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Warum schreiben wir dieses Buch?

Only big changes will lead to positive futures.

Lucy Bernholz

Liebe Leser:in, wir heiBen Dich herzlich willkommen. Auf eine Reise in
die Zukunft Deiner Arbeit, die auch eine Reise in die Uberlebensfihigkeit
der Menschheit und unseres Planeten ist. Das klingt erst einmal grandios,
gar groBenwahnsinnig und vielleicht fragst Du Dich, was Deine Arbeit
mit der Menschheit zu tun hat und welche Rolle Dein Unternehmen, Deine
Anstellung in diesem planetarischen Spiel einnehmen konnte? Es ist gut,
wenn die Frage auftaucht, denn die Antwort darauf moéchten wirin diesem
Buch gemeinsam mit Dir herausfinden.

Die Weltgemeinschaft ist an einer Kreuzung angekommen und die
Handlungen oder Unterlassungen der nichsten Jahrzehnte im wirtschaft-
lichen, politischen, aber auch zivilgesellschaftlichen und privaten Leben
werden maBgeblich dariiber bestimmen, in was fiir einer Welt wir und
unsere Nachkommen leben werden. Mit unserem Verhalten und unserer
Haltung werden wirentweder die gegenwartigen Stapelkrisen verstdrken
und damit Gefahr laufen, die Menschheit an sich zu vernichten, oder wir
entziehen lebensfeindlichen Strukturen unsere Energie, unser ,,Chi®, und
suchen bewusst nach Prinzipien, Haltungen und Verhaltensformen, auf
deren Basis wir regenerative Wirtschaftsformen gestalten, inklusive Poli-
tik betreiben und tiefe menschliche Beziehungen aufbauen kénnen.

Was meinen wir mit Stapelkrisen? Nun, da ist vorallem der Klima-Not-
fall. Um zu verhindern, dass noch mehr lebenswichtige Okosysteme kippen
und sich die humanitire Katastrophe, innerhalb derer wir jetzt schon
leben, weiter ausbreitet, muss die Weltgemeinschaft schnell und radikal
handeln und ihr héchst komplexes System wahrend voller Fahrt umbauen.
Neben dem Klima-Notfall und systemisch mit ihm eng verbunden sind
wir mit einer Reihe von Metakrisen konfrontiert: strukturelle Diskrimi-
nierungen unterschiedlicher Formen, die immer noch die globale Mehrheit
zugunsten privilegierter Minderheiten benachteiligen, die zunehmende
Fragmentierung, Polarisierung und Radikalisierung der Gesellschaft, die
Vereinsamungdes Einzelnen, die Wiederkehr autoritdarer Regime weltweit
oder die Krise demokratischer Institutionen mit ihren Symptomen, wie
verkrustete Verwaltungen und opportunistische Politiker. Da ist die unge-
hinderte Macht groBer Technologiekonzerne, zusétzlich zu vielen dlteren
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existenziellen Risiken wie der atomaren Aufriistung. Toby Ord, der sich
als Philosoph mit existenziellen Risiken befasst, schatzt das Risiko, ,dass
die jetzigen Systeme nach und nach zusammenbrechen und wir dann auf
niedrigem Niveau leben® auf eins zu sechs (2020).

Inmitten dieser komplexen Krisenlandschaft tauchte Anfang 2020
COVID-19 auf und wirkte wie eine Abrechnung. Mit einem Mal lagen all
die bislang verdeckten, tief in unsere Systeme integrierten Schieflagen
und Ungerechtigkeiten der letzten Jahrzehnte und Jahrhunderte offen
zutage. Dinge, die viele von uns als ,bedauerlich, aber normal“angesehen
hatten, konnten nicht mehr verdrangt werden. Die schlechte Bezahlung
von Pflege, die Kluft zwischen arm und reich, dem Globalen Norden und
dem Globalen Siiden. Die Abhdngigkeiten von globalen Lieferketten, die
prekare Basis von Kiinstlern, die Isolation von alten und sozial entkop-
pelten Menschen, die schwindende gemeinsame Wahrnehmungsbasis
unserer Gemeinwesen (alias Verbreitung von Desinformation) - dies
alles stand plotzlich im Scheinwerferlicht unseres Bewusstseins.

Ein existenzieller Notfall, viele Metakrisen, die Bilanzierung durch
Corona. Und dann auch noch ein Krieg mitten in Europa. Um diese neue
Welt addquat zu beschreiben, reicht das in den 1980er Jahren geprigte
Akronym VUCA nicht mehr aus - Volatile, Uncertain, Complex, Ambi-
guous (volatil, unsicher, komplex, mehrdeutig). Seit Kurzem kursiert eine
Steigerung, die BANI-Welt, gepragt vom Zukunftsforscher Jamais Cascio
(2020). BANI steht fiir Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible
(briichig, angstlich, nonlinear, unverstandlich). Kein Wunder, dass die
meisten von uns vollig iiberwaltigt sind. Vom AusmaB der Verwerfungen,
der Diskrepanz zwischen unseren eigenen Kapazititen und Handlungs-
spielraumen und der Komplexitit des notwendigen Systemumbaus.

