe,
die eben auch nur zu stromlinienformigen Ergebnissen fiihren.
Das macht mich optimistisch. Als fiihrendes Businessnetzwerk 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 fir alle
ein bisschen besser wird. Denn schlieRlich ist Arbeitszeit auch Le-
benszeit. Zu diesem wichtigen Diskurs liefert das Buch von Markus
Vath einen wertvollen Beitrag. Bleibt mir, Thnen viel Spall 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 Energie und
Ideen, man wollte etwas: fiir sich, seine Familie und sein Unterneh-
men. Deutschland kam geschichtlich aus der Nacht des 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 gleich und 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 einer schnell alternden Gesellschaft. Genau wie unsere
Eltern und Grofeltern 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 beriihmten 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 zugunsten der
Zukunft. Alle, wirklich alle Besitzstande miissen auf den Priifstand.
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 leben wollen. Wir brauchen
wieder eine Vision. Visionen sind nichts anderes als Strategien des
Handelns. Das ist es, was sie von Utopien unterscheidet. «?

Doch von Visionen, einer Kultur des Aufbruchs, einer neugierigen
Spannung und einer heiteren Wagnisbereitschaft ist auch 20 Jahre
nach Herzogs Rede wenig zu spiiren. Ein passiv gestimmtes » Weiter
so« in wirtschaftlicher, sozialer, kultureller und politischer Hinsicht
ist die Strategie der Wahl. Die beriichtigte »Alternativlosigkeit«
merkelscher Entscheidungen wurde hierfiir zum gefliigelten Wort.
Das hat sich bereits auf die nachste Generation iibertragen. So fand
die Beratungsfirma EY 2014 in einer Befragung unter 4300 Studi-
enabgdngern heraus: 32 Prozent wollen ausdriicklich einen Job in
der Verwaltung, nur knapp die Hélfte spricht sich klar fiir eine Kar-
riere in der Privatwirtschaft aus. Jobsicherheit war mit 61 Prozent
der wichtigste Faktor bei der Stellensuche — im Gegensatz zur Mog-
lichkeit der selbststandigen Arbeit, die nur fiir 31 Prozent die ent-
scheidende Rolle spielte.? Interessant wére noch die Frage gewesen,
wie viele Studenten ein eigenes Unternehmen griinden wollen.

Die Einstellung dieser jungen Menschen, die kiinftig unser Land
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fiihren 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 tiber
die Frauenquote bis zum kurzlebigen »Paternoster-Gesetz«. Wenn
dagegen elementare Biirgerrechte ausgehohlt werden, wenn bei-
spielsweise der amerikanische Geheimdienst ganze Politikerflure in
Briissel oder Berlin ausspdht, bleiben wir seltsam dumpf und 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 arbeiten, damit, wer
die Spielregeln bestimmt, welche beruflichen Chancen wir haben,
wie motivierend Arbeit sein kann? Arbeit ist ein wesentlicher, wenn
nicht der wichtigste Teil im Leben eines Menschen. Daher prdgen
die Umstande unseres Arbeitslebens unser Denken auch in ande-
ren Lebensbereichen. Wer standig restrukturiert oder entlassen
(Personaler-Deutsch: »freigesetzt«) wird, dem geht irgendwann das
Selbstbewusstsein floten. Er erlebt, dass er nicht mehr gebraucht
wird. Wer in standiger Angst um seinen Arbeitsplatz lebt — und das
trifft Putzfrauen genauso wie Doktoranden an der Universitdt —,
wird unsicher und erpressbar. Alles wird zweitrangig, Hauptsache,
der (schlecht bezahlte) Arbeitsplatz bleibt erhalten. Wer in seiner
Abteilung auf Dauer zwei Jobs machen muss statt nur seines eige-
nen (weil der Kollege wegrationalisiert worden ist), wird irgend-
wann seelisch und korperlich krank.

Natiirlich 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 hinwegtau-
schen, dass unser altes Arbeitssystem an seine Grenzen gekommen
ist. Damit beschaftigt sich Teil 1 des Buches. Immer mehr arbeitende
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Menschen werden psychisch krank, sind dauerhaft gestresst und
gehetzt. Mittlerweile haben Psychotherapeuten mehrmonatige
Wartelisten. Das System der abhangigen 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,

