INTERVIEW SCHWERPUNKT

Die innere Orientierung
wird zum Gestaltungsprinzip

der aufReren Welt

Mit der Kulturanthropologin und Unternehmerin Joana Breidenbach und dem Architekten Daniel
Schoning sprachen Lena Lenz, Romana Dreyer, Jetta Frost und Nale Lehmann-Willenbrock dartiber,
welche Bedeutung Inner Work und die Arbeitsumgebung fiir New Work haben.

zfo Joana, als Autorin und Unternehmerin hast du viel tiber In-
ner Work und ihre Bedeutung fiir New Work nachgedacht. Was
ist damit gemeint?

Breidenbach Ich habe die Erfahrung gemacht, dass sowohl in
meinem eigenen Unternehmen, dem betterplace lab, als auch
in der librigen Arbeitswelt duRere Strukturen massiv reduziert
werden. Hierarchien werden verflacht und Rollenbeschreibun-
gen verandert. Wir versuchen, in einer komplexen Welt mog-
lichst fluide zu sein, und merken, dass uns starre Strukturen
dabeiim Weg stehen. Diese starren Strukturen haben allerdings
auch einen Vorteil. Sie geben den Mitarbeitenden, aber auch
den Chefinnen und Chefs psychologische Sicherheit und Orien-
tierung. In dem Moment, wo sie diese Sicherheit und Orientie-
rung nicht mehr im AuReren haben, miissen sie diese im Inne-
ren aufbauen. Deswegen ist Inner Work in meiner Wahrneh-
mung so wichtig.

zfo Daniel, als Architekt schaust du vor allem auf die Arbeitsum-
gebungen. Was bedeutet New Work filir dich?

Schoning Wir Architekten blicken auf die Raume und die Um-
gebung, in der wir arbeiten. Fiir uns ist es immer das Ziel, Rau-
me so zu schaffen, dass der Mensch sie mdglichst gut nutzen
kann und sich darin wohlfiihlt. Das bedeutet auch, dass er dar-
in beispielsweise seine Arbeit moglichst behaglich verrichten
kann. Wirsehen, dass sich die Arbeitsweisen und der Arbeitsort
in einer digitalen Welt verandern. Vor vielen Jahren bildete et-
wa der Schreibtisch mit dem stationaren Computer noch das
Zentrum des Biiros. Heute kann ich meine E-Mails schon mor-
gens beim Friihstiick auf dem Handy lesen. Diese Verdnderung
macht sich in den Biiros und in der Art, wie wir arbeiten, deut-
lich bemerkbar.

Der Schreibtisch mit dem stationdren
Computer war lange das Zentrum des Biiros.
Heute kann ich meine E-Mails schon morgens
auf dem Handy lesen.

zfo Viele Menschen verbringen nach wie vor den GroRteil des
Tages am Schreibtisch ...
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Schoning Das stimmt, aber ich bin liberzeugt, dass sich das an-
dert, vor allem in der jiingeren Generation. Spatestens in eini-
gen Jahren werden wir diese Orte, wie wir sie heute kennen,
nicht mehr wiedererkennen. Gleichzeitig finde ich es manch-
mal erschreckend, wie trége diese Welt sich verandert. Frithjof
Bergmann hat den Begriff New Work gepragt. Ende der 1970er-
Jahre sieht er den Hohepunkt der Industriekultur in einer fort-
geschrittenen Automation, die uns Freiheiten gibt, die wir vor-
her nicht hatten. Birogebaude werden heute nach wie vor in
Fluren und anschliefenden Rdumen gedacht. Das hat mit
Richtlinien und unserer industriellen Pragung zu tun, dem
Funktionalismus. In der gebauten Realitat sind wir meilenweit
entfernt von dem, was Joana beschreibt, wie zum Beispiel dem
kompletten Hierarchieabbau.

zfo Du hast Richtlinien erwahnt. Welche Rolle spielen die bei
der Gestaltung von Arbeitsumgebungen?

