Strategie & Management

New Work

Wie neue Arbeitswelten im
Betriebsalltag etabliert werden

Beim Etablieren einer neuen Form der (Zusammen-)Arbeit in Unternehmen handelt es sich

um einen Changeprozess, der ausser der Struktur- auch die Kulturebene umfasst. Das zei-

gen unter anderem die Erfahrungen wahrend der Corona-Pandemie.

> Max Leichner, Caroline Zielke, Dr. Stefanie Faupel

«Wie wollen wir kiinftig in unserer Orga-
nisation (zusammen-)arbeiten?» Mit die-
ser Frage beschéftigten sich schon vor
dem Ausbruch der Corona-Pandemie die
Personalverantwortlichen in zahlreichen
Unternehmen. Eine zentrale Ursache
hierfiir war die Erkenntnis: Die jungen
Frauen und Ménner der Generationen X,
Y und Z, die bereits fiir uns arbeiten be-
ziehungsweise die wir gerne als Mitar-
beiter hitten, «ticken» oft anders als un-
sere dlteren Mitarbeiter.

Neue Anspruchshaltung

Sie wollen mit ihrer Erwerbstétigkeit
zwar auch ihren Lebensunterhalt verdie-
nen, doch ein «gutes Gehalt» allein ge-
niigt ihnen nicht beziehungsweise steht
nicht an erster Stelle. Sie wollen ihre Ar-
beit vielmehr auch als «sinnvoll» respek-
tive «erfiillend» erfahren und méchten
sich in ihr verwirklichen und entfalten
konnen. Und bei allem Engagement, das
sieim Job zeigen, legen sie mehr Wert auf
ihre Work-Life-Balance als noch die Ge-
nerationen zuvor. Ihr Privatleben soll da-
bei sozusagen «nicht zu kurz kommens.

Der Anlass, sich mit dem Thema «New
Work» zu befassen, waren also—unter an-

derem aufgrund des Mangels an qualifi-

zierten und hochmotivierten Fach- und

Flihrungskraften — vor allem Personal-

marketing-Fragen:

> Wie sollte die (Zusammen-)Arbeit bei
uns strukturiert sein, damit wir fiir
die Personen, die wir gerne als Mitar-

kurz & biindig

> Das Thema New Work, das vor
der Corona-Pandemie primar
auf der Agenda der Personaler
und ihrer Berater stand, steht
heute auch auf der Agenda der
Top-Entscheider in den Unter-
nehmen.

> Die Ziele und Erwartungen, die
Unternehmensfiihrung und die
Mitarbeiter mit dem Thema New
Work verbinden, divergieren
funktions- und positionsbedingt
oft stark.

> Beim Neugestalten der (Zusam-
men-)Arbeit in den Unterneh-
men handelt es sich faktisch um
einen Changeprozess, der aus-
ser der Strategieebene auch
die Prozess-, Struktur- und die
Kulturebene tangiert.

beiter hétten, ein attraktiver Arbeitge-
ber sind? Und:

> Welche Rahmenbedingungen miissen
wir ihnen bieten, damit sie sich mit un-
serem Unternehmen und ihrer Arbeit
identifizieren konnen und nicht schon
nach kurzer Zeit den Arbeitgeber
wechseln?

Entsprechend stark kokettierten viele Un-

ternehmen, sofern vorhanden, in ihrer

Aussendarstellung mit solchen aus Be-

werbersicht oft attraktiven «Nice-to-

have-Faktoren» wie

) einem Billardtisch oder Kicker in der
Teekiiche,

) flexiblen Arbeitszeitmodellen sowie

> der Moglichkeit, auch mal eine Auszeit
zunehmen.

Im Arbeitsalltag dnderte sich in den
meisten Unternehmen, sieht man von ei-
nigen Start-ups und Garagenfirmen ein-
mal ab, bezogen auf die Arbeitsorganisa-
tion und die Arbeitsgestaltung aber we-
nig, ausser dass bei der Zusammenarbeit
aufgrund der zunehmenden Vernetzung
im Gefolge der fortschreitenden Digi-
talisierung und Globalisierung die mo-
derne Informations- und Kommunikati-
onstechnik eine immer grossere Rolle
spielte.
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Corona veranderte Motivlage

Doch dann kam Corona. Und spéatestens
nach dem Lockdown im Frithjahr 2020
mussten die Unternehmen viele Prozesse,
die zuvor oft wie in Stein gemeisselt
schienen, neu gestalten. Und plotzlich,
scheinbar iiber Nacht, waren viele Dinge
moglich, die zuvor im Rahmen der New-
Work-Diskussion zwar schon oft ange-
dacht, aber im Betriebsalltag selten reali-
siert worden waren.