Das alte Arbeitssystem ist an die auf einem veralteten Menschenbild

: beruhen.
seine Grenzen gekommen

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 Wurzeln im Aufbruchsdeutschland der
50er- und 60er-Jahre, mit allen Vor- und Nachteilen. Typisch war
das »Normalarbeitsverhéltnis« als Dreh- und Angelpunkt unseres
wirtschaftlichen Alltags, aber die »allgemeine Fixierung auf das
Normalarbeitsverhéaltnis war eine Notlosung des 20.Jahrhunderts.
Es ging halt offenbar nicht anders, die meisten haben das irgendwie
eingesehen und so getan, als kime das ndchtliche Zdhneknirschen
von irgendetwas anderem als ihrem Job. Aber das Normalarbeits-
verhdltnis war nur ein Waffenstillstand, 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.”> 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-
ren sich. »Der Blick auf unseren Anteil an den weltweiten Exporten
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bescheinigt leider, dass wir an Boden verlieren«, so Anton Borner,
Prasident des Verbandes Gro3handel, Aullenhandel, 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 iber unser Schicksal. 20 Jahre haben
wir gebraucht, um den Ladenschluss zu reformieren. Die zentra-
len Herausforderungen unserer Zeit werden wir mit diesem Tempo
ganz gewiss nicht bewaltigen. «8

Die Politik reagiert auf diese zentralen Herausforderungen lang-
sam und auf ihre Weise. Sie entwirft ein Griinbuch Arbeiten 4.0 als
Startpunkt einer gesellschaftlichen Debatte, das schlielich in ein
Weibuch Arbeiten 4.0 miinden soll.” Dieses Projekt zeigt das Problem
wie unter einem Brennglas: Die Gesellschaft diskutiert ihre Zukunft
nicht mehr von sich aus. Es braucht eine staatliche Initiative, um
Deutschland mit seiner Zukunft zu konfrontieren. Als ob man In-
novationskraft und Lust auf Neues politisch verordnen kénnte. Und
andererseits: Was fiir ein Armutszeugnis fiir unsere intellektuelle
Neugier und unsere Lust an der Debatte! Wenn man nicht gera-
de auf Branchenmessen des Personalwesens geht oder einschldgi-
ge Fachbiicher und Blogs liest, bekommt man wenig mit von dem
fundamentalen Wandel der Arbeitswelt, der uns bevorsteht: kono-
misch, 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 tiberlassen.
Wir selbst sollten die Dinge priifen und entscheidende Fragen stel-
len: Welche Rolle spielt Arbeit in unserem eigenen Leben? Was am
Konzept der »Neuen Arbeit« ist sinnvoll? Und wie wollen wir es
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individuell, wirtschaftlich und gesellschaftlich umsetzen? All diese
Fragen greift New Work auf, bietet neue Perspektiven fiir die Zu-
kunft der Arbeit und préasentiert Ideen und Impulse — aut 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 grof3, vom einzelnen Menschen tiber die Organisa-
tion bis hin zu einem gesellschaftlichen Entwurf. Ob New Work zu
einer echten Vision wird, zu einer kraftvollen Handlungsstrategie
oder ob es als Utopie verkiimmert und in einem verstaubten Bii-
cherregal langsam stirbt — das entscheiden wir alle. Mit unserem
Mut, unserer Neugier und unserer Zuversicht. Um New Work als
Vision zu hinterfragen und tatsdchliche Strategien abzuleiten, be-
schaftigen wir uns in Teil 2 des Buches mit wichtigen Dimensionen
von New Work.

Zundchst geht es um die Definition: Woraut bezieht sich New
Work eigentlich? Welche Art von Arbeit soll denn »neu« werden?
Reden wir hier nur von der bezahlten Arbeit oder miissen wir den
Arbeitsbegriff insgesamt neu definieren? Davon hédngt 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 Zeitmanagement: 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 tatsachlich angemessen oder tiber-
frachten 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
organisiert ihn und gibt Tempo und Volumen vor. Dieser Aspekt
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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 Ablaufen 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. Heute sehen wir
uns gewaltigen Krdften gegentiber, etwa der Globalisierung, all-
gegenwartiger Kommunikation, umfassender Digitalisierung und
politischen Umbriichen. Auch darauf will New Work Riicksicht
nehmen und nimmt dafiir in Kauf, vom Original abzuweichen. Um
diese »zweite Generation« New Work, um aktuelle Stromungen
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 erfassen kann und die wir entsprechend neu kar-
tografieren miissen.

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

In der sozialen Dimension sind dies neue Formen der Zusammen-
arbeit, etwa verstarkte Teamarbeit, Demokratisierung von Entschei-
dungsprozessen oder neue Fithrungsansatze.

