Aktuell Im Gesprich

«Modernes
Arbeiten heisst

Flexibilitat»

Es wird viel tiber New Work gesprochen und geschrieben.
Dabei entsteht der Eindruck, dass viele Firmen nicht verstehen,
worum es eigentlich geht. Wir haben uns mit Heike Bruch,
Professorin fiir Leadership an der Universitét St. Gallen, tiber
einen oft falsch verstandenen Begriff unterhalten.

Text: Corinne Paper

In der neuen Arbeitswelt sollen Firmen ihre Hie-
rarchien abbauen, Fithrungskriifte zu Beratern
machen und Mitarbeitende befihigen, sich selbst
zu organisieren. Derzeit wird dieses Modell hoch-
gehalten, als sei es die einzige Alternative fiir Un-
ternehmen, um im Markt zu bestehen. Inwiefern
stimmt das?

Heike Bruch: Zwei grundlegende Trends beein-
flussen derzeit die Arbeit in Unternehmen tiber
alle Ebenen hinweg: Der technologische Fort-
schritt und der demografische Wandel. Diese
zwingen Unternehmen, ihre Arbeitsweise und
ihre Art der Fiihrung neu zu denken. Vor allem
geht es aber darum, schneller, flexibler und inno-
vativer als die Konkurrenz zu sein und als Arbeit-
geber an Attraktivitit zu gewinnen. Trends wie
agiles Arbeiten und die Erméchtigung der Mitar-
beitenden und der Wandel zur inspirierenden
Fiihrung ersetzen die Arbeit nach Befehl. Unter-
nehmen werden sich dem nur schwer entziechen
konnen. Gleichzeitig sollten sie sich aber nicht
pauschal nach diesen Stromungen ausrichten,
sondern genau priifen, was zu ihnen passt.

Wo sehen Sie die Grenzen von New Work?

Oft wird der Eindruck vermittelt, nur kleinere
Organisationen mit Start-up-Strukturen oder IT-
Hintergrund seien in der Lage, den Weg in die
neue Arbeitswelt erfolgreich zu gehen. Das besté-
tigt sich in der Praxis jedoch nur bedingt. In
unserer Forschungstitigkeit am Institut fiir
Fiithrung und Personalmanagement der HSG ar-
beiten wir mit zahlreichen Unternehmen zusam-
men. Dabei zeigt sich immer wieder, dass New
Work keine Aufgabe einzelner Bereiche, Bran-
chen oder Organisationen ist. New Work darf
keinesfalls bedeuten, in einem Unternehmen al-
les einheitlich zu strukturieren. Vielmehr miis-
sen Firmen differenzierte Losungen finden. So
sollten effizienzorientierte und eher innovations-
orientierte Aufgabenbereiche unterschiedlich
aufgestellt und gefiihrt sowie deren Kultur unter-
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schiedlich entwickelt werden. Modernes Arbei-
ten heisst auch, Flexibilitdt, Wahlmaoglichkeiten
und unterschiedliche Angebote fiir eine kiinftig
viel diversere Belegschaft zu schaffen. Das kann
viele verschiedene Facetten annehmen, bei-
spielsweise in Form flexibler Arbeitszeiten, Ho-
meoffice oder individualisierter Arbeit. Angebote
zu neuen Arbeitsmethoden und gezielte Trai-
nings sollten Mitarbeitende zudem befdhigen,
neue Arbeitsformen erfolgreich zu nutzen.

Widersprechen die neuen Arbeitswelten dem
perfektionistischen Anspruch, den Schweize-
rinnen und Schweizer haben?

Aufgabenbereiche, die einen hohen Anspruch an
Perfektion und Effizienz haben, werden weiterhin
fortbestehen. Sie werden aber mit modernen

«Die erfolgreichsten sind
jene Unternehmen, die eine
langfristige Kultur-
transformation schaffen.»

Heike Bruch, Professorin fr
Leadership, Universitat St. Gallen

Technologien unterstiitzt und dadurch in ihrer
Ausrichtung gestirkt. Dort wird deshalb weiter-
hin eine Kultur der Null-Fehler-Toleranz gelebt,
die den Fokus auf Prézision und hochste Qualitat
bei der Umsetzung von Entscheidungen legt.
Gleichzeitig unterscheiden sich diese Bereiche
viel stirker als bisher von den innovativen eines
Unternehmens, wo Experimente, Fehler und Ex-
ploration gefordert werden, um ziigig zu lernen
und so neue Losungen und Produkte zu entwi-
ckeln. Mitarbeitende, die sich in beiden Welten
bewegen, miissen lernen, mit diesen wider-
spriichlichen Anforderungen umzugehen und

zu einer Beidhéndigkeit kommen. Dies bedeutet,
sowohl bestehendes Wissen einzusetzen und
hochsten Qualitatsanspriichen zu gentigen als
auch Neues zu lernen und zu explorieren.

Firmen briisten sich oft damit, in den neuen Ar-
beitswelten angekommen zu sein. Sie geben an,
Verinderung zu wollen, tun es aber auf organi-
satorischer, fithrungstechnischer und individu-
eller Ebene nicht, oder belassen es bei neuen Bii-
rordumlichkeiten. Wie schiitzen Sie das ein?