So zum Beispiel, dass

) ein grosser Teil der Mitarbeiter seine
Arbeitszeit (weitgehend) zuhause im
Homeoffice und nicht im Biiro ver-
bringt,

> die Homeworker ihre Arbeit oft ausser-
halb der gewohnten Biirozeiten ver-
richten (weil sie in ihnen selbst zum
Beispiel ihre Kinder betreuen muss-
ten),

> die Zusammenarbeit weitgehend iiber
solche Collaborationtools wie Micro-
soft-Teams organisiert wird,

) die erforderliche Kommunikation mit
Kollegen, Mitarbeitern, Kunden, aber
auch externen Dienstleistern weitge-
hend digital erfolgt und

> solche Forder- und Entwicklungsmass-
nahmen wie Trainings und Coachings,
aber auch Feedbackgesprache statt bei
personlichen Treffen in Online-Sessions
zum Beispiel via Zoom stattfinden.

Und die erstaunliche Erfahrung vieler
Unternehmen war: «Es funktioniert ir-
gendwie — zumindest wenn die erforder-
liche technische Infrastruktur steht und
wir und unsere Netzwerkpartner uns
mental hierauf einlassen.»

Change-Notwendigkeit erkannt

Eine weitere Folge des Corona-Schocks
war, dass in das Bewusstsein der Entschei-
der in den Unternehmen zunehmend die
Erkenntnis drang: Wir leben tatsachlich
ineiner von rascher Veranderung und sin-
kender Planbarkeit gepragten Vuka-Welt,
inder solche «Schwarzen Schwéne», also

Zentrale Elemente von New Work

Der Begriff «New Work» ist nicht eindeu-

tig definiert, wird teils unterschiedlich ver-

wendet und besteht aus verschiedenen

Facetten. Folgende Elemente findet man

in der Literatur in der Beschreibung von

New-Work-Konzepten fir Unternehmen

regelmassig wieder:

> Teilhabe (Selbstbestimmung): Die Mitar-
beiter werden in die Strategieentwick-
lung einbezogen. Sie definieren selbst
ihre Leistungs- sowie Lern- und Entwick-
lungsziele. Auch ihre Arbeitszeit sowie
ihren Arbeitsort bestimmen sie weitge-
hend selbst.

> Fuhrung: An die Stelle einer starren
Top-down-Flhrung tritt eine moderne,
flexible Fihrung, bei der die Fiihrungs-
rolle im Team aufgaben- und situati-
onsabhangig mal von dieser, mal von
jener Person wahrgenommen wird. Die
starre Unterscheidung zwischen Fach-
und Fihrungslaufbahn entfallt.

> Agilitat: Agile Prinzipien und Methoden
finden im Rahmen von New Work An-
wendung. Die Zahl der Hierarchiestu-
fen wird minimiert und die Entschei-
dungsbefugnisse werden soweit mog-
lich auf die operative Ebene verlagert,
so dass die Entscheidungsprozesse be-
schleunigt werden.

unvorhergesehen Ereignisse wie die Co-
rona-Pandemie uns jederzeit treffen kon-
nen. Deshalb geniigt es nicht, wie zuvor
oft gedacht, nur unsere Leistungserbrin-
gungsprozesse flexibler und agiler zu ge-
stalten. Wir miissen vielmehr unser Han-
deln, die dahinter stehenden Werte sowie
unsere Arbeitsorganisation viel grund-
satzlicher hinterfragen, um als Unterneh-
men «zukunftsfit» zu sein.

Das Thema «New Work», das vor der Co-
rona-Pandemie sozusagen primér auf der
Agenda der Personaler und ihrer Berater
stand, steht heute also auch auf der
Agenda der Top-Entscheider in den Un-
ternehmen —auch weil ihnen bewusst ist:
Der Geist, der coronabedingt aus der Fla-

) Flexibilitat: Die Leistung wird an unter-
schiedlichen Arbeitsorten erbracht —
zum Beispiel auch im Home-Office. Ent-
sprechend flexibel sind auch die Ar-
beitszeiten. Eine Job-Rotation sowie ein
regelmassiger Wechsel der Aufgaben
ermdglichen zudem eine fachliche und
personliche Weiterentwicklung.

