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Zuriick in die Zukunft der Motivation

Die Zukunft der Arbeit liegt in der Riickbesinnung auf grundlegende Bediirfnisse, damit
Menschen intrinsisch motiviert arbeiten konnen. Die Faktoren, die dies erméglichen, sind
nicht neu: das Gefiihl, die Kontrolle zu haben, anerkannt zu werden und dazuzugeharen.
Organisationen sind gut beraten, Schritt fiir Schritt die eigene, »humane« Arbeitswelt zu ent-
wickeln. Fiihrungskréfte und Mitarbeitende sind dabei gleichermafBien gefordert.

Im Jahr 2020 werden die Millenniumsjahrgdnge
35% der weltweiten Belegschaft ausmachen. »Die
Arbeit« ist allein schon wegen des fortwahrenden
Generationswechsels und des Eintritts dieser »New
Worker« im Umbruch. Zusatzlich getrieben durch
die Digitalisierung und weitere Megatrends’, zie-
hen Unternehmen heute alle Register, um als Ar-
beitgeber attraktiv zu sein und ihren Mitarbeiten-
den optimale Arbeitsbedingungen zu bieten. Rut-
schen (Google in Zirich) oder Basketballpldtze
(Axa in Hamburg) werden in Biirogebdude instal-
liert, die Mitarbeitenden erhalten die Einladung,
verkleidet zur Arbeit zu erscheinen (Zappos), oder
sogenannte Funsultants (Spaiberater) werden be-
schéftigt. Man konnte fast den Eindruck gewinnen,
dass Tischtennisplatten und Tischkickerin den Ge-
schéftsraumen mittlerweile zum eher langweiligen
Standard gehoren.?
Nattirlich geht es bei der Umsetzung
neuer Arbeitswelten in heutigen Organi-

Ein Sammelbegriff, mit dem verschiedene,
meist alternative Arbeitsmodelle und -for-
men umschrieben werden. Der Begriff geht
auf den Sozialphilosophen Frithjof Berg-
mann zuriick. Mitte der 1970er-Jahre
erklarte er sein Konzept der neuen Arbeit
anhand der Begriffe Zweck und Mittel. Seit
der industriellen Revolution bestand laut
Bergmann der Zweck von Arbeitstatigkeiten
vor allem darin, eine bestimmte Aufgabe zu
erledigen, etwa einen Arbeitsschritt am
FlieBband. Das Mittel, um diesen Zweck zu
erfiillen, war der arbeitende Mensch. Die
Idealform der neuen Arbeit dreht dieses
Verhaltnis um: New Work soll nun das Mit-
tel sein, mit dem sich der Mensch als freies
Individuum verwirklichen kann. Damit geht
es Bergmann insbesondere um die sinnstif-
tende Funktion der Arbeit, aber auch um
Werte wie Freiheit und Selbststandigkeit.
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sationen um mehr, als Spafl zu organi-
sieren. New Work will das Verhdltnis zwi-
schen Menschen und ihrer Arbeit gdnz-
lich neu ordnen:* Mitarbeitende sollen
nicht nur flexibel entscheiden kdnnen,
wo, wann und wie lange sie arbeiten
mochten, sowie weitgehend autonom
agieren undihrvolles Potenzial entfalten
kdnnen. Vielmehr soll die Tdtigkeit des
Einzelnen vor allem sinnstiftend sein
und zur Selbstverwirklichung beitragen.
Als passende Konzepte gelten auf
Teamebene »agile« Ansdtze wie Scrum
oderKanban, auf Ebene der Gesamtorga-
nisation Holacracy* oder die integrale
evolutiondre Organisation®. Dies alles
soll Motivation, Kreativitdt, Eigeninitiati-
ve und die Identifikation mit der Organi-
sation fordern und Organisationenin die

Lage versetzen, der Marktdynamik zu entsprechen.
Die geeignete Struktur und Kultur vorausgesetzt,
kann und will der Mensch also seine intellektuel-
len, emotionalen und sozialen Ressourcen in das
Unternehmen einbringen, so die (implizite) Annah-
me. Auf den ersten Blick scheint dies fiir Unterneh-
men wie flir ihre Mitarbeitenden erstrebenswert.
Spafl bei der Arbeit und gleichzeitig sich selbst,
das Unternehmen und die Gesellschaft weiterbrin-
gen? Das klingt nach einer Win-win-win-Situation.
Ist der Hype also gerechtfertigt?