Bei der Transformation zu New Work miissen
Unternehmen die drei «Bs» — Bricks (Rdume),
Bytes (Technologie) und Behavior (Kultur und
Mindset) — berticksichtigen. New Work nur auf
einer dieser Dimensionen aufzubauen ist ein Ver-
such, der scheitert. Besonders die Transformati-
on der Unternehmenskultur erweist sich als an-
spruchsvoll, da sie in die Tiefenstrukturen geht
und die Menschen emotional und in ihren Wer-
tehaltungen bertiihrt. Gleichzeitig erzielt man
damit aber die grésste Wirkung. Das hat sich
auch in unserer Trendstudie zur «Arbeitswelt im
Umbruch» gezeigt: Die erfolgreichsten sind jene
Unternehmen, die eine langfristige Kulturtrans-
formation schaffen und eine klare Unterneh-
mensvision besitzen. Wer den Weg zu New Work
tiberhastet und unvorbereitet antritt, bleibt hau-
fig abgeschlagen zuriick. Thnen gegeniiber sind
erfolgreiche New-Work-Pioniere um sieben Pro-
zent innovativer und um 14 Prozent leistungsfa-
higer. Thr Wachstum ist um 2 6 Prozent héher, ihr
Return on Investment sogar um 31 Prozent. Auf
Mitarbeiterebene ist zudem abzulesen, dass sich
mehr als sechs Prozent der modern Uberfor-
derten in der Beschleunigungsfalle befinden. Es
zeigt sich also deutlich, dass Unternehmen, die
keinen tiefgehenden Transformationsprozess
durchlaufen, in der neuen Arbeitswelt nicht er-
folgreich sein werden.

Auch unser Schulsystem ist in der alten Welt ver-
ankert und darauf ausgerichtet, Schiilerinnen
und Schiiler innert kurzer Zeit breitflichig mog-
lichst viel Wissen nach einem bestimmten Lehr-
plan im Giesskannenprinzip einzutrichtern. Wie
ermoglicht man so konditionierten Menschen
den Einstieg in die neue Arbeitswelt?

In der neuen Arbeitswelt sind Gestaltungs- und
Adaptionskompetenzen erforderlich. Erstere
werden traditionell geférdert und in Unterneh-
men anerkannt. Deshalb sind sie bei den Fiih-
rungskréften stirker ausgeprdgt. Adaptions-
kompetenzen wiederum beschreiben die Fihig-
keit, besser mit Unsicherheiten umzugehen,
mehrere Aufgaben gleichzeitig im Blick zu haben
und Stress als Chance zur personlichen Entwick-
lung zu werten. Sie sind fiir den Erfolg und die
psychische Gesundheit von Fiihrungskriften
und Mitarbeitenden kiinftig entscheidend, wer-
den aber weder im klassischen Schulsystem noch
in den Managementstrukturen von Unterneh-
men hinreichend geférdert. Besonders fiir Fiih-
rungskrifte wird es zunehmend wichtig zu ler-
nen, mit Unsicherheit, Fluiditdt und Paradoxien
umzugehen und sich in komplexen und grundle-
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Heike Bruch, Professorin fir Leadership, Universitat St. Gallen.

gend neuen Situationen zurechtzufinden. Wis-
sen aus der Vergangenheit oder die Suche nach
Musterlosungen erweist sich eher als gefdahrlich.
Stattdessen sollte der sogenannte «growth mind-
set» der Mitarbeitenden gefordert werden. Wer
dies besitzt, weiss, dass er seine Fahigkeiten kon-
tinuierlich verbessern kann. Nur so konnen Ar-
beitnehmende ihre Kompetenzen fiir New Work
nachhaltig entwickeln. Individuen mit einem
«fixed mindset» scheitern in der neuen Arbeits-
welt langfristig.

Hiufig werden in den Unternehmen nur soge-
nannte «Talente» gefordert. Inwiefern konnte es
sich kiinftig als Nachteil erweisen, wenn Unter-
nehmen nicht in alle Mitarbeitergruppen glei-
chermassen investieren?

Anzeige

Unternehmen sollten in die Entwicklung aller
Mitarbeitergruppen investieren. Insbesondere in
die digitalen Kompetenzen, aber auch in New-
Work-Schliisselqualifikationen. Gleichzeitig wird
es aber so grundlegende Umbriiche im Hinblick
auf erforderliche Kompetenzen geben, dass Un-
ternehmen nicht alle Mitarbeitenden mitnehmen
konnen. Entscheidend ist jedoch, dass Unterneh-
men und Fihrungskrifte ihre Verantwortung
aktiv wahrnehmen: Jeder einzelne Mitarbeitende
muss dafiir sensibilisiert werden, dass Entwick-
lung vor allem Figenverantwortung bedeutet.
Zum anderen muss die Beschaftigungsfiahigkeit
aller Mitarbeitenden durch die Entwicklung
zentraler Kompetenzen fiir New Work gefordert
werden. Das heisst etwa, das Angebot an Fort-
bildungen und Umschulungen zu stéirken. |

Heike Bruch ist Professorin fur Leadership
und Direktorin des Instituts fur Fihrung
und Personalmanagement an der Univer-
sitat St. Gallen. Sie befasst sich mit neuen
Arbeits- und Fihrungsformen und unter-
sucht, inwiefern Leadership und Kultur
dazu beitragen, Unternehmen innovatiy,
schnell und wandlungsféhig zu machen.
Ausserdem erforscht sie zusammen mit
Unternehmen, wie Arbeitsprozesse dyna-
misiert werden kénnen, ohne in die
Beschleunigungsfalle zu tappen. Mit
ihren Publikationen und Praxisbeitragen
hat sich Heike Bruch ein internationales
Renommee erworben und wurde fur ihre
Leistungen mehrfach ausgezeichnet.
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