In den vergangenen beiden
Ausgaben des Quarterly
haben wir — gewissermal3en
aus der Vogelperspektive —
auf die aktuellen Entwick-
lungen geschaut.

Dabei ging es zundchst
um die Schnittstelle zwischen
Mensch und Technik und in
der darauffolgenden Ausgabe
um die mogliche Zukunft
der Arbeit.

Mit der vorliegenden Ausgabe

bleiben wir beim Thema,
bewegen uns jedoch wieder
eher in Bodennihe.

Henning Keber
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Nehmen wir einmal an, das Beschrie-
bene bildet wesentliche Aspekte der
kiinftigen Entwicklung ab:

Wie kommt dann all das Neue
in die Welt? Worin unter-
scheidet sich die Verdnderung,
deren Teil wir gerade sind,
von bisherigen Veranderun-
gen — wenn tiberhaupt? Und
wie anfangen?

In unserer Wahrnehmung stellt sich
bei der Umstellung auf New Work
vieles, aber lingst nicht alles, anders
dar als in bisher bekannten Change-
Projekten. Wie bei tief greifenden
Verianderungsprojekten auch, geht es
um einen fundamentalen kulturellen
Wandel und nicht einfach um eine
Verianderung von Prozessen oder
einer Organisation.

Henning Keber



Fokus auf
Gegenwadrtiges

Wenn vieles im Wandel ist,

ist eben auch die Zahl der mog-
lichen Zukiinfte grenzenlos.

~Prognosen sind immer
schwierig, besonders wenn sie
die Zukunft betreffen.”

e unseren Erfahrungen mit unserer
eigenen Organisation; seit dem
Herbst 2016 arbeiten wir nach ei-
nem selbstorganisierenden System
aus Rollen, Zirkeln und Initiativen.

e Gespriachen mit Praktikern und
Fiihrungskriften, die an der Ver-
dnderung hierarchischer Fiihrungs-
logiken arbeiten.

¢ laufenden Projekten mit unseren
Kunden.

Das Kernprinzip
und seine Implikationen
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TRANSPARENZ

Véllige Transparenz dartiiber, wie Ent-
scheidungen getroffen werden und
wer fiir was verantwortlich ist. Zudem
miissen sich die Beteiligten jederzeit
ein Bild der wichtigsten Arbeitsstinde
machen konnen. Lokale Teams nut-
zen dafiir meist eine Mischung aus ana-
logen (zum Beispiel Kanban-Boards)
und digitalen Formen, groRRere Bereiche
oder virtuelle Teams nutzen sowohl
bereits im Unternehmen etablierte
Plattformen als auch soziale Kollabora-
tionssoftware.

%>

VERTRAUEN

Unternehmen sind von jeher auf ein
Mindestmal} an Vertrauen angewie-
sen. In der neuen Welt wird Kontrolle
weitestgehend durch Vertrauen ab-
gelost. Dieses wird von allen Beteilig-
ten bendtigt, und zwar in mehrfacher
Hinsicht. Es braucht Vertrauen in

sich selbst, um der tibernommenen
Verantwortung gerecht werden zu
konnen; zugleich Vertrauen in die Kol-
legen, was bedeutet, ihnen in ihrem
Tun eine positive Absicht zu unterstel-
len. Und drittens das Vertrauen der
(Verantwortung abgebenden) Fithrungs-
kraft in die Selbstorganisationsfihig-
keit des Systems und in die vielfdltigen
Fahigkeiten der Menschen.




Fokus auf
Gegenwadrtiges

Wenn vieles im Wandel ist,

ist eben auch die Zahl der mog-
lichen Zukitnfte grenzenlos.

Die wesentlichen Funktionen der klas-
sischen Hierarchie sind damit erfiillt,
ihre Legitimation ist beendet. An ihre
Stelle treten die Prinzipien der Auto-
nomie und Selbstorganisation.

Hort sich schliissig und eingingig an?
Ist es auch, ist aber alles andere

als trivial und bedarf einiger Voraus-
setzungen. Bislang identifiziert
haben wir:
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Es gibt nicht den einen Weg und nicht
die eine Form des New Work.