New Work will das Verhdltnis Mensch-Arbeit
neu ordnen: Die Arbeit soll sinnstiftend sein
und zur Selbstverwirklichung beitragen.

Zu den vielen Hoffnungen, die mit der New-Work-
Bewegung verbunden sind, gesellen sich ebenfalls
verschiedene Beflirchtungen und Vorbehalte. Bei-
spielsweise fithren darunter subsumierte Konzepte
zur Aufhebung der Rollentrennung zwischen dem
Funktionstrager der Organisation und der Privatper-
son, sie entgrenzen mithin die Arbeit und kdnnen
deshalb in einem inakzeptablen Maie ubergriffig
gegeniiber Mitarbeitenden werden. Extremfille, in
denen Organisationen den Menschen als Ganzes
zu vereinnahmen versuchen, werden daher auch
als »gierige« (greedy) Organisationen bezeichnet.¢
Dariiber hinaus stellen wir fest, dass nach wie vor
die Zahl derjeniger hoch ist, die lieber in den eige-
nen vier Wanden arbeiten wiirden oder aufgrund
psychischerBelastungssymptome gar nicht erstam
Arbeitsplatz erscheinen.” Das Gefiihl, nicht von der
Arbeit abschalten zu kdnnen, und eine als niedrig
empfundene Work-Life-Balance sind potenzielle
Stressoren. Gleiches gilt fiir die Gerduschkulisse in
den vielerorts wieder angesagten Groraumbiiros.®
Obwohl ihre Auswirkungen auf die Motivation, Pro-
duktivitat und Gesundheit der Mitarbeitenden noch
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unzureichend erforscht sind, lasst sich feststellen,
dass die »schéne« neue Arbeitswelt nicht durch-
weg als positiv wahrgenommen wird oder sogar Ri-
siken birgt.

suchen zu kénnen, die sich gut anfiihlt
und von sich aus anziehend wirkt, weil
sie zu uns als Mensch passt. Oderanders
ausgedriickt: Wir suchen uns eine Tatig-
keit, die aus sich selbst heraus —also »in-
trinsisch« — motivierend ist.

Generation Y und Z

Zur Generation Y gehoren Menschen, die

in den 1980er- und 1990er-Jahren geboren
wurden, in einer multimedialen Welt aufge-
wachsen sind und ganz neue Erwartungen
und Werte an die Arbeitswelt herantragen.
Das trifft auch auf die folgende Generation
Z zu, deren Vertreter nach 1995 geboren
sind und gerade erst ins Berufsleben ein-

Funktion und Zielrichtung von New Work
Neue Arbeitswelten begiinstigen

In Organisationen wurde eine Vielzahl von Instru- die intrinsische Motivation

menten entwickelt, um Menschen zu vermeintlich
»richtigem« Handeln zu motivieren, etwa Budget-
vorgaben, Stellen- und Funktionsbeschreibungen
und Leistungssysteme. Im Verlauf der letzten Jahr-
zehnte kamen jedoch vermehrt Zweifel am Nutzen
solcher Instrumente auf und man erkennt nun die
Kollateralschdden, die sie verursachen. Die zuneh-
menden Zweifel an der Wirksamkeit »klassischer
Praktiken« zur Mitarbeitermotivation lieBen neue
Denkrichtungen wie New Work entstehen. Instru-
mente, die eher Zwang, Kontrolle und Druck aus-
iben, stehen infolgedessen auf dem Priifstand.
Menschen sollen heute mit einer anderen Logik,
d.h. »humaner« und damit zeitgemaRer zu »richti-
gem« Verhalten motiviert werden. Es stellt sich die
grundsitzliche Frage, warum solche Uberlegungen
gerade heute als conditio sine qua non gelten. Wo-
rin unterscheiden sich also die Bediirfnisse heuti-
gerArbeitskrafte von denen fritherer Generationen?

An dieser Stelle gilt es, den Blick zu 6ffnen und
den Kontext zu betrachten, in dem heutige Organi-
sationen agieren. Man stellt fest, dass sich der po-
litische und konomische Rahmen in der zweiten
Halfte des 20. Jahrhunderts massiv verdndert hat.
Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs begann ei-
ne fiir die Menschheitsgeschichte aufergewdhn-
lich lange Periode von Frieden und steigendem
Wohlstand, insbesondere fiir einen Grofteil der
hiesigen Bevdlkerung. Fir die meisten unter uns
sind diejenigen Bediirfnisse, die den Erhalt des Le-
bens und der eigenen Sicherheit gewahrleisten,
heutzutage gedeckt. Dariiber hinaus sorgt die sich
umkehrende Bevdlkerungspyramide dafiir, dass
sich die Machtverhdltnisse auf dem Arbeitsmarkt
verschieben. Young Talents der Generation Y und Z
kdnnen sich heute oft aussuchen, wo sie arbeiten,
und treten dementsprechend selbstbewusst auf.