> Arbeitsumfeld: Neue Birokonzepte wie
moderne Work-Spaces sowie das Vor-
handensein der erforderlichen Kollabo-
ration-Tools ermaglichen es den Mitar-
beitenden, nicht nur mit Kollegen, son-
dern auch mit externen Spezialisten (in
virtuellen Teams) kreativ und produktiv
zusammenzuarbeiten und gemeinsam
grossere beziehungsweise herausfor-
dernde Projekte zu realisieren.

Was Unternehmen konkret unter «New
Work» verstehen, gilt es im Dialog mit
den Mitarbeitern unter anderem unter
Berlicksichtigung von dessen Geschafts-
feld, (Entwicklungs-)Zielen sowie Kun-
den- und Mitarbeiterstruktur stets indivi-
duell zu definieren. Wichtig dabei ist im-
mer, die grundlegenden Werte und kul-
turellen Aspekte der neuen (Zusammen-)
Arbeit zu berticksichtigen.

sche kam, lasst sich nicht mehr in ihr ver-
schliessen, denn durch die Pandemie hat
sich das Denken unserer Partner veran-
dert — unabhéngig davon, ob es sich da-
bei um unsere Mitarbeiter oder Geldge-
ber, Kunden oder Lieferanten handelt.

Sie haben in vielen Bereichen wie der
wechselseitigen Information und Kom-
munikation, der Zusammenarbeit und
Fiihrung die Erfahrung gesammelt: Es
geht auch anders, und es muss auch an-
ders gehen. Deshalb haben sich auch ihre
diesbeziiglichen Erwartungen verdndert
—und zwar nachhaltig.

Insofern liegt in der Corona-Krise, so ab-
gedroschen dies klingt, auch eine Chance,
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Mit dem Begriff New Work werden

unterschiedliche Entwicklungsziele

assoziiert. Haufig in Zusammenhang mit

einem solchen Change- beziehungs-

weise Transformationsprozess genannte

Ziele sind:

> Erhoéhen der Mitarbeiterzufriedenheit
und -motivation

> Empowerment der Mitarbeiter

> Heben von schlummernden
Potenzialen in der Zusammenarbeit

) digitale Transformation der
Organisation

weil sich in ihr

> die Motive fiir die Beschaftigung mit
dem Thema «New Work» gewandelt ha-
ben und

> die Paradigmen bzw. Rahmenbedin-
gungen hierfiir geindert haben.

Mehr reale Veranderung

Inwieweit die Unternehmen nach dem
Abklingen der Pandemie diese Chance
real ergreifen oder wieder — soweit mog-
lich — zum «Business as usual» zuriickkeh-
ren, ist noch ungewiss, denn in der Zeit
vor und wihrend der Pandemie zeigte
sich auch: Solche kosmetischen Verande-
rungen an der Oberflache, die den Auf-
bruch in eine neue Zeit signalisieren sol-
len, wie
> «Wirstellen in unsere Kantine einen Ki-
cker» oder
> «Kiinftig diirft ihr bei der Arbeit auch
Sneaker tragen» oder
) «Fortan duzen wir uns», sind zwar
schnell verkiindet, doch wenn es um
eine reale Kulturverdnderung geht,
wird es meist schwierig.

Aus vielerlei Griinden. Aktuell ist der Be-
griff «New Work» noch weitgehend eine
Black Box, in die jeder alles stopfen kann,
was seinen individuellen Vorlieben, Inter-
essen und Vorstellungen entspricht. Des-
halb wird er von neo-liberalen Denkern,

> Erhohen der Prozesseffizienz

> Uberwinden des «Silo-Denkens»;
Verbessern der crossfunktionalen und
bereichstibergreifenden Kooperation

> Erhéhen von Agilitat und Flexibilitat
der Organisation

> Fordern des unternehmerischen
Denkens und Handelns der Mitarbeiter

> Starkung des Employer Brand

Welche Ziele sie mit inren New-Work-Ini-
tiativen verfolgen, missen Unternehmen
vorab definieren und kommunizieren.

die die Arbeitsmarkte weitestgehend dere-
gulieren mochten, ebenso gerne gebraucht
wie von Sozialromantikern, die die Ar-
beitswelt primér als einen Ort der Selbst-
verwirklichung sehen. Daher miissen sich
Unternehmen, die sich mit dem Thema
ernsthaft befassen moéchten, zunédchst fra-
gen: Wovon reden wir {iberhaupt, wenn
wir von New Work sprechen? Denn ein-
deutig definiert ist dieser Begriff nicht.

