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Uber dieses Buch

Unsere Welt andert sich. Das ist an sich nichts Neues. Neu ist das
Tempo. Digitalisierung, Globalisierung und Pluralismus haben ei-
ne Verinderungsdynamik zur Folge, bei der manch einem schwin-
delig wird. Und sie wird noch schneller werden. Schon jetzt hat die
technologische Entwicklung kiinstliche Intelligenz, Roboter, 3-D-
Drucker, Netzwerkokonomie und datenbasierte Entscheidungen
ermoglicht. Sie ist Treiber vollig neuer Arbeitswelten, fiir die es
kaum Vorbilder und Standards gibt. Nichts scheint mehr vorher-
sehbar oder planbar zu sein. Was gestern unmdoglich erschien, ist
heute normal. Und morgen iiberholt.

Dabei ruft die Digitalisierung unseres Lebens und Arbeitens auch
in der Wirtschaft nachhaltig Verinderungen hervor. So werden
Leistungen zunehmend losgelost von festen Produktionsstitten
erbracht, was einen umfassenden Paradigmenwechsel in der Oko-
nomie nach sich zieht. Smart Factories (virtuelle Abbilder realer
Fabriken), Smart Products (technische Objekte, die mithilfe von
Software und Internetverbindung Daten speichern und weiterge-
ben kénnen) oder Smart Services (Dienstleistungsangebote, die
mithilfe von Smart Products durchgefiihrt werden) sind Beispie-
le dafiir, dass virtuelles Arbeiten lingst nicht auf die Entwicklung
von Apps reduziert ist. Es betrifft alle Branchen und jede Form der
Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen. In vielen Fel-
dern braucht es keine Massenproduktion mehr, Kundenbediirf-
nisse konnen zunehmend individuell erfiillt werden. Damit steigt
die Kundenzentrierung in nie da gewesener Dimension. Maximale
Transparenz, Individualisierung in Echtzeit und wachsender, un-
vorhersehbarer Wettbewerb machen es Kiufern leicht, sich im-
mer wieder neu zu orientieren — eine grofle Herausforderung fir
Unternehmen, da nun Kundenbindungsmafinahmen notwendig
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Uber dieses Buch

sind, die auf Content basieren und weit tiber das reine Produkt-
marketing hinausgehen. So entstehen immer neue Geschafts-
modelle, die zu Zeiten der Industriegesellschaft weder notwen-
dig noch denkbar waren. Ein Begriff, der sich dafiir international
und industrietibergreifend etabliert hat, ist die sogenannte VUKA-
Welt (englisch VUCA). Volatil, unsicher, komplex und ambivalent
- so wird das digital gepragte Arbeitsumfeld beschrieben, in dem
Okonomie heute stattfindet und das es pragt.

Sharing Economy als Folge und Treiber digital
gepragter Prozesse

In einer VUKA-Welt entstehen Geschiftsmodelle, deren Mecha-
nismen durch herkdmmliche Managementmethoden nicht mehr
steuerbar sind. Die sogenannte Sharing Economy etwa, also das
gemeinsame Nutzen ansonsten brachliegender Ressourcen, ist
Folge und Treiber digital gepragter Prozesse zugleich. Durch Netz-
werke auf sozialen Medien, das Cloud-Computing (das Speichern
und gemeinsame Bearbeiten von Daten auf externen Rechnern)
und in entsprechenden Dateninfrastrukturen zwischen Menschen
und Maschinen konnen Unternehmen sowie ihre Produkte und
Dienstleistungen mittels selbstlernender, kiinstlicher Intelligen-
zen direkt mit den Kunden kommunizieren. Dadurch wiederum
kénnen individuelle Priferenzen passgenau ermittelt und bedient
werden, was einerseits eine neue Anspruchshaltung beim Kunden
und andererseits eine immer schnellere und flexiblere Bereitstel-
lung von Produkten und Dienstleistungen jenseits von Fach- oder
Branchenerfahrung nach sich zieht. Und jetzt kommen noch die
Innovationen, die das Internet of Things mit sich bringt ...

Nicht jeder sieht darin eine strahlende Zukunft. Zu ungewiss
scheint es, in welchen Bereichen, in welchem Ausmaf3 und in wel-
cher Form der Mensch der Technik weichen muss. Immer mehr
Leute fragen sich, ob ausreichend viele neue Berufsfelder entste-
hen, und wenn nicht, wovon die Menschen leben werden, wenn



Leidenschaft und Kreativitat lassen sich nicht mehr verleugnen

die Arbeitswelt sie nicht mehr braucht. Andere begreifen diesen
Wandel als Chance. Sie sehen nie da gewesene Moglichkeiten des
Wachstums und der Entwicklung in eine neue, hohere Mensch-
heitsstufe. Fir die Arbeitswelt bedeutet die zunehmende Verin-
derungsdynamik vor allem eines: Von Menschen gefiihrte Prozes-
se riicken vielerorts in den Hintergrund, gleichzeitig riicken die
kreativen und emotionalen Fahigkeiten des Menschen in den Fo-
kus. Denn unabhingig davon, ob diese rasante Entwicklung Spafl
macht oder Angst erzeugt — oder beides —, erfordert die zuneh-
mende Vernetzung der Welt und damit der Umgang mit Men-
schen und Maschinen, mit denen man wenig vertraut ist, Wissen
tiber menschliche Motive und grundmenschliches Verhalten. Der
digitale Wandel erfordert die Bereitschaft, permanent dazuzuler-
nen, schnelle Entscheidungsprozesse und Freude am Experimen-
tieren. Neben aktuellem technologischen Know-how benétigen
wir Empathie und Leidenschaft, Intuition und Kreativitit, Flexi-
bilitat und Offenheit — und vor allem Mut.

Leidenschaft und Kreativitat lassen sich nicht
mehr verleugnen

Diese Eigenschaften spielten schon vor der Digitalisierung ei-
ne wichtige Rolle. Aber sie standen in den letzten Jahrzehnten
nicht im Vordergrund. In den klassischen, auf Effizienz getrimm-
ten und durch das Qualititsmanagement gesteuerten Strukturen
sind sie maximal Helfer, um nachhaltigen Erfolg zu generieren, oft
aber auch Blockierer. Etwas wagen, das vom bewihrten Prozess
abweicht? Das ist in der klassischen Arbeitswelt meist nicht er-
wiinscht. Ein Risiko eingehen, dessen Folgen nicht bekannt sind?
Blof3 nicht! Hierarchien ignorieren und Wissen teilen? Das ist ge-
fihrlich! Emotionen an Funktionen kniipfen? Nur, wenn es sich
nicht vermeiden lésst.