In Summe sind »New Worker« heute also satter
und sicherer als friihere Generationen von Erwerbs-
tatigen. Es verwundert daher kaum, dass von aufien
gesetzte, »extrinsische« Motivationsfaktoren, wie
die Aussicht auf ein hoheres Gehalt, an Kraft verlie-
ren. Wir fokussieren uns hingegen zunehmend auf
andere Bedirfnisse, wie etwa darauf, Glick und
Freude bei der Arbeit zu empfinden oder einer ge-
sellschaftlich wertvollen Tatigkeit nachzugehen.
Wir genieBen heute den Luxus, uns eine Arbeit aus-
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treten.

»Intrinsic motivation (...) refers to doing
something because it is inherently interesting or
enjoyable.«

Edward Deci

Die Selbstbestimmungstheorie von Edward L. Deci

und Richard M. Ryan gibt uns Aufschluss dariiber,

was Menschen bendétigen, um intrinsisch motiviert
zu sein. Demzufolge hat jeder Mensch drei psycho-
logische Grundbediirfnisse:?

1. Das Bedirfnis danach, die Kontrolle iiber sein
eigenes Leben zu haben und iiber einen ange-
messenen Entscheidungsspielraum zu verfi-
gen, um selbstwirksam zu sein.

2. Die Anerkennung der eigenen Kompetenzen, so-
dass das Selbstwertgefiihl gestdarkt wird und
man merkt, dass es »okay« ist, wie man ist und
arbeitet.

3. Der Bedarf nach Zugehdrigkeit zu einer Gruppe
von Menschen, die einem wichtig sind, fiir die
man sorgt und die sich auch um einen selbst
kiimmern.

Neurowissenschaftliche Befunde unterstiitzen die-
se Forschungsergebnisse. So konnte gezeigt wer-
den, dass jedes dieser drei Bediirfnisse mit der
Ausschiittung bestimmter Neurotransmitter, wie
Adrenalin, in Verbindung steht." Was uns Men-
schen intrinsisch motiviert, wurde also schon vor
sehr langer Zeit in unseren Gehirnen festgelegt.
Man konnte New Work demzufolge auch als Stro-
mung interpretieren, die versucht, den menschli-
chen Pradispositionen stdrker gerecht zu werden,
als dies bei friiheren Praktiken der Fall war. Dies
kdonnte man als jenen »humaneren«, menschenge-
rechteren Aspekt von New Work bezeichnen.

Gewinnmaximierung ist nicht mehr das Ziel,
sondern eine Folge davon, dass Organisationen
ihren Sinn gefunden haben und danach
handeln.

Vergleichen wir diese wissenschaftlichen Befunde
mit aktuellen Ansdtzen der Organisationstheorie,
so finden wir bemerkenswerte Parallelen. Aufbau-
end auf verschiedenen, weltweiten Fallstudien
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Abb. 1 Motivationsmodell
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postulierte Frédéric Laloux in seinem Bestseller

»Reinventing Organizations«, dass die am weites-

ten entwickelten »evolutiondren« Organisationen

drei wesentliche Durchbriiche geschafft haben:"

1. Die Kontrolle iber die Geschicke der Organisati-
on wird von klassischen Hierarchiepyramiden
losgelost und die Mitarbeitenden fiihren sich
selbst. Entscheidungen werden dort getroffen,
wo sie sich auswirken; Entscheidungsmacht ha-
ben diejenigen, die die notwendigen Kompeten-
zen besitzen.

2. Menschen werden in ihrer Ganzheit betrachtet
und finden Anerkennung als Individuen, die der
Organisation nicht nur Fach- und Methodenwis-
sen, sondern vorallem auch emotionale Kompe-
tenzen zur Verfiigung stellen. Begriffe wie Spiri-
tualitdt und Praktiken wie Meditation verlieren
ihren anriichigen Touch. Moderne Organisatio-
nen fordern die vermeintlich weiche Seite des
Menschen und ziehen genau daraus ihre Starke.

