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Vorwort

							„Was wir gelernt haben ist, dass man in einem Unternehmen mit 100.000 Mitarbeitern nichts guten Gewissens „runter kaskadieren“ kann – vor allem nicht unseren Purpose. Es ist notwendig, dass Führungskräfte und ihre Teams stark in Veränderungsprozesse involviert werden und vor allem Führungskräfte zum Sprachrohr der Veränderung werden.“
Tobias Glück, Head of People & Organisation // Novartis Pharma GmbH Deutschland Abschn. 5.​2
								


						
New Work. New Work? New Work!
„Brauchen wir!“ rufen Unternehmensleiter*innen. „Brauchen wir?“ fragen sich die Mitarbeiter*innen. Wenn ich als New-Work-Coach und Unternehmensberaterin in Organisationen eingeladen werde, dreht sich sehr schnell alles um die Frage:

								„Wie können wir New Work bei uns einführen? Wir bieten unseren Mitarbeitern Kaffee und einen Kickertisch, das ist doch schon mal was, oder? So schlecht stehen wir gar nicht da….“
							
Meine Antwort darauf ist ein von mir mitgebrachter Obstkorb, ein Lächeln und der Satz: „Hiermit sind Sie gut aufgestellt. Auftrag erledigt.“ Das ist natürlich provokant, führt aber meistens dazu, dass schnell verstanden wird, worauf es bei New Work nicht ankommt. Es kommt nicht darauf an, Maßnahmen zu finden, die besonders schnell umsetzbar und zu implementieren sind. Es geht nicht darum, „New Work zu machen“ – es geht darum, New Work zu fühlen. Und dann zu machen. New Work impliziert, dass sich jeder Mensch in seinem Arbeitsumfeld wohl fühlt, Sinnhaftigkeit in seiner Aufgabe erkennt sowie Passion und Kompetenz zusammenbringen kann. Diese neue Art zu arbeiten verfolgt die zentralen Werte Selbstständigkeit, Freiheit und die Teilhabe an der Gemeinschaft. Diese runter zu brechen auf unsere moderne Arbeitswelt ist die Aufgabe, der wir nachkommen müssen.

								„Bei New Work geht es meiner Meinung nach darum, Menschen darin zu unterstützen, sich auf das konzentrieren zu können, was sie wirklich machen wollen (und auch umsetzen können), welche Projekte oder Themen sie als interessant, bzw. wichtiger noch, als relevant erachten und hierfür ein Umfeld zu schaffen, in welchem sie ihr Potenzial und ihre Kreativität so gut wie möglich entfalten können. Jedoch darf man diese Aspekte meiner Meinung nach nicht so interpretieren, dass es primär um Spaß, Kickern oder in der Sonne zu arbeiten geht, was zwar durchaus unterstützende und begleitende Maßnahmen sein können, um den Austausch und die damit verbundenen Kreativitätsprozesse zu fördern. Sie dürfen aber nicht darüber hinwegtäuschen, dass die Frage im Vordergrund steht was es konkret ist, das einen selbst aus tiefsten Herzen motiviert und antreibt und zwar immer wieder und immer wieder, da sich Menschen aufgrund ihrer Begegnungen und Erfahrungen immer weiterentwickeln und sich somit neu finden (müssen).“
Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen Abschn. 5.​7
									


							
Vielleicht erinnern Sie sich noch an den Tag im Frühjahr 2020, an dem Sie Ihre Mitarbeiter*innen aufgrund einer sich ausbreitenden Pandemie des Corona-Virus nach Hause schicken mussten und danach selbst heim gegangen sind. Haben Sie sich auch gefragt, ob Ihre Mitarbeiter*innen es schaffen, von zu Hause aus genauso produktiv zu sein, wie sie es bei Ihnen im Büro wären? Vielleicht waren Sie auch eine*r derjenigen, die nach Hause geschickt wurden und sie waren sich unsicher, wie das alles funktionieren soll? Keine Angst, es ging vielen Unternehmen so. Das, was ich bis jetzt (Stand Mai 2020) in Organisationen beobachte, spricht dafür, dass Remote-Arbeit ganz wunderbar funktionieren kann, wenn die technischen Voraussetzungen dafür gegeben sind. Nach einer kurzen Eingewöhnungsphase haben es Unternehmen geschafft, Teams auf Distanz zusammen zu halten, Vertrauen in die Kompetenz der Selbstführung zu haben und so die Arbeitsprozesse am Laufen zu halten. Trotz teilweiser belastender Faktoren, wie z. B. das anfangs weitestgehende Wegfallen der externen Betreuungsmöglichkeiten von Kindern und den zahlreichen, damit verbundenen Herausforderungen für Familien, alles unter einen Hut zu bekommen, haben es Organisationen geschafft, produktiv zu bleiben. Tatsächlich könnte man sogar einen positiven Effekt auf die Unternehmenskultur vermuten:

								„Ich hoffe und glaube, dass die Unternehmen wieder aufs Menschsein zurückgeworfen werden und sich wieder mehr damit beschäftigen müssen, was uns jetzt als Menschen ausmacht.“
Stefanie Kuhnhen-Stein, Geschäftsführerin Strategie // Grabarz & Partner Abschn. 5.​1
									


							
Von heute auf morgen waren die Flure vieler Unternehmen wie leergefegt und die Mitarbeiter*innen im Home Office. Das, was vorher für viele Arbeitgeber undenkbar war, war nun absolut notwendig – und hat in den meisten Fällen funktioniert. Vielen Mitarbeiter*innen gefällt es im Home Office sogar ganz gut und gaben in einer Umfrage des Marktforschungsinstituts YouGov an, dass sie die positiven Aspekte der Remote-Arbeit darin sehen, dass es keinen Arbeitsweg gibt (76 %), es eine freiere Arbeitszeitgestaltung ermöglicht (52 %). 34 % gaben an, durch die Arbeit im Home Office weniger Stress zu verspüren1. Die ungeahnten Auswirkungen des neuartigen Corona-Virus und dessen Folgen für Organisationen geben uns nochmal mehr Anlass dazu, den Werten Selbstständigkeit und Freiheit im Arbeitskontext mehr Raum zu geben. Falls Unternehmen sich bis jetzt noch nicht mit New Work befasst haben, könnte der Zeitpunkt nicht besser sein als jetzt.

Mindset first, everything else will follow
Fritjof Bergmann, der Begründer des Begriffes und der Bewegung zu „New Work“, definiert New Work als „die Arbeit, die man wirklich wirklich machen möchte“2. Dabei sollen alle Menschen zum größten Teil nur Tätigkeiten verrichten, die sie wirklich tun möchten und als Berufung erfahren. Damit dies möglich ist, muss ein Umbruch in unserer Arbeitswelt, so wie wir sie jetzt erleben, stattfinden. Doch warum sollten wir uns den Stress machen? Die Antwort lautet: weil wir nicht anders können. Veränderungen in unserer Gesellschaft und unseren Werten führen dazu, dass wir anders arbeiten wollen und werden. Der Arbeitgebermarkt hat sich in den letzten Jahren, vor allem durch den demografischen Wandel, längst zu einem Arbeitnehmermarkt entwickelt. Unternehmen können nicht mehr, wie vor 30 Jahren, als die Generation Babyboomer zahlreich auf dem Arbeitsmarkt vertreten war, aus einem Blumenstrauß mit fast unendlich vielen Talenten den*die für sich richtige Kandidaten*in auswählen. Diese Knappheit an potenziellen Arbeitskräften führt dazu, dass sich Unternehmen nun wirklich Gedanken darüber machen müssen, wie sie neue Mitarbeiter*innen für ihr Unternehmen gewinnen und wertvolle Mitarbeitende halten können. Was liegt bei dieser Sichtweise also nahe? Das Einbeziehen derjenigen, die es betrifft: die Mitarbeiter*innen.

Die Motivation hinter diesem Buch
Meine Frage nach langen Recherchenächten zum Thema „New Work“ war: „Warum?“. Wem der „Golden Circle“ von Simon Sinek3 geläufig ist weiß, dass Sinek Unternehmen dazu rät, zuerst nach dem „warum“ und danach erst nach dem „wie“ und „was“ zu fragen. Nachdem der Obstkorb bei meinen Besuchen in Unternehmen zu einem kleinen Lacher geführt hat, frage ich nach dem „Warum?“. „Warum wollen Sie als Unternehmen New Work einbringen?“ Die Antworten beziehen sich in 90 % der Fälle auf wirtschaftliche Aspekte, z. B. Ausgestaltung des Employer Brandings, der Wunsch die Arbeitgeberattraktivität zu steigern, der Wunsch nach mehr Motivation der Arbeitnehmer*innen um die Produktivität zu steigern und es gibt noch viele weitere Beispiele. Das sind alles valide Antworten und Bedürfnisse eines Unternehmens. In den Antworten spiegeln sich aber vor allem die Wünsche des Arbeitgebers, bzw. des obersten Managements wider. Der „Purpose“ von New Work ist aber kein rein wirtschaftlicher, sondern bezieht sich auf die Bedürfnisse von allen Menschen, genauer gesagt auf die Vorstellungen dessen, wie sie in ihrem Leben arbeiten möchten. Zurück zu „Mindset first“ ist es also unerlässlich, New Work zuerst mit den Augen der Mitarbeiter*innen zu sehen.

Doch wie kann man die Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen systematisch erfassen?
Die Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen, hier liegt die Motivation dieses Buches und der durchgeführten Studie. In dieser Untersuchung habe ich qualitative Interviews und Gruppendiskussionen mit den Generationen Z, Y, X sowie Eltern geführt. In diesen Gesprächen habe ich, ergänzend zu einer ausführlichen Literaturrecherche, New-Work-Merkmale festgelegt und im Sinne von Wichtigkeit diskutieren lassen. Diese Merkmale wurden die Basis für eine quantitative Onlinebefragung von 1200 Personen zwischen 14 und 68 Jahren.
Ich habe diese Studie eigenständig initiiert, konzipiert und analysiert. Das Marktforschungsinstitut „respondi“ hat mich bei der Befragungsinfrastruktur (Proband*innen rekrutieren, Incentivierung und Datensammlung) als Dienstleister unterstützt. Mit einem Rohdatensatz dieser 1200 Personen und jeweils 70 beantworteten Items pro Proband*in habe ich mich über mehrere Wochen mit meinem Laptop eingesperrt (soweit dies möglich war neben dem Daily Business und zwei quirligen Kindern im Baby- und Kleinkindalter) und bin in die New-Work-Welt von 1200 Personen eingestiegen.
Durch diese Befragung wollte ich vor allem eins verstehen:

								Wie viel New Work wünschen sich Arbeitnehmer*innen von ihrem Arbeitgeber und inwieweit überschneiden sich die Bedürfnisse verschiedener Arbeitnehmergruppen (Generationen, Eltern, Pflegend Beschäftigte)?
							
Meine Überzeugung ist, dass die Fokussierung auf die Gemeinsamkeiten von Menschen in Organisationen dazu führen wird, dass Veränderungen in der Kultur und im Mindset deutlich leichter zu bewältigen sind. Mit meiner Untersuchung und den daraus folgenden Implikationen folge ich einem stärkenbasierten Ansatz, welcher sich in den letzten Jahren als Bewegung des Positive Organizational Scholarship (POS) herausgebildet hat. POS ist ein auf der Positiven Psychologie basierender Ansatz, der auf den Wissenschaftler Martin E.P. Seligmann zurückzuführen ist.
Viele Untersuchungen beziehen sich auf defizitäre bzw. negative Bereiche in Organisationen, also auf das, was nicht funktioniert. Daraus resultiert meistens eine Liste von Schwächen, an denen es im Nachgang zu arbeiten gilt. Einen entgegengesetzten Ansatz möchte ich mit der Ihnen vorliegenden Literatur aufzeigen. Die Ergebnisse verweisen auf diejenigen Merkmale, die aufgrund der Wichtigkeit für Mitarbeiter*innen am meisten Potenzial zur erfolgreichen Umsetzung in einer Organisation bieten. Diese Potenziale können gleichzeitig als Stärke und geteilte Bedürfnisse einer oder mehrerer Personengruppen betrachtet werden. Die Analysen geben einen guten Überblick über die generelle Bedürfnislage. An dieser Stelle möchte ich jedoch dringlich darauf hinweisen, dass jede Unternehmenskultur auch individuelle Ausprägungen hat. Diese gilt es herauszufinden.

Eine kleine Übung vorweg
Nehmen Sie sich einen Moment Zeit und beantworten Sie für sich die folgenden Fragen:	1.In einem für mich perfekten Job wird immer offen und ehrlich kommuniziert.

 

	2.In einem für mich perfekten Job ist jedem klar, wie das Vergütungsmodell im Unternehmen funktioniert.

 

	3.In einem für mich perfekten Job ziehe ich ein hohes Gehalt interessanten Aufgaben vor.

 

	4.In meinem perfekten Job werden meine Arbeitszeiten inklusive Überstunden dokumentiert.

 

	5.In meinem perfekten Job erkennt mein Arbeitgeber an, dass es Phasen im Leben gibt, in denen man weniger als sonst leisten kann.

 

	6.In einem für mich perfekten Job werde ich dabei unterstützt, meinen persönlichen Karriereweg im Unternehmen zu finden.

 

	7.In meinem perfekten Job wird Wertschätzung offen ausgedrückt.

 

	8.In einem für mich perfekten Job werde ich nach meinen Stärken und Interessen eingesetzt.

 

	9.In meinem perfekten Job sind Männer und Frauen in allen Bereichen gleichberechtigt.

 

	10.In einem für mich perfekten Job erkenne ich in jeder Aufgabe die Sinnhaftigkeit meiner Tätigkeit.

 




							

Nehmen Sie sich jetzt bitte noch einen Augenblick Zeit, um über Ihre Antworten nachzudenken. Wie schätzen Sie das Antwortverhalten von Personen ein, die jünger oder älter sind als Sie?
Ich habe diesen Part für Sie übernommen und jüngere sowie ältere Personen befragt. Unter den befragten Personen sind Führungskräfte, Eltern mit einem/zwei/drei und vier Kindern, Pflegend Beschäftigte, erwerbslose und selbstständige Personen, Personen in Teilzeit arbeitend und Schüler sowie Studierende. In der Gesamtstichprobe finden sich Arbeitnehmende und Menschen ohne Schulabschluss als auch mit Abitur oder mindestens einem, aber auch drei Studienabschlüssen. Studienabschlüuss.
In diesem Buch erläutere ich Ihnen mein Studienvorgehen mit einem qualitativen und einem quantitativen Ansatz, um meine Haupthypothese „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, nämlich den Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte in Bezug auf die Anforderungen eines nach New Work ausgerichteten Arbeitsplatzes, überschneiden sich stark“ zu untersuchen. Dabei lege ich mein Studienvorgehen mit einem qualitativen Ansatz für eine Vorstudie und einem quantitativen Ansatz für die Hauptstudie mit 1.200 Proband*innen sowie die Ergebnisse dieser Untersuchungen dar. Aus den Ergebnissen leite ich Handlungsempfehlungen ab, die praktisch und griffig zusammengefasst werden.
Sie werden immer mal wieder auf Zitate und ganze Interviews stoßen, die Ihnen die verschiedensten Facetten von New Work und dessen Umsetzung in Unternehmen aufzeigen. Die Interviews habe ich im Entstehungsprozess des Buches geführt, um Ihnen praktische Einblicke aus der Unternehmens- und Expert*innensicht zu ermöglichen. Hier gibt es wunderbare Beispiele dafür, dass New Work nicht allein mit der Einführung bestimmter Maßnahmen erfolgreich wird, sondern der Schlüssel zum Erfolg vor allem in der Transformation der eigenen Haltung und des Mindsets liegt.
Ich möchte Ihnen als Leser*in und (angehende) New-Work-Practicioner aufzeigen, wie Gemeinsamkeiten zwischen unterschiedlichen Generationen und Arbeitnehmergruppen genutzt werden können, um New Work mit der richtigen Intention in Ihrem Unternehmen einzuführen. Nicht jede Arbeitnehmergruppe braucht ein eigenes Paket an Maßnahmen.

Vanessa Jobst-Jürgens
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Prolog
Vanessa Jobst-Jürgens
Ich weiß gar nicht genau, ob man in einem Fachbuch so etwas wie einen Prolog schreibt. Ich versuche es aber, bei meiner Lektorin durchzukriegen. Wenn Sie diese Zeilen hier lesen können, hat es geklappt.
Im Februar 2018 saß ich mit meinem Mann am Küchentisch und sprach mit ihm über „dieses New Work“. Ich war fasziniert von der Idee, dass New Work die Lösung sein könnte, Unternehmen wieder menschlicher zu gestalten. Ich liebte den Gedanken, die Tools und Methoden rund um New Work, aber vor allem das humanistische Mindset als Wegbereiter für eine moderne Organisation zu nutzen. Aber kann man diese Transformation so gestalten, dass es kein Aneinanderreihen von Pilotprojekt an Pilotprojekt ist? Obwohl ich ein echter Fan von „Trial & Error“ bin, müssen Organisationen die Chance bekommen, diesen Shift strukturiert und fokussiert angehen zu können. Davon sind sie durch die hohe Komplexität, die New Work angehängt wurde, weit entfernt. New Work, Menschlichkeit, Humanismus – schön und gut, aber diese ganzen Maßnahmen für so eine wahrscheinlich langwierige Transformation kosten ja auch richtig Geld! Aus meiner Zeit als Unternehmensberaterin wusste ich: wenn das Budget knapp wird, werden erst einmal die Gelder für die „weichen“ Themen gestrichen. Weiche Faktoren lassen sich einfach schlecht quantifizieren. Für softe Maßnahmen lassen sich schlecht ROIs ermitteln.
Nicht, dass das alles schon komplex genug wäre, dachte ich an Gespräche mit Personen, die echte Schwierigkeiten hatten, ihre offenen Stellen im Unternehmen zu besetzen. „Die jungen Generationen sind so schwer zu rekrutieren.“, „Die jungen Generationen haben so spezielle Forderungen.“ „Die älteren Generationen sind so eingefahren.“ Sorry – ich mochte es nicht mehr hören. Mein Eindruck war, dass sich Unternehmen teilweise hinter der Generationendiskussion verstecken, nur im sich nicht verändern zu müssen. Konnte das sein?
Ich sitze noch immer mit meinem Mann am Tisch und dann kam mir plötzlich so viel in den Kopf. Mein Mann spricht heute noch vom „Blitzen in meinen Augen“. Ich nahm mir einen Stift und einen Zettel. Ich schrieb und schrieb. Sieben Seiten. Die Idee der Studie, die Sie in diesem Buch lesen können, war geboren. Ich hob den Kopf und fragte meinen Mann: „Haben nicht alle Menschen, egal wie alt sie sind, das gleiche Bedürfnis nach einem guten Arbeitsumfeld? Möchte nicht jeder Mensch wertschätzend behandelt werden und das tun, was er oder sie wirklich will?“ Laut Aussagen meines Mannes, war ihm schon beim Augenblitzen klar, dass es kein Zurück mehr gab. Und so war es auch. Die Studie habe ich durchgezogen, ohne überhaupt daran zu denken, sie in einem Buch zu verschriftlichen. Und doch kam es so und es liegt nun hier in Ihren Händen (oder auf Ihrem Screen). Ich habe gefühlt unendlich viel Zeit mit dem Auswerten, Interpretieren, Aufbereiten und dem Präsentieren der Ergebnisse verbracht – und die letzten zwölf Monaten, in denen ich noch unser zweites Kind zur Welt gebracht habe und eine Pandemie in unserem Land herrschte, mit dem Schreiben dieses Buches.
Ich bin davon überzeugt, dass wir es schaffen können, Arbeit und Menschsein wieder mehr zueinander zu bringen, als wir es in den letzten Jahrzehnten konnten.
Neue Wege müssen gegangen werden und ich hoffe, dass dieses Buch einen Teil dazu beitragen kann.
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Fußnoten
1Beck, K. (2020). Homeoffice wegen Corona: Nicht alle können, nicht alle wollen, viele müssen. https://​yougov.​de/​news/​2020/​03/​27/​homeoffice-wegen-corona-nicht-alle-konnen-nicht-al/​. Abruf: März 2020.
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Zusammenfassung
„New Work ist die Arbeit, die ein Mensch wirklich wirklich will.“ So definiert Fritjof Bergmann, der Begründer von New Work, die Idee des neuen Arbeitens. New Work basiert im Kern auf einem humanistischen Arbeitskonzept, welches Menschen ermöglichen soll, der Arbeit nachzugehen, die sie aus tiefster Überzeugung und mit allen Konsequenzen machen wollen. Mit Hilfe von disruptiven Technologien sollen freie Ressourcen für die Arbeit entstehen, die wirklich sinnvoll für einen selbst und die Gesellschaft ist. Fritjof Bergmanns Vision von New Work implizierte zwei Tage Lohnarbeit (in einem Unternehmen) und den Rest der Zeit für persönliche und gesellschaftliche Projekte. An der heutigen Verwendung des Begriffs „New Work“ kritisiert Bergmann, dass er weniger auf die fundamentale Idee zurückgeht, sondern viel mehr wie ein „Minirock der Lohnarbeit“ genutzt wird. Nicht jeder Obstkorb im Unternehmen ist New Work. Es gibt aber Möglichkeiten, das Arbeitsumfeld von Mitarbeiter*innen in Organisationen im Sinne von New Work so zu gestalten, dass Menschen ihrer Arbeit gerne nachgehen.
1.1 Der Begriff „New Work“ und seine Entstehung
Was ist New Work für dich?
„New Work ist für mich ein Prozess, in dem der Mensch für sich herausfindet, was er wirklich, wirklich will. Und das eben auch über die Grenzen der Komfortzone hinaus. Etwas mit voller Konsequenz zu tun heißt eben auch, dass ich mit den Folgen leben muss. Für mich ist der Plan, zu verstehen, dass ich der Arbeit einen Sinn gebe, nicht die Arbeit mir einen Sinn gibt. Das ist eine ganz einfache Kerngeschichte: ich gebe der Arbeit einen Sinn und nicht mir gibt die Arbeit einen Sinn.“
Christoph Magnussen, Gründer und CEO // Blackboat
(Das ganze Interview mit Christoph Magnussen lesen Sie in Abschn. 5.​6)

New Work ist ein Begriff, der vom austro-amerikanischen Sozialphilosophen und Philosophieprofessoren Fritjof Bergmann geprägt wurde. Sehr bekannt wurde sein Satz „New Work ist die Arbeit, die ein Mensch wirklich wirklich will.“ (Bergmann 2017) Was dahinter steht, ist nicht so einfach zu greifen, wie man im ersten Moment meint. Wenn man Bergmann zuhört, z. B. sprach er im Jahr 2017 auf einer Konferenz des Internetkonzerns XING (jetzt New Work SE), dann wundert man sich fast, warum ein (pardon) recht in die Jahre gekommener Mann so ein scheinbar modernes Thema wie „New Work“ aufgreift und in die Welt hinausruft. Dass Fritjof Bergmann bereits „so alt“ ist, liegt daran, dass die Idee von New Work schon seit knapp 40 Jahren besteht – denn Bergmann hat diese Theorie des neuen Arbeitens bereits in den 80er Jahren begründet.
In dieser Zeit wurden die Automobilfabriken in den USA im Sinne des Taylorismus stark automatisiert, sodass etliche Menschen in den Fabriken ihre Jobs verloren. Bergmann fragte sich, was mit all diesen Personen passieren würde, wenn sie schließlich keinen Job mehr hätten.1 So befasste sich Bergmann mit dieser Veränderung, die einen offensichtlichen Einfluss auf die Arbeit, wie man sie bis dahin kannte, hatte. Ein Manifest der neuen Arbeit entstand. Er beschreibt, wie die neue Arbeit in der Zukunft so gestaltet sei, dass sie die Menschen nicht durch die punktgenaue Arbeitsteilung, festen Kommando- und Zeitstrukturen, an die sich jeder zu halten hat, auslaugt (Bergmann 2017). Dieser Zustand ließe sich durch die smarte Nutzung von innovativen Technologien erreichen, die für einen gewissen Freiraum für die Menschen sorgen würden, sodass diese dem nachgehen könnten, was wirklich wichtig und bereichernd für sie wäre. „Die Arbeit, die wir leisten, sollte nicht all unsere Kräfte aufzehren und uns erschöpfen. Sie sollte stattdessen mehr Kraft und Energie verleihen, sie sollte uns bei unserer Entwicklung unterstützen, lebendigere, vollständigere, stärkere Menschen zu werden.“ (Bergmann 2017).
Bergmann wünscht sich eine Arbeit für alle Menschen, in der sie eine Sinnhaftigkeit erleben und die sie in ihrer persönlichen Entwicklung unterstützt. Er hält fest, dass die innovativen Technologien Aufgaben für die Menschen abnehmen werden und ihnen dabei helfen, nur in reduzierter Form einer Lohnarbeit nachgehen zu müssen. Lohnarbeit wäre an nur zwei Tagen in der Woche notwendig, den Rest der Zeit sollen sich die Menschen mit Tätigkeiten beschäftigen, die sie wirklich machen möchten. Um das herauszufinden, sollten überall auf der Welt New Work Offices platziert werden, in denen Menschen Unterstützung dabei finden, diese Frage für sich zu beantworten (Schermuly 2019).
Durch New Work soll eine neue Wirtschafts- und Gesellschaftsform entstehen. Eine Gesellschaft, in der man sich mithilfe der Technologien mehr Freiraum für die schönen Dinge verschafft (Bergmann 2017).
Die Verwendung des Begriffs „New Work“ ist in der jüngeren Vergangenheit etwas entartet. Ich stelle hier die gewagte Hypothese auf, dass das, was Sie in den letzten Wochen, Monaten oder Jahren über New Work gehört haben, vor allem etwas mit Home Office, offenen Bürokonzepten, Digitalisierung, Abschaffung oder Ausdünnen von Hierarchien in Unternehmen zu tun hatte – aber wenig mit der Vision, das wir alle nur noch zehn Stunden in der Woche arbeiten. Häufig geht es darum, wie New Work einen Arbeitgeber, also ein Unternehmen, möglichst attraktiv für die Talente der nachkommenden Generationen dastehen lässt. Sicherlich haben Sie schon vom „War for Talents“2 gehört, der u. a. die Unternehmen vor die Herausforderung stellt, sich besonders anziehend darstellen zu müssen, um auch zukünftig die besten Talente akquirieren und halten zu können.„Ich hoffe und glaube, dass die Unternehmen wieder aufs Menschsein zurückgeworfen werden und sich wieder mehr damit beschäftigen müssen, was uns jetzt als Menschen ausmacht.“
Stefanie Kuhnhen, Geschäftsführerin Strategie // Grabarz & Partner Abschn. 5.​1



Mit dem Begriff „Entartung“ meine ich, dass „New Work“ mittlerweile häufig als Sammelbegriff für etwas genutzt wird, was vor allem die Attraktivität eines Unternehmens augenscheinlich erhöhen soll und weniger das Wohlergehen jedes*r einzelnen Mitarbeiters*in. „Es ist so, als würde man „der Lohnarbeit einen Minirock anziehen“ – und das sei noch lange nicht New Work“, sagt Bergmann (2019).
New Work nach Bergmann verfolgt vier Ziele (Bergmann 2020):	1.Linderung und Eliminierung der Armut in allen Ländern.

 

	2.Verringerung der auslaugenden Arbeit unter Zunahme der bewusstseinsfördernden und „wirklich wirklich gewollten“ Arbeit.

 

	3.Die Auflösung der Spaltung zwischen reich und arm, der Eliminierung der Verschwendung unserer Ressourcen und der Zerstörung unseres Klimas sowie das Stoppen der Vernichtung unserer Kultur.

 

	4.Schließlich die Erschaffung einer neuen Kultur, mit anders gestalteten Einrichtungen wie Schulen oder Kindergärten, neuen Werten die zu einer neuen Art der menschlichen Beziehung führen wird. Die neue Kultur wäre intelligenter und weniger verschwenderisch, ja sogar extravagant.

 





Diese vier Ziele erscheinen mir persönlich erstrebenswert und doch komme ich nicht umhin zu sagen, dass ich die Umsetzung dieser Ziele als große Herausforderung sehe. Ist es wirklich realistisch, dass Menschen nur zehn Stunden mit Lohnarbeit verbringen? Um die Intention von New Work aber wieder mehr in den Vordergrund zu stellen und dennoch eine Art Übersetzung in unsere aktuelle Arbeitswelt zu ermöglichen, hinterfrage ich, wie die Bedürfnislage von Personen im Erwerbsleben aussieht. Um eine Vision umzusetzen, die die Arbeit „köstlich und wunderbar“ (Bergmann 2017) werden lässt, muss doch eine gewisse Kenntnis darüber bestehen, was ebendiese Personen im Erwerbsleben von einem für sie perfekten Job erwarten. Welche Wünsche haben Arbeitnehmer*innen in Bezug auf ihren Job, ihre Tätigkeit oder ihre Arbeit?
Mir ist bewusst, dass ich somit die Intention von New Work, so wie Bergmann sie in unseren Köpfen erschaffen hat, wieder ein Stück weit entkopple. Genau genommen versuche ich herauszufinden, wie wir der Lohnarbeit den schönsten, bequemsten, praktischsten und lohnenswertesten Minirock anziehen können. Einen, der einen Mehrwert für alle Erwerbstätigen darstellt, indem der Begriff „Arbeit“ endlich wieder positiv konnotiert sein kann.
1.2 New Work heute
Seit ca. fünfzehn Jahren befasse ich mich mit den Themen der Arbeits- und Organisationsentwicklung, die seit kurzer Zeit auch den Aspekt „New Work“ berücksichtigt. Ich bemerkte, dass der Begriff „New Work“ wie eine Art Sammelbecken für verschiedene Ansätze, Maßnahmen oder Konzepte genutzt wurde. Die Informationsflut über New Work war (und ist nach wie vor) immens und wertvolle Inhalte sind kaum zu unterscheiden von weniger wertvollen. Es gibt Personen, die sprechen von New Work, wenn sie einen Obstkorb in ein Büro stellen. Oder einen Kickertisch. Auch die Anstellung eines SCRUM-Masters ist erstmal nicht per se New Work. Es ist in aller Konsequenz immer die Intention, die hinter allen Ideen und Maßnahmen steckt. Und diese sollte von Grund auf wohlwollend und humanistisch den Personen gegenüber sein, für die eben diese Maßnahmen gedacht sind. Es wird davon ausgegangen, dass Menschen nach Sinnfindung und Selbstverwirklichung sowie Autonomie streben. Menschen auf eine reine Funktion und deren Ausführung im Unternehmen zu reduzieren, wird diesem Streben nicht gerecht. Dieser so wunderbare Gedanke des Humanismus in Unternehmen, der so viel für diese selbst und Menschen bereithält, vermischt sich heute mit den Gedanken, dass Arbeit aus Prinzip anders aussehen muss, ohne Krawatte aber mit Turnschuhen. Meetings finden nicht im Konferenzsaal, sondern in der Hängeschaukel im Dschungelzimmer statt. Es wird geduzt und Hierarchien werden abgeschafft. Es besteht eine Abwendungsmotivation zum Alten, aber keine Zuwendungsmotivation zum Neuen.
„Außerdem als Basisgetränk jede Menge Zeitgeist im Sinne des Wunsches, neue, moderne, faire, zeitgemäße Formen der Arbeit zu entwickeln. Und das ist im Grunde großartig. Obendrauf auf dem Cocktail steckt dann auch noch ein Schirmchen Produktivität: Die meisten Protagonisten glauben nämlich, dass New Work Unternehmen erfolgreicher macht. Und das, mit Verlaub, ist ein Trugschluss.“ (Ternès und Wilke 2018) Ternès und Wilke haben es sehr treffend formuliert. In Bezug auf den Zusammenhang zwischen New Work und Produktivität habe ich allerdings eine andere Meinung. In meiner Arbeit als Systemische Management Coachin und Unternehmensberaterin habe ich in vielen Fällen beobachtet, dass Menschen in einem motivierenden und wohlwollenden Arbeitsumfeld auch gute Ergebnisse in ihren Tätigkeiten erzielen, gemessen z. B. am Feedback einer*s Vorgesetzten. Ein weniger angenehmes und unterstützendes Arbeitsumfeld hingegen scheint Mitarbeitende teilweise in der Umsetzung ihrer Fähigkeiten zu drosseln. Das ist nur eine Beobachtung und nicht repräsentativ. Wenn man sich aber den Forschungsstand zum Thema „Intrinsische Motivation“ anschaut, unterstützen die Ergebnisse meine Hypothese.
In der Arbeits- und Organisationspsychologie wird von intrinsischer Motivation gesprochen. Diese besteht, wenn Menschen aus Freude an der Tätigkeit selbst handeln. Sie lernen z. B. Sprachen oder arbeiten in Projekten außerhalb ihrer Arbeitszeit, weil sie die Inhalte interessieren und nicht, weil sie sich berufliche Vorteile erhoffen. Die Belohnung liegt in der Sache an sich. In der psychologischen Forschung wird der Mensch nicht wie in der Betriebswirtschaftslehre als rational handelnder homo oeconomicus, sondern als ein wahrnehmendes Individuum mit Emotionen, welches gemäß einer eigenen „Psycho-Logik“ handelt, betrachtet (Sieger 2004). Menschen sind also unterschiedlich denkend und fühlend und werden durch verschiedene Verwicklungen intrinsisch motiviert. In der Forschung konnten trotz aller Unterschiedlichkeit Faktoren gefunden werden, die auf die Entstehung der intrinsischen Motivation wirken. Diese psychologischen Einflussgrößen fördern die intrinsische Motivation personenübergreifend. (Sieger 2004) Diese sind:	Autonomie (als Gegenpol des Kontrolliert-Werdens)

	Autonomie und die damit verbundene Möglichkeit, freie Entscheidungen zu treffen, wirken sich positiv auf die intrinsische Motivation aus. Dementsprechend wirkt sich eine eingeschränkte Autonomie negativ aus (Deci et al. 1989; Deci und Richard 2000).

	Kompetenz

	Kompetenz und die damit einhergehende Fähigkeit, mit eigenem Wissen und eigener Kraft gewünschte Ziele zu erreichen, hat selbst in seiner subjektiven Wahrnehmung einen positiven Effekt auf die intrinsische Motivation (McAuley et al. 1989).

	Eingebundenheit

	Eingebundenheit, oder auch Relatedness, beschreibt den Wunsch, Teil einer sozialen Gruppe und den damit verbundenen emotional-harmonischen Prozessen zu sein. Vor allem in Prozessen, die das Interagieren mit anderen Menschen beinhalten, wirkt das Merkmal „Eingebundenheit“ positiv auf die intrinsische Motivation (Deci und Richard 2000).





Andere Studien zeigten, dass durch ein hohes Maß an intrinsischer Motivation „ein effizienteres Lernen, eine höhere Leistung und Zufriedenheit möglich sind.“ (Benware und Deci 1984). Das bedeutet, dass intrinsisch motivierte Personen in Organisationen ihrer Aufgabe effizienter nachkommen können.
In der jährlichen Untersuchung des Engagement Index in deutschen Unternehmen von Gallup kam heraus, dass fast sechs Millionen Arbeitnehmer*innen in Deutschland (das entspricht ca. 16 % aller Erwerbstätigen) innerlich gekündigt haben. Von diesen sind 650.000 Arbeitnehmer*innen wechselbereit und aktiv auf der Suche nach einem neuen Job. Eine hohe emotionale Bindung zu ihrem Unternehmen haben gerade mal 15 % der Arbeitnehmer*innen. Unabhängig von der Frage, was das mit einer Unternehmenskultur macht, wenn ein so großer Teil der Mitarbeitenden gedanklich eigentlich schon im nächsten (hoffentlich besseren) Job ist, folgt aus diesem Fakt auch ein immenser volkswirtschaftlicher Schaden bis zu 122 Mrd. EUR jährlich (Tödtmann 2019).
Warum ist das von Relevanz? Die Erklärung ist, dass diese beschriebenen Merkmale Autonomie, Kompetenz, Eingebundenheit, emotionale Bindung zum Unternehmen und Empowerment Begrifflichkeiten sind, die man ebenfalls im aktuellen Kontext zu „New Work“ wiederfindet. Um auf die Aussage von Ternès und Wilke (Ternès und Wilke 2018) zurück zu kommen: betrachtet man New Work als das Bestreben, dass sich Menschen in ihrem beruflichen Umfeld intrinsisch motiviert, empowert und gesehen sowie emotional gebunden fühlen3, dann kann New Work meines Erachtens einen großen Teil dazu beitragen, dass Lohnarbeit nicht mehr nur auslaugt, sondern etwas ist, was Menschen gerne und aus sich heraus tun, dadurch eine höhere intrinsische Motivation und letztendlich eine gesteigerte Produktivität im Unternehmen möglich ist.
Die aktuelle Herausforderung von New Work ist, dass sie als „Allheilsbringer“ angepriesen und als Must-have in Unternehmen „gehypt“ wird. Dieser Hype ist aber gefährlich für das, was hinter New Work steht, für die eigentlich so gute Intention. So wie es Christiane Brandes-Visbeck (Brandes Visbeck 2019) sehr treffend formulierte, braucht New Work nun gute und funktionierende Beispiele. Ohne diese Success Stories verkommt der Begriff sowie die Lust am Ausprobieren und Umsetzen in Unternehmen zu einer reinen Worthülse und versandet:
„Und warum braucht nun ausgerechnet New Work solche „sinnstiftenden Geschichten“? Weil der Begriff „New Work“ im Moment zum Buzzword zu verkommen droht. Unternehmen stellen reihenweise Kickertische auf, schaffen Großraumbüros, schenken den Mitarbeiter*innen Sneaker, es gibt Mate – und dann hoffen sie, dass dies als Maßnahmen für den Kulturwandel reicht. Das tut es natürlich nicht, und deshalb braucht New Work überzeugende Geschichten.“ (Brandes Visbeck 2019). Im Vordergrund scheint häufig die notwendige Nutzung eines „sexy“ Begriffes zu sein, unter dem viele Maßnahmen in einer Art „Container“ zusammengefasst werden, in den jeder reinwirft, was er gerade unter New Work versteht. Prof. Dr. Carsten Schermuly sagt: „Containerbegriffe sind irgendwann voll, stinken und verlieren dann dramatisch an Attraktivität. New Work hat mehr verdient.“ (Hornung 2019).
Darüber hinaus werden New Work und dazugehörige Maßnahmen allzu oft aus der Brille des Arbeitgebers gesehen und geformt. Bei diesem Mono-Ansatz besteht ein großes Risiko, Maßnahmen und Ideen zu entwickeln, die über das, was die Mitarbeiter*innen wünschen, vorbeigehen oder im schlimmsten Fall die Bedürfnislage dieser gar nicht treffen. Aus diesem Grund empfinde ich es als unerlässlich, die Wünsche und Meinungen zu verschiedenen Merkmalen des Konstruktes New Work von Erwerbstätigen in allen Generationen zu erfassen und zu analysieren. In Kap. 3 gehe ich genau dieser Fragestellung nach den Bedürfnissen und Wünschen verschiedener Arbeitnehmergruppen im Kontext „New Work“ nach und zeige interessante Erkenntnisse und Ergebnisse auf, die ich durch die Befragung von 1200 Personen erhalten habe.
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Fußnoten
1Eine Frage, die wir uns ehrlicherweise heute wieder stellen, so stehen uns doch große Automatisierungswellen durch z. B. Künstliche Intelligenz oder RPA (Robotic Process Automation) bevor, die sich stark wiederholende Unternehmensprozesse sehr leicht automatisch durchführen und den Mitarbeitenden genau diese Aufgaben abnehmen. Was passiert also dann mit den Menschen, die diese Aufgaben vorher ausgeführt haben?

 

2Der Begriff „War for Talents“ beschreibt die immer schwieriger werdende Suche nach adäquaten Fachkräften. Der Begriff wurde erstmals vom Beratungsunternehmen McKinsey vor etwa 20 Jahren aufgegriffen. Wörtlich übersetzt bedeutet der Ausspruch so viel wie „Kampf um Talente“.

 

3Diese Begriffe beschreiben einen Teil der Merkmale, die zu einem positiven Person-Job-Verhältnis beitragen.
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Zusammenfassung
Unsere aktuelle Lebenswelt ist geprägt durch Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität. Zusammengefasst wird dies als VUKA bezeichnet. New Work und die veränderten Werte und Prioritäten, die damit einhergehen, werden durch verschiedene Treiber initiiert und vorangetrieben. Drei der wichtigsten Treiber sind die „Digitalisierung und die digitale Transformation“, der „demografische Wandel“ sowie die „Generationen und der damit einhergehende Wertewandel“. Der Treiber „Generationen“ wird als Anlass genommen, um auf die hier behandelte quantitative Studie hinzuführen.
Was ist New Work für Dich?
„New Work ist ein Begriff, der im Moment in Mode ist und ich glaube ehrlich gesagt nicht, dass es die Standarddefinition für New Work bereits gibt. Das ist wie überall in der Wissenschaft, wahrscheinlich gibt es 100 verschiedene Ausdeutungen davon.
In meiner Ausdeutung hat es sehr viel mit Technologie zu tun, aber auch mit mehr Flexibilität am Arbeitsplatz, mit einer anderen Art von Führung und eine andere Art davon, wie Menschen zusammenarbeiten.“
Dr. Katharina Luh, Partnerin und Leaderin für die Change-Management-Community EMEIA // EY (Ernst & Young Wirtschaftsprüfungsgesellschaft GmbH)
(Das ganze Interview mit Dr. Katharina Luh lesen Sie in Abschn. 5.​3)

Der Zustand unserer aktuellen Welt wird mit dem Begriff „VUKA“ beschrieben. Dabei steht VUKA für folgende Merkmale:
V = Volatilität
U = Unsicherheit
K = Komplexität
A = Ambiguität1

Dieser Begriff wird häufig genutzt, um eine Welt zu beschreiben, in der nichts mehr voraussagefähig ist. Veränderungen auf der gesellschaftlichen und Marktebene führen dazu, dass Menschen, Unternehmen und ihre Führungskräfte vor Situationen und Aufgaben gestellt werden, die mit reiner Rationalität und „administrativem Management“ allein nicht mehr zu bewerkstelligen ist. Die Volatilität bezieht sich dabei auf die Märkte und das Umfeld, welches sich häufig und schnell verändert. Dadurch sind Reaktionsmöglichkeiten und -zeiten häufig unterschiedlich, aber ausschlaggebend. Daraus entsteht eine Unsicherheit, die sich auf die ungewissen Situationen zurückführen lässt. Diese ungewissen Situationen ergeben eine gewisse Komplexität, mit der Unternehmen umgehen müssen. Diese Komplexität kann schließlich Ambiguität zur Folge haben, denn komplexe Situationen sind häufig belegt durch Mehrdeutigkeit als Folge einer widersprüchlichen Umwelt. Begegnet man dieser schwer zu kontrollierenden VUKA-Welt mit alten Mustern und Vorgehensweisen, erkennt man schnell, dass man damit nicht weit kommt. Die Volatilität und Unsicherheit stellen nicht nur Menschen sondern auch Unternehmen vor Herausforderungen. Durch sie braucht es verlässliche Eckpfeiler, die weniger von externen Faktoren abhängig sind. Unsicherheit und Komplexität können Organisationen und ihre Mitarbeiter*innen unter Druck setzen oder sie sogar in ihrem Handeln lähmen.
Drei einflussreiche Treiber, die in einer VUKA-Welt dazu führen, dass sich Werte und Prioritäten auf einer Mikro-, Meso- und Makroebene verändern und letzten Endes einen Wandel in Richtung New Work forcieren, sind	1.Digitalisierung und digitale Transformation

 

	2.Demografischer Wandel

 

	3.Generationen und Wertewandel

 





Diese drei Treiber werden im Folgenden näher erläutert.
2.1 Digitalisierung und digitale Transformation
Hackl et al. (2017) definieren den Begriff „Digitalisierung“ treffend als den „Rückgang analoger Datenverarbeitung zugunsten einer Zunahme virtueller Informationssammlung und -verarbeitung“. Ich möchte diese Definition noch um den Aspekt der „Innovation“ ergänzen. Durch Digitalisierung entstehen auch neue Produkte, Prozesse und Dienstleistungen auf allen Analyseebenen: Makro-, Meso- und Mikroebene. Auf der Makroebene werden gesellschaftliche Themen betrachtet. Die „Initiative D21“ (Initiative D21 2019), eine Initiative unter der Schirmherrschaft des Bundesministeriums für Wirtschaft und Energie beantwortet auf wissenschaftlicher Basis die Frage „Wie digital ist Deutschland?“ und errechnet einen Digital-Index. Hier werden die Bereiche der gesellschaftlichen Digitalisierung im Einzelnen betrachtet, u. a. die Internetnutzung insgesamt, den Zugang zum Internet (Endgerätenutzung) und auch die Häufigkeit der Nutzung, Internetkompetenz und Offenheit und zu einer einzigen Kennzahl zusammengerechnet.
Die Erläuterungen des Index‘ zeigen auf, dass eine Person durchschnittlich 2,7 verschiedene Arten von sozialen Medien2 nutzt. Bei den unter 30-Jährigen nutzen sogar 95 % soziale Medien. So verändert sich durch die Digitalisierung nicht nur die Art, wie wir miteinander kommunizieren, sondern auch die Art wie wir lernen und auch lehren. Social Learning und autarkes Lernen finden häufiger durch digitale Angebote statt. Selbstwirksames und kollaboratives Lernen kann die Lernmotivation steigern, da Lerninhalte und die Lerngeschwindigkeit an individuelle Bedürfnisse angepasst werden können. Die Ergebnisse der D21-Digital-Befragung ergab z. B., dass sich 76 % der befragten Personen ab 14 Jahren das Wissen im Bereich Computer, Internet und digitale Themen über informelles Lernen beibringen. Nur 22 % nutzen Schulungen und Weiterbildungsangebote, die vom Arbeitgeber angeboten werden. Auch im Bereich der Waren- und Dienstleistungsbeschaffung wird sich durch die Digitalisierung viel verändern – davon gehen 70 % der befragten Personen aus. Weitere Bereiche, die von der Digitalisierung gesellschaftlicher Prozesse betroffen sein werden, sind der Gesundheitssektor (z. B. die Elektronische Patientenakte) und Mobilität (z. B. autonomes Fahren).„Viele glauben ja auch, dass das Thema Digitalisierung morgen wieder vorbei ist und wir sehen es ja gerade in Deutschland, dass das nicht der Fall ist. Ein Beispiel: Plötzlich wird festgestellt, dass allen Eltern die Drucker zu Hause fehlen, um Schulunterlagen auszudrucken. Jetzt müssen alle Eltern Drucker kaufen – Nein. Wir müssen die Schulen digitalisieren, und zwar richtig.“
Christoph Magnussen, CEO und Gründer // Blackboat Abschn. 5.​6



Im Bereich des mobilen Arbeitens sind die Ergebnisse, angesichts der vielen Möglichkeiten zur Remote-Arbeit, etwas ernüchternd. Nicht einmal jede*r fünfte Berufstätige in Deutschland arbeitet mobil und dies obwohl z. B. die Kompetenz an digitalen Fähigkeiten der Berufstätigen weiter ansteigt. Die angegeben Gründe hierfür sind u. a. die Einsicht, dass die ausgeübten Tätigkeiten keine sind, die an einem anderen Ort außerhalb des Arbeitsortes aufgrund von technischen, inhaltlichen und auch unternehmenskulturellen Hürden ausführbar sind.
In Bezug auf den demografischen Wandel betrachtet die Studie zum Digital-Index auch den Bereich des lebenslangen Lernens. 78 % der befragten Personen sagen, dass beruflicher Erfolg lebenslanges Lernen voraussetzt. Davon glauben 91 % dieser Personen, dass sich die Notwendigkeit zum lebenslangen Lernen durch die Digitalisierung verstärkt hat.
Auf der Mesoebene führt die Digitalisierung im wirtschaftlichen Bereich zu neuen Produkten (rein digitale Vernetzungsplattformen wie XING zum Beispiel) und Erweiterungen von bereits etablierten Produkten (z. B. das ERP-System SAP kann mittlerweile auch als Cloud-Lösung genutzt werden, vorher waren eigene Server notwendig oder einfacher bieten Restaurants mittlerweile auch die digitale Bestellung an, vorher ging es nur per Telefon).
Fritjof Bergmann sieht die Digitalisierung als Chance für die Menschen mit derjenigen Arbeit, die sie nicht gerne machen. Sich immer wiederholende Prozesse manuell abzuarbeiten macht wohl kaum jemandem auf Dauer Spaß. Technologien3, die bei der Automatisierung von Prozessen unterstützen, sollen Menschen von ihrer „auslaugenden Tätigkeit“ befreien und ihnen mehr Raum für sinnstiftende Tätigkeiten geben.„Technologie kann immer nur der Enabler für eine Transformation sein. Das heißt, wenn RPA oder KI Teile der Prozesse im Unternehmen, die vorher manuell von Mitarbeitern erledigt wurden, automatisieren, dann muss ich mir als Unternehmen ja die Frage stellen, was mache ich jetzt mit der gewonnen Zeit dieser Mitarbeiter? Welche Skills haben die Mitarbeiter und was wollen die denn eigentlich machen? Da muss ich mit den Mitarbeitern in den Dialog gehen und herausfinden, welcher der beste Weg für beide Seiten ist.“
Max Hergt, Zukunftsforscher und Berater Abschn. 5.​4



Demnach kann die Digitalisierung viele Chancen für die Modifizierung verschiedener Tätigkeitsbereiche bereithalten. Einfache, manuelle Prozesse könnten durch kreativere und sinnstiftende Tätigkeiten ergänzt oder sogar ersetzt werden. Die Sinnhaftigkeit der Arbeit entspricht einem Grundsatz von New Work, daher lassen sich die Themen Digitalisierung und New Work sehr gut kombinieren. Auch die Freiheiten, die z. B. durch digitale Lösungen wie Remote-Arbeitsplätze entstehen, zahlen stark auf die Forderungen New Works nach Freiheit und Eigenverantwortlichkeit ein.
2.2 Demografischer Wandel
Das Jahr 1964 gilt als geburtenstärkster Jahrgang nach dem zweiten Weltkrieg. Ab diesem Jahr war die Geburtenrate rückläufig. Die Altersstruktur in Deutschland hat sich seitdem verändert. Die Generation „Babyboomer“ ist besonders zahlreich vertreten. Nachdem die Anti-Babypille auf den Markt kam und Frauen diese nutzten, um ihre Familienplanung aktiv zu kontrollieren, sanken die Geburtenraten. Seit 1972 ist die Sterberate in Deutschland höher als die Geburtenrate. Daraus resultiert, dass die Bevölkerungszahl in Deutschland tendenziell abnimmt. Statistisch betrachtet bringt jede Frau rund 1,4 Kinder zur Welt. Um die Bevölkerungszahl konstant zu halten, wären jedoch 2,1 Kinder notwendig. Darüber hinaus wächst die durchschnittliche Lebenserwartung in unserer Bevölkerung, was natürlich erfreulich, für unsere gesellschaftlichen und sozialpolitischen Strukturen durchaus herausfordernd ist. So folgt aus dieser Konstellation eine Überalterung unserer Gesellschaft, das bedeutet, dass viel mehr ältere Menschen und Rentner im System vorhanden sind als jüngere Menschen. Dies birgt Probleme für die Rentenstrukturen, die bisher so konzipiert waren, dass viele Personen Rentenbeiträge bezahlen, damit einige diese Beiträge in Anspruch nehmen können. Das Verhältnis veränderte sich in den letzten Jahrzehnten von 1:6 (ein Rentner auf sechs Beitragszahler) im Jahr 1962 zu 1:2,7 im Jahr 1992 zu 1:2,1 im Jahr 2017 (s. Abb. 2.1) (Demografie-Portal 2019).[image: ../images/487502_1_De_2_Chapter/487502_1_De_2_Fig1_HTML.png]
Abb. 2.1Verhältnis von Beitragszahlern zu Altersrentnern in der gesetzlichen Rentenversicherung bis 2017.
(Quelle: BiB 2019/Demografie-Portal)