In der aktuellen und kiinftigen Arbeitswelt sind diese Sichtwei-
sen uberholt. Wenn Verinderungen anstehen, benétigen wir
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Uber dieses Buch

Menschen, die mutig vorangehen, als Vorbild und Treiber zu-
gleich. Die zeigen, dass es sich lohnt, Verinderungen zu gestalten.
Dass auch und gerade in einer digitalen, globalen und diversen Ar-
beitswelt mit neuen, digital geprigten Technologien, Prozessen
und Produkten der Mensch im Mittelpunkt stehen sollte. Dass ra-
dikale Kundenzentrierung, schneller und relevanter Wissenszu-
wachs sowie Beziehungsmanagement essenziell sind und jenseits
von Funktionen und Hierarchien besser funktionieren. Alle die-
se Erkenntnisse erfordern neue Strukturen, neue Methoden, neue
Rollen und neue Haltungen — eben New Work.

Im diesem Buch geben wir Tipps und Antworten fiir alle, die die
Mechanismen von New Work verstehen und fiir sich nutzen wol-
len, ganz egal, wer und wie sie sind und in welchem Kontext sie ak-
tuell arbeiten. Natiirlich haben wir uns gefragt, wer uns dazu be-
rechtigt hat, hier als Expertinnen aufzutreten.

Wir begeben uns auf eine Reise

Wenn wir ein Buch iiber New Work schreiben wollen, dann soll-
ten wir das — ehrlicherweise — auch mit der Haltung von New Wor-
kern tun. Denn wer sagt, dass unsere Sicht auf das Thema die rich-
tige ist? Sie ist eine mogliche Sicht auf diese eben beschriebene
VUKA-Welt. Wem steht hier die Deutungshoheit zu?

Eine interessante Perspektive auf New Work hat Microsoft-CEO Sa-
tya Nadella entwickelt, der vom Time Magazine zu einem der ein-
flussreichsten Menschen unseres Zeitalters gekiirt wurde. In einem
Interview mit Business Insider beschreibt Nadella den Bestseller
Selbstbild der Stanford-Psychologin Carol Dweck als eine Inspira-
tion fiir die Kultur, die er bei Microsoft aufbauen mochte. Er be-
richtet, dass er das Buch nicht im Business- oder Arbeitskontext ge-
lesen habe, sondern im Zusammenhang mit der Erziehung seiner
Kinder. Er beschreibt, wie die Autorin das Kinder von Kindern er-
lebt hat: »Eines ist ein >Ich weif} alles<- und ein anderes ist ein >Ich
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Wir begeben uns auf eine Reise

lerne alles<-Kind. Das >Ich lerne alles<-Kind wird immer besser zu-
rechtkommen als das >Ich weif} alles<-Kind, selbst wenn Letzteres
méglicherweise mit seinen angeborenen Féihigkeiten einen besseren
Start haben sollte.« Auf den Business-Kontext iibersetzt, so Nadel-
la, bedeute dies, dass diese Beobachtungen nicht nur fiir Jungen und
Maidchen in der Schule, sondern auch fiir CEOs wie ihn selber oder
fur Organisationen wie Microsoft gelten miissten.'

Dies konnte sich als soziologische Aussage auf alle Menschen dieser
Welt beziehen. Um in der VUKA-Welt zurechtzukommen, miissten
wir uns von einer Kultur, in der (einflussreiche) Menschen behaup-
ten, sie wiissten alles iiber diese Welt, zu einer Kultur entwickeln,
in der (einflussreiche) Menschen sagen: »Wir wollen alles lernen.«
Dieser Blick auf die Welt, diese Lebenseinstellung ist aus unserer
Sicht ein bedeutendes Merkmal von New Work. New Worker ha-
ben genug von Menschen, die stindig die Welt erkliren, ohne Alt-
hergebrachtes oder sich selbst zu hinterfragen. Ein Begriff, der sich
seit einigen Jahren in diesem Zusammenhang etabliert, ist #mans-
plaining. Er besagt, dass (einflussreiche) »alte, weifle Minner« da-
von ausgehen, dass sie anderen (zumeist Frauen) die Welt erkliren
missen oder diirfen. Natiirlich ist der Begriff provozierend, da nicht
alle Minner, die alter und weif sind, sich so verhalten. Er soll nur
versinnbildlichen, dass eine dozierende Haltung, fern von Intros-
pektion und Selbstkritik — und egal, von wem sie vorgetragen wird —
nicht zur positiven Gestaltung der gemeinsamen Zukunft animiert.
Und dass alleiniges Zurtickgreifen auf Wissen von friiher nicht zu ei-
ner offenen, neugierigen Haltung gegeniiber einer sich verindern-
den Welt passt. Bei New Work geht es nicht um Verinderung um
der Verinderung willen. Doch wer sagt, die alte Ordnung habe sich
doch bewihrt und man solle die Dinge moglichst belassen, wie sie
sind, hat es in der VUKA-Welt schwer. Denn die will nicht darauf
horen. Sie ist unartig wie ein schlecht erzogenes Kind und macht
einfach, was sie will!

Fiir das Uberleben in der digitalen Revolution benétigen wir ein
anderes Mindset, andere Haltungen und Methoden. Eine davon
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Uber dieses Buch

ist, dass wir Menschen uns gemeinsam in die Zukunft begeben und
dabei unterwegs miteinander und voneinander lernen. Denn aus
der New-Work-Perspektive, die Nadella so schon auf den Punkt
gebracht hat, sind wir Menschen alle Lernende. Wir sind Reisen-
de von der bekannten Welt in die unbekannte, neue Welt. Wir sind
auf einer grofen Lernreise. Am besten gemeinsam.

Das Bild von einer gemeinsamen Lernreise, die haufig auch Lear-
ning Journey genannt wird, hat uns inspiriert. Wir wagen — ganz
im Sinne von New Work — mit diesem Buch ein Experiment. Be-
vor wir Autorinnen angefangen haben zu schreiben, haben wir uns
gefragt, wer wohl unsere Leser sein werden, und was sie von un-
serem Buch erwarten. Bei der Antwort haben wir unsere poten-
ziellen Leser nicht wie sonst iiblich in Zielgruppen oder Sinus-Mi-
lieus geclustert, sondern als Mitreisende mit unterschiedlichem
Lernverhalten:

Es wird Leser geben, die gern Geschichten lesen. Die am liebsten
tiber einprigsames Storytelling lernen. Weil sie tiber Anekdoten
und personliche Geschichten der Protagonisten einen emotiona-
len Bezug zum neuen Wissen entwickeln konnen.