Fiir unsere Leser:innen, die einer privilegierten Bevolkerungsgruppe
angehoren und Rechte und Vorteile haben, die nur bestimmten Gruppen
zur Verfiigung stehen, ist dies wahrscheinlich eine neue Erfahrung. Fiir
Menschen, die infolge von Alter, Behinderung, ethnischer Zuordnung,
Geschlecht, Geschlechtsidentitit, sexueller Orientierung, Religion und/
oder sozialer Klasse strukturell benachteiligt sind, handelt es sich dabei
um ihre alltdgliche Realitét, die jedoch immer weiter eskaliert. Beide fiih-
len sich auf ihre Art verunsichert und iiberfordert. Woran sollen wir uns
orientieren? Was ist unser nachster Schritt? Viele der unzdhligen, meist
unhinterfragten Routinen und Logiken, die den Alltag ausmachen, erschei-
nen leer. Die Ziele, die uns bis vor Kurzem noch geleitet und inspiriert
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haben, sind verschwunden. Etwas hat sich verdndert, aber was genau
anders ist, konnen wir oft nicht prazise beschreiben.

Diese Orientierungslosigkeit zeigt sich in der Arbeitswelt besonders
stark. In den USA spricht man von der ,,Great Resignation®, denn noch
nie verlieBen so viele Festangestellte freiwillig ihre Jobs. Auch hierzulande
empfinden immer mehr Menschen ihre Arbeit als sinnlos und frustrierend.
Jede vierte Angestellte kiindigt, ohne eine neue Stelle zu haben. 37 % der
Beschiftigten denken iiber einen Wechsel nach.

Auch personlich sind uns noch nie so viele Menschen begegnet, die
ihren Jobaufgegeben haben oder kurz davorstehen. Die sich zuriickziehen,
krankschreiben lassen, deren Motivation im Keller ist. In unseren Work-
shops berichten Hunderte von Menschen, viele davon Frauen, dass sie
sich mitihrem Unternehmen nicht mehridentifizieren konnen. Sie selbst
haben sich in den Pandemiejahren verdndert, ihre Unternehmen aber
sind die gleichen geblieben. Sie erzdhlen von intransparenter, unperson-
licher Kommunikation, ungel6sten, latenten Konflikten und unantast-
baren strukturellen Benachteiligungen. Von langsamen Prozessen und
aufgeschobenen Entscheidungen. Hierzu gesellt sich dann noch die grofe
Sinnfrage: Die Welt istin Flammen und ich stelle GruBkarten her, bewerbe
Kosmetik oder verticke Immobilien. Tragt meine Arbeit zu der Welt bei,
die ich mir wiinsche? Diskussionen rund um ,,Purpose” boomen.

Aber auch diejenigen, die ihre Tatigkeit grundsatzlich als sinnvoll emp-
finden, gestehen sich jetzt ein, was sie schon lange gespiirt, aber geduldet
haben: dass die Unternehmensstrukturen nicht zuihnen passen, sie zu starr
und verkrustet sind; dass noch immer ein bestimmter Typ von Fiihrungs-
personlichkeit dominiert: junge oder dltere weile Mdnner (oder Frauen
mitdem gleichen Mindset), die ihre eigene Herangehensweise und Weltsicht
als einzig giiltige ansehen; die auf Shareholder Value und Bottom Line
fixiert sind, auch wenn die Unternehmenswebsite mit ,menschenzentrier-
ter Fithrung®, ,Potenzialentfaltung® und ,Nachhaltigkeit“ wirbt. Pl6tzlich
gestehen Mitarbeiter:innen sich ein, wie unproduktivund wenig wirksam
sie sich in diesen Settings erfahren. In unseren Webinaren sagen sie: ,,Ich
renne mit dem Kopf gegen die Wand*, ,Uberall stoBe ich auf Widerstand
und Stagnation®, ,Ich fithle mich leer und hohl®, ,Ich will raus aus dem
Hamsterrad®. Die einen lehnen sich aus ihren Teams heraus und sind
demotiviert. Die anderen lehnen sich zu sehr hinein und enden im Burnout.

Selbstzweifel machen auch vor Sozialunternehmer:innen, Aktivist:in-
nen und anderen sozial aktiven Menschen nicht halt. Sie, die seit jeher
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schon mit knappen Ressourcen und hohen psychischen Lasten umzu-
gehen gewohnt sind, fragen sich jetzt vermehrt, ob ihre Strategien ziel-
fithrend sind oder ob diese vielleicht sogar noch weiter zur gesellschaft-
lichen Fragmentierung beitragen. Denn indem sie gegen Eliten und
bestehende Institutionen kimpfen, verhérten sie die Feindbilder und ihr
Druck erzeugt Gegendruck.

Diese Symptomatik ist typisch fiir unsere Zwischenzeit. Das alte Indus-
triezeitalter ist vorbei, und die neue digital-globale Ara ist noch nicht da.
Niemanden wird es iiberraschen, dass grof3e Transformationsschritte
von Veranderungs-und Wachstumsschmerzen begleitet sind. Unfreiwil-
lige Veranderungerzeugt bei den meisten Menschen Unsicherheit, Span-
nung und Angst. Aber es kommt noch etwas hinzu: In dieser Zwischen-
zeit wird deutlich spiirbar, worum wir uns bislang nicht gekiimmert
haben. Was wir in uns und der Welt exkludiert haben und sich jetzt in
existenziellen Bedrohungen oder tektonischen Konflikten Raum ver-
schafft. Unser Wirtschaftssystem hat die planetarischen Grenzen igno-
riert. Steigende Temperaturen, iibersduerte Meere und verseuchtes Grund-
wasser sind die Folgen. Der Wohlstand in unseren westlichen
Industrienationen wurde auf dem Riicken kolonialisierter Lander und
marginalisierter Bevolkerungsgruppenim eigenen Land errichtet. Diese
fordern jetzt ihren Platz und eine Korrektur der strukturellen Ungerech-
tigkeiten ein. Unsere zarten und verletzbaren Personlichkeitsanteile
wurden in der Leistungsgesellschaft des 20. und frithen 21. Jahrhunderts
ignoriert und entwertet. Jetzt zeigen sie sich in Form von psychischen
Erkrankungen und sozialer Entkoppelung.