3. Die untersuchten Organisationen entwickeln
aus sich selbst heraus einen evolutiondren Sinn.
Sie explorieren und finden ihren ganz eigenen
Platz in der Gesellschaft. Sie definieren sich
tiber die Zugehdrigkeit und ihren Beitrag zu ei-
nem grofleren Ganzen. Gewinnmaximierung ist
nicht mehr der Zielpunkt des 6konomischen
Handelns, sondern eine logische Folge davon,
dass Organisationen ihren Sinn gefunden haben
und danach handeln.

Wie Abbildung 1 verdeutlicht, kdnnen die von La-
loux beschriebenen Durchbriiche als organisatori-
sche Entsprechung der psychologischen Grundbe-
diirfnisse von Kontrolle, Anerkennung und Zugeho-
rigkeit interpretiert werden. Bewusst oder unbe-
wusst untersuchte Laloux damit Organisationen,
die die New-Work-Bewegung sehr eindriicklich re-
prasentieren und es schafften, intrinsisch motivie-
rende Arbeitswelten zu gestalten. Die drei be-
schriebenen Rahmenbedingungen korrespondie-
ren mit den drei Dimensionen der Sinnfindung in

Selbstfiihrung Ganzheit
organisationaler
: Rahmen :
i evolutllonarer ol
Kontrolle Sinn Anerkennung

psychologische
Grundbediirfnisse

Zugehdrigkeit

der Arbeit, wie sie Maximilian Strecker, Leitungs-
mitglied des »Konsortium Purpose« an der Univer-
sitdt St. Gallen, im Infokasten beschreibt.

Zielbild der New-Work-Bewegung

Auf der Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse tiber
Individuen wie Organisationen ldsst sich damit das
Zielbild der New-Work-Bewegung umreilen: eine
humanere Zukunft der Arbeitswelt, in der die Fiih-
rungsentscheidungen beriicksichtigen, wie Men-
schen veranlagt sind. Entsprechend dem darin un-
terstellten Menschenbild sind Individuen grund-
satzlich vertrauenswiirdige Wesen, die dann gute
Arbeit leisten und im Sinne der Organisation agie-
ren, wenn sie an individuell sinnvollen Aufgaben
arbeiten, tiberausreichende Entscheidungsfreiheit
verfiigen, um diese Aufgaben liberhaupt erledigen
zu konnen, und als soziale und emotionale Wesen
anerkannt werden. Sind diese Rahmenbedingun-
gen erfiillt, sind Mitarbeitende aus sich heraus be-
reit, sich fiirihre Aufgaben innerhalb der Organisa-
tion zu engagieren und dabei ihr volles Potenzial
einzubringen. Nicht selten erleben sie dieses Enga-
gement dann als zutiefst befriedigend. Sie erfiillen
oder Ubererfiillen sogar mit Freude ihre Arbeit,
auch ohne zusétzliche extrinsische Anreize. Fiih-
rungskréfte haben die Aufgabe, am (statt »nur« im)
System zu arbeiten und flir eben solche Rahmenbe-
dingungen zu sorgen, die intrinsische Motivation
ermoglichen. Fiir sie lautet die Grundfrage der neu-
en Arbeitswelt: Welche Strukturen, Prozesse, Prak-
tiken, etc. laden Mitarbeitende dazu ein, aus einer
intrinsischen Motivation heraus diejenigen Dinge
zu tun, die die Organisation auch zukiinftig erfolg-
reich machen?

Positive Arbeitswelten gestalten

Es sei vorweggenommen, dass diese Idealvorstel-
lung einer intrinsisch motivierenden Arbeitsumge-
bung nicht per Copy-Paste vermeintlicher Best
Practices eingefiihrt werden kann. Intrinsische Mo-
tivation stellt ein subjektives Konstrukt dar und ent-
steht aus dem Zusammenwirken von Person und
Situation. Die inneren Einflussgréfien und die rea-
len Rahmenbedingungen, unter denen eine Person
eine Tatigkeit als bedeutsam wertet, den im Alltag
gewdhrten Freiraum als anspornend erlebt oder
Sinn im eigenen Tun empfindet, sind von Person zu
Person verschieden, somit nicht generalisierbar
und lassen sich von Fithrungskraften auch nicht di-
rektional formen. Man kann nur indirekt Einfluss
nehmen und den organisatorischen Kontext so ver-
andern, dass intrinsische Motivation tberhaupt
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erst entstehen kann. Die Interventionslogik lautet:
»Arbeit am System — durch’s Knie ins Herz!«

Intrinsische Motivation ist ein subjektives Kon-
strukt und entsteht aus dem Zusammenwirken
von Person und Situation.

