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er austroamerikanische Sozialphilosoph Fritjof Berg-

mann gilt als Begriinder der Neuen Arbeit (,,New

Work*), einen bis dato radikal anderen Ansatz, Arbeit
zu sehen und zu gestalten. Bergmann entwickelte sein Kon-
zept, das mittlerweile als Bewegung bezeichnet werden

Freiraume fiir Kreativitit und Entfaltung der eigenen
Personlichkeit, sinnvolle Arbeit als Bediirfnis und Arbeit, die
Freude macht und erfiillend ist, sind zentrale Prinzipien in
Bergmans New-Work-Ansatz. Spitestens seit 2014 erlebt
das Thema auch in Deutschland eine Renaissance. Heute
wird New Work als eine Form des Umgangs mit den radi-
kalen Verinderungen der Arbeitswelt gesehen. Dabei bleibt
der Begriff unscharf, es existieren verschiedene Verstindnisse
und Interpretationen. Zusammenfassend sind dabei zwei
Paradigmen von New Work feststellbar: ein eher toolorien-

tierter Ansatz und ein eher kulturorientierter Ansatz.

Einflisse der Corona-Krise auf New
Work

Inwieweit die Corona-Pandemie Treiber flir New Work

in Unternehmen ist und welche Einflisse die Krise auf

kann, in den spiten 1970er-Jahren in den USA, als die dor-
tige Automobilindustrie mit Massenentlassungen zu kamp-
fen hatte. In Bergmanns Ansatz, den er in ,,Zentren fiir
Neue Arbeit” umzusetzen versuchte, steht der Mensch im
Mittelpunkt der Betrachtung von Arbeit.

Arbeit und Organisationen hat, untersucht eine Studie des
Bremer Instituts ,,IZWA Zukunft. Wirtschaft. Arbeit®. In
der deutschlandweiten Befragung von 134 Unternehmen
aus den Branchen Industrie, Handel, Dienstleistungen
und offentlicher Dienst wurde im Mai 2020 ermittelt, mit
welchen Strategien sich Unternehmen und Beschiftigte
in der Krise helfen und welche Effekte die Corona-Krise
auf New Work hat. Auf Basis eines ganzheitlichen New-
Work-Verstindnisses wurden anhand von 96 Items sieben
Dimensionen von Neuer Arbeit in ihrer Entwicklung vor
und wihrend der Krise untersucht. Neben dem Flexi-
bilisierungs- und Digitalisierungsgrad von Arbeit, also
beispielsweise inwieweit Beschiftigte vor und wihrend
der Krise mobil arbeiten, digitale Tools zur Kommunika-
tion nutzen, in selbstorganisierten oder virtuellen Teams
arbeiten und agile Methoden einsetzen, wurde ein Haupt-
augenmerk auf die Entwicklung der Produktivitit, der

Fiihrungs- und Organisationskultur sowie des Stress- und
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Sinnerlebens gelegt. Dariiber hinaus war flir uns interessant
zu erfahren, wie die Befragten den Umgang des eigenen
Unternehmens mit der Krise einschitzen und inwieweit
sich dies auf ihr Engagement auswirkt. Bis auf die Nut-
zung agiler Methoden, das Arbeiten in Projektteams mit
hiufig wechselnder Zusammensetzung und das Teilen von
Wissen zeigten alle anderen Aspekte von New Work einen

signifikanten Anstieg wihrend der Krise.

Krisen fordern die
Selbstmanagementkompetenzen

Die meisten Unternehmen waren in der Lage, agil zu
reagieren und zu Beginn der Krise sehr schnell auf mobile
Arbeit, Homeoffice und digitale Zusammenarbeit umzu-
stellen. Wihrend vor dem ersten Lockdown im Mirz 2020
lediglich 39 % der Befragten im Homeoftice arbeiteten,
war dies im Mai mit 91 % nahezu jeder. In virtuellen
Teams arbeitete vor der Pandemie nur jeder Fiinfte, und
nur jeder Dritte kommunizierte auf digitalen Plattformen
wie Microsoft Teams oder Zoom. In der Krise stiegen die
Anteile derer dann immerhin auf 73 % und 80 %. Bereits
etablierter mit 43 % waren hingegen die digitalen Colla-
boration-Tools, wie z. B. SharePoint, deren Nutzung in der
Pandemie auf 75% anstieg. Ebenfalls einen signifikanten
Effekt hatte die Krise auf die Arbeit in selbstorganisierten
Teams, die als ein wesentliches Element agiler Organisati-
onen gelten: Hier zeigte sich eine Entwicklung von 43 %

vor auf 60 % in der Krise.