Aber das Leben ist ganzheitlich und ausgeschlossene Teile miissen iiber
kurz oder lang von uns anerkannt und integriert werden, zeigen sie sich
doch andernfalls als destruktive Pathologien, die unsere dkologischen,
sozialen und psychischen Lebensgrundlagen zerstoren. Zwischenzeiten
sind labil. Das wusste schon der italienische Philosoph Antonio Gramsci,
alser nach dem Ersten Weltkrieg schrieb: ,,Die alte Welt liegt im Sterben,
die neue kimpft darum geboren zu werden: Es ist die Zeit der Ungeheuer.“

Konfrontiert mit diesen exkludierten und zuriickgewiesenen Aspekten
des Lebens steigt der Druck in uns und mit ihm die Hilflosigkeit: Was
konnen, was miissen wir tun?

In dieser Situation helfen keine inkrementellen Losungen, keine
zaghaften Verdnderungen. Wir sind mit exponentiellen Bedrohungen
konfrontiert. Exponentiell, weil die verschiedenen Krisen systemisch
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ineinandergreifen und sich gegenseitig beschleunigen. Die nichsten
Dekaden werden noch wesentlich harter. Deshalb miissen wir die Gegen-
wart viel radikaler verandern und die Zukunft bewusster einladen. Dazu
gehort, dass wir viele Aspekte, die wir bislang in uns ausgeschlossen
haben, wieder integrieren und so gesiindere, ganzheitliche Strukturen
und Lebensformen entwickeln.

Esbrauchtalso viel mehr Menschen, die mutig neue Geschiftsmodelle,
Wertschopfungsketten und Unternehmenskulturen gestalten; die politi-
sche Institutionen, Verfahren und Haltungen komplett neu denken, unser
Bildungssystem revolutionieren und Zigtausende Antworten auf die ande-
ren brennenden Herausforderungen unserer Zeit entwickeln. Noch sind
Geld und Macht ans alte System gekoppelt. Der Dinosaurier ist zwar alt
und miide, aber er kimpft mit allen Bandagen ums Uberleben. Und an
ihm hiangen jede Menge Jobs, staatliche Strukturen, individuelle Identi-
taten und Sicherheiten. Doch wir miissen und kénnen die alte Wirtschaft
und die ermiideten Unternehmenskulturen verabschieden. Am besten,
indem wir sie in Ehrlichkeit entlassen. Wiirdigen, dass sie zu Wohlstand
und Lebensqualitdt des 20. Jahrhunderts beigetragen haben. Und gleich-
zeitig anerkennen, dass sie auf Exklusion und Diskriminierung aufbauen
und Leid und bleibende Schiden erzeugen und deshalb heute der dringend
notwendigen Zukunft, ja sogar dem Uberleben des Planeten und dem
Wohlergehen der Menschheit im Wege stehen. Vor einiger Zeit berichtete
uns ein Teilnehmer einer unserer Veranstaltungen von der Idee eines
Hospizes fiir Institutionen, Organisationen und Unternehmen, deren
Zweck sich bereitserfiillt hat und die jetzt Platz fiir Neues machen miissen.
Die Idee gefallt uns: Lasst uns den Abschied ehrlich, wiirdevoll, aber auch
deutlich begehen!

Ebenso wie Loslassen und Verabschieden natiirliche Lebensbewegun-
gen sind, so folgt auch der Innovationsprozess einer organischen Logik.
Bei dem Prozess, Neues zu gestalten, geht es im Kern nicht darum, am
ReiBbrett Losungen zu entwickeln. Vielmehr birgt die Weltein natiirliches
Potenzial, das sich entfalten méchte (eine Dynamik, tiber die wir in den
folgenden Kapiteln, insbesondere in Kapitel 10, mehr schreiben werden).
Entwicklung bedeutet fiir uns vor allem, der Selbstentfaltung der Welt
moglichst wenig im Wege zu stehen und das eh schon vorhandene Poten-
zial durch unsere Handlungen in konkrete Strukturen umzusetzen. Um
dieses Potenzial zu erkennen und ihm zu lauschen, brauchen wir jedoch
neue innere Kompetenzen, das heifSt Inner Work.

15



In diesem Buch wollen wir darlegen, was der Paradigmenwechsel fiir die
Welt der Arbeit, aber auch fiir uns als Gesellschaft bedeutet. Wie wir in
unseren Organisationen und Unternehmen die Selbstentfaltung der Welt
begleiten und férdern kdnnen und welche Rolle Inner Work dabei spielt.
Im Folgenden unterscheiden wir zwischen New-Work-Organisationen
und entfalteten Organisationen. Erstere sind Unternehmungen, die Fiith-
rung breiter verteilen (siehe dazu auch unsere Definition — s. 25). Letztere
sind Unternehmungen, die explizit die innere Dimension des Lebens in
ihr Selbstverstandnis einbeziehen. Deshalb auch der Titel: Die entfaltete
Organisation. Mit Inner Work die Zukunft gestalten.

Wir méchten mit Dir unsere Erkenntnisse und Forschungen der letzten
Jahre seit dem Erscheinen von New Work needs Inner Work 2019 teilen
und eine Reihe neuer Fragen beantworten. Wie konnen Unternehmen
zum menschlichen und planetarischen Wellbeing beitragen und helfen,
die vielen Krisen zu bewéltigen? Welche Navigationsinstrumente unter-
stiitzen uns in der unsicheren Zwischenzeit, um von den alten Strukturen
und Werten des Industriezeitalters in die neue digital-globale Ara zu
gelangen? Wie konnen wir etwas Neues ins Leben rufen, ohne die alten
Werkzeuge, Indikatoren und Geisteshaltungen zu benutzen, und dadurch
unweigerlich eine transformative Zukunft verhindern und alte Pathologien
verstarken?

