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Zusammenfassung

In diesem Artikel diskutieren wir zunachst das Verhaltnis von Konzepten von ,New Work* und der Psy-
chodynamischen Organisationsberatung. Wir schlagen dann ein aktualisiertes Modell der diagnostischen
Kategorien von Marvin Weisbord und Ed Schein als geeignetes analytisches Mittel vor, um Organisati-
onsentwicklung in Zeiten von New Work zu beschreiben. In einem Fallbeispiel illustrieren wir, wie in einer
typischen Transformationsproblematik einer IT-Firma versucht wird, mit Konzepten von New Work zu ar-
beiten und wie aus der Perspektive der Psychodynamischen Organisationsberatung eine solche Trans-
formation gesehen werden kann. AnschlieRend vergleichen wir zentrale Haltungen und Arbeitsweisen
von ,,Old Work* und New Work mit Hilfe der Kategorien von Weisbord und stellen diese dem Konzept von
.Real Work" gegeniiber: eine Haltung, die situationsspezifische Formen von Strukturen, Fiihrung und Zu-
sammenarbeit férdert, den Fokus auf Primaraufgabe, Emotionalitat und Innovation setzt und zwischen
den Polen Strategie und Experiment, Plan und Freiraum, Fihrung und Selbstorganisation oszilliert, um
2wirkliche Arbeit“ zu ermdglichen. Wir begriinden, warum das Konzept von Real Work weitertragt als nor-
mative Vorstellungen von New Work. AbschlieRend fiihren wir aus, wie die zentrale Kategorie der ,Inno-
vation® in New Work und Real Work verstanden werden kann.
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Abstract

In this essay we will first discuss the relation of concepts from ,New Work" and Psychodynamic Organisa-
tional Consulting. As an appropriate tool to describe organizational development in times of New Work we
propose an updated model with diagnostic categories deriving from Marvin Weisbord and Ed Schein. Us-
ing a case from an IT-Company with the typical problems of a transformation process towards New Work,
we describe how a psychodynamic approach would analyse such a transformation. Following that we use
the Weisbord/Schein categories to compare essential attitudes and processes of “Old Work” with New
Work. Furthermore, we introduce the concept of ,Real Work": an attitude which fosters the deployment of
structures, leadership and cooperation dependent of the situation at work; the focus is on primary task,
emotions and innovation; furthermore, Real Work oscillates between the poles of strategy and experi-
ment, planning and free space, leadership and self-organisation. We will argument why the concept of
Real Work goes beyond the normative ideas of New Work. Finally, we will explicate how the central topic
of ,innovation“ can be understood in New Work and Real Work.
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1. Einleitung

Die psychodynamisch-systemische Organisationsberatung war in ihrer Tradition eher defizitori-
entiert. Sie beschéftigt sich mit Angsten und negativen Emotionen, die durch die Arbeit in Orga-
nisationen hervorgerufen werden, und ihrer gelingenden oder misslingenden Verarbeitung. Ziel
der Beratung ist, eine Organisation und ihre Mitarbeiter dazu zu befahigen, konstruktiv mit den
entstehenden Emotionen umzugehen. Méglichst wenig Energie und Ressourcen sollen an , Off-
Task“-Aktivitdten bzw. psychosoziale Abwehrmechanismen verloren gehen. Die Organisations-
mitglieder sollen sich auf ihre ,primaren Aufgaben® konzentrieren kénnen.

Diese auf negative Emotionen fokussierte Haltung wird in der Diskussion gelegentlich als
Schwache benannt und es wird gefordert, Erkenntnisse und Methoden einer positiven Psycho-
logie zu integrieren. In der Beratungspraxis bilden jedoch nach wie vor die Falle den Schwer-
punkt, in denen der adédquate Umgang und die Bewaltigung von Angsten im Fokus stehen; das
nachfolgende Fallbeispiel eines IT-Unternehmens ist dafir prototypisch und passt mit kleineren
Anderungen auf viele Unternehmen, vor allem in Technologiebranchen.

Neue Stromungen und Praktiken, die eine bessere Art der Arbeit und Zusammenarbeit verspre-
chen, werden aufgrund dieser Praxiserfahrungen interessiert, aber ohne Euphorie betrachtet.
Die Auseinandersetzung mit dem Thema New Work ist aber auch fir die Psychodynamische
Organisationsberatung hoch relevant, denn die meisten Aspekte und Dimensionen von New
Work sind auch aus einer psychodynamischen Perspektive fundiert begriindbar und befruchten
die Arbeit mit Organisationen.

Die Autoren dieses Artikels haben sich u.a. schon in zwei Artikeln (Zimmermann & Holle, 2017
und Lohmer & Zimmermann, 2017) mit Beispielen fur New Work und ,Arbeit 4.0 in realen Or-
ganisationen auseinandergesetzt. Fur die Analyse haben wir damals auf Modelle aus der
Tavistock-Tradition, das ,Six-Box-Modell“ von Weisbord und das Kulturmodell nach Schein als
Referenztheorien zuruckgegriffen; inre Verschmelzung zur Weisbord-Schein-Matrix (siehe: Ab-
bildung 1) hat sich fur die damalige Untersuchung bewahrt.

Diagnoseprozess (Weisbord)

Beziehungen Belohnungen Hilfreiche
Mechanismen

Symbolsysteme (Artefakte)

Normativitat (6ffentlich propagierte Werte)

Kulturebenen (Schein)

Anthropologie (grundlegende Annahmen)

Abbildung 1: Weisbord-Schein-Matrix

Schein (2003, S.31ff) interessiert sich fir die Tiefendimensionen einer Kultur und unterteilt sie in
drei verschiedene Schichten, die sich qualitativ abgrenzen lassen und zwischen denen Wech-
selwirkungen existieren: Symbolsysteme (Artefakte), Normativitét (6ffentlich propagierte Werte)
und Anthropologie (grundlegende Annahmen) — fiir die Details seines Kulturmodells verweisen
wir auf die angegebene Referenz.
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2. Six-Box-Modell nach Weisbord

Weisbords Modell diskutieren wir nun im Detail und rekapitulieren bzw. validieren unsere dama-
ligen Erkenntnisse, ggf. korrigieren oder erganzen wir, wo dies notwendig erscheint, um unsere
Haltung zu New Work zu prazisieren. Gleichzeitig hinterfragen wir die Gultigkeit dieses ,Denk-
werkzeuges®“ und damit verbundener Referenztheorien kritisch.

Das Modell basiert auf der Theorie offener soziotechnischer Systeme, die zu ihrer Umgebung
eine durchlassige Grenze aufrecht erhalten, Uber die sie Input aus ihrer Umgebung aufnehmen,
um ihn zu verarbeiten, einen Teil fir ihren Selbsterhalt zu verwenden und mit dem Rest den
Output zu erzeugen, den sie an die Umwelt abgeben. Psychodynamische Organisationsbera-
tung fokussiert die Primaraufgabe einer Organisation, das Verhaltnis von Output zu Input und
den primaren Transformationsprozess der Organisation. Es geht ihr um die Transaktionen der
Organisation mit der Umwelt und den Grad der Passung, den die Organisation mit ihrer Umwelt
erreicht. Je besser die Passung, um so offener ist ein ,offenes System*; geht die Passung verlo-
ren, wird es zu einem geschlossenen System, das nur mit sich selbst beschaftigt ist.