Der signifikante Anstieg der Selbstmanagementkompeten-
zen der Beschiftigten in Bezug auf das Arbeiten in flexib-
len Strukturen ist bemerkenswert. Ein wichtiger Hinweis
darauf, dass Menschen in der Lage sind, auch ohne geziel-
tes Training ihre Potenziale zu aktivieren und selbstorgani-
siert zu lernen. Dass kritische Situationen transformativen
Charakter besitzen und ihnen ein hohes Lernpotenzial
zugeschrieben wird, ist seit Langem bekannt. Gleichzeitig
geben die Befragten an, dass die unternehmensinternen
Strukturen und Prozesse signifikant flexibler sowie die Lo-

sungs- und Entscheidungswege effizienter geworden seien.

Die Krise stdrkt Vertrauenskultur und
fordert transformationale Fiihrung

Die Bedeutung einer Vertrauenskultur fiir Unternehmens-
erfolg, Innovations- und Zukunftsfihigkeit von Unterneh-

men gilt als erwiesen. In der vorliegenden Studie wurden

in Bezug auf das Konstrukt Vertrauen die Perspektiven
Zutrauen von Fithrungskriften in herausfordernde Auf-
gaben ihrer Beschiftigten und Vertrauen in die Aufga-
benerledigung ohne Kontrollbediirfnis untersucht. Hier
zeigte sich eine signifikante positive Steigerung wihrend
der Krise. Ebenso zeigt sich, dass wihrend der Krise die
Offenheit gegentiber Fehlern und die Bereitschaft der
Organisation, aus Fehlern zu lernen, signifikant zunahmen.
Auch die Innovationsfihigkeit im eigenen Unternehmen
ist seit der Krise gestiegen, gaben 71 % der Befragten an.
Vergleichbares trifft fiir den Fiihrungsstil zu. Der Anteil
der Fithrungskrifte, die ihre Mitarbeitenden als Mento-
ren unterstiitzen, mit Vision und Inspiration fiihren und
auf Augenhohe arbeiten, steigt signifikant. Insbesondere
Aspekte eines transformationalen Fiihrungsstils, der in der
Literatur als der wirksamste gilt, scheinen durch die Krise
gestirkt zu werden (s. Abb. 1). Allein das Autonomie-Erle-
ben wird differenziert beurteilt: Nur etwa jeder vierte Be-
fragte gab an, aktuell mehr Entscheidungen selbst treffen
zu diirfen als vor der Krise. Wihrend 39 % der Befragten
angaben, ihr Gestaltungsspielraum habe seit der Krise
zugenommen, erleben 44 % aktuell mehr Freiheiten bei
ihrer Arbeit. Eine mogliche Erklirung: Die im Rahmen
der Krise plotzlich notwendig gewordene und ad hoc um-
gesetzte Verinderung von der Prisenzorganisation hin zu
digitalem Homeoffice hat Verinderungen hinsichtlich der
organisationalen Strukturen und Prozesse bewirkt, konnte
aber in diesem MaBe noch nicht auf der kulturellen Ebene

verankert werden.

Sinnerleben und Produktivitdt

Die Bedeutung des Sinnerlebens im Arbeitskontext ist in
den vergangenen Jahren zunehmend in den Fokus von
Wissenschaft und Praxis geriickt. Die vorliegende Studie
zeigte eine Verinderung des Sinnerlebens der Befragten:
Fiir die Zeit vor der Corona-Krise wiirden 69 % der
Aussage zustimmen, dass ihre berufliche Titigkeit einen
befriedigenden Sinn fiir sie hatte. Lediglich 60 % der
Befragten stimmten der Aussage in der Krise zu. Eine
mogliche Erklirung flir die signifikante Abnahme des
Sinnerlebens: Durch die Corona-Pandemie wird deutlich,
wie wichtig Berufsgruppen wie Arzte, Pflegepersonal,
Apotheker und Lebensmittelhidndler flir die Gesellschaft in
Krisenzeiten sind. Dies lasst vermuten, dass Mitarbeitende
anderer Berufsgruppen die Bedeutsamkeit der eigenen
Titigkeit fur die Gesellschaft und somit auch die System-
relevanz der eigenen Titigkeit infrage stellen. Gleichzeitig

ist womoglich die Bedeutsamkeit der eigenen Gesundheit
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Entwicklung wahrend der Krise

Arbeiten in virtuellen Teams

Arbeiten in selbstorganisierten Teams

Selbstmanagementkompetenzen zum Arbeiten in flexiblen
Strukturen

FUhrungskrafte vertrauen darauf, dass Mitarbeitende ihre
Arbeit unkontrolliert erledigen

Mit Fehlern wird offen umgegangen

FOhrungskréafte agieren als Mentor*innen

FOhrungskrafte fihren mit Vision und Inspiration
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Abbildung 1: Zustimmung zu den Items im Vergleich vor der Krise (ca. November 2019) und wahrend der Krise (Mai 2020)

und die der Familie ins Zentrum der Lebensfithrung ge-

riickt. Diese Hypothesen gilt es weiter zu untersuchen.

