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Wir möchten Ihnen in diesem Buch Impulse dafür geben, gemeinsam mit Ihren Kolle-
gen humorvoll, effizient und mit Leichtigkeit innovative Lösungen für immer neue 
Herausforderungen zu entwickeln und auszuprobieren. Unser Fokus liegt auf Inter-
aktionen und Selbststeuerung als ein Gestaltungsfeld für die Zukunftsfähigkeit von 
Ihnen, Ihren Teams und Ihrer Organisation. Wir beziehen in dieses Buch viele unter-
schiedliche Perspektiven ein: unsere Praxiserfahrungen mit unseren Kunden als Bera-
ter, als Coaches und als Trainer, unser Erleben in unseren eigenen Teams als Kollegen, 
als Führungskräfte und als Netzwerkpartner kombiniert mit Perspektiven der Sozio-
logie, der Neurobiologie, der Psychologie und der systemischen Organisationsent-
wicklung. Hier gibt es viele aktuelle Erkenntnisse darüber, wie unsere Kommunikation 
wirkt, was uns motiviert, wie sich unsere Persönlichkeit auf unsere Art der Kommuni-
kation und Zusammenarbeit auswirkt, wie wichtige Entscheidungen zustande kom-
men und wie wir unsere Zusammenarbeit so gestalten können, dass wir sie als sinn-
voll, wirkungsvoll und stärkend erleben.

Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen!

Hamburg und Freiburg im Februar 2019

Gunda Venus, Silke Sichart, Jörg Preußig und Anne Lange De Angelis
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2 � Wie sich unsere Art der Zusammenarbeit 
verändert

2.1 � Neue Zusammenarbeit

Abb. 4: Neue Zusammenarbeit

Unsere moderne Arbeitswelt ist geprägt durch:9

1.	 Networking: Durch Netzwerke entstehen Arbeitsplätze ohne eindeutige organi-
sationale Zuordnung und Zugehörigkeit.

2.	 Peer-to-Peer statt Hierarchie: Hochqualifizierte Fachexperten kommunizieren 
global vernetzt. Der Nutzen durch die fachliche Expertise steuert die Kommunika-
tion mehr als die Organisationszugehörigkeit.

3.	 Offenheit: Gemeinsame Produktentwicklung mit dem Kunden führt zu einer Öff-
nung der Unternehmensgrenzen und -strukturen.

4.	 Neue Spielarten: Es gibt vielfältige Kooperationen und Interaktionsformen mit 
Maschinen, mit Kollegen, mit Kunden, mit dem Wettbewerb etc. 

9	 Die Universität St. Gallen hat gemeinsam mit der Telekom Innovationseinheit Shareground aus 60 Experten-
interviews Thesen zusammengefasst, die Handlungsfelder aufzeigen. Ähnliche Thesen finden sich in vielen 
Publikationen, z. B. Petry (2016), S. 22.
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5.	 Big Data: Die Fähigkeit, große Datenmengen zu interpretieren und zu kombinie-
ren, wird zu einer der Erfolgsquellen überhaupt. Daher wird Artificial Intelligence 
(AI) als mächtige Analysemethode so wichtig. Datenschutz bzw. Cybersecurity 
sind große Themen der Zukunft.

6.	 Führen auf Distanz: Globalisierung, virtuelle Teams, Home Office – all das verän-
dert auch Führung. Die Kunst besteht darin, persönliche Beziehung auch über 
»unpersönliche« Kanäle aufbauen und pflegen zu können.

7.	 Beidhändige Führung: Führungskräfte haben ständig Innovationen, Veränderun-
gen und Geschäftsprozesse voranzutreiben – also die Zukunft zu ermöglichen und 
gleichzeitig die Gegenwart profitabel zu gestalten. Es ist eine spannende Frage, 
wie dieser Spagat – einerseits Digitalisierung voranzutreiben und andererseits das 
bisherige Kerngeschäft zu sichern – dauerhaft zu leisten ist. Die zur Sicherung des 
Kerngeschäftes notwendigen und erprobten Führungs-, Organisations- und Pro-
zessstrukturen stehen den für die Forderung von Innovationen und agileren 
Abläufen notwendigen Change-Maßnahmen häufig geradezu diametral entgegen. 