Weisbord (1978) nennt die Umwelt ,everything else“: sie entsteht durch die Definition der Orga-
nisationsgrenze. Zuerst widmet er sich dann den wichtigsten Inputs/Outputs der Organisation,
den Quellen von Feedback aus ihrer Umwelt, den dortigen ,Domanen® und Stakeholdern - in
diesem Sinne ist das Modell modern.

AnschlieRend interessiert sich seine Methode zur Organisationsanalyse fiir das Innenleben von
Unternehmen, betrachtet sie in Bezug auf sechs Dimensionen und unterscheidet jeweils for-
melle und informelle Ebene. Die Flihrungsdimension ist fur Koordination und Balancierung der
anderen Dimensionen verantwortlich. In Tabelle 1 sind die wichtigsten Aspekte aufgefihrt.

Dimension Schliisselfragen & Aspekte
Ziele/Purpose — Wichtigste Ziele der Organisation
— Zielpassung zur Umwelt
— Zielklarheit

— Zielubereinstimmung

Strukturen — Funktionsorientiert
— Produkt-/Projekt-orientiert
— Matrixorganisation

Beziehungen — Beziehungen und Zusammenarbeit zwischen Menschen: lateral, vertikal

— Beziehungen zwischen Organisationseinheiten

— Beziehungen von Menschen zu Technologien: technische Systeme, Ausris-
tung, Methoden

— Umgang mit Konflikten

Belohnungen — Belohnungssysteme vs. tatsachliche Belohnungen
— Bediirfnispyramide (Maslow)
— Motivatoren, Hygienefaktoren (Herzberg)

Flhrung/Leadership — Fdhrungsstile

— Fuhrungsaufgaben

— Uberwachung und Balancierung aller Aspekte der anderen Boxen
— Fokus: Umwelt und Ziele/Purpose

Hilfreiche Mechanismen Hilfreiche Mechanismen (Policies, Prozeduren, Ad-hoc-Losungen, Erfindungen,
bzw. unterstitzende Sys- Planung, Budgetierung, usw.) unterstiitzen andere Boxen bzgl. Integration, Koordi-
teme nation und Uberwachung der Arbeit sowie bei der Bewéltigung unerwarteter Ereig-

nisse. Hilfreiche Mechanismen ermdglichen es Menschen, wertvolle Arbeit zu tun.

Tabelle 1: Dimensionen des Six-Box-Modells nach Weisbord
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Mit dem Weisbord-Modell lassen sich nach Ansicht der Autoren auch gegenwartige Organisati-
onen analysieren und beschreiben, insbesondere auch solche, die dem New Work-Paradigma
folgen. Wir verwenden es daher auch in unserer Beratungsarbeit. An einigen Stellen kann und
sollte das Modell aber angepasst oder erweitert werden:

e Esist modern, mit den Beziehungen der Organisation zu externen Stakeholdern zu begin-
nen. Weisbord engt Purpose aber sehr auf konkrete Ziele ein: Aspekte wie der Wunsch
nach Gemeinschaft, Bindung, Sinn und Spiritualitat, wie sie fir New Work wichtig werden,
sowie die Frage nach einer Uber das reine Profitstreben hinaus gehenden ,Berufung® einer
Organisation werden von ihm noch nicht adressiert.

e Annliches gilt fir die Strukturdimension: heute werden ,Schwarm*-, ,Kreis“- oder ,Netz-
werk“-Organisationen propagiert, die von Weisbord behandelten Organisationsmodelle sind
die Kinder ihrer Zeit.

e Wenn firmenubergreifende Wertschépfungsnetzwerke immer wichtiger werden, so muss
sich dies auch in den Beziehungen wiederfinden. Nach wie vor ist es wichtig, wie eine Orga-
nisation mit Konflikten umgeht — man vermisst aber Ansatze zur Férderung guter Beziehun-
gen. Weisbord erwahnt lediglich die wichtige Rolle eines ,Integrators® — heute waren auch
Facilitatoren, Mentoren, Coaches, usw. zu nennen.

e Weisbord suggeriert eine zentrale Wahrnehmung von Flhrungsaufgaben, laterale Fliihrung
wird noch nicht im Modell reflektiert.

¢ In der Tavistock-Tradition haben Emery & Trist (1965) frih den Einfluss der ,causal texture
of environments" auf Organisationen thematisiert und Umfeldbedingungen typisiert, wobei
sich Organisationen heute meist in dem als ,turbulent fields* bezeichneten Typ von Umge-
bungen bewegen — Weisbord greift dies aber noch nicht auf. Wenn Fihrung unter Bedin-
gungen stattfindet, die gerne durch das inflationar verwendete Akronym VUKA (Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat, Ambiguitat) markiert werden, muss dies in das Modell und die
Referenztheorien integriert werden: das Cynefin-Modell von Dave Snowden (Snowden &
Boone, 2007 und Snowden, 2002) erscheint dafuir geeignet, zumal Giernalczyk und Méller
(2018, S. 100-101) es schon im Kontext psychodynamischer Strategieentwicklung verwen-
den. Snowden unterscheidet finf verschiedene Kontexte, die er anhand der jeweils gelten-
den kausalen Beziehung zwischen Ursache und Wirkung unterscheidet: einfach, kompli-
ziert, komplex, chaotisch und ,disorder” (es ist unklar, welcher Kontext Gberwiegt).

Damit zeichnet sich ein Arbeitsprogramm fiir die psychodynamisch-systemische Organisations-
beratung ab: Validierung und Aktualisierung tradierter Denkmodelle, ggf. Adaptierung ,fremder*
Modelle.

3. Falldarstellung und Diskussion

3.1 Ein klassisches IT-Unternehmen

Das folgende Fallbeispiel aus unserer Beratungspraxis steht exemplarisch fir die Situation vie-
ler Unternehmen: Die wenigsten Organisationen sind in der New Work angekommen. Viele ex-
perimentieren mit Methoden und Tools zu Selbstorganisation und agilen Arbeitsweisen, schei-

tern aber oft an der Skalierung der zugrunde liegenden Ideen auf die Gesamtorganisation.

Eher klassische Businessthemen wie z. B. iterative Strategieentwicklung, Kundenorientierung
oder echte Feedbackkultur sind noch nicht hinreichend als Kompetenzen ausgebaut, waren
aber Voraussetzung fur die neue Arbeitswelt. Alle zusammen treibt das Geflhl, im Zuge der Di-
gitalen Transformation und im Kampf um die raren Fachkrafte ,etwas bzw. das Richtige tun zu
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mussen®. William Bridges bezeichnet diesen Zustand als ,neutrale Zone®, als das ,Nirgendwo
zwischen zwei Irgendwos” (Bridges, 2015, S. 48).