Die Bedeutung der Rentenbeitragssituation lässt sich auch gut auf die Folgen für die Unternehmen übertragen. Michael Carl4 berechnete in einer Studie, dass in ca. zehn Jahren 6,5 Mio. Menschen mehr den Arbeitsmarkt verlassen werden, als neue Arbeitskräfte nachkommen. Selbst bei der Umsetzung von Maßnahmen, wie z. B. Erhöhung des Renteneintrittsalters, kurze Elternzeitphasen bei Müttern und dadurch zügige Rückkehr in den Job sowie die Arbeit an einer hohen Gesundheitsquote in Unternehmen und außerdem der Möglichkeit, ausländische Fachkräfte schnellstmöglich in Unternehmen zu integrieren, wären es immer noch drei Millionen Menschen im Defizit.
„Im Zuge des Aufbaus, der Erweiterung oder der Internationalisierung von Produktion- und Forschungskapazitäten können Niederlassungen deutscher Unternehmen, teilweise selbst in Schwellenländern, weder ausreichend qualifizierte Fachkräfte anwerben noch halten.“ (Melde und Benz 2014).
Der demografische Wandel hat also weitreichende Folgen für unsere gesellschaftspolitischen und wirtschaftlichen Prozesse, die Unternehmen, in die nicht wählbare Situation bringen, sich besonders attraktiv am Arbeitsmarkt zu präsentieren zu müssen. Dem Bereich „Employer Branding“ gilt daher ein großes Interesse.
Die beschriebenen Auswirkungen auf das Rentensystem hat in seiner Konsequenz auch Effekte auf das Pflegesystem, was im zweiten Schritt ebenfalls einen enormen Druck auf die Unternehmen ausübt. Im Jahr 2050 wird sich die Anzahl der zu pflegenden Personen aufgrund der Auswirkungen des demografischen Wandels auf die Altersstrukturen in Deutschland im Vergleich zu jetzt (2020) von 5,9 auf 9,9 Mio. Personen erhöhen. Die Differenz ergibt einen Anstieg von fast 60 % derjenigen Personen, die auf Pflegepersonal angewiesen sind. Gleichzeitig steigt die Anzahl an kompetentem Pflegepersonal nicht proportional zu der Anzahl der Pflegebedürftigen. Die Folge ist eine große Versorgungslücke, die in vielen Fällen von Angehörigen im privaten Haushalt gefüllt werden muss. Was dabei nicht vergessen werden darf ist, dass diese Angehörigen ja häufig ebenfalls erwerbstätig sind. 2003 waren 60 % der Hauptpflegepersonen nicht erwerbstätig (Schneekloth und Leven 2003). Rund 19 % waren in Vollzeit erwerbstätig, 15 % in Teilzeit und weitere 6 % waren geringfügig beschäftigt.5 Da die Erwerbslosenquote in den letzten Jahren jährlich zurück gegangen, die Anzahl der pflegebedürftigen Personen aber gestiegen ist, lässt sich vermuten, dass die Zahl der „Pflegend Beschäftigten“ ebenfalls eher angestiegen ist. Demnach stellt sich die Frage, wie diese Pflegesituation organisiert werden soll, ohne einen negativen Einfluss auf die Vereinbarkeit der betroffenen Arbeitnehmer*innen zu nehmen.
Diese Konstellation braucht in den nächsten Jahren Unterstützung und Impulse für Lösungen. Befürwortende Akteure dürften hierbei nicht nur die Gesundheits- und Pflegepolitik, sondern auch die Unternehmen selbst sein. Diese müssen die Arbeitnehmergruppe „Pflegend Beschäftigte“ mehr im Blick haben, über die Verteilung in ihrem Unternehmen Bescheid wissen, um so unterstützend agieren zu können. Nur so können sie diese wachsende Arbeitnehmergruppe nicht nur halten, sondern ihnen unterstützend zur Seite stehen und das Commitment dieser Personen zum Unternehmen stärken.
Durch die abnehmenden Geburtenzahlen und die dadurch sinkende Verfügbarkeit von Arbeitskräften wandelt sich der Arbeitgeber- zu einem Arbeitnehmermarkt. Die geburtenreiche Generation Babyboomer, welche aktuell noch den Großteil der Führungspositionen in Wirtschaft und Politik belegen, steht kurz vor dem Ruhestand. Diese Positionen müssen nachbesetzt werden, doch durch die geringere Verfügbarkeit von nachrückenden Talenten ist dies nicht immer möglich. Eine Auswirkung dessen ist u. a. der „War for Talent“ (Chambers et al. 1998). Durch die geringere Verfügbarkeit von Arbeitskräften kommen Unternehmen in die Situation, dass sie durch intensive Employer-Branding-Maßnahmen und die Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität neue Talente anziehen müssen. Dabei konkurrieren sie sehr stark mit anderen Unternehmen, die ebenfalls die Problematik der sinkenden Verfügbarkeit von potenziell neuen Mitarbeiter*innen sehen. Daraus entsteht dieser o. g. „War for Talent“.
Der demografische Wandel und die Resultate daraus führen dazu, dass Unternehmen sich in ihren Denkprozessen und Werten umorientieren müssen um ihr Agieren mehr auf die Mitarbeiter*innen auszurichten. Der demografische Wandel ist deswegen ein Treiber für New Work, da New Work genau dieses von Unternehmen fordert und formuliert.
2.3 Generationen und Wertewandel
New Work steht für einen tiefgreifenden Wandel in unserer Arbeitswelt. Die Tatsache, dass aktuell mindestens vier verschiedene Generationen im Arbeitsleben agieren, gestaltet sich für Unternehmen häufig herausfordernd. Mit dem Einzug der Generation Y und nun auch der Generation Z ins Berufsleben prallen neue Vorstellungen von der Verknüpfung von Arbeits- und Privatleben auf die etablierten Arbeitsweisen der Generationen X und Babyboomer. „Zeitgleich zum technologischen Wandel erleben wir momentan einen Wertewandel in der Gesellschaft. Arbeit wird immer mehr von der Sinnfrage und dem Bedürfnis nach Selbstverwirklichung getrieben. Unabhängigkeit, Sinnhaftigkeit und Selbstbestimmung sind die neuen Antriebsfedern der jungen Generationen von Arbeitnehmern.“ (Hackl et al. 2017). Vor allem die Konflikte zwischen den Generationen Z/Y und der in Unternehmen etablierten Generation Babyboomer werden in der Literatur häufig hervorgehoben. Bei den Konflikten geht es häufig um Prioritäten, Einstellungen gegenüber der Arbeit, Nutzung von Technologien aber auch Führungs- bzw. Geführtenverhalten.
Die meisten medial veröffentlichten Beschreibungen und Eingrenzungen von Generationen beziehen sich auf die Einteilung nach Geburtsjahren, also nach Kohorten. Auf Basis der Geburtsjahre und den damit einhergehenden, gemeinsamen erlebten gesellschaftshistorischen Ereignissen ergeben sich verschiedene Beschreibungen für die jeweiligen Generationen, ähnlich wie die folgenden:	Die Generation Babyboomer ist zwischen 1950 und 1967 geboren und ist die geburtenstärkste der vier hier dargestellten Kohorten. Für die Werbe- und Konsumwelt, aber auch für das Bildungssystem hatte diese Generation aufgrund ihrer Masse eine hohe Bedeutung. Gemeinsam erlebte diese Generation die Ölkrise und die terroristischen Anschläge der RAF in den 70ern. Vermutlich ist diese Generation geprägt von den Erlebnissen als geburtenstarker Jahrgang und musste sich ihren Weg ins Berufsleben durch hohe soziale Kompetenz und ein qualitativ sowie quantitativ hochwertiges Netzwerk bahnen. Ein Großteil der Führungspositionen in Unternehmen und auch politische Positionen werden heute von ihnen besetzt. Dadurch haben sie einen enormen Einfluss auf unsere Gesellschaft.

	Zwischen 1968–1984 ist die Generation X geboren. Sie vereint die Katastrophe in Tschernobyl sowie das Erleben des Mauerfalls. In Unternehmen besetzen sie erste Führungspositionen und sind aufgrund des starken Drangs nach Selbstverwirklichung recht spät Eltern geworden.

	Die Generation Y ist zwischen 1985–2000 geboren. Diese Generation ist zwar mit dem Aufkommen des Internets groß geworden, jedoch nicht als Digital Native zu bezeichnen, da es sich erst in ihrem Jugendalter etablierte. Diese Generation ist besonders gut ausgebildet, dennoch erhielt sie den Namen „Generation Praktikum“, da viele Uni-Absolvent*innen den Einstieg ins Berufsleben über ein (oftmals unbezahltes) Praktikum suchten. Diese Generation ist mit globaler Unsicherheit groß geworden.

	Die Generation Z ist nach 2000 geboren und wird als erste Generation der „Digital Natives“ bezeichnet. Neue Kommunikationswege bieten sich durch die Möglichkeit, „immer online“ zu sein. Diese Generation wird, durch die in den letzten Jahren stattgefundene Erziehungsaufklärung, vermehrt bedürfnisorientiert heranwachsen. Gleichzeitig wurde in den letzten Jahren auch das Angebot für Fremdbetreuungen (Krippe, Kindergarten, Ganztagesschulen) erweitert. Die Zugehörigen der Generation Z werden/wurden als eigenständige Persönlichkeiten mit einem intensiven Bewusstsein ihrer Selbstwirksamkeit erzogen bzw. beim Heranwachsen begleitet.





Auf Grundlage dieser Generationenbeschreibungen werden den einzelnen Generationen häufig, gerade im Kontext des Wertewandels, verschiedene Merkmale, Einstellungen und Verhaltensweisen unterstellt. Diese plakativen Darstellungen von Generationen und ihren vermeintlich dedizierten Eigenschaften werden häufig für Stereotypisierungen genutzt. Demnach sind die Babyboomer z. B. desinteressiert daran, neue Dinge zu lernen und gelten als extreme Workaholics. Die Generation X ist zynisch veranlagt und kein guter Teamplayer. Dennoch glauben 70 % der Unternehmen, dass die Angehörigen dieser Generation diejenigen Mitarbeiter*innen sind, die den meisten Umsatz in einem Unternehmen machen. Faul und der Meinung, dass sie in einer Art besonders behandelt werden müssen, ist die Generation Y. Sie sind dafür bekannt, dass sie ihre eigenen Arbeitsprozesse bauen und sich nicht genau sagen lassen möchten, was zu tun ist. Der Generation Z sagt man nach, dass sie nicht loyal, aber zynisch sind. Sie sind die Digital Natives und somit am meisten technikaffin im Vergleich zu den anderen Generationen (LDG 2019).
Beim Vergleich verschiedener wissenschaftlicher Diskussionen zum Thema „Generationen“ entsteht der Eindruck, dass der Begriff „Generationen“ unscharf definiert ist. Der Start der Generation Z z. B. wird je nach Autor*in mit Geburtsjahren ab 1995 bis 2000 definiert. So verhält es sich auch mit den Daten der anderen Generationen. Darüber hinaus ist der Begriff „Generationen“ auch mehrfach belegt und wird häufig gar nicht trennscharf genutzt, wie Jürgen Zinnecker (Zinnecker 2003) beschreibt. Er nennt vier Generationsarten, wovon zwei Arten eine Alternative zur Unterteilung in Kohorten darstellen:	Generative Generationen beschreiben die Generationen innerhalb einer Familie

	Geburts-Generationen zeichnen sich durch das gleiche Geburtsjahr (oder -nah) aus, auch Kohorte genannt

	Zeitgeschichtliche Generationen erleben die gleichen historischen Ereignisse, diese Ereignisse sind unabhängig vom Alter derjenigen, die das Ereignis erlebt haben (z. B. den zweiten Weltkrieg haben junge und ältere Menschen erlebt, die alle in die zeitgeschichtliche Generation des zweiten Weltkriegs gezählt werden)

	Lebensalter-Generationen beziehen sich auf Lebensphasen, z. B. Jugendliche und Senior*innen





Zum Begriff „Geburts-Generationen“, den ich zur besseren Strukturierung der demografischen Daten auch hier in dieser Studie verwende, gibt es mittlerweile auch kritische, empirische Gegendarstellungen, die aufzeigen, dass sich die Einstellungen zwischen den Generationen gar nicht unterscheiden. Prof. Dr. Schröder von der Uni Marburg z. B. hat Daten einer Langzeitstudie hinsichtlich der Einstellungsunterschiede verschiedener Alterskohorten analysiert und kam zu dem Schluss, „dass die vermeintliche Generation Y genau so denkt, wie so ziemlich alle anderen Generationen vor ihr“. (Schröder 2018). Er ergänzt, dass es Einstellungsunterschiede gibt, die sich in der gesamten Gesellschaft bemerkbar machen, die aber alle Generationen gleichermaßen betreffen (Schröder 2018). Auch Marcel Schütz von der Universität Oldenburg bezweifelt, dass sich Einstellungsunterschiede anhand von Geburtsjahren ergeben können. Er hält den Generationsbegriff als Mythos und sieht bei der Verwendung vor allem den Vorteil für Personalabteilungen und Karriereberater*innen (Hockling 2016). Prof. Dr. Schröder spricht davon, dass Einstellungsmerkmale nicht aufgrund der Zuordnung zu einer Kohorte entstehen können und Annahmen häufig auf einer subjektiven Wahrnehmung basieren. „Beispielsweise wird der Generation Y im Rahmen hoher Selbstverwirklichung nicht nur eine hohe Freiheitsorientierung, sondern auch das Gegenteil, eine „starke Gemeinschaftsorientierung“ zugeschrieben. (…) Einerseits habe sie eine „lauernde Angst vor dem Absturz“, andererseits sei sie „immun gegen Ungewissheiten“. Man erkennt teilweise gegensätzliche Aussagen zu einer Kohorte. Er führt weiter aus „Auch sei die Generation Y auf der „Suche nach einem gesicherten und eigenständigen Platz in der Gesellschaft“ und versuche „sich den Gegebenheiten so anzupassen, dass sie Chancen, die sich auftun, ergreifen können“, sie habe ein „Bedürfnis nach Sicherheit“ und „positiven sozialen Beziehungen“. Doch ist überhaupt eine Geburtenkohorte denkbar, die nicht nach einem gesicherten und eigenständigen Platz in der Gesellschaft sucht, sich nicht anpasst, um Chancen zu ergreifen und kein Bedürfnis nach Sicherheit und positiven sozialen Beziehungen hat?“ (Hockling 2016).
Dem letzten Satz möchte ich eine besondere Aufmerksamkeit schenken. Ohne zu wissen, dass ich mich mit meiner Studie und der dazugehörigen Haupthypothese „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, nämlich den Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte in Bezug auf die Anforderungen eines nach New Work ausgerichteten Arbeitsplatzes überschneiden sich stark“ in eine Diskussion über den Generationenbegriff begeben habe, war der initiale Gedanke ebenfalls „New Work ist doch etwas für jede Generation, warum sollte es da Unterschiede zwischen den Generationen geben?“ Trotz der spannenden Debatte zu der Frage, ob es Unterscheidungen zwischen Generationen und ihren Einstellungen oder Werten aufgrund von Geburtsjahren gibt, möchte ich sie an dieser Stelle nicht intensiver betrachten. Daraus würde sich ein zweiter Erzählstrang in diesem Buch ergeben, der sich in meinen Augen nicht gut mit dem Hauptthema „New Work“ vereinbaren ließe. Ich möchte dennoch, ohne zu sehr in die Generationendebatte einzusteigen, anmerken, dass ich in meinen Analysen ähnliche Ergebnisse gefunden habe. Die Ergebnisse in Kap. 3 zeigen deutliche Überschneidungen von Bedürfnissen und Einstellungen über alle Generationen hinweg. Im Kontext des infrage gestellten Generationenbegriffes nach Kohorten könnte dies ein Indiz dafür sein, dass die Hypothese „es gibt keine Kohorten-spezifischen Einstellungsunterschiede“ haltbar ist. Davon ausgehend, aber unabhängig von diesen Erkenntnissen, war das Ziel von Anfang an, einen Weg zu finden, mögliche Gemeinsamkeiten zwischen verschiedenen Arbeitnehmergruppen aufzuzeigen, die sich in ihren Vorstellungen eines New Work-geprägten Jobs äußern. Der immer komplexer werdende Begriff „New Work“ und seine Anwendung bringt Unternehmen in eine Situation der Überforderung. Das, was hinter New Work steckt, nämlich die Verbesserung von Arbeit für jede*n einzelne*n, rückt durch die Fülle an Konzepten, Begriffen, Herausforderungen und am Markt agierenden New Work-Berater*innen in den Hintergrund. Unternehmen verlieren sich darin. Sie fangen an, ungerichtete Maßnahmen im Unternehmen zu etablieren, die neben viel Arbeitszeit auch viel Geld kosten und am Ende nicht das bringen, was sie sollen. Es werden Maßnahmen für einzelne Arbeitnehmergruppen ausgerollt, die keine Adaptionsmöglichkeiten für andere Gruppen hergeben.
Aus diesem Grund sollen mithilfe dieser New-Work-Studie und ihren Ergebnissen Erkenntnisse aufgezeigt und daraus resultierenden Maßnahmen abgeleitet werden, die sich nicht auf die Unterschiede zwischen den Arbeitnehmergruppen, sondern auf die gemeinsamen Bedürfnisse der verschiedenen Arbeitnehmergruppen (Generationen plus Eltern und Pflegend Beschäftigte) in Bezug auf New Work beziehen. Ein weiteres Ziel ist ebenfalls, die Stereotypisierungen von Generationen, die New Work zu einem immer komplexeren Konstrukt werden lassen, zu hinterfragen und vielleicht sogar ein Stück weit auszuhebeln. New Work ist an sich schon so undurchsichtig für Unternehmen, dass es keine weiteren, künstlich hervorgebrachten Herausforderungen braucht. Um Komplexität zu reduzieren, ist die strukturierte Fokussierung auf den gemeinsamen Nenner von Arbeitnehmergruppen und ihren Einstellungen daher unerlässlich. Anstatt immer wieder eine Vielzahl von Maßnahmen zu etablieren, die im Unternehmen nicht greifen, weil sie die Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen nicht oder kaum treffen, ermöglicht diese Betrachtungsweise zielgerichtete Ansätze und Implikationen, um New Work in Unternehmen zu bringen. Die in dieser Studie aufgezeigten Gemeinsamkeiten zwischen den Bedürfnissen der Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigten geben Unternehmen die Möglichkeit, „Smart Investments“ in einem komplexen Themenbereich wie New Work zu tätigen und sich gleichzeitig auf die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter*innen zu konzentrieren.
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Fußnoten
1Warren Bennis und Burt Nanus (amerikanische Organisationswissenschaftler) verwendeten diesen Begriff 1987 erstmals in ihren Überlegungen zu Führungstheorien, um die Arbeitswelt zu beschreiben.

 

2Z. B. WhatsApp, Facebook, Instagram, Youtube, Twitter, XING, …

 

3z. B. RPA (Robotic Process Automation), KI (Künstliche Intelligenz), Process Mining.

 

4Zukunftsforscher im Think Tank 2b ahead.

 

5Aktuelle und vor allem valide Zahlen zu Pflegend Beschäftigten scheint es kaum zu geben. Sehen Sie diese Zahlen von 2003 als Tendenz für die Vergrößerung des Problems im aktuellen Jahr 2020 an.
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Zusammenfassung
Zum Thema New Work insgesamt gibt es wenig empirisches Studienmaterial. Noch weniger wissenschaftliche Daten und Erkenntnisse gibt es aber zum Zusammenhang zwischen New Work und spezifischen Arbeitnehmergruppen, u. a. Generationen. Die mit 1200 Proband*innen durchgeführte Studie untersucht New-Work-Merkmale in Bezug auf die Bedürfnislage der am Arbeitsmarkt teilnehmenden Generationen sowie den zwei separaten Gruppen Eltern und Pflegend Beschäftigten. Die Haupthypothese der Untersuchung „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, nämlich den Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte in Bezug auf die Anforderungen eines nach New Work ausgerichteten Arbeitsplatzes überschneiden sich stark“ entstand aus Erkenntnissen vorangegangener qualitativer Interviews und Gruppendiskussionen Diese Hypothese hat sich in vielen Merkmalen bestätigt. Vor allem Merkmale, die Unternehmen deutlich menschlicher gestalten, erhalten einen enormen Zuspruch von allen untersuchten Arbeitnehmergruppen.
In Abb. 3.1 ist das grobe Vorgehen zu der New-Work-Studie, um die es in diesem Kapitel gehen soll, abgebildet. Unter dem Projekttitel „Make work great (again)“, begann ich im Juni 2018 Interviews und Gruppendiskussionen mit Arbeitnehmer*innen und Arbeitgeber*innen zu führen. Da ich die New-Work-Debatten damals schon lange beobachtete und sie häufig für sehr subjektiv geprägt hielt, wollte ich empirische Ergebnisse zum Thema New Work aus der Arbeitnehmersicht generieren. Ich erstellte auf Basis meiner Recherchen und den qualitativen Diskussionen einen Fragebogen zu den definierten New-Work-Merkmalen. Das Marktforschungsinstitut „respondi“1 unterstütze mich bei der Programmierung des Fragebogens und der Rekrutierung der Proband*innen. Da ich in dieser Stichprobe verschiedene Gruppen untersuchen und abbilden wollte, lag die Zahl der Proband*innen bei 1200. Im Dezember bis Januar wertete ich die Ergebnisse eigenständig aus. Ab Januar 2019 präsentierte ich die Ergebnisse in Unternehmen, die mich in der qualitativen Phase durch Interviews und Gespräche unterstützt haben. Darüber hinaus sprach ich ab März 2019 in Workshops und Vorträgen über die Erkenntnisse und Ergebnisse, die ich aus der Studie gezogen habe und unterstütze Unternehmen dabei, die für sie passenden New-Work-Maßnahmen zu finden und umzusetzen.[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig1_HTML.png]
Abb. 3.1Vorgehen für die hier behandelte Studie zum Thema „New Work“.
(Eigene Darstellung)




Einige von Ihnen werden sich sicherlich fragen, wie man dazu kommt, eine New-Work-Studie in einem recht großen Umfang in Eigenregie durchzuführen. Der*Die aufmerksame Leser*in wird festgestellt haben, dass ich der Meinung bin, dass der Begriff „New Work“ als Konglomerat für jegliche Form der Anpassungen an die „moderne Arbeitswelt“ genutzt wird. Der Begriff „New Work“ und alles, was wir damit assoziieren, ist gleichermaßen vielfältig als auch unspezifisch. Diese Begrifflichkeit wurde, unabhängig von konkreten Inhalten und Konzepten, in den letzten Jahren so stark gehypt und über die initiale Bedeutung hinweg interpretiert (zur Erinnerung: „Neue Arbeit, wie wir sie wirklich, wirklich wollen.“), dass es kaum möglich ist, New Work für die aktuelle Zeit konkret zu definieren.
So kann New Work also alles bedeuten und sein, was grundsätzlich erst einmal gut sein kann, da so eine Ergebnisoffenheit herrscht. Gerade am Anfang dieser Bewegung scheint es sinnvoll, vieles von dem als Potenzial zu nutzen, um Begrifflichkeiten und Gedanken möglichst breit zu streuen und einen leichten, kognitiven Zugang zu einem „New-Work-Mindset“ zu ebnen. Das Breitbandverständnis von New Work ist gleichermaßen positiv als auch kritisch zu sehen. Das Fehlen eines engeren Verständnisses von Begrifflichkeiten und vermeidlich daraus resultierenden Maßnahmen, führt ebenso zu einer unkonkreten Anwendung und es entsteht das Risiko, dass einzelne New-Work-Maßnahmen ungerichtet überall dort wirken sollen, wo organisationspsychologische Symptome eines Unternehmens sichtbar werden. Diese Symptome sind allerdings nicht immer, oder in den seltensten Fällen, mit nur einer wahllos ausgewählten Maßnahme aus einem mutmaßlichen New-Work-Methodenkoffer zu behandeln. Lassen Sie es mich plakativ machen: ein Obstkorb in der Küche mit köstlichsten Äpfeln und Bananen for free für Mitarbeiter*innen einer Organisation merzt eine wenig wertschätzende Kommunikation und deren Folgen in der Unternehmenskultur nicht aus. Nur wenn, die „organisationalen Grundbedürfnisse“, befriedigt sind und der einzige Wunsch der Mitarbeiterschaft nach mehr vitaminreicher Versorgung im Unternehmen besteht, könnte die Einführung eines ständig prall gefüllten Obstkorbes eine geeignete Maßnahme sein. Aber nur dann.
Viel wichtiger als die Frage danach, was New Work alles kann, sehe ich allerdings die Frage was New Work alles soll. Ich erachte es als sinnvoll, New Work in einen Kontext zu bringen, sodass der Raum, in dem New Work gedacht wird, einen Bezug bekommt. Um dem Begriff die Komplexität zu nehmen, sollten wir uns als erstes fragen, wer in welcher Weise von New Work profitieren kann. Welche Personen haben bestimmte Erwartungen an ihren Arbeitgeber und ihren Arbeitsplatz, die in der Umsetzung von verschiedenen New-Work-Facetten bespielt werden? Damit das Streben nach New Work nicht zu einer Anreihung von Pilotprojekten in Unternehmen wird, ist es im zweiten Schritt unbedingt notwendig, sich genauer anzuschauen, was New Work für Mitarbeiter*innen leisten soll. Genauer gefragt, wäre „Wie viel New Work benötigen Mitarbeiter*innen in Unternehmen?“.
Doch wie kommen wir hier zu einer Antwort? Bei meinen Recherchen zum Thema „New Work“ wunderte ich mich darüber, dass es kaum belastbare Erkenntnisse über Verbindungen zwischen New Work und den verschiedenen Generationen gibt. Auch Personengruppen, die von erfolgreich umgesetzten New-Work-Maßnahmen (z. B. flexiblere Arbeitszeiten) profitieren würden, wurden selten in den Zusammenhang mit New Work gestellt. Generationen und ihre scheinbaren Eigenheiten werden aber dennoch stark in den Fokus gesetzt, wenn es um Themen, wie z. B. Personalentwicklung und Arbeitgeberattraktivität geht. So gibt es verschiedene Thesen und Überlegungen dazu, wie die jüngste Generation Z am liebsten arbeiten möchte und wie sie sich zu den vorherigen Generationen abgrenzt. Es werden etliche Konzepte darüber geschrieben, wie die Arbeitswelt für verschiedene Generationen gestaltet werden sollte, damit alle glücklich und produktiv arbeiten können. Warum wird aber davon ausgegangen, dass verschiedene Generationen oder Arbeitnehmergruppen so unterschiedliche Bedürfnisse haben, bzw. warum schaut man nicht häufiger auf die Gemeinsamkeiten zwischen diesen Gruppen, um eine höhere Anwendbarkeit für New Work zu erzeugen?
Mithilfe der von mir durchgeführten Studie wird die Sicht von 1.200 Arbeitnehmer*innen auf New Work dargestellt und gibt Aufschluss darüber, welche Arbeitsbedingungen für verschiedene Arbeitnehmergruppen erstrebenswert sind. Zu diesen Arbeitnehmergruppen gehören in diesem Forschungsdesign die Generationen Z, Y, X, Babyboomer sowie Pflegend Beschäftigte und Eltern (dargestellt in Tab. 3.1).Tab. 3.1In der Studie untersuchte Arbeitnehmergruppen und ihre Merkmale. (Eigene Darstellung)


	Arbeitnehmergruppe
	Merkmale

	Generation Z
	Alter: 14–18 Jahre

	Generation Y
	Alter: 19–32 Jahre

	Generation X
	Alter: 33–50 Jahre

	Babyboomer
	Alter: 51–69 Jahre

	Eltern
	Mindestens ein Kind unter 18 im eigenen Haushalt lebend

	Pflegend Beschäftigte
	Pflege von einer/m Angehörige/n im eigenen oder fremden Haushalt (mehrmalig in der Woche)




Meine Haupthypothese lautet dabei: „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, nämlich den Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte in Bezug auf die Anforderungen eines nach New Work ausgerichteten Arbeitsplatzes, überschneiden sich stark.“
3.1 Qualitative Vorstudie
Um eine Idee davon zu bekommen, inwieweit eine quantitative Untersuchung der Haupthypothese „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, nämlich den Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte in Bezug auf die Anforderungen eines nach New Work ausgerichteten Arbeitsplatzes, überschneiden sich stark“ Potenzial für eine quantitative Hauptstudie hat, habe ich im Vorfeld Gruppendiskussionen mit den meisten der zu betrachtenden Arbeitnehmergruppen durchgeführt. Dabei war es das Ziel, die mithilfe der Literaturrecherche und eigenen Erfahrungen definierten New-Work-Merkmale mit den betreffenden Gruppen zu diskutieren, die Wichtigkeit zu erörtern, die Relevanz der Merkmale zu testen sowie ggf. neue Merkmale zu der Untersuchung hinzuzunehmen. Ein weiteres Ziel bestand darin, eine Vergleichbarkeit zwischen den verschiedenen Gruppen erlebbar zu machen. Daher war es wichtig, bei allen Gruppendiskussionen das gleiche Vorgehen zu wählen. Außerdem führte ich ein Expert*innen-Panel mit Unternehmensrepräsentant*innen verschiedenster Organisationen durch. Die Einblicke halfen mir, auch die Arbeitgebersicht in meine Forschung mit einfließen zu lassen und zu verstehen, wo genau die Herausforderungen in Bezug auf New Work liegen.
3.1.1 Vorgehen und Vorbereitungen
Die qualitative Untersuchung in Form von moderierten Fokusgruppen stellt die Vorarbeit für eine quantitative Untersuchung dar. Mit der qualitativen Untersuchung sollten die folgenden Forschungsfragen geklärt werden:	Welche Faktoren und Unterfaktoren sind für die einzelnen Bedarfsgruppen besonders relevant/besonders gewichtig für die Beschreibung eines zur jetzigen Situation oder zu seinem späteren Zeitpunkt perfekt passenden Jobs?

	Inwieweit ähneln sich die Gewichtigkeit der beschriebenen Faktoren und Unterfaktoren innerhalb einer und zwischen den einzelnen Bedarfsgruppen?

	Welche Faktoren und Unterfaktoren gibt es noch über die genannten hinaus?





Im ersten Schritt wollte ich durch die Diskussionen mit homogenen Gruppen in Bezug auf die Generationen- und Pflegemerkmale herausfinden, ob es bestimmte Begrifflichkeiten im Rahmen von New Work gibt, die besonders oder weniger relevant für die jeweiligen Gruppen sind. Diese Begrifflichkeiten bestehen aus Merkmalen, die in der Literatur (Fachbücher, wissenschaftliche Artikel, Essays, Blogposts, Expert*inneninterviews und -artikel, …) im Zusammenhang mit New Work genannt werden.
Rekrutierung der Teilnehmer*innen
Der qualitative Part der Studie stellte vor allem einen explorativen Ansatz dar, in dem ich meine Haupthypothese zum ersten Mal platzieren wollte. Die „Testphase“ sollte ohne hohe Kosten für ein Marktforschungsinstitut auskommen, sodass ich den gesamten Prozess, also auch die Rekrutierung der Probanden*innen, selbst bzw. mit Unterstützung aus meinem beruflichen und privaten Netzwerk durchgeführt habe. Die Probanden*innensuche erfolgte vor allem über Kanäle der sozialen Medien (Instagram und Facebook sowie Xing). In diesen wurde in Form eines ansprechenden Bildes Abb. 3.2 eine Anzeige gepostet, die bei Interesse an einer Diskussion zum Thema „New Work“ zur Rückmeldung aufrief. Diese Anzeigen wurden in meinen privaten und beruflichen Profilen veröffentlicht sowie von Freunden und Bekannten geteilt/weitergeleitet, sodass sich die Reichweite der Anzeigen organisch erweiterte.[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig2_HTML.png]
Abb. 3.2Beispiel-Bild für Social Media-Kanäle zur Rekrutierung von Proband*innen für die qualitative Vorstudie


Die Resonanz für die Gruppen X, Y und Z war recht hoch. Von Babyboomern und Pflegend Beschäftigten bekam ich allerdings kaum bis keine Rückmeldungen. Meine Vermutung ist, dass die Generation Babyboomer soziale Medien wenig nutzt.2 Pflegend Beschäftigte sind in den meisten Fällen auch ältere Personen der Generation Babyboomer die aufgrund der Doppelbelastung Arbeit und Pflege wenig Zeit haben, sich mit den sozialen Medien zu befassen. Die Gruppe der Pflegend Beschäftigten kam leider nicht zustande. Auch die Bemühungen über verschiedene Pflegedienste oder Selbsthilfegruppen an die Proband*innen heranzutreten, brachte keinen Erfolg.
Die Proband*innen, die sich auf meine Anzeige rückmeldeten, erhielten von mir ein Briefing mit einer Beschreibung des Projektes, dem Vorhaben sowie einen groben Ablaufplan. Zu allen Proband*innen nahm ich persönlich Kontakt auf. Im weiteren Verlauf und nach der Rekrutierung aller Probanden*innen kommunizierte ich per Email mit allen Beteiligten, versendete Erinnerungsmails, Wegbeschreibungen und Wellbeeing-Messages.
Letztendlich kamen Fokusgruppen für die Bedarfsgruppen Generation Z, Generation Y, Generation X und Eltern zustande. In allen Gruppen achtete ich darauf, dass das Verhältnis von Männern und Frauen ungefähr gleich war.

3.1.2 Durchführung der Gruppendiskussionen
Für alle Fokusgruppen im Rahmen des hier betrachteten Studiendesigns wurde ein detaillierter Ablaufplan mit verschiedenen Übungen und Reflexionsmaterial vorbereitet. Teil der Diskussionen waren einzelne Übungen, die zum gemeinsamen Diskutieren anregten, aber auch stille Einzelarbeit, dessen Ergebnisse im Nachgang vorgestellt wurden. Die einzelnen Übungen zielten vor allem darauf ab zu erfahren, welche Merkmale für die jeweilige Bedarfsgruppe mit New Work assoziiert sind und darüber hinaus, welche Merkmale für die jeweilige Bedarfsgruppe besonders wichtig für ihre Bedürfnisbefriedigung am Arbeitsplatz ist. In Vorbereitung auf die Studie definierte ich unterschiedliche Merkmale, die durch Beiträge, Literatur und Forschung mit New Work in einen Kontext gebracht wurden, entweder als Resultat oder als Wegbereiter für New Work. Des Weiteren sollte eine Ergänzung dieser Merkmalsliste erreicht werden, um sicherzugehen, dass für die quantitative Studie eine umfängliche Merkmalsliste berücksichtigt werden kann. Die Moderation der Fokusgruppen wurde durch eine sehr erfahrene UX-Managerin und mich durchgeführt. So konnten wir uns bei den jeweiligen Terminen gegenseitig unterstützen, sodass sich eine Person auf die Moderation und die andere Person auf anfallenden administrativen Tätigkeiten und Dokumentationen fokussieren konnte.
Begrüßung und Kennenlernen
Die helle und freundliche Workshop-Location in der Hamburger Innenstadt wurde im Vorfeld vorbereitet. Die Probanden*innen wurden bei ihrer Ankunft herzlich begrüßt und gleichzeitig wurde ihnen ein Dokument mit der Bitte um eine Unterschrift vorgelegt. Mit ihrer Unterschrift willigten sie der Verwendung ihrer Emailadresse zur weiteren Kontaktaufnahme sowie der der Verwendung der Videoaufnahme der Diskussion zu Analysezwecken ein.
Nach einer kurzen Zeit des Ankommens, wurden alle Teilnehmer*innen noch einmal offiziell begrüßt. Nach einer Vorstellung meiner Person und meiner Unterstützung wurde auch der Rahmen der Diskussion und inhaltliche Stationen innerhalb der folgenden zwei Stunden erläutert. Es wurden Namensschilder verteilt und eine Kennlernrunde (siehe Tip zum Kennenlernen) eingeleitet. Für die Probanden*innen standen kleine Snacks und Getränke bereit.

Möchten Sie das anfängliche Kennenlernen in einem Workshop/Training mal anders gestalten?
Es wird eine gewisse Anzahl an Gegenständen auf den Tisch gelegt. Bei fünf Diskussionsteilnehmer*innen wären es z. B. acht Gegenstände. Die Auswahl der Gegenstände darf randomisiert und sollte nicht zu homogen sein. Es wäre z. B. ungünstig, nur Gegenstände aus dem Kontext „Baby“ auf den Tisch zu legen. Nun darf sich jede*r Proband*in einen Gegenstand aussuchen, von dem er*sie sich spontan angezogen fühlt oder mit dem sie*er etwas verbindet. Die Proband*innen werden nun gebeten, sich einen Gegenstand auszuwählen, ihn aber noch nicht aufzunehmen. Jede*r Proand*in wird dann darum gebeten, den Vornamen und ggf. Beruf (oder andere passende demografische Daten) mit der Gruppe zu teilen und erklärt, warum sie*er den Gegenstand ausgewählt hat, den er oder sie nun in der Hand hält.
Bei der Erläuterung der Gründe werden teilweise sehr lustige, informative, aber auch tiefgründige Aspekte einer Person geteilt. Diese Übung kann auch als Icebreaker, z. B. nach einer Mittagspause genutzt werden.

Inhaltlicher Rahmen und Reflexionsmaterial
Um der Diskussion einen inhaltlichen Rahmen zu geben und möglichst viele, zielgerichtete Aussagen zum Thema New Work zu erhalten, wurden im Vorfeld Übungen, bzw. Reflexionsangebote erstellt. Diese Übungen waren für alle Gruppen gleich, um die Vergleichbarkeit zwischen den Generationsgruppen herzustellen.

Erste Übung
In der ersten Übung sollten die Diskussionsteilnehmer*innen frei äußern, was sie persönlich unter „New Work“ verstehen. Auch wenn die Probanden*innen noch nicht viel oder auch nichts über New Work gehört hatten, durften sie verbalisieren, was sie sich darunter vorstellten. Alle Begriffe wurden auf Moderationskärtchen geschrieben. Durch diese Übung sind die Teilnehmer*innen kognitiv ins Thema gekommen und konnten sich schon einmal über Begrifflichkeiten und deren Verständnis austauschen. Dieses Vorgehen führte dazu, dass sich alle Beteiligten – zumindest für die kurze Zeit des Zusammenkommens – eine gemeinsame Wirklichkeit kreierten. Dieses Vorgehen ähnelt dem konstruktivistischen Ansatz, den ich ebenfalls im Systemischen Coaching anwende. Jeder Mensch interpretiert und bewertet die Dinge und Ereignisse um sich herum und konstruiert daraus seine eigene Weltsicht. An dem Punkt, an dem ein einzelner seine Weltsicht erklärt und teilt, wird eine gemeinsame Weltsicht kreiert, an der alle beteiligt sein dürfen (Kleve 2017).
Im Anschluss wurden die Kärtchen an die vorbereitete Wand geklebt. Thematisch miteinander verwandte Begriffe wurden hier von der Gruppe benannt und bereits zusammengefasst, also geclustert. So ergaben sich einzelne Themencluster, mit verschiedenen, aber ähnlichen inhaltlichen Ausrichtungen.
Die Ergebnisse bildeten die Reflektion derjenigen Begriffe, die die einzelnen Gruppen als New-Work-relevant erachteten.

Zweite Übung
In der zweiten Übung wollte ich erfahren, welche Faktoren, wenn alle „Hygienefaktoren“ eines Jobs abgedeckt sind, ergänzend interessant und wichtig wären. Die Aufgabenstellung war wie folgt formuliert:
„Das [zeige auf zwei Fotos von jeweils einem Mann und einer Frau] sind Hanna und Jakob. Die beiden sind Mitarbeiter*in eines Unternehmens, das euch einen neuen Job anbietet. Stellt euch vor, dieser Job entspricht euren fachlichen Kompetenzen perfekt. Ihr habt nun die Möglichkeit, mit Hanna und Jakob zu sprechen und sie zu fragen: wie ist es so? Was würdet ihr die beiden konkret fragen? Welche Themen im Sinne von “Wie ist das Arbeiten dort?” würdet ihr erfragen? Was wäre euch in eurem potenziellen neuen Job besonders wichtig?“ Die Ergebnisse wurden auch hier wieder auf einzelne Moderationskärtchen geschrieben und ergänzend zu den bereits vorhandenen Kärtchen geklebt. Auch hier werden die Begriffe den vorhandenen Clustern zugeordnet oder neue Cluster eröffnet.
Diese Übung gab den Teilnehmern*innen die Möglichkeit zu reflektieren, welche Faktoren zusätzlich wichtig für sie sind, wenn fachlich alles passend erscheint.

Dritte Übung
In der dritten Übung ging es um Priorisierung der einzelnen Merkmale. Innerhalb der genannten Begrifflichkeiten sollen nun zwischen Basic- und Begeisterungsmerkmalen unterschieden werden. Hierzu kleben die Teilnehmer*innen Klebepunkte an die Merkmale. Sie erhielten drei rote und sieben blaue Klebepunkte. Dir roten Klebepunkte sollten auf diejenigen Merkmale geklebt werden, die absolut essenziell für einen Job sind, der in der individuellen Sicht die wichtigsten Bedingungen erfüllt (Basic-Merkmale). Die blauen Klebepunkte wurden auf Merkmale geklebt, die ebenfalls wichtig sind, aber nicht wichtig genug, um ein Angebot eines sonst passenden Jobs auszuschlagen (Begeisterungsmerkmale). Im Nachgang wurden so Basic- und Begeisterungsmerkmale anhand der Punktemenge definiert.

Vierte Übung
In den vorherigen Übungen wurde vor allem darüber gesprochen und kognitiv eruiert, welche positiven Eigenschaften ein Arbeitgeber/Job haben muss, sodass sich die einzelnen Teilnehmer*innen für diesen entscheiden würden. In der vierten Übung sollte reflektiert werden, welche Eigenschaften ein Arbeitgeber besitzen muss, sodass die Teilnehmer*innen unter keinen Umständen dort arbeiten wollten. Die Übung nannte ich „Das Unternehmen aus der Hölle“.
Diese Übung diente als Projektionsfläche für die Erfahrungen der Probanden*innen, die sie bisher mit Arbeitgebern gemacht haben. Den Teilnehmern*innen fiel es in dieser Übung leicht, darüber zu sprechen, was sie sich nicht in ihrem Job wünschen und dies aus persönlichen Erfahrungen abzuleiten.

Abschluss
Nach der vierten Übung wurden die inhaltlichen Diskussionen offiziell abgeschlossen. Es erfolgte ein Debriefing und Informationen darüber, wie mit den Daten weiter verfahren wird. Zu diesem Zeitpunkt gab es noch keinen Plan, die Studie in einem Buch zu veröffentlichen. Eine Ergebnispräsentation, zu der alle Probanden*innen eingeladen werden, soll dennoch stattfinden.

3.1.3 Ergebnisse der qualitativen Vorstudie
Die einzelnen Sessions inhaltlich wiederzugeben würde den hier vorhandenen Rahmen sprengen, ich fasse die Ergebnisse daher in einer Tabelle zusammen. Tab. 3.2 zeigt in der ersten Spalte (Initiale Merkmale) die New-Work-Merkmale, die ich durch die Recherche und Gespräche im Vorfeld identifiziert hatte. Die zweite Spalte (In Gruppendiskussionen diskutiert) zeigt die Begrifflichkeiten, die während der Gruppendiskussionen bestätigt, bzw. zusätzlich thematisiert wurden, ohne dass diese Begriffe proaktiv von der Moderatorin benannt oder provoziert wurden. Die dritte Spalte (Merkmale für Fragebogen übernommen) zeigt die letztendlichen Merkmale, die aus der Kombination Recherche und qualitative Analyse generiert und zusammengefasst wurden. Diese Merkmale wurden auch für die quantitative Befragung zur Kategorisierung der Items genutzt. Die Inhalte, die in den Gruppendiskussionen zu den einzelnen Merkmalen genannt und diskutiert wurden, verwendete ich zur Generierung der einzelnen Merkmalsausprägungen und Items für den Fragebogen.Tab. 3.2New-Work-Merkmale


	Initiale Merkmale
	In Gruppendiskussionen diskutiert
	Merkmale für Fragebogen übernommen

	Kommunikation
	Offene Kommunikation
	Kommunikation

	Entlohnung
	Gehalt
	Gehalt

	Recruiting
	Recruiting
	Recruiting

	Zeitliche Flexibilität
	Handlungsfreiheit
	Zeitliche Flexibilität

	 	Freiräume
	 
	 	Work Life Balance
	 
	 	Kreativität
	 
	Arbeitsweisen
	Flache Hierarchien
	Arbeitsweisen & Organisationsstrukturen

	 	Offene Fehlerkultur
	 
	 	Selbstständigkeit/Eigenverantwortung
	 
	 	Agile Arbeitsweisen
	 
	 	Organisationsstrukturen
	 
	Unterstützung bei Lebensereignissen
	Unterstützung bei Lebensereignissen
	Unterstützung bei Lebensereignissen

	 	Sabbatical
	Vereinbarkeit

	Persönliche Entwicklung
	Individualität
	Persönliche Entwicklung

	Gleichberechtigung
	Diversity
	Gleichberechtigung

	Unternehmenskultur
	Philosophie eines Unternehmens
	Unternehmenskultur

	 	Kultur
	 
	 	Offene Feedbackkultur
	 
	Führungsverhalten
	Vertrauen
	Führungsverhalten

	 	Offene Fehlerkultur
	 
	 	Entscheidungsfreiheit
	 
	Social Responsibility (i.S.v. Ethische und moralische Wahrnehmung des Unternehmens)
	Image
	Image

	Corporate Benefits (i.S.v. Gesundheitsangebot, Altersvorsorge, Mitarbeiterrabatte)
	Mitarbeitervorteile
	Mitarbeitervorteile

	Räumlichkeiten
	Ort
	Bürokonzept

	 	Moderne Technik und Räumlichkeiten
	Digitalisierung

	 	Sinnhaftigkeit
	Sinnhaftigkeit

	 	Erfüllende Aufgaben
	 
	Team
	Team
	Team




Kontextualisierung der New-Work-Merkmale
Im Folgenden werden die Merkmale erläutert, die direkt oder indirekt einen Einfluss auf New Work haben oder ein Resultat dessen sind. Die Beschreibungen stellen die diskutierten Inhalte sowie die Ergebnisse der Recherchearbeit dar.

Kommunikation
„Wir erleben, dass die Glaubwürdigkeit einzelner Executives im Unternehmen für Corporate und Employer Brand steht – wirksame Kommunikation ist heute persönlich, verbindlich und konsistent.“ (Ternès und Wilke 2018)



Kommunikation ist gleichermaßen leicht und schwer zu erfassen. Natürlich wissen wir, was Kommunikation bedeutet, nämlich meist verbales oder auch nonverbales Interagieren miteinander. Aber was bedeutet Kommunikation im Sinne von New Work und in Unternehmen oder Organisationen?
Im Change Management, und dieses steht in enger Verbindung zu New Work, nimmt das Thema „Kommunikation“ eine ganz besondere Rolle ein. Die Quantität und Qualität der zur Verfügung gestellten Informationen zum Veränderungsprozess haben eine große Bedeutung. Sie können die Einstellungen und die Reaktionen der Mitarbeiter*innen beeinflussen (Oreg 2003). Untersuchungen von Miller et al. (1994) ergaben, dass durch Informationen über die geplanten Ereignisse und die Konsequenzen von Veränderungsprozessen Unsicherheit und Angst reduziert und die Offenheit gegenüber Veränderungen positiv beeinflusst werden. Diese Ergebnisse stützten auch die Untersuchungen von Stanley et al. (2005). Mitarbeiter*innen, die über eine hohe Qualität der Informationen berichteten, bewerteten den Veränderungsprozess positiver und waren eher bereit zu kooperieren als Mitarbeiter*innen, die eine geringere Qualität der Informationen beschrieben (Miller et al. 1994).
Kotter (1997) stellte in seinen Untersuchungen fest, dass es ohne die Überzeugung der Mitarbeiter*innen vom Nutzen der Veränderung, nicht möglich ist, eine unterstützende Haltung der Mitarbeiter*innen zu erzielen. Die Nützlichkeit und die Vorteile einer organisationalen Veränderung sollten über ehrliche und rechtzeitige Kommunikation überliefert werden. Eine angemessene und zielgruppengerechte Ansprache der Beschäftigten sowie eine breite und attraktive Kommunikation über die vom Unternehmen angebotenen Maßnahmen beeinflussen eine Unternehmenskultur wesentlich positiv.
In den qualitativen Interviews fragte ich explizit nach den Ausprägungen einer guten Kommunikation im Arbeitsumfeld. Hier wurde ebenfalls davon gesprochen, dass Kommunikation offen und ehrlich stattfinden soll. Hierbei ging es vor allem um den Wunsch, dass auch unkomfortable und weniger positive Informationen miteinander geteilt werden. Kommunikation untereinander, unabhängig von der Person, mit der man kommuniziert, soll wertschätzend und respektvoll sein. Im Sinne von Transparenz in der Kommunikation innerhalb eines Unternehmens wünschten sich die meisten, über alle Generationen hinweg, dass die Führungsebene in Unternehmen die Mitarbeitenden darüber informiert, wenn Veränderungen angedacht oder unternommen werden.
Die Begriffe, die in Verbindung mit Kommunikation genannt wurden, waren:
	offen

	wertschätzend

	respektvoll

	auf Vertrauen basierend

	persönlich

	regelmäßig

	sachlich

	korrekt

	ehrlich

	höflich






„Vielleicht muss man auch in der Führung was ändern, nicht mehr dieses ‚Das haben wir immer so gemacht‘.“ (Probandin der Gruppe „Generation X“).
Als besonders wichtig wurde eine offene und wertschätzende Interaktion – egal ob virtuell oder face-to-face – erachtet. Offen und wertschätzend sind auch Werte, die unabhängig der Kommunikationskonstellation genannt wurden. Möglichkeiten der Gestaltung von Kommunikationsebenen sind z. B.	Führungskraft/Mitarbeiter*in

	Führungskraft/Führungskraft

	Unternehmen/Mitarbeiter*in

	Unternehmen/Führungskraft.