Mit Experimenten am System arbeiten

Fiir dieindirekte Arbeit an den Gelingensvorausset-
zungen eignet sich ein mehrstufiges experimentel-
les Vorgehen.

1. Stufe: Situation reflektieren und Hypothese
bilden Die Logik zu verstehen, weshalb wir in Orga-
nisationen das beobachten, was wir beobachten,
bildet die Basis jeder intelligenten Intervention.
Mitarbeitende verhalten sich gemaf dem Rahmen,
in dem sie sich bewegen. Wenn wir beispielsweise
die Freirdume stetig einschranken und die Rege-
lungsdichte erhdhen, diirfen wir uns nicht wun-
dern, dass Mitarbeitende ihre Erfiillung auf3erhalb
der Organisation suchen. So erweisen sich viele der
professionellen Managementinitiativen fiir die in-
trinsische Motivation als dysfunktional. Mit guter
Absicht eingefiihrt, fithren sie leider hadufig dazu,
dass Mitarbeitende ihre Aufgaben immer seltener
als Anreize erleben.

Werden solche fiir die Motivation dysfunktiona-
len Nebeneffekte erkannt, liefern sie wertvolle An-
satzpunkte fiir Verbesserungen am System. Sie la-
den dazu ein zu fragen: Muss das so sein? Falls
nicht, wie kdnnen wir die Rahmenbedingungen
verandern, um giinstigere Bedingungen fiir intrinsi-
sche Motivation zu schaffen? Die Antwort auf diese
Fragen sollte dann als Hypothese formuliert wer-
den, also als eine mogliche Losung fiir den erkann-
ten Mangel, von der wir aber nicht wissen, ob und
wie sie in unserem spezifischen organisationalen
Kontext wirkt.

Einige Beispiele fiir dysfunktionale Folge- und
Nebeneffekte zeigen, dass ein hypothesenbasier-
tes, experimentelles Vorgehen insbesondere bei
Trendthemen wie New Work geboten ist. Hierist die
Gefahr besonders gro3, dass vermeintliche Best
Practices unreflektiert ibernommen werden:

e Trendige Multispace-Arbeitspldtze und agile
Methoden sollen das Arbeiten dynamisieren
und vereinfachen. Sie konnen aber auch zu Ab-
lenkung und Konfusion fiihren, besonders dann,
wenn diese Neuerungen nur oberflachlich auf-
gesetzt werden, also die entsprechende kultu-
relle Basis und die experimentelle Grundhaltung
fehlen.

e Hierarchische Strukturen und stringent definier-
te Prozesse garantieren Effizienz. Sie wirken
aber auch autonomiebegrenzend. Mitarbeiten-
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Purpose

Purpose ermdglicht Sinnstiftung: Sinn bei der Arbeit entsteht, wenn Menschen
mit ihren Arbeitsaufgaben einen tiefer liegenden Zweck verfolgen und ihre Ar-
beit nicht nur als Mittel zum Zweck ansehen. Dieser tiefer liegende Zweck, auch
Purpose genannt, ermdglicht Sinnstiftung und Potenzialentfaltung, das sind die
zentralen Bausteine fiir die individuelle und gemeinschaftliche Leistungsfahig-
keit bei der Arbeit. Purpose fragt nach dem Wozu, ist stets zukunftsorientiert
und verknipft intrinsische Bedirfnisse mit Tatigkeiten.

Das Streben nach Purpose ist dreidimensional: In Ubereinstimmung mit aktu-
ellen Forschungsergebnissen legen unsere Erkenntnisse nahe, dass Menschen
grundsatzlich in drei Dimensionen Purpose bei der Arbeit finden: personlich,
gemeinschaftlich und gesellschaftlich. Menschen mit einem perséonlich-orien-
tierten Purpose finden Erfilllung in der selbstbestimmten Ausfiihrung von Tatig-
keiten, die zu ihnen passen und eine Potenzialentfaltung erméglichen. Zudem
sind Menschen soziale Wesen; das Gefiihl von Zusammenhalt und Zugehérig-
keit in eng verbundenen Gemeinschaften macht sie zufrieden. Menschen mit
einem gesellschaftlich-orientierten Purpose fiihlen sich wohl, wenn sie etwas
furandere tun konnen und das Gefiihl haben, etwas zu bewegen und zu einem
grofleren Ganzen beizutragen.

