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8 NEW WORK

40 Jahren nach der Begründung der 

New-Work-Bewegung, ist das Thema ak-

tueller denn je. Doch im Vergleich zu 

bisherigen Auseinandersetzungen mit 

der neuen Arbeitswelt blieb es diesmal 

nicht bei einem schöngeistigen, idealis-

tisch gefärbten Gedankenspiel. Die 

Corona-Pandemie katapultierte Orga-

nisationen und Menschen über Nacht 

unumkehrbar aus der alten in eine 

komplett neue Arbeitsrealität. Doch 

Die Arbeitswelt befindet 
sich in einem fundamen-
talen Umbruch, bedingt 
durch Technologien und 
Wertewandel. Es braucht 
neue Deals der Zusam-
menarbeit.

auch wenn viele die schlagartige Ver-

breitung von Homeoffice mit New Work 

gleichsetzen, so kratzt dieses Phäno-

men nur an der Oberfläche. Im Kern 

der Transformation geht es nicht um 

die Substitution physischer durch vir-

tuelle Formate, sondern um die viel 

wichtigere Frage, wie es uns gelingt, Ar-

beit und Zusammenarbeit nachhaltig 

zum Wohl von Individuen und Organi-

sationen zu verändern.

Die Begriffe «Neue Arbeit» 

und New Work wurden 

Ende der 70-er Jahre durch 

den österreichisch-amerikanischen So-

zialphilosophen Frithjof Bergmann ge-

prägt. Er stellte vor dem Hintergrund 

der dritten industriellen Revolution 

und der damit verbundenen Automati-

sierungswelle die Frage, wie die Arbeit 

sinnhafter gestaltet werden könnte, ins 

Zentrum seines Wirkens. Heute, rund 

Wir müssen die  
ZUSAMMENARBEIT  
NEU GESTALTEN

Barbara Josef

Michele Limina
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CHANCENFENSTER NUTZEN

Überfliegt man die unzähligen Publika-
tionen, die sich mit der Post-Covid-Ar-
beitswelt auseinandersetzen, so springt 
der Begriff hybrid immer wieder ins 
Auge. Meist wird er mit Bildern illust-
riert, auf denen sich ein Teil der Men-
schen physisch in einem Raum befindet 
und andere virtuell über Bild schirme 
zugeschaltet sind. Dass die Herausge-
ber dieser Publikationen – Büromö-
bel-Anbieter, Beratungsdienstleister 
oder Technologie-Unternehmen – Ge-
fallen an der Vorstellung finden, der 
Arbeitswelt eine kostspielige General-
überholung zu verpassen, ist nachvoll-
ziehbar. Wenn wir uns jedoch auf eine 
Zukunft einlassen, in welcher jeder für 
sich isoliert entscheidet, wann sich der 
Weg ins Büro lohnt und wann nicht, 
dann lassen wir das aktuelle Chancen-
fenster nicht nur ungenutzt verstreichen, 
sondern wir entscheiden uns bewusst für 
eine Verschlechterung der Situation. 

Aus der Perspektive der Unterneh-
men und letzten Endes auch der Indivi-
duen kommt diese Option einer schlei-
chenden Form der «Entsolidarisierung» 
gleich, bei welcher alle Akteure nur dar-
auf bedacht sind, ihren individuellen 
Nutzen auf kurze Sicht zu optimieren. 
Aus volkswirtschaftlicher Perspektive 
ist dieser Weg gefährlich, weil er ver-

kennt, dass das Hochlohnland Schweiz 
im globalen Wettbewerb nur dann be-
stehen kann, wenn es seine Innova-
tionsstärke gezielt ausspielt. Und da 
Innovation selten das Resultat brillan-
ter, aus dem Homeoffice operierender 
Einzelkämpfer, sondern ein Teamer-
gebnis ist, führt kein Weg daran vorbei, 
dass Organisationen und Teams sich 
Gedanken machen, wie sie eine gesun-
de Balance zwischen individueller Au-
tonomie und einer funktionierenden 
Gemeinschaft finden. 

GEBEN UND NEHMEN

Flexible Arbeitsformen sind nicht neu – 
viele Unternehmen haben sie schon 
vor Jahren eingeführt. Während einige 
Organisationen, insbesondere globale, 
technologieaffine Unternehmen, damit 

einigermassen erfolgreich unterwegs 
sind, ist der durchschlagende Erfolg bei 
einer Mehrheit der Firmen jedoch aus-
geblieben. Mitarbeitende sind frust-
riert, weil ihre Vorgesetzten sich zwar 
gerne modern geben, aber im Alltag im-
mer wieder durchblicken lassen, dass 
sie die Arbeit ausserhalb des Büros 
nicht als gleichwertig beurteilen. Die 
Cheffinnen und Chefs sind wiederum 
enttäuscht, dass Flexibilität oft sehr ein-
seitig ausgelegt wird: Mitarbeitende ge-
niessen die Gestaltungsfreiheit, die  
ihnen die Arbeit im Homeoffice ermög-
licht, würden sich aber nie ausserhalb 
der Bürozeiten oder gar an einem freien 
Tag in einen Call einwählen bezie-
hungsweise für Kollegen einspringen, 
wenn es irgendwo brennt. 