Eine offene und transparente Kommunikation zwischen Unternehmen und Führungskraft bzw. Mitarbeiter*innen erfolgt in den meisten Fällen über die unternehmensinternen Medien, wie z. B. das Intranet, Newsletter, persönliche Ansprachen, etc. Hier besteht der Wunsch über alle Generationen hinweg, z. B. über (anstehende) Veränderungen im Unternehmen informiert zu werden. Ebenfalls entstand die Tendenz zu einer persönlichen Kommunikation anstelle einer virtuellen, zumindest wenn es die Situation hergibt.
„Tendenziell lässt sich aus dieser Stichprobe erkennen, dass die Anerkennung und Wertschätzung unmittelbar mit der Kommunikation, der Führung und dem Feedback gekoppelt sind. Ein entsprechender Mangel an Anerkennung und Wertschätzung für die Arbeitsleistung könnte ein mögliches Konfliktpotential nach sich ziehen. Die Wertschätzung dürfte sich vor allem konstruktiv und positiv auf die Zusammenarbeit, die Mitarbeitermotivation und somit auf die Arbeitszufriedenheit auswirken.“ (Einramhof-Florian 2017).
Gehalt
Ist es im Rahmen von New Work auch notwendig über New Pay zu sprechen?
Diskutiert wurden in den Gruppendiskussionen z. B. die Möglichkeiten, über ein fixes Basisgehalt und die Ergänzung, durch die Übernahme von mehr Verantwortung, einen variablen Anteil dazu zu verdienen. Auch die Möglichkeit eines komplett gleichen Basisgehaltes für diejenigen Personen, die eine ähnlich lange Berufserfahrung besitzen sowie auch hier die Alternative der finanziellen Ergänzung aufgrund von eigenen Projekten im Unternehmen, wurde geäußert. In den Diskussionen gab es also mehrere Richtungen, wie Gehalt neu gedacht werden könnte. Unabhängig von der Gestaltung des Gehaltes waren sich aber die meisten darüber einig, dass eine hohe Transparenz darüber im Unternehmen herrschen sollte, wie das interne Vergütungsmodell funktioniert. Mitarbeiter*innen wollen verstehen, wie ihr Gehalt zustande kommt, wofür ein Unternehmen vergütet (z. B. Output, Anwesenheit, Kreativität oder Verantwortungsübernahme für außerordentliche Projekte/Aufgaben, Erfüllung von Zielvorgaben, u. a.) und wie ein Gehalt zusammengesetzt ist. Dieses Gehalt muss sich dann für jede*n Mitarbeiter*in fair anfühlen und passen.
Vor allem aber die jüngeren Generationen Z und Y betonten in den Gesprächen, dass Gehalt „keine große Rolle spiele“ und eher als Tauschgeschäft angesehen wird.

Recruiting
Im initialen Recruitingprozess – und der beginnt bereits mit der Stellenanzeige bzw. mit der aktiven Ansprache einer potenziell passenden Person – besteht die Chance, New Work und die Intention dessen („New Work bedeutet, dass jeder macht, was er/sie wirklich wirklich will“) von Anfang an zum Leben zu erwecken, indem man der*m potenziellen, neuen Mitarbeiter*in stärkenbasiert, humanistisch und wertschätzend begegnet und mit dieser Haltung den gesamten Recruiting-, Onboarding- und Eingliederungsprozess gestaltet.
In den Gesprächen mit den verschiedenen Generationengruppen bekam ich den Eindruck, dass ein Aspekt des Recruitings als besonders interessant angesehen wird: die Einbindung des potenziell zukünftigen Teams in den Rekrutierungsprozess. Die Einbindung des Teams gibt jedem, am Rekrutierungsprozess teilnehmenden, die Möglichkeit des besseren Kennenlernens und Einschätzens, ob die*der Bewerber*in und Team inklusive Führungskraft matchen. Bewerber*innen erhalten einen Einblick in die Arbeit im Team und auch Teammitglieder sowie Führungskräfte bekommen einen Eindruck von der sich bewerbenden Person.
Ein weiterer Punkt, der im Rahmen von „Recruiting“ besprochen wurde, war die Zeit nach der Einstellung. Streng genommen endet der Recruitingprozess nach der Einstellung, bzw. nach dem Onboarding der eingestellten Person. Einige, vor allem die Zugehörigen der Generationen Y und X, beschrieben Situationen, in denen sie nach dem Onboarding „auf sich alleine gestellt waren“. Dies wurde kritisch betrachtet.
In Bezug auf New Work wurden auch Diskussionen zu konventionellen und unkonventionellen Rekrutierungsmethoden geführt. Die Mehrheit in den qualitativen Diskussionen wünschte sich allerdings „einfache Stellenbeschreibungen ohne Klimbim“, also eher konventionelle Stellenausschreibungen. Die Gruppen der Generationen Z und Y erwähnten, dass die Art und Weise der Ansprache über soziale Medien häufig „höflicher“ und passender zum Lebenslauf sein dürfte.
Der Anteil der Redezeit zum Thema „Recruiting“ im Rahmen von New Work war im Vergleich zu anderen Themen eher gering, sodass sich vermuten lässt, dass dieses Merkmal als nicht besonders wichtig angesehen wird.

Zeitliche Flexibilität
Mit dem Begriff „Zeitliche Flexibilität“ wird New Work häufig gleichgesetzt. Dies ist zwar nicht falsch, so ist das Merkmal einer zeitlich flexiblen Arbeitsweise definitiv ein Teil von New Work – jedoch beschreibt es natürlich nicht vollumfänglich die Begrifflichkeit. Flexible Arbeitsweisen, die auch zeitlich flexibel gestaltet werden können, dienen der Steigerung der „betriebliche[n] Beweglichkeit und Anpassungsfähigkeit“ (Woerwag und Cloots 2018).
Anders als die Generation Babyboomer empfanden die Generationen Z, Y und X in den qualitativen Diskussionen die Dokumentation der Arbeitszeiten inklusive Überstunden als Flexibilisierung der Arbeitsweisen. Die Dokumentation der Arbeitsstunden würde dabei helfen, Arbeitszeiten kontrolliert und bewusst einzusetzen. So wird es z. B. als positiv angesehen, wenn Arbeitszeiten orts- und zeitunabhängig erfasst werden können, sodass zu jeder Tages- und Nachtzeit und individuell gearbeitet werden kann. Die Dokumentation der Zeiten hilft dabei, die erbrachten Leistungen „auch vorzuweisen“. In den Diskussionen kam auch die Meinung auf, dass wirklich flexible Arbeitszeiten und -weisen im Grunde keine Zeitvorgaben umfassen. Produktivität solle nicht an Arbeitszeit, sondern am Ergebnis gemessen werden, welches ohne festgelegte und dokumentierte Zeiten auskommen könnte.
Im Kontext „Ergebniskultur“ wird auch die ausgeprägte Präsenzkultur in vielen Unternehmen kritisiert. Als systemische Denkerin frage ich mich immer, welche Gründe so eine ausgeprägte und gewünschte (oder geforderte) Präsenzkultur hat und häufig lässt sich diese Frage mit „fehlendem Vertrauen“ beantworten. Einige Unternehmen bieten die Möglichkeit an, in Vertrauensarbeitszeit zu arbeiten. „Die Kernidee dieses Modells der Arbeitsorganisation: Mitarbeiter sollen vor allem Leistung bringen und ihre Arbeit erledigen. Wo und wann sie das tun, ist nebensächlich. Das Modell bezieht sich zum einen auf die Arbeitszeit und angesichts der steigenden Zahl von Home-office-Nutzern auch auf den Ort der Tätigkeit. Denn Präsenzpflicht und starre Vorgaben von Arbeitszeiten gelten als ineffizient, das bloße Absitzen von Arbeitszeit als unproduktiv.“ (Schmidt-Carré 2018). Bei Vertrauensarbeitszeit stehen also die Arbeitsergebnisse im Vordergrund und nicht die Stunden der Anwesenheit im Büro. Je nach Reife des Unternehmens braucht es viel Vorbereitung, ein solches Arbeitsmodell zu implementieren und umzusetzen. Überlegenswert ist die Frage, inwieweit kann so eine Flexibilisierung auch durch den dynamischen Wechsel zwischen Voll- und Teilzeit entstehen?
Zu beobachten war außerdem, dass die Generationen Z und Y sowie die Elterngruppe (in der, mit einer Ausnahme, nur Frauen waren, die der Generation Y angehören) den Begriff deutlich weiter fassen als die Generation X. In den Gesprächen kam heraus, dass diese zeitliche Flexibilität eher mit „mal zu Hause bleiben, wenn der Handwerker kommt“ in Verbindung bringen. Jüngere Generationen haben während der Diskussionen zeitunabhängige Arbeit genannt. Sie sehen zeitliche Flexibilität eher als Freiheit, entscheiden zu können, wann sie ihre Aufgaben erledigen. Sehr eng verknüpft ist hier auch der Gedanke, des ortsunabhängigen Arbeitens. Ebenfalls werden die Begriffe Handlungsfreiheit und Freiräume genannt, die dann in eine Art Work-Life-Balance münden. Zeitliche Flexibilität, so wurde es in den Diskussionen genannt, fördere auch die Kreativität. Durch zeitliche Flexibilität werden Freiräume geschaffen, die zum Kreativsein notwendig seien.

Arbeitsweisen & Organisationsstrukturen
Unter Arbeitsweisen wird grob die Zusammenarbeit zwischen Individuum, Führungskraft und Team gefasst. Hierbei geht es z. B. um die Frage, wie viel eine Führungskraft anleitet oder delegiert. Ebenfalls von Interesse ist die Arbeitsweise zwischen Führungskraft und Teams und ob diese eher starr oder in Netzwerken organisiert ist. Wie werden in diesen Einheiten die Aufgaben und Rollen verteilt?
In diesem Merkmal wird neben dem Wunsch nach einem Job ohne Reisetätigkeit auch die Meetingkultur betrachtet.
In den Gesprächen mit den Diskussionsteilnehmer*innen wurde dieser Begriff dann noch um Themen wie Hierarchien, Fehlerkultur, Agilität und Organisationsstrukturen ergänzt.

Unterstützung bei Lebensereignissen
Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist für mich eines der wichtigsten Themen, die durch New Work bearbeitet werden. New Work hat erkannt, dass auch Arbeitnehmer*innen mit Kindern oder anderen Familienverbindlichkeiten im Unternehmen gebraucht werden.
Das Merkmal „Unterstützung bei Lebensereignissen“ impliziert die Annahme, dass sich Mitarbeiter*innen von Unternehmen unterstützt fühlen möchten, wenn bei ihnen im Leben (unvorhergesehene) herausfordernde Situationen aufkommen. Hierbei war es auch in den qualitativen Diskussionen ein besonders stark diskutiertes Thema, welche Verantwortung dabei die Führungskraft trägt, die Mitarbeiter*innen in den herausfordernden Situationen zu unterstützen. Wie reagiert eine Führungskraft z. B. angemessen darauf, wenn im näheren Umfeld ein Unfall passiert und die*der Mitarbeiter*in plötzlich den Arbeitsplatz verlassen muss.
In allen Gruppen, außer in der Gruppe der Eltern, wurde die Relevanz des Themas „Lebensereignisse“ nicht von Anfang an als hoch angesehen. Erst nachdem genauer beschrieben wurde, das mit Lebensereignissen z. B. auch Krankheiten, private Veränderungen oder die Pflege von Angehörigen gemeint waren, kam die Diskussion darüber auf. Vor allem bei der Gruppe der Eltern ergab sich ein reger Austausch über die Einstellung des Arbeitgebers zu dem Thema Lebensereignisse. Hier wurde z. B. berichtet, dass häufig die knappe FTE-Planung (FTE = full time equivalent, Vollzeitäquivalent) dazu führt, dass spontane Ausfälle (kurz oder lang) wenig bis gar nicht vom Arbeitgeber abgefangen werden können. Dies führt dann häufig zu komplizierten Situationen im Team und auch mit der Führungskraft, wenn z. B. das Kind spontan krank ist, oder die Unterstützung eines*r Mitarbeiters*in an anderer akuter, privater Stelle benötigt wird.

Persönliche Entwicklung
Die persönliche Weiterentwicklung in Unternehmen hat in den Diskussionen mit allen Generationen einen großen Stellenwert eingenommen. Innerhalb der Diskussionen wurde häufig darüber gesprochen, wie wichtig es ist, dass die eigene Entwicklung nicht nur durch sich selbst, sondern ebenfalls durch Kolleg*innen und Führungskräfte gefördert werden sollte. Innerhalb dieses Merkmals werden Coachings oder Feedbackprozesse als Initiatoren für persönliche Weiterentwicklung behandelt.
Das Zukunftsinstitut (Schuldt 2016) schreibt davon, dass die nachkommenden Generationen sich mit der bisherigen Art der Karriere immer weniger identifizieren können. Es scheint kaum noch Bestrebungen zu geben, die klassische Karriereleiter zu erklimmen „und immer wichtiger wird die Frage, wie erfüllend eine Tätigkeit ist und ob die Möglichkeit zur eigenmächtigen Mitgestaltung besteht. Im Zentrum steht eine Kombination aus Ich- und Wir-Werten: Es geht um Spielraum für die eigene Persönlichkeit – innerhalb stabiler sozialer Kontexte, ob in Partnerschaft, Familie und Freundeskreis oder Arbeitsteam.“ Hierbei ist die Rede von einer „Karriere 2.0“, die nicht mehr auf hierarchische Höherpositionierung, sondern auf persönliche Weiterentwicklung abzielt (Schuldt 2016).
In allen Diskussionsgruppen war der Begriff „Persönliche Entwicklung“ stark positiv konnotiert. Dabei schien es besonders wichtig, dass der individuelle Karriereweg vom Unternehmen, vor allem von der direkten Führungskraft, mitgestaltet und unterstützt wird. Auch Feedback geben und empfangen wurde als Möglichkeit der persönlichen Entwicklung genannt und als besonders wichtig erachtet.

Diversity
Gleichberechtigung und Diversität ließen sich in den Gruppengesprächen schlecht voneinander trennen. So kam es immer wieder zu Vermischungen von Gleichberechtigung, im Sinne von Gleichberechtigung zwischen Männern und Frauen als eigenes Thema und der Gleichberechtigung zwischen allen Mitarbeiter*innen in einem Unternehmen. Es war interessant zu erkennen, dass hier anscheinend (mindestens) zwei Definitionen von „Gleichberechtigung“ bestehen. Die Intention des Begriffes wie er hier in diesem Studienkontext genutzt wird, ist die Diversität als Begriff der Vielfalt in einem Unternehmenskontext zu verstehen. Hierbei spielen Geschlecht, Herkunft und Nationalität, sexuelle Orientierung, Religionen und Alter gleichermaßen eine Rolle. Alle Gruppen befürworteten grundsätzlich die Gleichberechtigung zwischen Männern und Frauen sowie die Gleichbehandlung von Mitarbeiter*innen, unabhängig von Religion, Herkunft oder sexueller Orientierung.

Unternehmenskultur
New Work braucht eine Kultur, in der New Work überhaupt möglich ist. Welche Art Kultur genau notwendig ist, um New Work in seinen ganzen Facetten umzusetzen, kann vermutlich keiner genau sagen. Eine Unternehmenskultur, die ihren Mitarbeiter*innen Raum und Zeit (oder auch andere Ressourcen) zur Verfügung stellt, sich weiterzuentwickeln wurde in den Gesprächen innerhalb der Gruppendiskussionen als wünschenswert definiert. Dabei möchten Mitarbeiter*innen z. B. genügend Zeit haben, um sich – über das Daily Business hinaus – mit eigenen arbeitsbezogenen Ideen und Projekten zu beschäftigen. Eine Unternehmenskultur wird unter anderem von Unternehmenswerten geprägt. Viel wichtiger und ausschlaggebender ist allerdings, wie diese Werte im Unternehmen umgesetzt bzw. von den Menschen dieser Organisation gelebt werden. Mit diesen Werten möchten sich Mitarbeiter*innen identifizieren können. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass die Werte des Unternehmens im besten Fall mit den Werten der Mitarbeiter*innen übereinstimmen. Spannend wird es dann, wenn sich die Werte der Mitarbeiter*innen über die Zeit verändern.Ich glaube, so ein gemeinsamer Nordstern ist sehr hilfreich, aber die Organisation kann das auch bis zu einem gewissen Grad vordefinieren. Doch wie ich das dann für mich greifbar und praktikabel in meinem täglichen Tun mache, das ist eine Aufgabe, die jeder für sich selber, oder die Führungskräfte mit ihren Teams machen sollten, um es anfassbarer zu machen. Ich glaube, so eine organisationaler Purpose darf auch ein bisschen abstrakter bleiben, aber auf der individuellen Ebene muss man schon gucken: „Wie mache ich das jetzt für mich erlebbar und umsetzbar?“
Dr. Katharina Luh, Partnerin und Leaderin für die Change-Management-Community EMEIA // EY (Ernst & Young Wirtschaftsprüfungsgesellschaft GmbH) Abschn. 5.​3



Über die Werteidentifikation hinaus gab es Diskussionspunkte zum Thema Fehlerkultur und der stärkenbasierten Sicht auf die Mitarbeiterschaft. Mitarbeiter*innen möchten so eingesetzt werden, dass sie ihre Stärken und Kompetenzen bestmöglich einbringen können, ohne in einem „Sumpf von Langeweile zu versinken, weil man immer das gleiche macht“ (Zitat einer Diskussionsteilnehmerin in der Diskussionsgruppe der Generation Y). Vor allem die Werte eines Unternehmens wurden in den Diskussionen als Unternehmenskultur beschrieben. Hierbei wurde häufig erwähnt, dass es wichtig sei, dass man sich mit den Werten und der Kultur eines Unternehmens identifizieren könne. In diesem Zusammenhang wurde auch der Begriff „Fehlerkultur“ genannt, dessen positive Ausprägung vor allem für die jüngeren Gruppen (Generation Z und Y) wichtig zu sein scheint. Es sollen Fehler gemacht werden dürfen, aus denen Mitarbeiter*innen und ein Unternehmen lernen dürfen.

Führungsverhalten
Wer A sagt, muss auch B sagen. Wer New Work sagt, muss auch New Leadership sagen. Das Thema Führung ist ein ganz zentrales im Kontext New Work. Der Gallup Engagement Index 2017 zeigt, dass sich 97 % der Manager für eine gute Führungskraft halten, allerdings zwei von drei Arbeitnehmer*innen (69 %) im Laufe ihres Arbeitslebens mindestens einmal einen für sie schlechten Vorgesetzten hatten (Nink 2017). In einem Gespräch mit Christian Bruns, dem Head of Skills & Leadership eines globalen Pharma-Konzerns mit mehr als 100.000 Mitarbeiter*innen weltweit, lernte ich etwas, was in meinen Augen nachhaltig Sinn macht: Die direkte Führungskraft ist die erste Stelle der Personalentwicklung (siehe Interview mit Christian Bruns in Abschn. 3.2.2.9).
In einem „nostalgischen“ Führungskonzept befindet sich Führungskraft in einer Art Hochstatus seinen Mitarbeiter*innen gegenüber. Dieses Konstrukt von Hoch- (Führungskraft) und Niedrigstatus (Mitarbeiter*innen) spiegelt sich in einem hieraus natürlich ergebenen Machtgefälle. Auch in Gruppencoachings oder Trainings ergeben sich häufig auf natürliche Weise Strukturen, in denen sich eine „Führungskraft“ herauskristallisiert. Diese Person hebt sich aus einer Gruppe hervor und übernimmt sehr natürlich die Koordination von z. B. Teamübungen. Gleichzeitig zeigt sich, ob diese „natürlich gewählte“ Führungskraft auch als ebendiese angenommen wird. Das bedeutet, da wo keine vorgegebenen Führungsstrukturen bestehen, werden solche geschaffen. Carsten Schermuly (Schermuly 2016) macht hier einen Unterschied zwischen struktureller und personaler Führung, wobei die strukturelle Führung durch Vorschriften und externe Anreizsysteme gekennzeichnet wird. Die personale Führung beschreibt Schermuly als die Beeinflussung eines Menschen, seines Verhaltens und Erlebens durch einen anderen Menschen. Diese Beeinflussung geschieht durch Kommunikationsprozesse und „findet in einer Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter[*in] statt.“ (Schermuly 2016).
In den Gesprächen um das Thema „Führung“ ging es vor allem um den Wunsch nach mehr Wertschätzung und dem offenen Ausdruck dieser. Auch Vertrauen in Bezug auf Verantwortungsübergabe und Vorgaben bzgl. Arbeitszeiten und -orten nahmen viel Raum ein. Eine vertrauensvolle Basis zwischen Führungskraft und Mitarbeiter*innen kann u. a. durch die eigene Entheroisierung als Führungskraft entstehen. Diese Entheroisierung wird durch New Work gefordert und unterstützt, indem eine Führungskraft Verantwortung an Mitarbeiter*innen abgibt. Christian Bruns und ich haben in dem genannten Interview über das Thema „Fehlerkultur“ und die Rolle von Führungskräften innerhalb dieser gesprochen. Für das erfolgreiche Etablieren einer gesunden Fehlerkultur gilt es für die Führungskräfte ihr „Superheldenkostüm“ auszuziehen und sich bewusst angreifbar zu machen.„Unsere Führungskräfte bekommen einen Sparringspartner außerhalb der Linie an die Seite gestellt. Mit diesem können sie sich über konkrete Situationen innerhalb ihres Teams austauschen und auch mal einen Rat einholen. Das allein ist für manche Führungskräfte schon eine Herausforderung, sich für andere Ideen zu öffnen. Da sage ich immer: Zieht euer Superheldenkostüm aus! Erzählt euren Mitarbeitern und Peers von euren Fehlern, seid mal mutig und etabliert so eine gesunde Fehlerkultur.“ (Christian Bruns, Head of Skills & Leadership Training, Novartis Pharma GmbH Abschn. 3.2.2.9)



In vielen Unternehmen werden gemachte Fehler verschleiert. Sie werden weder berichtet noch offen kommuniziert. Es fällt uns als Menschen leicht, Fehler anderen externen Umständen oder Personen zuzuschreiben, anstatt selbst Verantwortung dafür zu übernehmen. Der Grund dafür ist eine negative Emotion, die mit dem Bemerken des Fehlers einhergeht. Durch den erkannten Fehler zweifeln wir an unseren Fähigkeiten (Zhao und Olivera 2006). Die Vorstellung davon, wie die Person, der wir von unserem Fehler erzählen, reagieren wird, scheint uns riskant. Dabei besteht die Angst vor Vorwürfen, vor denen wir unser Ego schützen möchten. Diese Angst ist kleiner, wenn Mitarbeiter*innen sich in ihrem Team sicher fühlen (Edmondson und Lei 2014).
Zum Begriff Führungsverhalten wurden vor allem Begriffe wie Vertrauen und Wertschätzung verbal kombiniert. Ein gutes Führungsverhalten zeichnet sich für viele der Diskussionsteilnehmer*innen durch wertschätzende Kommunikation und Verhalten gegenüber den Mitarbeitern*innen aus. Häufig wurde auch darüber gesprochen, dass ein Vertrauensvorschuss gewünscht wird. Eine Führungskraft unterstützt die Fehlerkultur eines Unternehmens indem sie eigene Fehler offen zugibt, anstatt sie zu vertuschen.

Image
Es scheint wichtig zu sein, dass ein Unternehmen die Werte, die es nach außen trägt, auch wirklich in seiner Unternehmenskultur verankert hat und diese Werte „gelebt“ werden. Unabhängig von der Generationenzugehörigkeit war es den diskutierenden Personen wichtig, „in keinem Saustall“ zu arbeiten. Vielleicht können Sie sich nun ein kurzes Schmunzeln nicht verkneifen. Die dahinter steckende Aussage bezieht sich auf den Wunsch, in einem Unternehmen zu arbeiten, welches kein schlechtes Image hat. Unter den Diskussionsteilnehmern*innen gab es unterschiedliche Auffassungen darüber, wie ein gutes Image eines Arbeitgebers aussehen sollte. In den Diskussionen mit den Generationen Z und Y war aber auffällig häufig die Rede von Themen wie „Nachhaltigkeit“ und „das, was ein Unternehmen zurück gibt“. Hier wurde auch darüber gesprochen, dass ein Unternehmen, welches besonders viel CO2 produziert, viel in den Bereich „Nachhaltigkeit“ investieren sollte. Dennoch müsste die Handhabe damit „authentisch“ sein. „Ein Kohlekraftwerk könne nicht damit angeben, dass es besonders viele CO2-Zertifikate erwirbt“ ergänzte ein Teilnehmer in der Diskussion.
Personen suchen sich Unternehmen aus, die ihnen und ihrer Persönlichkeit ähnlich sind (Ryan und Tippins 2004). Die Identifikation mit einem Unternehmen bedeutet also, dass man sich zu einem gewissen Teil selbst in den Werten der Organisation wiederfinden möchte, damit ein Unternehmen attraktiv erscheint. Dieses Unternehmen muss demnach ein Image haben, mit dem man sich ebenfalls identifizieren kann. Interessant ist die Erkenntnis von Schuler und Moser (1993), dass Unternehmen mit einer hohen Reputation nicht nur für mehr Bewerber*innen attraktiv sind, sondern auch die vermeintlich besseren Bewerber*innen anziehen. Eine besonders gute Passung zwischen Unternehmen und Bewerber*in entsteht vorzugsweise über das Leistungsselbstkonzept, was bedeutet, dass besonders anspruchsvolle Unternehmen auch Bewerber*innen mit einem hohen Leistungsselbstkonzept anziehen. Das hohe Leistungsselbstkonzept führt dann in häufigen Fällen (moderiert über weitere Merkmale) auch zu einem beruflichen Erfolg (Moser et al. 1993).
Aufgrund der Diskussionen zum Thema „Image“ kam die Vermutung auf, dass das Image eines Unternehmens vor allem von einer authentischen Außenwirkung geprägt wird und weniger von den quantifizierten Leistungsmerkmalen.
Ob das Unternehmensimage im Sinne von New Work wichtig ist, ist Teil der Fragestellung in diesem Buch. Hierbei unterscheide ich zwischen zwei Facetten eines Images:
	Die Außenwirkung in den Medien bzw. sozialen Netzwerken wie Xing, Linkedin, Facebook, etc.

	Die Reputation in der Gesellschaft






Vereinbarkeit
Das Merkmal „Vereinbarkeit“ impliziert an dieser Stelle die Trennung bzw. Verschmelzung von Privat- und Arbeitsleben. Vor allem in Bezug auf diese Vereinbarkeit gibt es viele Aussagen zu den Ausprägungen der Generationen. Der Generation Y wird z. B. nachgesagt, dass sie die Verschmelzung von diesen beiden Welten – Arbeit und Privat – begrüßen. Die Generation Z hingegen wünscht sich klar geregelte Arbeitszeiten. Diese Aussagen deckten sich teilweise mit denen, die in den qualitativen Diskussionen gemacht wurden. Interessant war aber zu erkennen, dass z. B. die Meinungen innerhalb der Generation Y bezüglich der Vereinbarkeit teilweise stark auseinander gingen. Ein homogenes Meinungsbild war hier nicht zu erkennen.

Mitarbeitervorteile
Der Begriff Mitarbeitervorteile (oder auch Corporate Benefits) steht für Zusatzleistungen und Angebote, die vom Arbeitgeber an die Mitarbeiter*innen gemacht werden. Diese Vorteile werden zusätzlich zum Gehalt angeboten und können verschiedene Ausprägungen haben, wie z. B. freie Getränke, Sportangebote, Möglichkeit zu einem Sabbatical, Weiterbildungsangebote, Betriebskindertagesstätten und andere. Corporate Benefits werden angeboten, um die Zufriedenheit der Mitarbeiter*innen zu steigern. Auch ein Einfluss auf das Employer Branding wird von vielen Personalabteilungen vermutet.
Bis heute wurden und werden teilweise mehrere Mitarbeitervorteile in Organisationen angeboten. Vermutlich begann es mit der Idee vor vielen Jahren, den Mitarbeiter*innen freie Getränke wie Wasser und Kaffee oder Tee anzubieten. Mittlerweile ist wahrscheinlich Google die Corporate Benefits-Königin. Um nur ein paar Beispiele zu geben: Google bietet ihren Mitarbeiter*innen freie Massagen, freie Getränke und Mahlzeiten, aber auch das „Betatesting“ neuer Google-Produkte an. Über diese eher materiellen Vorteile hinaus hat Google auch eine 20 %-Regelung, die besagt, dass alle Mitarbeiter*innen 20 % ihrer Arbeitszeit mit eigenen Projekten verbringen dürfen. Unabhängig davon, welche Vorteile es hat, bei Google zu arbeiten (das soll an dieser Stelle auch keine Werbung für Google sein), zeigt dieses Unternehmen auf, welche Möglichkeiten und Varianten der Corporate Benefits es gibt. Doch welche Mitarbeitervorteile sind denn wirklich gewünscht und gibt es unterschiedliche Bedürfnisse dahingehend? Diskutierende der Generation Y sagten im Rahmen der qualitativen Vorstudie, dass ihnen die Google-Mentalität zu viel wäre: „Google vereinnahmt ja die Mitarbeiter. Ich könnte 24 Stunden im Büro verbringen, ohne mich zu langweilen. Aber dann müsste ich ja auch meine Familie und Freunde ins Büro holen, weil ich die dann gar nicht mehr sehen würde.“

Bürokonzept
Es gibt Unternehmen, die ihr Büro- bzw. Raumkonzept in den letzten Jahren aufgrund verschiedener Transformationsprozesse angepasst haben. Hier gibt es eine Vielzahl von Ausprägungen der Gestaltung. Einige Bürokonzepte entsprechen einem offenen Konzept, im Sinne eines Großraumbüros. Andere legen ihren Fokus auf die Gestaltung der Büro- oder Konferenzräume. Rutschen, Tischtennisplatten, Bällebäder und Hängematten – mit solchen Elementen gestalten Unternehmen wie Microsoft, Google oder auch OTTO ihre Räumlichkeiten mit dem Ziel, ihre Mitarbeiter*innen finden den richtigen Platz für die Art Arbeit, die sie gerade vollbringen möchten. Dieses Konzept der Arbeitsplatzauswahl nennt sich „Activity Based Working“. Das Ziel von Activity Based Working ist es, ein optimales Arbeitsumfeld für die unterschiedlichen Aktivitäten von Mitarbeiter*innenn an ihrem Arbeitsplatz zu schaffen (Nerdinger et al. 2014). Es gehtdarum, die richtige Arbeitsumgebung für verschiedene Arten von Arbeit zur Verfügung zu stellen: z. B. ruhige Räumlichkeiten mit wenig Schall für konzentriertes Arbeiten, flexible Schreibtischgruppen für spontane oder temporäre Teamarbeit, inspirierend und anregend gestaltete Räume/Flächen für kreative Arbeit und Brainstorming in Gruppen. Dabei besteht die Hoffnung, dass z. B. offene Raumkonzepte auch die Offenheit zur Kommunikation unter den Mitarbeitenden fördert oder sogar initiiert. „Activity Based Working richtet sich nach der Unternehmenskultur und den dort herrschenden Mitarbeiteraktivitäten und -bedürfnissen.“ (Nerdinger et al. 2014). Das bedeutet auch, dass ein „one-fits-all“-Prinzip an dieser Stelle unpassend sein könnte, denn so unterschiedlich die Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen hinsichtlich ihres Arbeitsplatzes sind, so individuell müssten dann auch die Räumlichkeiten sein.
Im Rahmen dieser Studie, die vor allem Bedürfnisse und Erwartungen verschiedener Arbeitnehmergruppen eruiert, sollte auch erfasst werden, ob es gruppenabhängige Präferenzen gegenüber einer Bürogestaltung gibt oder nicht. In den Gruppendiskussionen deutete sich bereits an, dass es an dieser Stelle Aspekte gibt, die für jüngere Menschen attraktiver sind als für ältere Personen. Eine flexible Platzordnung, im Sinne von – wer zuerst kommt, malt (oder arbeitet) zuerst – entspricht nicht den Bedürfnissen von allen Mitarbeiter*innen
Interessant war auch die Diskussion zur Frage, ob es überhaupt noch ein festes Büro braucht oder ob die Alternative nicht sein könnte, sich bei Bedarf in z. B. Coworking Spaces zu treffen oder projekteweise Büroräume zu mieten. Für jüngere Personen schien dies erst einmal nicht unvorstellbar – für die älteren Generationen tatsächlich schon eher.

Digitalisierung
In Abschn. 2.​1 beschreibe ich die Komplexität des Begriffes „Digitalisierung“ als einer der Treiber für New Work. Diese Komplexität spiegelte sich auch in den qualitativen Diskussionen mit den verschiedenen Arbeitnehmergruppen wider. Hier wurde über eine moderne IT-Ausstattung gleichermaßen gesprochen, wie über Software, Vereinfachung durch Künstliche Intelligenz und auch Diensthandies. Einen Konsens hierbei gab es bei der Assoziation des Begriffes „innovativ“ gekoppelt an „Digitalisierung“ insgesamt. So wurde ein Unternehmen mit einem hohen Digitalisierungsgrad als innovativ wahrgenommen. Ein Unternehmen mit weiterhin vielen manuellen Prozessen galt als weniger innovativ, gar traditionell.„Die Anforderungen an die Neue Arbeit und New Work werden durch die Digitalisierung und den damit verbundenen Möglichkeiten erst so richtig rund und umsetzbar. Any time, any place und any device funktionieren nicht, wenn ich kein Netz habe, das WLAN mal wieder nicht funktioniert oder die Guidelines des Unternehmens vorschreiben mit welcher Hardware und Software ich zu arbeiten habe […]. Das erfordert zum Einen einen technischen wie auch firmenkulturellen Übergang.“ (König 2019)



Mich interessierte im Rahmen der Studie sehr, wie digital/innovativ oder traditionell verschiedene Personengruppen eigentlich arbeiten möchten. Hier ergibt sich m. E. eine „Henne-Ei-Frage“: Wer ist der Initiator für neue, New-Work-entsprechende, digitale Arbeitsweisen? Folgt die Kultur der Technik oder umgekehrt?

Sinnhaftigkeit
Sinnhaftigkeit ist im Rahmen von New Work als essenzielles Element. Jede*r sollte das tun können, was er*sie wirklich (wirklich) tun möchte, so sagte es Fritjof Bergmann als er den Begriff New Work begründete. Den qualitativen Gesprächen entnahm ich jedoch, dass „Sinnhaftigkeit“ eher ein Zusammenspiel aus vielen verschiedenen Facetten ist. Diese unterschiedlichen Aspekte wie beispielsweise Kommunikation, Team, Führung und Möglichkeiten für Engagement führen zu einer erlebten Sinnhaftigkeit der eigenen Tätigkeit. Der Arbeitspsychologe Theo Wehner spricht in einem Interview mit der „Zeit“ auch von individuellen Ausprägungen einer erlebten Sinnhaftigkeit: „Wenn Sie 20 Jahre lange mit einer distanzierten oder ablehnenden Haltung zur Arbeit gehen, können Sie dabei nicht gesund bleiben. Wir wissen aus zahlreichen Studien, dass Arbeit, die Menschen als sinnlos empfinden, krank macht. Es kann sein, dass ein und derselbe Job für die eine Person Sinn macht und für die nächste überhaupt nicht. Sinn ist eine sehr persönliche Kategorie.“ (Balzer 2019).
Die Frage nach der Sinnhaftigkeit einer Tätigkeit beschäftigt vor allem die jüngeren Generationen Z und Y. Hierbei ist es besonders wichtig, dass das „Big Picture“ des Jobs, also die Gesamtheit aller Tätigkeiten, einen höheren Sinn ergeben. Dies kann z. B. der gesamte Unternehmenszweck oder die jeweilige Zweckgebundenheit der angehörigen Abteilung sein. Einem wenig sinnstiftenden Unternehmen seine Ressourcen „schenken“ wird als wenig attraktiv wahrgenommen.

Team
Die Zusammenstellung von „High Performing Teams“ ist in vielen Unternehmen ein erstrebenswertes Ziel. Diverse und interdisziplinäre Teams helfen laut einer Studie im Auftrag der „Charta der Vielfalt“3 dabei, die Offenheit und Lernfähigkeit innerhalb einer Organisation sicherzustellen (76 % der Unterzeichner der „Charta der Vielfalt“ sind dieser Meinung) und fördert die Innovation und Kreativität (77 %) (Charta der Vielfalt 2018). Eine positive Beziehung zwischen den Mitarbeiter*innen hat eine stressreduzierende Wirkung und beeinflusst die Leistung eines Teams. Teammitglieder, die sich gegenseitig sympathisch sind, sind untereinander offener und fühlen sich freier, bei unklaren Situationen Fragen zu stellen. Auch bei unterlaufenen Fehlern haben Teammitglieder, die sich sympathisch sind, eine gute und vertrauensvolle Basis, sodass das Zugeben von Fehlern nicht so schwer fällt.
In den qualitativen Interviews wurde das Merkmal „Team“ weniger stark diskutiert. In den Diskussionen mit der Generation Y kam aber das Bedürfnis nach einem „familiären Umfeld“ sowie einem offenen Austausch im Team auf.

Gruppendiskussion mit Unternehmen
Um einen Eindruck darüber zu erhalten, welche Aspekte von New Work in Unternehmen gesehen werden und zu erkennen, wie New Work in Unternehmen umgesetzt wird, wo Hürden und Herausforderungen liegen, habe ich fünf Unternehmensrepräsentant*innen zu einem virtuellen New-Work-Expert*innen Panel eingeladen. Die eingeladenen Expert*innen waren folgende (hier aufgrund des Datenschutzes ohne Namen genannt):	Partner im Bereich „Digitale Transformation“ in einer der Big4 Unternehmensberatungen

	Leiterin einer New-Work-Initiative bei einem E-Commerce-Unternehmen

	Geschäftsführer bei einer mittelständischen Vertriebsgesellschaft im Bereich Agrarwirtschaft

	Geschäftsführerin bei einem E-Commerce-Unternehmen

	Head of HR bei einem Unternehmen im Bereich Pharmazie





Bei diesem Expert*innenpanel wurden die virtuell anwesenden Teilnehmer*innen durch eine Präsentation geführt, aus der noch einmal der Begriff „New Work“ sowie die gesellschaftlichen Veränderungen, die zu einem New-Work-Begriff führen, hervorgingen (s. Abb. 3.3). Nach der Präsentation erfolgte eine leitfadengestützte Gruppendiskussion. Die Gruppendiskussion war durch die verschiedenen Sichtweisen und Aspekte der recht heterogenen Gruppe sehr spannend, inspirierend und lieferte sogar in dieser kurzen Zeit einen großen Mehrwert für die Teilnehmer*innen und mich. Die wichtigsten Statements zu verschiedenen New-Work-Ausprägungen habe ich im Folgenden zusammengestellt. Diese Diskussionszusammenfassung ist stark verkürzt und gibt verschiedene Meinungen und Blickwinkel der Diskussionsteilnehmer*innen wieder. Alle Zitate sind in diesem Gespräch entstanden.[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig3_HTML.png]
Abb. 3.3Ablauf des virtuellen New-Work-Expert*innenpanels



Arbeitsstunden
Viele Präsenzstunden im Büro und New Work passen für einige Teilnehmer*innen nicht zusammen. So wird davon gesprochen, dass ein*e Mitarbeiter*in nicht unbedingt mehr arbeitet, wenn diese*r überdurchschnittlich lange Anwesenheitszeiten im Büro hat. Als Führungskraft hat man die Verantwortung, dass dies auch genau so gesehen wird. Darüber hinaus ist es sehr befreiend, wenn man sich von Bürozeiten löst und nicht mehr auf die Uhr schaut, wenn jemand am Nachmittag das Büro verlässt. Dazu gehört es auch, dass eine vertrauensvolle Basis zwischen Mitarbeiter*in und Führungskraft entsteht und dem*r Mitarbeiter*in genau dieses Vertrauen entgegengebracht wird.
„Menschen arbeiten nicht mehr, weil sie abends um acht Uhr noch im Büro sitzen, sondern Menschen machen ihre Arbeit, weil sie intrinsisch motiviert sind und Lust haben ihren Job zu machen.“




Verantwortung
New Work stößt in vielen Unternehmen eine Veränderung der gesamten Kultur an. So wird das Thema „Verantwortung“ aufgegriffen und Mitarbeiter*innen werden dazu angehalten, mehr Verantwortung zu übernehmen und Initiative zu ergreifen. Dies bedeutet natürlich auch, dass Führungskräfte mehr Verantwortung abgeben müssen.
„Unbossing, inspired, curios – unsere New Work Pfeiler für unseren Kulturwandel.“




Bürokonzept
Das Thema Workplace, welches von einem Teil der Teilnehmer*innen ebenfalls als Teil von New Work gesehen wird, scheint eine konkrete Herausforderung für die Unternehmen zu sein. Durch die vielen Möglichkeiten der Digitalisierung und dem hohen Bedürfnis der Mitarbeiter*innen, ortsunabhängig arbeiten zu können, wird das Büro an sich teilweise nur noch wenig genutzt. Die Befürchtung und teilweise auch die Beobachtung ist, dass dadurch das Teamgefühl verloren geht.
„Wir versuchen unsere Offices so einzurichten, dass sie eine richtige Heimat für unsere Mitarbeiter bilden.“




Generationen
Eine weitere Herausforderung ist das Zusammenbringen der Generationen. Es ist herausfordernd für ein Unternehmen, sich attraktiv für junge Mitarbeiter*innen aufzustellen und gleichzeitig dem demografischen Wandel gerecht zu werden. In der Regel wird auf Seiten des Recruitings vor allem nach jüngeren, digital-affinen Bewerber*innen in der Beratung gesucht. Gleichzeitig wird das Renteneintrittsalter immer weiter nach hinten verschoben und die Unternehmen haben gar keine andere Wahl, als sich etwas für die Generationen X und Babyboomer einfallen zu lassen.
„Das bringt uns zu der Frage, wie man eigentlich mit Mitarbeitern umgeht, die keine großen Schritte mehr machen und einfach ihren Job sehr gut genau so weiter machen möchten.“




Führung
Im Zuge von New Work wird auch der Begriff „Führung“ überdacht und die Frage in den Raum geworfen, wie man es schafft, individuell zu führen. Hierbei sollen so wenig Vorgaben wie möglich gemacht, sondern lediglich Impulse gegeben werden. Diese Vorgehensweise führt auch dazu, dass die Führungskraft weniger ein administrativer Manager, sondern viel mehr ein Unterstützer und Weggefährte wird.
Außerdem wurde die Aussage getroffen, dass man als Unternehmen aus der Denkweise heraus kommen muss, dass die beste Fachkraft auch die beste Führungskraft ist. Dabei ist es besonders wichtig zu erkennen, dass eine Fachkarriere nicht weniger wert ist als eine Führungskarriere. Es gibt durchaus Konstellationen, in denen eine Fachkraft durch ihre Expertise mehr verdient als eine Führungskraft.
Darüber hinaus ist es eine reale Herausforderung für Führungskräfte, die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter*innen zu sehen und aufzunehmen, ohne das Tagesgeschäft zu vernachlässigen. Gerade in produzierenden Unternehmen/Bereichen, in denen es auf korrekte Zeiteinhaltungen ankommt, ist das ein herausforderndes Thema. Häufig wird aber auch beobachtet, dass manche Mitarbeiter*innen gar keine Erwartung dahin gehend haben, dass sehr modern geführt wird.

Umsetzbarkeit
Im Zuge der Diskussion über die Umsetzbarkeit von New Work auch in sehr operativen Arbeitsbereichen, kam die Frage nach dem Sinn dessen auf. Es wurde darüber diskutiert, ob New Work eine Zweiklassengesellschaft in Unternehmen forciert, da Maßnahmen vor allem für Wissensarbeiter*innen generiert werden können und sich dadurch eine Verbesserung ihrer Arbeitsbedingungen ergeben. Die operativen Arbeitsbereiche, wie z. B. Produktionsarbeit oder landwirtschaftliche Tätigkeiten scheinen kaum Chancen zu haben, von New Work zu profitieren.

Kultur
Während der Diskussionen wurde die Frage in den Raum gestellt, wie lange es wohl dauern wird, bis sich eine Unternehmenskultur auf New Work eingestellt hat. Für die Diskussionsteilnehmer*innen gab es keine pauschale Antwort auf diese Frage. Dennoch muss bei der Initiierung von Transformationen bewusst sein, dass tiefgreifende Veränderungen teilweise mehrere Jahre, sogar Jahrzehnte dauern können.
„Veränderungsprozesse dauern die Zeit, die sie brauchen und es ist schwierig, einen solch qualitativen Prozess in Meilensteine und Deadlines zu quantifizieren.“




Gehalt
Bedeutet New Work auch New Pay? Diese Frage kam in der Gruppendiskussion auf. Eine Diskussionsteilnehmerin berichtete vom Gehaltsmodell in ihrem Unternehmen, in dem die Peer Group mithilfe eines standardisierten Fragebogens Feedback zu einem*r Mitarbeiter*in gibt und anhand der das Gehalt zum Teil durch die Ergebnisse bemessen wird. Das Feedback bezieht sich auf die Performance und die Erfüllung der vom Unternehmen festgelegten Werte. In der Probezeit stehen am Ende des Feedbackprozesses die Alternativen, dass jemand bleibt, die Position verändert wird oder auch ein Exit-Gespräch.

Motivation
Während des virtuellen Panels kam die Frage auf, wie man Menschen in ihrem Job motiviert. Ein Teilnehmer merkte an, dass aus seiner Erfahrung heraus Motivation durch die folgenden Faktoren ausgelöst werden kann: Exzellenz, Purpose, Selbstbestimmtheit und der Glaube an etwas Größeres. Gerade in der Branche der Unternehmensberatung lassen sich schnell Mitarbeiter*innen finden, die stark intrinsisch motiviert sind. Diese werden aber häufig nicht sauber durch den Recruitingprozess geführt, sodass diese am Ende gar nicht im Unternehmen ankommen. Auch eine Up- or Out-Mentalität in Unternehmen kann demotivierend für Mitarbeiter*innen wirken.
Es wird außerdem beobachtet, dass an deutlich früherer Stelle im Einstellungsprozess über Themen wie „Sabbatical“ oder „Teilzeitarbeit“ gesprochen wird, da Work Life Balance offensichtlich einen neuen Stellenwert hat. Auch die Reisebereitschaft ist bei vielen Mitarbeiter*innen gesunken, obwohl sie eine Arbeit in einem international agierenden Konzern angetreten sind und eine Reisetätigkeit in manchen Fällen notwendig ist.

Persönliche Weiterentwicklung
Es wird während der Diskussion angemerkt, dass die persönliche Weiterentwicklung der Mitarbeiter*innen mittlerweile stark gefordert wird und Modelle entweder gesucht, oder bereits genutzt werden, die es den Mitarbeitern*innen ermöglicht, sich im Unternehmen selbst auch fachlich umzuorientieren. So gibt es in zwei Unternehmen, die in dem Panel durch jeweils eine Person vertreten waren, die Möglichkeit für Mitarbeiter*innen, sich ohne größere, bürokratische Hürden, in anderen Unternehmensbereichen und sogar in anderen Ländern durch eine Art Praktikum fortzubilden.
Als Herausforderung wird in diesem Rahmen allerdings angemerkt, dass vor allem junge Bewerber*innen häufig nicht genau wissen, wo sie beruflich hin möchten und wo die eigenen Stärken liegen. Hier agieren Führungskräfte auch in gewisser Weise als Coaches, die versuchen den individuellen Karriereweg mit den Mitarbeiter*innen zusammen zu erarbeiten. Dies sei gleichzeitig auch ein guter Hebel, um Mitarbeiter*innen langfristig an das Unternehmen zu binden.

Arbeitnehmermarkt vs. Arbeitgebermarkt
Es wird angemerkt, dass es deutlich spürbar ist, dass sich der Arbeitgebermarkt zu einem Arbeitnehmermarkt gewandelt hat. In einem Bewerbungsgespräch einer Panelteilnehmerin wurde gefordert, den Hund mitbringen zu können – sonst „hätte sie den Job nicht angenommen“. Mittlerweile gibt es in diesem Büro acht Bürohunde und auch für diese gibt es ein standardisiertes Bewerbungsverfahren. Ebenfalls wird sehr viel Wert auf die Qualität und die Ausstattung der mobilen Endgeräte gelegt. Kleinere Companies haben da einen Vorteil, da sie deutlich schneller auf technische Bedürfnisse eingehen können.
„Wenn ich meinen Hund nicht mitbringen darf, dann kann ich den Job leider nicht annehmen.“




Implikationen für die quantitative Hauptstudie
Wie in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben, ist die empirische Datenlage zum Thema New Work sehr begrenzt. Vor Beginn und der Initiierung einer quantitativen Hauptstudie war es deswegen notwendig, eine qualitative Vorstudie durchzuführen, um herauszufinden, welche New-Work-Faktoren insgesamt und für alle Generationen wichtig sind.
Eine qualitative Vorstudie wurde gewählt, weil das Thema New Work in der aktuellen Diskussion stark erklärungsbedürftig und auch sehr heterogen und subjektiv geprägt ist. Nicht jede Person kann etwas mit dem Begriff anfangen oder konkrete Merkmale benennen. Darüber hinaus sind die Bewertungen von verschiedenen Merkmalen im Arbeitsalltag höchst subjektiv geprägt. Die Gruppendiskussionen sollten dabei helfen, Gemeinsamkeiten zwischen diesen Bewertungen zu erkennen und diese Erkenntnisse für die quantitative Hauptstudie zu nutzen. In diesem Mixed-Methods-Ansatz wird ein tiefergehendes Verständnis des Untersuchungsgegenstandes erreicht, als dies einzig auf der Basis einer rein quantitativen Untersuchung möglich wäre.
Anhand der qualitativen Vorstudie sollten die folgenden inhaltlichen Fragen beantwortet werden:	1.Welche Merkmale eines Jobs sind New Work-relevant?

 

	2.Wie sind die Merkmale inhaltlich definiert?

 

	3.Gibt es Gemeinsamkeiten in der Bewertung der einzelnen Merkmale zwischen unterschiedlichen Gruppen?