Andere mochten vielleicht schnell und tbersichtlich Fakten pra-
sentiert bekommen. Diese sollen ohne Schnick und Schnack das
benotigte Wissen auf den Punkt enthalten. Ganz effektiv. Zack.

Und wieder andere Menschen lernen, wenn sie das, was sie gele-
sen haben, gedanklich auf das eigene Leben tibertragen und da-
durch das neue Wissen reflektieren. Um daraus wiederum neue
personliche Denkweisen und Handlungen abzuleiten. Nur zu!

Doch dann kamen uns Zweifel: Wie konnen wir mit einem Ein-
Kanal-Medium, wie ein Buch es ist, diesen unterschiedlichen Be-
dirfnissen gerecht werden? Geht das tiberhaupt?

Wir haben es einfach gemacht.
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Aufbau des vorliegenden Buches

Da Innovationen, stindiges Dazulernen und die Anerkennung von
Vielfalt besondere Merkmale von New Work darstellen, versuchen
wir mit diesem Buch, jeder der genannten Lesegewohnheiten und
jedem der genannten Lernbediirfnisse gerecht zu werden. In der
Hoffnung, dass wir Sie alle mitnehmen auf unserer Lernreise zu
New Work.

Aufbau des vorliegenden Buches

Weil es uns am Herzen liegt, ganz unterschiedliche Menschen, die
sich fiir New Work interessieren, mitzunehmen, haben wir uns fiir

folgende Struktur entschieden:

Jedes Kapitel handelt von einem wichtigen Aspekt von New
Work:

» Kapitel 1: New Work — wie finde ich einen Zugang dazu?
» Kapitel 2: Coworking

» Kapitel 3: Mindset

» Kapitel 4: Methoden

» Kapitel 5: Netzwerken

» Kapitel 6: Leadership

» Kapitel 7: Geschiftsmodelle

Jedes unserer Kapitel besteht aus zwei Modulen:

» Modul I: Die Geschichte eines New-Work-Protagonisten von
seiner Reise in eine neue Arbeitswelt

13



Uber dieses Buch

» Modul 2: Infoboxen, die wichtige Begriffe aus dem New Work-
Kontext erklaren und Wissenswertes vermitteln, danach ein
paar Journaling-Fragen zur Reflexion und Literaturtipps.

Lassen Sie uns kurz erkliren, was wir unter diesen Modulen
verstehen.

Modul I: Portrats

Weil das New Work so vielfiltige Facetten aufzeigt und jeder, mit dem
wir im Vorfeld tiber das Thema gesprochen haben, darunter etwas an-
deres versteht, haben wir uns entschieden, Menschen vorzustellen,
die New Work leben. Wir haben bewusst ganz unterschiedliche Ge-
sprachspartner ausgesucht. Was sie eint, ist, dass sie alle schon linger
im New-Work-Kontext unterwegs sind und davon angetrieben wer-
den, sich selbst zu verwirklichen und ihre personlichen Ziele zu ver-
folgen. Und das mit viel Leidenschaft und groflem Erfolg.

Fiir jedes Kapitel unseres Buches haben wir eine Person angespro-
chen, die aus unserer Sicht prototypisch fiir das jeweilige Merkmal
steht. Er oder sie lidt uns in seine oder ihre Arbeitswelt ein und
nimmt uns mit auf die personliche Reise von der bekannten Ar-
beitswelt in die neue Arbeitswelt. Diese Erzihlform, die Sie viel-
leicht aus einem anderen Kontext kennen, nennen Filmschaffen-
de und Kommunikatoren »Heldenreise« oder englisch »Quest«.
Heldenreisen beschreiben, wie ein »Held«, also ein Protagonist,
von einer ihm bekannten Welt in eine ihm unbekannte Welt geht.
So eine Reise ist mit vielen Uberraschungen, Unwigbarkeiten und
Gefahren verbunden. Der Held muss sehr mutig sein, wenn er das
Bekannte gegen das Unbekannte eintauschen will. Hilfreich sind
dabei ein moglichst gutes Equipment und wenn man fiir bestimm-
te Wegstrecken Gefihrten findet.

Bei so einer Heldenreise gibt es eine Schwelle, die diese beiden Wel-
ten voneinander trennt. Sie ist oft die grofite Hiirde, die Helden meist
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Aufbau des vorliegenden Buches

nur deshalb {iberschreiten, weil sie es miissen. Doch im Verlaufe ihrer
Geschichte erleben sie so viele besondere Abenteuer, dass sich dieses
unfassbar schone Gefiihl einstellt: die Freude daran, zu neuen Ufern
unterwegs zu sein. Das Gliick zu wissen, dass es sich gelohnt hat, die
allererste Schwelle zu iiberschreiten. Dass es sich gut anfiihlt, die eige-
ne Komfortzone zu verlassen, weil das Neue es wert ist.

Keiner unserer Protagonisten konnte vorab genau wissen, wo-
rauf er oder sie sich mit der Entscheidung fiir die neue digitali-
sierte Welt einlief}. Sie hatten Befiirchtungen, durchlebten Pha-
sen der Unsicherheit oder des Zweifelns. Aber sie stellen sich den
Herausforderungen. An dieser Stelle méchten wir uns bei Daniel
Barke, Tobias Kremkau, Svenja Hofert, Andreas Ollmann und Da-
vid Cummins, Kerstin Hoffmann, Stephan Grabmeier und Nico
Lumma bedanken, dass sie sich auf unser Experiment eingelassen
haben. Obwohl sie alle bis iiber beide Ohren in Arbeit steckten,
haben sie — animiert von uns fiir dieses Buch - ihre eigene Reise
reflektiert und zusammen mit uns erarbeitet. Danke, Ihr Lieben,
ihr seid unsere ganz personlichen New-Work-Heros!

Modul lI: Infoboxen

Die Infoboxen beinhalten Wissenswertes, Werkzeuge oder neu-
deutsch Tools - alles das, was notig ist, um passende Entscheidun-
gen zu treffen oder Krisen zu tiberwinden. Es sind diese Tools, die
Sie auf dem Weg zur Arbeitswelt von New Work begleiten. Es kon-
nen Methoden sein, aber auch neue Erkenntnisse, iberkommene
Glaubenssitze und veridnderte Prinzipien. Wir haben die Informa-
tionen, denen wir selbst und/oder in den Gesprachen mit unseren
New-Work-Helden begegnet sind, gesammelt, kuratiert und teil-
weise auch erginzt.