QAL

ITERATIONEN

Die Prinzipien der bewussten Ignoranz
und der Iteration ersetzen Planung
und Steuerung auf ein einmal fest-
gelegtes Ziel hin. Neue Produkte, neue
Geschiftsmodelle, verdnderte Abldufe,
andere Formen der Zusammenarbeit -
geplant, durchgefiihrt und tberpriift
wird in kurzen Iterationsschleifen,
dann mittels Feedback angepasst, wo-
rauf der nadchste Schritt erfolgt. Wo es
keine Businessplidne, keine herunter-
gebrochenen Ziele, keine weitreichen-
den Strategien mehr gibt, sorgen der
Blick auf den Kunden und Sensibilitét
fiir Entwicklungen ,,da draufRen” fiir
die notige Orientierung dartiber, was
und wie etwas getan werden soll.
Waihrend eine bewusste, abgestimmte
Ignoranz Klarheit dartiiber erzeugt,
was nicht gemacht wird.

MafRgeblich fiir Entscheidungen dieser
Art ist der Sinn und Zweck der Orga-
nisation. Der bisherigen Entscheidungs-
logik liegt das Muster ,,Beobachte (z.B.
einen Trend) — analysiere (z.B. Bench-
marks) — reagiere (z.B. pro oder kontra
Investition)”“ zugrunde.

In der Praxis zeigt sich, dass gerade die-
ses Umschalten von einer mittel- bis
langfristigen Ausrichtung auf eine kurz-
bis maximal mittelfristige Steuerung
fiir viele nur schwer auszuhalten ist.

Es stellt die tiber viele Jahre erlernten
und erfolgreichen Muster auf den Kopf
und riittelt massiv an der Identitit

der Menschen, vor allem an der von
Fihrungskraften.

Ist der Anfang erst mal gemacht,
sollten die so arbeitenden
Bereiche geschiuitzt werden vor
Zugriffen von aufen.

Wirkriume auf solidem
Boden

Es gibt nicht den einen Weg
und nicht die eine Form
des New Work.




So kennen wir beispielsweise kein ein-
ziges Unternehmen, keinen Bereich,
der Holocracy oder ein anderes ,,vor-
gedachtes” Betriebssystem in seiner
Reinform umsetzt. Selbstorganisation
und Autonomie bringen naturgemafR
eine Vielzahl von Formen und Struk-
turen hervor. Auch haben wir noch
keinen klassischen Rollout erlebt.
Rollouts und neue Formen der Zusam-
menarbeit und Fihrung widerspre-
chen sich in ihrer Substanz und in der
Haltung, die sie jeweils von den Be-
teiligten fordern.

Was wir beobachten, ist vielmehr
ein inselartiges, ,,grassroot-
artiges“ Wachsen solcher Wirk-
rdume innerhalb von und an den
Grenzen von Organisationen.

Besonders interessant sind dabei die
Ubergangsformen. Bereiche, Teams,
Projekte, Abteilungen, die sich aufge-
macht haben in Richtung des Neuen:
mutig, iterativ, mal zogerlich, dann
wieder mit dem Versuch eines groRen
Waurfes, wieder zuriickfallend in alte
Erfolgsmuster, dann wieder zuhorend,
wach, frisch, zweifelnd, stolz.

Zugleich zeigen unsere Erfahrungen
und Gesprache, dass ein aus der,alten
Zeit des Change-Managements*“ be-
kanntes Prinzip nach wie vor Giiltigkeit
besitzt:

Je grofer der Input an
Ressourcen, Aufmerksamkeit,
Kommunikation, desto hoher
der Outcome.

Trauen Sie dabei niemals einfachen
Versprechen. Die Umstellung ist alles
andere als leicht. Doch die (Zwischen-)
Ergebnisse sind ermutigend. Exem-
plarisch hier das Zitat einer Fithrungs-
kraft: ,Bis zur Umstellung hielten wir
uns fiir ein wirklich gutes Fithrungs-
team, effizient, effektiv, mit guter
Beziehungsebene. Erst nach der Um-
stellung haben wir erkannt, was wir
wirklich gemeinsam leisten konnen,
befliigelt und getragen von einem
Gefiihl des Vertrauens, des Zutrauens
und der Verbundenheit.*
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