 





Die Antworten ließen sich durch die Verknüpfung aus qualitativer Recherche und den qualitativen Gruppendiskussionen gut ableiten. Am Ende der ersten Studienphase entstand eine Liste mit Merkmalen, die sich in einen New-Work-Kontext einfügen lassen. Diese Merkmale wurden inhaltlich definiert und in eine Art semantisches Netz gebracht. Außerdem erhielt ich einen Einblick in potenzielle Gemeinsamkeiten, was die Bewertung der einzelnen Merkmale durch die unterschiedlichen Generationen angeht. Meine Hypothese, dass es einige Überschneidungen in Bezug auf die Erwartungshaltung an New Work und einen perfekten Job gibt, schien aussichtsreich.
Die Ergebnisse der qualitativen Vorstudie waren vielversprechend und führten dazu, dass ich mich entschied, meine Haupthypothese „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, nämlich den Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte in Bezug auf die Anforderungen eines nach New Work ausgerichteten Arbeitsplatzes, überschneiden sich stark“ auch quantitativ zu untersuchen. In den Gesprächen, vor allem in denen mit den verschiedenen Arbeitnehmergruppen, ließen sich große Überschneidungen bzgl. der Wünsche, wie ein New-Work-Arbeitsplatz gestaltet sein sollte, erkennen.

3.2 Quantitative Studie
3.2.1 Studiendesign
Die Abb. 3.4 zeigt das Studienvorgehen „in a nutshell“. Im Gegensatz zu der qualitativen Vorstudie, die sich primär durch eine beschreibende Vorgehensweise auszeichnet und die Wirklichkeit im sozialen Kontext darstellt (Kleve 2017), geht es in der quantitativen Untersuchung vor allem um Messungen und die Überprüfung der Realität mit Hilfe von Hypothesen. Die Zusammenarbeit mit dem Marktforschungsinstitut hatte den Vorteil, dass die „Feldphase“ direkt nach der Fertigstellung und Übermittlung des Fragebogens beginnen konnte und auch zeitlich stark regulierbar war.[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig4a_HTML.png]
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig4b_HTML.png]
Abb. 3.4Die Studienidee zum Thema New Work „in a nutshell“.
(Quelle: Eigene Darstellung)



Die Quotierung pro Arbeitnehmergruppe (unterteilt in die Generationen Z, Y, X, Babyboomer sowie Eltern und Pflegend Beschäftigte) lag bei 200 Personen, sodass sich hieraus eine Gesamtstichprobe von 1200 Personen ergab.
Entwicklung des Erhebungsinstrumentes
Die Entwicklung der Skalen4 erfolgte vor allem auf Basis der Ergebnisse der Literaturrecherche sowie die der qualitativen Befragung. Wie eingangs schon erwähnt, wurde in dem Feld um „New Work“ noch nicht intensiv empirisch geforscht, sodass sich hier kaum konkrete Skalen ableiten bzw. verarbeiten lassen. Viele Studien bzw. Umfragen beziehen sich auf einzelne Aspekte des Begriffes wie z. B. Home Office, flexible Arbeitszeiten, Führungsverhalten und andere. Für den kompletten Fragebogen wurden daher neue Skalen bzw. Items formuliert.
Der Fragebogen enthält demografische Variablen, die bei der Analyse genutzt wurden, um einerseits Gruppen zu bilden und andererseits ggf. Zusammenhänge zu inhaltlichen Variablen bzw. deren Ergebnisse zu untersuchen. Der Fokus dieser Untersuchung liegt vor allem auf der Analyse der Erwartungshaltung verschiedener Generationen an ihren Arbeitgeber, bzw. New Work im Sinne eines perfekten Jobs. Aus diesem Grund spielen demografische Daten wie Alter, Familienstatus, Führungsverantwortung und andere Merkmale in dieser Hinsicht eine übergeordnete Rolle.

Gestaltung des Antwortformats
Der Fragebogen beinhaltet verschiedene Skalenniveaus. Vor allem im demografischen Teil, aber auch im weiteren Verlauf des Fragebogens werden immer wieder nominalskalierte (dichotome) Antwortmöglichkeiten genutzt, die einerseits eine zuordenbare als auch eine filternde Funktion haben.
Für zeitlich einordbare Antworten wurden ordinal skalierte Antwortmöglichkeiten gegeben, Antworten über Meinungen oder Bewertungen wurden anhand metrischer, genauer gesagt Likertskalen, erfasst. Das Antwortformat variiert für diese Fragen von 1 = „Gar nicht wichtig“ bis 5 = „Sehr wichtig“.
Ratingskalen wurden genutzt, um Präferenzen zwischen zwei Merkmalsausprägungen darzustellen.
Am Ende sollten alle New-Work-Merkmale in eine priorisierte Reihenfolge gebracht werden. Hierzu gab es eine Liste, die im User Interface der Befragungsmaske per Drag & Drop von den Proband*innen in beliebiger Reihenfolge angeordnet werden konnten.

Reihenfolge der Skalen
Die Reihenfolge der Merkmalsskalen und deren Operationalisierung sind in Tab. 3.3 dargestellt:Tab. 3.3Reihenfolge der Merkmalsskalen im quantitativen Online-Fragebogen


	Merkmal
	Operationalisierung

	Demografische Variablen
	Alter
Geschlecht
Beziehungsstatus
Bildungsabschluss
Erwerbsstatus
Anstellungsverhältnis
Führungsverantwortung
Anzahl und Alter der Kinder (falls zutreffend)
Pflege eines Erwachsenen im direkten Umfeld

	Raumkonzept
	Platzordnung (fest/flexibel)
Büro (fest/flexibel)

	Kommunikation
	Offenheit
Wertschätzung
Informationen im Unternehmen
Kanäle

	Gehalt
	Basisgehalt und variable Anteile
Transparenz über Vergütungsmodelle
Fairness
Gehaltsverzicht

	Recruiting
	Rekrutierungsprozess
Art der Rekrutierung

	Zeitliche Flexibilität
	Dokumentation der Arbeitszeiten
Anwesenheitszeiten
Teilzeit/Vollzeit
Job Sharing

	Unterstützung bei Lebensereignissen
	Verständnis für Lebensphasen
Führungsverhalten
Vereinbarkeit
Workload

	Arbeitsweisen & Organisationsstrukturen
	Führungsstil
Arbeit im Team
Herbeiführen von Entscheidungen
Ortsunabhängigkeit

	Persönliche Weiterentwicklung
	Unterstützung bei eigenem Karriereweg
Lebenslanges Lernen
Coachings
Feedback
Fach- und Führungskarriere

	Führungsverhalten
	Du-Kultur
Wertschätzung
Vertrauen
Fehlerkultur
Führungsstil

	Mitarbeitervorteile
	Auflistung von gängigen und speziellen Mitarbeitervorteilen, Mehrfachnennungen möglich

	Vereinbarkeit
	Trennung und Nicht-Trennung von Berufs- und Privatleben

	Unternehmenskultur
	Werte
Freiraum für eigene Ideen
Fehlerkultur
Tätigkeitsgebiet
Spaß

	Image
	Mediale Außenwirkung
Wahrnehmung in der Gesellschaft

	Diversity
	Gleichberechtigung von versch. Gruppen

	Team
	Sympathie

	Digitalisierung
	Arbeitsweisen

	Sinnhaftigkeit
	Sinn

	Ranking von Merkmalen
	Auflistung der im Fragebogen behandelten Merkmale, sollen in eine individuell priorisierte Reihenfolge gebracht





3.2.2 Darstellung der Ergebnisse
Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung dargestellt. Es wurden verschiedene Analysen durchgeführt, u. a. Varianzanalysen, Mittelwertvergleiche, Korrelationsberechnungen mit verschiedenen Korrelationskoeffizienten aufgrund verschiedener Skalenniveaus und andere. Zur besseren Lesbarkeit und zum besseren Verständnis werden hier aber vor allem die gültigen Prozentwerte sowie Mittelwerte dargestellt. An verschiedenen Stellen gab es interessante Korrelationen, die dann ergänzend im Text beschrieben werden.
Im Folgenden wird die rekrutierte Stichprobe beschrieben. Insgesamt wurden 1.200 Personen mit den jeweiligen gruppenspezifischen Merkmalen befragt. Die prozentuale Verteilung der Merkmalsgruppen ist in Abb. 3.5 und 3.6 abgebildet:[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig5_HTML.png]
Abb. 3.5Prozentuale Verteilung der Merkmale innerhalb der Stichprobe (1) (N = 1200).
(Quelle: Eigene Darstellung)


[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Fig6_HTML.png]
Abb. 3.6Prozentuale Verteilung der Merkmale innerhalb der Stichprobe (2) (N = 1200).
(Quelle: eigene Darstellung)



3.2.2.1 Raumkonzept
Das Thema „Raumkonzept“ wird häufig mit „New Work“ in Verbindung gebracht und hat oftmals einen veränderungsinitiierenden Charakter. Im Rahmen der qualitativen Diskussionen erhielt ich den Eindruck, dass gerade das Raumkonzept ein Punkt ist, an dem sich die Generationenunterschiede bemerkbar machen. Aus den Gesprächen ergaben sich Aussagen, die das Konzept eines „Open Spaces“, so wie es häufig mit New Work verbunden wird, eher ablehnen. Durchschnittlich wünschen sich 61,07 % einen festen Sitzplatz. Schaut man sich hingegen an, wie viele Personen eine flexible Platzordnung bevorzugen, ergibt sich in etwa ein umgekehrtes Bild.
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Figa_HTML.png]

Ein eigener, fester Sitzplatz wird von durchschnittlich 69,10 % der gesamten Stichprobe als wichtig angesehen. Wenn man die Antworten nach Generationen unterteilt betrachtet, erkennt man tatsächlich einen Unterschied im Antwortverhalten. So ist es wichtiger, einen festen Sitzplatz im Büro zu haben, je älter man wird. Prüft man die Werte auf einen statistischen Zusammenhang (Korrelation5), so ergibt sich eine signifikant positive Korrelation zwischen den Variablen Alter und der Wichtigkeit, einen festen Sitzplatz im Büro zu haben. Der Generation Babyboomer ist ein fester Sitzplatz demnach am wichtigsten (75,38 %), danach folgen die Generationen X (73,83 %), Y (64,95) und Z (61,07 %).
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Figb_HTML.png]

Durchschnittlich haben sich 16,30 % für eine flexible Platzordnung im Büro ausgesprochen. Das sind ungefähr genauso viele Personen, wie sich vorstellen können, dass es grundsätzlich kein festes Büro mehr gibt (siehe nächstes Item). Den höchsten Zustimmungswert erreicht hier die Generation Z mit 19,85 %, danach folgt die Generation X mit 17,08 %, Generation Y stimmt mit 15,76 % zu und am wenigsten wichtig ist dies für die Generation Babyboomer mit (12,12 %).
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Figc_HTML.png]

Die Zustimmungswerte zu der Frage, ob die Proband*innen in ihrem perfekten Job gar nicht mehr in einem festen Büro arbeiten, sind mit einer durchschnittlichen Zustimmung von 16 % recht gering. Am wichtigsten ist diese Aussage der Generation Z (17,56 %), einen ähnlichen Wert weist die Generation Y auf (17,36 %), danach folgen die Generationen X und Babyboomer (15,15 % und 14,02 %). Als Arbeitgeber kein festes Büro als Ort des Zusammenkommens anzubieten, wäre in meinen Augen zwar disruptiv und innovativ, die niedrigen Zustimmungswerte sprechen aber dafür, dass Mitarbeiter*innen gerne einen Ort zum Zusammenkommen und Arbeiten haben möchten.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Raumkonzept“
	Zwängen Sie Ihre*n Mitarbeiter*innen nichts auf. Nicht jede*r findet ein „hippes“ Interieur oder eine Hängematte als neue Alternative zum Schreibtisch gut. Auch Großraumbüros haben ihre Grenzen und bieten nicht für jede Person die richtige Arbeitsumgebung.

	Schaffen Sie hybride Räumlichkeiten. Im Sinne von „Activity Based Working“ ist es vorteilhaft, wenn Mitarbeiter*innen die Möglichkeit haben, sich ihren Arbeitsplatz nach Art der Arbeit und eigenen Bedürfnissen auszusuchen. Wenn Sie die Räumlichkeiten haben, richten Sie z. B. Konzentriertarbeitsplätze ein, an denen Mitarbeiter*innen in Ruhe arbeiten können. Dort darf auch nicht telefoniert oder lautstark kommuniziert werden.

	Kreieren Sie Touchpoints. Geben Sie den Mitarbeiter*innen Gelegenheiten, sich auf verschiedenen Ebenen, in Präsenz und virtuell zu treffen, um sich informell auszutauschen.

	Bieten Sie uneingeschränkt Home-Office an. Durchschnittlich 50 % der hier befragten Proband*innen wünschen sich Home Office als möglichen Arbeitsmodus. Nicht jede*r Mitarbeiter*in wird dadurch jeden Tag Home Office in Anspruch nehmen. Die Freiheit zu haben, dies zu tun, hat allerdings einen positiven Effekt auf die wahrgenommenen Freiheitsgrade ihrer Mitarbeiter*innen.






3.2.2.2 Kommunikation
Kommunikation ist einer der wichtigsten Motivatoren wenn es um Veränderungen geht und es ist keine Selbstverständlichkeit, dass in Unternehmen, Teams und zwischenmenschlichen Begegnungen im Arbeitsalltag wertschätzende Kommunikation stattfindet. Die zustimmenden Ergebnisse im Bereich der Kommunikation sind insgesamt sehr hoch und beschreiben teilweise eine höhere Eindeutigkeit als in anderen Bereichen der Befragung. Das bedeutet, dass in anderen Merkmalen mehr Antworten im Bereich der Unsicherheit aufzeigbar sind. Im Kommunikationsbereich sind die Antworten sehr deutlich.
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So wünschen sich durchschnittlich 94,80 % aller befragten Personen für ihren perfekten Job, dass eine offene und ehrliche Kommunikation im Unternehmen stattfindet, die einander zugewandt ist und „ohne Lästereien auskommt“ (Zitat aus den qualitativen Gruppendiskussionen). Auch die Kommunikation zwischen Personen mit und ohne Führungsverantwortung ist hierbei impliziert, auch wenn das Thema Führung an anderer Stelle noch einmal intensiver behandelt wird.
Zwischen den Generationen zeigen sich hierbei kaum Unterschiede. Die Antworten der Generation X sind an dieser Stelle etwas weniger zustimmend (92,56 %) als die der anderen Generationen Y (94,21 %), Z (96,56 %) und Babyboomer (96,97 %), insgesamt sind die Antworten aber sehr homogen.
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„Wahrscheinlich haben Menschen schon immer über Purpose nachgedacht, weil wir einfach so gestrickt sind. Kinder können ja besonders gut nach dem „Warum?“ fragen. Ich glaube, diese Warum-Frage, mit der kommen wir in diese Welt und darauf muss es irgendwie eine Antwort geben. Und ich glaube, wenn sich Menschen diese Antwort nicht selber geben können und die Organisation sie einem auch nicht geben kann, dann führt es zu Frustration und Unsicherheit.“
Dr. Katharina Luh, Partnerin & Leader für die Change Management Community EMEIA // EY Abschn. 5.​3



Ähnlich homogen, wie in dem vorangegangenen Item, verhält es sich mit den Ergebnissen bzgl. einer wertschätzenden und respektvollen Kommunikation. Auch hier sind die Werte sehr hoch und durchschnittlich wünschen sich 95,70 % eine Kommunikation mit diesen Eigenschaften. Den höchsten Zustimmungswert hat die Generation Babyboomer mit 98,48 %. Diesen Werten folgen die der Generation Y (96,46 %), dann der Generation Z (94,66 %) und der Generation X (93,66 %).
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Durchschnittlich 94,50 % der befragten Personen wünschen sich, dass sie über wichtige Themen, die im Unternehmen passieren oder anstehen, informiert werden. In den qualitativen Gruppendiskussionen kam deutlich heraus, dass Mitarbeiter*innen es als besonders wertschätzend empfinden, wenn sie auch in „unerfreuliche Nachrichten eingeweiht werden“.
Interessant an dieser Stelle ist, dass die Generationen Z (95,80 %), Y (94,86 %) und Babyboomer (96,59 %) auch hier eindeutig positiv geantwortet haben. Der Wert der Generation X ist, ebenso wie bei den Antworten auf die weiteren Fragen im Bereich „Kommunikation“, niedriger als bei den anderen Merkmalsgruppen, nämlich bei 91,74 %.
Eine wichtige Voraussetzung dafür, dass Mitarbeiter*innen die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit besser begreifen können, ist die transparente Weitergabe von Informationen in einer Organisation. Durch eine ausgeklügelte und offene Kommunikation können Antworten darauf gegeben werden, wie wichtig die verschiedenen Aufgabengebiete im Unternehmen sind und wie die Erfüllung dieser in die übergeordneten und oftmals sehr abstrakt formulierten Unternehmensziele einzahlt.
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Bei der Frage nach der bevorzugten Kommunikationsart (per Email oder persönlich) befürworten die Proband*innen die persönliche Kommunikation mit durchschnittlich 68,31 %. Die Generation Babyboomer hingegen zieht die persönliche Kommunikation einer Kommunikation per Email um ca. 20 % mehr vor als die anderen Gruppen. So erreicht die Generation Babyboomer einen Zustimmungswert von 88,64 % und die Generation Y 67,20 %. Dazwischen liegen die Werte der Generation X (67,49 %) und der Generation Z (70,23 %).
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Kommunikation“
	Gestalten Sie eine Kommunikationsstrategie, die sich durch Offenheit und Ehrlichkeit auszeichnet. Finden Sie die richtigen Kanäle und die passenden Medien und versuchen Sie dabei so persönlich wie möglich zu sein.

	Stellen Sie in Ihrer Kommunikation heraus, wie jede einzelne erledigte Aufgabe in Ihrer Organisation einen Teil dazu beiträgt, die Unternehmensziele und -visionen zu erreichen. Stellen Sie den Purpose jeder Art von Tätigkeiten heraus. Vielleicht gestalten Sie demnächst mal eine „Purpose-Kampagne“?

	Setzen Sie auch auf untypische und dadurch mehr beachtete Kommunikationswege, unabhängig der virtuellen Kommunikation. Hier können z. B. Post-its oder Tafeln eingesetzt werden, in denen täglich Informationen wie die Darstellung von Kundenfeedback oder anstehende Projekte visualisiert werden. Diese können dann in andere Meetings oder zur Nutzung eines Kanban-Boards weiterverwendet werden. Wichtig ist, dass solche Initiativen, nachdem sie angefangen wurden, auch immer aktuell gehalten werden müssen. Alles andere zeigt Nachlässigkeit mit den Informationen und dies wiederum suggeriert eine geringe Wertschätzung der Sache gegenüber.

	Initiieren Sie eine Art „Manifest“ für eine positive Art zu kommunizieren. Gestalten Sie Formate, um diese Grundzüge in die Belegschaft zu tragen.

	Platzieren Sie bewusst auch Botschaften, die nicht nur erfreulich sind. Zeigen Sie Transparenz und Vertrauen, indem Sie Mitarbeiter*innen auch an schwierigen Phasen kommunikativ teilhaben lassen.

	Nicht jeder von uns hat gelernt, wie man Wertschätzung offen ausdrückt. Manchmal führen unsere Erfahrungen und Erlebnisse dazu, dass wir nicht aus unserer Haut heraus und über unseren Schatten springen können. Aber: kann man wohlwollende Kommunikation lernen? Ja. Eine respektvolle und wertschätzende Kommunikationsweise kann gelernt werden, bedeutet aber häufig auch die Arbeit an sich selbst und der Reflektion von Erlebtem. Nutzen Sie Ressourcen wie Kommunikationstrainer*innen oder Coaches sowie Online-Angebote von verschiedenen Learning-Plattformen, um sich hier weiter zu entwickeln. Wertschätzung kann auch nonverbal ausgedrückt werden. Gerade im unternehmerischen Kontext kann auch das Anvertrauen von speziellen Aufgaben einen wertschätzenden Charakter haben.

	Versuchen Sie so oft wie möglich persönlich zu kommunizieren und gestalten Sie auch ihre virtuelle Kommunikation sehr persönlich. Sie sind im Home Office in einem Video Call und ihre Kinder klopfen an die Tür bzw. crashen ihr Telefonat? Nutzen Sie dies, um ein kurzes Kennenlernen zwischen ihren Kindern und den anderen Call-Teilnehmer*innen zu initiieren. Seien Sie menschlich und geben Sie Mitarbeiter*innen ebenfalls die Chance dazu.

	Adressieren Sie persönliche/kritische/besonders erfreuliche Botschaften wann immer es geht persönlich. Sachliche und fachliche Themen ohne oder mit nur kleiner emotionaler Komponente können Sie auch per virtueller Kommunikation gestalten (z. B. per Instant Messenger, Email, Chats).






3.2.2.3 Gehalt
Das Merkmal Gehalt wurde in diesem Fragebogen vor allem im Rahmen der Gehaltsgestaltung operationalisiert. Bisherige, traditionelle Gehaltsmodelle sind vor allem in einen fixen und einen variablen Anteil gegliedert. Das fixe Gehalt setzt sich dabei aus dem Nettogehalt, der Lohnsteuer und verschiedenen Versicherungsbeiträgen zusammen, der variable Anteil wird hinzugerechnet und basiert auf verschiedenen Kennzahlen, wie z. B. dem Unternehmenserfolg oder das Erreichen individueller Ziele. Im Vertrieb werden häufig variable Gehaltsanteile als Incentivierung genutzt. Weitere Flexibilisierungen und die Individualität der Gehaltsgestaltung pro Mitarbeiter*in bringen noch mehr Komplexität. Diese Intransparenz führt unter den Mitarbeiter*innen zu Unsicherheit. Darüber hinaus lassen sich zwei Gründe für die steigende Relevanz des Merkmals Gehalt ausmachen: einerseits führt der Wunsch nach einer anderen Gestaltungsart der Zusammenarbeit auch zu dem Wunsch, bestimmte Rituale der Verschwiegenheit, wie sie beim Thema Gehalt häufig vorkommen, abzulegen. Andererseits sind die Auswirkungen der VUKA-Welt, die uns nach Sicherheit streben lassen, wo es sich ermöglichen lässt. Auch dezentralisierte Organisationsmodelle benötigen klare Transparenz in ihren Daten und Zahlen, um Entscheidungen treffen zu können. Diese Transparenz bricht sich dann bis zu den Gehältern runter.
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Durchschnittlich 71,90 % der befragten Personen, über alle Generationen hinweg, wünschen sich die Möglichkeit zu einem variablen Gehaltsanteil, der bei der Übernahme von mehr Verantwortung zum Basisgehalt hinzuverdient werden kann. Diese Art der Vergütung wurde vor allem in der Gruppendiskussion mit der Generation Y als „fair“ betitelt, „denn nicht jede[*r] möchte mehr Verantwortung im Job übernehmen, das soll gerne honoriert werden.“ Den höchsten Zustimmungswert erreicht die Generation Z mit 77,10 %, den niedrigsten die Generation X mit 64,74 %. Dazwischen liegen die Generationen Y und Babyboomer (74,92 % und 73,11 %).
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Durchschnittlich wünschen sich 85,40 % der befragten Personen, dass es eine Transparenz darüber gibt, wie das Vergütungsmodell in ihrem Unternehmen gestaltet ist und funktioniert. Den meisten Personen geht es nicht darum, im Detail zu wissen, was der*die direkte oder weit entfernte Kolleg*in verdient. Viel wichtiger ist die Möglichkeit des Nachvollziehens, wie ein Gehalt zustande kommt. Der jüngsten Generation ist dies im Vergleich zu den anderen Gruppen nicht ganz so wichtig. Dies kam teilweise auch in den Gruppendiskussionen mit der Generation Z heraus. Hier hieß es zum Beispiel, dass das Gehalt weniger wichtig sei und deshalb auch nicht unbedingt zu 100 % klar sein müsse, wie es sich zusammensetzt. „Das Gehalt soll nur fair sein.“ Die Generationen Babyboomer und Y erreichen hier ähnliche Zustimmungswerte von 88,64 % und 88,42 %. Die Generation X stimmt dieser Aussage um 84,57 % zu und am wenigsten wichtig ist dies der Generation Z (79,77 %).„Wir haben vor einiger Zeit den Epic Pledge6 unterschrieben und uns damit unter anderem für die Abschaffung des Gender Pay Gaps verpflichtet. Wir haben angefangen, Gehälter anzupassen und möchten, dass Frauen und Männer gleich bezahlt werden. Darüber hinaus geht es aber auch um Transparenz im Vergütungssystem sowie das Ignorieren von historischen Gehaltsdaten, wenn wir interne oder externe Ausschreibungen haben.“
Tobias Glück, Head of HR/People & Organisation // Novartis Pharma GmbH Abschn. 5.​2
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Dieses Item ist eine Weiterentwicklung des vorangegangenen Items, in dem die Aufteilung über ein festes Gehalt und die Möglichkeit eines variablen Anteils bei der Übernahme von mehr Verantwortung im Unternehmen erfragt wurde. Hier wird die Länge der Berufserfahrung mit einbezogen und als Basis einer möglichen Vergütung zur Auswahl gestellt. Die Vermutung liegt nahe, dass ältere Personen diese Art der Vergütung besonders begrüßen würden, denn in der Regel korreliert das Alter mit der Berufserfahrung. Dies ist aber hier nicht der Fall, denn alle Generationen haben in etwa gleich positiv auf dieses Item geantwortet. 77,86 % für die Generation Z, danach folgt die Generation Babyboomer (76,52 %), dann die Generation Y (74,92 %) und schließlich die Generation X (74,38 %).
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Der Wunsch nach mehr Freizeit wurde mit Bekanntwerden des sogenannten Sabbaticals7 häufig als „Phänomen der jüngeren Generationen“ betitelt. Auch in den Ergebnissen der Literaturrecherche wurden die Generationen Z (und Y) als „faule“ Generationen stereotypisiert, was häufig im Zusammenhang mit der Forderung oder der Nutzung eines Sabbaticals genannt wurde. Das hier vorliegende Item geht auf den Tausch von Freizeit gegen Geld ein, welches durchschnittlich mehr als jede*r zweite über alle Generationen hinweg befürwortet. Die höchste Zustimmung findet dieses Item durch die Generation Y (60,77 %), gefolgt von der Generation X (54,82 %), der Generation Z (50,38 %) und am wenigsten interessant scheint dies für die Generation Babyboomer (45,83 %) zu sein.
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Die Antwort auf die Frage, ob man sich im perfekten Job ein hohes Gehalt oder eher interessante Aufgaben wünscht, ist grundsätzlich eine Frage, die viel Reflektion und Überlegungen der eigenen Wünsche und gegebenenfalls auch Lebenspläne voraussetzt. An dieser Stelle kann man nicht davon ausgehen, dass diese Reflektion bei jeder*m Probanden*in genauso stattgefunden hat.
Durchschnittlich 35,20 % würden in einem perfekten Job eher ein hohes Gehalt den interessanten Aufgaben vorziehen. Die Proband*innen der Generation X erreichten hier die höchste Zustimmung mit 38,0 %. Die Generationen Z (35,5 %), Y (33,4 %) und Babyboomer (33,0) liegen mit ihren Bedürfnissen recht nah beieinander und durchschnittlich in etwa jede dritte Person, betrachtet man diese Generationen separat, würde sich für ein hohes Gehalt entscheiden, gäbe es nur diese beiden Optionen. Die Bevorzugung des hohen Gehaltes korreliert nicht mit dem Anstieg des Alters. Eine positive Korrelation besteht zwischen der Wahl eines hohen Gehaltes (anstelle von interessanten Aufgaben) und dem späteren Ranking des Merkmals „Gehalt“ auf den ersten Platz.
Schaut man sich das Antwortverhalten für dieses Item an, erkennt man, dass insgesamt nur 61,8 % der befragten Personen sehr klar auf diese Frage geantwortet haben. „Klar“ bedeutet in diesem Fall, dass sich diese Personen eindeutig für das hohe Gehalt oder die interessanten Aufgaben entschieden und keine Antwort im mittleren Bereich ausgewählt haben. Die Antworten im mittleren Bereich lassen eventuell auf eine Unsicherheit oder sogar Zerrissenheit zwischen den beiden Merkmalen Gehalt und interessante Aufgaben schließen. Die Prozentwerte der Antworten im Mittelfeld sind in jeder Generation sehr ähnlich hoch. Die Mittelwerte könnten die Antworten derjenigen Personen sein, die sich zwischen einem hohen Gehalt und interessanten Aufgaben nicht entscheiden möchten.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Gehalt“
	Gestalten Sie ihr Gehaltsmodell unkompliziert. Ein Gehaltsmodell muss zu einer Organisation passen, deswegen gibt es hier sicherlich keine Lösung, die für alle Arten von Organisationen funktionieren. Viele verschiedene Gehaltsmodelle mit fixen, variablen, Bonus- und Verantwortungsanteilen führen zu einer Komplexität, die häufig nicht mehr zu händeln ist.

	Seien Sie transparent in der Gestaltung von Gehältern. Kommunizieren Sie ganz genau, wie ein Gehalt zusammengestellt wurde, auf welcher Basis verschiedene Gehälter entstehen und welche Möglichkeiten es gibt, sich gehaltlich zu entwickeln.

	Locken sie potenzielle Mitarbeiter*innen nicht mit Geld. Faire Gehälter sind unabdingbar, versuchen Sie jedoch nicht, neue Mitarbeiter*innen aufgrund eines Gehaltes einzustellen. Halten Sie am Purpose des Unternehmens und der Tätigkeit fest und zahlen Sie dazu ein faires Gehalt. Punkt.

	Seien Sie offen für Neues. Haben Sie schon einmal daran gedacht, eigenständig eine 30-Stunden-Woche einzuführen und diese als „Vollzeit“ zu deklarieren, also auch mit vollem Gehalt zu vergüten?






3.2.2.4 Recruiting
Mit dem Recruitingprozess beginnt ein potenzielles Arbeitsverhältnis. Der erste Kontakt mit einem*r Vertreter*in der Arbeitgeberseite findet in den meisten Fällen mit einem*r unternehmensinternen Recruiter*in oder einem*r externen Headhunter*in statt, unabhängig davon, ob der*die Arbeitnehmer*in sich selbstständig auf eine Stellenanzeige bewirbt oder vom Unternehmen angesprochen wird. In den Gruppendiskussionen wurde das Merkmal „Recruiting“ in den Diskussionsgruppen als eher unwichtig in Bezug auf New Work eingestuft. Meines Erachtens wird die Wichtigkeit des Recruitings allerdings unterschätzt. Gerade in einer Konstellation, in der Unternehmen auf die jungen Talente angewiesen sind und diese sich ihrer Position auf dem Arbeitnehmermarkt bewusst sind, müssen Unternehmen das Rekrutieren mit Bedacht angehen. Das Recruiting ist für den ersten Kontakt und somit auch für den ersten Eindruck des Unternehmens zuständig. So gibt es sogenannte „Recruiting-Trends“, die es erlauben, auf verschiedene Zielgruppen besonders einzugehen, um so einen möglichst guten ersten Eindruck zu hinterlassen. Ein Beispiel ist „Green Recruiting“, welches auf die aktuellen Entwicklungen im Bereich Nachhaltigkeit und Klimaschutz eingeht. Employer Branding, die den Bereich Corporate Responsibility demnach strategisch gut in Szene setzt, kann also Vorteile bei bestimmten Bewerber*innen haben. Am Ende müssen aber alle Bestrebungen und Recruitinginitiativen eine Natürlichkeit besitzen und dadurch zum Unternehmen passen. Innerhalb dieses Merkmals wurde erfragt, inwieweit Aspekte in einem New-Work-geprägten Recruiting ansprechend sind.
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Durchschnittlich 45,70 % würden es begrüßen, wenn die zukünftigen Teamkolleg*innen stark in den Rekrutierungsprozess eingebunden wären, das sind ca. jede*r zweite Proband*in. Hier lässt sich anhand der Ergebnisse der Generationen X und Babyboomer gut erkennen, dass die Gruppe als Generation nicht immer ein homogenes Antwortverhalten aufweist. So sehen einerseits 43,8 % der Generation X das Einbeziehen des Teams beim Rekrutierungsprozess als wünschenswert, aber gleichzeitig sehen 20,94 % der gleichen Generation dies eher als unwichtig an. Den gleichen Effekt erkennt man bei der Generation Babyboomer. Hier wünschen sich 45,83 % den Einbezug des Teams bei ihrem Rekrutierungsprozess und gleichzeitig empfinden es 25,76 % als unwichtig, dass dies geschieht.
Die Unterstützung des Recruitingprozesses durch das Team wird um 17,23 % mehr von Personen mit Führungsverantwortung als wichtig angesehen. Hier besteht eine positive Korrelation zwischen der Einstufung „wichtig“ und dem Merkmal „Führungsverantwortung“.
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Durchschnittlich wünschen sich 86,01 % der befragten Personen, unabhängig von der Generationenzugehörigkeit, dass der Arbeitgeber sich auch nach der Einstellung im Unternehmen dauerhaft bemüht, dass diese Person auch weiterhin im Unternehmen verbleibt. Dieses Item unterstützt die Aussage, dass der Recruitingprozess nicht mit der Einstellung einer Person endet, sondern an diesem Punkt noch die Integration der Person ins Unternehmen durch das Onboarding erfolgen muss.
Der Generation Babyboomer scheint dies am wichtigsten zu sein. Die Generationen X und Y zeigen ein ähnliches Antwortverhalten, die Generation Z scheint der Aspekt des Onboardings nicht so wichtig wie den anderen Generationen zu sein. Eventuell lässt sich dies auf fehlende Erfahrungen mit Recruitingprozessen zurückführen. Diesem Ergebnis könnte auch eine Art Selbstbewusstsein zugrunde liegen, welches sich auf die Gewissheit der Generation Z bezieht, auf einem soliden Arbeitnehmermarkt zu agieren und somit immer wieder sehr gute Chancen auf einen neuen Job zu haben. Über diesen strategischen Part hinaus wünschen sich mehr als drei von vier Personen, dass sie nach der Rekrutierung weiterhin mit der gleichen Mühe und Wertschätzung, wie bei der Rekrutierung selbst, im Unternehmen behandelt werden.
New -Work-INSIGHTS
Vanessa van Heckeren ist passionierte Marketing Managerin und Marketing Coordinator bei Google. Zuvor hat sie einige Jahre bei XING gearbeitet. Sie ist Autorin des Blogs recruitingzirkus.de, den Sie zusammen mit ihrem Partner ins Leben gerufen hat. Der Blog dreht sich um die Themen Employer Branding, Recruiting und New Work.
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„Liebe Vanessa, Warum ist es so wichtig, dass der Recruitingprozess nicht nach der Einstellung endet? Was gehört noch zu einem erfolgreichen Hiring dazu? Wieso ist es wichtig, dass man danach noch dranbleibt?
Vanessa van Heckeren: Der Übergang vom Recruiting-Prozess zum Onboarding ist fließend. Im Grunde fängt das Onboarding schon beim ersten Kontakt mit dem Unternehmen innerhalb des Recruiting-Prozesses an. Die erste Nachricht im Active Sourcing des Recruiters an den Kandidaten, das erste Interview mit dem Fachbereich, die ersten Bilder von den potenziellen Kollegen. All das beeinflusst das Gefühl des Kandidaten bzw. zukünftigen Mitarbeiters, hinsichtlich der Arbeit in diesem Team, mit der Führungskraft oder grundsätzlich in diesem Unternehmen.
Um eine gute Beziehung aufzubauen, brauchen wir mehrere Kontaktpunkte. In den meisten Fällen ist die Beziehung zum Recruiter während des Prozesses am Anfang am stärksten und entwickelt sich dann in Richtung des Fachbereichs. Recruiter sollten deshalb nicht nach der Unterschrift abrupt weg sein, sondern bis zum Start des neuen Mitarbeiters immer wieder Check-Ins machen und die Beziehung zum Kandidaten pflegen. Zum einen fördert dies die frühzeitige Identifikation des Kandidaten mit dem Unternehmen sowie das Zugehörigkeitsgefühl. Außerdem hilft es, die No-Show Rate zu reduzieren. Je länger nämlich der Zeitpunkt der Vertragsunterschrift und der tatsächliche Tätigkeitsbeginn auseinander liegen, desto eher wird ein Kandidat diesen Job gar nicht antreten, weil sich in der Zwischenzeit etwas anderes ergeben hat. Mit einer stabilen Beziehung zum Kandidaten kann man diesem negativen Effekt entgegensteuern.
Nach Arbeitsantritt kann der Recruiter den intensiven Austausch stückweise zurückfahren. Dennoch ist ein enger Kontakt über den Arbeitsantritt hinaus nicht zu vernachlässigen, denn eine gute Beziehung führt auch hier zu mehr Kandidatenempfehlungen aus dem persönlichen Netzwerk des Kandidaten. In den ersten drei Monaten, in denen der Mitarbeiter noch in der“Honeymoon-Phase” ist, sollte dies besonders intensiviert werden. Man kann als Recruiter auch proaktiv Feedback zur Verbesserung des eigenen Prozesses anfragen.
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Bei der Frage nach der Bevorzugung einer konventionellen oder unkonventionellen Recruitingmethode waren die Antworten zum Teil sehr unklar und wenig deutlich positioniert. So haben sich insgesamt 65,15 % klar für konventionell oder unkonventionell positioniert. Die übrigen 34,85 % sind sich unsicher und positionieren ihre Antwort im Mittelfeld. Bei diesem Item ist auffällig, dass die Generation Z (32,82 %) und Y (30,23 %) sich eher für kreative Rekrutierungsmethoden aussprechen, als die Generationen X (21,76 %) und Babyboomer (16,67 %). Gerade die jungen Generationen sind versiert mit Social-Media-Kampagnen und Video Calls, sodass hier eine größere Präferenz für vermeintlich kreative Methoden besteht, weil diese die Lebenswelt junger Leute eher darstellt, als konventionelle Stellenausschreibungen oder gar postalische Einschreiben.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Recruiting“
	Nutzen Sie Employer-Branding-Aktivitäten, um der Wahrheit entsprechende Botschaften an ihre potenziellen Bewerber*innen zu platzieren. Seien Sie stringent in Ihren Aussagen und nutzen Sie authentisches Storytelling. Die Enttäuschung der Bewerber*innen wäre groß, wenn sie nach der Einstellung in das Unternehmen kommen und das nach außen kommunizierte Bild und die Realität starke Differenzen aufwiesen.

	Lassen Sie ganze Teams am Recruitingprozess partizipieren. So können sich Bewerber*innen und die Personen im gleichen Arbeitsumfeld schon einmal unverbindlich kennenlernen. Dies bringt Vorteile für die Ausprägung des Person-Organization-Fits.

	Der Recruitingprozess endet nicht nach der Einstellung. Agieren Sie auch nach der Vertragsunterzeichnung wertschätzend mit ihrem*r neuen Mitarbeiter*in und bleiben Sie vor allem in Kontakt.






3.2.2.5 Zeitliche Flexibilität
Der Begriff der zeitlichen Flexibilität ist insgesamt recht weit gefasst. So kann zeitliche Flexibilität Modelle wie beispielsweise Vertrauensarbeitszeiten und Gleitzeit implizieren, aber auch modernere Elemente wie Job Sharing, ergebnisorientierte Arbeitszeiten oder auch den Wechsel von Voll- in Teilzeit und wieder zurück. In diesem Fragebogen werden vor allem die Bedeutung der Arbeitszeiten sowie die Möglichkeiten der Organisation der eigenen Arbeitszeiten untersucht. Auch die Dokumentation der Arbeitszeiten spielt eine Rolle, denn in den qualitativen Untersuchungen wurde die Dokumentation z. B. von Überstunden – aufgrund der damit verbundenen Freiheit, diese „abzubummeln“ – als flexibel beschrieben. Andere wiederum (generationenunabhängig) empfinden die Dokumentation der Arbeits- und Überstunden als den Inbegriff starrer Arbeitsorganisation.
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Insgesamt 82,20 % der befragten Personen wünschen sich in ihrem perfekten Job, dass ihre Arbeitszeiten inklusive Überstunden dokumentiert werden. Den höchsten Prozentwert (86,26 %) zeigt hier die Generation Z. Die Generation X ist mit 77,96 % der Ansicht, dass Arbeitszeiten und Überstunden dokumentiert werden sollten. Insgesamt zeigt das Ergebnis, dass über jede Generation hinweg mindestens drei von vier Personen die Dokumentation von Arbeitszeiten wünschen. Ob dieser hohe Zustimmungswert wie in den qualitativen Interviews darauf zurückzuführen ist, dass der Wunsch danach besteht, dokumentierte Überstunden „abzubummeln“, ist fraglich. Eventuell besteht auch die Befürchtung, dass ohne jegliche Form der Dokumentation eher unkontrolliert viel gearbeitet wird.
Interessant ist, dass es hier einen signifikanten Unterschied im Antwortverhalten von Pflegend Beschäftigten und solchen ohne Pflegeverantwortung gibt. Dabei geben 71,50 % der Pflegend Beschäftigten an, dass sie sich die Dokumentation der Arbeitszeiten in einem perfekten Job wünschen. Dem gegenüber stehen 84,20 % derjenigen Personen, die keine Pflegeverantwortung für Angehörige im privaten Umfeld haben (hier sind pflegebedürftige Personen und keine Kinder gemeint). Die Vermutung liegt nahe, dass Pflegend Beschäftigte durch viele private und berufliche Verantwortungsbereiche einen eher unkonventionellen Tagesablauf haben. Möchten einige dieser Arbeitnehmergruppe aus Zeitgründen auf die Arbeitszeitdokumentation verzichten? Fühlen sie sich durch die Dokumentation kontrolliert oder weniger flexibel neben den variierenden Pflegezeiten? Eine Studie der Hans Böckler Stiftung (Reuyss et al. 2012) ergab, dass ein auffallend hoher Anteil der Pflegend Beschäftigten regelmäßig unter Zeitdruck steht. Viele Beschäftigte müssen ihre Pflegezeiten, von bis zu vier Stunden täglich, in die erwerbsfreie Zeit legen. Dadurch bleiben Eigenzeiten und auch ein Feierabend meistens aus, auch Urlaube und Auszeiten gibt es selten. Dies hat negative Auswirkungen auf die Psyche und die Physis der Pflegend Beschäftigten.
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Insgesamt 69 % der Proband*innen wünschen sich in einem für sie perfekten Job, dass die Qualität der Arbeitsergebnisse im Vordergrund steht und nicht die Stunden der Anwesenheit im Büro. Jede zweite Person stimmt dieser Aussage zu. Am wenigsten interessant ist dies für die Generation Z, die Generation Babyboomer äußert sich jedoch eher positiv zu dieser Aussage. Interessant an dieser Formulierung ist, dass sie die Vorteile einer flexiblen Arbeitszeitenregelung (nicht die Stunden der Anwesenheit im Büro sind ausschlaggebend für den Job) in den Vordergrund stellt und sie mit einer Qualität belegt.
Es lohnt sich herauszustellen, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen dem Alter und der Zustimmung für dieses Item gibt. Darüber hinaus korrelieren die Merkmale „Führungsverhalten“ sowie „Stundenzahl laut Vertrag“ miteinander. Führungskräfte wünschen sich im Vergleich zu Personen ohne Führungsverantwortung, dass die Qualität ihrer Arbeit wichtiger ist als die „Facetime“ im Büro. In der nachfolgenden Tabelle sind die Zustimmungswerte der vertraglich festgelegten Stundenzahl zugeordnet.	Unter 10 h
	74,24 %

	11–20 h
	69,47 %

	21–30 h
	51,28 %

	31–40 h
	69,19 %

	Über 40 h
	80,82 %




Die Prozentwerte arrangieren sich wie eine nach unten gerichtete Glockenkurve, wobei die Zustimmung zu diesem Item vor allem auf der einen Seite mit wenigen und auf der anderen Seite mit vielen vertraglich festgelegten Arbeitsstunden steigt.
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Insgesamt 60,40 % wünschen sich für ihren perfekten Job, dass sie flexibel zwischen Voll- und Teilzeit wechseln können. Das bedeutet, dass dieses Modell für mehr als jede zweite Person eine ernstzunehmende Option ist. Schaut man sich die Generationen im Einzelnen an, erkennt man einen recht großen Abstand zwischen der Generation Z, die eine etwas geringere Zustimmungsquote hat als die übrigen Generationen. Die höchste Zustimmung erreicht hier die Generation Babyboomer. Eine Erklärung hierfür könnte sein, dass „Altersteilzeit“ ein bereits gängiges Modell in vielen Unternehmen ist und Babyboomer sich dahingehend mit dem Modell der Altersteilzeit beschäftigt haben. Eventuell wünschen sie sich auch die Möglichkeit, zwischen Altersteilzeit und Vollzeit zu wechseln, je nachdem wie das persönliche Befinden und wie hoch die eigene Leistungsmotivation ist. Insgesamt finde ich, dass 60 % Zustimmung über alle Generationen hinweg recht hoch ist. Das sollte ein Anlass für Organisationen sein, sich intensiver mit flexiblen Arbeitszeitmodellen, die einen Wechsel zwischen Voll- und Teilzeit ermöglichen, intensiver nachzudenken.
Personen, die sich für den flexiblen Wechsel zwischen Voll- und Teilzeit ausgesprochen haben, finden auch das Thema Job Sharing (siehe nächstes Item) interessant, hier besteht eine signifikant positive Korrelation (r = .538, p = .00). Durch diese Verbindung könnte man die Hypothese aufstellen, dass sich eine Vielzahl von Mitarbeiter*innen vorstellen kann, ihre (Führungs-)Position in einem Tandem auszuführen. Bei einem Mittelwertvergleich zwischen Personen mit und ohne Führungsverantwortung kam aber kein signifikanter Unterschied heraus, sodass davon auszuegehen ist, dass es zwischen diesen beiden Gruppen keine Einstellungsunterschiede diesbezüglich gibt.
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Durchschnittlich 36,50 % wünschen sich, dass sie sich ihren Job prozentual mit einer Kollegin oder einem Kollegen teilen können. Auch hier zeigt die Generation der Babyboomer die höchste Zustimmung mit 39,77 %. Das Arbeitsmodell „Job Sharing“ ist in Organisationen noch nicht sehr weit verbreitet und dadurch nicht sehr prominent als Option der Arbeitszeitgestaltung. Ein Grund dafür könnte sein, dass Organisationen davon ausgehen, dass zwei Personen auf einer Position auch zweifache Kosten bedeuten. Das Unternehmen Tandemploy, welches sich auf das Matching von Tandempartner*innen spezialisiert hat, zeigt an einem Rechenbeispiel, dass dies nicht so sein muss. Ab einer bestimmten Beitragsbemessungsgrenze (BBG) haben Arbeitgeber höhere Kosten für Sozialabgaben für Jobsharer. Liegt das Tandem gehaltlich insgesamt unter dieser Grenze, entstehen keine Mehrkosten für das Unternehmen. Liegt das Tandem über dieser BBG, richten sich die Sozialabgaben jeweils nach den vertraglich festgelegten Gehältern der Tandempartner*innen und können höher als die Sozialabgaben für eine Person sein. Dem gegenüber stehen aber die finanziellen Vorzüge eines Tandems. So kann ein Tandem sich gegenseitig im Urlaub und bei Krankheit eines Tandempartners vertreten. Dadurch entstehen auf der anderen Seite wieder Ersparnisse durch so gut wie keine Krankheitsausfälle. Es besteht eine längere (weil addierte) Berufserfahrung und eine größere Bandbreite an Fähigkeiten durch die Skill-Set-Kombination zweier Personen.
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Das oben gezeigte Item bildet den Abschluss der Merkmalsrubrik „Zeitliche Flexibilität“ und erfragt final den Wunsch nach starren oder flexiblen Arbeitszeiten und deren Gestaltung. Insgesamt 67,20 % wünschen sich, dass sie ihre Arbeitszeit flexibel gestalten können. Eine „starre“ Gestaltung ihrer Arbeitszeiten wünschen sich nur durchschnittlich 13,10 %. Bei dieser Frage haben sich durchschnittlich 19,76 % eher im mittleren Antwortbereich platziert, sodass hier erkennbar ist, dass ungefähr jede fünfte Person unsicher darüber ist, wie sie ihre Arbeitszeit bestenfalls für sich gestalten möchte. Die Begriffe „starr“ und „flexibel“ sind an dieser Stelle harte Gegensätze, jedoch bewusst gewählt. Bei diesem Item gab es die Möglichkeit, auch Zwischenantworten zu geben. „Flexibel“ und „starr“ waren die beiden äußersten Punkte einer Skala mit einem Schieberegler. Die Möglichkeit zur Flexibilisierung der eigenen Arbeit setzt voraus, dass der Arbeitgeber flexible Modelle, wie z. B. Teilzeit, Tandems (Job-Sharing) oder ergebnisorientierte Vertragsgestaltungen anbietet. Mit der bloßen Bereitstellung dieser Modelle ist es leider nicht getan, denn die Nutzung von z. B. Job Sharing muss in der Unternehmenskultur so verankert sein, dass sich mit der Nutzung keine unterschwelligen Nachteile ergeben. Dies ist häufig die Befürchtung derjenigen Mitarbeiter*innen, die ein alternatives/flexibles Arbeitszeitmodell wählen.
In einer Meta-Analyse von Allen et al. (2013) zeigte sich, dass flexible Arbeitsmodelle dabei helfen, dass Arbeitnehmer*innen einen geringeren Konflikt zwischen ihrem Privat- und Berufsleben zu erleben. Dies bietet viel Potenzial vor allem für Mitarbeiter*innen mit Kindern oder einer Pflegeverantwortung für Angehörige (Pflegend Beschäftigte). Gleichzeitig zahlen flexible Arbeitsmodelle auf die Produktivität von Mitarbeiter*innen ein, mindern Fehltage und steigern die Arbeitgeberattraktivität sowohl für potenzielle Mitarbeiter*innen als auch für bereits bestehende (Kelliher und Anderson 2009).
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Zeitliche Flexibilität“
	Führen Sie flexible Arbeitszeitmodelle ein. Damit meine ich nicht nur „Vertrauensarbeitszeit“. Echte zeitliche Flexibilität bedeutet, Mitarbeiter*innen können selbst entscheiden, zu welcher Zeit sie arbeiten möchten. Dass dies nicht immerzu gegeben sein kann, leuchtet ein, denn durch wichtige Meetings und andere Kontaktpunkte entstehen zeitliche Verbindlichkeiten. Es lohnt sich aber, andere Modelle in Betracht zu ziehen, wie z. B. ergebnisorientiertes Arbeiten und dieses auch vertraglich festzuhalten. Es gibt Unternehmen, die in ihren Anstellungsverträgen nicht mehr von Arbeitsstunden, sondern von Arbeitspaketen sprechen. Dies ermöglicht dem*r Mitarbeiter*in eine völlige, zeitliche Flexibilität – solange der Vertrag eingehalten wird und die Aufgaben erledigt werden.

	Versuchen Sie durch die Arbeit an ihrer Unternehmenskultur unterschwellige Prozesse, wie z. B. unausgesprochene „Präsenzzeiten“ oder ein „Buhlen um die meisten Überstunden“ zu eliminieren. Niemand arbeitet besser, wenn er oder sie zehn Stunden im Büro sitzt und davon nur die Hälfte der Zeit produktiv an den Aufgaben arbeiten kann.