Schoning In dieser sich verdndernden Arbeitswelt gibt es fiir
uns Architekten nach wie vor viele Normen und Richtlinien, die
wir bei der Planung von Buiros berticksichtigen miissen. Die Ar-
beitsstattenrichtlinie schreibt zum Beispiel genau vor, wie grof
der Schreibtisch sein muss und wie viel Platz ich dahinter brau-
che. Wenn wir ehrlich sind, spielt das heute keine Rolle mehr,
denn die Menschen kdnnen Uberall arbeiten und fiir sie wird
dieser Schreibtisch immer unwichtiger.

zfo Wenn die duReren Rdume nicht mehr die gewohnte Stabili-
tat geben, wenn ich mich nicht mehr am groRen Schreibtisch
»festhalten« kann, dann muss das Innere stabiler werden. Wo
setzt du, Joana, bei der Entwicklung von Organisationen hin zu
New Work an, wenn Inner Work berlicksichtigt wird?
Breidenbach Wir haben ein paar sehr allgemeine Bezeichnun-
gen flr diese Inner-Work-Kompetenzen. Es heilt beispielswei-
se, wir missten alle ein »Digital Mindset« entwickeln. Das finde
ich sehrunbefriedigend, weil es so wenig praziseist. In unserem
Team haben wir versucht, verschiedene Ebenen derinneren Ar-
beit zu benennen und diese dann auch zu praktizieren. Im Prin-
zip ist es wie ein Muskel, den wir trainieren.
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zfo Wie sehen diese Ebenen aus?

Breidenbach Es beginnt mit der individuellen Kompetenz der
Einzelnen, darauf folgen die Beziehungskompetenzen und
dann die Feldkompetenzen, also die Kompetenzen, mit Kom-
plexitat umzugehen. Die wichtigste individuelle Kompetenz ist,
mich selbst auf dem Schirm zu haben. Das ist letztlich die alte
philosophische Forderung: Erkenne dich selbst. Das bedeutet,
den Kontakt mit mir selbst zu stérken. Dazu ist ein gutes Mal® an
Selbstreflexion essenziell. Ich weiR dann, wie meine Sozialisati-
on mich in dem Verhalten, das ich im beruflichen Alltag an den
Tag lege, pragt. Habe ich zum Beispiel friih die Erfahrung ge-
macht, »wenn ich es nicht mache, macht es niemand, tendiere
ich vermutlich eher dazu, autonom zu arbeiten. Indem ich mich
selbst reflektiere, erkenne ich, dass es im Grunde meine indivi-
duelle Pragung ist, nicht die Norm »so arbeitet man«. Deshalb
brauche ich immer wieder diesen Reflexionsraum, in dem ich
mich als kulturell-biografisch gestaltetes Wesen wahrnehme.

zfo Und das wirkt sich dann wiederum auf die Beziehungskom-
petenzen im Team aus?

Breidenbach Genau.Im Team nehmeich wahr, ob mein Gegen-
iber mir offen, bedrohlich oder skeptisch gegeniibertritt. Hau-
fig lauft das unter dem Radar. Aber man kann seine Wahrneh-
mung dafiir schérfen. Es geht darum, diesen Beziehungsraum
aufzuspannen und im Team erfahrbar zu machen. Gleichzeitig
muss ich mir selbst tiber mich im Klaren sein. Es kann sein,
dass ich mich von einer Kollegin getriggert fiihle, weil sie mich
an meine Mutter erinnert. Dann muss ich erkennen, dass unser
Konflikt von meiner Seite aus nicht auf der Sachebene, son-
dern auf der Beziehungsebene stattfindet und ich das zu be-
riicksichtigen habe. Letztlich verfeinern wir damit unsere Inst-
rumente fiir eine klare, transparente und offene Kommunika-
tion, in der wir Spannungen und Konflikte nicht umgehen,
sondern alsinteressantes Aufeinanderprallen von verschiede-
nen Perspektiven sehen.

zfo Was beschreibt die dritte Ebene?

Breidenbach Auf der dritten Ebene von Komplexitat versuchen
wir, sogenannte Metakompetenzen zu benennen und zu schu-
len. Eine wichtige Kompetenz ist die Erkenntnis, dass ich aus
dem unmittelbaren Erleben meiner Arbeitssituation heraustre-
ten und mir Dynamiken aus der Vogelperspektive anschauen
kann. Eine weitere Kompetenz ist die der Multiperspektivitat.
Sie beschreibt, dass ich neben meiner eigenen Perspektive
auch andere Perspektiven in meinen inneren Raum aufnehmen
kann, ohne diese ablehnen oder abwerten zu miissen.

zfo Wie leicht fallt es Menschen, auf sich selbst zu schauen und
diese Kompetenzen zu erlernen?