Kontext ist King: Sinn ist ein individuelles Konstrukt, das auf persénlichen
Erfahrungen und Wahrnehmungen basiert. Ziel muss es daher sein, einen
Kontext zu schaffen, der die individuelle Sinnstiftung begiinstigt. So hat das
Arbeitsumfeld in Organisationen einen wesentlichen Einfluss auf das individu-
elle Sinnerleben. Wie ein sinnstiftendes Arbeitsumfeld gestaltet werden kann,
lasst sich beispielsweise anhand des »Purpose Canvas» erarbeiten. Dabei wird
grundsatzlich zwischen der sinnorientierten Gestaltung des organisationalen
und personlichen Kontextes unterschieden. Der organisationale Kontext ergibt
sich aus dem Wesen der Organisation, der strukturellen Beschaffenheit der
Arbeit und den organisationalen Praktiken. Der personliche Kontext setzt sich
aus dem Fithrungsverhalten, den zwischenmenschlichen Beziehungen und den
individuellen Personlichkeiten zusammen.

Maximilian Strecker, geschdftsfiihrender Gesellschafter der syspilot Consulting
GmbH und Initiator des »Konsortiums Purpose« an der Universitdt St. Gallen

de fiihlen sich organisiert, verwaltet und bevor-
mundet. lhr Kommunikationsverhalten wird
stark durch die entstehenden Silos bestimmt
und sie haben den Eindruck, dass sie nur gele-
gentlich die Mdoglichkeit erhalten, ihre Intelli-
genz und Leidenschaft einzubringen und als
Gestalter Selbstwirksamkeit zu erleben.

Mit Leistungsprédmien soll der individuelle Bei-
trag adaquat honoriert und Mitarbeitende zu
Hdchstleistungen motiviert werden. Individual-
prdmien provozieren jedoch auch egozentri-
sches Handeln, sie erschweren die Teambil-
dung und schaffen problematische Anreize.
Schon Anfang der1970er-Jahre und zunehmend
in jlngster Zeit wird die Wirkung dieser mone-
tar-materiellen Anreize kritisch diskutiert. An-
hand vieler Versuche konnten Dysfunktionalitd-
ten aufgezeigt werden. So kann es die intrinsi-
sche Motivation schwdchen, wenn Blutspenden
oder Freiwilligenarbeit bezahlt wird, weil da-
durch der Anlass fiir die fakultative Leistung un-

zfo|359



Schwerpunkt

Impulse fiir die Praxis

tergraben und verdrangt wird.” In der Psycholo-
gie spricht man von den »verborgenen Kosten
der Belohnung«.”

Vielfdltige Fiihrungsinstrumente und Management-
initiativen kdnnen also die intrinsische Motivation
unterminieren. Eine Organisation, die den dysfunk-
tionalen Kontext nicht erkennt und eliminiert, wird
nurbegrenztin der Lage sein, intrinsische Motivati-
on zu provozieren, und riskiert sogar, diese zu rui-
nieren. Beobachtungen, wie die oben genannten,
konnen etwa zu folgenden Hypothesen fiihren:

e Agile Methoden kénnen dort die Leistung ver-
bessern, wo die Organisation komplexe Heraus-
forderungen bearbeitet und die Menschen an
kollaboratives Arbeiten gewdhnt sind.

e Der radikale Verzicht auf Prozessvorgaben, die
lediglich der Absicherung und kaum einer not-
wendigen Koordinierung dienen, fiihrt zu mehr
Eigeninitiative und Engagement.

e Pramien fiir exzellente Leistungen als Kollektiv,
die anteilig an alle Mitarbeitenden ausgeschiit-
tet werden, erhohen das Gefiihl der Zugehorig-
keit und Wertschdtzung.