Unsere Infoboxen beziehen sich immer auf einen Begriff, der in ei-
ner der Heldenreisen genannt wird. Die Begriffe sind im Text be-
sonders gekennzeichnet.
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Und Sie? Unsere Journaling-Fragen

Unsere Protagonisten haben auf ihren Reisen neue Erkenntnisse,
Denkweisen und Handlungsoptionen gewonnen oder personliche
Muster und Bediirfnisse, die nicht mit der klassischen Arbeitswelt
kompatibel sind, weiterentwickelt und nach ihnen gelebt. So sind
sie selbst Gestalter und Vorbilder einer in weiten Teilen noch un-
bekannten Arbeitswelt geworden.

Wenn Sie also, liebe Leserin und lieber Leser, eine der Geschich-
ten lesen und in den Infoboxen desselben Kapitels erfahren, was
sich genau hinter den neuen Begriffen verbirgt, denken Sie viel-
leicht: »Oh, das klingt ja super! Aber funktioniert das auch fir
mich und in meiner Arbeitswelt?« Das kann natiirlich der Fall
sein. Oder auch nicht. Mit den Journaling-Fragen zu jeder Infobox
mochten wir Sie einladen, zu tiberlegen, was das Gelesene mit ITh-
nen und Ihrem Umfeld zu tun hat. Fragen Sie sich: »Wo stehe ich
gerade selbst?« Oder: »>Warum finde ich den Inhalt der einen In-
fobox spannend und relevant — und warum vielleicht auch nicht?«

Mit Journaling reflektieren Sie die eigenen Wiinsche und Ziele.
Sie treten mit Ihren eigenen Bediirfnissen in Kontakt. Man konn-
te auch sagen, Sie fragen sich, was Sie »wirklich,wirklich wollen«.
Genau diese Frage ist ein sehr urspriingliches Element von New
Work. Hier haben Sie die Chance, mithilfe unserer — oder Ihren
eigenen — Journaling-Fragen das Gelesene zu reflektieren und mit
Ihren Antworten erste Schritte fiir Ihre eigene Reise anzudenken.

Am Ende jeder Infobox nennen wir noch ein paar Biicher und
Weblinks, die wir zu dem jeweiligen Thema spannend finden.

Auch wenn wir Thnen in diesem Buch Protagonisten und Informa-
tionen aus dem New-Work-Kosmos vorstellen, so verfiigen auch
wir iiber keine Glaskugel, mit der wir vorhersehen kénnen, wie
die kiinftige Arbeitswelt aussehen wird. Wir kénnen Sie lediglich
animieren, sich mit dem Thema zu beschiftigen und Ihre eigenen
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VUKA

Schliisse daraus zu ziehen. Vielleicht sind Sie so motiviert, dass
Sie Thre eigene Heldenreise antreten und iiber die Schwelle vom
Bekannten ins Unbekannte gehen werden? Dann denken Sie da-
ran: Jeder wihlt seine eigene Route. Und: Umwege erhohen die
Ortskenntnis!

Wir wiinschen IThnen viel Spaf8 beim Lesen und viel Gliick auf Th-
rer personlichen Reise zu New Work!

Thre
Christiane Brandes-Visbeck und Susanne Thielecke

Und weil wir in diesem Vorwort schon einige Begriffe aus dem
New-Work-Kosmos verwendet haben, die fiir Sie vielleicht neu
und deshalb im Text markiert worden sind, folgen nun die Info-
boxen zu:

> VUKA (VUCA)
» Sharing Economy

>» New Work

VUKA

Was ist VUKA, und wofiir ist es gut?

Der Begriff »WVUCA« oder deutsch »VUKA« hat sich in den letzten Jah-
ren durchgesetzt, um wesentliche Veranderungen der Arbeitswelt
zusammenzufassen. Diese Veranderungen sind hauptsachlich auf die
Digitalisierung zurlickzufiihren. Dabei geht es weniger um Technolo-
gie, Techniken oder Methoden, als vielmehr um veranderte Wirkungs-
zusammenhange, die Einfluss auf unsere Markte, Geschaftsmodelle
und damit Formen von Fiihrung und Zusammenarbeit haben. Immer
wieder wird (zu Recht) postuliert, dass Unternehmenslenker und Indi-
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viduen umdenken mussen, um in der VUKA-Welt bestehen zu kdnnen.
Urspriinglich wurde der Begriff in den 1990er-Jahren in der US-Armee
geprdgt. Er beschrieb die immer komplexeren Wirkungszusammen-
hange durch technologische Fortschritte nach dem Kalten Krieg. Heute
ist dieser Ursprung in den Hintergrund geraten, der Begriff wird fast
ausschlieBlich im Zusammenhang mit Unternehmensfiihrung verwen-
det.

So funktioniert VUKA

Wir erldutern hier die einzelnen Begriffsbestandteile und interpretieren
sie hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir New Work:

Volatilitat/Unbestindigkeit (Volatility):

Volatilitat bedeutet zundchst einmal hohe Schwankungsbreite. Das
heilt, Verdanderungen entstehen schneller und in starkerer Auspra-
gung. Schnell steigende und fallende Aktienkurse werden beispiels-
weise als volatil bezeichnet. Im Internetzeitalter ist damit gemeint, dass
etwa Wettbewerber wesentlich schneller entstehen und an Bedeutung
fur den Markt gewinnen. Ebenso schnell kann diese Veranderung sich
wieder ins Gegenteil verkehren. Dabei sind Konkurrenten langst nicht
mehr nur in bestehenden Markten zu finden, sondern kdnnen aus vol-
lig unerwarteten Branchen und von unerfahrenen Kraften erwachsen.
Ein bekanntes Beispiel hierfiir ist Airbnb, ein Unternehmen, das seit ei-
nigen Jahren die Hotelbranche angreift und revolutioniert - gegriindet
von einem Arbeit suchenden jungen Produktdesigner, der in San Fran-
cisco fiur die Dauer einer Designmesse eine Unterkunft suchte. Heute
ist das Unternehmen tiber 30 Milliarden US-Dollar wert.2 Das ist sicher
ein extremes Beispiel, illustriert aber die Unberechenbarkeit, mit der
sich Wettbewerber und entsprechend auch Kunden und Mitarbeiter im
Markt bewegen und diesen sogar dominieren kénnen. Dadurch steigt
der Innovationsdruck auf alle Organisationen. Fiir New Work heif3t das:
Innovationskraft ist mehr denn je ein Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
(Frei-)Rdume fiir Kreativitdt, Einbindung aller kreativen Ressourcen
und Entburokratisierung sind Voraussetzungen, um Innovationskraft
sicherzustellen.