Breidenbach Gerade am Anfang, wenn man in Teams versucht,
diese innere Perspektive einzunehmen, ist das sehr diffus.
Teams und Unternehmen haben haufig keine Sprache und nur
wenige Konzepte und Erfahrungen, um sich mit diesen Phano-
menen zu beschéftigen. Wenn wir diesen Erfahrungsraum auf-
spannen, kdnnen wir auf eine ganz andere Art und Weise mitei-
nander kollaborieren.
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zfo Brauchen alle Mitarbeitenden diese Kompetenzen?
Breidenbach Diese Kompetenzen gibt es auf sehr unterschied-
lichen Niveaus. In Unternehmen, die sehr biirokratisch oder
funktional hierarchisch sind, miissen der Grad an Selbstreflexi-
on und das Niveau dieser Kompetenzen nicht wahnsinnig hoch
sein. Im Prinzip ist es eine Korrelation: Je verregelter dein Ar-
beitsumfeld, desto weniger innere Kompetenzen brauchst du.
Je weniger rigide Steuerungsinstrumente es gibt, desto wichti-
ger werden diese inneren Kompetenzen. Daher lautet die erste
und wichtigste Frage fiir jede Organisation: Wie viel brauchen
wir davon eigentlich? Wenn wir als Organisation entscheiden,
wir wollen mehr Selbstorganisation, dann scheint es plausibel,
auch auf dieser inneren Ebene zu arbeiten.

Je weniger rigide Steuerungsinstrumente
es im Unternehmen gibt, desto wichtiger werden
die inneren Kompetenzen.

zfo Welche Stolpersteine sind dir in Organisationen auf dem
Weg zu New Work begegnet?

Breidenbach Haufig wird im Vorfeld gar nicht deutlich genug
geklart, warum es Sinn macht, diese inneren Kompetenzen mit
einzubeziehen. Warum machen wir diese innere Arbeit eigent-
lich? Dann werden oft nicht geniligend Erfahrungsraume ge-
schaffen, in denen Menschen diese neuen Arten von Erfahrun-
gen machen kénnen und in denen deutlich wird, dass die Be-
schaftigung mit den inneren Komponenten einen Mehrwert
bringt. Ein weiterer Stolperstein ist, dass von Mitarbeitenden
erwartet wird, dass sie sich in eine bestimmte Richtung entwi-
ckeln. Das halte ich fiir problematisch. Meiner Erfahrung nach
gehen die Entwicklungsschritte haufigin ganz unterschiedliche
Richtungen. Wenn sich Menschen zum ersten Mal mit sich
selbst auseinandersetzen, kann es sein, dass sie erst einmal re-
gredieren. Das heil’t, es kann unangenehm sein und sie gehen
zundchst einen Schritt zuriick, bevor es in der Entwicklung wei-
tergeht. Und das ist okay. Ich glaube, wir haben oft ein viel zu
lineares Verstandnis von Selbst- oder Teamentwicklung.

zfo Daniel, in euren Projekten wollen Organisationen vor allem
physische Raume erschaffen. Wie sehen diese Raume konkret
aus? Eine Tischtennisplatte und ein Water Cooler machen ja
noch keine New-Work-Arbeitsumgebung aus.

Schoning Das stimmt. Wenn wir Gber New Work und Rdume
sprechen, dann tauchen im Geiste tatsachlich erst einmal die
Tischtennisplatte, die Schaukeln und die bunten Sessel auf.
Das ist natiirlich nicht das Wesentliche. Bei New Work geht es
vielmehr darum, auf die Individuen und die Art, wie sie arbei-
ten, einzugehen. In dem Moment, wo wir es schaffen, die Ar-
beitsumgebung so zu gestalten, dass der Mensch sich dort
wohlfiihlt, kann er natiirlich auch besser arbeiten. Wie diese
Umgebung konkret aussehen soll, kann ich gar nicht pauschal
beantworten. Es ist keinesfalls so, dass ich als Architekt in eine
Organisation komme und sage: »Ich weil}, wie eure Rdaume
funktionieren.«
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zfo Sondern?