	Bieten Sie Job-Sharing-Modelle an, indem sie alle Positionen als 50 %-Stelle ausschreiben. Es können sich dann entweder zwei Personen zusammentun oder es werden zwei matchende Personen ausgesucht, die dann zusammen in einen Bewerbungsprozess gehen. Denken sie bei jeder auszuschreibenden Position über die Möglichkeit einer „Shared Position“ nach. Shared Positions (auch unbedingt für Führungspositionen) haben viele Vorteile (wie bereits oben im Text genannt).

	Bieten Sie Mitarbeiter*innen die Möglichkeit, zwischen Voll- und Teilzeit zu wechseln. Es gibt Lebensphasen, in denen eine solche Flexibilität viel Erleichterung schaffen kann.

	Gestalten Sie die Arbeitszeiten entlastend. Vor allem Pflegend Beschäftigte sind häufig mit vielen verantwortungsvollen Aufgaben überladen und haben oft wenige Möglichkeiten zu eigener Erholung und dem Teilhaben am sozialen Leben. Diese fehlende Vereinbarkeit führt in Unternehmen zu hohen Kosten, beispielsweise durch erhöhte Krankheitszeiten, ungeplante pflegebedingte Fehlzeiten, Fluktuation durch die Abwendung vom Job durch eine fehlende Vereinbarkeit von Job und Care-Arbeit, demnach hohen Kosten für das Recruiting und Onboarding neuer Mitarbeiter*innen, aber auch die teilweise verminderte Leistungsfähigkeit der Pflegenden, die sie sich selbst manchmal gar nicht selbst eingestehen können. Die Pflege von Angehörigen ist heute, im Vergleich zur Pflege von Kindern, ein Tabuthema und Sorgen bleiben häufig unausgesprochen. Zeigen Sie betroffenen Mitarbeiter*innen, dass Sie die Herausforderungen sehen.






3.2.2.6 Unterstützung bei (kritischen) Lebensereignissen
Die Unterstützung bei (kritischen) Lebensereignissen von Mitarbeiter*innen ist Teil einer New-Work-geprägten Kultur, in der Individuen mit ihren persönlichen Situationen gesehen und mit dem Meistern dieser bestärkt werden. Das Erfahren von kritischen Lebensereignissen geht meist über die adaptiven Kapazitäten von Betroffenen hinaus. (Kritische) Lebensereignisse werden als Ereignisse bezeichnet, deren Auswirkungen meist von längerer Dauer sind und außerhalb der täglichen Sorgen und Erlebnisse liegen. Diese Ereignisse sind häufig stark emotional belegt und verändern das Leben der betroffenen Personen. Dies können tragische Ereignisse, wie z. B. Krankheit oder Tod einer nahestehenden Person, Trennung, Verlust der eigenen Gesundheit oder auch andere Arten von Verlusten, Erfahrung von Naturgewalt mit Personen- bzw. Sachschäden (Feuer, Sturm, Flut), Erfahrung von Gewalt, beruflicher Misserfolg, Mobbing am Arbeitsplatz oder Umstrukturierungen im Arbeitsleben sein.
Laut einer Studie von Badura et al. (2017) lassen sich die in Tab. 3.4 dargestellten kritischen Lebensereignisse vermehrt den jeweiligen Altersgruppen zuordnen.Tab. 3.4Altersgruppen und kritische Lebensereignisse. (Eigene Darstellung in Anlehnung an Badura et al. (2017)


	Altersgruppe
	Am häufigsten genannte kritische Lebensereignisse

	Unter 30 Jahre (Generation Z und teilweise Generation Y)
	Konflikte im privaten Umfeld, Streit und Mobbing am Arbeitsplatz, finanzielle Probleme

	30–40 Jahre
	Belastende Konflikte, Trennung, schwere Erkrankung, Streit und Mobbing am Arbeitsplatz

	40–50 Jahre
	Schwere Erkrankung, belastende Konflikte, Trennung vom Partner*in, Probleme mit der eigenen Gesundheit

	50–65 Jahre
	Tod des*r Partner*in, schwere Erkrankung eines Familienangehörigen, Trennung, Beeinträchtigungen durch eigene gesundheitliche Einbußen




In der genannten Studie (Badura et al. 2017) gaben 66,6 % der Befragten an, dass das am „schlimmsten“ wahrgenommene Lebensereignis einen starken oder sogar sehr starken Einfluss auf ihre Berufstätigkeit hat. Neben den direkten Arbeitskolleg*innen wurde die unmittelbare Führungskraft als Ansprechpartner*in genannt, um die Erlebnisse im Unternehmenskontext zu teilen. Rund 19 % der Befragten gaben an, über die kritischen Lebensereignisse nicht im Unternehmenskontext zu sprechen, die Hälfte von ihnen vermuten ein Tabuthema oder berufliche Nachteile zu erfahren. Mehr als die Hälfte von denen, die nicht über ihre Erlebnisse sprechen, geben an, dies aus mangelndem Vertrauen der Führungskraft gegenüber zu tun (63 %). Der Wunsch nach Möglichkeiten, den*die Betroffene*n in kritischen Lebensphasen zu unterstützen, ist vor allem bei den Betroffenen selbst sehr hoch (Badura et al. 2017). Interessant ist, dass in der genannten Befragung von Badura et al. ein Abgleich zwischen Betroffenen und Führungskräften in Bezug auf die angebotenen Maßnahmen zur Unterstützung bei kritischen Lebensereignissen durchgeführt wurde. Hierbei gaben 62 % der Führungskräfte an, dass sie Betroffenen klärende Gespräche anboten. Von diesen betroffenen Mitarbeiter*innen haben allerdings nur 35 % angegeben, dass klärende Gespräche vonseiten der Führungskraft angeboten wurden.
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Insgesamt 81 % der befragten Personen wünschen sich eine Anerkennung von Lebensphasen, in denen man weniger als sonst leisten kann. In den qualitativen Diskussionen wurde verstärkt über den Begriff „Phasen im Leben“ diskutiert. Der Generation Y ist diese Anerkennung des Arbeitgebers mit 83,6 % am wichtigsten, gefolgt von der Generation Z mit 82,4 %. Die Generationen X (78,7 %) und Babyboomer (79,5 %) liegen mit ihren Werten nah beieinander. Insgesamt findet man hier eine starke Zustimmung bei allen Generationen.
Die statistischen Untersuchungen ergaben, dass die Anerkennung dieser Phasen mehr von Frauen als von Männern gewünscht wird. Darüber hinaus ist interessant, dass Personen, die mit einem*r Lebenspartner*in zusammenleben, dieser Punkt wichtiger ist als Personen, die keine*n Lebenspartner*in haben.
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Zahlreiche Untersuchungen haben ergeben, dass die Bedeutung der Führungskraft in Bezug auf die Personalentwicklung eines Unternehmens hoch ist. Die soziale Unterstützung der Führungskraft dient als Ressource und hat somit einen indirekten Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter*innen. Essenzielle Aspekte der Unternehmenskultur werden durch Vorgesetzte und direkte Führungskräfte vermittelt. Die Wichtigkeit, dass eine Führungskraft kooperativ und unterstützend bei herausfordernden privaten Situationen ist, wurde in den qualitativen Diskussionen explizit herausgestellt. Der Grund dafür scheint ein dissonantes Gefühl gegenüber dem Team und/oder der Führungskraft zu sein, welches aufkommt, wenn private Herausforderungen in den Arbeitsalltag eingreifen. Dies könnten zum Beispiel Situationen sein, in denen ein Kind spontan aus der Betreuung abgeholt werden muss, ein Unfall passiert oder eine angehörige Person akut Hilfe benötigt. Obwohl völlig klar ist, dass die Hilfe sofort passieren muss und es keine Alternative gibt, als sich sofort aus dem Arbeitsalltag zu lösen, entsteht auf Seiten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters eine akute Dissonanz. Diese Zerrissenheit kann abgefangen oder entkräftet werden, indem die Führungskraft hier proaktiv kooperativ ist und z. B. versichert, dass das spontane Fehlen durch die Einbindung des Teams und ihn*sie abgefangen werden kann. Im besten Fall können Aufgaben übertragen werden oder es gibt sogar eine Vertretungsregelung, die in solchen Momenten greift. Insgesamt 70 % wünschen sich ein solches Verhalten von ihrer Führungskraft, die Generation X (74,66 %) allen voran, den geringsten Zustimmungswert hat hier die jüngste Generation Z (65,65 %).
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Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird in der Gesellschaft und somit auch in Unternehmen stark thematisiert. Ein familienfreundliches Unternehmen ist ein attraktives Unternehmen. Dies ist nicht nur für die Rekrutierung neuer Mitarbeiter*innen wichtig, sondern vor allem für diejenigen Mitarbeiter*innen, die bereits im Unternehmen arbeiten. Für sie ist entscheidend, im eigenen Unternehmen Unterstützung zu erfahren, z. B. nach der Geburt oder bei der Begleitung eines Kindes. Diese Familienfreundlichkeit soll nicht nur eine Aussage im Rahmen des Employer Brandings sein, sondern im Unternehmen ernsthaft verfolgt werden. Dies wünschen sich durchschnittlich 84,30 % der befragten Personen. Den höchsten Zustimmungswert zeigt hier die Generation X (85,6 %), ähnlich hoch liegt der Wert bei den Generationen Y (85,2 %) und Babyboomer (84,8 %). Die Generation Z stimmt dieser Aussage um ca. 4 % weniger zu als die übrigen Generationen (80,5 %), dennoch sind es auch hier vier von fünf Generation-Z-ler, denen die ernsthafte Verfolgung des Themas „Vereinbarkeit von Familie und Beruf“ wichtig sind.
Weitere statistische Berechnungen haben ergeben, dass diese Aussage eher von Frauen, als von Männern als wichtig erachtet wird (Männer: M8=5,10, SD = 0,98/Frauen: M = 5,36, SD = 0,8). Meine Vermutung, dass vor allem Personen mit Kindern und Pflegend Beschäftigte diesem Item zustimmen, ließ sich anhand von Mittelwertvergleichen und Berechnungen von Korrelationen nicht validieren.
Auch die Höhe des Bildungsniveaus spielt eine Rolle. So wünschen sich Personen mit einem höheren Bildungsabschluss auch eine ehrliche Möglichkeit zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf in ihrem Job bzw. in ihrem Unternehmen.
Mittels eines T-Tests konnte herausgefunden werden, dass die ernsthafte Verfolgung von Vereinbarkeit im Unternehmen für Personen mit Führungsverantwortung weniger wichtig ist als für Personen ohne Führungsverantwortung ist. Eine daraus entstandene Hypothese, dass weiblichen Führungskräften die authentische Verfolgung von Vereinbarkeit wichtiger, als männlichen Führungskräften ist, konnte nicht validiert werden.
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Durchschnittlich 85,90 % aller Proband*innen wünschen sich, dass sie bei zeitlichen Engpässen durch unvorhergesehene Ereignisse Verständnis vom Arbeitgeber erhalten. Dies bezieht sich vor allem auf Situationen, in denen durch akute Vorfälle schnell agiert werden muss und eine temporäre Überforderung des*r Mitarbeiters*in auftritt, sodass Themen, Aufgaben oder Arbeitspakete kurzzeitig „liegen bleiben“ und nicht weiter bearbeitet werden. Dies ist der Generation Babybommer am wichtigsten (90,91 %), doch auch die Generationen X (84,30 %), Y (85,85 %) und Z (83,21 %) erreichen hier hohe Zustimmungswerte. Mit zunehmendem Alter häufen sich auch die kritischen Lebensereignisse, da diese eben auch häufig mit der bereits erlebten Lebenszeit einhergehen. Besonders Themen wie Verlust von Angehörigen oder Krankheit sind sicherlich eher mit der älteren Generation in Verbindung zu bringen.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Unterstützung bei (kritischen) Lebensereignissen“
	Erkennen Sie an und kommunizieren sie dies, dass es Phasen im Leben gibt, in denen Mitarbeiter*innen nicht die gleiche Performance zeigen können, wie sonst. Und kommunizieren Sie dies deutlich, klar, wertschätzend und wiederholend.
Unterstützen Sie Mitarbeiter*innen bei kritischen Lebensereignissen, indem Sie authentisches Verständnis und solidarisches Verhalten zeigen.

	Bieten Sie betriebliche Gesundheitsangebote, wie z. B. die Inanspruchnahme von Coachings oder die Gespräche mit einer Vertrauensperson an, die im Fall eines kritischen Lebensereignisses genutzt werden können. Kommunizieren Sie diese, auch wenn Sie von keinem Fall im Unternehmen wissen. Ihre Mitareiter*innen werden sich im eintretenden Fall erinnern und diese Angebote dankend annehmen.

	Vereinbaren Sie Vertretungsregelungen, die in akuten Situationen greifen. Besprechen und planen Sie diese am besten in einer Situation, in der eine Person nicht akut betroffen ist. Auch hier ist die Besetzung von zwei Personen auf einer Position sinnvoll, da direkt eine Vertretung vorhanden wäre. Auch Redundanzen im Team, wie z.B. in agilen Teams möglich sind, können hierbei helfen.

	Sensibilisieren Sie Mitarbeiter*innen durch passende interne Kommunikationsformate. Jede*r Mitarbeiter kann beim Auftreten von kritischen Lebensereignissen betroffen, oder ein*e solidarische*r Kolleg*in sein.

	Sensibilisieren Sie ebenfalls Führungskräfte im Unternehmen. Gerade die Unterstützung der Führungskraft hilft dem*r Mitarbeiter*in, mit der Situation im beruflichen Kontext besser umzugehen.

	Kleine Unternehmen können für die Unterstützung bei kritischen Lebensereignissen mit anderen kleinen Unternehmen kooperieren, sodass unternehmensübergreifende Sensibilisierungsmaßnahmen unternommen werden können. Das stärkt sogar noch ihr Unternehmensnetzwerk.






3.2.2.7 Arbeitsweisen & Organisationsstrukturen
Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen bilden den Rahmen für die Zusammenarbeit in Organisationen. In diesem Merkmal werden die Arbeitsweisen und Strukturen der Zusammenarbeit zusammengefasst. Auch das Thema „Führung“ wird hier punktuell integriert, da es starke Überschneidungen zwischen Arbeitsweisen, Strukturen und der Art zu führen gibt.
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Im Kontext „New Work“ wird auch das Thema „Führung“ stark thematisiert. Immer wieder ist die Rede von neuen und veränderten Führungs-, bzw. Nicht-Führungsformen.
Wie verändert New Work letztendlich die Führung von Menschen? New Work, bzw. das was daraus in Organisationen entstehen kann, führt dazu, dass sich Unternehmen viel stärker an den darin arbeitenden Menschen ausrichten. Jede*r Mitarbeiter*in soll die Möglichkeit bekommen, genau das zu tun, was er*sie wirklich will. Hierfür müssen Führungskräfte nicht nur genau wissen, wo sich ihre Mitarbeiter*innen hin entwickeln wollen, sondern müssen gleichzeitig auch Wegbereiter*in und Wegbegleiter*in sein. Dabei verwenden sie Elemente aus dem Coaching und der Positiven Psychologie. Daraus ergibt sich eine Hybridrolle für die Führungskraft, die zwischen thematischem*r Expert*in und Coach*in wechselt. Viele administrative Elemente werden aber verantwortungsbewusst und delegierend an die Mitarbeiter*innen verteilt. Weniger Management, also weniger administrative Führung von Menschen auf Seiten der Führungskraft, bedeutet auch, dass die Verantwortung für das People Management mehr auf die Mitarbeiter*innen verlagert wird. Damit dies funktioniert, müssen Mitarbeiter*innen diese Verantwortung einerseits wollen und andererseits in die Lage versetzt werden, diese Verantwortung auch übernehmen zu können. Die Antworten dieses Items zeigen, dass sich durchschnittlich 40,75 % der befragten Personen eine Führungskraft wünschen, die ihnen genau vorgibt, was sie tun sollen. Ich finde diese recht hohe Zustimmung insgesamt spannend, denn es zeigt potenziell ein Defizit zwischen dem, wie moderne Führung – auch im Sinne von New Work – theoretisch aussehen soll bzw. wo sich Führungskräfte hin entwickeln müssen und der Art, wie Personen geführt werden möchten. Diese Erkenntnis unterstützt meine Aussage, dass nicht nur Führungskräfte verstehen müssen, wie sie Verantwortung an ihre Mitarbeiter*innen abgeben, sondern auch Arbeitnehmer*innen müssen verstehen, wie sie diese Verantwortung annehmen und umsetzen können. Dieses Ergebnis zeigt mir ebenfalls ein Zurückziehen in die eigene Komfortzone, in der es nun einmal leichter ist, sich genau vorgeben zu lassen, was zu tun ist, statt selbstständig alles zu durchdenken und in der Verantwortung zu stehen. New Work in Unternehmen wird zwar maßgeblich durch die Bemühungen der Führungskräfte beeinflusst und gestaltet, gleichermaßen wichtig ist dabei aber auch die Transformation der Mitarbeiter*innen. Der Generation Z ist es am wichtigsten, konkrete Vorgaben von ihren Führungskräften zu erhalten (43,51 %), die Werte der Generationen Y, X und Babyboomer sind ähnlich hoch (41,16 %, 40,50 % und 37,88 %). Bei den Babyboomern zeigt sich kein klares Meinungsbild, da zu ungefähr gleichen Teilen eine vorgebende Führung gleichermaßen als wichtig und unwichtig angesehen wird. Weitere Analysen zeigten, dass Personen, die sich nicht in einer Partnerschaft befinden, sich eher eine Führungskraft wünschen, die genau vorgibt, was zu tun ist. Dies entspricht auch den Ergebnissen von Proband*innen mit einem niedrigeren Bildungsniveau. Je höher das Bildungsniveau ist, desto weniger Zustimmung findet dieses Item.„Du brauchst eine Dramaturgie. Und die brauchst du im Führungsalltag auch, aber vor allem muss es sehr losgelöst funktionieren. Es muss in irgendeiner Form funktionieren, dass Leute selbst autonom entscheiden können, was zu tun ist.“
Christoph Magnussen, CEO // Blackboat Abschn. 5.​6
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Durchschnittlich 54 % der Befragten finden es wichtig, dass sie in ihrem perfekten Job in themenbezogenen Netzwerken statt in starren Teams arbeiten. Die Generationen Babyboomer und Generation Y (57,20 % und 56,91 %) zeigen sich hier recht einig, ähnlich wie die Generationen Z (49,24 %) und X (52,62 %). Auch wenn die Generation Babyboomer hier den insgesamt höchsten Wert hat, zeigt sich aber auch gerade in dieser Generation, dass 16,29 % das Arbeiten in themenbezogenen Netzwerken als unwichtig ansehen. Ähnlich ist der Wert der Generation X (14,88 %). Die Arbeit in themenbezogenen Netzwerken macht einen großen Teil der modernen New-Work-Bewegung aus. Sie werden häufig mit dem Begriff „agiles Arbeiten“ zusammen gebracht. Durch diese Netzwerkstrukturen im Unternehmen ergeben sich „agile“ und durchlässige Cluster, die zu mehr Flexibilität, Dynamik, Kreativität und Entscheidungsfreude führen können. Diese agilen Netzwerke können verschiedene Ausprägungen haben. So können diese Netzwerke z. B. neben der traditionell hierarchischen Unternehmensstruktur eingeführt und für Projekte neben dem Daily Business genutzt werden. Eigene Projekte voranzutreiben fördert die Autonomie der Mitarbeiter*innen. Bei dem Berliner Unternehmen alpha-board zum Beispiel gibt es „Future Fridays“:	„Der 1.,3. und ggf. 5. Freitag im Monat sind fürs Überstunden-Bummeln vorgesehen

	Der 2. Freitag im Monat ist Slacktime9: jeder lernt oder macht, was er/sie will

	Der 4. Freitag im Monat ist der eigentliche Future Friday: wir arbeiten am Unternehmen“ 10






Am vierten Freitag im Monat, also am eigentlichen Future Friday, arbeiten die Mitarbeiter*innen an Ideen und Projekten, die das Unternehmen betreffen und stellen sich diese untereinander vor. Ergebnisse können z. B. neue Programmierungen oder Prozessverbesserungen sein, aber an sich ist das Ergebnis offen und den Mitarbeiter*innen vorbehalten.
Agile Netzwerke können die hierarchischen Strukturen aber auch komplett ablösen, daraus ergeben sich dann selbstgeführte Netzwerke und Teams. In diesen interdisziplinären Teams gibt es keine offiziell ernannte Führungskraft, jede*r Mitarbeiter*in ist hierarchisch gleichgestellt und Entscheidungen werden zusammen im Team getroffen. Die Struktur ergibt sich durch das Produkt oder die gemeinsame Aufgabe, an dem das jeweilige interdisziplinäre Cluster zusammen arbeitet. Unabhängig davon, welcher Einheit/Abteilung/Unit eine Person vorher angehörte, zählt in diesem Cluster die Kompetenz eines*r jeden einzelnen. Durch eine intensive und regelmäßige
Kommunikation (z. B. daily Standups) erreicht das agile Team eine hohe Informationstransparenz.
Auch, wenn die Vorstellung von selbstorganisierten und hierarchielosen Teams interessant und im aktuellen Sprachgebrauch von New Work sehr „en vogue“ ist, gibt es auch Forschungsergebnisse, die dafür sprechen, dass es komplett führungslose Teams nicht gibt (Magee und Galinsky 2008). Bringt man Menschen in Gruppen zusammen, um sie gemeinsam eine Aufgabe lösen zu lassen, bilden sich in kurzer Zeit informelle Hierarchien. Eine Erklärung hierfür könnte sein, dass Individuen mit einer stark ausgeprägten Dominanz als kompetenter wahrgenommen werden (Anderson und Kilduff 2009) und ihnen deswegen mehr Raum für eine Verantwortungsübernahme eingeräumt wird. Der Wunsch nach Ordnung und Stabilität und dadurch genau zu wissen, was man zu tun hat, ist bei Menschen sehr ausgeprägt. Durch klare Strukturen können Teams sogar schneller im Ablauf sein als in selbstorganisierten Teams, Konflikte werden potenziell reduziert. Der Lerneffekt der Verantwortungsübernahme wird durch strikte Hierarchien aber wahrscheinlich gemindert, da immer wieder Entscheidungen an die Führungskraft eskaliert werden.„Interessant an deiner Frage „In meinem perfekten Job arbeiten wir in themenbezogenen Netzwerken statt in starren Teams“ finde ich, dass es über die verschiedenen Generationen hinweg keine einheitliche Entwicklung in Bezug auf Präferenz von Arbeiten in themenbezogenen Netzwerken vs. Arbeiten in starren Teams gibt. Daher empfinde ich es als wichtig, dass Firmen, sofern möglich, sich als Hybrid aufstellen und agieren, indem sie je nach Tätigkeitsbereichen ihren Mitarbeitern die Möglichkeit geben sich zu entscheiden, ob sie entweder in agilen Teams oder eben in festverankerten Strukturen arbeiten möchten.“
Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen Abschn. 5.​7



Obwohl mit der Arbeit in themenbezogenen Netzwerken häufig die Selbstverantwortung des Teams ohne Führungskraft einhergeht, finden Führungskräfte diesen Punkt wichtiger als Personen ohne Führungsverantwortung.
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Das oben dargestellte Item lehnt sich an das vorangegangene Item an und hebt noch einmal den Wunsch nach agilem Arbeiten hervor. Durchschnittlich 68,75 % bewerten die gemeinsame Entscheidung über Aufgaben- und Rollenverteilungen im Team als wichtig. Die Generation Babyboomer hat hier die höchsten Werte (75 %). Die Generation X hat diese Art der Entscheidungsfindung als am wenigsten wichtig eingestuft (62,26 %) und gleichzeitig auch den höchsten Wert bei „unwichtig“ (12,67 %). Die Generationen Y und Z liegen in ihrer Zustimmung nah beieinander (69,77 % und 70,23 %). Außerdem ließen sich positive Zusammenhänge zwischen dem Bildungsniveau und der Zustimmung, bzw. dem Wunsch nach gemeinsamen Entscheidungen im Team, herausstellen. So steigt die Wichtigkeit der Entscheidungsfindung über Aufgaben- und Rollenverteilungen mit der Höhe des Bildungsabschlusses. Eine Erklärung könnte sein, dass mit der Arbeit in Teams, die sich vor allem selbst organisieren, eine gewisse Kompetenz an Selbstführung gegeben sein muss. Personen mit einem höheren Bildungsniveau haben in der Regel einen Studienabschluss und haben bereits Erfahrungen damit gemacht, Arbeitsphasen eigenverantwortlich zu strukturieren, so wie es in agilen Teams tendenziell ebenfalls der Fall wäre.„Agile Methoden machen beispielsweise in Unternehmensbereichen keinen Sinn, in denen vornehmlich Routineaufgaben bearbeitet werden. Insofern kann es häufig nicht Ziel sein jeden Funktionsbereich agil zu gestalten. Daher geht der Trend in Richtung Entwicklung hybrider Organisationsformen auf Basis von Ambidextrie. […] In Bezug auf hybride Organisationen ist die Kernfrage wie Organisationen ihre Prozesse so aufsetzen können, dass eine reibungslose Kommunikation und funktionsübergreifende Zusammenarbeit zwischen agilen und nicht-agilen Unternehmensteilen ermöglicht wird.“
Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen Abschn. 5.​7
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Die Effizient von Meetings ist ein Punkt, der im Rahmen von New Work häufig diskutiert wird. Unvorbereitete Treffen, endlose Diskussionen und Redebeiträge, zu viele Teilnehmer*innen und fehlende Entscheidungsvorlagen sind häufig Gründe dafür, dass Meetings wenig effizient sind und dadurch als unwichtig eingestuft werden. Dadurch sinkt die Motivation, an diesen Meetings teilzunehmen und sich aktiv einzubringen. Diese Meeting-Kultur verhindert sinnvolle Ergebnisse und bremst Entscheidungen aus. Interessant ist, dass die Ergebnisse eine vergleichsweise große Spanne bei der Zustimmung aufweisen. Während die Generation Z dieser Aussage mit 70,99 % zustimmt, sind es in der Generation Babyboomer fast 20 % mehr, nämlich 89,39 %. Grundsätzlich liegen die Werte aber mit einem Durchschnitt von 81,29 % im hohen Zustimmungsbereich.
Ein positiver Zusammenhang ließ sich zwischen einer hohen Wichtigkeit dieses Punktes und der Dauer in der aktuellen, beruflichen Position erkennen. Hier gilt, je länger eine Person in der aktuellen Position arbeitet, desto wichtiger ist ihr, dass die Meetings wirklich relevant sind und etwas bewirken. Diese Personen haben in ihrem Berufsleben schon viele Stunden in Meetings verbracht, die sie als weniger sinnvoll erachtet haben. Es gibt ebenfalls einen positiven Zusammenhang zwischen der Höhe des Bildungsabschlusses und der Wichtigkeit über die Effizienz von Meetings. Je höher der Bildungsabschluss ist, desto wichtiger wird die Meetingeffizienz eingeschätzt.
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Insgesamt 50,42 % der befragten Personen wünschen sich in einem für sie perfekten Job, dass sie nicht verreisen müssen, um ihren Job ausführen zu können. Vor allem den Generationen Babyboomer und X ist dieser Punkt wichtig (62,88 % und 59,50 %), danach folgen die Generationen Y (42,77 %) und Z (34,35 %). Die Menge der vertraglich festgelegten Arbeitsstunden hat hier einen Einfluss. Unter der Berücksichtigung des Mittelwertes kann man erkennen, dass der Wunsch danach, nicht reisen zu müssen, bei einer vertraglich festgelegten Stundenzahl von 21–30 h am ausgeprägtesten ist. Der Gedanke liegt nahe, dass hier vor allem Personen geantwortet haben, die in Teilzeit angestellt sind Weitere Tests zeigen, dass Eltern und Pflegend Beschäftigte dieser Aussage aber nicht mehr zustimmen als Proband*innen ohne Kinder oder Pflegeverantwortung für Angehörige. Weiter zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen dem Alter und dem Wunsch, für den Job nicht verreisen zu müssen. Ältere Personen empfinden diesen Punkt demnach wichtiger als jüngere Personen. Dies ließ sich anhand eines Mittelwertvergleichs zwischen den einzelnen Alterskategorien erkennen. Dies korreliert auch mit der Erkenntnis, dass es einer Person wichtiger ist, nicht verreisen zu müssen, je länger sie sich in ihrer aktuellen beruflichen Position befindet. Personen, die sich noch im Studium befinden oder zur Schule gehen, ist dieser Punkt ebenfalls nicht so wichtig, wie Personen mit einem anderen Erwerbsstatus.
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Die Möglichkeit zu ortsunabhängigem Arbeiten gibt Mitarbeiter*innen die Freiheit, an allen Orten außerhalb eines festen Büros zu arbeiten. Genau genommen könnte man „ortsunabhängig“ auch so sehen, dass an allen Orten und auch im Büro gearbeitet werden könnte. Da in dieser Frage aber das feste Büro als Gegenüberstellung dient, ist die Ortsunabhängigkeit auf Orte außerhalb eines festen Büros bezogen. Die Ortsunabhängigkeit wird durch Facetten der Digitalisierung begleitet, die durch VPN-Verbindungen ins „Firmennetz“ die Wegbereiterin für Remote-Arbeit darstellt. Gearbeitet werden kann von zu Hause, im Café, im Park, auf einer Insel – überall dort, wo eine zuverlässige Internetverbindung vorhanden ist. Remote-Work unterstützt das Konzept von New Work, da es den Mitarbeiter*innen die Freiheit gibt, entscheiden zu können, von wo sie arbeiten. Dabei dürfen die eigenen Bedürfnisse gerne intensiv reflektiert und individuelle Lösungen gefunden werden. Unter „Activity Based Working“ findet Remote-Arbeit ebenfalls ein zu Hause. Das Ziel von Activity Based Working ist, ein optimales Arbeitsumfeld für die unterschiedlichen Aktivitäten von Mitarbeiter*innen an ihrem Arbeitsplatz zu schaffen.“ (Nerdinger et al. 2014). Unternehmen, die Activity Based Working bewusst in ihren Arbeitsalltag integrieren, indem sie ihre Räumlichkeiten z. B. in verschiedene Arbeitszonen einteilen und diese dementsprechend gestalten können davon profitieren. So können Konzentriertarbeitsplätze, flexible Teamzonen, Social Areas, Kaffeeecken, Agile Rooms mit integriertem Kanban-Board, um nur ein paar Beispiele zu nennen, den Mitarbeiter*innen helfen, ihre Arbeit bedürfnisorientiert zu gestalten (z. B. bei dem Bedürfnis nach Ruhe kann man die Konzentriertarbeitsplätze nutzen und so weiter). Unternehmen versuchen so die Vielfalt, die ihre Mitarbeiter*innen durch ortsunabhängiges Arbeiten erleben könnten, im Unternehmen selbst abzubilden.
Für durchschnittlich 36,33 % der befragten Personen ist es wichtig, dass sie in ihrem Job ortsunabhängig arbeiten können. Ähnlich vielen Proband*innen ist es im Gegensatz dazu wichtig, in einem festen Büro arbeiten zu können (34,08 %). Anhand der Werte lässt sich erkennen, dass der Wunsch nach ortsunabhängigem Arbeiten mit dem Alter der Generationen sinkt. Die Bewertung eines festen Büros als „wichtig“ im Gegenzug steigt mit dem Alter. So zeigen die Werte, dass in den Generationen Z und Y mehr Personen ortsunabhängig arbeiten möchten (43,13 % und 40,51 %), als in einem festen Büro. Bei den Generationen X und Babyboomer ist es genau umgekehrt, es wollen mehr Proband*innen in einem festen Büro als ortsunabhängig arbeiten. Bei genauerer Untersuchung des Alters und der hier aufgezeigten Umkehrung zeigt sich der Tipping „Point“ (genauer Tipping Range) zwischen 21 und 30 Jahren. Dies korreliert auch mit der Dauer in der aktuellen Position: Personen, die bereits länger als zehn Jahre in ihrer Jobposition sind, wünschen sich ein festes Büro (51,4 % antworteten eindeutig mit „festem Büro“, 26,5 % wählten die mittlere Antwortoption und nur 22,1 % wünschen sich, ortsunabhängig arbeiten zu können).
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen“
	Arbeiten Sie an ihrer Unternehmens- und Führungskultur, indem Sie den Druck auf die Führungskräfte vermindern. Gestalten Sie interne, themenbezogene Netzwerke, die ihre Führungspositionen selbstständig bei Bedarf verändern können. Dadurch, dass jede*r mal die Teamführung übernehmen kann, werden anfallende Aufgaben vor allem vom Team selbst verteilt. Das entlastet die Führungskraft und Mitarbeiter*innen gelangen in eigenverantwortliches Arbeiten.

	Respektieren Sie Reiseträgheit sowie Reisefreudigkeit. Finden Sie Wege, wie Personen, die nicht regelmäßig für ihren Job reisen möchten, auch nicht reisen müssen. Gerade in beratungsnahen Berufen ist die Zahl der beruflichen Reisen hoch, doch nicht jede*r möchte dies auch genauso tun.

	Ermöglichen Sie ortsunabhängiges Arbeiten. In Zeiten von Corona haben wir erkannt, dass Remote-Arbeit ebenso funktioniert, wie die Arbeit im Büro. Überlassen Sie doch den Mitarbeiter*innen, von wo sie arbeiten möchten. Diese Freiheit ist ein großer Vertrauensbeweis und wird die meisten Mitarbeiter*innen positiv in ihrer Bindung an das Unternehmen bestärken.






3.2.2.8 Persönliche Entwicklung
Die Idee von New Work beinhaltet die Annahme, dass sich jeder Mensch eine Tätigkeit aussuchen kann, die er „wirklich, wirklich“ ausführen möchte. New Work schafft Raum für die eigene, reflektierte Ausgestaltung des persönlichen Karriereweges, unabhängig davon, wie man Karriere für sich selbst definiert. Menschen in Unternehmen möchten sich weiterentwickeln, manche nur fachlich, andere persönlich und viele in beide Richtungen. In Hinblick auf die digitale Zukunft der Arbeit, habe ich in Abschn. 2.​1 kurz erläutert, dass Technologien wie Künstliche Intelligenz und RPA dazu führen werden, dass sich immer wiederholende Prozesse, die bisher manuell durchgeführt wurden, automatisieren lassen. So werden Ressourcen für Tätigkeiten frei, die mehr Kreativität und eigenes Denken voraussetzen. Unternehmen können ihre Mitarbeiter*innen bei dieser Entwicklung begleiten und verschiedene Entwicklungsangebote machen. Der Bedarf ist auf der Seite der Mitarbeiter*innen gegeben, wie die Ergebnisse in nachfolgender Abbildung zeigen. Neben den Angeboten, die Unternehmen machen können um ihre Mitarbeiter*innen bei der persönlichen Karriereplanung zu unterstützen, müssen Mitarbeiter*innen ebenfalls in die Verantwortung kommen, für sich selbst zu reflektieren, was sie „wirklich, wirklich“ machen möchten. Hierbei können Unternehmen ebenfalls unterstützen, indem sie Reflektionsangebote wie Gespräche oder Workshops sowie Coachings anbieten.
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Durchschnittlich 83,92 % aller befragten Personen wünschen sich eine Unterstützung dabei, ihren persönlichen Karriereweg in ihrem Unternehmen zu finden. Wie genau diese Unterstützung aussehen kann, ist in diesem Item nicht mit gedacht. Jedoch ist der grundsätzliche Wunsch nach Support über alle Generationen hinweg sehr ausgeprägt. Die Zustimmungswerte sind bei allen Generationen durchweg hoch zwischen 81,27 % (Generation X) und 85,23 % (Babyboomer), die Werte der Generationen Y und Z liegen bei 85,21 % und 84,73 %. Frauen ist die Unterstützung bei der Gestaltung des persönlichen Karriereweges wichtiger als Männern.„Für mich ist es die Verantwortung des Unternehmens, jeden einzelnen zu befähigen, für sich New Work leben zu können. Und zusätzlich zu dieser Befähigung gehört ganz viel Aufklärung. Das bedeutet auch das Anbieten von unterschiedlichsten Qualifizierungsmaßnahmen und anderen unterstützenden Hilfsmitteln. Und natürlich Unterstützung durch Coaching.“
Irene Oksinoglu, New-Work-Expertin Abschn. 5.​5
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Damit Menschen sich in einem ständig veränderten Umfeld immer wieder an den Punkt entwickeln können, an dem sie das tun was sie wirklich machen möchten, ist es wichtig, dass sie ihr Wissen im Rahmen ihres Unternehmens immer wieder erweitern können. Dabei ist es unabdingbar, dass der Arbeitgeber Ressourcen für die Weiterentwicklung sicherstellt. Dies kann z. B. in Form von Lernzeitkonten, Budget für externe Dienstleister wie Coaches oder Trainer*innen sein oder auch die Bereitstellung von zeitlichen Ressourcen während der Arbeitszeit für individuelle Weiterentwicklung im Rahmen von Themen, die für den*die jeweilige Mitarbeiter*in spannend und motivierend sind und gleichzeitig zu ihrem individuellen Karriereweg passen.
Die Itemformulierung lässt offen, ob das hier gewünschte persönliche Coaching von internen, externen Coaches, von der Führungskraft oder sogar Kolleg*innen durchgeführt werden sollte. Alle diese Optionen sind denkbar und würden bei sinnstiftender Umsetzung einen Mehrwert für jeden einzelnen erzielen. Durchschnittlich 69,25 % der befragten Personen wünschen sich persönliche Coachings, um ihre Weiterentwicklung im Unternehmen zu fördern. Die Zustimmungswerte der Generationen liegen zwischen 65,65 % (Generation Z) und 73,63 % (Generation Y). Die Generationen X und Babyboomer stimmen dieser Aussage zu 68,04 % und 69,32 % zu. Das Thema Coaching hat in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen und entwickelt sich immer mehr aus einer vermeintlich stigmatisierten Richtung heraus. Coaching unterscheidet sich von Beratung, Training und vor allem von Psychotherapie. (Systemisches) Coaching ist eine Form der individuellen Prozessbegleitung, bei der das Ziel an erster Stelle steht, den*die Klienten*in in eine reflektierte und ressourcenorientierte Selbstführung zu moderieren. Diese begleiteten Prozesse können unter anderem auch beruflicher Natur sein, die mit Veränderung des Umfelds oder der eigenen Veränderung zusammenhängen. Im Jahr 2018 ergab eine Studie (Coaching-Magazin 2018), dass die am häufigsten behandelten Coachingthemen die folgenden waren:	Neue Aufgaben übernehmen, Führungsverantwortung, Funktionen, Positionen

	Selbstreflexion, Abgleich Selbstbild-Fremdbild

	Führungskompetenzentwicklung





Diese Themen lassen sich leicht auf eine New-Work-initiierte Transformation eines Unternehmens und die daraus entstehenden Herausforderungen beziehen.
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Durchschnittlich wünschen sich 80,58 % über alle Generationen hinweg, dass lebenslanges Lernen als wichtiger Bestandteil der Personalentwicklung angesehen und so auch umgesetzt wird. Die Generationen Z und X erreichen hier einen Zustimmungswert von 76,34 % und 77,96 %. Die Generationen Y und den Babyboomern stimmen dieser Aussage um 84,57 % und 83,71 % zu.
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Durchschnittlich 79,92 % der befragten Personen wünschen sich regelmäßig konstruktives Feedback von ihren Führungskräften und Kolleg*innen. Auch hier zeigt sich, wie in einigen Items davor, eine große Überschneidung der Generationen. Insgesamt mehr als drei von vier Personen wünschen sich regelmäßiges und konstruktives Feedback von Kolleg*innen und Führungskräften. Dies entspricht (mit Ausnahme eines Kundenfeedbacks) einem sogenannten 360-Grad-Feedback, indem eine einzelne Person, meist softwaregestützt, Feedback von Führungskräften und Kolleg*innen erhält. Feedbackprozesse können formell und informell geschehen, beide Formen sind gut, solange Feedback wertschätzend und wohlwollend formuliert wird. Feedback zeigt Entwicklungspotenziale auf. Der Wunsch nach Feedback ist bei der Generation Babyboomer am meisten ausgeprägt (86,74 %), gefolgt von der Generation Y (81,35 %) und den Generationen X und Z (76,31 % und 76,34 %).
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Auch der Wunsch, der eigenen Führungskraft regelmäßig Feedback geben zu können, ist über alle Generationen mit durchschnittlich 75,42 % stark ausgeprägt. Auch hier zeigt die Generation Babyboomer die höchste Ausprägung mit 82,20 % Zustimmung. Auch die anderen Generationen weisen recht hohe Werte auf. Die Generation Y stimmt dieser Aussage um 75,56 % zu, danach folgt die Generation X mit 74,66 % und danach die Generation Z mit 69,47 %. Die Werte zwischen Führungskräften und nicht-Führungskräften unterscheiden sich hierhingehend kaum, es liegt kein signifikanter Unterschied vor.
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Im Rahmen von New Work wird der Wechsel zwischen Führungs- und Fachkarriere als flexibel und positiv wahrgenommen. Fachkarrieren sind in einer New-Work-geprägten Unternehmenskultur genauso wertig wie eine Führungskarriere, nicht zuletzt, weil jeder Bereich eines Unternehmens Expert*innen benötigt, um Themen aus einer fachlichen Expertise heraus zu bearbeiten, mit denen Führungspersonen bzw. andere Kolleg*innen dann weiterarbeiten und Entscheidungen treffen können. Durchschnittlich 42 % der befragten Personen würden sich in ihrem perfekten Job für eine Fachkarriere entscheiden. Die Generationen X und Babyboomer erreichten hier die höchsten Zustimmungswerte für eine Fachkarriere (47,11 % und 47,35 %), gefolgt von den Generationen Y (38,26 %) und der Generation Z (34,00 %). Durchschnittlich würden sich 31 % für eine Führungskarriere entscheiden. Die jüngste Generation würden sich in ihrem perfekten Job eher für eine Führungskarriere entscheiden (40,84 %). Mit dem Alter sinkt offenbar die Bereitschaft für eine Führungskarriere, so stimmen 32,80 % der Generation Y dieser Aussage zu, 27 % der Generation X und nur 24,62 % der Babyboomer.
Spannend ist die ausschließliche Betrachtung der Personen mit Führungsverantwortung:
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48,33 %, also gerade mal fast die Hälfte derjenigen, die bereits Führungsverantwortung in ihrem Job haben, würden sich in ihrer Vorstellung eines perfekten Jobs auch wieder für eine Führungskarriere entscheiden. 29,44 % der hier betrachteten Führungskräfte haben sich deutlich für die Wahl einer Fachkarriere ausgesprochen. Die Differenz zwischen den beiden klar positionierten Gruppen beträgt 22,22 %, das sind diejenigen Führungskräfte, die sich nicht klar positioniert haben. Zusammengefasst bedeutet dies, dass mindestens 29,44 %, aber bis zu 51,66 % Personen, die eine Führungsrolle in einem Unternehmen innehaben, keine Führungsverantwortung in ihrem perfekten Job übernehmen möchten (oder zumindest unsicher darüber sind). Ich empfinde diesen Wert als sehr hoch, da er nur vermuten lässt, mit wie wenig Überzeugung für die eigene Rolle viele Führungskräfte ihre Mitarbeiter*innen führen. Ein ähnliches Ergebnis zeigte auch eine Studie der Boston Consulting Group, die in fünf Ländern11 mit jeweils 1000 Angestellten durchgeführt wurde (Spiegel Magazin 2019). Hier gaben 28 % der befragten Führungskräfte in Deutschland an, dass sie am liebsten gar nicht mehr arbeiten möchten. Darüber hinaus gaben gerade mal 7 % der Angestellten an, dass sie in den kommenden fünf bis zehn Jahren eine Führungsposition anstreben. Allerdings ist hier nicht klar, in welchem Alter sich diese Personen während der Erhebung befanden. Außerdem gaben 82 % der befragten Manager*innen in Deutschland an, dass sie ihren Job heute schwerer als damals empfinden, 34 % dieser fühlen sich in ihrem Job überfordert. Eine Führungsrolle scheint für einige Personen vielleicht aus genannten Gründen unattraktiv. Ich sehe die Wandlung der Führungskraft vom reinen Management der Mitarbeiter*innen zu einem wertschätzenden und unterstützenden Leadership als große Chance, die Rolle der Führungskraft neu zu schärfen und dadurch attraktiver zu gestalten. Hier lohnt es sich sicherlich in weiterführenden Untersuchungen genauer hinzusehen und dies in qualitativen Interviews noch einmal zu vertiefen.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Persönliche Entwicklung“
	Unterstützen Sie Mitarbeiter*innen bei der persönlichen Karriereplanung. Lassen Sie sich voll und ganz auf die jeweiligen Bedürfnisse, Skills und Talente der Mitarbeiter*innen ein. Finden Sie zusammen einen Karriereweg, der den Person-Job-Fit immer wieder erfüllt.

	Bieten Sie Ihren Mitarbeiter*innen Möglichkeiten, sich weiterzubilden, dies gerne on- und offline.
Online: Es gibt viele Plattformen für Online-Weiterbildungen, die verschiedene Angebote und Zertifizierungen zur Verfügung stellen. Stellen Sie Ihren Mitarbeiter*innen ein „Lernbudget“ zur Verfügung, mit dem sie in der Arbeitszeit Zertifizierungen und Online-Learnings absolvieren können.
Offline: Bieten Sie den Mitarbeiter*innen die Möglichkeit, sich durch externe Impulse weiterzuentwickeln. Lassen Sie interne Coaches ausbilden oder engagieren Sie externe Coaches und Berater*innen, um ihren Mitarbeiter*innen Reflektionsangebote machen zu können.

	Arbeiten Sie an der Feedbackkultur und etablieren Sie informelle und formale Feedbackprozesse, um Mitarbeiter*innen und Führungskräfte die Möglichkeit zur Weiterentwicklung zu geben.

	Evaluieren Sie die „Führungslust“ in Ihrem Unternehmen. In dieser Befragung stellte sich heraus, dass ca. jede zweite Führungskraft in einem für sie perfekten Job keine Führungskraft mehr wäre. Dieses Ergebnis wird durch andere Studienergebnisse gestützt. Bieten Sie Führungskräften die Möglichkeit, ihre Führungsverantwortung abzugeben und in eine Mitarbeiterrolle zu wechseln. Sie können davon ausgehen, dass eine Führungskraft, die keine Führungskraft sein möchte, einerseits weniger zufrieden im Job ist und andererseits der Führungsaufgabe nicht aus vollster Überzeugung nachkommt. Geben Sie der Person die Möglichkeit, sich aus der Führungsrolle zu lösen und sich in eine stärker fachlich geprägte Rolle zu entwickeln.

	Bis hierher haben Sie häufig gelesen, dass eine Unternehmenskultur und der Erfolg einer Transformation in Richtung New Work maßgeblich von den Einstellungen und dem Handeln der Führungskräfte abhängt. Es ist unerlässlich neben den Mitarbeiter*innen, den Führungskräften auf jeder Ebene eine Hilfestellung dafür zu geben, wie sie den Cultural Shift authentisch mitgehen können. Dafür müssen sie wissen, welche Vorteile eine New-Work-Kultur für sie und ihre Mitarbeiter*innen hat, wie sie dahin kommen und was sie selbst tun können, um sich in diese Richtung zu entwickeln.