Was bedeutet es, aus der Backsteinfabrik des 19. und 20. Jahrhunderts
auszuziehen, einem Gebaude, in dem die Mehrheit der Menschheit sowieso
nie einen Platz hatte und sich stattdessen in einem neuen Raum zu behei-
maten? Einem Raum, der analog und virtuell ist, gr6B8er und komplexer,
nicht-linear und stindig in Bewegung? Der aber auch viel mehr Losungen,
Wahlfreiheit, Bezogenheit und Purpose er6ffnet?

Auf unserer Forschungsreise explorieren wir diese Fragen priméar vor
unserem eigenen privilegierten Hintergrund und beschreiben den dazu
passenden Erkenntnis-und Entwicklungsprozess. Wir sind uns bewusst,
dassdquivalente Prozesse fiir Menschen mit Marginalisierungserfahrun-
gen anders gestaltet werden und ihren Schwerpunkt auf Selbst-Erméch-
tigung anstatt auf Selbst-Erkenntnis setzen. Um Verwechslungen und
Verallgemeinerungen vorzubeugen, machen wir diese Unterscheidung
an den neuralgischen Punkten dieses Buches immer wieder deutlich.

Schnall Dich an. Es geht los.

16



Dic entfaltete
Organisation



Kapitel 1

Woher wir kommen
und was wir
seitdem gelernt haben




The present was an egg laid by the past that had the future inside its shell.

Zora Neale Hurston

Woher wir kommen

2019 verdffentlichten wir New Work needs Inner Work. Ein Handbuch fiir
Unternehmen auf dem Weg zur Selbstorganisation. Im Buch beschreiben
wir unsere Erfahrungen als Sozialunternehmerin (Joana) und Organisa-
tionsentwicklerin (Bettina) mit neuen Formen der Fithrung und Zusam-
menarbeit.

2014 hatte sich Joana, inspiriert von Frederic Laloux’ im gleichen Jahr
erschienenen Buch Reinventing Organizations,entschlossen, die Leitung
desvon ihr gegriindeten Think and Do Tanks betterplace lab abzugeben
und gemeinsam mit den Mitarbeiter:innen eine Organisation ohne
Chef:in und feste Fithrung aufzubauen. In der ersten, héchst kreativen
Phase entwickelte das ganze Team neue Strukturen und Prozesse, die
den Mitgliedern maximale Freiheit und Selbstverantwortung ermég-
lichten. Jede Mitarbeiter:in konnte prinzipiell selbst entscheiden, an
welchen Projekten sie arbeitete. Arbeitszeit und -ort waren frei wahlbar.
Mitarbeiter:innen stellten neue Kolleg:innen ein. Einmal jahrlich im
Herbst entwickelten sie gemeinsam die Strategie und Planung fiirs
néchste Jahr. Gehilter waren fiir alle transparent und wurden unterei-
nander verhandelt. Fir die groBen Querschnittsaufgaben wie Akquise,
Kommunikation, Finanzen und Team-Wellbeing wurden ,Kreise®
gegriindet, die aus jeweils einem Lead und mehreren Mitarbeiter:innen
bestanden. Diese sollten jahrlich gewechselt werden. Auf diese Weise
iibernahm jede Mitarbeiter:in zusitzlich zur eigenen fachlichen Projekt-
arbeitauch noch Managementaufgaben. Diese neue Organisationsform
ohne feste Chef:innen und rigides Management wiirde, davon waren
alle iiberzeugt, neue Krafte und Potenziale freisetzen. In ihrer Flexibili-
tdt war sie optimal geeignet, schnell Trends zu erfassen, neue Projekte
zu entwickeln und dynamisch auf die Anfragen ihrer Kund:innen und
Partner:innen zu reagieren.

Fiir das betterplace lab war Selbstorganisation kein Selbstzweck - die
Mitarbeiter:innen sahen in dieser Unternehmensform vielmehr die natiir-
liche Antwort auf digitale Dynamiken. In Feldforschungen in iiber 26
Landern hatten sie beobachten konnen, wie grundlegend sich die ent-
stehende digitale Welt von der Industriegesellschaft unterschied. Digital,
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das bedeutet vor allem auch dezentral, kollaborativ und fliissig. Im Zuge
der digitalen Transformation und der weltweiten Vernetzung losen sich
feste Strukturen auf. Die Welt wird komplexer, da viel mehr Menschen,
Institutionen und Objekte miteinander verbunden sind. Aus Monolithen
werden Netzwerke, so wie die Hilton Gruppe, die 2019 von Airbnb, einer
Plattform mit mittlerweile fiinf Millionen Partnern in iiber 220 Staaten,
als gréBter Anbieter von Ubernachtungen abgeldst wurde.

Auch jenseits der zunehmenden Plattformisierung der Wirtschaft
ermoglichen digitale Technologien ganz neue Formen der Zusammen-
arbeit. Im Zuge von Open Innovation 6ffnen Unternehmen ihre Innova-
tionsprozesse fiir Laien und Experten weltweit. Manche Unternehmen,
darunter Software Vorreiter wie WordPress oder Basecamp, 16sten lange
vor der Coronapandemie ihre Biiros auf und arbeiteten remote-first. Der
vermehrte Einsatzvon Automatisierung, Roboternund Algorithmen lasst
eine vollig neue Arbeitswelt erahnen, in der die Rolle des Menschen
grundsatzlich neu gedacht werden muss. Alle diese Entwicklungen fordern
die traditionelle Wirtschaft und ihre hierarchische Arbeitsweise heraus.
Fiir die Mitglieder des betterplace lab war klar, dass die neuen Formen der
Fithrung und Zusammenarbeit mit der Verfliissigung und Beschleunigung
derdigitalen Welt Schritt halten mussten. Die radikale Selbstorganisation,
diesieinihrer frisch veréffentlichten betterplace-lab-Verfassung beschrie-
ben, schien das notwendige Update zu sein.