«New Work» mit Inhalt fullen

Zwar werden im Gefolge des Sozialphilo-
sophen Frithjof Bergman, der den Begriff
in den 1990er-Jahren préagte, in Zusam-
menhang mit ihm immer wieder solche
Vokabeln wie Selbststédndigkeit, Freiheit
und Teilhabe an der Gemeinschaft bezie-
hungsweise Gesellschaft genannt; zudem
werden Forderungen laut, wie dem Ein-
zelnen sollen
) die erforderlichen Freirdume zur krea-
tiven Entfaltung seiner Personlichkeit
geboten werden sowie
> die notigen Entscheidungs- und Hand-
lungsspielrdume eingerdumt werden,
um einen sinnvollen Beitrag zum Ge-
meinwohl zu leisten, doch konkreti-
siert und operationalisiert werden
diese Forderungen meist nicht.

Dies erweist sich im Betriebsalltag auch
durchaus als schwierig, weil die Ziele und

Erwartungen, die zum Beispiel die Unter-
nehmensfithrung und die Mitarbeiter mit
dem Thema New Work verbinden, funk-
tions- und positionsbedingt oft stark di-
vergieren. Das heisst, in der Praxis gilt es
in der Regel die betrieblichen Notwendig-
keiten und die Interessen der Mitarbeiter
unter einen Hut zu bringen und den da-
mitverbundenen Prozess zu moderieren.

Neue Konflikte

Hinzu kommt: Beim Neugestalten der
(Zusammen-)Arbeit divergieren oft auch
die Interessen der Mitarbeiter. Auch dies
zeigte sich in der Corona-Pandemie.
Wihrend zum Beispiel manche Mitarbei-
ter die Moglichkeit, fortan im Homeoffice
zu arbeiten, begriissten und hierauf auch
kiinftig nicht verzichten méchten, sehnen
andere den Tag herbei, an dem sie end-
lich wieder im Biiro arbeiten diirfen - sei
es, weil ihnen der personliche Austausch
und Kontakt mit den Kollegen fehlt oder
weil sie sich zumindest auf Dauer durch
die Heimarbeit iiberfordert fiihlen. Das
heisst, auch in der Mitarbeiterschaft tun
sich, wenn es um das Beantworten der
Frage geht, wie wollen wir kiinftig (zu-
sammen-)arbeiten, Konfliktlinien auf.

Diese werden sich verschéirfen, wenn so
manche Verdnderung, die im Zuge der
Corona-Pandemie noch eher einen provi-
sorischen Charakter hatte, im Zuge der
systematischen Beschéftigung mit dem
Thema New Work zum neuen Normal-
Zustand werden soll. Denn dann stellen
sich auch Fragen wie: Brauchen die Mit-
arbeiter, die einen grossen Teil ihrer Ar-
beitszeit im Homeoffice arbeiten, noch
ein eigenes Biiro, einen personlichen
Schreibtisch im Betrieb? Aus rationalen
Griinden vermutlich nicht, aus emotiona-
len Griinden eventuell schon!

Moderatoren erforderlich

Ebenso stellen sich dann Fragen wie:
> Wer bezahlt die laufenden Kosten wie
Miete, Energiekosten, den Internet-
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anschluss fiir das Homeoffice? Und:
> Nach welchen Kriterien werden kiinf-
tig die Mitarbeiter entlohnt?

Darauf weisen solche Begriffe wie «New
Payment» hin, die im Kontext der New-
Work-Debatte oft fallen. Ausgehen kann
man davon, dass die Arbeitgeber unter
dem Strich nicht mochten, dass ihre
Personalkosten steigen. Also wird es
auch in diesem Prozess Personen geben,
die sich eher als Change-Verlierer denn
als Change-Gewinner sehen.

Das heisst, im Zuge der New-Work-
Debatte werden zumindest mittelfristig
auch Privilegien, Besitztiimer sowie lieb-
gewonnene Routinen zur Disposition ste-
hen. Also sind in ihr auch Konflikte vor-
programmiert. Auch deshalb muss der
damitverbundene Changeprozessin den
Unternehmen moderiert werden.

Dasbedeutet, es miissen in ihm Personen

existieren, die eine Mittlerfunktion in die-

sem Prozess wahrnehmen und bei ihrer

Arbeit

> die Interessen der Mitarbeiter und die
betrieblichen Notwendigkeiten sowie

> die Auswirkungen gewisser Entschei-
dungen auf andere Bereiche, die Leis-
tungs- und Marktfahigkeit usw. im
Blick haben.