Wir zeigen, wie man mit Hilfe der Adaption des Weisbord-Modells und weiterer Konzepte der
psychodynamischen Organisationsberatung diese typische Ubergangssituation fiir die Kunden
strukturiert analysieren und beschreiben und daraus sinnvolle Konsequenzen fir die Beratungs-
arbeit auf dem Weg von OIld Work zu New Work ziehen kann.

3.2 Umwelt

Das Geschaft des Unternehmens war in der Vergangenheit gekennzeichnet durch stabile und
langjahrige Beziehungen zu wenigen grofden Kunden. Marktumfeld und Kundenbeziehungen
haben sich geandert: Projekte sind heute kleiner als friher, maflgeschneiderte Losungen nicht
mehr gefragt. Kunden bevorzugen Standardprodukte, heute auch aus der Cloud. Kunden set-
zen auf Near- und Off-Shoring; dort Ubliche Preise setzen das Unternehmen unter Druck.

Kommentar:

Hirschhorn hat das klassische Konzept der ,primdren Aufgabe“ einer Organisation, also ihrer
Orientierung, um ihr Uberleben am Markt zu sichern, um das Konzept des ,priméren Risikos*
(2008) erweitert. Er benennt damit die kontinuierliche Aufgabe fiir Organisationen, ihre Strategie
den Umweltanforderungen anzupassen und in einer Atmosphére der Unsicherheit strategische
Entscheidungen zu treffen. Meistens geht es dabei um ein Dilemma, in unserem Fall: bleiben
wir bei unserer Kernkompetenz, wenigen aber dafiir guten Kunden mal3geschneiderte Lésun-
gen zu offerieren — aber um die Gefahr, dass der Markt dieses Angebot immer weniger verlangt
und die Strategie langfristig scheitert. Oder entscheiden wir uns fiir einen radikalen Strategie-
wechsel (z.B. in Richtung Standard-Produkte, eigene Produkte, Off-Shoring, Fokus auf Bera-
tung) — wir sind uns aber unsicher, ob unser Unternehmen damit konkurrenzfdhig ist. Psychody-
namische Beratung hilft Unternehmen, dieses primére Risiko und die damit verbundene Ambi-
valenz und Unsicherheit realitdtsgerecht aufzunehmen: also die Augen vor den Risiken nicht zu
verschliel3en, die gesamte Situation in Rechnung zu stellen und dann eine bewusste Entschei-
dung zu treffen — dies wére z.B. das Setting einer Strategieberatung fiir ein Leitungsteam.

3.3 Ziele

Das Unternehmen realisiert mit knapp unter 100 Mitarbeitern als klassischer Systemintegrator
mafgeschneiderte IT-Losungen aus den Produkten von Technologiepartnern; auch Betrieb und
Wartung gehoren oft dazu.

Die Motivation der Mitarbeiter ist hoch, allerdings fehlt oft die Aufgabenklarheit. In der internen
Diskussion wird dann bisweilen gefordert: ,Wir brauchen eine Strategie!”

Endlich wird ein Strategieentwicklungsprozess initiiert. Als Ergebnis entstehen einzelne strategi-
sche Initiativen. Eine Neuausrichtung der Unternehmensstrategie, z.B. durch Fokussierung auf
Beratung oder eigene Produkte, ist kaum erkennbar.

Der Widerstand gegen Anderungen ist allseitig immens, obwohl viele der Meinung sind, dass
sich etwas andern muss.

Kommentar:

Hier erkennen wir die Wirkung einer ,psychosozialen Kompromissbildung* als spezifischer Form
der psychosozialen, also nicht nur individuellen, sondern auf Gruppen- und Organisationsebene
unbewusst geteilten Abwehr gegen bedrohliche Wahrnehmungen und emotionale Zusténde:
der als existentiell empfundene Druck, eine neue Strategie zu entwickeln, hélt sich — ganz im
Sinne der emotionalen Belastung des priméren Risikos — in etwa im Gleichgewicht mit der
Angst, bewéhrte und Sicherheit vermittelnde Prozesse und Glaubenssétze aufzugeben. In der
psychosozialen Kompromissbildung wird ,beides gleichzeitig” versucht: ein wenig Verédnderung
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(strategische Initiativen) ohne wirkliche Neuausrichtung. Dies verleugnet die Notwendigkeit, sich
neu zu formieren, soll durch Aktivitdten beruhigen, kann die Unzufriedenheit aber nicht wirklich
beenden. Deutlich wird, wie gro3 die Angst vor Verédnderung ist und dass ein geeigneter Rah-
men (,Containment”) fehlt, in dem (iber das primére Risiko, die Notwendigkeit und die Angst vor
Verdnderung gemeinsam nachgedacht und debattiert werden kann. Eine psychodynamische
Beratung wiirde genau das einem Leitungsteam empfehlen: zunéchst sich selbst in dieser
Weise der Wahrnehmung der Umweltanforderungen und den damit ausgelésten Emotionen
auszusetzen und méglichst rasch dann Flihrungskréfte und Mitarbeiter partizipativ einzubezie-
hen (z.B. Zukunftswerkstatt, Strategiewerkstatt).

3.4 Strukturen

Nach Jahren des personellen Wachstums wird die bis dahin flache Organisationsstruktur um
eine Schicht aus Gruppenleitern unterhalb der obersten Flihrungsebene erweitert.

Die Mitarbeiter bekommen von Projektleitern Arbeitspakete zugewiesen, die sie dann abarbei-
ten. Agile Methoden sind teilweise bekannt, aber nicht etabliert. Auch dort, wo vorgeblich agil
gearbeitet wird, entpuppt sich Agilitat in der Praxis als Arbeit ,auf Zuruf‘ — von selbstorganisier-
ten Entwicklungsteams ist man weit entfernt, dafir leidet die Qualitat der Arbeitsergebnisse.

Insbesondere, wenn es um abteilungsibergreifende Entscheidungen geht, fallen diese oft nicht
schnell genug.

Kommentar:

Unter Bedrohung reagieren Individuen, Gruppen und Organisationen in der Regel unbewusst
mit Rickgriff auf vertraute Muster und Lésungen, auch wenn diese in einer Situation nicht reali-
tatsgerecht sind — die oben schon erwdhnten Muster der psychosozialen Abwehr, die man
auch als organisationale ,,Stressmuster” verstehen kann. Hier wird in einem mittelstdndischen
Unternehmen das Muster ,Konzern® imitiert: neue Flihrungsebenen, Zuweisung von Arbeitspa-
keten, Verzégerung von Entscheidungen (auch ein Abwehrmechanismus). Agilitét bekommt
hier die Rolle eines Etiketts, das beruhigen soll (,wir arbeiten modern*), ohne das es eingeldst
wird (wieder eine Abwehr). Psychodynamische Beratung wiirde hier das Leitungsteam mit die-
sem Stressmuster wohlwollend konfrontieren und vorschlagen, zumindest in einem Teilbereich
des Unternehmens selbstorganisierte Entwicklungsteams zu erproben. Die Berater wiirden der
Organisation ihre eigene Alarmiertheit in einer vertréglichen Form zur Verfligung stellen und mit
ihrer Wahrnehmung und Denkweise zur ,Mentalisierung“ einladen.