Umso verwunderter waren dann alle, als sie feststellten, dass die neue
Organisationsform nicht die gewiinschten Energien und Innovationen
freisetzte. Stattdessen waren die Teammitglieder von ihrer neuen Ver-
antwortung und Freiheit eher tiberfordert. Derunternehmerische Druck,
den Joanabis dahin abgefedert hatte, lastete plotzlich aufihnen und fithrte
zu Verunsicherung und Lahmung.

In dieser Situation holte Joana ihre Freundin und Organisationsent-
wicklerin Bettina ins Team. Schon im ersten gemeinsamen Workshop
wurde deutlich, dass das betterplace lab mit einer sehr naiven Vorstellung
von Transformation ins New Work gestartet war. Anhand des Vier-Qua-
dranten-Modells von Ken Wilber (2001) erarbeitete das Team sich ein
ganzheitliches Verstandnis von Fithrung und Kollaboration.

Dem Vier-Quadranten-Modell zufolge besteht ein Unternehmen nicht
nur aus einer auBBeren, sichtbaren Dimension, die wir in Form von Struk-
turen, Prozessen, Regeln, Rollen und Absprachen beschreiben kénnen.
Sondern jedes ,,AuB8en” hat auch ein ,Innen*: eine subjektiv erfahrbare
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Vier-Quadranten-Modell
Nach Ken Wilber, Keks Ackerman CC BY-NC 2.0

Individuum

i

Haltung
Verhalten
und Psyche und Fihigkeiten
Innen AuRen
Kultur und Strukturen
Kommunikation und Prozesse

Kollektiv
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Dimension, bestehend aus den Haltungen* der einzelnen Mitarbeiter:in-
nen ebenso wie der kollektiv gelebten Kultur und Kommunikation der
Gruppe. Diese ganzheitliche Sicht, zuerstangewandt auf die eigene Orga-
nisation, spater auch auf die eigenen Forschungsprojekte, wurde mit der
Zeit zu einem wesentlichen Merkmal der Teamkultur. Die Balance zwi-
schen Innen und AuBen, ein Thema, auf das wir in New Work needs Inner
Work besonderen Wert legten, wird auch in diesem Buch eine wichtige
Rolle spielen.

Ein weiteres Prinzip, welches sich durch unsere frithe Arbeit zieht, ist
die Erkenntnis, dass wir den Menschen viel Sicherheit und Orientierung
wegnehmen, wenn wir im Zuge von New Work Hierarchien verflachen
und duBere Strukturen und Prozesse reduzieren. Jeder Mensch braucht
jedoch eine gute Balance zwischen den beiden Grundbediirfnissen Zuge-
horigkeit und Sicherheit auf der einen und Autonomie und Veranderung
auf der anderen Seite. Diese Balance wird heute nicht nur durch Change-
Prozesse in Unternehmen erschiittert. Eine ganze Reihe weiterer Faktoren
fithrt dazu, dass viele Menschen verunsichert und entfremdet sind. Dazu
zahlen Disruptionen wie COVID-19, die eingangs erwahnten Stapelkrisen
im Bereich Okologie, Politik und Gesellschaft, aber auch der exponentielle
technologische Wandel, mit dem die wenigsten von uns Schritt halten
koénnen. Wahrend sich manche dieser Krisen seit Jahrzehnten angebahnt
haben, kamen andere scheinbar vollig tiberraschend. So fand sich in den
Prognosen fiir das darauffolgende Jahr, die das angesehene Wirtschafts-
magazin The Economist jeweils zum Jahresende 2019 und 2021 herausgab,
weder ein Hinweis auf COVID-19 noch auf den Ukraine-Krieg und damit
auf Ereignisse, die nur wenige Wochen spiter die ganze Welt durchein-
anderbrachten. Und so sehr wir es uns anders wiinschen, wir sind davon
iiberzeugt, dass die Welt in den nichsten Dekaden noch viel unvorher-
sehbarer, volatiler und gefahrlicher werden wird.

Wenn uns das AuBen nicht mehr Halt bieten kann, miissen wir ihn
anderswo aufbauen: im Inneren. Ausgehend von diesem Prinzip - weni-
ger Orientierung und Sicherheit im AuBen verlangt groBere Klarheit und
Stabilitatim Inneren - stellten wir in New Work needs Inner Work die These
auf, dass wir psychologisch reifen miissen. Nur neue innere Kompetenzen

* Wir verwenden in diesem Buch den Begriff ,Haltungen* als Uberbegriff fiir eine ganze
Reihe von inneren Merkmalen, darunter Denkweisen, Pragungen, Bediirfnisse und Interes-
sen. Damit versuchen wir den geldufigen englischen Begriff ,Mindset” und damit unnétige
Anglizismen zu vermeiden.
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konnen uns helfen, die verlorene Stabilitit im AuBen auszugleichen,
Komplexitdt erfolgreich zu navigieren und adidquate systemische Ant-
worten auf die groBen Herausforderungen zu finden. Neue Kompetenzen
wie Selbstreflexion, Empathie und transparente Kommunikation sind
kein Selbstzweck, sondern iibernehmen sehr konkrete Funktionen in
agilen Unternehmen. Sie sind Klebstoff und Tragerwelle, mit Hilfe derer
Mitarbeiter:innen und Fithrung sich jenseits von fixen Strukturen und
Prozessen organisieren und koordinieren kénnen.