Unsicherheit (Uncertainty):

Die Volatilitat zieht eine groBe Unsicherheit nach sich. Die mangelnde
Vorhersehbarkeit von Marktentwicklungen sowie die hohe Verande-

18



VUKA

rungsgeschwindigkeit erschweren eine langfristige Planung. Strategi-
en konnen nur noch erfolgreich sein, wenn sie Entscheidungen unter
Ungewissheit beinhalten. Damit steigt die Anforderung, schnell, flexi-
bel und effektiv auf Veranderungen reagieren zu konnen. Fiir New Work
heif3t das: Einmal erworbenes Wissen verliert schnell an Bedeutung,
permanentes Lernen von Individuen und Organisationen wird zum
Wettbewerbsvorteil, wenn nicht wirtschaftlich Gberlebenswichtig. Zu
lernen und sich und sein Wissen zu hinterfragen sind nicht mehr »Kdir,
wenn die Basisarbeit erledigt ist. Sie sind Basisarbeit in einer unsicheren
Arbeitswelt.

Komplexitat (Complexity):

Wirtschaftliche Zusammenhdnge sind nicht mehr (nur) kompliziert,
sondern zunehmend komplex. Komplexitat bedeutet, dass sehr vie-
le Variablen, die teilweise nicht bekannt sind, auf Prozesse einwirken.
Gleichzeitig hat eine einzige Handlung zum Teil unvorhersehbare Wir-
kungen auf unzdhlige Variablen. Die in einer digitalen Welt entstande-
ne Vernetzung und die Transparenz samtlicher Handlungen sorgen also
fur eine uniibersichtliche Anzahl an Einflussfaktoren, und das weltweit.
Diese Komplexitdt kann bestehende Prozesse anfalliger machen. Einst
stabile Regeln, die das Agieren in einem groB3eren Kontext zwar kom-
pliziert, aber berechenbar machten, sorgen in komplexen Umfeldern
fur eine Tragheit, die sie wiederum instabil machen. Gerade Entschei-
dungen und Verantwortung sind in klassischen GroBkonzernen oft so
strukturiert, dass viele Genehmigungsprozesse notwendig sind, um
eine Entscheidung herbeizufiihren. Am Ende entscheiden dann nicht
selten diejenigen, die die Arbeitssituation gar nicht beurteilen kénnen.
Und das viel zu spat.

Fur New Work heif3t das: Komplexitat ist nicht durch komplexe Regeln,
sondern durch die Dezentralisierung von Kontrolle beizukommen. Nur
durch die Verlagerung von Entscheidungskompetenz und entspre-
chenden Kontrollmechanismen an die jeweils im Netzwerk zustandi-
gen Stellen kann eine Organisation effektiv in komplexen Systemen
agieren. Jurgen Appelo (Management 3.0) vergleicht dieses Prinzip
sehr treffend mit dem menschlichen Korper: ein hochkomplexes, nach
aullen abgegrenztes, aber dezentral gesteuertes Werk. Der Korper si-
chert seine Widerstandsfahigkeit gerade durch miteinander verbunde-
ne, aber eigenstandig agierende Systeme. Fiir Unternehmen heif3t das:
Permanenter Richtungswechsel muss zum Standard werden, Agilitat
zur Kompetenz.
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Ambiguitat/Mehrdeutigkeit (Ambiguity):

Ambiguitat heiBt Mehrdeutigkeit. Wer je im Internet kommuniziert hat,
weil3, was damit gemeint ist. Die Interpretation von Daten und Infor-
mationen unterliegt individuellen Haltungen, Erfahrungen, aber auch
Zielen und Motiven. Dabei hat ein Individuum diverse Rollen und Auf-
gaben, die Anzahl der Schnittstellen mit anderen Individuen ist grof3.
Damit sind Missverstandnisse vorprogrammiert. Gleichzeitig I6sen sich
bisher bekannte Zusammenhdnge von Ursache und Wirkung auf. Fiir
New Work heif3t das: Statt sicher geglaubter Standards flihren nun indi-
viduelle L6sungen zum Erfolg. Geschaftsmodelle missen daher schnell
Uberprift werden und veranderbar sein. lhr Erfolg ist stets ungewiss.
Investitionen in Geschaftsmodelle sollten deshalb zunachst gering sein
und diirfen erst nach Uberpriifung am Markt in signifikante Budgets
umgewandelt werden. Zudem wird das Beziehungsmanagement zen-
traler Bestandteil aller wirtschaftlichen Prozesse. Mit wem interagiere
ich? Wie interagiere ich? Was bewirkt es? Was heif3t das fiir mein Pro-
dukt, meine Dienstleistung, meine Fiihrungsaufgabe, meinen Prozess?
Diese Fragen miissen unentwegt beantwortet und kritisch hinterfragt
werden.

Reflexion und Motivation

Wir kdnnen hier sehen, dass das wirtschaftliche Agieren in einer VUKA-
Welt neue Schwerpunkte der Unternehmensfiihrung, aber auch der
Mitarbeiterfiihrung sowie der Selbststeuerung nach sich zieht. Viele
sind in klassischen Arbeitsumfeldern wenig erprobt und wenn Uber-
haupt eher zufallig Bestandteil von Arbeit. Das wird kiinftig nicht mehr
reichen. Vernetzung, Offenheit, Partizipation und Agilitat (VOPA-Prinzip
nach Dr. Willms Buhse) sowie sinnzentrierte Steuerung von Unterneh-
men sind einige Antworten auf die VUKA-Welt und generelle Erforder-
nisse der kiinftigen Arbeitswelt.

Journaling-Fragen:

» An welcher Stelle spiire ich die VUKA-Welt in meinem
Arbeitsleben?

» Was tue ich, um damit zurechtzukommen oder sie gar zu
gestalten?
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Sharing Economy

Was kann ich noch tun, um der vernetzten, unsicheren, kom-
plexen und ambivalenten Arbeitswelt erfolgreich zu begegnen?