3.5 Beziehungen

Von Mitarbeitern werden das gute Betriebsklima und die gute Zusammenarbeit gelobt. Die Be-
ziehungen zu den Kunden sind stabil und auf personlicher Ebene gut.

Folgende AuRerungen sind typisch fiir interne Auseinandersetzungen:
e Der Vertrieb muss grofliere Auftrage mit guten Margen akquirieren!
o Das Marketing muss besser werden!

e Der technische Bereich muss mehr Kundenorientierung zeigen!

Kommentar:

Als psychosoziale Abwehr dominieren Projektion (,die anderen miissen etwas tun!*) und eine
Wendung zu den Vorziigen der familialen Binnenkultur (,gutes Klima*®), um der Konfrontation
mit der existentiellen Bedrohung in der Auseinandersetzung mit den Anforderungen der Umwelt
ausweichen zu kénnen.
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3.6 Belohnungen

Die Personalabteilung forciert Anstrengungen, neue Mitarbeiter zu gewinnen. Teilweise gelingt
dies, teilweise verlassen sie das Unternehmen nach kurzer Zeit.

Von Mitarbeitern werden das gute Betriebsklima, gute Zusammenarbeit, Flexibilitdt und gute
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben als positive Eigenschaften des Unternehmens benannt.
Die vom Unternehmen eingesetzten Technologien haben eine geringe Anziehungskraft.

Kommentar:

Ohne Zweifel hat das Unternehmen in seiner familialen internen Kultur etwas Positives vorzu-
weisen, gerade im Life-Balance-Sektor, der immer wichtiger wird — oft eine Stérke mittelsténdi-
scher Unternehmen! Dariiber hinaus ist fiir neue und jlingere Mitarbeiter — gerade im IT-Bereich
— die Attraktivitédt der Produkte und Technologien entscheidend, um sich mit dem Unternehmen
zu identifizieren und Teil der Avantgarde zu sein.

3.7 Hilfreiche Mechanismen

Eine Mitarbeiterumfrage wird durchgefuhrt, um herauszufinden, wie die Mitarbeiterbindung ver-
bessert werden kann. Ein von der Geschéftsfuhrung berufenes Gremium initiiert im Anschluss
an die Umfrage weitere Aktivitaten, erarbeitet Kommunikations- und Meeting-Richtlinien und
veranstaltet eine Diskussionsreihe mit den Mitarbeitern.

Kommentar:

Eine weitere psychosoziale Abwehr zum Zwecke der Selbstberuhigung bei gleichzeitiger Ver-
meidung von ,Real Change®: das Richtige auf falsche Weise tun! Die Einbeziehung der Mitar-
beiter ist richtig, die Richtlinien greifen aber zu kurz und adressieren nicht das strategische Di-
lemma.

3.8 Fuhrung

Die Geschaftsfuhrung dient als Projektionsflache fir das Vorwurfswesen der Organisation. Sie
reagiert darauf mit Beflirchtungen Uber zu demokratische Ansatze, mit Intransparenz sowie
sparsamer, hin und wieder auch misslingender Kommunikation.

Nach einem Besitzerwechsel verlassen eine Reihe wichtiger Mitarbeiter das Unternehmen; da-
raufhin wird u.a. eine Gruppenleiterposition umbesetzt.

Die meisten Mitarbeiter haben sich mit den Verhaltnissen arrangiert, auch neue passen sich
schnell an. Nur wenige wollen selbst entscheiden und gestalten — grof3er ist das Verlangen
nach Anleitung, guter Einarbeitung und interessanten Aufgaben.

Innerhalb des Unternehmens existiert eine kleine Change-Allianz, die an der Modernisierung
interessiert ist, sie besitzt aber kaum formalen Einfluss.

Kommentar:

Misslingt die addquate Bearbeitung des priméren Risikos, ist es fiir Organisationen auf der un-
bewussten Ebene naheliegend, die Auseinandersetzung mit den Anforderungen der Umwelt auf
ein vertrauteres und scheinbar besser zu kontrollierendes Feld zu verlagern: die Front zwischen
Leitung und Mitarbeitern. Die gegenseitigen Vorwdirfe stabilisieren die Wahrnehmung in ver-
traute Fronten und Rezepte im Umgang damit. Aufféllig die Dynamik der Organisation, die zwi-
schen einem ,Kampf-Flucht“-Muster (Bion, 2010) der Auseinandersetzung Leitung vs. Mitarbei-
ter und einem Abhéngigkeitsmuster (,Verlangen nach Anleitung®) oszilliert. Die Change-Allianz
ist ein guter Ansatzpunkt — eine psychodynamische Beratung wiirde daran arbeiten, dass die
Leitung ihr Raum und Einfluss gibt.



Von Old Work tber New Work zu Real Work — Eine psychodynamische Perspektive / Februar 2019

3.9 Organisationen im Niemandsland

Das vorstehende Fallbeispiel hat bei erster Betrachtung wenig mit New Work zu tun - gerade
deshalb haben wir das Beispiel gewahlt, denn es charakterisiert treffend Herausforderungen,
vor denen Unternehmen haufig stehen: die alte Art der Arbeitsorganisation ist noch Alltag, stellt
aber flir die Zukunft keine tragfahige Grundlage dar. Neues wurde schon erprobt, bildet aber
noch kein stabiles Gerust und bietet kaum Orientierung. Jeder kleine Schritt verlasst sicheren
Grund und ist aus Sicht des Unternehmens und seiner Mitarbeiter New Work. — So betrachtet
klaren sich wahre Aufgaben und damit verbundene Chancen wie Risiken. Es ist die gleiche Per-
spektive, die auch Unternehmen, die als Musterbeispiele fir New Work gelten (siehe z.B.: La-
loux, 2015), vor und wahrend ihrer Transformation notgedrungen hatten, als sie ihr Neuland be-
traten. - Jede Entwicklung einer Organisation hin zu einer neuen Art von Arbeit ist einzigartig,
ebenso wie jede so ,entdeckte“ neue Art von Arbeit. Sie passt entweder zu einem Unternehmen
— dann wird sie sich etablieren — oder nicht — dann wird sie nur zu einer Episode in der Historie
des Unternehmens.

Doch zunéachst zum Begriff New Work, so wie er gemeinhin verwendet wird.