Unsererstes gemeinsames Buch folgte dem Aufbau einer Organisations-
entwicklung: Wir beschrieben, wie unsere Leser:innen in ihren Unter-
nehmen eine Standortbestimmung machen konnen. Auf diese Analyse
des Status quo folgten die nidchsten Veranderungsschritte hin zu einer
fluiden und dynamischen Organisation. Dariiber hinaus lieferten wireine
erste Ubersicht der inneren Kompetenzen, die fiir den nachhaltigen Erfolg
der neuen Organisation maB3geblich waren.

New Worle needs Inner Work, zuerst mit einem Crowdfunding finanziert
und danach vom Franz Vahlen Verlag veroffentlicht, wurde zu einem
Erfolg. Bis heute erscheint es auf den Amazon-Bestsellerlisten, die engli-
sche Ubersetzung erreicht eine internationale Leserschaft. Zugleich ent-
wickeln wir uns weiter. In den Jahren seit der Veroffentlichung haben wir
uns mit unzdhligen Unternehmer:innen, Fithrungskréaften, Mitarbei-
ter:innen, Coaches und Wissenschaftler:innen ausgetauscht. Bettina hat
Dutzende hochst unterschiedliche Unternehmen bei ihren Transforma-
tionsprozessen begleitet. Joana hat die Entwicklung des betterplace labs
weiterhin intensiv verfolgt. In langen Gesprachen, unter anderem auf
einer Dolomiten-Uberquerung, reflektierten wir unsere Erfahrungen
miteinander und diskutierten sie mit den Teilnehmer:innen unserer vie-
len Vortrage, Workshops und Online-Kurse. Im Coronajahr 2020 schrieb
Joana dann das Buch Innenansicht — Eine Dekade Inner Work und New
Work,in dem sie ihren persénlichen Transformationsprozess beschreibt,
der dazu fiihrte, dass sich ihr Verstandnis von Fithrung und Erfolg maB-
geblich veranderte.

Und irgendwann war es dann wieder so weit. Wirwussten, jetzt hatten
wir so viel Neues gelernt, dass es an der Zeit war, zusammen ein neues
Buch zu schreiben.
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Was wir seitdem gelernt haben

In diesem Buch teilen wir unsere Erfahrungen auf zwei verschiedenen
Ebenen und haben das Buch dementsprechend in zwei Teile geteilt. Der
erste Teil (Kapitel 3-8) widmet sich Transformationsprozessen in Unter-
nehmen und Organisationen. Hier beschreiben wir einen neuen Typus
von Organisation, den wir die entfaltete Organisation nennen. Im zwei-
ten Teil (Kapitel 9-11) wenden wir die gewonnenen Erkenntnisse auf die
gesellschaftliche Ebene an und beschreiben die Prinzipien einer entfal-
teten Gesellschaft.

Teil 1- Die entfaltete Organisation

New Work ist verteilte Fiihrung [Kapitel 3, — S. 42]
In vielen Unternehmen, mit denen wir in den letzten Jahren Kontakt
hatten, fanden wir eine unserer zentralen Ausgangsthesen bestatigt:
New Work ist kein Selbstzweck, sondern eine Antwort auf unsere sich
schnell verandernde, immer komplexere Welt. Rigide festgelegte Struk-
turen sind nicht nur ungeeignet, mit der Geschwindigkeit der Verande-
rung umzugehen, da Prozesse, die einer Wasserfall-Logik folgen, meist
zu langsam sind. Sie versagen auch vor der Konkurrenz junger und
agiler Start-ups, die rechts und links in allen Sektoren auftauchen und
davon leben, dass sie Regeln bewusst brechen, hochst motivierte Mit-
arbeiter:innen anziehen und konventionelle Organisationsformen igno-
rieren. Vor allem aber sind hierarchische Unternehmen in komplexen
Situationen schlichtweg zu grob und zu dumm. Zu grob, da sie davon
ausgehen, dass die Welt aus Standardsituationen besteht, die nach einem
bestimmten Schema bearbeitet werden kénnen. In Wirklichkeit sind
viele Ereignisse und Fragen einzigartig und konnen nur gut erfasst
werden, wenn wir den jeweiligen Kontext einbeziehen. Zu dumm, denn
indem sie Macht an der Fithrungsspitze konzentrieren, ignorieren sie
dasvolle Potenzial ihrer Mitarbeiter:innen, die oft besser informiert und
kompetenter sind.

Je mehr Einblicke wir in Unternehmenskulturen bekamen, desto mehr
kamen wir zu dem Schluss: Hierarchie kann keine Komplexitit.

Zwar wussten wir schon, dass es bei New Work nicht um Biirohunde
und frohe Freitage geht, sondern um eine tiefgreifende Transformation.
Zunehmend jedoch kristallisierte sich die Frage ,Wie gestalte und verteile
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ich Fithrung?* als DER neuralgische Punkt einer jeden Organisations-
entwicklung heraus. Deshalb definieren wir heute New Work so:

»Ineiner New-Work-Organisation werden Entscheidungen dort getrof-
fen, wo die relevanten Kompetenzen und Informationen liegen. Wobei
wir mit Kompetenzen nicht nur Fachkompetenzen, sondern Fahigkeiten
in allen vier Quadranten meinen.*

Wir sprechen also dann von New Work, wenn Unternehmungen sich
dahingehend verdndern, dass sie (Entscheidungs-)Macht und Verantwor-
tung starker im Team und in der Mitarbeiterschaft verteilen - immer von
dem Punkt ausgehend, an dem sie gerade stehen. Entlang des New-Work-
Kontinuums befinden sich somit sowohl Biirokratien, die neue, gréBere
Entscheidungsspielrdaume fiir Mitarbeiter:innen eréffnen, alsauch radikal
selbstorganisierte Unternehmen, die ohne Chef:innen und miteiner kom-
petenzbasierten Hierarchie arbeiten.