3.2.2.9 Führungsverhalten
New Work fordert auch „New Leadership“. Der Wille zur Veränderung von Organisationen und die Fähigkeit, diese zu vermitteln und durchzusetzen, sind essenziell wichtig. Dabei agieren Führungskräfte als Vorbild und Vorreiter für das, was im Unternehmen umgesetzt wird. Eine durch New Work geprägte Führungskultur ist geleitet durch ein wohlwollendes Menschenbild, Wertschätzung, Vertrauen und dem offenen Ausdruck dieser gegenüber den Mitarbeiter*innen. Durch ein neu entstehendes Führungsbild, das u. a. auch durch das vertrauensvolle Verhältnis zwischen Vorgesetzten und den Mitarbeiter*innen geprägt wird, kann vermehrt eine Umverteilung von verantwortungsvollen Aufgaben stattfinden. Die Umverteilung findet hier von den Führungskräften auf die Mitarbeiter*innen statt, weil Mitarbeiter*innen mehr Eigenverantwortung übernehmen. So haben Leader mehr Ressourcen frei, um ihre Mitarbeiter*innen coachend und begleitend zu führen. Auch eine Entheroisierung von Führungskräften findet u. a. durch eine Fehlerkultur statt, die nicht nur für Mitarbeiter*innen, sondern für Führungskräfte gleichermaßen gilt.
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Durchschnittlich 47,75 % der befragten Personen ist es wichtig, dass in ihrem perfekten Job eine Du-Kultur herrscht. Am wenigsten wichtig ist dieser Punkt der Generation Babyboomer (31,82 %). Danach folgen die Generationen X (48,76 %), Generation Z (51,15 %) und die Generation Y (57,23 %). Die Duz-Kultur steht neben dem obligatorischen Obstkorb und dem Kickertisch für die Stereotypisierung von New Work. Bei einer ernstgemeinten Transformation hin zu New Work geht es aber weniger um kleine Symbole oder Quick Wins sowie kleine Investitionen, sondern um die Veränderung einer ganzen Unternehmenskultur. Eine Nostalgie-geprägte Kultur, zu der das „Siezen“ durch stark hierarchische Prozesse und Führungsebenen passt, entwickelt sich nicht plötzlich zu einer Kultur im Sinne von New Work. Darüber hinaus ist es durchschnittlich circa der Hälfte der Proband*innen auch nicht wichtig, dass im Job durchweg geduzt wird. Dieses Ergebnis ist ein wunderbarer Aufhänger dafür, dass das was vermeintlich New Work ist, für Mitarbeiter*innen in diesem Maße gar nicht so wichtig ist, wie es teilweise von Unternehmen eingeschätzt wird.
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So wie bereits beschrieben, ist ein großer Teil von New Work, oder vielleicht sogar der größte, der Anteil an „weichen“, schwer messbaren Faktoren in einem Unternehmen. Diese Faktoren stehen im engen Zusammenhang mit der Unternehmenskultur. Vor allem Wertschätzung und Vertrauen sind wichtige Eckpfeiler für eine New-Work-geprägte Organisation. Durchschnittlich 88,83 % der befragten Personen wünschen sich, dass in ihrem perfekten Job Wertschätzung offen ausgedrückt wird. Über alle Generationen hinweg bestehen hohe Zustimmungswerte zwischen 92,05 % (Babyboomer) und 85,88 % (Generation Z). Dazwischen befinden sich die Generationen Y mit 88,75 % und die Generation X mit 88,71 %. „Wertschätzung bedeutet, den Wert von Menschen zu achten. […] Letztlich führt Wertschätzung zu Respekt und Toleranz und hilft dabei, eine Empowerment-orientierte Atmosphäre in einer Organisation zu etablieren und etwaige Widerstände gegenüber New-Work-Maßnahmen zu reduzieren.“ (Schermuly 2016). Diese Wertschätzung muss unbedingt als authentisch von Mitarbeiter*innen erfahren werden. Dies gelingt am besten, wenn die durch Komplexität ausgelöste Verunsicherung bei Führungskräften (und auch Mitarbeiter*innen) nicht durch einen Kontrollwunsch zu kompensieren versucht wird. Eine wertschätzende Offenheit, die die einen Menschen natürlich auch verletzbar macht (siehe Interview mit Christian Bruns im aktuellen Abschnitt), schafft Vertrauen und prägt eine Kultur nachhaltig positiv. Dieses Item korreliert durchweg positiv mit allen Items des Merkmals „Kommunikation“ (zwischen p = .25 und p = .40 bei einem Signifikanzniveau von .01). Es liegt daher nahe anzunehmen, dass Wertschätzung und eine offene, ehrliche respektvolle und transparente Kommunikation sehr stark miteinander einhergehen.
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Vertrauen zwischen Menschen in einem Unternehmen ist wie ein Eckpfeiler von „New Work“. Ohne Vertrauen kann New Work nicht funktionieren. Schaut man sich New Work z. B. im Sinne von flexibleren Arbeitszeiten und -orten an, erscheint es logisch, dass die Führungskraft den Mitarbeitenden Vertrauen entgegenbringen muss, dass Aufgaben erledigt werden – und das am liebsten im vereinbarten zeitlichen Rahmen. Gerade bei Remote-Arbeit (z. B. dem Arbeiten im Home-Office oder einem beliebig anderen Ort auf dieser Welt) muss eine Führungskraft häufig mit seinem Vertrauen in Vorleistung gehen, ohne zu wissen, ob sein Vertrauen gerechtfertigt ist. Durchschnittlich wünschen sich 73,42 % über alle Generationen hinweg, dass sie Vertrauen von ihrer Führungskraft erfahren, noch bevor etwas geleistet wurde. Am wenigsten wichtig ist dies der Generation Z (67,18 %). Danach folgt die Generation Babyboomer (71,21 %), und die Generationen X und Y mit nahe beieinander liegenden Werten von 76,03 % und 77,49 %.
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Das oben dargestellte Item ergänzt das vorangegangene in Bezug auf Vertrauen um die Dimensionen Zeit und Ort der verrichteten Arbeit. Es bildet die Basis ab für das, wofür New Work unter anderem steht: die Freiheit von Mitarbeiter*innen, flexible Arbeitszeiten und Arbeitsorte selbst wählen zu können, ohne das Vertrauen der Führungskraft oder der Teammitglieder zu verlieren.„Es geht vielmehr darum, unseren Mitarbeiter*innen einen Rahmen zu schaffen, mit dem sie sich gut fühlen und in dem sie bestmöglich ihrer Arbeit nachgehen können. Wir möchten unseren Mitarbeiter*innen die Möglichkeit geben, ihre Arbeit so flexibel wie möglich zu gestalten. Dabei gilt für uns die Leitplanke „anytime, anywhere und anyhow“. Unsere Mitarbeiter*innen dürfen – und sollen sogar – selbst entscheiden, wann, wo und wie sie ihre Arbeit erledigen.“
Tobias Glück, Head of HR / People & Organisation // Novartis Pharma GmbH Abschn. 5.​2



Insgesamt 85,50 % wünschen sich in ihrem perfekten Job, dass die Führungskraft Vertrauen aufbringt, wenn es wenige Vorgaben bezüglich des Ortes und der Zeit der Arbeit gibt. Die Werte liegen für alle Generationen recht nah beieinander. Den höchsten Zustimmungswert erreicht die Generation Babyboomer mit 88,26 %, danach folgen die Generationen X (87,60 %), Generation Y (84,57 %) und die Generation Z (80,92 %). Die Wichtigkeit des Vertrauensvorschusses wächst mit der Höhe der Bildung, bzw. mit der Höhe des Bildungsabschlusses. Das heißt, Personen mit einem Hochschulabschluss ist dieser Punkt wichtiger als Personen mit z. B. einem Haupt- oder Realschulabschluss.
Dass Mitarbeiter*innen dieses Vertrauen erfahren, ist durchaus wichtig, denn es führt dazu, dass ein Vertrauensverhältnis zwischen Führungskraft und Team entsteht. In Organisationskulturen, die durch kontrollierendes Agieren und Anwesenheitspflicht (auch wenn diese nicht ausgesprochen und nur unterschwellig besteht) geprägt sind, fällt die Transformation zu einer vertrauenden Organisation schwer. Ein begleitendes Transformation Management kann hierbei hilfreich sein.
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Figaq_HTML.png]

Fehler machen dürfen zeichnet New Work ebenso aus wie die offene Kommunikation über Fehler. Dies gilt nicht nur für Mitarbeiter*innen, sondern auch für Führungskräfte. Die Sicht auf die Führungskraft als Person ist häufig weniger realistisch als die Realität. Gerade „charismatischen“ Führungskräften schreiben wir häufig Eigenschaften zu, die nicht – oder nicht in dem Maße – der Realität entsprechen. Charismatische Führungskräfte lösen eine natürliche Anziehungskraft aus, die bei anderen Menschen und Mitarbeiter*innen dazu führt, dass ihr überragende Eigenschaften zugesprochen werden (Nerdinger et al. 2014), die in der Realität gar nicht so stark ausgeprägt sind. Dadurch werden Führungskräfte mit ihren Vorstellungen, Verhaltensweisen und Werten zu Vorbildern und haben dadurch einen intensiven Einfluss auf ihre Peergroup, ihre Mitarbeiter*innen und/oder auch wiederum auf Vorgesetzte. Gibt eine Führungskraft offen Fehler zu und versucht sie nicht, diese zu vertuschen, geht sie als gutes Beispiel für eine offene Fehlerkultur voran und andere Mitarbeiter*innen werden sich an ihr orientieren. Eine Idealisierung, wie sie bereits beschrieben häufig von Mitarbeiter*innen gegenüber ihren Führungskräften stattfindet, führt neben einer Anziehungskraft auch zu einer Distanz, die es verhindert ein kollegiales und vertrauensbasiertes Verhältnis zueinander aufzubauen. Eine bewusste, von der Führungskraft initiierte Entheroisierung durch den offenen Umgang mit Fehlern beispielsweise, kann diese Distanz minimieren. Dies verlangt viel Mut von Führungskräften, denn im ersten Moment erscheint dies der oder dem einen oder anderen als großes Risiko für einen Machtverlust. In einem New-Work-geprägten Arbeitsumfeld kann das Festhalten an Machtgefügen ein großer Blockierer sein, sodass es demnach sinnvoll ist, das Thema „Macht“ und „Machtverlust“ in Organisationen zu thematisieren und loszulassen.
Durchschnittlich wünschen sich 88,58 % der hier befragten Personen, dass ihre Führungskraft offen Fehler zugibt. Am häufigsten stimmt dieser Aussage die Generation Babyboomer mit 92,05 % zu. Danach folgt die Generation Y mit 90,03 %, dann die Generation Z mit 87,40 % und den Schluss bildet die Generation X mit 85,67 %. Man kann hier wieder gut erkennen, dass die Bedürfnisse sich über die Generationen hinweg stark überschneiden.
New-Work-INSIGHTS
Interview mit Christian Bruns (geführt im Oktober 2018) (Head of Skills & Leadership Training, Novartis Pharma GmbH)
Intro: New Work basiert auf der Vorstellung einer modernen, den gesellschaftlichen Entwicklungen angepassten Arbeitswelt. Sie fokussiert sich auf die Bedürfnisse des Mitarbeitenden in einem Unternehmen sowie auf die Unternehmenskultur.
„Sozialromantisch“ sagen viele dazu, „der Realität ins Auge sehend“ sage ich.
Bereits 74 % Prozent der deutschen Unternehmen (Kienbaum 2017) haben bereits erkannt, dass New Work ein extrem relevantes Thema ist und dieses auf ihre Agenda gesetzt. Für mich ist „Führung“ einer der Enabler für authentische New-Work-Bestrebungen. Der aktuelle Gallup Engagement Index zeigt, dass sich 97 % der Manager für eine gute Führungskraft halten, allerdings zwei von drei Arbeitnehmern (69 %) im Laufe ihres Arbeitslebens mindestens einmal einen für sie schlechten Vorgesetzten hatten (Nink 2017). Da passt doch etwas nicht zusammen.
Dieses Studienergebnis trieb mich um und ich wollte mit jemandem sprechen, der das Thema „Führung“ am offenen Herzen behandelt. Und so kam ich auf Christian. Christian ist Head of Skills & Leadership Training bei einem globalen Pharma-Konzern mit mehr als 100.000 Mitarbeiter weltweit und hat sich das Thema „New Work“ auf die Fahne geschrieben. Christian arbeitet mit Führungskräften am Konzept „Unboss“ und stößt dabei manchmal an Grenzen – bei Mitarbeiter*innen und Führungskräften.

New-Work-INSIGHTS
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Lieber Christian, welche Bedeutung hat New Work für dich?
Christian Bruns: New Work bedeutet für mich, dass jedem Mitarbeiter eine hohe Eigenverantwortung zugesprochen wird. Mitarbeiter dürfen allein entscheiden, was im Rahmen ihres Verantwortungsbereiches möglich und nötig ist. Jeder darf als Unternehmer im Unternehmen agieren und hat somit die größtmögliche Verantwortung innerhalb des Jobprofils. Auch eine offene Fehlerkultur liegt mir am Herzen. Es muss erlaubt sein Fehler zu machen – nur so kann auch aus Fehlern gelernt werden.

Bist du bei so viel Eigenverantwortung für deine Mitarbeiter auch schon mal auf die Nase gefallen?
Christian Bruns: Ja, absolut (lacht). Man kann nicht davon ausgehen, dass immer alles direkt so funktioniert, wie man sich das vorstellt. Mit viel Eigenverantwortung fühlen sich manche Mitarbeiter schnell überfordert und sehen im ersten Moment die vielen Vorteile gar nicht, die sie dadurch haben könnten. Da ist es dann wichtig, noch mehr zu erklären, was Eigenverantwortung bedeutet und wie man es für sich nutzen kann. Ich begleite meine Mitarbeiter bei diesem Prozess, aber: es wird anspruchsvoller, je mehr Mitarbeiter ich habe.

In welchen Bereichen ist New Work für dich relevant?
Christian Bruns: Überall! In allen Bereichen muss man in erster Linie dafür sorgen, dass Menschen verstehen, dass sie wichtig sind und sie deswegen Entscheidungen treffen können. Meine Mitarbeiter bekommen von mir den vollen Support, wenn sie eine Entscheidung für ihren Bereich getroffen haben. Am Ende stehe ich nicht da und sage „hättest du es mal so gemacht, wie ich es dir gesagt habe“, sondern wenn wirklich etwas schief geht, unterstütze ich auch bei der Lösungsfindung. Ich unterstütze ein partnerschaftliches Miteinander. Das bedeutet aber auch, dass ich von meinen Mitarbeitern erwarte, nicht in eine Konsumentenhaltung zu verfallen.

In deiner Position als Personalentwickler promotest du dieses Konzept der Eigenverantwortung auch im Unternehmen, deine Zielgruppe dabei ist vor allem die Führungsriege. Wie gehst du das Thema bei – ich nenne es mal – eher nostalgischen Führungskräften an?
Christian Bruns: Meine Führungskräfte bekommen einen Sparringspartner außerhalb der Linie an die Seite gestellt. Mit diesem können sie sich über konkrete Situationen innerhalb ihres Teams austauschen und auch mal einen fachlichen Rat einholen. Das allein ist für manche Führungskräfte schon eine Herausforderung, sich für andere Ideen zu öffnen. Da sage ich immer: Zieht euer Superheldenkostüm aus! Erzählt euren Mitarbeitern und Peers von euren Fehlern, seid mal mutig und etabliert so eine gesunde Fehlerkultur.

Steht New Work bei euch auf der strategischen Agenda?
Christian Bruns: Ich habe manchmal das Gefühl, alle reden darüber, aber keiner macht es so richtig. Wir haben auf jeden Fall schon konkrete Initiativen, die in Form von Speedboats im Unternehmen umgesetzt werden. Wir hängen „New Work“ stark im Bereich Führungskräfteentwicklung auf, denn der erste Personalentwickler ist und bleibt die direkte Führungskraft. Ganz konkret nehmen wir uns dem Thema „unbossing“ an. Dabei geht es in erster Linie darum, den Mitarbeitern als Führungskraft auf Augenhöhe zu begegnen, ihnen Freiraum zu geben und weniger zu führen als mehr zu coachen.

Lieber Christian, ich danke dir für dieses schöne und offene Gespräch!
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Wie bereits beschrieben nehmen Führungskräfte eine Vorbildrolle ein, an der sich Mitarbeiter*innen und andere orientieren. Eine neue Art Leadership bzw. die Transformation dahin ist notwendig, wenn ein Unternehmen sich mehr nach New Work ausrichtet. Wenn sich das Arbeitsumfeld und Aufgaben verändern, Teams mit weniger Führung agieren und Mitarbeiter*innen in ihrer Arbeitsorganisation und Entscheidung mehr Freiheit erfahren, braucht es Führungskräfte, die dies orchestrieren. Diese Art Führungskräfte sind dann mehr unterstützend, begleitend und coachend für ihre Mitarbeiter*innen da (Leader) und arbeiten weniger nur die administrativen und organisatorischen Aufgaben einer Führungskraft ab (Manager).
Die Proband*innen wurden darum gebeten anzugeben, welche Art Führungskraft sie sich in ihrem perfekten Job wünschen würden. Durchschnittlich wünschen sich 13,0 % eine Führungskraft, die operativ stark im Tagesgeschäft involviert ist und die Prozesse sowie das Team stramm steuert.
Im Gegenzug dazu wünschen sich durchschnittlich 56,50 % der befragten Personen eine Führungskraft im Sinne eines Leaders, also eine Führungskraft, die innovativ und immer auf der Suche nach neuen Perspektiven ist. So eine Führungsperson würde das Team locker steuern. Eine solche Führungskraft wünschen sich vor allem die Angehörigen der Generation Y (61,74 %). Danach folgen die Generationen Z (59,16 %), Generation Babyboomer (54,17 %) und und die Generation X (51,79 %).
Dieses Ergebnis zeigt, dass sich mehr als jede*r zweite Proband*in einen Leader als Führungskraft wünscht. Die Rolle eines*r Managers*in ist für Mitarbeiter*innen offensichtlich nicht sehr attraktiv, wie man anhand der geringen Zustimmungswerte erkennen kann. Ergänzend kann man erkennen, dass sich im Durchschnitt 30 % der Proband*innen nicht konkret für eine Ausprägung entscheiden konnten, d. h. sie wählten die mittlere Antwortkategorie. Hier scheint es noch Unsicherheiten zu geben, welche Art der Führung persönlich präferiert wird und dies generationenunabhängig.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Führungsverhalten“
	Duzen nur da, wo es passt. Mit dem Duzen geht nicht automatisch eine New Work-angelehnte Kultur einher. Auch hier gilt, „Mindset first“.

	Führungskräfte sind eingeladen, ihre Begeisterung und Wertschätzung für die Mitarbeiter*innen häufig und intensiv zu äußern. Haben Sie keine Angst davor, dass dadurch das Führungsbild leidet. Das Gegenteil wird der Fall sein.

	Haben Sie grundsätzlich Vertrauen und hinterfragen Sie erst dann kritisch, wenn es einen konkreten Anlass dazu gibt. (Vertrauensvorschuss)

	Rekrutieren Sie, charismatische und gewissenhafte Leader-Persönlichkeiten, unabhängig vom Alter.

	Arbeiten Sie an Ihrer Fehlerkultur, indem Sie offen übers Fehlermachen sprechen. Diskutieren Sie offen über Fehler von Mitarbeiter*innen und Führungskräften, ohne diese zu degradieren. Das funktioniert am besten über eine humoristische Sicht auf unterlaufene Fehler. Gestalten Sie (virtuelle) Tafeln mit dem „Fehler der Woche“ oder organisieren Sie „FuckUp“-Events12, bei denen verschiedene Personen über ihre gemachten Fehler und ihre Learnings daraus sprechen.

	Stärken Sie Führungskräfte im Bereich New Leadership. Unterschätzen Sie dabei nicht den Einfluss der Führungskräfte auf den Erfolg einer Transformation und investieren Sie intensiv in ihre Entwicklung.

	Signalisieren Sie authentisch die Verbindlichkeiten für Ihre Führungskräfte, fordern Sie ihre Unterstützung im Transformationsprozess ein und helfen sie ihnen dabei, diese unterstützende Rolle einzunehmen. Nicht alle Führungskräfte werden von Anfang an verstehen, warum sie diesen Transformationsprozess mitgehen sollen, denn für viele funktioniert das Daily Business nach langer Zeit immer noch genau so wie vor zwanzig Jahren. Die Mitarbeiter*innen (und ggf. Kund*innen) sind aber nicht mehr die gleichen, wie zu der Zeit. Stellen Sie die Vorteile eines New Leaderships für Ihre Führungskräfte intensiv heraus.






3.2.2.10 Vereinbarkeit
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Das Verschmelzen und das voneinander Trennen von Arbeits- und Berufsleben sind fortlaufende Diskussionen, die nicht nur im Rahmen von New Work geführt werden. Dabei werden immer wieder die Begriffe „Work-Life-Balance“, also die Abspaltung zwischen Arbeit und Privatleben, und „Work-Life-Blending“, also das Mixen von Arbeit und Privatleben, gegenübergestellt. In diesem Item geht es um den Wunsch des Vermischens von diesen beiden Welten, die nach Väth (Väth 2016) einen großen Teil von New Work ausmachen. Väth sieht New Work nicht nur als Veränderung der Arbeitswelt, sondern auch als Transformation des Privatlebens eines jeden Einzelnen. Dabei geht es um die Entscheidung, die jeder für sich selbst treffen muss: wie viel „Work“ und wie viel „Life“ möchte ich erleben? Für diese Entscheidung braucht es gedankliche Reflektionsräume. Durchschnittlich 18,3 % der befragten Personen sehen das Ineinanderübergehen des Privat- und Arbeitslebens ohne explizite Trennung als wichtig an. Den höchsten zustimmenden Wert hat hier die Generation Babyboomer mit 24,1 %. Danach folgen die Generationen X (19,3 %), Generation Y (15,1 %) und Generation Z (14,9 %). Bei einem Mittelwertvergleich zeigte sich ein signifikanter Unterschied, wenn auch ein kleiner, zwischen den Ergebnissen von Männern und Frauen. Frauen haben dem Konzept des „Work-Life-Blendings“ weniger häufig zugestimmt (M = 3,38, SD = 1.088) als Männer (M = 3,63, SD = 1.242). Durchschnittlich 52,8 % sehen „Work-Life-Blending“ in ihrem perfekten Job als unwichtig an. Hier variieren die Werte zwischen 58,2 % (Generation Y) und 48,1 % (Generation Z). Die Werte der Generationen X und Babyboomer liegen dazwischen (53,7 % und 49,6 %). Durchschnittlich 30 % sind sich hierbei nicht sicher und entschieden sich bei diesem Item für die mittlere Antwortkategorie. Hier würde es sich sicherlich lohnen, noch einmal in qualitative Interviews zu gehen, um die Unsicherheiten zu diesem Aussagen tiefer beleuchten zu können.
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Das oben dargestellte Item stellt die Gegenfrage zum vorangegangenen Item („In meinem perfekten Job gehen mein Privat- und mein Arbeitsleben ineinander über, es gibt keine explizite Trennung.“) dar. Durchschnittlich sind es 71,80 %, die sich ein voneinander getrenntes Arbeits- und Privatleben wünschen. Anders als in den meisten anderen Itemergebnissen zeigt sich hier doch eine höhere Differenz zwischen den Ergebnissen der einzelnen Generationen. So stimmt dieser Aussage die Generation Babyboomer mit 81,8 % Bestätigung der Aussage am häufigsten zu. Danach folgt die Generation X (76,6 %), dann die Generation Y (69,8 %) und die geringste Zustimmung erhält dieses Item von der Generation Z. An dieser Stelle finde ich es interessant, dass gerade die Generation Z diese Aussage am wenigsten teilt und gleichzeitig auch bei dem genau entgegengesetzten Konzept des „Work-Life-Blendings“ (Item davor) den niedrigsten Zustimmungswert aufzeigt. Aufgrund der Werte lässt sich mutmaßen, dass hier eine gewisse Unsicherheit über die eigenen Bedürfnisse und Lebenskonzepte besteht, da das Antwortverhalten inkonsistent erscheint. An dieser Stelle möchte ich ein einziges Mal die Überlegung anstellen, ob hier vielleicht tatsächlich eine, im Vergleich zu den anderen Generationen, geringe Lebenserfahrung eine Erklärung sein könnte. Die Generation Z hat aktuell keine bis wenig richtige Berufserfahrung und war sicherlich noch nicht so häufig in der Situation, Entscheidungen über die Anteile von „Work“ oder „Life“ im eigenen Leben treffen zu müssen. Hier sind es vielleicht die Beobachtungen der eigenen Eltern und anderen Personen im nahen Umfeld, die bei der hypothetischen Beantwortung dieser Frage helfen könnten.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Vereinbarkeit“
	Respektieren Sie, wenn Mitarbeiter*innen die Bereiche Privat- und Berufsleben strikt voneinander trennen möchten. New Work bedeutet nicht, dass Kollegen und Kolleginnen jeden Abend im Social Room neben dem Bierkühlschrank versacken. New Work bedeutet, dass jede*r Mitarbeiter*in für sich entscheiden kann, wie viel „Work“ und wie viel „Life“ sich überschneiden dürfen.

	Schaffen Sie Ihren Mitarbeiter*innen die Möglichkeiten, nach dem Prinzip „anytime, anywhere & anyhow“ zu arbeiten. Geben Sie Ihren Mitarbeiter*innen den Freiraum selbst zu entscheiden, wann, wo und wie sie produktiv sind.






3.2.2.11 Unternehmenskultur
In der Unternehmenskultur zeigen sich die Bemühungen, die eine Organisation für ihre Mitarbeiter*innen im Zuge einer nach New Work ausgerichteten Gestaltung anstellt. Hier befinden sich Werte, gemeinsame Visionen, Überzeugungen, Ausprägungen der Wege des Zusammenarbeitens und auch Innovation. In einer Studie von Hackl et al. (2015) zeigte sich, dass neben der Geschäftsführung, den Führungskräften und finanziellen Ressourcen die bestehende Unternehmenskultur eine der größten Barrieren bei der Einführung von New-Work-Instrumenten aus Sicht der Mitarbeiter*innen darstellt. Das „Gap“ zwischen der bestehenden Unternehmenskultur und der Vorstellung, wie eine Unternehmenskultur nach erfolgreicher Transformation gelebt wird, scheint häufig unüberwindbar. Aus dieser Überzeugung, oder vielleicht auch Befürchtung, heraus werden Ressourcen im Unternehmen verteilt, und häufig bleiben die Budgettöpfe für die initialisierenden Bereiche (z. B. Organisationsentwicklung, Change Management, Personalentwicklung) recht leer. Dabei ist es unabdingbar, nicht nur im Zuge von New Work, klare Werte für die Organisation und die gemeinsame Zusammenarbeit zu definieren.
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Durchschnittlich 76,4 % der befragten Personen wünschen sich, dass sie sich voll und ganz mit den Werten ihres Arbeitgebers identifizieren können. Die Zustimmungswerte liegen zwischen 81,4 % (Generation Babyboomer) und 70,2 % (Generation Z). Dazwischen liegen die Generationen Y (78,1 %) und die Generation X (75,8 %). Die Zustimmungswerte aller Generationen zeigen hier eine starke Überschneidung, durchschnittlich möchten sich drei von vier Personen voll und ganz mit den Unternehmenswerten identifizieren. Klare und kommunizierte Werte helfen Organisationen dabei, die zur Kultur passenden Personen zu beschäftigen. Mitarbeiter*innen haben natürlich auch eigene Werte, mit denen sie die Organisation prägen. Werte sind häufig die Antwort auf das „warum?“ einer Organisation. Warum tut eine Organisation genau das, was sie tut? Simon Sinek beschreibt die Antwort auf diese Frage als „Purpose“. New Work greift diesen Begriff auf und beschäftigt sich dadurch viel mehr mit dem Inneren einer Organisation, mit Individuen und persönlicher Motivation. Es müsste eine Unterscheidung zwischen dem Unternehmenspurpose und dem persönlichen Purpose geben. Wenn diese beiden Purpose13 dann zusammenfinden, erfolgt ein „perfect Match“ zwischen Person und Organisation. (Siehe hierzu auch die Interviews mit Tobias Glück Abschn. 5.​2 und Dr. Katharina Luh Abschn. 5.​3)„Jede Firma, Organisation, Vereinigung oder sonstige Institution vertritt jedoch ein anderes Leitbild, andere Werte und verfolgt andere Ziele. Insofern darf man sich nicht beirren lassen, dass ein solches (New-Work-basiertes) nutzer-zentriertes Organisationsdesign, welches darauf ausgelegt ist, seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so gut wie möglich in ihrer Selbstverwirklichung zu unterstützen, keine „One-Size-fits-all“ Lösung sein kann, die auf sämtliche Bedürfnisse aller Personen Rücksicht nehmen kann.“
Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen Abschn. 5.​7
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Durchschnittlich 77,3 % über alle Generationen hinweg sehen in ihrem perfekten Job, dass sie genügend Zeit haben, um sich mit eigenen arbeitsbezogenen Ideen und Projekten zu beschäftigen. Die Freiheit, selbst initiierte Projekte und Themen im Unternehmen voranzutreiben und somit eine Art „Unternehmer*in im Unternehmen“ zu sein, hat eine erstaunlich hohe Relevanz. Die Generation Y stimmt dieser Aussage am meisten zu mit 79,1 %, danach folgen die Generationen Babyboomer mit 78,8 %, die Generation X mit 76,9 % und die Generation Z mit 74,0 %, wobei man auch hier sagen muss, dass die Zustimmungen sehr nah beieinander liegen.
Das Unternehmen Google bietet ihren Mitarbeiter*innen die Möglichkeit, 20 % ihrer Arbeitszeit für eigene, arbeitsbezogene Projekte zu nutzen. Unternehmen finden dies häufig nicht so attraktiv, da die Angst besteht, dass sich diese Art von Projekten schlecht koordinieren lassen und vor allem nicht quantitativ wertbringend dargestellt werden können. Im Grunde könnte man diese 20 % auch als Innovationsmanagement verstehen, welches sich häufig als agiles Netzwerk neben der Regelorganisation aufstellt, Ideen generiert, Produkte und Dienstleistungen im Prototyping testet und bei hohem Potenzial durch die jeweiligen Bereiche oder Linienfunktionen ausrollen lässt.„Ich halte New Work für äußerst innovationsstiftend, da New Work nicht nur für sinnstiftende, sondern auch für zukunftsweisende Arbeit steht. Durch den vielseitigen Wandel in der Arbeitswelt, muss die Arbeit ebenfalls innovativ gestaltet werden, um den Beitrag zur Unternehmensstrategie und -erfolg und somit die Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen. Dieses ist nur möglich, wenn Menschen so motiviert wie möglich an den Projekten und Zielen arbeiten, die sie einerseits am relevantesten und interessantesten erachten, aber ebenfalls bei denen ihr persönlicher Beitrag am wertvollsten ist.“
Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen Abschn. 5.​7
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Im Durchschnitt sagen 84,8 % der Proband*innen, dass sie in ihrem perfekten Job Fehler machen können, ohne direkt bestraft oder degradiert zu werden. Auch hier liegen die Werte der einzelnen Generationen nah beieinander: Generation Y stimmt dieser Aussage am meisten zu mit 89,1 %, danach folgen die Generationen Z (87,8 %), Babyboomer (83,0 %) und X (80,2 %). Dieses Item korreliert signifikant positiv mit dem Wunsch danach, dass eine Führungskraft ihre Fehler offen zugibt. Diese Gesamtbetrachtung zeigt, wie sehr sich Mitarbeiter*innen eine Unternehmenskultur wünschen, in der Fehler gemacht werden dürfen, um daraus zu lernen. Sie sind bereit, Fehler zu erkennen und wünschen sich die Möglichkeit, offen darüber zu kommunizieren, ohne dadurch Nachteile zu erleben.„Das ist eine ganz einfache Kerngeschichte: ich gebe der Arbeit einen Sinn und nicht mir gibt die Arbeit einen Sinn.“
Christoph Magnussen, CEO // Blackboat Abschn. 5.​6
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Menschen sollen in ihren Jobs machen können, was sie wirklich wirklich wollen. Das ist der Anspruch und Bergmanns erklärter Sinn von New Work. Ich glaube, dass man beruflich in dem gut ist, was man wirklich wirklich gerne macht, wenn man alle Konsequenzen, die damit einhergehen, in Kauf nimmt (siehe hierzu das Interview mit Christoph Magnussen Abschn. 5.​6). In diesem Feld besitzt man Stärken und dahin streben die Interessen. Ein perfekter Job sollte Interessen und Stärken miteinander vereinen. Das ist eine Herausforderung für Organisationen als auch für Mitarbeiter*innen. In beiden Fällen muss reflektiert werden, welche Eigenschaften die Person, der Job oder auch die Organisationen haben und wie diese bestmöglich miteinander matchen. Dies ist maßgeblich abhängig von der Personalstrategie eines Unternehmens und findet im besten Fall als Dialog zwischen Recruiting, Fachabteilungen und Management statt. In der Organisationspsychologie wird dieses Matching als „Person-Job-Fit“ (P-J-Fit) und „Person-Organisation-Fit“ (P-O-Fit) bezeichnet (Cable und Parsons 2001). Bei dem P-O-Fit geht es vor allem darum, wie stark die Werte und Vorstellungen einer Person mit denen des Arbeitgebers, also denen der Organisation, zusammen passen. Ist dieser Fit initial nicht optimal, wirken Sozialisierungsprozesse innerhalb der Organisation, die zu einer besseren Anpassung und somit zu einem besseren P-O-Fit führen. Andererseits kommt es zur „Zermürbung“, wenn die Passung einer Person mit der Organisation nicht gut genug ist. Hier spielen auch der Fit mit Kolleg*innen, Führungskräften und Management eine Rolle (Schneider 1987). Diese Zermürbung ist häufig auch ein Grund für Kündigungsabsichten und den Verlust von Mitarbeiter*innen (De Cooman et al. 2009) Neben dem P-O-Fit spielt der P-J-Fit ebenfalls eine große Rolle hinsichtlich der Bedürfnisbefriedigung von Mitarbeiter*innen. Durchschnittlich wünschen sich 91,10 % der befragten Personen, dass sie nach ihren Stärken und Interessen eingesetzt werden, also dass ein guter Person-Job-Fit im eigenen Job gegeben ist. Dies ist ein enorm hoher Zustimmungswert, der sich auf alle Generationen bezieht und zeigt, dass der P-J-Fit für Mitarbeiter*innen sehr wichtig ist. Den höchsten Zustimmungswert hat hier die Generation Babyboomer mit 94,7 %, danach folgen die Generationen Y (93,6 %), X (89,3 %) und Z (87,0 %). Der P-J-Fit beschreibt das Ausmaß an Matching (Kongruenz) zwischen den Tätigkeitsfeldern und Arbeitsaufgaben einer Person in ihrem Job und ihren individuellen Stärken und Persönlichkeitsmerkmalen (Harzer und Ruch 2012). Je mehr ein*e Mitarbeiter*in ihre Persönlichkeitsmerkmale und Stärken, die mit intrinsischer Motivation einhergehen, im Job einbringen kann, desto höher ist die Zufriedenheit mit diesem (Harzer und Ruch 2014). Im Grunde stabilisiert eine New-Work-orientierte Organisation diese P-O- und P-J-Fits, in dem sie sich immer wieder auf ihre Mitarbeiter*innen einstellt und nachjustiert. Auch ein Umkehrschluss wäre hier denkbar, so könnte ein guter P-O- und P-J-Fit zu einer New-Work-geprägten Unternehmenskultur führen, indem die dadurch benötigte, intensive Reflektion von Person und Organisation dazu führt, dass sich Personen Organisationen aussuchen, die ein gutes Matching ergeben und umgekehrt. Dadurch würde sich eine hohe Zahl an Mitarbeiter*innen ergeben, die zur Organisationskultur passen und in dieser genau das tun, was sie wirklich tun möchten.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Unternehmenskultur“
	Hinterfragen Sie immer wieder das „why?“ der Organisation.

	Definieren Sie Werte, die nach innen und nach außen kommuniziert werden. Lassen Sie Mitarbeiter*innen an der Wertedefinition partizipieren, um sicherzugehen, dass alle (im Durchschnitt) die gleichen Vorstellungen haben.

	Geben Sie Mitarbeiter*innen die Möglichkeit, ihren persönlichen Purpose zu reflektieren und diesen mit dem Purpose der Organisation zu matchen. Dies steht auch eng im Kontext mit einem guten Personal-Organization-Fit.

	Geben Sie Mitarbeiter*innen die Möglichkeit, an eigenen, unternehmensbezogenen Projekten zu arbeiten. Stellen Sie die Ressourcen zur Verfügung, die es braucht, um dieses große Potenzial an Innovation zu erleben. Mitarbeiter*innen können so maßgeblich am Unternehmenserfolg beteiligt werden und Ihrer Organisation wird es wiederum nicht an Ideen mangeln. Um dies ein wenig zu strukturieren, bieten sich Working-Out-Loud-Circles an, in denen sich (grob gesagt) eine feste Runde von Mitarbeiter*innen über Herausforderungen und Fortschritte der eigenen Projekte austauschen und gegenseitig inspirieren, challengen und unterstützen.14


	Walk the talk. Seien Sie ein gutes Role Model und schaffen auch Sie sich den Freiraum, um mit Ihren Mitarbeiter*innen an Projekten zu arbeiten.

	Passen Sie immer erst die Organisation an die Menschen an und versuchen Sie es nicht umgekehrt.

	Setzen Sie Mitarbeiter*innen nur nach ihren Stärken und Interessen ein. Alles andere führt zu Frustration und einem geringen P-J-Fit. Lassen Sie es zu, wenn Mitarbeiter*innen sich verändern möchten und suchen Sie im Unternehmen nach Möglichkeiten. Erschaffen Sie notfalls neue Positionen, bevor ein*e wichtige Mitarbeiter*in sich vom Unternehmen abwendet.






3.2.2.12 Image
Ein Unternehmensimage ist die Wahrnehmung durch Dritte. Im Unternehmensimage spiegeln sich die nach außen kommunizierten und platzierten, oder auch die versehentlich nach außen getretenen Informationen über interne Prozesse, Kommunikation, Umgang, Kultur und weitere Aspekte, die ein Unternehmen ausmachen. Diese Informationen werden von den Informationsempfänger*innen verarbeitet, gefiltert, bewertet und in einen Kontext gesetzt. Dies bedeutet nichts anderes, als dass ein Unternehmensimage immer subjektiv geprägt ist. Die Informationen, die bewusst nach außen treten, beschreiben die Maßnahmen, die ein Unternehmen ergreift, um sich gegenüber potenziellen Bewerber*innen als attraktiver Arbeitgeber darzustellen. Darüber hinaus wird die Identifikation von Mitarbeitenden mit dem Unternehmen durch ein gutes Image des Unternehmens gestärkt und sogar erhöht. Verfügt eine Organisation über ein positives Image in der Öffentlichkeit, identifizieren sich Mitarbeiter*innen gerne mit diesem Unternehmen (Smidts et al. 2001). Es ist also hilfreich für Unternehmen, wenn sie eine positiv besetzte Arbeitgebermarke besitzen. Die Aufbabe dieses Image zu schärfen hat das Employer Branding, als Instanz in einem Unternehmen.15Erstmalig tauchte der Begriff in den 1990er Jahren in einem Beitrag von Tim Ambler und Simon Barrow im Journal of Brand Management auf. Das Employer Branding kommt demnach einer wichtigen Aufgabe nach, denn sie ist maßgeblich für die Außendarstellung einer Organisation zuständig. Es unterstützt dabei die Organisation, die Arbeitgeberattraktivität und die Mitarbeiterbindung zu erhöhen. Mit der Ausformulierung der Items für das Merkmal „Image“ kam ich einer Diskussion innerhalb der qualitativen Fokusgruppen nach. In dieser ging es um die Frage, ob ein gutes Image eines Unternehmens durch die Außenwirkung auf sozialen Kanälen oder durch die Wahrnehmung in der Gesellschaft mehr zählt.
Durchschnittlich wünschen sich 47,3 % der befragten Personen, dass das Unternehmen, in dem sie ihrem perfekten Job nachgehen würden, eine attraktive Außenwirkung in den Medien oder sozialen Netzwerken hat. Der Generation Z ist dieser Punkt am wichtigsten (51,9 %), am wenigsten wichtig ist dies der Generation X (41,0 %). Dazwischen liegen die Generationen Babyboomer und Y mit den Werten 50,4 % und 47,9 %. Durchschnittlich 28,6 % finden eine attraktive Außenwirkung in den Medien oder sozialen Netzwerken nicht wichtig.
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Im Durchschnitt wünschen sich 60,5 % der Proband*innen einen Job in einem Unternehmen mit einem guten Image, welches in der Gesellschaft gut angesehen ist. Der Generation Babyboomer ist diese Aussage am wichtigsten (65,5 %), danach folgt die Generation Y (63,7 %), danach die Generation Z (59,9 %) und am wenigsten wichtig ist diese Aussage der Generation X (54,5 %). Im Durchschnitt ist 16,3 % ein gutes Ansehen der Tätigkeit aufgrund eines guten Unternehmensimages in der Gesellschaft unwichtig.
Insgesamt scheint ein gutes Ansehen in der Gesellschaft wichtiger als eine attraktive Außenwirkung in den Medien oder sozialen Kanälen. Deutlich mehr Proband*innen haben bzgl. des Unternehmensimages in der Gesellschaft „wichtig“ geantwortet (60,5 %), das sind bei der Betrachtung der durchschnittlichen Werte ca. 13 % mehr als bei der Außenwirkung in den (sozialen) Medien. Interessant ist, dass die beiden Items eine mittelhohe Inter-Item-Korrelation aufweisen (r = .60, p = .001). Die Hypothese liegt nahe, dass sich ein positives Image in den Medien und das Ansehen in der Gesellschaft gegenseitig bedingen.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Image“
	Ihr Unternehmensimage ist das, wofür Ihre Organisation von außen gesehen wird. Bewerber*innen identifizieren sich gerne mit Organisationen, die eine authentische Corporate-Social-Responsibility-Strategie haben und diese konsequent verfolgen. Bemühen Sie sich unbedingt darum, dass Sie Gutes tun und kommunizieren Sie dies nach außen.

	Nutzen Sie die sozialen Medien dazu, um auf sich als Organisation aufmerksam zu machen. Versuchen Sie, durch die Kanäle der sozialen Medien eine Community aufzubauen, mit der Sie in Kontakt bleiben. Die „Deutsche Bahn“ beispielsweise nutzt Social Media für die Weitergabe von Informationen rund um das Bahnfahren, kommuniziert aber auch darüber mit Kund*innen und Interessierten. Sogar das Beschwerdemanagement kann teilweise über Social-Media-Kanäle abgewickelt werden. Nutzen Sie die vielfältigen Möglichkeiten, aber bleiben Sie bei sich und Ihren Werten.






3.2.2.13 Diversity
Bereits 2013 unterzeichnete das Bundesministerium der Justiz und für Verbraucherschutz die „Charta der Vielfalt“. Mit der Unterzeichnung der Charta bekennt das Ministerium sich zu einer Organisationskultur der Vielfalt – zu einem Arbeitsumfeld frei von Vorurteilen. „Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen Wertschätzung erfahren – unabhängig von Geschlecht, Nationalität, ethnischer Herkunft, Religion oder Weltanschauung, Behinderung, Alter, sexueller Orientierung und Identität“, heißt es in der Charta (Charta der Vielfalt 2020). Die Charta der Vielfalt kann von allen deutschen Unternehmen unterzeichnet werden.
Gleichberechtigung zwischen Männern und Frauen im beruflichen Kontext ist sicherlich nicht das erste, woran Fritjof Bergmann gedacht hat, als er die Ideen um New Work herum entwickelte. Es ist bis heute (leider) kein Kernthema im Zuge von Transformationen in Organisationen. Es ist aber zu beobachten, dass sich nicht zuletzt durch die „Geschlechterquote“ (oder auch häufig fälschlicherweise „Frauenquote“ genannt) mit der Forderung die Zahl der weiblichen Führungskräfte auf 30 % zu erhöhen16, eine Veränderung in unserer Gesellschaft abzeichnet, die eine gleichberechtigte Position von Frauen und Männern fordert. Die Trendforscher*innen des Zukunftsinstituts bezeichnen diese Bewegung als „Gender Shift“ und sehen „Womanomics“ (= Woman & Economics) als einen Aspekt von „New Work“. Der Gender Shift betrifft nicht nur Frauen und ihre Bedeutung für Organisationen, Kultur und Politik, sondern ebenfalls Männer. Wir diskutieren nicht nur darüber, wie Unternehmen am besten dabei unterstützen können, dass Frauen/Mütter ihre Familie und Karriere unter einen Hut zu bekommen, sondern denken dies für Männer mit. Wir verlassen langsam das „Männchen-Weibchen“-Schema und kommen in Diskussionen, in denen Organisationen aufgefordert werden, eine Gleichstellung zu erzeugen. An dieser Stelle möchte ich ergänzen, dass ich hier über eine sehr privilegierte Art der Gleichberechtigung schreibe. In vielen Kulturen und Gesellschaften ist die Gleichstellung der Frau noch lange nicht dort, wo wir hier in Deutschland stehen. Dennoch haben wir auch hier in unserer Gesellschaft noch einen langen Weg zu gehen. Darüber hinaus dürfen wir hierbei nicht nur (Cis-)Männer und (Cis-)Frauen beachten, sonden auch Transgender, Non-Binary und Queer People mitdenken.
Mittlerweile gibt es einige Initiativen, die sich für die Gleichberechtigung zwischen Männern und Frauen einsetzen und auch Unternehmen dabei beraten, die richtige Gender-Strategie für sich zu finden. Sie stellen ebenfalls die Vorteile von paritätisch geführten Unternehmen heraus. Eine Studie der Internationalen Arbeiterorganisation (ILO) fand heraus, dass z. B. Unternehmen mit paritätisch besetzten Führungspositionen eine höhere Produktivität aufweisen als Unternehmen mit eher homogenen Führungsebenen. Ungefähr zwei Drittel derjenigen Unternehmen, die ihre Führungsebenen paritätisch besetzen, zeigen einen gesteigerten Gewinn zwischen zehn und fünfzehn Prozent auf. Die positiven Effekte einer geschlechtlichen Führungsheterogenität treten dann ein, wenn mindestens 30 % der Führungsrollen von Frauen ausgeführt werden.
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Die Gleichberechtigung von Frauen und Männern in Organisationen und in der täglichen Arbeit ist für durchschnittlich 88,3 % der befragten Personen, von denen 37,40 % männlich und 62,60 % weiblich waren, wichtig und für 4,6 % im Durchschnitt unwichtig. Den höchsten Zustimmungswert erreicht die Generation Y mit 92,3 %, danach folgen die Generationen Babyboomer (89,0 %), Generation Z (87,4 %) und die Generation X mit 84,8 %. Frauen ist dieser Aspekt bei der Betrachtung der Mittelwerte von Männern und Frauen wichtiger als Männern. Frauen haben hier einen Mittelwert von M = 5,69 (SD = 0.7) und Männer M = 5.17 (SD = 1.12). Weitere Analysen ergaben, dass die Gleichberechtigung von Männern und Frauen Personen mit Führungsverantwortung weniger wichtig ist (M = 5,30, SD = 1,12), als Personen ohne Führungsverantwortung (M = 5,55, SD = 0,79). Auch wenn dies nur eine Tendenz darstellt, finde ich gerade dieses Ergebnis bedenklich, da Führungskräfte in Organisationen und ihren Transformationen maßgeblich für die Entwicklung ihrer Mitarbeiter*innen verantwortlich sind. In diesem Bereich wäre es sicherlich sinnvoll, Führungskräfte aber auch Mitarbeiter*innen als potenzielle Führungskräfte zu sensibilisieren.
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Durchschnittlich 88,7 % der befragten Personen wünschen sich, dass alle Mitarbeiter*innen, unabhängig von Religion, Herkunft oder sexueller Neigung, in allen Bereichen gleichberechtigt sind. Den höchsten Zustimmungswert zeigt die Generation Y mit 90,7 %, danach folgen die Generationen Z (89,7 %), Babyboomer (89 %) und Generation X (86 %). Dieses Ergebnis ist ähnlich zu den Ergebnissen des vorangegangenen Items mit Bezug auf die Gleichstellung von Männern und Frauen.„Eigentlich müssten wir gesellschaftlich die gleichen Rahmenbedingungen insoweit schaffen, dass jeder die Möglichkeit hat, für sich zu entscheiden, wieviel er an Eigenverantwortung im Sinne von New Work für sich übernehmen möchte oder auch abgeben will. Und diese gleichen Rahmenbedingungen haben wir schon allein deshalb nicht, weil wir uns in unserem Bildungssystem dahin trimmen, ganz anders zu denken. Da denke ich an das das Notensystem, welches Konkurrenz fördert und unterstützt. In diesem Bildungssystem bieten wir auch nicht für alle den gleichen Zugang zu Wissen und Informationen, sodass viele Menschen gar nicht die Möglichkeit haben ihre Kompetenzen vollumfänglich zu entwickeln und auszuschöpfen“
Irene Oksinoglu, New-Work-Expertin Abschn. 5.​5



Es ist empirisch belegt, dass Diversität (vor allem in Teams messbar) Innovation fördern kann. Die unterschiedlichen Perspektiven und Herangehensweisen von Menschen mit unterschiedlichen demografischen Merkmalen ist in Kombination ein Mehrwert, der entstehen kann und sich in Innovation widerspiegelt. Damit diverse Teams entstehen können, müssen Unternehmen bestimmte Rahmenbedingungen erfüllen, die dazu führen, dass Gleichbehandlung und Inklusion zwischen allen Mitarbeitenden besteht. Hierbei ist vor allem auf die Reflektion eines Unconscious Bias zu achten. Dieser führt dazu, dass Stereotype und Rollenerwartungen die Wahrnehmung bestimmter Personen beeinflusst – ohne, dass die Beeinflussung bewusst passiert. Unbewusste Vorurteile sind laut Kahnemann (Kahnemann 2011) keine psychologischen Zwänge, sondern ein biologischer Prozess. Dabei ist unser Gehirn auf Effizienz getrimmt und nutzt aus ressourcenschonenden Gründen gewisse Muster. „Es filtert wesentliche Merkmale aus einer Wahrnehmung und vergleicht es mit bereits gespeicherten und erlernten.“ (Kahnemann 2011). Der Rest bleibt unverarbeitet und ist der Grund für eine gewisse Fehleranfälligkeit. Diese Unconscious Biases sind tief in unserem Gehirn gespeichert und werden durch unsere Erfahrungen angelegt. Sie sind wie eine Art Muster, auf welches unser Gehirn immer wieder zurückgreift und ein Fehler so immer weiter verstärkt wird. Aufgrund dieser Prozesse in unserem Gehirn gelingt es uns selten, andere Menschen vollkommen vorurteilsfrei und rational zu betrachten und Entscheidungen zu treffen. Biases können sich auch in ganzen Teams, Kulturen oder Organisationen verfestigen und sind häufige Gründe für feste Rollenerwartungen z. B. an Frauen und Männer. Werden Biases bewusst und regelmäßig reflektiert ist eine Organisation in der Lage, inklusiv zu agieren und so Diversity zu fördern.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Diversity“
	Entwickeln Sie eine Strategie, um Ihre Organisation divers aufzustellen. Orientieren Sie sich an Initiativen, wie z. B. der „Charta der Vielfalt“, um Anhaltspunkte für die richtige Umsetzung von Diversitätszielen zu erhalten.

	Stellen Sie diverse Teams zusammen. Denken Sie dabei in alle Dimensionen, demografische (Alter und Geschlecht), aber auch funktionale Diversität (Ausbildungshintergrund, Expertise, Erfahrungen). Keine Gruppe sollte dominant hervortreten. Es ist kein diverses Team, wenn Sie sieben Personen um die 30 Jahre und eine Person um die 50 Jahre zusammenfassen. Brechen Sie dabei auch stereotypische Muster auf und verteilen Sie Aufgaben entgegen diesen (oder lassen Sie die Aufgaben im Team selbstständig verteilen).

	Vernetzen Sie sich mit Unternehmen, von denen Sie wissen oder glauben, dass die das Thema „Diversity“ für sich gut interpretiert und umgesetzt haben.

	Sensibilisieren Sie Führungskräfte und Mitarbeiter*innen und stellen Sie die Vorteile von diversen Teams dabei heraus.

	Entwickeln Sie spezifisch eine geschlechtsspezifische Gleichstellungsstrategie.

	Eliminieren Sie die den Gender Pay Gap17 in Ihrem Unternehmen.

	Geben Sie Mitarbeiter*innen die Möglichkeit, Familie und Beruf durch neue Arbeitsformen sinnstiftend miteinander zu kombinieren.

	Die Anzahl an Frauen in Führungspositionen ist kleiner als die Anzahl an Männern. Unterstützen Sie Frauen bei Aufstiegsmöglichkeiten, reflektieren Sie einen möglichen Bias.






3.2.2.14 Team
Team im Kontext „New Work“ ist ein Merkmal, welches vor allem im Sinne des „Wohlfühlfaktors“ in einem Team gesehen wird. Die Vermutung liegt nahe, dass ein gut funktionierendes und nettes Team zu mehr Freude bei der Arbeit führt, was sich wiederum positiv auf die intrinsische Motivation der Mitarbeiter*innen auswirken kann.
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Figbc_HTML.png]

Durchschnittlich 78,1 % der befragten Personen wünschen sich, dass ihnen ihre Kolleg*innen auch privat nett und sympathisch sind. Den Generationen X und Babyboomer ist dies weniger wichtig (73,6 % und 73,5 %) als den Generationen Z und Y (82,1 % und 83,9 %).
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Durchschnittlich finden 53,8 % der befragten Personen es wichtig, dass Führungskräfte durch das Team und nicht durch eine höhere Führungskraft gewählt werden. Vor allem die jüngeren Generationen Z und Y sehen dieses Vorgehen als wichtig an (63,4 % und 57,9 %). Die Generationen X und Babyboomer empfinden dieses Vorgehen weniger wichtig als die jüngeren Generationen (49 % und 45,8 %). Die Idee, eine Führungskraft durch sein potenziell neues Team wählen zu lassen und nicht allein durch höhere Führungskräfte, beruht auf demokratischen Gedanken. Mitarbeiter*innen erhalten Verantwortung und sind involviert. Im Vorfeld einer Führungskräftewahl können potenzielle Führungskräfte von Mitarbeiter*innen vorgeschlagen werden. Am Ende füllt jede*r Mitarbeiter*in einen Wahlzettel mit sechs Optionen aus: „Ja mit voller Zustimmung“, „Ja“, „Ja mit Bedenken“, „Extern rekrutieren“, „Wir brauchen diese Position nicht“, „Enthaltung“. Gewählt ist der*diejenige, der*die die meisten Ja-Stimmen erhält. – So funktioniert es z. B. in dem holländischen Pflege-Unternehmen „Buurtzorg“ (Siedenberg 2017). Das Prinzip der Partizipation kann dabei helfen, eine Führungskraft schneller und effizienter zu etablieren, indem Hürden und Ablehnung möglicherweise geringer sind. Dieses Vorgehen erscheint vor allem in selbstorganisierten Bereichen eines Unternehmens sinnvoll, da hier Führung und nicht-Führung von geringerer Statusbedeutung ist und „Fehler“ in der Wahl einer Führungskraft schnell nachjustiert werden können. Strittige Entscheidungen werden von allen Wählenden mitgetragen, das führt zu einer höheren Reflektion im Vorfeld der Wahl und zu einem Gefühl der Verantwortung dem Unternehmen gegenüber.
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Team“
	Führen Sie demokratische Elemente in Ihrer Organisation ein, z. B. in dem Sie Führungskräfte von Mitarbeiter*innen wählen lassen, anstatt sie zu benennen. Übergeben Sie diese Verantwortung an Mitarbeiter*innen, die mit der neuen Führungskraft zusammen arbeiten werden.