Struktur- und Kulturwandel

Dies hat auch folgenden Grund. Die Pra-
xis zeigt, dass es sich beim Neugestalten
der (Zusammen-)Arbeitin den Unterneh-
men faktisch um einen Changeprozess
handelt, der ausser der Strategieebene
ebenso die Prozess-, Struktur- und die
Kulturebene tangiert. Auch dies sei exem-
plarisch anhand der wahrend der Co-

rona-Pandemie gesammelten Erfahrun-
gen illustriert. So mussten zum Beispiel,
nachdem die Grundsatzentscheidung ge-
fallenwar, dass «fortan unsere Mitarbei-
ter weitgehend zuhause arbeiten muss-
ten», nicht nur die Arbeitsprozesse teils
neu definiert werden, es musste auch die
technische Infrastruktur hierfiir geschaf-
fen werden. Das geschah in der Regel
recht schnell.

Als diese stand, zeigte sich jedoch rasch:
Aufgrund der verdnderten Rahmenbe-
dingungen miissen wir auch unser bishe-
riges Kommunikations- und Informati-
onsverhalten iiberdenken und hierfiir
neue Regeln formulieren. Zudem miissen
die Fithrungskréfte ihr bisheriges Fiih-
rungsverhalten reflektieren und sich fra-
gen, ob sie hiermitin der verdnderten Ist-
Situation noch die gewiinschten Wirkun-
gen erzielen.

Anzeige
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Das war héufig nicht der Fall. Also muss-
ten auch sie ihr Fithrungsverhalten neu
justieren und teilweise sogar ihr Selbst-
verstdndnis dndern — beispielsweise um
zu verhindern, dass bei manchen Mitar-
beitern mit der Zeit die Identifikation mit
ihrer Arbeit und ihrem Arbeitgeber bro-
ckelt und der Teamspirit verloren geht.

Aus der Grundsatzentscheidung «Fortan
arbeiten unsere Mitarbeiter weitgehend
von zuhause aus» resultierte also auch
ein grosser Lernbedarf bei den Fiih-
rungskrédften und den Mitarbeitern. Sie
mussten sich zudem teilweise neu defi-
nieren; ihr sogenannter Mindset musste
sich dndern.

Neuer Lernbedarf

Ahnlich verhilt es sich, wenn die Unter-
nehmen zum Beispiel unter dem Stich-
wort «<Empowerment» mehr Entschei-
dungs- und Gestaltungsbefugnisse auf
die Mitarbeiter iibertragen. Auch dann
geht damit ausser einem Strukturwandel
auch ein Kulturwandel einher, der gezielt
geplant, gesteuert und «befeuert» werden
muss, damit die Verdnderungsenergie
nicht erlahmt. Zudem resultiert hieraus
ein Lernbedarf auf der individuellen und
organisationalen Ebene, der befriedigt
werden muss.

Um ein solches Changeprojekt zu meis-

tern, bedarf es in den Unternehmen be-

reichsiibergreifend Personen,

> die sich mit den damit verbundenen
Zielen voll identifizieren,

> die den damit verbundenen Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsfindungs-
prozess iiber den hieraus resultieren-
den Changebedarf mit den Betroffenen
moderieren und

> diese bei dessen Bewiéltigung unter-
stiitzen.

Esbedarfalso Promotoren des angestreb-
ten Changes auf der operationalen Ebene,
die zugleich als Sounding Board der Inte-
ressen und Wiinsche, aber auch Angste
und Beflirchtungen der Mitarbeiter und

Bediirfnisse gegeniiber der Unterneh-
mensleitung fungieren.

«New Work Pioneers» etablieren

Solche «New Work Pioneers» auf der ope-

rativen Ebene sind zur Steuerung des Ge-

samtprojekts auch notig,

> damit das sogenannte Employee Voice
in dessen Planung einfliesst und

> damit die Verdnderungen auf der ope-
rativen Ebene sich an den gemeinsa-
men, iibergeordneten Werten und Zie-
len orientieren.

Ansonsten besteht die Gefahr, dass die Be-
reiche in der Organisation beziiglich ihrer
Kultur und Arbeitsweise zunehmend ein
Eigenleben fiihren oder die Verdnderun-
gen nicht nachhaltig sind. Das helfen
«New Work Pioneers» zu vermeiden.
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