4. Von Old Work uber New Work zu Real Work

New Work ist eine normative Vorstellung davon oder Forderung danach, wie Arbeit aussehen
sollte. Die ,alte Arbeit” hingegen ist die vergangene oder gegenwartige Realitat der Arbeit:
Wunsch und Wirklichkeit, Anspruch vs. Realitat. ,Neue Arbeit* wird greifbarer, wenn man ihr
LAlte Arbeit“ gegenliberstellt und Unterschiede zu ihr herausarbeitet. Dafiir benétigt man ein
Verstandnis Uber die wesentlichen Charakteristika; mit einer Strukturierung anhand der Weis-
bordschen Dimensionen erlangt man diese nachvollziehbar fir die ,alte” wie auch die ,neue”
Arbeit.

Die Resultate unserer damaligen Filmanalysen haben wir fur diesen Artikel zusammengefasst;
das Ergebnis findet sich in Tabelle 2 in den Spalten Old Work und New Work. — Auch die Ta-
belle haben wir Gbrigens vertikal entsprechend den Dimensionen Ziele/Purpose, Strukturen, Be-
ziehungen, Belohnungen, hilfreiche Mechanismen und Fiihrung/Leadership organisiert.

Wie passt der Begriff Real Work aus der dritten Spalte dort hinein?

In der 6ffentlichen Diskussion zeigt sich bisweilen eine gewisse Unzufriedenheit mit dem Begriff
New Work. Zu sehr ist er mit seinem Urheber Frithjoff Bergmann (Gelder & Bergmann, 1994)
identifiziert, zu oft wird er von verschiedenen Seiten fur unterschiedliche Inhalte verwendet. Die
Autoren halten es fur fruchtlos, die Begriffe New Work; (Bergmann), New Work: (Arbeit 4.0),
New Works (Zukunft der Arbeit) usw. auflésen zu wollen. Auch der Vorschlag, von ,Better Work*
(Lambertz, 2018) zu sprechen, fuhrt nicht weiter: man tauscht nur die zeitliche, implizit-wer-
tende Dimension ,alt“ (veraltet) vs. ,neu” (modern) gegen eine explizit wertende Dimension,
ohne eine Bewertungsskala definieren zu kénnen.

Angeregt durch ein Seminar mit Larry Hirschhorn (2017), schlagen die Autoren einen Begriff mit
einer langen Historie vor, der den Vorteil hat, operationalisierbar zu sein: Real Work. Der Begriff
ist eng verbunden mit dem Begriff der ,primaren Aufgabe“ einer Organisation, der Aufgabe, die
sie unbedingt erfiillen muss, um zu Uberleben. In der Weiterentwicklung des Tavistock-Modells
wird diese primare Aufgabe um den Begriff des primaren Risikos (s.0.) erweitert, das bei den an
der primaren Aufgabe beteiligten Menschen Angst auslost.

In der ,neutralen Zone* zwischen Old und New Work gibt es fur Organisationen viele ,,Primary
Risk Moments® (Hirschhorn, 2015), z. B. die Entscheidung fir das falsche Produkt, das zu lange
Festhalten an einer hierarchischen Struktur, der Verlust von Mitarbeitern mit Schliisselkompe-
tenzen fir die Zukunft. Diese Momente machen Angst, stéren die Konzentration auf die primare
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Aufgabe und verhindern New Work. Wirksamer Organisationsentwicklung obliegt es in turbulen-
ten Settings, ,Public Spaces* zu schaffen, offene Rdume, die eine ehrliche Auseinandersetzung
uber unterschiedliche ldeen und Interessen, die als Entwicklungschancen gesehen werden, er-
moglichen — gegenliber dem Aushandeln und Gestalten der Zukunft durch Vorabsprachen in

Hinterzimmern.

Old Work

New Work / Arbeit 4.0

Aspekte von Real Work

Ziele / Purpose

Es zahlen nur ,harte Fakten“: Dimen-
sionen wie Wunsch nach Gemein-
schaft, Bindung, Sinn und Spiritualitat
finden im Arbeitsumfeld keinen

Platz.

~Weiche Faktoren“ gewinnen an Be-
deutung: Dimensionen wie Wunsch
nach Gemeinschaft, Bindung, Sinn
und Spiritualitat sollen in der Ar-
beitsumgebung erfillt werden, um
alle Potenziale zu heben.

Fokus auf die Storbarkeit der adaqua-
ten Bearbeitung der primaren Aufgabe
durch emotionale Turbulenzen, Grup-
pendynamik und Abwehrprozesse >
Containment dieser Dynamiken for-
dert Real Work

Shareholder-Interessen sind ent-
scheidend

Befriedigung der Bedirfnisse aller
Interessengruppen (Stakeholder).
Der Kunde steht im Mittelpunkt, die
Leistungserstellung wird vom Kun-
den her gedacht.

Bedrfnisse aller Stakeholder werden
berucksichtigt. Aus Perspektive der
primaren Aufgabe werden sich aber
nicht immer alle Interessen gleicher-
malfen erflillen lassen, es verbleibt ra-
tional ,Unentscheidbares®. Wichtig ist
die transparente Aushandlung aller In-
teressen im Sinne einer entwicklungs-
orientierten Politik; Real Work schafft
dafir ,6ffentliche Rdume*.

Selbstoptimierung und Leistungsori-
entierung

Gesundheit und die Moglichkeit zur
Selbstentfaltung als wichtige Vo-
raussetzungen fur gute individuelle
Leistung

Arbeit wird realistisch gesehen als
Entwicklungsférderung und Quell von
Befriedigung, aber auch als Anstren-
gung, die Frustration und Widerstand
verursacht. Kreative Losungen verlan-
gen ein hohes Mal an Uben, das den
Individuen und der Gruppe auch ab-
verlangt werden muss.

Strukturen

Organisationsstruktur:

— Vertikal-hierarchisch
— Zentrale Leitung

— Zentrales Management

Organisationsstruktur:

— Horizontale Netzwerke

— Kleine Zellen nach dem Vorbild
von Clans und Sippen

Flache Hierarchien reduzieren die
Distanz zwischen Entscheider und
Umsetzer und schaffen die Vorausset-
zung fir die Gestaltung eines ,6ffentli-
chen Raums* fur gute / echte Arbeit.

Struktur-Containment sichert Halt, Ori-
entierung und emotionale Verarbei-
tung von organisationalem Stress:
gute Prozesse, klares Rollenverstand-
nis, institutionalisierte Raume zum
emotionalen Nachdenken sichern
Containment, auch ohne dass person-
liches Containment geleistet werden
muss. Struktur-Containment ermog-
licht auch in turbulenten Situationen,
auf die Meta-Ebene zu wechseln und
zu verstehen, wo eine Verwicklung
besteht. Eine solche Mini-Supervision
ermoglicht den Beteiligten ein tempo-
rares Heraustreten aus ihrer Verwick-
lung. Wird diese ,Process Task*
(Green & Molenkamp, 2005) adaquat
ausgeflhrt, befahigt und starkt dies
Mitarbeiter wie Flihrungskrafte, auch
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Old Work

New Work / Arbeit 4.0

Aspekte von Real Work

in Primary Risk Moments echte / gute
Arbeit zu leisten.

Die Forderung der dafiir notwendigen
Haltung und Organisationsstrukturen
wird zu einer zentralen Aufgabe der
Beratungsarbeit.