‘Wenn Sie mehr iiber VUKA erfahren mochten:

>

Buhse, Willms (2014): Management by Internet. Neue Fiihrung-
smodelle fiir Unternehmen in Zeiten der digitalen Transformation.

Appelo, Jurgen (2018): Managing for Happiness. Ubungen,

Werkzeuge und Praktiken, um jedes Team zu motivieren.

Sharing Economy

Was ist Sharing Economy und wofiir ist sie gut?

Unter Sharing Economy versteht man Geschéftsmodelle, die darauf ab-
zielen, dass Dinge unter Nutzern geteilt werden anstatt erworben. In
vielen Fallen werden die Giiter an mehrere Nutzer verliehen, es gilt das
Prinzip »Access over Ownershipg, also Zugang vor Besitz. Durch die Di-
gitalisierung ist die Sharing Economy ein zentrales Geschaftsmodell ge-
worden, denn elektronische Plattformen und soziale Netzwerke ermogli-
chen einen direkten Austausch zwischen Anbieter und Nutzer sowie eine
einfache Vermarktung Uber Social Media. Beispiele fiir Sharing Economy
sind Wohnungssharing a la Airbnb, Carsharing, Uber oder Kleiderkreisel.

So funktioniert die Sharing Economy

Es geht stets darum, materielle Giiter und zunehmend auch Dienstleis-
tungen und Wissen entweder gegen eine Gebiihr oder kostenlos aus-
zuleihen oder zu tauschen. Meist per Registrierung auf einem Portal.
Vertrauen wird dadurch geschaffen, dass zumeist alle Transaktionen
offentlich bewertet und kommentiert werden kénnen.
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Reflexion und Motivation

Die Sharing Economy ermdglicht die Nutzung von Ressourcen, die bei
einem einmaligen Erwerb durch eine Person ansonsten brachliegen
wiirden. Damit hat die Sharing Economy nicht nur einen gro3en wirt-
schaftlichen, sondern auch gesellschaftlichen Einfluss. Denn dadurch,
dass das Sparen und das geteilte Nutzen von Ressourcen ein gangiges
Geschéaftsmodell ist, verdndern sich auch die Bediirfnisse der Kunden.
Galt es noch in den 1990er-Jahren als chic, eine riesige Filmsammlung,
ein grof3es Auto oder einen gut sortierten Werkzeugkeller zu haben, so
dominiert heute das Bedirfnis nach uneingeschrénkter, flexibler, zeit-
unabhéngiger und bedarfsgerechter Nutzung. Es gibt allerdings auch
Schattenseiten der Sharing Economy. Immer dann, wenn ein Betreiber
einer Plattform Marktmacht erlangt, kann er Preise diktieren, Service-
personal ausbeuten, lokale Gesetze umgehen oder sich in Grauzonen
bewegen.

Im Moment ist eine Diskussion zu beobachten zwischen denen, die
Sharing Economy positiv betrachten und die das Prinzip »Sharing is
Caringg, also Nachhaltigkeit in Zeiten des limitierten 6konomischen
Wachstums und begrenzter Ressourcen oder den Austausch- und Com-
munity-Gedanken, betonen. Kritiker befiirchten eine Monetarisierung
samtlicher Produkte und Dienstleistungen oder gar Freundschafts-
dienste zugunsten einiger weniger, eine Kapitalisierung von Gemein-
schaft (Lob, um wieder gebucht zu werden) oder einen Riickgang von
Privatsphare. Einig sind sich alle, dass die Sharing Economy eine neue
Wirtschaftsform darstellt, die sich weiterhin entwickeln wird. Fiir New
Work spielt das eine groBe Rolle, da sie einen stark disruptiven Cha-
rakter hat. Das heif3t, klassische, traditionelle Wirtschaftszweige konnen
mit wenigen Mitteln vom Markt verdrangt werden oder in ein Nischen-
dasein gezwungen werden. Das hat auch Auswirkungen auf Arbeit und
Zusammenarbeit, denn einerseits missen Unternehmen dem durch
eine hohe Innovationsgeschwindigkeit begegnen und andererseits
kann beruflicher Erfolg auch jenseits der Unternehmensflaggschiffe
geschaffen werden. Mit einer guten Idee, Herzblut, minimalen techni-
schen Kenntnissen und einem Gesplr fiir den Markt konnen erfolgrei-
che Unternehmen gegriindet werden.
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Journaling-Fragen
» Wie stehe ich zur Sharing Economy?

» Gibt es Produkte oder Dienstleistungen, die ich besitze, die
ich aber eigentlich nicht oder kaum benétige? Kann ich mir
vorstellen, diese zu teilen?

» »Sharing is Caring« gilt als Schlagwort in der Sharing Eco-
nomy. Was teile ich mit anderen, um Ressourcen zu schonen?

Wenn Sie mehr iiber die Sharing Economy erfahren méchten

» Rifkin, Jeremy (2016). Die Null-Grenzkosten-Gesellschaft: Das
Internet der Dinge, kollaboratives Gemeingut und der Riickzug
des Kapitalismus.

» Botsman, Rachel (2011): What'’s Mine Is Yours. How Collabo-
rative Consumption is Changing the Way We Live.

New Work

Was ist New Work und wofiir ist es gut?