8.	 Vermischung von beruflicher und privater Welt: Arbeitszeiten und -orte sind 
nicht mehr klar von privaten Orten und Zeiten getrennt. Darin verbergen sich 
Chancen und Risiken zugleich: Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf z. B. wird 
einerseits durch ein Home Office erleichtert, gleichzeitig ist das Risiko, die Arbeit 
immer präsent und keine Ruhepausen mehr zu haben, enorm erhöht (»always 
on«).

VUCA beschreibt die wesentlichen Rahmenbedingungen unserer modernen Arbeits-
welt. 

VUCA

VUCA steht für:
yy Volatility (Volatilität): hohe Schwankungen, Unbeständigkeit
yy Uncertainty (Unsicherheit): Unkenntnis über die Entwicklungen, Unberechenbarkeit, 

Entstehung völlig neuer Märkte
yy Complexity (Komplexität): vielfältige Verknüpfungen, wechselseitige Beeinflussung, 

Abhängigkeiten von unterschiedlichsten Seiten
yy Ambiguity (Ambiguität): Widersprüche, Rollenkonflikte, Mehrdeutigkeit

2.1.1 � Liken, tweeten, posten – Social-Media-Resonanz

Die Digitalisierung hat enorme Auswirkungen auf unsere Kommunikation: Sie findet 
heute häufig nicht mehr bilateral statt, sondern folgt den Prinzipien: »one-to-many« 
oder »many-to-many«, wie z. B. in WhatsApp-Gruppen. Dadurch verändern sich die 
Transparenz der Themen, die Beteiligung am Austausch und häufig auch die Verant-
wortung.
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Menschen stellen zunehmend selbst Inhalte ins Netz (Content, Kommentare, Likes, 
Dislikes etc.) und vernetzen sich über Social-Media-Plattformen. Dadurch verändert 
sich die (mediale) Kommunikation insofern, dass Empfänger zugleich auch (poten-
zielle) Sender werden. Das, was interessiert, und das, was öffentlich diskutiert wird, 
wird zunehmend weniger durch die Presse oder vom Unternehmen vorgegeben, son-
dern durch die Resonanz auf Informationen einzelner. Professor Peter Kruse beschreibt 
in einer Rede im Bundestag die Entwicklung der Kommunikation im Internet wie folgt:10

1.	 Zunächst war das Internet ein Ort, in dem Menschen sich informieren konnten. 
Zugang zu Informationen war das Ziel. 

2.	 Zunehmend ging es dann auch darum, sich darzustellen, Spuren zu hinterlassen. 
3.	 Schließlich merkten die Menschen, dass sie durch das Netz mächtig werden kön-

nen, wenn sie sich zusammenschließen.

Wir haben die Vernetzungsdichte enorm erhöht und immer mehr Menschen sind in 
diesen Netzwerken aktiv. Professor Peter Kruse nennt nun das, was öffentlich disku-
tiert wird, »Spontanaktivität und kreisende Erregungen mit Tendenz zur Selbstauf-
schaukelung«.11 

Nicht die Presse, sondern Nutzer von Facebook, Twitter und Co. entscheiden, was 
augenblicklich interessiert und relevant ist.

Professor Bernhard Pörksen beschreibt diesen Wandel der öffentlichen Kommunika-
tion so: »Wir befinden uns in einem Übergang von der Mediendemokratie alten Typs 
hin zur Empörungsdemokratie des digitalen Zeitalters.«12 

Hier gibt es kaum Möglichkeiten der Vorhersage. Was wir also zunehmend brauchen, ist 
eine gute Beobachtungsgabe, die Kompetenz, genau hinzuschauen und hinzuhören, und 
Empathie, um wahrzunehmen, was im Augenblick Resonanz in den Systemen erfährt. 
Damit erhalten wir starke Kunden, starke Mitarbeiter, starke Bürger. Digitale Medien wer-
den genutzt, um sich auszutauschen, sich zu begeistern und auch, um sich zu warnen, 
Widerstand zu organisieren und um auf Missstände aufmerksam zu machen. (Das Hashtag 
#MeToo, das betroffene Frauen ermutigte, auf das Ausmaß sexueller Belästigung und 
sexueller Übergriffe aufmerksam zu machen, wurde millionenfach verwendet.)

Die sogenannten »Digital Natives« – die Generationen, die mit der modernen Techno-
logie aufgewachsen sind, beeinflussen die Veränderung der Kommunikation enorm. 