Entscheidungen im Zentrum:

— Hierarchische Entscheidungskultur

— Informationsfluss bottom-up

— Entscheidungen top-down

— Kleinteilige zentrale Kontrolle stoRt
in vielen Bereichen an Grenzen

Entscheidungen in der Peripherie:

— Heterarchische Kompetenzorien-
tierung

— Probleme werden dort gel6st, wo
sie auftreten

— Entscheidungen treffen diejeni-
gen, die Know-how und fachliche
Fahigkeiten haben

— Schnellere Reaktionen auf die
aus der Komplexitat der Gesamt-
situation resultierende Dynamik

Real Work hat ein realistisches, kein
idealistisches Menschenbild. Bei Ent-
scheidungen fokussiert Real Work die
Organisation des Entscheidungspro-
zesses, die Emotionalitat der am Ent-
scheidungsprozess Beteiligten und
die Art der zu treffenden Entschei-
dung gleichermafien. Das miindet in
eine situations- und kontextabhangige
realistische Verbindung von Hierar-
chie und Heterarchie. In diesem Sinne
ist der ,0ffentliche Raum* in der Orga-
nisation das Setting fiir echte Arbeit.

Rationalitat ist das Mittel, um Ent-
scheidungen zu treffen.

Rationalitat ist das Mittel, um Ent-
scheidungen zu treffen.

Rationalitat ist eine Errungenschaft
und keine analytische Haltung, die
von emotionalen Stérungen freigehal-
ten ist. Sie kann nicht vorausgesetzt
werden, sondern muss immer wieder
neu errungen werden. Rationalitat in
diesem Sinne ist die Fahigkeit, die
Realitat mit allen Einflussgréfien un-
verstellt zu sehen, ,on task” zu sein,
im Modus der ,Arbeitsgruppe” (Bion,
2010) und nicht im Modus der psycho-
sozialen Abwehr zu agieren.

Starre Grenzen:

— Zwischen Beruf und Privatleben

— Zwischen Firmen

— Zwischen Unternehmensberei-
chen

— Zwischen Unternehmenskulturen:
Sales, Marketing, Produktion, Ent-
wicklung

Grenzen verschwimmen:

— Standige Erreichbarkeit, Home
Office, flexible Arbeitszeiten

— FirmenUbergreifende Wertschop-
fungsnetzwerke

— Themen-, produkt- oder kunden-
orientierte cross-funktionale
Teams und Projektgruppen

Unscharfe Zonen und Randzonen
werden bewusst in Kauf genommen

Planung als aufwendige Detailpla-
nung

Inkrementelle Planung durch iterativ-
nachjustierende Arbeitsweise

Undogmatische Auswahl der pas-
sende Planungsmethode entspre-
chend der Situation (siehe auch: Cy-
nefin).

Beziehungen

Containment durch hierarchische
FUhrungskrafte

Containment durch Peergroup und
Prozessbegleiter (z.B. ScrumMaster,
Agile Coach) sowie die Strukturen

(wie bei Old Work und New Work)

Trennung von Interessen, Talent und
Geschaftsbedarf

Interessen, Talent und Geschéftsbe-
darf sollen zusammen gebracht wer-
den

(wie bei New Work)

Konflikte...
— sind verdeckt
— sind ein Hindernis

— Es wird als wichtig angesehen,
mit Konflikten offensiv umzuge-
hen

Konkurrierende primare Risiken inner-
halb einer Organisation miissen von
den Organisationsstrukturen integriert
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Old Work

New Work / Arbeit 4.0

Aspekte von Real Work

— werden intransparent geldst
(durch Eskalation in der Hierar-
chie)

— Verminderung von Konflikteskala-
tion durch Methoden zur Ein-
wandsminimierung

— Gruppenkonsens darf nicht in
Frage gestellt werden

werden, sonst drohen Autoritatskon-

flikte.

— Konflikt ist eine Transaktion, kein
Hindernis

— Konflikt ist 6ffentlich und nicht ver-
deckt

Belohnungen

Theory X: Extrinsische Arbeitsmotiva-
tion durch Leistungsanreize

Theory Y: Menschen arbeiten am
besten, wenn das was sie tun, das
ist, was sie tun wollen (intrinsische
Motivation)

Unterschiedliche Bedlirfnisse werden
anerkannt: manche Menschen brau-
chen Anleitung, andere Freiraum

— Hohe der Vergitung ist intranspa-
rent

— Ausgeklugelte Bonus-/Provisions-
Systeme

— Urlaubsanspruch ist fixiert

— Vergutung ist transparent

— Es werden Vergltungsformeln
verwendet

— Vergutung und Lange des Ur-
laubs sind selbstbestimmt

Modelle, die Beteiligung am Unterneh-
men ermoglichen und damit echte
Teilhabe

Hilfreiche Mechanismen

Technik und Digitalisierung dienen
der Ausweitung der Kontrolle.

Technik und Digitalisierung ermdgli-
chen Vernetzung und neue Formen
der Zusammenarbeit, die keine Ein-
heit von Zeit und Ort voraussetzen.

(Wie bei New Work)

Taylorismus: Prozesseffizienz als Ziel

Prozesseffizienz ist ein Nebenpro-
dukt

Undogmatische Auswahl des Ziels ei-
ner Optimierung: Effizienz kann in be-
stimmten Situationen auch sinnvoll
sein (siehe auch: Cynefin)

Technologische und demographische
Entwicklungen bringen hierarchische
und zentral organisierte Unterneh-
men an ihre Grenzen.

Technik und Demographie treiben
die Entwicklung der Organisation vo-
ran.

(Wie bei New Work)

Wissenstransfer wird durch zentrale
Vorgaben, Hierarchie, Silo-Denken
und Mikro-Politik behindert

Wissenstransfer wird durch Co-Cre-
ation und verteilte Innovation be-
schleunigt

(Wie bei New Work)

Innovation konzentriert sich auf dezi-
dierte R&D-Abteilungen

Verteilte und allseitige Innovation

(Wie bei New Work)

Fiihrung / Leadership

Menschenbild: Theory X

Menschenbild: Theory Y

Menschenbild: Theory Y

FUhrung...

— Hierarchie

— Kontrollimechanismen
— Fremdbestimmung

Flhrung...

— durch intelligentes Vertrauen
— ist bewusst abstinent

— offene Kommunikation

— mehr Verantwortung fiir alle
— Selbstorganisation

— Selbstbestimmung

Flhrung...

— darf nicht nur als individuelle Fiih-
rung gedacht werden (“FUhrungs-
gemeinschaft”)

— akzeptiert die Aufgabe, die Raume
zu schaffen, in der Real Work mog-
lich wird

— stellt sich dem priméaren Risiko, die
richtige primare Aufgabe auszu-
wahlen (Strategie!)

— fordert ,Developmental Politics*
statt Mikropolitik und Machtspielen

Flihrungskraft als...
— Projektionsfigur
— Anweisungsgeber

Fihrungskraft als...
— Enabler des Teams
— interner Coach

Fihrungskraft als...