Statt Fliihrung in der Unternehmensspitze zu konzentrieren und von
dort tropfchenweise und partiell herunter zu delegieren, werden im Zuge
von New Work immer mehr Teile des Unternehmens und dort arbeitende
Menschen systematisch in Fithrungsaufgaben einbezogen, koordinieren
sich selbst und einander. Folglich braucht es auch mehr Menschen, die
sich selbst, andere oder einander fithren kénnen.

Deshalb beschiftigt sich Kapitel 3 mit Fithrung. Fithrung ist fiir uns
nicht mehr an Rollen gebunden, sondern eine grundlegende Funktion in
Organisationen, die von verschiedenen Mitarbeiter:innen {ibernommen
werden kann. Fiihrung findet immer statt. Nach welchem Prinzip wir sie
zwischen unsverteilen, bestimmt unser Zusammenarbeitsmodell. Je nach
Organisationsform verandert sich dabei der Grad an Fremdfithrung (ich
werde von jemand anderem gefiihrt) und Selbstfithrung (ich fithre mich
selbst bzw. die Gruppe fiihrt sich selbst) und Mitarbeiter:innenfithrung
(ich fiihre andere). In Kapitel 3 gehen wir Schritt fiir Schritt die Unter-
schiede zwischen Fremd-, Selbst- und Mitarbeiter:innenfithrung in den
verschiedenen Unterfunktionen durch.

Organisationen - von autoritér bis selbstorganisiert [Kapitel 4, — S. 61]

Unabhingig von dem Etikett New Work geht es bei der Gestaltung guter
Unternehmen weniger um eine bestimmte Organisationsform, sondern
um die Passgenauigkeit zwischen duBeren Strukturmerkmalen und inne-
ren Kultur- und Haltungsformen. Denn genau zwischen diesen duf3eren
und inneren Dynamiken entstehen Spannungen und Reibungen, die die
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Zielerreichung gefahrden und Mitarbeiter:innen verschleifen oder demo-
tivieren.

Wenn wir in unseren Unternehmen Probleme wahrnehmen, versuchen
wir sie meist zu l6sen, indem wir neue Organigramme zeichnen, neue
Methoden und Formate einfithren, bestehende Prozesse adaptieren. Dabei
beschiftigen wir uns aber nur mit der Hélfte der relevanten Information
und ignorieren die anderen fiinfzig Prozent: die inneren Realitdten unse-
rer Griinder:innen, Mitarbeiter:innen und Fiihrungspersonlichkeiten.

In Kapitel 4 geht es genau um dieses Zusammenspiel von Au8en und
Innen in unterschiedlichen Organisationsformen. Eine Biirokratie ver-
langtvonihren Mitarbeiter:innen ein anderes Selbstverstindnis, andere
Kompetenzen und Haltungen als eine funktionale Hierarchie, ein parti-
zipatives Zusammenarbeitsmodell oder agile Methoden. Wir legen die
innere Logik der bekanntesten Organisationsformen offen — von autori-
tarer Fithrung bis zu den kompetenzbasierten Hierarchien der Selbst-
organisation — und beschreiben, welche Haltungen, Werte und Bediirf-
nisse gut zu diesen duBeren Formen passen und welche dazu im
Widerspruch stehen. Dabei gehtesuns nicht darum, eine Organisations-
form der anderen vorzuziehen. Unsere Welt und wir Menschen sind viel
zu komplex und unterschiedlich, als dass wir alle in ein Raster passen
wiirden. Vielmehr mochten wir uns bewusst machen, wie unterschiedlich
Menschen sich die Welt erklaren, welche diversen Werte, Prioritaten und
Bediirfnisse sie haben — und wie Arbeitswelten darauf abgestimmt wer-
den koénnen.

Diese Erkenntnisse helfen Dir viel bewusster zu verstehen, welche
Unternehmung zu Dir passt und fiir Dich Sinn ergibt. Eine solche Pers-
pektive hilft ebenfalls dabei, passende neue Mitarbeiter:innen zu finden
und die ganze Organisation kohédrent zu gestalten. Vor allem jedoch
erweitertein differenziertes Verstindnis der ganzen Bandbreite von Orga-
nisationstypen die Klaviatur unserer Gestaltungsmoglichkeiten. Denn
Teams, die verstehen, wie duBBere Strukturen und innere Haltungen zusam-
menhingen, wissen zugleich, wann sie einen duBeren Prozess anpassen
miissen bzw. wann es notwendig ist, viel mehr an der Kultur und Haltung
aller Beteiligten zu arbeiten.