Der Begriff »New Work« heif3t Gbersetzt »neue Arbeit, woraus man
schlieBen kann, dass eine »alte Arbeit« zu Ende geht. Und so war der
Begriff auch einmal gedacht. Der Philosoph Frithjof Bergmann gilt als
Urheber der urspriinglichen New-Work-Bewegung der 1970er-Jahre.
Ausgel6st durch die Olkrise, wurden zu dieser Zeit in groRem Stil Mitar-
beiter der Automobilindustrie entlassen, viele in Michigan, wo er als Phi-
losophieprofessor an der Universitét lehrte. Bergmann erlebte hautnah
mit, in welche Krisen die Arbeitslosen gerieten, denn sie waren zumeist
fur andere Arbeitsverhdltnisse nicht ausgebildet. Er suchte den Kontakt
zu ihnen und erarbeitete sechs Monate lang mit ihnen eine Antwort auf
die Frage, was sie jeweils »wirklich wirklich tun wollen, wie er selbst in
seinen Vortrdgen erzahlt. Aus den Antworten entwickelten sich zum
Teil erfolgreiche, aber vollig neue Lebens- und Arbeitsmodelle. Sie alle
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einte, dass sie die Prinzipien Selbstverwirklichung, Unabhangigkeit und
zu groBBen Anteilen Selbstversorgung unter Verwendung aktueller tech-
nologischer Moglichkeiten enthielten. Er beobachtete, dass dazu aber
nur diejenigen in der Lage waren, die wussten, was sie »wirklich wirklich
wollen«. Diejenigen, die darauf keine Antwort hatten, gerieten Gberwie-
gend in Armut und dauerhafte Arbeitslosigkeit. Aus dieser Erkenntnis
entwickelte Bergmann sein New-Work-Konzept und griindete in den
1980er-Jahren das Zentrum fiir Neue Arbeit. Er propagiert ein Arbeits-
bild, das nur zu etwa einem Drittel aus Erwerbsarbeit besteht. Denn aus
seiner Sicht verhindert diese sowohl die Freiheit der eigenen Handlung
(da man sich héchstens zwischen vorgegebenen Alternativen entschei-
den kann) als auch die Beantwortung der Frage nach dem eigentlichen
Wollen. AuBerdem erkannte er schon damals, dass durch die fortschrei-
tende Automatisierung die Erwerbsarbeit ohnehin zurtickgehen wiirde.
Nachbarschaftliche Vernetzung und bedarfsorientierte Entwicklung von
Produkten und Leistungen statt Massenproduktion waren daher eben-
falls Bestandteil seines Konzeptes. Sein New-Work-Modell stellt eine Ab-
I6sung des bisher gekannten Kapitalismus dar.

Heute wird der Begriff etwas anders verwendet und zu grof3en Teilen
der Digitalisierung und Globalisierung zugeschrieben. Der urspriingli-
che, durch Frithjof Bergmann begriindete Geist ist jedoch noch sptirbar
und durchdringt die New-Work-Idee nach wie vor. Die von Bergmann
verlangte Unabhéangigkeit, die Vernetzung und das bedarfsorientierte
Entwickeln und Produzieren sind beispielsweise ebenso Faktoren wie
die Frage nach dem »wirklich wirklich Wollen« — heute zumeist als Sinn
oder Zweck der eigenen Arbeit bezeichnet. Man spricht bei New Work
auch von »purpose-driven, also sinnzentrierter Arbeit. Die Motive und
Bedirfnisse zunehmend informierter und damit miindiger Mitarbeiter
und Kunden werden immer wichtiger. Die Fahigkeit, sich darauf ein-
zustellen, ist unter dem aktuellen New-Work-Konzept zum wirtschaft-
lichen Erfolgsfaktor geworden. Sie gilt sowohl als organisationale als
auch Fihrungsfahigkeit, die es zu fordern gilt. Gleichzeitig gehort zu
New Work eine gute Selbstwahrnehmung, Selbstvertrauen sowie
eine strukturierte Selbstorganisation der Individuen. Da immer weni-
ger festgelegt ist und Regeln und Rahmenbedingungen volatil sind,
mussen Menschen in der Lage sein herauszufinden, welche Rahmen-
bedingungen zu ihnen passen. Welche Werte etwa ihren entsprechen,
welche Organisationsform ihren Bediirfnissen entspricht und welchem
hoheren Sinn sie mit ihrer Arbeit nachgehen wollen. Standardisierte
Prozesse der Industrialisierung sind ein Auslaufmodell. New Work ist
demnach keine einfachere oder bequemere Arbeitswelt, sondern eine
selbstbestimmtere und bewusstere.
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So funktioniert New Work

New Work funktioniert eigentlich gar nicht, sondern bildet vielmehr ei-
nen philosophischen Rahmen, unter dem sich Haltungen, Methoden
und Geschaftsmodelle vereinen. Viele davon werden in unserem Buch
beleuchtet. Sie als Leserin und Leser entscheiden, welche Aspekte Sie
inspirieren und ansprechen.

Ein Aspekt des modernen New-Work-Verstandnisses ist das Eingehen
auf die viel kritisierte Generation Y (die im Zeitraum von 1981 bis etwa
1995 Geborenen) deren »Y« ja auch mit »Why« tibersetzt wird. Man sagt
ihr nach, dass die Frage nach dem Warum im Mittelpunkt ihres Han-
delns steht. Mit einer Mischung aus Neid, Bewunderung und Ableh-
nung begegnen viele Vertreter alterer Generationen dem Hinterfragen
des Sinns sowohl von Handlungen als auch von Organisationen. Auch,
weil dies eine bedingungslose Loyalitat quasi ausschlief3t — ein verbrei-
teter Wert der Generationen X (der zwischen etwa 1961 und 1980 Ge-
borenen) und vor allem der Babyboomer (Geburtsjahrgange zwischen
1945 und 1960), die mehrheitlich mit ganz anderen Glaubenssatzen
aufgewachsen sind. New Work hingegen beinhaltet eine ideologie-
und wertfreie Auseinandersetzung mit Bedurfnissen, Wiinschen, Mo-
tiven und Werten sowohl der Arbeitenden als auch der Kunden. Wis-
sensarbeit und kreative Prozesse gewinnen an Bedeutung, wodurch
individuelle Lésungen liber die Anpassung an Standards dominieren.
Entscheidungen werden unter Beriicksichtigung aller Hierarchieebe-
nen getroffen und Prozesse werden zunehmend an die Bedirfnisse ih-
rer Teilnehmer angepasst anstatt andersherum, da nur so in kurzer Zeit
innovative Arbeit geleistet werden kann.

Zum New Work-Begriff gehort heute auch das Prinzip Agilitdt (auf das
in Kapitel 4 sowie in der entsprechenden Infobox noch ausfihrlicher
eingegangen wird). Kurz zusammengefasst meint Agilitdt die Fahig-
keit, sich flexibel und schnell (also wendig, was es wortlich heif3t) an
Kundenbediirfnisse anzupassen. Aus der [T-Entwicklung kommend,
ist Agilitat inzwischen in allen Wirtschafts- und Produktionsbereichen
angekommen. Fiir diese Wendigkeit ist es notwendig, statt in langen
Planungsprozessen in kurzen, an veranderbaren Subzielen orientierten
»Sprints« zu agieren. So kann man schnell auf sich verandernde Kun-
denbediirfnisse oder Arbeitsbedingungen reagieren und nicht erst
am Planungsende, wenn unter Umstanden umfangreiche Ressourcen
verbrannt wurden. Mehrere Techniken und Methoden greifen dieses
Prinzip auf, zum Beispiel Scrum, Kanban, Design Thinking, Business Mo-
del Canvas, Use Cases, Retrospektiven und andere mehr. Agilitdt um-
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schlief8t aber nicht nur entsprechende Methoden, sondern auch eine
daflir notwendige Firmenkultur, die zum Beispiel Fehlertoleranz, Hier-
archieabbau und Experimentierfreude einschlief3t.