— Quelle fir persoénliches Contain-
ment und Inhaber der dafir erfor-
derlichen emotionalen Fahigkeiten.

11
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Old Work

New Work / Arbeit 4.0

Aspekte von Real Work

— Kontrolleur
— Entscheider

— Mentor

— Sponsor

— Charismatische Identifkationsper-
sOnlichkeit

Nach dem Aufnehmen, Aushalten
und Verarbeiten angstbesetzter
Kontexte setzt sie Entwicklungsim-
pulse so dosiert und situationsge-
recht, dass vorher diffuse Angste
von den Mitarbeitern verstanden
und damit zukunftsorientiert bear-
beitet werden konnen (siehe auch:
Giernalczyk und Lohmer, 2012, S.
49-53)

.Ringtrager®, der analog zu ,Frodo*
im ,Herr der Ringe“ die existenziel-
len Angste einer Organisation auf-
fangt und tragt

Architekt der Strukturen, die Real
Work ermdglichen

Zusammenfassung

Sozio-technisches Pendant zu In-
dustrie 3.0:

— Massenproduktion

— Industrieproduktion

— Automatisierung

Neue koharente Form der Unterneh-
mensfihrung fur Industrie 4.0:
Wissensarbeit

Individualisierte Produkte
Digitalisierung
Service-Orientierung

Haltung, die situationsspezifische For-
men von Strukturen, Fiihrung und Zu-
sammenarbeit fordert:

— Fokus auf Primaraufgabe, Emotio-
nalitdt und Innovation

Bewusste Oszillation zwischen den
Polen Strategie und Experiment,
Plan und Freiraum, Fihrung und
Selbstorganisation, um Real Work
zu ermoglichen

Tabelle 2: Old Work, New Work, Real Work

5. Real Work

5.1 These 1: Real Work ist eine Haltung

Wir verstehen Real Work als eine Haltung, die in besonderer Weise die unterschiedlichen Be-
dingungen oder Notwendigkeiten wirdigt, unter denen Arbeit stattfindet und die Primaraufgabe
bearbeitet werden kann, und daraus die jeweils passende Art von Arbeit bzw. Zusammenarbeit

auswabhlt, propagiert und férdert.

Diese Haltung pragt gerade auch in Zeiten umwalzender Veranderungen, wie z.B. der Digitalen
Transformation, das Nachdenken und die diskursive Verstandigung Uber Organisationen sowie
Uber die Bedingungen, unter denen Arbeit und Zusammenarbeit stattfinden. Exemplarisch fir
einen solchen Prozess steht der Begriff ,Ambidextrie“ (Beidhandigkeit), d.h. die von Unterneh-
men und ihren Mitarbeitern geforderte Fahigkeit, gleichzeitig sowohl effizient als auch innovativ
zu arbeiten (Giernalzyk & Mdller, 2018). Real Work als Haltung betont demgegentber die Not-
wendigkeit, zwischen formellen und informellen Strukturen, zwischen etablierten und innovati-
ven Arbeitssettings, zu oszillieren, um Entwicklung und Fortschritt zu erméglichen — und ist sich
bewusst, dass dies die Beteiligten auch tUberfordern kann.
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5.2 These 2: Real Work fokussiert auf Innovation

Das psychodynamische Verstandnis von Real Work fokussiert in besonderer Weise auf die Be-
dingungen, unter denen Innovation mdglich ist. Fur eine wirkliche Innovation muss Emotionali-
tat, insbesondere Leidenschaft und Passion, flr den Arbeitsprozess verfligbar gemacht werden:
wirkliche Innovationen sind disruptiv und erfordern einen Kreativitatsdurchbruch.

Larry Hirschhorn (2015) ordnet die im Kontext unserer Erérterungen zu Real Work relevanten
psychischen Aktivitdten den Instanzen aus Freuds (1923) Strukturmodell der menschlichen
Psyche zu. Dieses Schema (siehe: Abbildung 2) verwenden wir im Folgenden und fragen uns,
wo man Aktivitaten und Instanzen in welcher Auspragung, Qualitat sowie gegenseitiger Balance
in den verschiedenen Organisationstypen findet:

Uber-Ich Skeptisches Priifen
{Ich-ldeal } Analyse & Kritik

Kreativitat
Wie machen?

Leidenschaft
Passion

Abbildung 2: Psychische Aktivitaten und Strukturmodell
5.2.1 Old Work-Organisationen

In Old Work-Organisationen sind die Instanzen externalisiert, aufgespalten auf Positionen, Rol-
len und Systeme, in die formalen Strukturen eines Unternehmens eingebaut:

e Das ,Es* (Leidenschaft, Passion) erscheint oft zu bedrohlich; im unbewussten Erleben der
Flhrungskrafte und Mitarbeiter drohen Kontrollverlust und die Uberschwemmung mit bzw.
Verstérung durch starke, nicht nur positive Krafte. Daher wird ,Es* ersetzt und ,gezadhmt®
durch materielle Anreizsysteme.

Die Funktion des ,Uber-Ich* (Priifen, Kritik) wird auf Leitungsrollen tibertragen oder (als
Analyse) auf spezialisierte Rollen wie z.B. Prozess- oder Business-Analysten.

Im ,Ich-ldeal” dieser Organisationen finden sich rigide Rationalitat, ausgerichtet am ,Zweck"
der Organisation (zur ,Zweckrationalitat siehe auch erhellend Kuhl, 2016, S. 33-55). Leis-
tungsorientierung, die Orientierung an harten Fakten und optimal auf den Zweck abge-
stimmte Organisationsstrukturen dominieren als Vorstellungen tber die ,ideale Organisa-
tion“ — sie wird als realisierbar angesehen. Existiert eine Ubermachtige Grinderpersonlich-
keit, ist sie Projektionsfigur dieser Vorstellungen.

Das ,Ich* (Kreativitat und Machen) wird durch die grole Masse der Beschaftigten (Work-
force) verkorpert.

Fehlt es an der erforderlichen Kraft zu einer notwendigen Erneuerung von innen heraus, dann
bilden solche Unternehmen gerne ,Labs” als Inkubatoren, spalten das bedrohliche ,Es® in sepa-
rate und dadurch beherrschbare Einheiten ab. In die ,normale“ Organisation wird nur eingelas-
sen, was anschlussfahig erscheint oder so zugeschnitten werden kann.

5.2.2 New Work-Organisationen

New Work-Organisationen zeigen demgegeniiber eine inharente Tendenz, vor allem das ,Uber-
Ich® zu leugnen oder zumindest klein zu halten. Betont wird die Kraft des ,Ichs* (Kreativitat / Wie
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machen?) und ein mit positiven Werten aufgeladenes ,Ich-ldeal”. Existiert eine charismatische
Griinderpersonlichkeit, ist es oft ihre Rolle, ,Es* und insbesondere ,Uber-lch* zur verkdrpern;
auch hier personifiziert das Bild des Grinders das ,Ich-ldeal“ der Organisation.