	Geben Sie Ihren Teams die Möglichkeit, sich im selben einzufinden und weiterzuentwickeln. Dies ist ein Prozess, der eigentlich niemals richtig aufhört, denn Personen in Teams verändern sich und die Personen im Team wechseln von Zeit zu Zeit. Etablieren Sie daher informelle Feedbackprozesse in ihren Teams und geben den Raum zum gemeinsamen Wachsen. Es müssen auch nicht immer „die großen Teamevents im Kletterpark“ sein. Wenn die Teamentwicklung bei Ihnen immerzu auf der Agenda steht, reichen auch Breakouts verbunden mit kleineren Workshops mit gemeinsamen, schönen Erlebnissen im Nachgang (gemeinsames Kochen, Dinner, Theater, ...).






3.2.2.15 Digitalisierung
Digitalisierung ist etwas, was meist weniger aus den Bedürfnissen der Mitarbeiter*innen entsteht. Arbeitsweisen und Prozesse, die im weitesten Sinne „digitalisiert“ werden (z. B. durch Software, disruptive Technologien wie RPA oder auch Künstliche Intelligenz) dienen häufig in erster Linie der Effizienz- und Innovationssteigerung. Selten habe ich eine Mitarbeiterin sagen hören: „Es wäre wirklich wünschenswert, dass wir ein neues ERP-System einführen und ich von heute auf morgen völlig andere Prozessschritte berücksichtigen muss.“ Natürlich bietet die Automatisierung von immer wiederkehrenden Prozessen auch für Mitarbeiter*innen einen Vorteil, sie müssen den immer wieder von vorne beginnenden Prozess nicht mehr „abarbeiten“. Auch Chatbots sind eine Erleichterung für den First Level Support in allen Call Centern dieser Welt. Dennoch müssen Mitarbeiter*innen davon überzeugt werden, dass diese digitalen Komponenten einen Vorteil für sie bereithalten. Die Angst vor Veränderung, fehlendes Wissen und eine unzulängliche Change-Begleitung belasten die Situation noch ergänzend.
[image: ../images/487502_1_De_3_Chapter/487502_1_De_3_Figbe_HTML.png]

Durchschnittlich 72,1 % möchten in einem für sie perfekten Job innovativ arbeiten. Innovativ wurde in diesem Item wie folgt beschrieben: „Im Unternehmen herrscht eine Offenheit für neue Technologien und Automatisierung von Prozessen. Neue Technologien und Tools erleichtern mir meine Arbeit.“ Die Werte aller Generationen sind hier recht nah beieinander. Offen gesagt erwartete ich, vor allem geframed durch die bekannten, stereotypisierten Merkmale über die Generation Babyboomer, dass diese Generation vor allem traditionell arbeiten möchte. Dies ist allerdings hier nicht der Fall. Durchschnittlich nur 7,3 % wünschen sich eine traditionelle Arbeitsweise, die in diesem Item wie folgt beschrieben ist: „Im Unternehmen wird Wert auf traditionelle Arbeitsweisen gelegt. Neue Technologien werden dabei nicht benötigt.“
Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Digitalisierung“
	Falls Sie es noch nicht getan haben, implementieren Sie ein Innovationsmanagement in Ihrer Organisation. Innovation ist für jedes Unternehmen unterschiedlich. Innovation kann in alle Bereiche eines Unternehmens eingebracht werden. So können Sie Ihre Prozesse innovativ gestalten, indem Sie z. B. eine Führungskraft vom betreffenden Team oder sogar vom ganzen Unternehmen wählen lassen, aber auch Produkte und Dienstleistungen können innovativ sein. Bringen Sie diverse Teams in dieser Innovationseinheit zusammen und stellen Sie sicher, dass dieses Team im ständigen Austausch mit dem Rest des Unternehmens ist. Gestalten Sie z. B. Innovation Days, an denen das ganze Unternehmen an innovativen Ideen arbeitet, aber auch Input zum Thema Innovation bekommt. Ihre Mitarbeiter*innen sind die Experten in ihrem Job!

	Lassen Sie Ihre Mitarbeiter*innen unbedingt am Innovationsmanagement partizipieren. Ihre Mitarbeiter*innen sind tagtäglich mit dem konfrontiert, was in Ihrer Organisation passiert. Sie wissen sehr gut, wo Innovation möglich ist. Nehmen Sie sich externe Moderator*innen für z. B. Innovation-Workshops hinzu und erweitern Sie Ihr Unternehmensnetzwerk (Ecosystem), um mit anderen Unternehmen und Expert*innen in den Austausch zu kommen.






3.2.2.16 Sinnhaftigkeit
Organisationen können ihre Mitarbeiter*innen je nach Qualität der organisationalen sozialen Systeme emotional binden und auch abstoßen. Commitment, also eine Bindung, entsteht durch gute Beziehungen zu Kolleg*innen und Vorgesetzten, eine positive und identifikationswürdige Organisationskultur mit ihren Werten und die wahrgenommene Sinnhaftigkeit einer Tätigkeit. „Sinnhaftigkeit“ ist ein zentraler Aspekt von New Work. Eine sinnstiftende Tätigkeit, das Gefühl zu haben, man kreiert einen Mehrwert – für sich und die Organisation, in der man arbeitet, empfinden viele Menschen als erstrebenswert. Laut einer Studie im Rahmen des Fehlzeitenreports 2018 (Badura et al. 2018) ist es 93 % der Studienteilnehmer*innen wichtig, etwas sinnvolles in ihrem Arbeitsleben zu tun. Hier wird ergänzend ein Zusammenhang zwischen Gesundheit und Sinn hergestellt. Eine als wenig oder nicht sinnhaft wahrgenommene Tätigkeit kann zu „Zermürbung“ und sogar Krankheiten führen. 57 % Personen derjenigen, die ihren Job als wenig sinnhaft bezeichnen, leiden unter Beschwerden wie Erschöpfung. Dem gegenüber stehen 33 % von denen, die ihre Arbeit als sinnhaft erleben. Dabei ist „Sinnhaftigkeit“ immer eine subjektive Bewertung der Gegebenheiten.„Es ist notwendig, dass Führungskräfte und ihre Teams stark in Veränderungsprozesse involviert werden und vor allem Führungskräfte zum Sprachrohr der Veränderung werden. Wir sprechen intern oft von dem „großen Purpose“ und dem „kleinen Purpose“. Wir zielen drauf ab, den Purpose des Unternehmens mit dem Purpose der Mitarbeitenden zu verbinden. Wichtig ist am Ende, dass unsere Mitarbeiter*innen wissen, warum sie bei uns ihren Job machen.“
Tobias Glück, Head of HR / People & Organisation // Novartis Pharma GmbH Abschn. 5.​2



Durchschnittlich 86,5 % der befragten Personen wünschen sich, dass sie in jeder Aufgabe die Sinnhaftigkeit ihrer Tätigkeit erkennen. Die Ergebnisse der einzelnen Generationen liegen hier nah beieinander. Den höchsten Zustimmungswert zeigt die Generation Babyboomer mit 90,5 %, danach folgen die Generationen Y (86,8 %), Generation X (86,2 %) und die Generation Z (82,4 %).
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Handlungsempfehlungen für das Merkmal „Sinnhaftigkeit“
	Entwickeln Sie für Ihre Organisation ein Purpose-Statement. Beantworten Sie für sich selbst die folgenden Fragen:
	1.Welchen Zweck erfüllt diese Organisation?

 

	2.Warum wurde diese Organisation gegründet?

 

	3.Welchen Mehrwert sollte diese Organisation bei der Gründung für Menschen/bestimmte Kundengruppen liefern?

 

	4.Tut sie dies immer noch?

 

	5.Hat sich der Mehrwert in eine andere Richtung entwickelt?

 

	6.Welchen Mehrwert erfahren Menschen, die in dieser Organisation arbeiten?

 

	7.Was tun Sie selbst, um dieser Organisation einen Mehrwert zu liefern?

 






	Lassen Sie diese Fragen auch von Ihren Kolleg*innen und Mitarbeiter*innen beantworten und bringen Sie die Antworten in einem (Workshop-)Format zusammen zu einem Purpose-Statement.

	Kommunizieren Sie das Statement in Ihrer Organisation. Nutzen Sie dabei die Handlungsempfehlungen zum Merkmal „Kommunikation“.






3.2.2.17 Mitarbeitervorteile
Häufig wird New Work mit „Annehmlichkeiten“ in Organisationen gleichgestellt. Lassen Sie mich noch einmal festhalten: Kein Kickertisch, kein Obstkorb und auch keine Betriebskita bedeutet automatisch, dass ein Unternehmen New Work macht. Hier gilt: Mindset first. In erster Linie ist New Work eine humanistische Idee davon, dass Menschen glücklich damit sind, was und wie sie arbeiten. In Organisationen wird dies maßgeblich durch die Wahrnehmung von Sinnhaftigkeit („gesellschaftlich“, „Selbstverwirklichung“ und „soziales Klima“) und eine positive Organisationskultur geprägt, die wiederum u. a. durch unternehmerische Werte und Umgangsformen gestaltet wird. Schon beim Lesen klingt das alles viel komplexer als „Obstkorb“. Dennoch sind Mitarbeitervorteile, oder auch Mitarbeiterangebote, eine unterstützende Maßnahme, um Mitarbeiter*innen verschiedene Sachen zu ermöglichen, die sie persönlich freuen und vielleicht sogar weiterbringen. Meine Hypothese, dass sich die Bedürfnisse der verschiedenen Generationen in Bezug auf ihr Arbeitsumfeld mehr überschneiden als bisher angenommen, habe ich ebenfalls auf das Thema Mitarbeitervorteile übertragen. Hier wurden die Proband*innen gebeten, anzugeben, welche Bedeutung sogenannte Mitarbeitervorteile (hier auch Corporate Benefits genannt), wie z. B. Vergünstigungen für verschiedene Dienstleistungen/Waren oder Gesundheitsleistungen in einem für sie [die Proband*innen] idealen Job haben.
In meinem perfekten Job sind mir die folgenden Leistungen wichtig (zur Auswahl standen die in Tab. 3.5 genannten Mitarbeitervorteile, die ausgewählt werden konnten).Tab. 3.5Auswahl der Mitarbeitervorteile (Mehrfachnennungen möglich)


	Smartphone
	Freie Getränke

	Laptop
	Freie Mahlzeiten

	Firmenwagen
	Vegetarische Mahlzeiten

	Sportkurse
	Betriebliche Altersvorsorge

	Fitnessstudio vor Ort
	Eltern-Kind-Arbeitsplätze

	Gesundheitskurse (z. B. Stressmanagement, Ernährung, …)
	Zuschüsse zur Kindertagesstätte/Kindergarten

	Massagen am Arbeitsplatz
	Betriebskindertagesstätte/-kindergarten

	Zuschüsse für öffentliche Verkehrsmittel
	Elternzeit

	Aktienvorzugskauf
	Urlaub für Angehörigenpflege

	Kostenübernahme für Weiterbildungen
	Sabbatical

	Home Office
	Unbegrenzte Anzahl an Urlaubstagen

	Concierge Dienstleistungen
	Mitarbeiter-Events

	Essenszuschüsse
	Bezahlte freie Zeit für wohltätige Aktionen




Über den Mittelwert dieses Items lässt sich die allgemeine Präferenz der Mitarbeitervorteile erfassen. Die nachfolgende Abbildung zeigt übersichtlich, welche Corporate Benefits – über alle Generationen hinweg – am meisten gewünscht sind. Je höher der Mittelwert für den jeweiligen Mitarbeitervorteil, desto häufiger wurde dieser angeklickt (Mehrfachnennungen). Der Mittelwert befindet sich hier zwischen 0 und 1, da eine Merkmalsausprägung eines „Mitarbeitervorteils“, z. B. Sabbatical, beim Anklicken den Wert „1“, bei Nichtanklicken „0“ annimmt.
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Die Abbildung zeigt, dass die „Kostenübernahme für Weiterbildungen“, betrachtet über alle Generationen, mit einem Mittelwert von 0.7 (SD = 0.4) am häufigsten als „wichtig“ bewertet wurde. Das Merkmal „Kostenübernahme für Weiterbildungen“ ist an dieser Stelle nicht ausformuliert, umfasste aber in den qualitativen Diskussionen interne Weiterbildungen sowie die Weiterbildung durch externe Dienstleistungen, wie z. B. Trainings, Coachings oder Mentorings.
Das Merkmal „betriebliche Altersvorsorge“ wurde am zweithäufigsten als wichtig und erwünscht ausgewählt (M = 0.61, SD = 0.5).18 An dritter Stelle steht das Merkmal „Freie Getränke“ (M = 0.6, SD = 0.5). Weitere überdurchschnittlich oft gewählte und dadurch erwünschte Mitarbeitervorteile sind:	Zuschüsse für öffentliche Verkehrsmittel (M = 0.5, SD = 0.5)

	Home Office (M = 0.5, SD = 0.5)

	Elternzeit (M = 0.5, SD = 0.5)

	Mitarbeiter-Events (M = 0.5, SD = 0.5)

	Laptop (M = 0.5, SD = 0.5)

	Urlaub für Angehörigenpflege (M = 0.4, SD = 0.5)

	Smartphone (M = 0.4, SD = 0.5)

	Gesundheitskurse (M = 0.4, SD = 0.5)

	Firmenwagen (M = 0.34, SD = 0.5)





Am wenigsten wurden die Merkmale „Concierge Dienstleistungen“ (M = 0.1, SD = 0.3), „Aktiensvorzugskauf“ (M = 0.1, SD = 0.3) sowie interessanter Weise „Sabbatical“ (M = 0.1, SD = 0.4) ausgewählt. Weitere unterdurchschnittlich häufig ausgewählte Merkmale sind die folgenden:	Freie Mahlzeiten (M = 0.3, SD = 0.5)

	Essenszuschüsse (M = 0.3, SD = 0.5)

	Sportkurse (M = 0.3, SD = 0.5)

	Zuschüsse zur Kindertagesstätte/Kindergarten (M = 0.3, SD = 0.4)

	Bezahlte freie Zeit für wohltätige Aktionen (M = 0.2, SD = 0.4)

	Eltern-Kind-Arbeitsplätze (M = 0.2, SD = 0.4)

	Fitnessstudio vor Ort (M = 0.2, SD = 0.4)

	Unbegrenzte Anzahl an Urlaubstagen (M = 0.2, SD = 0.4)

	Massagen am Arbeitsplatz (M = 0.2, SD = 0.4)

	Betriebskindertagesstätte/-kindergarten (M = 0.2, SD = 0.4)

	Vegetarische Mahlzeiten (M = 0.2, SD = 0.4)





Schaut man sich die einzelnen Generationen an, erkennt man vereinzelt Unterschiede in der Erwünschtheit der Mitarbeitervorteile. In nachfolgender Abbildung kann man erkennen, dass die „Top 5“-Mitarbeitervorteile über alle Generationen hinweg bis auf eine Ausnahme genau gleich, wenn auch anders gerankt, sind.
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Den Generationen Y und X ist die „Kostenübernahme für Weiterbildungen“ am wichtigsten (M = 0.8, SD = 0.4 und M = 0.7, SD = 0.5). Die Kostenübernahme steht für die Generationen Z (M = 0.7, SD = 0.5) und die Babyboomer (0.7, SD = 0.5) an zweiter Stelle. Interessant ist, dass Generation Z eine „Elternzeit“ am wichtigsten ist (M = 0.7, SD = 0.4) und unbedingt vom Arbeitgeber angeboten werden sollte. Aber auch der Generation Y ist eine angebotene Elternzeit wichtig (M = 0.8, SD = 0.4). Eine „Betriebliche Altersvorsorge“ ist für die Generation Babyboomer am wichtigsten (M = 0.7, SD = 0.4), was aufgrund der Nähe zu einem potenziell nahenden Ruhestand sinnig erscheint. „Freie Getränke“ sind ebenfalls für alle Generationen wichtig und erscheint in den generationenbezogenen Auswertungen innerhalb der fünf meistgewählten Merkmale (M zwischen 0.4 und 0.7, SD für alle Mittelwerte = 0.5). „Zuschüsse für öffentliche Verkehrsmittel“ als wünschenswerter Mitarbeitervorteil ist ebenfalls in den Wünschen der hier untersuchten Generationen vertreten (M zwischen 0.4 und 0.6, SD für alle Mittelwerte = 0.5).
Es gibt einige Mitarbeitervorteile, die nur vereinzelt von den Generationen ausgewählt wurden. Der Generation Z ist es wichtig, vom Arbeitgeber einen Laptop zur Verfügung gestellt zu bekommen (M = 0.7, SD = 0.5). Der Generation Y wiederum ist die vom Arbeitgeber angebotene Elternzeit wichtig. Home Office ist ein Merkmal, das ausschließlich in den „Top 5“ der Generation X zu finden ist. Die Generation Babyboomer wünschen sich Mitarbeiterevents.
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Die Auswertungen zeigen, dass es auch Mitarbeitervorteile gibt, die generationenübergreifend als weniger wichtig wahrgenommen werden.
Concierge Dienstleistungen (z. B. Übernahme von Besorgungen, Botendienste, Terminabstimmungen bei Ärzten oder Ämtern), wie sie unter anderem beim Unternehmen Google angeboten werden, sind für die Generationen Y, X und Babyboomer am wenigsten interessant (M zwischen 0.1 und 0.0 bei SD zwischen 0.2 und 0.3). Den Generationen Z und Y die Merkmale „Sabbatical“ sowie „Massagen am Arbeitsplatz“ am wenigsten wichtig (M = 0.2, SD = 0.4 und M = 0.2, SD = 0.4 für Sabbatical sowie M = 0.2, SD = 0.4 für beide Generationen für Massagen). Es lässt sich ebenfalls erkennen, dass das Merkmal „Aktienvorzugskauf“ für alle Generationen eher unwichtig ist (M = zwischen 0.1 und SD = 0.3 für alle Generationen). Eine „unbegrenzte Anzahl an Urlaubstagen“ ist vor allem für die Generationen Y und X am wenigsten interessant (M = 0.2, SD = 0.4 für beide Generationen). „Vegetarische Mahlzeiten“ sind für die Generationen X und Babyboomer am wenigsten wichtig.
Besonderheiten ergeben sich in der Generation Z, die als einzige Gruppe das Merkmal „Betriebskita“ am wenigsten wichtig empfindet (gleichzeitig aber das Merkmal „Eltenzeit“ sehr hoch gerankt hat). Die Generation X sieht die „bezahlte Freizeit für wohltätige Zwecke“ als besonders unwichtig. Babyboomer entscheiden sich am wenigsten häufig für ein „Fitnessstudio vor Ort“.
3.2.2.18 Ranking der Merkmale
Am Ende des Fragebogens wurden die Proband*innen dazu aufgefordert, die Merkmale, die sie im Vorfeld „durchgearbeitet“ haben, zu ranken:
„Bis hierher haben Sie über verschiedene Aspekte eines für Sie idealen Jobs nachgedacht. Manche Aspekte sind Ihnen besonders wichtig und andere wiederum weniger wichtig. Bitte versuchen Sie im nächsten Schritt, diese Aspekte noch einmal nach Wichtigkeit zu sortieren. Bitte bringen Sie die folgenden Aspekte eines für Sie idealen Jobs in eine Reihenfolge nach Wichtigkeit.
Kommunikation
Gehalt
Recruiting
…
In Tab. 3.6 sind die Mittelwerte des jeweiligen Merkmals dargestellt. Da die Proband*innen darum gebeten wurden, den Merkmalen Plätze zu vergeben, also von 1 – Merkmal ist für die*den Proband*in am wichtigsten bis 16 – am unwichtigsten, sind diejenigen Merkmale mit dem geringsten Mittelwert am wichtigsten bewertet. Zugunsten eines klitzekleinen Spannungsbogens werden die Ergebnisse in umgekehrter Reihenfolge von unwichtig (hohe Mittelwerte) nach wichtig (kleine Mittelwerte) geordnet.Tab. 3.6Merkmale Ranking: Priorisierung der Merkmale nach Wichtigkeit (je kleiner der Mittelwert, desto wichtiger)


	Merkmal
	Mittelwert
(alle Gruppen und Generationen)

	Recruiting
	12.9

	Digitalisierung
	11.8

	Bürokonzept
	11.1

	Unternehmenskultur
	10.3

	Mitarbeitervorteile
	10.1

	Unterstützung bei Lebensereignissen
	9.0

	Vereinbarkeit
	8.8

	Führungsverhalten
	8.6

	Sinnhaftigkeit
	8.4

	Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen
	8.3

	Gleichberechtigung
	7.2

	Persönliche Weiterentwicklung
	7.1

	Team
	6.9

	Zeitliche Flexibilität
	5.7

	Kommunikation
	5.6

	Gehalt
	4.3




Diese Ergebnisse spiegeln die Sicht der Gesamtstichprobe (n = 1200) wider, also über alle Generationen und Bedarfsgruppen (Eltern und Pflegend Beschäftigte) hinweg ergab sich dieses Ranking der Plätze 1 – 16 nach Wichtigkeit.
Recruiting (M = 12.9), Digitalisierung (M = 11.8) und Bürokonzept (M = 11.1) sind in dieser Stichprobe die drei unwichtigsten Merkmale. Diese Ergebnisse untermauern auch meinen Eindruck, den ich durch die Gruppendiskussionen erhalten habe, in denen diese drei Themen vergleichsweise wenig Raum eingenommen haben, z. B. im Vergleich zu „Zeitliche Flexibilität“.
Es folgen die Merkmale (je niedriger der Wert, desto wichtiger wurde das Merkmal gerankt) Unternehmenskultur (M = 10.3), Mitarbeitervorteile (M = 10.1), Unterstützung bei Lebensereignissen (M = 9.0), Vereinbarkeit (M = 8.8), Führungsverhalten M = 8.6, Sinnhaftigkeit (M = 8.4), Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen (M = 8.3), Gleichberechtigung (M = 7.2), Persönliche Weiterentwicklung (M = 7.1) und Team (M = 6.9).
Am wichtigsten wurden die Merkmale Zeitliche Flexibilität (M = 5.7), Kommunikation = (M = 5.6) und Gehalt (M = 4.3) gerankt. Diese drei Merkmale stellen also im Rahmen dieser Befragung die essenziellen Merkmale aller 1.200 befragten Personen dar.
Schaut man sich die einzelnen Generationen als Gruppen an, kommt man zu einem Ergebnis, welches leicht von dem für alle soeben vorgestellten Gruppen abweicht. So unterscheiden sich die „Top 5“-Listen der einzelnen Generationen beim Ranking nur gering, bis auf wenige Ausnahmen, die durchaus interessant und diskussionswürdig sind. So kann man erkennen, dass die fünf als am wenigsten wichtig gerankten Merkmale sich nicht in der Auswahl, sondern nur in der Anordnung unterscheiden. So sind die am wenigsten wichtig gerankten Merkmale Recruiting, Digitalisierung, Bürokonzept, Unternehmenskultur und Mitarbeitervorteile. Am wenigsten wichtig ist das Merkmal „Recruiting“, dessen Bezug hier vermutlich vor allem zu den im Fragebogen behandelten Fragestellungen „Wie möchte ich rekrutiert werden?“ und „Wie möchte ich nach meiner Einstellung von meinem Arbeitgeber behandelt werden?“ und auch die Partizipation der Teamkolleg*innen im Rekrutierungsprozess kognitiv von den Proband*innen hergestellt wird. Das Merkmal Digitalisierung wird von der Generation Z etwas wichtiger empfunden als von den anderen Generationen, wenn auch an dieser Stelle zu ergänzen ist, dass die Relevanz dieses Merkmals insgesamt nicht sehr hoch ist. Das Merkmal „Bürokonzept“ wird von der Generation Z weniger wichtig eingestuft als von den anderen Generationen. Die Merkmale „Unternehmenskultur“ und „Mitarbeitervorteile“ werden, so wie Digitalisierung und Bürokonzept abwechselnd mal wichtiger und mal weniger wichtig eingestuft. Interessant ist, dass die Zustimmungswerte bei den expliziten Items, die sich offensichtlich auf „Recruiting“ beziehen, recht niedrig sind (zwischen 37,94 % und 48,48 %). Das Item, welches sich etwas von der reinen Recruitingsicht löst und mehr auf eine Art „Wertschätzung“ bezieht („In meinem perfekten Job gibt mein Arbeitgeber sich nach meiner Rekrutierung Mühe, dass ich auch im Unternehmen verbleibe.), wurde im Vergleich mehr Wichtigkeit zugeschrieben (zwischen 89,77 % und 81,68 % Zustimmung).
Das Merkmal Führungsverhalten ist für die Generationen Z und Y weniger wichtig als für die Generationen X und Babyboomer. Inhaltlich geht dieses Merkmal stark auf die Aspekte „Wertschätzung“ und „Vertrauen“, vor allem in Bezug auf flexible Arbeitszeiten und -orte sowie eine offene „Fehlerkultur“. Drei Items innerhalb dieses Merkmals erreichten einzeln betrachtet überdurchschnittlich hohe Zustimmungswerte, weshalb ich erwartet hätte, dass diesem Merkmal im Ranking auch grundsätzlich eine höhere Wichtigkeit zugeschrieben wird. Betrachtet man den Unterschied zwischen dem höchsten (und somit unwichtiger gerankten) und dem niedrigsten Mittelwert, so ergibt sich zwischen der Generation Z (M = 9.2) und den Babyboomern (M = 7.9) eine Differenz von 14 %.
Die Mittelwerte im Merkmal „Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen“ unterscheiden sich ebenfalls innerhalb der Generationen. So kann man auch hier sagen, dass dieses Merkmal den jüngeren Generationen Z (M = 9.1) und Y (M = 8.3) eher weniger wichtig ist, als den Generationen X (M = 8.2) und Babyboomer (M = 7.6). Der prozentuale Unterschied zwischen dem höchsten Mittelwert der Generation Z und dem niedrigsten der Babyboomer beträgt 17 %.
Die Merkmale, die von den Proband*innen – neben „Führungsverhalten“, – ins Mittelfeld gerankt wurden sind „Unterstützung bei Lebensereignissen“, „Sinnhaftigkeit“ und „Vereinbarkeit“. Bei letzterem gibt es Unterschiede zwischen den Mittelwerten der Generationen, die ich an dieser Stelle noch hervorheben möchte. Das Merkmal Vereinbarkeit wurde von den Generationen Z, Y und X auf den achten, bzw. neunten Platz gewählt. Die Generation Babyboomer allerdings schreibt der Vereinbarkeit eine nicht so hohe Wichtigkeit zu. Hier beträgt der prozentuale Unterschied zwischen der Generation Z (M = 8.7) und der Generation Babyboomer (M = 9.7) 14 %. Dieses Ergebnis ist für mich tatsächlich verwundernd, denn sowohl bei der Frage nach Trennung als auch bei der Frage zur Verschmelzung von Arbeits- und Privatleben haben die Proband*innen der Generation Z sehr zurückhaltend geantwortet. Hier besteht anscheinend noch eine große Unsicherheit darüber, wie die beiden Aspekte „Work“ und „Life“ miteinander kombiniert werden sollen.
Die Merkmale, die für alle Generationen gleichermaßen wichtig sind, sind die Merkmale „Team“, „Zeitliche Flexibilität“, „Persönliche Weiterentwicklung“, „Kommunikation“ und „Gehalt“. Auch wenn die Mittelwerte teilweise sehr stark variieren, ergeben sie durch die Verteilung der anderen Merkmale im Ranking eben genau diese „Top 5“. Die Ausnahmen der Merkmale, die nicht alle Generationen miteinander teilen, sind „Gleichberechtigung“ und „Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen“. Gleichberechtigung ist der Generation Z sehr wichtig. In einer Studie aus den USA kann man ähnliche Ergebnisse nachvollziehen:„As far as their beliefs, according to the study, nearly one-third of of Gen Zs say people their age are more likely to think that everyone is equal. Additionally, teens today are largely in favor of Black Lives Matter (80%), transgender rights (74%), and feminism (63%), with the majority saying these movements should be acceptable in society today.“ (Velasco 2017)



Eine Erklärung dafür wäre, dass es seit einiger Zeit diverse Kampagnen und Initiativen zum Thema Gleichberechtigung19 gibt. Da die Generation Z als Digital Natives vermehrt und mit einer Vielzahl an Medien heranwächst entsteht hier ein starker Einfluss auf die Einstellungen und Werte der Jugendlichen. Schemer et al. (2019) schrieben, dass gerade in sozialen Medien „die Gruppenemotionen und kollektive Emotionen bedeutsam sind und weitreichende Folgen für Einstellungen und Verhalten haben können.“ So erklären sie weiter, dass Gruppenemotionen oft langfristige Wirkungen auf Einstellungen oder Verhalten haben könnten, das obwohl Emotionen kurzfristige psychische Reaktionen sind. Diese könnten aber in Einstellungen „verankert sein und deshalb regelmäßig ausgelöst werden, etwa bei häufiger Konfrontation mit dem Einstellungsobjekt“ (Schemer et al. 2019). Vor allem Gruppenemotionen haben oft eine stark ausgeprägte Einstellungsbasis und dürften deshalb Reaktionen gegenüber sozialen Gruppen langfristig prägen.
Das Merkmal „Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen“ wurde vor allem von der Generation Babyboomer wichtiger gerankt als von den Generationen Z, Y und X. Schaut man sich die Ergebnisse der einzelnen Items an, kann man erkennen, dass die Proband*innen, die der Generation Babyboomer angehörig sind, hohe Zustimmungswerte bei der Frage nach der individuellen Eigenständigkeit aber auch nach der Eigenständigkeit des Teams, dem man angehört, haben.
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Ergänzend zur obigen Abbildung gilt die in Tab. 3.7 aufgeführte Legende bzw. Zuordnungen zwischen Zahl und Merkmal.Tab. 3.7Zuordnungen zwischen Zahl und Merkmal für. (Quelle: Eigene Darstellung)


	Recruiting
	1
	Vereinbarkeit
	9

	Bürokonzept
	2
	Sinnhaftigkeit
	10

	Digitalisierung
	3
	Team
	11

	Unternehmenskultur
	4
	Zeitliche Flexibilität
	12

	Mitarbeitervorteile
	5
	Persönliche Weiterentwicklung
	13

	Führungsverhalten
	6
	Gleichberechtigung
	14

	Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen
	7
	Kommunikation
	15

	Unterstützung bei Lebensereignissen
	8
	Gehalt
	16




Pflegend Beschäftigte und Child Care
Unternehmen beschäftigen sich im Zuge der notwendigen Transformation durch gesellschaftliche Trigger vor allem mit den Fragen, wie sie erstens an Arbeitgeberattraktivität gewinnen bzw. weniger an ebendieser einbüßen, um neue Mitarbeiter*innen zu gewinnen und zweitens die Mitarbeiter*innen, die bereits im Unternehmen arbeiten, länger binden können. Dabei beziehen sie ihre Maßnahmen vor allem auf die unterschiedlichen Generationen, konzipieren Maßnahmenpakete für die nachkommenden Generationen Z und jüngere oder erschaffen New-Work-Projekte für die Generationen, die noch länger im Unternehmen verbleiben sollen. Neben den Generationen gibt es allerdings noch Bedarfsgruppen, die diese im Querschnitt berühren und teilweise gesonderte Lebenswelten und Bedürfnisse haben: Pflegend Beschäftigte und Eltern mit Kindern im Kindergarten- bzw. Schulalter. Im Zuge des demografischen Wandels und des Wertewandels, z. B. bei jungen Eltern (auch „Milennial Parents“ genannt) wird es zu der Notwendigkeit kommen, auch diese Gruppen vermehrt in den Fokus zu nehmen.
Beide Bedarfsgruppen eint, dass sie durch externe Faktoren, wie z. B. Pflege- oder vorgegebene Kindergartenzeit, einerseits in ihren zeitlichen Ressourcen limitiert und andererseits durch ad hoc-Bedarfe gefordert sein können. In beiden Situationen entsteht eine intensive Doppelbelastung, die einerseits aus dem vertraglich festgelegten Arbeitsverhältnis und der privaten Betreuungssituation resultiert. Es ist unerlässlich diese beiden Gruppen in die Überlegungen zum Thema New Work zu integrieren. Vor allem die Gruppe der Pflegend Beschäftigten wird in den nächsten 30 Jahren enorm steigen. Eine Unterversorgung, also die Differenz zwischen Pflegebedarf und Pflegepersonal, ergibt sich dabei zum einen aus dem Anstieg der Pflegebedürftigen und zum anderen aus dem Rückgang des Erwerbspersonenpotenzials der 19- bis 64-Jährigen. Was hat dies zur Folge? Eine gewisse Anzahl an Erwerbstätigen, auch einige ihrer Mitarbeiter*innen, werden in die Situation kommen, dass sie neben ihrer beruflichen Tätigkeit auch Angehörige im nahen privaten Umfeld pflegen müssen.
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Aufgrund der beschriebenen Gegebenheiten macht es also Sinn, sich auch die Bedürfnislage dieser beiden Gruppen anzuschauen und sich dieser anzunehmen. In obiger Abbildung (Legende siehe Tab. 3.7) erkennt man die Mittelwerte der gesamten Stichprobe (insgesamt), die der Pflegend Beschäftigten und der Eltern abwärts angeordnet. Wir erinnern uns: je kleiner der Wert, desto wichtiger wurde das Merkmal von der jeweiligen Gruppe im Ranking eingestuft. Meine Hypothese für diese Untersuchung war, dass sich die Bedürfnisse hinsichtlich eines perfekten Jobs im Sinne von New Work über alle Gruppen hinweg stark überschneiden. Beim Betrachten der Abbildung erkennt man, dass eindeutig ein gemeinsamer Trend besteht. Die genauere Analyse der Mittelwerte zeigt, dass es bei wenigen Merkmalen etwas größere Unterschiede zwischen den Bedürfnissen der Pflegend Beschäftigten, Eltern und der gesamten Stichprobe gibt. Eine Unterscheidung ergibt sich bei dem Merkmal „Bürokonzept“ (Merkmal „2“), welches der Gruppe der Pflegend Beschäftigten wichtiger zu sein scheint als den Eltern und der Gesamtgruppe. Der Mittelwert der Pflegend Beschäftigten für das Merkmal „Bürokonzept“ liegt bei M = 11.5, was um 0.7 (gesamte Stichprobe) und 0.9 (Eltern) Punkte abweicht. Bei genauerer Betrachtung der Ergebnisse auf Itemebene (hier ist wieder die Skala von eins für „unwichtig“ bis fünf für „sehr wichtig“ relevant), zum Thema Bürokonzept kann man feststellen, dass es tatsächlich Unterschiede zwischen den Gruppen „pflegend“ und „nicht pflegend“ gibt. So haben pflegende Personen mit einem Mittelwert von M = 3.5 angegeben, dass sie eine flexible Sitzordnung im Büro wichtig finden. Die Vergleichsgruppe der nicht-Pflegenden findet dies weniger wichtig und weist hier einen Mittelwert von M = 3.1 auf. Auch auf die Aussage, dass in einem perfekten Job gar kein festes Büro mehr bestehe, hat die pflegende Gruppe häufiger mit „wichtig“ bzw. „sehr wichtig“ geantwortet als die Gruppe der nicht-Pflegenden. Hier liegt der Mittelwert der Pflegenden bei M = 3.6, dazu im Vergleich bei den nicht-Pflegenden bei M = 3.3. Diese Unterschiede werden bei einem Mittelwertvergleich20 signifikant, das bedeutet es gibt statistisch gesehen tatsächlich einen Unterschied zwischen diesen beiden Gruppen. Auch bei der Betrachtung der Korrelationen zwischen den Items aus dem Merkmal „Bürokonzept“ und den beiden Gruppen werden ebendiese Zusammenhänge ebenfalls sichtbar.
Eine weitere Abweichung gibt es bei dem Merkmal „Mitarbeitervorteile“. Dieses ist der Gruppe „Pflegend Beschäftigten“ bei der Betrachtung des Mittelwertes wichtiger (M = 9.2) als der Gesamtstichprobe (M = 10.1) und auch wichtiger als der Gruppe der Eltern (M = 10.1). Bei näherer Betrachtung der Ergebnisse zum Merkmal „Mitarbeitervorteile“ fällt vor allem auf, dass sich Pflegend Beschäftigte, wenig überraschend, häufiger Urlaub für die Angehörigenpflege wünschen. Darüber hinaus erkennt man eher, dass sich Pflegend Beschäftigte bei sozialen Merkmalen eher weniger angesprochen fühlen. So wünschen sie sich z. B. deutlich weniger oft Mitarbeiter-Events oder firmeninterne Sportkurse. Diese Vorteile könnten sie vermutlich einfach nicht (oder nicht häufig) in Anspruch nehmen.
Das Merkmal „Unterstützung bei Lebensereignissen“ wurde von der Gruppe der „Pflegend Beschäftigten“ höher gerankt als von den anderen Gruppen. Überraschend ist an dieser Stelle, dass bei näherer Betrachtung der Items zu diesem Merkmal, kaum unterschiedliche Bedürfnisse zwischen Pflegenden und nicht-Pflegenden zu erkennen sind.
Bei dem Merkmal „Vereinbarkeit“ erkennt man, dass dieses besonders für Eltern wichtig ist. Auch hier zeigt sich das Phänomen, dass bei der Betrachtung der einzelnen Items zu „Vereinbarkeit“ kaum Unterschiede zwischen den Gruppen „Kinder“ und „keine Kinder“ zu erkennen sind.
„Zeitliche Flexibilität“ ist ein Merkmal, von dem ich erwartet hätte, dass dies vor allem für Eltern und Pflegend Beschäftigte enorm wichtig ist. Genauso ist es auch, jedoch ebenfalls für den Rest der Stichprobe (Pflegend Beschäftigte M = 5.6, Gesamtstichprobe M = 5.7). Es lässt sich erkennen, dass zeitliche Flexibilität für Eltern besonders wichtig ist (M = 4.8). Gerade die Möglichkeit zum Job Sharing ist – bei genauerer Analyse der zum Merkmal passenden Items – für viele Eltern wichtig. So wünschen sich ca. 45 % der Eltern, dass sie ihren Job prozentual mit einer/m Kollegin/en aufteilen können. Der Zustimmungswert der Nicht-Eltern liegt im Vergleich hierzu bei 33,8 %.

3.3 Studienfazit
Die Ergebnisse dieser Studie bestätigen in vielen Fällen die Hypothese, dass die Überschneidungen der Bedürfnisse der Generationen Z, Y, X und Babyboomer hinsichtlich eines New-Work-ausgerichteten Jobs ausgeprägt sind. Über alle Merkmale hinweg zeigen sich an den meisten Stellen, dass die vier, oftmals so stereotypisch unterschiedlich dargestellten Generationen, ziemlich viele Überschneidungen hinsichtlich ihrer Vorstellungen eines für sie perfekten, nach New Work ausgerichteten Jobs, haben. Doch was bedeutet es nun, wenn alle relevanten Generationen sich einig sind, dass verschiedene Ausprägungen von New Work besonders wichtig, oder auch gar nicht so wichtig sind? Ich möchte zuerst einmal sagen, was es nicht bedeutet: Alle Generationen sind gleich. Wie eingangs beschrieben, gibt es eine wissenschaftlich geführte Diskussion dazu, inwieweit eine Unterscheidung der Einstellungen und Werte allein auf das Geburtsjahr zurückzuführen ist. So werden häufig Typisierungen und „typische“ Merkmale für die einzelnen Generationen aufgezeigt, kommuniziert und diese auf verschiedene Kontexte übertragen, z. B. auch das Arbeitsleben. Es erscheint sinnvoll, dass Menschen sich mit dem Fortschreiten des Alters verändern. Darum sollte es in dieser Studie tatsächlich auch nur am Rande gehen. Worin sich Generationen aber offensichtlich in vielen Fällen nicht unterscheiden sind die Vorstellungen eines für sie perfekten Jobs in Hinblick auf durch New Work geprägte Merkmale wie Kommunikation, Wertschätzung, Flexibilität und andere, wie wir sie zusammen in diesem Buch ausführlich betrachtet haben. Die Ergebnisse zeigen ein enormes Potenzial, auf diesen Gemeinsamkeiten begründet eine generationenunabhängige, aber vor allem menschenfokussierte Transformationen in Organisationen zu planen, zu initiieren, auszugestalten oder auch den Status quo zu hinterfragen.„Für mich ist New Work nicht nur ein Sammelbegriff, der heutzutage für neue Arbeitsweisen und -tools steht, sondern vor allem ein Begriff, der dafür steht, dass man sich in der Arbeit immer wieder neu finden und definieren muss. Immer wieder neu deshalb, weil die Welt sich dank der Digitalisierung, Globalisierung und Diversity sowie der Vermischung von Kulturen so stark dreht. Das macht die Welt an manchen Stellen nicht unbedingt einfacher, sondern vielleicht auch sogar komplexer und dabei muss ich immer selbst für mich gucken, wo man da als Mensch bleibt.“
Irene Oksinoglu, New-Work-Expertin Abschn. 5.​5



Wie häufig haben Sie in den letzten Monaten und Jahren gehört und gedacht, dass die Generationen Z, Y, X und Babyboomer völlig unterschiedliche Prioritäten im Job haben und genau genommen jede Generation ein eigenes Maßnahmenpaket für die Aspekte Recruiting, interne Kommunikation, Vereinbarkeit oder Führung benötigt? Die Unterschiede gibt es durchaus und in manchen Bereichen macht es sicherlich auch Sinn, auf Generationen spezifisch einzugehen. Viel spannender sind doch aber die Gemeinsamkeiten aller Gruppen. Die Gemeinsamkeiten stellen gleichzeitig eine Relevanz für Themen und ein Potenzial für Organisationen dar, New Work systematisch und mitarbeiterorientiert anzugehen. Der entstandenen Komplexität von New Work kann durch die empirisch belegten Überschneidungen mit einer klaren Priorisierung von Bedürfnissen entgegengewirkt werden.
Doch welche Merkmale zeigen nun das größte Potenzial auf? Im Herzstück dieses Buches habe ich bereits für jedes Ergebnis auf Merkmalsebene Hinweise, Maßnahmen und Handlungsempfehlungen ausgesprochen. Interessant wird es auch, wenn man die durchschnittlichen Zustimmungswerte der einzelnen Items betrachtet und ein Scoring durchführt. In Tab. 3.8 ist übersichtlich dargestellt, welche Items pro Merkmal einen durchschnittlichen Zustimmungswert von 75 % übersteigen. Diese Items bzw. Merkmale sind diejenigen Formulierungen, die über alle Generationen einen hohen Zuspruch erhalten. Sie zeigen einerseits die wichtigsten Bedürfnisse an, die im Rahmen von New Work und einer potenziellen Transformation unbedingt beachtet werden sollten. Andererseits sind diese Items auch diejenigen, die in einer Organisation als initiale Ziele von New-Work-Maßnahmen angegangen werden müssen, da mindestens drei von vier Personen offen für Maßnahmen in diesem Bereich sind.Tab. 3.8Durchschnittliche Item-Ergebnisse: >75 % Zustimmung über alle Generationen hinweg
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Die in Tab. 3.8 farblich hinterlegten Werte und Items sind die „Top 6“ aller Generationen auf Itemebene. Diese hohen Werte kommen zustande, weil alle Arbeitnehmergruppen (Generationen Z, Y, X Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte) diesen Aussagen sehr klar und eindeutig zugestimmt haben. Die Top 6 werden dominiert durch Items im Merkmal „Kommunikation“. Diese Items korrelieren stark mit der Aussage, dass Wertschätzung offen ausgedrückt werden sollte. Die offene, ehrliche, wertschätzende und respektvolle Kommunikation untereinander sowie die Transparenz bezüglich der Themen, die im Unternehmen passieren, gepaart mit einer offen ausgedrückten Wertschätzung seitens der Führungskraft sind unerlässliche Eigenschaften eines perfekten Jobs für alle Generationen. Auch der Wunsch nach dem richtigen Job-Person-Fit, also der Einsatz nach Stärken und Interessen im Unternehmen, ist stark ausgeprägt und gibt einen guten Anhaltspunkt für die Umsetzung von durch New Work geprägten Initiativen und Maßnahmen, die auf die Erfüllung dieser Aussage einzahlen. Was mich besonders freut ist, dass auch das Merkmal „Gleichberechtigung“ in seiner Itemausprägung, dass „alle Mitarbeiter*innen, unabhängig von Religion, Herkunft oder sexueller Gesinnung, in allen Bereichen gleichberechtigt“ sind, eine so hohe Zustimmung erreicht.
Diese Studie kommt der Frage „Wie viel New Work brauchen Mitarbeiter*innen?“ nach. Das Ziel war es, diese Frage mit einer positiven Haltung im Sinne der Positiven Psychologie zu beantworten. So wurden keine Defizite im aktuellen Job der Personen erfragt, sondern eine Vorstellung des perfekten Jobs, die eine Person ausführen möchte – und dies über alle relevanten Arbeitnehmergruppen hinweg. Over and out.
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Fußnoten
1Das hier ist keine Werbung, lediglich die Transparenz, die mir an dieser Stelle wichtig ist.

 

290,4 % der Millennials, 77,5 % der Generation X und 48,2 % der Babyboomer sind aktive Social Media Nutzer (Mohsin 2020).

 

3Die Charta der Vielfalt ist eine 2006 veröffentlichte Selbstverpflichtung und ein Verein unter Schirmherrschaft der Bundeskanzlerin, der sich für ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld einsetzt.

 

4Die formulierten Fragen und Antwortmöglichkeiten innerhalb einer Merkmalskategorie.

 

5Eine Korrelation misst die Stärke einer statistischen Beziehung von zwei Variablen zueinander. Bei einer positiven Korrelation gilt „je mehr Variable A… desto mehr Variable B“ bzw. umgekehrt, bei einer negativen Korrelation „je mehr Variable A… desto weniger Variable B“ bzw. umgekehrt. Als kritischer Signifikanzwert wurde hierbei mit einem p-Wert von 0,05 gearbeitet, um zufällige Schwankungen in den Ergebnissen mit einer möglichst großen Wahrscheinlichkeit ausschließen zu können.

 

6Der Equal Pay International Coalition (EPIC) wurde im September 2017 in den USA gegründet.
„The Equal Pay International Coalition - EPIC - is an initiative driven by stakeholders committed to reduce the gender pay gap and make equal pay for work of equal value a reality across all countries and sectors. Led by the ILO, UN Women and OECD, the Coalition engages with governments, employers, workers and their organizations, the private sector, civil society and academia to take concrete steps to accelerate the closing of the gender pay gap and the achievement of pay equity.“ (Equal Pay International Coalition (EPIC) 2020).

 

7Erklärung Sabbatical.

 

8M = Mittelwert/SD = Standard Deviation (Standardabweichung).

 

9Slack ist ein webbasiertes Instant-Messaging-Tool des Unternehmens „Slack Technologies“ zur Kommunikation innerhalb von Arbeitsgruppen, das aber auch zur Weiterbildung der Mitarbeiter*innen genutzt werden kann. (https://​slack.​com/​intl/​de-de/​).

 

10Siehe https://​www.​alpha-board.​de/​blog/​alpha-board-im-finale-des-new-work-award.​html.

 

11China, Frankreich, Deutschland, England und USA.

 

12FuckUp-Nights ist ein Event-Format, das vor allem in der Start-up-Szene verankert ist. Bei den FuckUp-Nights sprechen meist Unternehmer*innen über ihre gemachten Fehler im Businesskontext, das Scheitern und was sie daraus gelernt haben (siehe https://​fuckupnights.​com/​).

 

13Wie mag denn hier wohl die Mehrzahl sein?

 

14Siehe auch https://​workingoutloud.​com/​de/​home/​.

 

15Häufig werden hierfür auch spezialisierte Agenturen oder Dienstleister beauftragt.

 

16Am 1. Mai 2015 ist das Gesetz für die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Männern in Führungspositionen für Organisationen der Privatwirtschaft und des öffentlichen Dienstes in Kraft getreten. Das Ziel ist den Anteil von Frauen in Führungspositionen zu erhöhen und eine Parität der Geschlechter herzustellen.

 

17Der Gender Pay Gap ist die Differenz des durchschnittlichen Bruttostundenverdienstes (ohne Sonderzahlungen) der Frauen und Männer im Verhältnis zum Bruttostundenverdienst der Männer (DESTATIS 2019).

 

18„Betriebliche Altersversorgung“ ist der Sammelbegriff für alle finanziellen Leistungen, die ein Arbeitgeber einem Arbeitnehmer aus Anlass seines Arbeitsverhältnisses zur Altersversorgung, Versorgung von berechtigten Hinterbliebenen im Todesfall oder zur Invaliditätsversorgung bei Erwerbs- oder Berufsunfähigkeit zusagt.

 

19Beispiele:
https://​initiative-chefsache.​de/​
http://​www.​missionfemale.​com/​
https://​generation-ceo.​com/​
http://​www.​teamnushu.​de/​

 

20Hier wurde eine ANOVA (einfaktorielle Varianzanalyse) berechnet.