Deep Dive Inner Work [Kapitel 5-7, — S. 84]

Neue, agilere Organisationsformen und insbesondere kompetenzbasierte
Hierarchien zeichnen sich dadurch aus, dass sie auBBere Strukturen
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reduzieren und die Unternehmung vermehrt {iber innere Kompetenzen,
Kultur und Kommunikation steuern. Diese Kernaussage von New Work
needs Inner Work stiefl auf grofe Resonanz. Zugleich kénnen wir den
Druck beobachten, der in Organisationen dadurch entsteht, dass sie jetzt
einen Entwicklungsschritt gehen miissen (und oft auch wollen), fiir den
sie nicht geniigend vorbereitet sind. Denn kaum eine Unternehmer:in
oder Fithrungsperson ist dafiir ausgebildet, innere Kompetenzen und
gruppendynamische Prozesse im eigenen Team anzuleiten. Auch wir
koénnen in diesem Buch nicht die Versaumnisse unseres Bildungssystems
kompensieren, denn natiirlich sollten Skills wie Selbstreflexion, trans-
parente Kommunikation und Prozessbewusstsein bereits im Kindergar-
ten und in der Schule vermittelt werden. Auch wenn wir an dieser Stelle
keinen begleitenden Coach ersetzen kénnen, so teilen wir mit Euch in
den Kapiteln 5-7 unser mittlerweile viel differenzierteres Verstindnis von
den notwendigen inneren Kompetenzen und dem Zusammenspiel zwi-
schen duBleren und inneren Komponenten in einem Deep Dive.

Jede Organisation ist eine Mischung aus duBeren Strukturelementen
und messbaren Fihigkeiten sowie (subjektiv beschreibbaren) inneren
Haltungen, Kompetenzen und Kommunikationsmustern. Je nach Orga-
nisationsform fiihren Unternehmen mehriiber die dueren oder die inne-
ren Quadranten. Alle in Kapitel 3beschriebenen Funktionen von Fithrung
konnen entweder durch feste Strukturen und Prozesse erfiillt werden oder
durch flexiblere, situative Absprachen. Letztere erfordern jedoch viel
starker ausgepragte Reflexions- und Kommunikationsfahigkeiten. Doch
was genau sind diese inneren Kompetenzen? Welche brauchen wir? Wie
erwerben wir sie? Wie {iben wir sie im Berufsalltag? In diesen Kapiteln
schliisseln wir diese Fragen prazise auf.

Zugleich versuchen wir, Dir als Leser:in eine gefiihlte Erfahrung von
derinneren Landschaft eines Menschen und folglich den inneren Dimen-
sionen des Fithrens und Zusammenarbeitens zu vermitteln. In den letzten
Jahren ist uns immer bewusster geworden, wie zentral das innere Sinner-
leben und die Wahrnehmungs- und Beziehungsfihigkeit eines Menschen
Fithrung und Zusammenarbeit beeinflussen. Doch wir kénnen noch so
viele Biicher lesen, Vortrdge horen oder Gesprache fithren - die meisten
von uns erleben die Welt auf ihre eigene subjektive Weise und sehen diese
als ,normal® an. Uns fallt es schwer, die Muster und Dynamiken unserer
Erlebniswelt und unserer darauf aufbauenden Handlungen mit Abstand
zureflektieren. Um diese innere Dimension greifbarer zu machen, beziehen
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wir in diesen Kapiteln unsere eigenen Lebenserfahrungen punktuell mit
ein und lassen Dich an unserer Innenansicht der Welt teilhaben.

Bausteine einer ganzheitlichen Transformation [Kapitel 8, — S.155]

Kapitel 8 verbindet alle bislang aufgebauten Elemente und prasentiert
das multidimensionale Modell einer entfalteten Organisation, mit dem
Teams arbeiten konnen, sowohl um ihre aktuelle Arbeitsweise besser zu
verstehen, als auch darauf aufbauend eine neue Organisationsform zu
entwickeln. Wir folgen dabei Schritt fiir Schritt Bettinas Vorgehen in
Unternehmen. Um eine gute Standortanalyse vorzunehmen und prézise
zu verstehen, an welchen Stellen in Unternehmen typischerweise Span-
nungen und Reibungen entstehen, hat sich dieses Modell in den letzten
Jahren bewihrt.

Am Anfang des Prozesses analysieren Teams, wie weit ihre verschie-
denen Haltungen zusammenpassen. Danach beschiftigen sie sich damit,
dass Mitarbeiter:innen die einzelnen Elemente einer Unternehmung wie
Fithrung, Zusammenarbeit, Strukturen und Rollen oft unterschiedlich
interpretieren. Sie lernen, diese Interpretationen aufzudecken und mit-
einander zu besprechen. In einem weiteren Schritt geht es darum, die
inneren und duBeren Dimensionen der aktuellen Organisation abzuglei-
chenund Griinde fiir Stérungen aufzudecken. Im weiteren Verlauf fithren
wir Dich und Dein Team durch eine ganzheitliche Organisationsentwick-
lung und zeigen anhand von verschiedenen Beispielen, wie Teams mit
dem Modell einer entfalteten Organisation arbeiten kénnen.

Teil 2 - Die entfaltete Gesellschaft

Ausgrenzen und Einbeziehen [Kapitel 9, — S.194]
Unsere Welt ist stindig in Bewegung. Wie wir uns in ihr bewegen, ist
sowohl eine Konsequenz aus dem, was wir wahrnehmen, als auch aus
dem, was auBBerhalb unseres Sichtfeldes liegt. Da auch wir Aspekte des
Lebensausblenden und diese unweigerlich in unsere Navigationselemente
und Methoden einflieBen, sind Letztere nicht ewig giiltig. Wir miissen sie
kontinuierlich reflektieren, gegebenenfalls anpassen oder wegwerfen.
Seitder Veroffentlichung von New Work needs Inner Worl wurde immer
deutlicherund auch im Mainstream mehr thematisiert, wie und wo unsere
Gesellschaft ganze Bevolkerungsgruppen marginalisiert. Wir fragen uns
indiesem Kapitel also ganz konkret: Welche Teile des Lebens blenden wir
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