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 grundséatzlich 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 sorgfdltige Analyse und, daran ankniipfend, eine Auflistung
konkreter Impulse fiir Menschen, Organisationen und die Gesell-
schaft, wie man heute New Work gestalten 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 Unternehmen &dndert seine Produktpalette in der Regel
nur, wenn das bisherige Angebot 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 Dollerei. Was im Kleinen fiir den Patienten gilt, fiir den
Ful3balltrainer und das Unternehmen, gilt im Groflen fiir die Ar-
beitswelt und das kapitalistische Wirtschaftssystem. Auch hier miis-
sen 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 Verdnderungen, die sich in einem globalen
MalRstab 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 iberpriifen. Es ist an der
Zeit, Arbeit neu zu denken. Es ist an der Zeit fiir New Work. Die
New-Work-Bewegung stellt die groflen 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 Mallnahmen hinaus, es will den Men-
schen in der Arbeit neu denken. Es geht nicht nur um gesundes
Essen in der Kantine oder eine Fiihrungskraftewahl. Es geht auch
nicht um »agiles«, das heif3t flexibles Pro-
jektmanagement oder um das Planieren
von Hierarchien. Es geht ums Ganze.

Das Revolutiondre an New Work ist,
dass es die wichtigen Fragen stellt. Das
Niitzliche an New Work ist, dass es sich
den Hauptproblemen der heutigen Ar-
beitswelt widmet. Und das Schone an New Work ist, dass es eine
Zukunftsvision bietet fiir eine echte »Menschwerdung der Arbeit«.
Lohnt es dafiir nicht, 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 und sie
nicht am Markt andocken kénnen. Doch das Verstandnis fiir die
Idee des New Work wachst, das Murmeln der Unzufriedenen wird
lauter, die Wirtschaft sucht nach Wegen der Fachkraftesicherung
und selbst die Politik startet Projekte zum New Work. Daher gilt in
diesem Fall der von Victor Hugo inspirierte Satz: »Nichts ist mdch-
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 etwas Selbstver-
standliches — als etwas, was zum Leben dazugehort, 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 eine enorme Wirkung auf unser Leben,
unser Selbstbild, unseren Wohlstand und auch auf unsere Gesund-
heit. Im Allgemeinen wird unterstellt: Hat man Arbeit, fihlt man
sich gebraucht, verdient genug Geld zum Leben, ist sozial integriert
und hebt damit auf breiter Front sein Wohlbefinden.

Aber kann Arbeit auch krank machen? Immerhin ist Gesund-
heit ein sogenanntes »multifaktorielles« Geschehen. Ob jemand
gesund ist oder krank, hdngt von vielen verschiedenen Faktoren
ab, unter anderem von Lebensgewohnheiten, Alter, Erndhrung
und genetischer Veranlagung. Auerdem zeigen uns Forschungen
der Positiven Psychologie und die moderne Motivationsforschung,
dass Arbeit einen gesundheitsforderlichen, manchmal geradezu
lebensverlangernden 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

DEPRESSION, ANGST, BURN-OUT — PSYCHOLEIDEN AUF DEM VORMARSCH
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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 Grofle fiir Personaler und Fiih-
rungskrafte. «!!

Das Flow-Konzept definiert Bedingungen, unter denen Men-
schen Freude an ihrer Arbeit und Produktivitdt entwickeln. Unter
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, Produktivitat und Flow die positive Seite
der Arbeitsmedaille darstellen, haben wir es gleichzeitig mit Stress,
ungiinstigen Arbeitsbedingungen und Perspektivlosigkeit zu tun -
der anderen Seite der Medaille. 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, sondern 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 tiber
die letzten Jahrzehnte, lasst sich die grobe Formel aufstellen: Es geht
immer weniger um Korperkraft und immer mehr um Geisteskraft.
Dementsprechend gibt es immer mehr Arbeitspldtze fiir brain wor-
ker (»Kopfarbeiter«). Das Fraunhofer-Institut hat 2013 sogar einen
speziellen » Kopfarbeiter-Index« (KAI) geschaffen, um Fahigkeiten,
Ressourcen und Belastungen speziell von Kopfarbeitern zu unter-
suchen.!* In dieselbe Richtung geht der zunehmend lautere Ruf der
Wirtschaft nach akademisierten Ausbildungsmodellen. Handwerk
ist out, der maRRgefertigte Bachelor ist in. Mit 522200 geschlossenen
Ausbildungsvertragen wurde im Jahr 2014 folgerichtig ein neuer
Tiefstand seit der Wiedervereinigung gemessen.!®

Eine Studie der ING-DiBa berechnet fiir Deutschland, dass »Bii-
rokrdfte 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.'® Bgal, ob diese hohen Zahlen tatsédchlich erreicht werden: Die
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StoBrichtung 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
Fliihrungskrafte, 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, stindige
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 Autonomie« bekannte Mogelpackung setzt ledig-
lich Rahmenbedingungen des Arbeitsprozesses und ldasst den Mit-
arbeiter allein. Psychologisch gesehen, brauchen diese ungefiihrten
Mitarbeiter ein hohes Maf3 an Selbstorganisation, Uberblick, Wi-
derstandsfahigkeit gegen Stress und eine hohe Toleranz gegentiber
Unsicherheit.

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 tédglich 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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