Dies ist insbesondere von Interesse, da bereits in verschiede-
nen Untersuchungen Zusammenhinge zwischen Sinnerfiil-
lung, Arbeitsengagement und Gesundheit von Beschiftigten
gezeigt werden konnten. Aus diesen Griinden wurde in
vorliegender Studie auch die Korrelation von Sinnerle-

ben und Produktivitit der Befragten gepriift: Auch hier
zeigte sich ein positiver Zusammenhang. Dariiber hinaus
weist die Studie auf die Bedeutsamkeit des Fiihrungsstils

fir das Sinnerleben hin. So konnte ein positiver Zusam-
menhang zwischen der Zustimmung zu der Aussage, dass
die Fithrungskraft mit Inspiration und Vision flihrt, und
dem Sinnerleben gezeigt werden. Auch der Ausprigungs-
grad von New-Work-Aspekten korreliert positiv mit dem
Sinnerleben der Befragten. Die Digitalisierung und die
agile Transformation von Unternehmen werden derzeit
stark forciert. Damit riickt der Prozess des organisationalen

Lernens in den Fokus. RegelmiBige Reflexionsschleifen,

im Framework Scrum als Retrospektiven bezeichnet, sind
etablierte Formate, um Lernprozesse in agilen Organisatio-
nen zu gestalten. In unserer Studie konnte ein signifikanter
Zusammenhang zwischen Retrospektiven und Produk-
tivitat gefunden werden: Im Durchschnitt wird dort, wo
Mitarbeitende annehmen, dass in ithren Unternehmen die
Erfahrungen aus der Krise gemeinsam reflektiert und MaB3-
nahmen daraus abgeleitet werden, die Produktivitit hoher
bewertet. Dieses Ergebnis unterstreicht aus unserer Sicht die
Relevanz der Etablierung von regelmiBigen Lernprozessen
in Organisationen, ganz unabhingig von Krisen.

Organisationen sollten auf Chancen
fokussieren

Unsere Ergebnisse zeigen, dass sich Organisationen nicht
nur im Hinblick auf den Grad der Digitalisierung und
Flexibilisierung der Arbeit weiterentwickelt haben. Die

Corona-Krise fungiert als ein Beschleuniger fiir die
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Weiterentwicklung der Formen von Zusammenarbeit
sowie der kulturellen Aspekte von New Work. Diese gilt
es nun fur Organisationen zu festigen und weiterhin zu
starken, damit die Verinderungen nach der Krise nicht
wieder riickgingig gemacht werden, was immerhin fast
jeder zweite Befragte in der vorliegenden Studie annahm.
Vielmehr sollten Organisationen die Chancen fokussie-
ren, die aus der Krise heraus entstanden sind. Dass die
Innovationsfihigkeit in der Mehrheit der befragten Un-
ternehmen zugenommen hat, ist bereits ein gutes Indiz
dafiir, dass diese Chancen wahrgenommen werden. Die
Zukunftsfahigkeit einer Organisation kann mithilfe von
regelmiBigen Retrospektiven gezielt unterstiitzt werden,
was sowohl die Produktivitit als auch das Sinnerleben
von Mitarbeitenden gleichermaBen erhéhen kann. Um
in Krisen auf Chancen zu fokussieren, ist es fiir Mitar-
beitende von entscheidender Bedeutung, dass sie ler-
nen, einen Sinn fiir sich und ihre Titigkeit zu kreieren.
Hierbei konnen Fithrungskrifte unterstiitzen, indem sie
mit Vision und Inspiration fiihren und gemeinsame Ziele
mit Mitarbeitenden erarbeiten. Das Erleben, die Zukunft
der Organisation mitzugestalten, fordert erfahrungsgemify
zudem die salutogenen Faktoren von Zusammenarbeit,
wie beispielweise das Kohirenzgefithl und die Selbstwirk-

samkeitserwartung.

New Work hat wenig mit Homeoffice und mobiler
Arbeit zu tun. Es geht vielmehr darum, in Organisatio-
nen anggstfreie Experimentierriume zu ermoglichen, in
denen neue Formen der Arbeit und Zusammenarbeit
ausprobiert, gemeinsam ausgewertet und iterativ ange-
passt werden. Organisationales Lernen wird so auch zum
entscheidenden Resilienzfaktor, nicht nur fiir zukiinftige

Krisen.
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