Schoning Um zu verstehen, was eine Organisation braucht, ha-
ben wir fiir uns die Leistungsphase 0 erfunden. Architektenleis-
tungen werden in Leistungsphasen gegliedert, von der Grund-
lagenermittlung bis hin zur Bauliberwachung. Unserer Mei-
nung nach braucht es eine vorgeschaltete Phase, die Leistungs-
phase 0 eben. Hier finden wirin einer Art Workshop heraus, was
das einzelne Unternehmen braucht. Auch unser Vorwissen
flieRt ein, aber nur sehr begrenzt. Im Fokus stehen Fragen an
das Unternehmen, beispielsweise: Wie arbeitet ihr bisher? Habt
ihr an irgendeiner Stelle festgestellt, dass es nicht mehr rund
lauft, dass irgendetwas fehlt? Wie beurteilen neue Mitarbeiten-
de, aber auch Bewerberinnen und Bewerber eure Raumlichkei-
ten? Mit diesem Wissen uiberlegen wir dann, wie die Raumlich-
keiten gestaltet sein mussten.

Kommunikation spielt heute im Biiro zum Beispiel eine viel
wichtigere Rolle als friiher, wo ich den Schreibtisch flir konzen-
triertes Arbeiten genutzt habe. Da das inzwischen meist im
Homeoffice geschieht, geht es im Biiro vor allem um Begeg-
nungen.

Konzentriertes Arbeiten findet inzwischen meist
im Homeoffice statt. Im Biiro geht es vor allem
um Begegnungen und Kommunikation.

zfo Was bedeutet das konkret?

Schoning Wenn ich zum Beispiel an den klassischen Meeting-
raum denke, passt der in seiner Gestaltung oft gar nicht zu der
Art, wie wir miteinander reden. Oft ist es besser, ich treffe mich
zuféllig am Kaffeetresen. In so einer ungezwungenen Atmo-
sphare haben Menschen einen viel besseren Zugang zueinan-
der als in einem geordneten Meetingraum. Deshalb spielt der
Kaffeetresen bei uns eine zentrale Rolle, indem er zum Beispiel
den Empfangstresen ablést. Wenn ich Menschen empfange,
dann mache ich das am liebsten, indem ich etwas anbiete und
in dieser lockeren Atmosphare Gesprache beginne. In den Mee-
tingraum kann ich dann immer noch gehen. Oft stellt man auch
fest, dass das gar nicht nétig ist und das Gesprach in der Kiiche
viel besser verlauft.

zfo Welche Schwierigkeiten begegnen dir bei euren Projekten
in Organisationen, die New Work umsetzen wollen?

Schoning Haufig fiihrt eine Verdnderung der raumlichen Struk-
turen zu Unsicherheiten bei den Mitarbeitenden. Das kann bei-
spielsweise der Eindruck sein, dass die Architekten mir das Ein-
zelbiliro wegnehmen wollen, auf das ich so lange hingearbeitet
habe. Der Impuls zur Veranderung kommt meist aus der Ge-
schaftsfihrung und die Mitarbeitenden sind verunsichert, weil
sie sich ohne Einzelbiiro herabgestuft fiihlen.

zfo Wie geht ihr mit dieser Herausforderung um?

Schoning Es ist unsere Aufgabe, den Menschen Mut zu machen,
dass es sich lohnt, dem Weg in die Zukunft zu vertrauen. Wir
schauen genau hin und versuchen zu verstehen, was sie tagtag-
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lich machen und wie sie das machen. Nur dann kdnnen wir Ar-
beitsumgebungen erschaffen, die zu ihnen passen.

zfo Welche Empfehlungen gebt ihr Organisationen und Fiih-
rungskréften fiir die erfolgreiche Umsetzung von New Work?
Wann wird New Work zu Better Work?