2. Stufe: MaBnahme im spezifischen organisatio-
nalen Kontext erproben Die aus der Beobachtung
von dysfunktionalen Rahmenbedingungen entwi-
ckelten Hypothesen zeigen auf, wie das Arbeitsum-
feld im Sinne der Ziele von New Work verandert wer-
den kann. Allerdings kdnnen wir nie sicher sein,
dass die darin vorgeschlagene Intervention im spe-
ziellen Kontext der jeweiligen Organisation auch
die gewilinschte bzw. hypothetisch unterstellte Wir-
kung entfaltet. Deshalb sollte die entsprechende
Intervention zundchst in einem abgegrenzten Teil-
bereich der Organisation, einem »organisationalen
Labor«, erprobt werden. So wird beispielsweise die
agile Methode nicht gleich in der gesamten Organi-
sation eingefiihrt, sondern zundchst nur in einem
besonders geeigneten Teilbereich; die individuel-

* Die New-Work-Bewegung besinnt sich darauf zuriick, was Menschen bendati-
gen, um bei der Arbeit intrinsisch motiviert zu sein.

e Firdieintrinsische Motivation sind drei Dimensionen entscheidend: Kontrol-
le/Selbstftihrung, Zugehdrigkeit/Sinn sowie Anerkennung/Ganzheit des

Menschen.

e Umdie drei Sinndimensionen zu bedienen, sind Organisationen gut beraten,
in einem empirischen Lernprozess geeignete kontextspezifische Lésungen zu

entwickeln.

e New Work kann als experimenteller Lernprozess verstanden werden, in dem
Mitarbeitende und Fiihrungskréfte gemeinsam durch die Arbeit am System
die Voraussetzung fiir intrinsische Motivation und damit fiir eine »sinn-volle«
und humane Arbeitswelt schaffen.
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len Leistungspramien werden fiir ein Geschaftsjahr
in einer Vertriebsregion kollektiviert, die restliche
Vertriebsorganisation behdlt zundchst das her-
kodmmliche Modell und dient fiir die Dauer des Ex-
periments als Vergleichsgruppe. Dort gilt es dann
jeweils, genau hinzusehen, Daten zu erheben und
mit den Beteiligten zu sprechen.

Ein hypothesenbasiertes, experimentelles
Vorgehen bringt uns Schritt fiir Schritt
dem néher, worauf New Work abzielt.

Basierend auf den gemachten Erfahrungen ldsst
sich in weiteren Wiederholungen (Iterationen) die
Anfangshypothese stetig verfeinern und die Inter-
vention anpassen. Sind die Ergebnisse zufrieden-
stellend, kann die Gestaltungsidee aus dem Labor
in andere Teile der Organisation exportiert werden.
So entstehen in einem empirischen Lernprozess™ —
Schritt fuir Schritt — organisationale Rahmenbedin-
gungen, die uns dem nédher bringen, worauf New
Work abzielt.

Potenzialentfaltung riickt in den Fokus

Die experimentelle Entwicklungslogik ermoglicht es
also, Rahmenbedingungen zu schaffen, die die Be-
zeichnung »neue Arbeitswelt« wirklich verdienen.
Von den unterschiedlichen Gestaltungsfeldern hal-
ten wir eines fiir besonders eintraglich: Fiihrung. Sie
fordert intrinsische Motivation besonders wirksam,
indem sie die Voraussetzungen schafft, die es Mit-
arbeitenden erlauben, ihre Fahigkeiten bestmog-
lich im Sinne des grof3en Ganzen einzubringen. Un-
sere Forschung zeigt, dass der Ubergang von der
einseitigen Ressourcenoptimierung zur Potenzial-
entfaltung radikale Musterbriiche in der Organisati-
on bedingt. Betroffen davon sind Fiihrungskrafte
genauso wie alle Mitarbeitenden.
Fiihrungskrifte sind also gut beraten, wenn sie

e konsequent zutrauen und von miindigen Men-
schen ausgehen. Ohne der Urteilskraft der Mit-
arbeitenden zu vertrauen und Initiativen zuzu-
lassen, ist Potenzialentfaltung nicht moglich.
Filhrung muss alles entfernen, was bevormun-
dend wirkt. Durch Zutrauen wird die Potenzial-
entfaltung geférdert, intrinsische Motivation
und organisationale Energie freigesetzt.

e mutig loslassen und durch Sog statt Druck fiih-
ren. Mit Druck lassen sich Gehorsam und Diszi-
plin, nicht aber Hingabe, Leidenschaft und po-
sitiv erlebte Arbeit erreichen. Es gilt, aufalles zu
verzichten, was professionell aussieht, aber
negativen Druck erzeugt: Zielvorgaben, Stan-
dards, Rankings, Performance-Indikatoren etc.
Bendtigt werden rechtfertigungsfreie Raume.
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e ergebnisoffen experimentieren und sich tberra-
schen lassen. Heute sind Unternehmen primér
Sicherheitsproduzenten, die in geregelten Pro-
zessen effizient funktionieren. Wollen Organi-
sationen die Intelligenz und intrinsische Moti-
vation im Kollektiv nutzen, muss Fiihrung den
Mut haben, Planung durch Experimente zu er-
setzen. Filhrungskrafte missen ihren Mitarbei-
tenden eine Lizenz zum Experimentieren aus-
stellen und eine Kultur des produktiven Schei-
terns vorleben.