Genau in dieser Pattsituation – bei-
de Lager stehen sich mit Forderungen 
und Erwartungen gegenüber, ohne ihr 
eigenes Verhalten zu reflektieren – be-
finden sich aktuell ganz viele Organisa-
tionen und Teams. Der Ausweg daraus 
ist einfacher, als es scheint. Genau ge-

nommen müssen wir uns nur vom 
Denkfehler verabschieden, dass flexible 
Arbeitsformen ein grosszügiges Ge-
schenk an die Mitarbeitenden sind. 
Flexible Arbeitsformen stellen viel 
mehr eine Art «neuen Deal» dar, in 
welchem beide Parteien – Unternehmen 
und Mitarbeitende – miteinander abma-
chen, dass sie gegenseitig Flexibilität 
einbringen und ermöglichen. Im Grun-
de ist es nichts anderes als gelebte Soli-
darität. Ist die Balance zwischen Geben 
und Nehmen im Gleichgewicht, so ent-
steht ein Nutzen für alle Involvierten. 

NUTZENSZENARIEN 

Wer herausfinden möchte, ob diese 
Waage im Gleichgewicht ist, kann dies 
auf relativ einfache Weise tun. Während 
ungefähr drei Wochen schreibt jeder 
für sich im Sinne einer «Flexibilitätsbi-
lanz» in der linken Spalte alles auf, wo 
man Flexibilität im Team oder gegen-
über anderen Anspruchsgruppen er-
möglicht hat. In der rechten Spalte no-
tiert man alle Flexibilitätsgewinne, das 
heisst Situationen, wo man persönlich 
von Flexibilität profitiert hat. Wenn bei-
de Spalten ausgewogen sind und rele-
vante Punkte enthalten, zeugt das von 
einem gesunden Verhältnis. 

Nebst dieser Form von individuel-
ler Selbstreflexion empfiehlt es sich, 
im Team regelmässig zu diskutieren, 
wie interne Anspruchsgruppen und 
Kunden von mehr Flexibilität profitie-
ren (die linke Spalte in der geschilder-
ten Übung). Welche Nutzenkategorien 

Barbara Josef ist Mitgründerin des  
Unternehmens 5–9 AG. Sie begleitet Firmen 
bei Transformationsprozessen. Ihr  
Hauptinteresse gilt der Zukunft der Arbeit.

NEUE DEALS

Unsere Arbeitswelt befindet sich in 

einem fundamentalen Umbruch – 

ausgelöst durch die Zusammenwir-

kung von neuen Technologien und 

dem laufenden Wertewandel. Die 

Corona-Krise hat diesen Umbruch 

zusätzlich beschleunigt und die For-

derung nach neuen Modellen der Zu-

sammenarbeit verstärkt. Eines ist 

klar: Wir brauchen nicht flexible Ar-

beitsformen, hybride Meetings und 

mehr Homeoffice, sondern auch 

neue Deals. Zu den Gewinnern der 

laufenden Transformation zählen Or-

ganisationen und Individuen, denen 

es gelingt, Arbeit und Zusammen-

arbeit gemeinsam neu zu definieren.

«Flexibilität und 
Gestaltungsfreiheit 
werden bisweilen 

einseitig ausgelegt.»
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lassen sich identifizieren und noch ge-
zielter entwicklen? Gibt es neue Nut-
zenkategorien, die sich bedingt durch 
veränderte Rahmenbedingungen oder 
neue Kundenbedürfnisse adressieren 
lassen? Darüber nachzudenken, wie 
die Kultur der Zusammenarbeit und 
insbesondere die neu gewonnene Fle-
xibilität die Umsetzung der Unterneh-
mensstrategie unterstützen kann, ist 
nicht nur lohnenswert, sondern eine 
Bedingung für das Gelingen einer er-
folgreichen Einführung von flexiblen 
Arbeitsformen. Denn nur wenn Ent-
scheidungsträger in Organisationen 
spüren, dass die Übertragung von Eigen-
verantwortung auch zu besseren Ergeb-
nissen führt, werden sie bedingungslos 
hinter entsprechenden Kulturverände-
rungen stehen.

STARKE GEMEINSCHAFT

Durch die Pandemie haben wir in kür-
zester Zeit den Wechsel von einem Ext-
rem (Präsenz «per default») ins andere 
Extrem (virtuelle Kollaboration als 

Standard) vollzogen. In den nächsten 
Wochen und Monaten sind wir gefor-
dert, ein neues Gleichgewicht zu finden. 
Es wird sich nicht von heute auf mor-
gen einstellen, sondern langsam ein-
pendeln. Im Idealfall gelingt es uns, das 
Beste aus beiden Welten, der Welt vor 
und mit Covid, mitzunehmen in die 
neue Kultur der Zusammenarbeit.