10	 Professor Peter Kruse: Rede im deutschen Bundestag am 5.7.2010, Revolutionäre Netze durch kollektive 
Bewegungen, abrufbar unter: www.youtube.com/watch?v=e_94-CH6h-o (letzter Zugriff: 5.4.2019).

11	 Professor Peter Kruse: Rede im deutschen Bundestag am 5.7.2010, Revolutionäre Netze durch kollektive 
Bewegungen, abrufbar unter: www.youtube.com/watch?v=e_94-CH6h-o (letzter Zugriff: 5.4.2019).

12	 Professor Bernhard Pörksen: Die Erregungsarena der Gegenwart. Reputation ist heute so angreifbar wie nie, 
ZOE vom 15.10.2018, Heft 04, S. 19-22.

www.youtube.com/watch?v=e_94-CH6h-o
www.youtube.com/watch?v=e_94-CH6h-o
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Für viele der Digital Natives sind soziale Kontakte sehr wichtig, sie sind viel »online« 
und ständig in Interaktion und Kommunikation mit anderen. Für sie ist es alltäglich zu 
liken und zu disliken – also häufig Dinge und Aktionen zu bewerten und ihre Bewer-
tung auch (öffentlich) mitzuteilen. Diese Art der Kommunikation unterscheidet sich 
von der Kommunikation der Vor-Generationen. Doch auch die »Älteren« checken 
inzwischen häufig mobil ihre Mails, schreiben WhatsApps, shoppen online, nutzen 
Onlinebanking, surfen auf Onlineplattformen, posten, bloggen und tweeten. Man 
nennt sie daher »Digital Immigrants«.

Wir erleben, wie unser Privatleben durch die moderne Art der Kommunikation beein-
flusst, verändert und teilweise auch vereinfacht wird: Wir können große Dateien ver-
schicken, Rat einholen, Urlaube effizient buchen, Empfehlungen geben und erhalten, 
zu Kaufentscheidungen beraten werden, uns verabreden, am Leben der anderen teil-
haben. Was privat geht, spielt damit auch beruflich zunehmend eine Rolle: Auch hier 
wollen wir so frei und effizient kommunizieren, Informationen austauschen, Transpa-
renz schaffen, uns beraten etc.

2.1.2 � AI und New Work

Artificial Intelligence (AI) wird zunehmend ganze Berufszweige ersetzen. Sowohl die 
Fragen, welche Arbeit es zukünftig überhaupt noch geben wird und welche Arbeits-
plätze durch die fortschreitende Digitalisierung wegfallen werden, als auch die Frage, 
wie Arbeit zukünftig gestaltet sein wird, sind offen. Letztere wird unter den Schlag-
worten Arbeit 4.0 und New Work diskutiert.

Das Konzept von New Work wurde ursprünglich von dem Sozialphilosophen Professor 
Dr. Frithjof Bergmann entwickelt. Bergmann geht davon aus, dass das bisherige Job-
System am Ende ist. Die Automatisierung führt immer mehr dazu, dass die Menschen 
sich mit der Frage konfrontiert sehen: »Wie willst du in Zukunft dein Arbeitsleben gestal-
ten?« In der Vorstellung von Bergmann ist New Work eine Kombination aus Selbstver-
wirklichung, Selbstbestimmung und Sinnstiftung. Dafür ist entscheidend, dass Mit-
arbeiter die Möglichkeiten zur Entfaltung und Entwicklung der eigenen Persönlichkeit 
erhalten, das bedeutet auch, Freiräume zu schaffen – sowohl zeitliche als auch räumli-
che. Es ist erforderlich, dass sich Mitarbeiter unterschiedlicher Fachrichtungen treffen 
und austauschen können, damit innovative Ideen und Lösungen entstehen können.

New Work geht von einer völlig neuen Organisation von Arbeit aus. Aufgaben werden 
in Projekte aufgeteilt. Diejenigen, mit den besten Fähigkeiten und Qualifikationen für 
ein jeweiliges Projekt, organisieren sich in Teams, um das optimale Ergebnis zu erzie-
len. Teams und auch ganze Organisationen lassen sich auf diese Art als Netzwerke 
begreifen. Innovative Lösungen werden heute in immer kürzer werdenden Intervallen 