Die Mitarbeitenden sollten

e das tun, was sie kdnnen, und nicht fremdbe-
stimmten Stellenbeschreibungen folgen. Die
Frage lautet: Bei welchen Tdtigkeiten vergeht die
Zeit unbemerkt und wie im Fluge? Aus der Ant-
wort lassen sich diejenigen Aufgaben erkennen,
die wir mit hohem Engagement wahrnehmen
und die uns erfillen. Bietet das heutige Tatig-
keitsspektrum nur selten Gelegenheit dazu, be-
steht Handlungsbedarf.

Selbstlimitierungen erkennen und die Opferhal-
tung ablegen. Wir neigen dazu, mit dem Finger
auf Rahmenbedingungen und Umstande zu zei-
gen, und verkennen dabei, dass wir selbst Teil
des Problems sind. Unproduktiv wird es, wenn
wir reflexhaft auf ldhmende Sachzwédnge verwei-
sen und unsere Kraft dafiir einsetzen, die eigene
Passivitdt zu rechtfertigen. Die Frage lautet: Was
trage ich dazu bei, dass ich beobachte, was ich
beobachte?

das berufliche Umfeld proaktiv mitgestalten und
Vorgesetzte intelligent fithren. Dabei gilt es, bei
sich zu beginnen und selbst aktiv zu werden. Die
Frage lautet: Was benétige ich, damitich das tun
kann, was ich wirklich tun will? Kennt mein(e)
Vorgesetzte(r) meine Talente und die Hindernis-

Zusammenfassung

New Work ist eine Bewegung, die die Arbeit und ihre or-
ganisationalen Bedingungen grundlegend neu definiert.
Das wirklich Neue an den neuen Arbeitswelten ist, dass
sich die Anforderung an die Organisationen wandelt: Sie
sorgen nicht mehr nur fiir den Lebensunterhalt threr Mit-
glieder, sondern tragen auch entscheidend zu Lebens-
lust, Gliick und Wachstum bei. Motivations- und Organi-
sationsforschung legen nahe, dass hierbei drei sinnstif-
tende Dimensionen entscheidend sind: Kontrolle/
Selbstfithrung, evolutiondrer Sinn/Zugehorigkeit und
Ganzheit/Anerkennung. Diese drei Dimensionen sind
die Voraussetzung dafiir, dass Individuen fiir eine Tatig-
keit eine intrinsische Motivation entwickeln, fiir Organi-
sationen stellen sie Vorgaben dar, wie sie das System
gestalten sollten, wenn sie — ganz im Sinne der New-
Work-Bewegung — die intrinsische Motivation fordern
wollen.
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se in meinem Umfeld und fordere ich die ent-
sprechenden Verbesserungen auch aktiv ein?

Abschlieflend ldsst sich erkennen: Intrinsische Mo-
tivation kann nicht eingefordert und gemanagt wer-
den. Sie ist das Ergebnis eines Zusammenspiels
zwischen Fithrung und Mitarbeitenden. Fiihrung
kann das »Haus« bestellen, am besten so, dass al-
le, die darin wohnen, ihre Fahigkeiten bestmoglich
einbringen konnen. Fiir die »Moblierung« des Hau-
ses bleiben die Mitarbeitenden zustandig.
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Abstract

New Work is a movement that fundamentally redefines
work and its organizational conditions. What is really
new in the new working worlds is that the demands on
organisations are changing: They no longer only provide
for the livelihood of their members, but also make a de-
cisive contribution to joie de vivre, happiness and
growth. Motivation and organizational research suggest
that three meaningful dimensions are decisive here:
control/self-management, evolutionary sense/belong-
ing and wholeness/recognition. For individuals, these
three dimensions are the prerequisite for developing in-
trinsic motivation for an activity; for organisations, they
are the guidelines for system design if they want to pro-
mote this intrinsic motivation — in the spirit of the New
Work movement.
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