Auch wenn es verlockend wäre, der 
aktuellen Unsicherheit beispielsweise 
mit Präsenzquoten zu begegnen, so be-
wirken diese Formen von starren Re-
geln genau das Gegenteil von dem, was 
wir erreichen wollen: eine Arbeitskul-
tur, die den Mitarbeitenden Gestal-
tungspielräume bietet, welche sie mit 
maximaler Eigenverantwortung zu ih-
rem eigenen Wohl und zum Wohl der 
Gemeinschaft einsetzen. Wenn es uns 

gelingt, den bevorstehenden Weg durch 

ein gemeinsames Zielbild und durch 

geteilte Werte statt mittels Regeln und 

Sanktionen zu beschreiten, so stärken 

wir nicht nur die intrinsische Motiva-

tion der Mitarbeitenden, sondern in-

NEW WORK

ANZEIGE

Zur Wirtschaft. Zur Sache.

Business Map.

Als Mitglied des Kaufmännischen

Verbandes, profitieren Sie von 30%
Preisvorteil auf das Jahres-Abo.

 Zum Angebot: kfmv.ch/ringieraxelspringer
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        Zum Beispiel  

        Tadah

Ein Beispiel von New Work ist der 
Coworking-Space Tadah, wo wir 
fotografiert haben. Die Plattform für 
bessere Vereinbarkeit richtet sich  
an Firmen und Private und bietet neben 
dem Coworking-Space mit flexibler 
und professioneller Kinderbetreuung 
Workshops, ein Online-Magazin  
und Feriencamps für Kinder. Berufs-  
und Familienleben sollen dank  
dem Angebot stressfrei kombinierbar 
sein. Tadah unterstützt zudem 
Unternehmen dabei, sich als innovative 
und moderne Arbeitgeber aufzu-
stellen. Die Gründerinnen sagen: 
«Familienfreundlichkeit ist heute 
kein Nice-to-have mehr, sondern ein 
Standort- und Wettbewerbsfaktor.»
tadah.ch

vestieren gleichzeitig in die Fähigkeit 

der Organisation, mit Unsicherheit 

und einer hohen Veränderungsdyna-

mik umzugehen. 

Homeoffice in die Ausbildung  
der Lernenden integrieren 

Im August 2021 haben zahlreiche Jugend-

liche ihre Ausbildung begonnen und dabei 

einen massiv veränderten Arbeitsalltag 

angetroffen.  Denn im Zuge der Coro-

na-Pandemie hat sich das Arbeiten im 

Homeoffice branchenübergreifend etab-

liert. Erstlehrjahrlernende stehen dabei 

vor einer doppelten Herausforderung: Sie 

sind am Anfang ihrer Ausbildung und 

konnten noch keine Berufserfahrung – 

weder physisch noch remote – sammeln. 

Eine neue Umfrage des Kaufmännischen 

Verbands Schweiz, welche über 700 Be-

rufs- und Praxisbildner/innen aus KV-Lehr-

betrieben zu den Ausbildungsbedingungen 

während der Corona-Pandemie  befragt 

hat, zeigt, dass auch Ausbildner/innen die 

Fernausbildung während des Lockdowns 

als besonders schwierig wahrgenommen 

haben und mehr Unterstützung benötigen. 

Lernende und ihre Ausbildner/innen müs-

sen in Zukunft besser und vor allem syste-

matisch auf neue Arbeitsformen vorberei-

tet werden. 

Dafür braucht es neue Strategien, Konzep-

te und Regeln für die Berufslehre. Entspre-

chend fordert der Kaufmännische Verband 

Schweiz den Bundesrat auf, Bericht darü-

ber zu erstatten, ob angesichts der sich 

verändernden Arbeitsrealität von Ausbil-

dungsbetrieben eine Anpassung des Ar-

beitsgesetzes sowie der entsprechenden 

Verordnungen angesagt ist; insbesondere 

unter Art. 1 lit. der Verordnung des WBF 

über Gefährliche Arbeiten für Jugendliche 

ab 15 Jahren. Ein besonderes Augenmerk 

gilt Lernenden, die in Branchen und Unter-

nehmen arbeiten, in denen flexible Arbeits-

formen auch nach der Corona-Pandemie 

erhalten bleiben oder gefördert werden. 

Daniel Jositsch, Präsident des Kaufmänni-

schen Verbands Schweiz, hat eine  ent-

sprechende Interpellation in der Herbst-

session eingereicht.

 

 

 

kfmv.ch (Angebot – Studien – Aus-
wirkungen der Corona-Krise auf die 
Ausbildung von KV-Lernenden)

Das aktualisierte Merkblatt «Home-
office für KV-Lernende» liefert 
ausserdem wichtige Informationen 
und Praxistipps. Es steht Lernenden 
sowie Berufs- und Praxisbildner/innen 
kostenlos zur Verfügung.

Download:  
kfmv.ch/merkblaetter
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