5.2.3 Kommerzielle Start-ups

Griinder und Beschaftigten bringen ,Es” (Leidenschaft, Passion) mit: Alle ,brennen* fir die Idee
des Start-ups, flankiert von dem Wunsch danach, reich zu werden, und der Angst davor zu
scheitern.

Die Funktionen des ,Ich” (Kreativitat und das Machen) Giben alle, Beschéaftigte und Griinder,
sehr oft selbstausbeutend aus.

Priifung und Kritik, die Funktionen des ,Uber-Ich*, sind fast vollstandig externalisiert. Investoren
mit ihrer Entscheidung fur oder gegen ein Investment und der Markt, an dem sich ein neues
Produkt, eine neue Dienstleistung oder innovatives Geschaftsmodell beweisen muss, tUberneh-
men diese Rolle.

Im ,Ich-ldeal” von Start-ups finden sich die Vorbilder ehemaliger Start-ups wieder, die es ,ge-
schafft* haben und zum ,Einhorn“ geworden sind. Hier finden sich aber auch die Vision, vor al-
lem aber auch die unbewussten Motive, welche die Griinder antreiben, wieder: Meist bedin-
gungslose Bereitschaft zu harter Arbeit gepaart mit grandiosen Vorstellungen von Innovation,
Durchbruch und finanziellem Deal. Sie bilden das Fundament fur die mitwachsende Organisati-
onskultur des Unternehmens.

5.2.3 Real Work

Real Work besteht demgegenuber vor allem aus einer Aufgabe: der Arbeit daran, samtliche
psychischen Instanzen der Organisation zu integrieren und damit alle Krafte zu nutzen. In so-
fern gleicht sie damit einer psychodynamischen Selbsterfahrung, bei der es darum geht, vorher
Verleugnetes oder zu Bedrohliches in die gesamte Personlichkeit bzw. die Gruppe zu integrie-
ren und so nutzbar zu machen.

Gelingt diese Integration, dann sind die Voraussetzungen geschaffen, dass im dynamischen
Spannungsfeld und aus der Interaktion zwischen Ich, Es und Uber-Ich echte Innovation ent-
steht:

Kreativitat
Wie machen?
Ich

Skeptisches Priifen Leidenschaft
Analyse & Kritik Passion
Uber-ich Es

Abbildung 3: Innovation im Spannungsfeld von Ich, Uber-lch und Es
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Leidenschaft (Passion) ist wichtig, um auch Rickschlage zu verkraften, die bei jeder wirklichen
Neuerung unausweichlich sind, wenn etwas nie Gedachtes und Gemachtes Realitat werden
soll. Leidenschaft ist nach Hirschhorn (2017) ein zweischneidiges Schwert: sie erzeugt Aktivitat
und Spannung, sie steht fur ein ideales Ziel und erzeugt ein Gefuhl von Unvollstandigkeit. Die
Leidenschaft fullt schon in der Gegenwart diese Licke zwischen Heute und Morgen.

Ohne eine ,Ich“-Instanz, die Kreativitat, Fahigkeiten, Erfahrungen und Wissen im Sinne des
Neuen einsetzt, verpuffen diese vom ,Es" freigesetzten Energien und Ressourcen im besten
Fall in Aktivismus oder sie fihren zum von Old Work-Organisationen befurchteten Kontrollver-
lust und der Verstérung der Organisation mit unbeherrschbaren Kraften — ohne im Ausgleich
etwas Neues zu schaffen.

Auch bei disruptiven Innovationen ist ein Mal3stab fir die vorbehaltlose Prifung neuer Ideen
wichtig — ohne Balancierung durch ein Gegengewicht droht Realitatsverlust. Vor dieser Instanz
mussen sich Innovationen bewahren. Unlberhérbar ist auch der Ruf nach ethischen Mal3sta-
ben, die von den neuen Technologien, Arbeitsformen, Produkten und Geschaftsmodellen be-
achtet werden sollen: in der ,Uber-Ich“-Instanz finden sie ihren Ausdruck.

5.3 These 3: Die Rolle von Leidenschaft, Engagement und Innovation

Das ,Management von Leidenschaft‘ (in diesem schénen Spannungsverhaltnis!) ist demnach
eine zentrale Aufgabe von Real Work. Leidenschaft ermdglicht Engagement, dieses fuhrt — wie
oben beschrieben — zu Innovationen.

Die damit verbundene Disruptivitat erzeugt gleichzeitig emotionale Turbulenzen mit entspre-
chenden Chancen und Risiken im System, die wieder — durch Containment — gehalten und ver-
arbeitet werden muissen. Diese ,psychische Arbeit“ erfordert ihrerseits wieder Engagement.

Engagement

Work

Chancen &
Risiken

Abbildung 4: Real Work als Voraussetzung fur Innovation

Leidenschaft erzeugt somit Aktivitat und Spannung, sie sucht nach dem idealen Ziel und er-
zeugt doch gleichzeitig ein Geflihl von Unvollstandigkeit, da das Ideal ja nie erreicht werden
kann!
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6. Fazit

Bevor wirksame Formen von New Work erprobt und implantiert werden kdnnen, muss die Psy-
chodynamik des primaren Risikos, der Angst vor Veranderung und der vielfaltigen Formen der
Vermeidung und Verwasserung von ,,Real Change* erlebbar und besprechbar werden. New
Work gelingt meist dann, wenn eine aktuelle Krisensituation gewissermafen den ,Mut der Ver-
zweiflung” weckt und radikalere MalRnahmen akzeptabel werden. Die Vermittlung von Real
Change kann gelingen, wenn Management, Change-Agents und Berater ein so gutes Contain-
ment ermdglichen, dass der Realitat ausreichend zuversichtlich ins Auge geblickt werden kann
und der Reiz der Erprobung von etwas Neuem starker werden kann als das angstgetriebene
Festhalten an vertrauten Mustern. — Die Arbeit daran ist die eigentliche Arbeit: Real Work.

War es das Ziel von Old Work, in der Organisation auftretende Spannungen und Konflikte zu
,bandigen®, so ist das Ziel von Real Work, sie zu entfesseln und auf ihnen zu reiten, ohne abge-
worfen zu werden.

Fir die daflr erforderliche dynamische Balancierung werden die 6ffentlichen Raume (Public
Spaces) in einer Organisation bendtigt: sie schaffen die Bedingungen dafir, dass eine entwick-
lungsorientierte ,Politik®, d.h. eine Aushandlung der rational unentscheidbaren Entscheidungen,
stattfinden kann — im Gegensatz zur verbreiteten ,Mikropolitik“ in Old Work-Organisationen, die
primar der Festigung oder Ausweitung von Einfluss dient. Dort kénnen alle Interessen offen arti-
kuliert werden, auch wenn nicht allen Interessen im Sinne der Primaraufgabe einer Organisa-
tion immer gleichermal3en Rechnung getragen werden kann.
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