Breidenbach Ich tue mich schwer damit, Ratschlage zu geben.
Die Welt verandert sich so rapide, dass ich das, was ich vor zwei
Jahren gepredigt habe, heute schon wieder hinterfrage. Meine
Kollegin Bettina Rollow und ich waren lange der Ansicht, dass
New Work Inner Work braucht, damit es Better Work wird. Mitt-
lerweile sagen wir eher, dass wir Inner Work als primare Orien-
tierung brauchen und dass die innere Orientierung viel mehr
zum Gestaltungsprinzip der dufleren Welt wird. Ich muss mich
also immer wieder fragen: Wo stehe ich selbst und wo stehen
wir als Team gerade? Was stimmt jetzt fiir uns? Egal, was letzte
Woche war. Die Antwort kann dann auch wieder mehr Struktur
im AufRen sein. So gesehen ist Inner Work in dieser unordentli-
chen Zeit wahrscheinlich wichtiger denn je.

Ich muss mich immer wieder fragen: Wo stehe
ich selbst und wo stehen wir als Team gerade?
Was stimmt jetzt fiir uns? Egal, was letzte Woche
war.

Schoning Auch wir sensibilisieren unsere Kundinnen und Kun-
den dafiir, dass das, was wir jetzt analysieren, nicht fiir die
nachsten Jahrzehnte in Stein gemeifelt ist. Das, was wir heute
fiir richtig halten, kann sich in wenigen Jahren komplett veran-
dern. Diese Flexibilitat miissen wir mitdenken. Fiir uns Architek-
ten kommt allerdings hinzu, dass Raume, die wir heute planen,
fiir die ndchsten 20 Jahre halten sollten. Wir wollen nicht nach
fiinf Jahren feststellen, dass Wande wieder eingezogen werden
mussen, weil das Konzept nicht mehr funktioniert.

zfo Wie wirkt sich das auf die Raumgestaltung aus?
Schoning Im Funktionalismus ging man davon aus, dass Rau-
me fiir spezielle Funktionen geschaffen wurden. Heute stellen
wir fest, dass eine Altbauwohnung womaéglich das bessere Biiro
ist als die Raumlichkeiten, die als Biiro geplant wurden. Das
geht, weil wir uns von diesem Funktionsgedanken lésen diirfen
und Raume mit einer Allgemeingiltigkeit denken. Indem wir
Raume fiir alles Mogliche nutzen kénnen, schaffen wir Flexibili-
tat. Diese entspricht unserem digitalen Zeitalter viel besser als
Funktionalitat.

Auflerdem ist jedes Unternehmen auch etwas Besonderes.
Es ldsst sich nur mit viel Reflexion dariiber, was es ausmacht,
verstehen. Deshalb wiirde ich sagen: Es gibt keine einheitliche
Losung fiir eine erfolgreiche Umsetzung. Wir missen indivi-
duell erarbeiten, was wem am besten entspricht.

zfo Ist das nicht ein Widerspruch? Einerseits sollen die Raume
allgemeingiiltig und flexibel sein und andererseits sollen sie ge-
nau auf die jeweilige Organisation abgestimmt sein?
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Schoning Das klingt zunachst tatsachlich widerspriichlich,
aberjedes Unternehmen hateine Identitat - die Raume miissen
dieser entsprechen und sie fordern. Das ist unser gestalteri-
scher Anspruch. Flexibilitdt in der Arbeitsweise ist zweckmaRig
und schlicht nachhaltig.

zfo Vielen Dank, dass wir mit euch New Work von innen und au-
Ren betrachten konnten und ihr euch auf dieses Gesprach aus
zwei Perspektiven eingelassen habt!

Zur Person:

Joana Breidenbach ist promovierte Kultur-
anthropologin, Sozialunternehmerin und Autorin
zahlreicher Blicher. Sie ist Mitgriinderin von
betterplace.org und Griinderin des betterplace
lab. Als Beirat, Investorin oder Aufsichtsratin
unterstiitzt sie Unternehmen und Organisationen
wie ReDI School, DeepL, TheNextWe. 2021 griin-
dete sie mit Freunden brafe.space als Netzwerk
fiir Unternehmer und Investorinnen.

Zur Person:

Dipl.-Ing. Architekt Daniel Schoning ist seit 2023
Teamleader Interior im Architekturbiiro caspar.
Mit 130 Mitarbeitenden ist das Architekturbiiro
in der Stadtplanung, Architektur und Innen-
architektur tatig und gestaltet Raume flir Men-
schen und ihre Interaktion. Davor war Schéning
geschaftsfiihrender Gesellschafter bei der PLY
ATELIER GmbH, wo er zu einem Experten fiir
Arbeitswelten geworden ist.
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