Auch die bereits von Bergmann geforderte Verwendung moderner Tech-
nologien ist Bestandteil von New Work. Vernetzung, schnelle Entschei-
dungsfindung und hierarchie- und unternehmenstibergreifendes Arbei-
ten kénnen nur gelingen, wenn digitale Techniken verwendet werden.
Dazu zdhlen Kollaborationsanwendungen (siehe Infobox Collaborati-
on in Kapitel 2) ebenso wie das Arbeiten in der Cloud, die Verwendung
kiinstlicher Intelligenz, Machine Learning, das Internet of Things (loT)
oder Natural Language Processing. Diese Techniken werden im New-
Work-Konzept dann verwendet, wenn sie einem effektiven und effizien-
ten Prozess nutzen. Sie sollen helfen, die Bediirfnisse des Menschen zu
befriedigen, und sind kein Selbstzweck, der den Menschen ersetzen soll.

Ebenfalls Teil des New-Work-Konzeptes ist das Prinzip »Netzwerk
schlagt Hierarchie«, dem im gleichnamigen Buch von Christiane Bran-
des-Visbeck, eine der Autorinnen dieses Buches, und Ines Gensinger,
Head of Business & Consumer Communications bei Microsoft, nach-
gegangen wird. Die zuvor beschriebenen Prinzipien kdnnen in rein
birokratischen Strukturen nicht umgesetzt werden. Je nach Unterneh-
menszweck und Reifegrad kann das durch hierarchietibergreifende,
agil gesteuerte Projekte, durch Erganzung bestehender Hierarchien
durch beispielsweise Schwarmorganisationen, wie Daimler sie einge-
fuhrt hat, oder durch eine konsequente Ablésung hierarchischer Top-
down-Strukturen durch neue Organisationsmodelle vonstattengehen.
Dazu zdhlen unter anderem selbstorganisierte Teams mit Beratungs-
statt Leitungsfunktionen oder Holokratie, bei der Positionen durch rein
aufgabenbezogene Rollen abgelst werden. Zur Vernetzung gehéren
aber auch die Sichtbarkeit und die Nutzung von sozialen Netzwerken
(siehe Infobox Personal Branding in Kapitel 5).

Auch die Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort ist Bestandteil von New
Work. Man kann diese Notwendigkeit als Kausalkette beschreiben. Eine
Sinnzentrierung mit radikaler Kundenorientierung verlangt ermachtigte
Mitarbeiter, die sowohl kreativ arbeiten als auch schnell Entscheidungen
treffen konnen. Um das zu gewahrleisten, miissen starre Arbeitsformen
in weiten Teilen berwunden werden. Aktuelle Konzepte reichen von
der Flexibilisierung der Arbeitszeit bis hin zur kompletten Abschaffung
vertraglich vereinbarter Arbeitszeiten (wobei auf gesetzliche Vorgaben
selbstverstindlich zu achten ist). Ahnliches gilt fiir die Flexibilisierung des
Arbeitsortes. Auflosung fester Biros, Homeoffice, Work-Life-Balance,
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Blended Working oder das Arbeiten in Coworking Spaces kdnnen Be-
standteil der Arbeitsort-Flexibilisierung sein (alle hier gekennzeichneten
Begriffe finden sich in Infoboxen in Kapitel 2). Diskussionen hierzu wur-
den in den vergangenen Jahren kontrovers und mit viel Elan gefiihrt.
Hier gilt es, eine Balance zwischen verschiedenen Interessengruppen
sowie dem Gesetzgeber zu finden, dessen Grundlage noch vornehmlich
auf Arbeitsprinzipien der Industrialisierung beruht.

New Work hat auch neue Geschdftsmodelle (sieche Infobox in Kapitel
7) hervorgebracht. Die radikale Kundenorientierung, gepaart mit der
Ausrichtung, Uberhangkosten - also Verschwendung - zu vermeiden,
fihrt zu neuen Geschaftsmodellen. Dazu zahlen die Plattformokono-
mie, Geschaftsmodelle, die auf Datenanalyse in Echtzeit aufbauen, die
Sharing Economy, das Prinzip von Menschen als Markenbotschafter
und Influencer und andere.

Reflexion und Motivation

Allen Elementen des heutigen Verstandnisses von New Work ist ge-
mein: Der Mensch ist nicht mehr Untertan, sondern tibernimmt selbst
Verantwortung. Durch die gestiegene Eigenverantwortung entgeht
ihm allerdings auch Schutz. Das gilt sowohl fiir die Zugehdérigkeit zu ei-
nem bestimmten Geschaftsmodell als auch fiir die Ubernahme und Ab-
grenzung von Verantwortung in einzelnen Entscheidungsprozessen.
Fur New Work gibt es keinen festen Rahmen. Anders als friihe Struktu-
ren von Kirche, Armee und Behorden sowie neuere Strukturen rein leis-
tungs- und outputbezogener Konzerne hat die New-Work-Bewegung
bisher nur sie einende Elemente und (noch?) kein konturiertes Gesicht.

Ubrigens: Frithjof Bergmann ist inzwischen 87 Jahre alt und nach wie
vor ein duBerst kraftvoller und inspirierender Gesprachspartner im
New-Work-Kontext. Seine Forderung: die Menschen zu starken. »Die
Gesellschaft der Zukunft wird eine Zukunft sein, in der (...)(wir) vom
Kindergarten an Menschen starken. Das ist es, was wir brauchen!« Das
war sein Schlusswort auf der New-Work-Experience-Konferenz in Berlin
im Jahr 2017. Wer es gehort hat, dem ist es sicherlich im Gedéachtnis
geblieben.
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Journaling-Fragen

>

Welcher Aspekt von New Work berithrt mich am meisten?
Warum?

Was kann ich tun, um diesen in mein Arbeitsleben zu integrie-
ren? Womit mochte ich anfangen?

Was ist es, was ich »wirklich wirklich will«? Was davon ist
bereits Bestandteil meiner eigenen Arbiswelt? Was fehlt mit
noch? Was wire ein erster Schritt, um das zu verwirklichen?

‘Wenn Sie mehr iiber New Work erfahren méchten

>
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