 



© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020
V. Jobst-JürgensNew Work https://doi.org/10.1007/978-3-658-31132-2_4

4. Abschluss

Vanessa Jobst-Jürgens1  
(1)Fresh Coach Hamburg, Rosengarten, Deutschland

 

 
Vanessa Jobst-Jürgens
Email: vanessa@fresh-coach.de



Zusammenfassung
Die Studienergebnisse zeigen, dass die Haupthypothese „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte, überschneiden sich stark“ validiert werden konnte. Sehr viele der untersuchten Bedürfnisse wiesen deutliche Überschneidungen in den Ergebnissen auf. Dieses Ergebnis gibt Organisationen die Möglichkeit, zielgerichtete und an den Bedürfnissen der Mitarbeiter*innen ausgerichtete Maßnahmen im Rahmen einer New-Work-Transformation zu konzipieren und im Unternehmen zu etablieren.
Die Erkenntnisse in dieser Studie bilden ein großes Potenzial dafür, dass New-Work-ausgerichtete Initiativen und Transformationen in Organisationen eine Vielzahl von Mitarbeiter*innen erreichen und das Arbeitsleben für viele von ihnen besser machen.
Es wurde eine Vielzahl von Merkmalen, die einerseits als Treiber und andererseits als Ergebnis von New Work angesehen werden, beschrieben, untersucht, analysiert und in Zusammenhang mit den Bedürfnissen von verschiedenen Arbeitnehmergruppen gebracht. Daraus ergab sich eine Fülle an Erkenntnissen, viele überraschend und manche lassen sich vielleicht sogar mit ein wenig (sozial-)psychologischem Hintergrund herleiten. Wertvoll werden diese Erkenntnisse allerdings durch die empirische Untermauerung. Sie bieten eine Grundlage für Diskussionen mit Entscheider*innen und anderen Gesprächsteilnehmer*innen, die einen starken Fokus auf unternehmensökonomische Themen legen. Oftmals fehlt in Gesprächen über New Work der Zugang zu Sachverhalten, die keinen sofortigen bzw. direkten Einfluss auf die Wirtschaftlichkeit einer Organisation haben. In vielen Unternehmen ist „New Work“ genau so ein Sachverhalt, da es bisher wenige Möglichkeiten gibt, New Work zu messen oder gar den ROI (Return on Invest) zu erfassen. Mit einer soliden Datenbasis, die komplexe Inhalte und Zusammenhänge darstellt, lassen sich solche „weichen“ Facetten wie Kommunikation, Wertschätzung, Führung und andere in Gespräche der beschriebenen Art einbringen.
Darüber hinaus bieten diese Ergebnisse eine gute Grundlage zur Entscheidungsfindung für Unternehmen, die sich der New-Work-Transformation gerade stellen oder bald stellen werden. Viele Organisationen stehen aktuell vor der Frage, wie sie New Work in ihr Unternehmen einbringen können. Diese Frage lässt sich auch durch die Ergebnisse der Studie nicht pauschal beantworten. Für New Work gibt es keine Standardlösung, auch wenn dies häufig suggeriert wird. Ein Obstkorb in der Küche, ein Kickertisch im „Social Room“, ein Social Room an sich – das sind alles Elemente, die ohne einen wohlwollenden und menschlich-fokussierten Kontext einfach nur ein Raum oder ein Obstkorb sind. Sie verändern nichts an einer Unternehmenskultur, wenn nicht auch gleichzeitig genau die mitgedacht wird. Eine Probandin aus der Generation-Y-Gruppendiskussion erzählte von ihrem alten Arbeitgeber: „Das Unternehmen, für das ich zuletzt gearbeitet habe, hatte einen Raum für die Mitarbeiter „hergerichtet“. Die Intention der Geschäftsführung war, den informellen Austausch untereinander zu fördern. In diesem Raum gab es keinen Kickertisch, aber gemütliche Sitzgelegenheiten, bunte Farben an den Wänden, einen Kühlschrank mit Bier – es war einfach gemütlich. Der Raum wurde irgendwann genutzt, aber vor allem zum Telefonieren und Arbeiten. Niemand hat dort nach Feierabend ein Bier getrunken.“ Auf meine Frage, woran das gelegen hat, erklärte sie, dass die Mitarbeiter*innen es als den Versuch gewertet haben, die Mitarbeiter*innen einfach länger im Büro zu behalten, damit sie dadurch freiwillig mehr arbeiten. Wenn Ihre Stirn sich jetzt so runzelt, wie meine, konnten sie diesem Buch offensichtlich gut folgen. Natürlich reicht ein gemütlicher Raum mit Bier nicht aus (wenn auch verlockend), um das Commitment der Mitarbeiter*innen zur Organisation zu erhöhen. Wie man anhand der Studienergebnisse schlussfolgern kann, arbeiten Menschen gerne in einem Job, wenn sie	1.fair bezahlt werden

 

	2.eine wertschätzende, respektvolle, offene und transparente Kommunikation erfahren

 

	3.sich zeitlich flexibel mit ihrer Arbeit arrangieren können.

 





Wenn diese drei Basics gegeben sind, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass Ihre Mitarbeiter*innen ein höheres Commitment zeigen und ihre Tätigkeit und Aufgaben gut, vielleicht sogar sehr gut, erfüllen. Bleiben wir bei dem Beispiel der Probandin. So, wie sie die Art der Führung und die Kultur in dem Unternehmen beschrieb (und ich weiß an dieser Stelle ja noch mehr als Sie Leser*innen), schien nichts von den drei Merkmalen zutreffend zu sein. An dieser Stelle kann eine humanistische New-Work-Interpretation unterstützen, indem zuerst am Mindset der Unternehmensführung gearbeitet und diese Transformation bereits von Anfang an offen in die Mitarbeiterschaft kommuniziert wird. Ein Veränderungsimpuls mit einem starken Augenmerk auf die drei am wichtigsten gerankten Merkmale erscheint sinnvoll als initialer Start. Bei einer New-Work-Transformation ist es unbedingt erforderlich, die eigene Unternehmenskultur gut zu kennen, bzw. kennenzulernen. Es lohnt sich, die Bedürfnisse der eigenen Mitarbeiter*innen in der gesamten New-Work-Bandbreite systematisch zu erfassen und darüber Erkenntnisse zu generieren, die eine Transformation unterstützen würden. Dabei kann ein qualitativer Ansatz schon sehr hilfreich sein. Durch einige strukturierte Interviews, verteilt auf verschiedenen Mitarbeiterebenen in mehreren Unternehmensbereichen sowie eine nachgelagerte Analyse der Ergebnisse können Einblicke in die Bedürfnisse, Erwartungshaltungen aber auch weniger offensichtliche Herausforderungen der Mitarbeiter*innen aufgezeigt werden. Diese Ergebnisse können – gut zusammengefasst und interpretiert – sehr gute Rückschlüsse auf den „kleinsten gemeinsamen Nenner“ der Mitarbeiterschaft geben. Wer einen Schritt weitergehen möchte, unternimmt eine quantitative Untersuchung mit allen Mitarbeiter*innen. Eine quantitative Analyse der Bedürfnisse, so wie sie hier in diesem Buch mit 1.200 Personen stattgefunden hat, gibt intensive Einblicke und Klarheit sowie Anhaltspunkte für geeignete Maßnahmen und New-Work-Initiativen. Die Ergebnisse helfen auch hier dabei, den kleinsten gemeinsamen Nenner und somit auch die gemeinsame Bedürfnisbasis der individuellen Mitarbeiter*innen zu finden. Diese Basis ist ein guter Start für die Transformation, die Ihnen bevorsteht. Es erscheint sinnvoll, die 16 hier dargestellten Bereiche (Kommunikation, Führung, Bürokonzept, Gehalt, etc.) bei der Untersuchung zu nutzen und ggf. um eigene, individuelle Bereiche zu ergänzen.„Der Grund, weshalb ich aber langfristig an die Relevanz von New Work, oder wie dieses Konzept in ein paar Jahren auch immer heißen mag, glaube, ist, dass aufgrund der immer schnelleren Entwicklung, durch die wir gerade gehen, ein immer höheres Maß an Flexibilität im Sinne von Task-to-Talent-Match gefordert wird. Hiermit meine ich, dass es für Unternehmen immer wichtiger wird ihre Ressourcen, einschließlich Fähigkeiten, gezielt mit Problemen und Aufgaben zu paaren, um dem Anspruch des Wandels gerecht zu werden und so wettbewerbsfähig zu bleiben.“
Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen Abschn. 5.​7



Ein klarer Überblick über die Bedürfnisstruktur in einer Organisation hilft dabei, die Initiativen gezielt und fokussiert im Unternehmen zu integrieren und auszurollen. Aufgrund der hohen Komplexität, die der Begriff New Work mittlerweile angenommen hat, schrecken viele Unternehmen davor zurück, sich intensiver damit zu befassen. Sie wissen nicht, wo sie anfangen sollen. Dabei treiben sie Fragen um, wie z. B. „Welche Bedürfnisse haben unsere Mitarbeiter*innen? Welche Maßnahmen gibt es? Welche Maßnahmen sind die richtigen? Wie behandeln wir die einzelnen Gruppen in unserem Unternehmen?“. Diese Fragen lassen sich durch dieses Vorgehen gut beantworten. Der finanzielle Aufwand ist übersichtlich und birgt einen immensen Nutzen. Durch ein strukturiertes Vorgehen und den Fokus auf die Gemeinsamkeiten aller Mitarbeiter*innen lässt sich die Komplexität minimieren. Die Ergebnisse zeigen sehr deutlich auf, in welchen Bereichen starke Überschneidungen vorliegen und in welchen nicht. Anders als in Mitarbeiterbefragungen, die im Ergebnis vor allem auf die Defizite einer Organisation eingehen, ist diese Art der Befragung auf die positiven Ausprägungen der einzelnen New-Work-Merkmale ausgerichtet. In Zuge dessen lassen sich „Smart Investments“ im Bereich New Work tätigen, die eindeutig auf die Stärken einer Organisation einzahlen und nicht versuchen, die defizitären Unternehmensmerkmale auszumerzen.
Die Intention dieser Studie war es, die Gemeinsamkeiten von wichtigen Arbeitnehmergruppen heraus zu arbeiten. Die Gemeinsamkeiten beziehen sich auf die Wünsche und Bedürfnisse nach einem „perfekten Job“ mit New-Work-Elementen. Die Gemeinsamkeiten stellen die gleich gearteten Bedürfnisse aller am Arbeitsmarkt teilnehmenden Generationen sowie den Gruppen Eltern und Pflegend Beschäftigten dar und sind das größte Potenzial (selbstverständlich neben monetären und zeitlichen Ressourcen), das ein Unternehmen in einem humanistisch getriebenen Transformationsprozess besitzt. Aus der Notwendigkeit der Transformation zu einem menschenfokussierten Unternehmen ergibt sich auch die Feststellung, dass hierbei nicht mehr darüber diskutiert werden kann, ob Transformationsprozesse notwendig sind. Sie sind es. Die Frage, die sich Organisationen und auch jeder für sich stellen müsste, ist, wann und wie beginnt die Transformation.
Die Ergebnisse zeigen auf, dass die Haupthypothese „Ein großer Teil der Bedürfnisse von den verschiedenen Arbeitnehmergruppen Generationen Z, Y, X, Babyboomer, Eltern und Pflegend Beschäftigte, überschneiden sich stark“ anzunehmen ist. Aus der Validierung dieser Hypothese resultiert, dass	Organisationen die Erkenntnisse über die Gemeinsamkeiten der unterschiedlichen Arbeitnehmergruppen für ihre Maßnahmenplanung im Zuge einer New-Work-Transformation nutzen können und müssen. Die Gemeinsamkeiten der Gruppen bilden die Basis für die Gestaltung einer Vision und der dazugehörigen Mission, die es im Unternehmen umzusetzen gilt.

	diese Bedürfnisse durch wenige gebündelte Maßnahmen und Programme von Unternehmen erfolgreich und umsetzungsstark an den Großteil der Mitarbeiter*innen adressiert werden können.





Die Merkmale, die ich für diese Untersuchung herangezogen habe, beruhen auf einer ausführlichen Literaturrecherche, den Ergebnissen qualitativer Gruppendiskussionen mit den verschiedenen Arbeitnehmergruppen sowie aus meiner Arbeit als Beraterin für New Work. Es gibt eine schier endlose Vielzahl an möglichen Facetten. Jedoch sind es häufig nur unterschiedliche Ausprägungen einzelner Merkmale. In dieser Studie wurden die 16 relevantesten Merkmale untersucht und jeweils dazugehörige Items betrachtet. Eine Ergänzung der Items kann bei unternehmensindividuellen Untersuchungen unter bestimmten Voraussetzungen einen zusätzlichen Nutzen bieten. Man kann jede Facette einer Organisation im Sinne von New Work transformieren und eine humanistische Sichtweise mit einbringen, die ergänzend und – als Bonus zu betrachten – auch noch einen wirtschaftlichen Vorteil bietet. Die Komplexität von New Work und Transformationen steigt jedoch weiter, sodass die Ergebnisse eine Hilfestellung bei der Strukturierung und Priorisierung der potenziellen Maßnahmen geben.
Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass es sich lohnt, über Generationengrenzen hinaus zu denken und auch andere Gruppen wie Eltern sowie Pflegend Beschäftigte explizit in die interne als auch externe Kommunikation und Maßnahmenplanung mit aufzunehmen. Annahmen, die sich aus Stereotypisierungen von Generationen und auch z. B. Eltern ergeben, können durch die Ergebnisse teilweise widerlegt werden. So ist die Annahme weit verbreitet, dass die älteren Generationen weniger offen für Themen wie „Digitalisierung“ oder „flexible Bürokonzepte“ sind und jüngere diese Veränderungen eher begrüßen. Die Ergebnisse untermauern die Annahme für die älteren Generationen, es zeigt sich allerdings auch, dass jüngere Generationen ebenfalls nicht unbedingt von der Idee einer flexiblen Platzordnung begeistert sind. Der Unterschied zwischen den Zustimmungswerten der Generation Babyboomer und der Generation Y beträgt aufgerundet gerade mal vier Prozent, wobei die Gen Y mit 15,76 % den höheren Wert von beiden aufweist. Bei den Zustimmungswerten für das Merkmal „Digitalisierung“ sind die Werte für die Babyboomer sogar höher als die der jüngeren Generationen Z und Y. Der Wunsch danach, dass im Unternehmen vor allem innovativ und weniger traditionell gearbeitet wird, ist bei allen Generationen gleich groß, im Durchschnitt liegen die Werte bei 72 % Zustimmung. Natürlich lassen sich auch bei so einer großen Stichprobe von 1.200 Personen keine Rückschlüsse auf alle Menschen schließen. Vermutlich hat jede*r von uns mindestens einmal die Erfahrung gemacht, dass ältere Menschen eine Herausforderung in den Themen und Auswirkungen der Digitalisierung sehen. Die Innovationsfreude ist aber offensichtlich genau so groß wie bei den jüngeren Generationen. Auch an anderen Stellen zeigen die Ergebnisse starke Überschneidungen der Bedürfnisse der einzelnen Arbeitnehmergruppen auf. Schon vor der Durchführung der qualitativen Gruppendiskussionen habe ich mich gefragt, warum vor allem die Unterschiedlichkeiten zwischen den Generationen herausgearbeitet werden, wenn es doch sinnig erscheint, dass viele Merkmale im Sinne von New Work weniger generationenabhängig, sondern viel mehr von der individuellen Lebenssituation oder vielleicht sogar von individuellen Abweichungen geprägt sind.
So hat es mich z. B. nicht verwundert, dass sich alle Arbeitnehmergruppen für eine offene und ehrliche Kommunikation aussprechen. Wertschätzend und transparent soll sie darüber hinaus sein. Kommunikation nimmt bei New Work einen hohen Stellenwert ein. Wie wird eine Transformation im Unternehmen initiiert? Über Kommunikation im weitesten Sinne, durch Gespräche, interne Ankündigungen, Diskussionen auf jeder Ebene, Verhandlungen – alles geschieht durch verbale und auch nonverbale, sogar paraverbale Kommunikation. Kommunikation mit einem New-Work-Mindset sollte nach den Wünschen aller Mitarbeiter*innen, aller Menschen im Unternehmen, stattfinden: respektvoll, wertschätzend und so persönlich wie möglich. Auch der ausgeprägte Wunsch aller Proband*innen nach Unterstützung in schwierigen Lebensphasen leuchtet ein. Hatten Sie selbst schon einmal die Situation, dass ein*e Betreuer*in der Schule oder des Kindergartens bei Ihnen anruft und Sie bittet, ihr Kind abzuholen, weil es „sich nicht fühlt“? Erinnern Sie sich an die Zerrissenheit, die Sie gespürt haben? Einerseits wollten Sie natürlich für Ihr Kind da sein – andererseits fiel es Ihnen sicherlich auch schwer, den Stift fallen zu lassen und ihr abruptes Gehen zu kommunizieren (im Ernst: herzlichen Glückwunsch, wenn es Ihnen nicht so ging). Gerade in der Diskussionsgruppe mit Eltern kam dieser Punkt intensiv zur Sprache und der Wunsch nach verständnisvollen Führungskräften und Kolleg*innen war sehr ausgeprägt. Dieses Bedürfnis nach Anerkennung der jeweiligen Situation haben aber nicht nur Eltern, sondern auch alle anderen Arbeitnehmergruppen zu ziemlich gleichen Zustimmungswerten (zwischen 79 % und 84 % innerhalb der Generationen, Eltern und Pflegend Beschäftigten). Hier steckt ein großes Potenzial an Solidarität, welches Unternehmen für sich entdecken und nutzen müssen. Der Wunsch nach einem dauerhaften Angebot zur persönlichen Weiterentwicklung im Unternehmen ist über alle Arbeitnehmergruppen hinweg enorm wichtig (zwischen 76 % und 85 % innerhalb aller betrachteter Gruppen) und nimmt einen hohen Stellenwert im Merkmalsranking ein. Hätten Sie gedacht, dass alle Generationen einen so großen Wunsch nach Weiterentwicklung haben? Oder, wenn Sie ganz ehrlich sind, dachten Sie vielleicht auch ein bisschen, dass die Generation Babyboomer gedanklich schon in der wohlverdienten Rente ist und daher kaum Interesse an diesem Thema hat? Und ist die Generation Z dahin gehend in Ihrem Kopf etwas überambitioniert? Das, was ich hier mit einem ironischen Unterton niederschreibe ist eigentlich ein Appell an Sie und alle Organisationen, über Stereotypisierungen hinweg zu sehen und ihre Organisation unabhängig von „Urban Myths“ kennenzulernen. Nehmen Sie sich die Ressourcen und kreieren Sie eine Transformation, die sich einerseits auf Ihre und die Bedürfnisse Ihrer Mitarbeiter*innen fokussiert und somit Ihre Organisation mit Purpose füllt.„New Work als Definition, die ergebnisoffen ist, wird bleiben. In den nächsten zehn Jahren werden wir einen massiven technologischen Schub erleben. Das Momentum, das nach der Corona-Krise entstehen wird, müssen Unternehmen nutzen, um sich nachhaltig zu verändern und zu verbessern. New Work ist in diesem Fall kein Hype, sondern der richtige Weg, um dieses Momentum zu nutzen und darauf aufzusetzen.“
Max Hergt, Zukunftsforscher und Berater Abschn. 5.​4
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Zusammenfassung
In diesem Kapitel finden Sie alle vollständigen Interviews mit Unternehmer*innen und New-Work-Experti*innen, mit denen Sie im Laufe des Buches schon angesprochen wurden. Jedes Interview bezieht sich auf verschiedene Facetten von New Work, bilden in manchen Fällen sogar Synergien. Einige der Interviews sind in der Anfangszeit von „Corona“ entstanden, deswegen wird teilweise darauf Bezug genommen. Ich wünschen Ihnen viel Freude beim Lesen – vielleicht nehmen Sie den einen oder anderen Gedanken für sich mit.
5.1 Stefanie Kuhnhen-Stein, Geschäftsführerin Strategie // Grabarz & Partner
New-Work-INSIGHTS
Stefanie Kuhnhen ist Geschäftsführerin Strategie und Partnerin einer der global führenden, inhabergeführten Kreativagenturen Deutschlands, Grabarz & Partner. Seit über 20 Jahren ist eines ihrer Steckenpferde die strategische Kommunikation. Sie gilt als „Umkrempler“ und wurde 2014 in der gleichnamigen Kategorie von der Zeitschrift „w&v“ unter die Top 100 „Umkrempler“-Persönlichkeiten gewählt. Sie gehört zu den „Frauen und Männern des Jahres 2014“, gewählt von der Fachzeitschrift „Horizont“ und zählt darüber hinaus zu den Top 5 Agenturchefinnen in Deutschland. Im Jahr 2017 zählte die „w&v“ Stefanie zu den „Strateginnen der neuen Generation“ und die „Horizont“ listete sie unter den „30 führenden Agentur-Frauen“.
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Matthias Horx spricht in seinem Artikel „Die Welt nach Corona“ von einer Bifurgation am aktuellen Punkt, an dem wir uns befinden. Er beschreibt die Corona-Krise als historischen Moment, in denen die Zukunft ihre Richtung ändert. Was glaubst du, in welche Richtung drängt diese Krise die Unternehmen?
Stefanie Kuhnhen: Ich hoffe und glaube, dass die Unternehmen wieder aufs Menschsein zurückgeworfen werden und sich wieder mehr damit beschäftigen müssen, was uns jetzt als Menschen ausmacht. Ich denke, dass wir alle mehr zusammen rücken und füreinander einstehen und dies uns insgesamt wieder menschlicher machen wird.

Bei New Work, so wie Fritjof Bergmann es mal kreiert hat, geht es ja auch darum, Arbeit wieder menschlicher zu machen. Ist denn jetzt der richtige Zeitpunkt für Unternehmen, über New Work nachzudenken?
Stefanie Kuhnhen: Ich bin der Meinung, dass die Unternehmen gar keine andere Wahl haben. Mein Eindruck ist, dass in dem Zentrum der Corona-Krise einige Megatrends verstärkt und andere minimiert werden. Das Thema „Gender Shift“ beispielsweise war ein Megatrend vor Corona, der aber aktuell ein bisschen an die Seite rückt. Aber auch Megatrends wie „Urbanisierung“ oder auch „Wissenskultur“. Corona treibt dagegen New Work in das Epizentrum Warum? Weil wir gerade in Echtzeit dazu gezwungen sind, New-Work-Muster einzuführen, obwohl wir vorher ewig darüber geredet haben und unsicher waren. Ich möchte jetzt gar nicht mehr über Home-Office reden, denn New Work ist ja mehr als Home-Office. Nichtsdestotrotz merken wir, dass sich New Work als ein Innovationstreiber herausstellen wird, da dieses Corona-Desaster genau das von uns verlangt. Ich glaube, dass er zu einem richtigen Change-Motor werden kann und dass es jetzt darum geht, wie und wo wir arbeiten und was das auch für das Thema „Führung“ heißt. Wir müssen gerade in Echtzeit als Unternehmen verhandeln, wie wir arbeiten. Und deswegen kommt es gerade jetzt darauf an, genau diese neuen Muster des Arbeitens einzuführen.

Home-Office ist ein Teil von New Work. Aber was wird dadurch, dass wir alle im Home Office sind, eigentlich gerade ausgelöst? Was wird dadurch noch angestoßen?
Stefanie Kuhnhen: Vielleicht müssen wir vorher fragen bzw. klar definieren: Was ist denn New Work und welche Teile sind denn gerade betroffen? Was wir sehen ist, dass das ganze Thema ‚technische Strukturen‘, die New Work braucht, jetzt und in Echtzeit gelöst werden. Was jetzt auch angestoßen wird, ist die ganze Strukturierung der Arbeitsweisen. Hier denke ich an eine Vier-Tage-Woche oder nur 6-h-Arbeitstage. Ich erlebe es gerade bei uns in der Agentur. Es gibt plötzlich ein Verständnis dafür, dass es Menschen gibt, die Kinder haben und diese auch zu Hause beschulen müssen. Es ist plötzlich klar, dass Mitarbeiter vier Stunden am Vormittag nicht erreichbar sind, dafür am Nachmittag und nachts ihre Arbeit machen. Diese Strukturierung räumlicher und zeitlicher Gegebenheiten wird direkt betroffen sein.
Was wir gerade nicht automatisch lösen, aber weiterhin anschieben müssen, ist das ganze Thema ‚Unternehmens- und Prozessstrukturen, agile und diverse Teams, Leadership, Fourpointzero, Holokratie. Das ist für mich auch ein ganz großer Teil von New Work. Wenn wir wirklich sagen: New Work hat zum Ziel, dass Menschen erfüllter, belebter, selbstbestimmter, eigenverantwortlicher und innovativer arbeiten. Sowie persönlich, wie auch beruflich, permanent lernen und sich selbst verwirklichen und weiterentwickeln können. Dann wäre es ein Trugschluss, dabei nur von Home Office als Lösung zu sprechen. Als Unternehmerin bin ich gerade viel mit den Fragen beschäftigt: „Wie schaffen wir es, dass sich 300 Leute wie ein Team fühlen und wie müssen wir jetzt eigentlich führen? Was wird von uns gerade während Corona abverlangt und was nicht?“. Darüber hinaus stellen sich auch allgemeine Fragen: „Wie setzt man Teams zusammen und wie sind diese vielleicht nicht nur ein Team in einer Abteilung, sondern auch diverse Teams? Wie schafft man es, dass die Leute sich selbst verwirklichen können und Verantwortung übernehmen?“ Die Antworten hierauf werden jetzt nicht automatisch vom Himmel fallen. Reflektierte Führungskräfte werden aber merken, dass sie da zum Teil Nachholbedarf haben. Sie werden merken, dass sie in so einer neuen, technischen, zeitversetzten Arbeitswelt eben nicht automatisch eine gute Führungskraft sind. Man wird jetzt als Führungskraft Defizite wahrnehmen und gerade Agenturen haben ja bisher immer von sich behauptet: „Naja, kollaborativ arbeiten, das können wir ja quasi schon aus der Wiege heraus, weil schon immer ein Texter mit einem Arter gesprochen hat“. Ich glaube aber, dass sie auch das jetzt lernen werden, weil „kollaborativ arbeiten“ heißt ja: Leute – unabhängig vom Standort – zusammenzubringen, diverse Teams mit ganz verschiedenen Abteilungen und Denkweisen. Unternehmen werden durchaus merken, wo sie Defizite haben und wo sie reininvestieren müssen, um das nachzuholen.

Du als Führungskraft führst ja jetzt auch komplett virtuell. Wie ist deine Erfahrung der letzten Woche?
Stefanie Kuhnhen: Was ich festgestellt habe, ist, dass sich eigentlich die virtuelle Kontaktzahl erhöhen muss. Jetzt einmal sehr bildlich gesprochen: Wenn ich vorher einmal am Tag durch die Agentur oder in die Abteilungen gegangen bin, um „Hallo“ zu sagen, würde ich es heute virtuell zweimal machen. Man merkt, man braucht eigentlich mehr Nähe zu seinen Mitarbeitern, denn wann immer Probleme mit New Work auftauchen, ist die fehlende Führung oft ausschlaggebend dafür. New Work heißt ja eben genau nicht, es gibt keine Führung mehr. Aber oft haben wir gedacht, das sei so. Das ging auch uns in der Agentur und mir persönlich so, dass ich da lange eine Unsicherheit hatte. So nach dem Motto: „Wenn jetzt alle in Eigenverantwortung arbeiten, darf ich denn dann überhaupt noch führen? Oder bin ich dann schon eine böse, übergriffige Chefin, die von oben in einem rigiden Führungsstil sagt, was Sache ist?“ Ich glaube wir hatten durchaus dieses Unsicherheits-Gefühl, sodass wir uns dann total zurückgezogen haben und dann aber auch merkten, das funktioniert so nicht richtig. Und auch in den letzten Corona-Wochen ist mein Gefühl, dass die Leute mehr Nähe und eben auch Führung brauchen. Bei uns gibt es von der Geschäftsführung jeden Morgen einen Gruß per Video von uns in die Mannschaft. Wir haben mittags und abends ein Format gefunden, durch das wir alle in der Agentur miteinander kommunizieren. Darüber hinaus schreiben wir aktuell fast jeden Tag eine Mail zum Stand der Dinge: Was wissen wir, im Sinne von, „was hat sich heute bei unseren Kunden ergeben, was hat sich bei uns in der Agentur ergeben. Was heißt das für uns, denken wir über Kurzarbeit nach, ja – nein. Wo stehen wir da, was sind die Maßnahmen?“. Das finden wir aktuell sehr wichtig und hilfreich.

Ich finde es sehr interessant dass du zwischen Guidance und Nähe unterscheidest. Ich finde, Nähe bedeutet, du bist einfach in Beziehung mit deinen Mitarbeitern und bist einfach da. Und Guidance würde bedeuten, du leitest deine Mitarbeiter an und führst sie durch diese Krise. Ich vermute, dass viele das nicht so richtig unterscheiden können und auch nicht wissen, was ihre Mitarbeiter jetzt brauchen.
Stefanie Kuhnhen: Ja genau, das ist auch wichtig. Du musst es auch so unterscheiden, weil ich das eine Mal vielleicht einfach nur als Mensch spürbar bin und das andere Mal als Führungskraft, die eine Entscheidung trifft. Wir als Geschäftsführung machen daher auch den eben bereits genannten „Good-Morning-Hug“, in dem ein Geschäftsführer*in aus dem Virtual Office die Mitarbeiter morgens einmal „umarmt“. Wir machen das ganz authentisch, weil wir denken, dass es wichtig ist, dass die Mannschaft spürt, dass wir vor den gleichen Herausforderungen wie sie stehen – das ist für mich die unverstellte Nähe: Denn ich sitze ja auch zu Hause, habe 14 Calls am Tag, eine Tochter, mit der ich parallel Hausaufgaben mache und einen Sohn, den ich bespielen muss – so haben wir alle mit den gleichen Themen zu kämpfen, was eine hohe Identifikation schafft. Aber gleichzeitig braucht es eben auch die Führungs-Formate, durch die wir wirklich als Piloten im Cockpit auftreten, die das Flugzeug gerade durch ein schweres Gewitter steuern. Dort sagen wir, wie wir die Dinge aktuell sehen, was wir unternehmen, welche Entscheidungen wir warum und wie fällen. Wir haben das für uns also sehr bewusst entschieden: Wo sind wir einfach menschlich spürbar und wo sind wir Guidance-gebende Führungskraft, die Sicherheit und Kompetenz vermittelt.

Das ist auch eine so eine Art Entheroisierung der Führungskraft, oder? Also dieses alte Führungsbild, je strikter und härter eine Führungskraft ist, desto kompetenter ist sie auch. Das wird heute in gewisser Weise umgedreht und plötzlich gilt: je nahbarer du bist, desto enger wird die Verbindung, die zwischen dir und deinen Mitarbeitern besteht. Gleichzeitig wirst du auch trotzdem als Führungskraft gesehen, die Guidance gibt. Dieser Grad ist sehr schmal, oder?
Stefanie Kuhnhen: Ich finde es lustig, dass du das sagst, denn das waren Themen, die wir vor Corona intensiv in der Agentur diskutiert haben. Ich habe das in meinem Buch1 den „Zero-Code“ genannt, weil das etwas ist, das mich persönlich schon immer ausgemacht hat und das ich schon immer für mich als Stärke empfunden habe. Wenn ich präsentiere oder auf Bühnen bin, bringe ich immer sehr viel Persönlichkeit von mir mit rein. Für mich war das nie so, „hier ist die private Steffi, hier ist die Arbeits-Steffi und die eine trennt sich von der anderen an der Büro-Schwelle“, sondern ich habe früh gemerkt: In dem Moment, in dem ich das Persönliche mit einbringe, macht es mich im Job wirklich besser. Heute würde ich sagen, das zählt mehr denn je, denn je virtueller und remoter wir arbeiten, desto mehr hilft diese persönliche Nähe, dass die Menschen Vertrauen zu einem fassen. Und Vertrauen ist die Basis für jedes Business. Das merke ich auch jetzt. Ich habe so ein paar CEOs, die in den letzten zwei Wochen angerufen haben und gesagt haben: „Gerade jetzt, wenn hier alles wegrauscht, dann möchte ich mit den Leuten zusammenarbeiten, denen ich vertraue und deswegen brauche ich dich jetzt.“ Ich bin fest davon überzeugt, dass wir im kommenden New Now das Persönliche vermehrt nutzen werden, um diese vertrauten Beziehungen zu bauen und das Digitale, um darauf aufbauend effektiver Business zu machen. Nun haben wir zwei Wochen Corona-Krise im Land und wir sehen wie Vorbehalte schwinden, weil Arbeit und Privates im Home Office schlichtweg verschwimmen – und so entstehen diese Situationen, in denen ein bisheriger Ablehner sagt: „Man sieht mich in meiner Küche und während ich den 12. Call heute habe, koche ich mir dann eben ein Rührei“. Ich sage dir, vor vier Wochen hätten dieselben Leute das nicht gemacht! Das ist ja das Irre, dass man das plötzlich sieht und denkt: „Guck mal, da habe ich fünf Jahre drüber diskutiert und jetzt funktioniert es innerhalb von zwei Wochen“. Deswegen haben wir nun aber die große Chance, weil Menschen gerade erfahren, dass Persönlichkeitzeigen eine Stärke sein kann, auch im Business. Ich glaube es ist ein Vertrauensanker und ich spüre, dass alle Ängste, die Führungskräfte früher hatten, kleiner werden: Denn das Vorurteil, dass „wenn dann jeder eigenverantwortlich von zuhause arbeitet, nichts mehr passiert, weil Menschen erstmal ausschlafen und drei Waschmaschinen waschen, bis sie arbeiten“ gerade in Echtzeit entkräftet wird, alle merken, dass die meisten Menschen wunderbar mitziehen und weitermachen. Und ich glaube ehrlicherweise, dass das Engagement noch größer wird, denn je größer das Thema Kurzarbeit und/oder Angst vor Jobverlust in den kommenden Monaten wird, desto eher werden die Menschen dankbar für ihren Job sein und mitziehen. Diese ganze Echtzeiterfahrung hilft gerade sehr, weil ganz viele Ängste ausgeräumt werden. Ich glaube dennoch, dass wir nicht den Fehler machen dürfen nachher zu denken: „Naja, das bisschen Home-Office und technische Strukturen schaffen, das haben wir jetzt, das war’s“. Wir alle werden Führung trotzdem anders gestalten müssen. Wir alle werden merken, wo wir Defizite in dem Kontext haben. Da wirkt Corona wie ein Katalysator. Gerade New Work kann wirklich der Innovationstreiber nach Corona sein.

Corona ist meiner Meinung nach auch so ein Game Changer was die Wahrnehmung von Menschen angeht. Plötzlich sind die Pflegekräfte Superhelden/Superheldinnen und plötzlich tanzen alle auf ihren Balkonen zu der Musik von nebenan und die Menschlichkeit, von der du vorhin gesprochen hast, kommt ganz stark durch – Zusammenhalt und Solidarität. Man bleibt zu Hause und zwar nicht nur für sich, sondern auch für andere. Ich finde, das darf gerne bleiben! Ich weiß, dass du dich gerne mit gesellschaftspsychologischen Themen beschäftigst und da würde mich interessieren, ob du glaubst, dass diese Solidarität, die wir gerade untereinander verspüren etwas ist, was unsere Gesellschaft weiterhin prägen wird oder wird es alles irgendwann wieder in den Status quo vor Corona übergehen?
Stefanie Kuhnhen: Für mich hängt es davon ab, wie lange die Krise und damit der persönliche Schock dauert. Ich bin überzeugt, wenn wir jetzt sagen: „In knapp zwei Wochen ist Ostern und danach fangen wir an, alles zu lockern“, dann glaube ich, wird es im Herbst ein bisschen anders, als Herr Horx es beschrieb. Dann werden wir uns im Herbst eher schütteln und sagen: „Da war ja mal drei Wochen was Komisches“. Aber viel mehr wird es dann nicht gewesen sein. Zumindest nicht in der Breite der Gesellschaft.
Ich denke dennoch, mit all dem was wir gerade besprochen haben, dass allein diese zwei bis drei Wochen – zumindest für die Wissensarbeiter und die Firmen – schon etwas Veränderung gebracht haben. Jetzt ist z. B. eine neue digitale Infrastruktur da. Aber in der Breite der Masse wird die gesellschaftliche Veränderung wahrscheinlicher, je länger es andauert. Das Unangenehme daran ist, je länger es andauert, umso schlimmer ist es natürlich für das Wirtschaftssystem und die persönlichen Belastungen. Deshalb weiß ich auch gerade noch nicht so richtig, was ich mir für uns als Gesellschaft mehr wünsche.
Ich habe ein paar Kunden, die aktuell davon ausgehen, dass es ab Mai langsam wieder gelockert und für die Wirtschaft geöffnet wird. Deshalb bin ich gerade etwas unschlüssig, ob es wirklich diesen fundamentalen Shift geben wird – im Sinne von Horx‘ Beschreibungen. Die Frage ist ja auch, was macht die Krise mit uns, je nachdem wie reflektiert wir sind? Ich bin mir sicher, es wird die Menschen, die sich ohnehin mit diesen Themen beschäftigen, auf jeden Fall verändern. Ob deswegen Horx’ Vorstellung von der Post-Corona-Zeit eintritt und die Masse in Deutschland im Herbst nicht mehr reist und kein Trash-TV mehr guckt und sagt: „Jetzt kaufe ich doch nur noch Bio-Fleisch und nicht mehr die 0,99 € Hackfleisch-Packung beim Discounter“, das halte ich noch für sehr viel Sozial-Romantik. Am Ende können wir uns im Bewusstseinslevel drastisch weiterentwickeln als Gesellschaft – aber auch zurück gehen. Die Entscheidung darüber treffen wir und die Frage wird sein, ob bereits genug Kräfte da sind, die Krise bereits große genug ist, um diese einheitlich und kraftvoll zu mobilisieren, damit es eine Entwicklung nach vorne wird.

Hast du für dich persönlich Learnings aus den letzten zwei Wochen mitgenommen?
Stefanie Kuhnhen: Ja, ein positives und ein negatives. Positiv ist, dass ich selbst überrascht war, wie viel Stärke ich in mir gespürt habe. Ich wusste, wie ich meinen Alltag strukturiere, obwohl die Situation so herausfordernd war und ist. Diese persönliche Stärke und Resilienz habe ich auch bei einigen bzw. vielen meiner Mitarbeiter gemerkt. Das fand ich toll. Das hat mir auch noch mal meine ganzen Mitarbeiter von einer anderen Seite gezeigt, auf einer viel menschlicheren Ebene.
Was dagegen nicht so schön ist, dass sehr deutlich auffällt wie sehr gerade in der kreativen Entwicklungsarbeit das persönliche Kollaborative fehlt. Ich bin fest davon überzeugt, dass wir unsere Championsleague-Qualität als Agentur nicht so leicht halten können unter diesen Bedingungen. Und da werden wir im New Now ran müssen. Es ist eben unbezahlbar in der Entwicklung von Neuem als Team in einem Raum zu sitzen, sich Gedanken zuzuwerfen, darauf aufzubauen, andere Standpunkte in Ruhe zu Ende zu denken. Auch die vielen informellen Kontakte, wie viel das im Daily Business ausmacht, all das fällt jetzt sehr auf und ist dann, so simpel es ist, doch in seiner Vehemenz ein erstaunliches Learning. Wir werden eben auf das Menschliche zurück geworfen!

Liebe Stefanie, das war ein sehr interessantes und schönes (auch lustiges) Gespräch. Vielen lieben Dank!
5.2 Tobias Glück, Head of HR // People & Organisation // Novartis Pharma GmbH
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Was ist New Work für dich?
Tobias Glück: Auf diese Frage gibt es viele Antworten. Wenn ich jetzt mal schaue, wie wir bei Novartis „New Work“ anwenden, geht es vor allem darum, den Menschen wieder in den Fokus zu stellen. Das beginnt bei der Namensänderung unseres HR-Departments in „People & Organisation“ und geht weiter mit dem Überdenken der Gehaltsstrukturen in unserem Unternehmen.

Aus anderen Gesprächen habe ich diese Frage mitgenommen: Ist New Work wie eine Art Gleichung? Mehr Möglichkeiten und gute Rahmenbedingungen führen zu einem glücklicheren und somit produktiveren Mitarbeiter?
Tobias Glück: "Gleichung" klingt so mathematisch. Nein, eine Gleichung ist es nicht, dafür ist das Thema New Work zu komplex. Es geht vielmehr darum, unseren Mitarbeiter*innen einen Rahmen zu schaffen, mit dem sie sich gut fühlen und in dem sie bestmöglich ihrer Arbeit nachgehen können. Wir möchten unseren Mitarbeiter*innen die Möglichkeit geben, ihre Arbeit so flexibel wie möglich zu gestalten. Dabei gilt für uns die Leitplanke „anytime, anywhere und anyhow“. Unsere Mitarbeiter*innen dürfen – und sollen sogar – selbst entscheiden, wann, wo und wie sie ihre Arbeit erledigen.

Das bedeutet auch, dass die Mitarbeiter*innen diese Veränderung auch wollen müssen und auch in die Lage versetzt werden, diesen Rahmen überhaupt nutzen können. In der Psychologie spricht man von Menschen, die von sich aus intrinsisch motiviert sind (aus verschiedenen Gründen, über die wir lange sprechen könnten). Andere verfügen über eine niedrige intrinsische Motivation und gehen selten über den „Dienst nach Vorschrift“ hinaus, ihnen fallen Veränderungen häufig schwer. Wie geht ihr damit im Unternehmen um?
Tobias Glück: Wir gehen erstmal davon aus, dass jede*r Mitarbeiter*in intrinsisch motiviert ist.
Auf der einen Seite steht die Organisation, die diesen Rahmen geben kann. Auf der anderen Seite stehen die Mitarbeiter*innen, die diesen Freiraum und die damit einhergehende Verantwortung auch für sich annehmen müssen. Mitarbeitende, denen diese Veränderungen schwerfallen, versuchen wir individuell in Gesprächen abzuholen und ihnen das „Warum“, also die Notwendigkeit der Veränderung, zu erklären und sie dafür zu begeistern. Personen, die wollen, aber nicht können, bieten wir die Möglichkeit, sich so weiterzubilden bzw. sich weiter zu entwickeln, sodass sie für sich und das Unternehmen weiterkommen.
Noch ein Punkt zum Thema „Freiraum“: Bisher haben wir die Unternehmensziele kaskadiert und somit auch jedem*r Mitarbeiter*in die zu erreichenden Ziele vorgegeben. Auch hier haben wir bemerkt, das funktioniert nicht mehr. Jede*r Mitarbeiter*in definiert nun also selbstständig Ziele, die dann mit dem Team abgestimmt werden. Das fällt einigen allerdings gar nicht so leicht und auch hier braucht es Zeit, bis diese neue Verantwortung angenommen und umgesetzt werden kann.

Ich fühle mich zurückversetzt in meine Anfangszeit in der Unternehmensberatung, in der ich einige Jahre gearbeitet habe. Hier sollte ich ebenfalls meine Ziele (in einem vorgegebenen Rahmen) selbst definieren. Das fiel mir wahnsinnig schwer, weil ich meine Ziele anfangs gar nicht mit denen des Unternehmens zusammenbringen konnte. Ich könnte mir vorstellen, dass Mitarbeitende mit einer sehr operativen Tätigkeit (z. B. im Außendienst), diese Ziele weniger in Verbindung mit dem Unternehmen bringen können und die Frage aufkommt, was die eigene Tätigkeit eigentlich für das Unternehmen bedeutet. Hier kommt mir der Begriff „Purpose“ in den Sinn. Spielt „Purpose“ bei euch eine Rolle?
Tobias Glück: Ja, absolut. Was wir gelernt haben ist, dass man in einem Unternehmen mit 100.000 Mitarbeitern nichts guten Gewissens „runter kaskadieren“ kann – vor allem nicht unseren „Purpose“. Es ist notwendig, dass Führungskräfte und ihre Teams stark in Veränderungsprozesse involviert werden und vor allem Führungskräfte zum Sprachrohr der Veränderung werden. Wir sprechen intern oft von dem „großen P“ und dem „kleinen P“. Wir zielen drauf ab, den Purpose des Unternehmens mit dem Purpose der Mitarbeitenden zu verbinden. Wichtig ist am Ende, dass unsere Mitarbeiter*innen wissen, warum sie bei uns ihren Job machen. Jeder fängt hier an und hat ein größeres Ganzes im Blick, dass sie/er erreichen will. Wirklich niemand fängt bei uns an, weil Novartis besser zahlt. Diese Wichtigkeit des Geldes stell(t)en Unternehmen (inkl. Novartis) erst her, indem sie extrinsische Motivationssysteme sprich individuelle Incentives zelebrier(t)en.

Bedeutet New Work auch New Pay? In den meisten Fällen sind Gehälter ja sehr individuell gestrickt oder es gibt Gehaltsbänder in denen Gehalt festgelegt wird. Eine These im Rahmen von New Work ist, dass durch Transparenz der Gehälter auch eine positive Veränderung der Unternehmenskultur erreicht werden kann. Siehst du das auch so, unabhängig davon, ob ihr das bei Novartis so macht oder nicht?
Tobias Glück: Das möchte ich bejahen. Wir haben vor einiger Zeit den Epic Pledge unterschrieben und uns damit unter anderem für die Abschaffung des Gender Pay Gaps verpflichtet. Wir haben angefangen, Gehälter anzupassen und möchten, dass Frauen und Männer gleich bezahlt werden. Darüber hinaus geht es aber auch um Transparenz im Vergütungssystem sowie das Ignorieren von historischen Gehaltsdaten, wenn wir interne oder externe Ausschreibungen haben. Ein weiterer Punkt, den wir im Rahmen des EPIC Pledges unterschrieben haben, ist dass wir die Gehälter im Unternehmen transparent gestalten möchten. Wir erhoffen uns dadurch tatsächlich einen positiven Impact auf unsere Unternehmenskultur.
Wir haben ebenfalls bemerkt, dass ein Bonussystem, so wie wir es in den letzten Jahren genutzt haben, so nicht mehr funktioniert. Eine Bonusberechnung und -zahlung war bisher für jede*n Mitarbeiter*in höchst individuell. Wir gehen davon weg und knüpfen Bonuszahlungen in einer Pilotphase ausschließlich an den Unternehmenserfolg. Das bedeutet, je erfolgreicher das Unternehmen und seine Mitarbeiter*innen agieren, desto höher sind die Bonuszahlungen für unsere Mitarbeitenden. Dies hilft, Silos abzubauen und wirklich über alle Divisions- und Funktionsgrenzen hinweg zu denken. Im Vertrieb lässt sich dieses Modell schwer umsetzen, hier wird es ein Hybrid und somit eine Bonusberechnung aus individueller und Unternehmensperformance geben. Das alles würde ich auch unter „New Pay“ einordnen.

Das ist spannend. Als Unternehmen würde ich jetzt viel daran setzen, die besten Kandidat*innen zu rekrutieren und maximal gut performende Teams in meinem Unternehmen zusammen zu stellen, um den Unternehmenserfolg so positiv wie nur möglich zu beeinflussen.
Tobias Glück: Genau. Was die Teamzusammensetzung betrifft: In vielen Bereichen setzen wir dies genau so schon um. Im Bereich Marketing zum Beispiel haben wir Teams, in denen Mitarbeiter*innen mit verschiedenen Fähigkeiten in einem Team zusammenkommen und am gleichen Projekt arbeiten. Der*Die eine ist z. B. sehr digitalaffin und der*die andere hingegen ist sehr nah am medizinischen Geschehen. Zusammen ergeben sie ein Team, welches das bestmögliche Ergebnis erzielen kann.

So schließt sich der Kreis auch zum Grundgedanken von „New Work“ – „Jeder macht das, was er wirklich will“. In dieser Art Teamzusammenstellung findet jeder seinen Platz und kann das machen, was er oder sie wirklich machen will und trägt so maximal viel zum Unternehmenserfolg bei.
Aus gegebenem Anlass: Das Thema Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird aktuell intensiv diskutiert und ist medial stark vertreten. In meiner Studie kam heraus, dass sich 3 von 4 Personen wünschen, dass „Vereinbarkeit“ nicht einfach nur ein Modethema im Unternehmen ist, sondern wirklich gelebt wird. Wie können Unternehmen das Thema für sich nutzen?
Tobias Glück: Richtig, „Vereinbarkeit“ ist ein absolut wichtiges Thema, das sich medial natürlich auch gut nutzen lässt. So haben viele Unternehmen angefangen, unabhängig von der staatlich geregelten Elternzeit incl. Elterngeld, eine voll bezahlte Elternzeit einzuführen. Wir waren übrigens eines der ersten Unternehmen und bieten 14 Wochen bezahlte Elternzeit an. Auch die Vereinbarkeitsaspekte „Teilzeit“ und „Job Sharing“ sind für uns interessant. Teilzeit ist etwas, was wir schon lange anbieten, und womit wir eigentlich keinen Stress haben. Job Sharing für Positionen, die eigentlich eine 100 %-ige Auslastung benötigen, diskutieren wir gerade. Hier sprechen wir zum Beispiel über Führungstandems, Doppelspitzen, Führen in Teilzeit – das ist alles interessant.
Schaut man weiter, so gibt es auch nicht ganz so prominente, aber dennoch wichtige Themen, wie z. B. die Pflege von Angehörigen, die einige Mitarbeiter*innen in Unternehmen betreffen. Hier bieten wir flexible Teilzeitmodelle an, die unsere Mitarbeiter*innen dabei unterstützen sollen, eine Lösung für das meist plötzlich auftretende Problem – häufig im Sinne eines Pflegeplatzes für den oder die Angehörige – zu finden. Es gibt Programme, in denen eine Teilzeitstelle bezuschusst wird, um sehr herausfordernde Phasen besser abfangen und unsere*n Mitarbeiter*in mehr Handlungsfähigkeit ermöglichen zu können. Die Notwendigkeit zur Pflege eines*r Angehörigen lässt sich in den meisten Fällen leider nicht planen, sodass wir unsere Mitarbeiter*innen in akuten Situationen vorgesorgt wissen möchten. Geplant ist auch eine Anlaufstelle zur Vermittlung von Pflegeplätzen im Unternehmen zu etablieren. Solche Angebote sind dann für ganz viele erstmal nicht sehr interessant, aber durch die Kommunikation dieser Programme bleiben diese im Kopf und ein*e Mitarbeiter*in kann dann eben auf uns zukommen, wenn dieses Thema eben irgendwann relevant wird.

Und die Kommunikation dieser Programme ist ja auch schon eine Art Change Intervention und führt in manchen Fällen dazu, dass die Mitarbeitenden, die nicht betroffen sind, eine gewisse Sensibilität für das Thema entwickeln.
Tobias Glück: Genau.

Ist New Work ein Hype, der sich morgen wieder verabschiedet?
Tobias Glück: Ob der Begriff bleibt, weiß ich nicht, aber die Themen die wir z. B. hier heute besprochen haben – die bleiben!
Auch das Thema Corporate Benefits wird spannend und überdenken wir gerade. Bisher haben wir gesagt „Liebe*r Mitarbeiter*in, der Benefit XY ist interessant für dich!“ – das macht ja aber heute keinen Sinn mehr, auch hier ist eine Flexibilisierung notwendig. Es geht hier darum Wahlmöglichkeiten für die Mitarbeitenden zu schaffen. Jede*r soll selbst entscheiden, was sie oder er braucht. In der Vergangenheit haben die Unternehmen das gemacht. Wenn wir sagen, die Mitarbeiter sollen mehr Eigenverantwortung in ihrem Job erhalten, gilt das selbstverständlich auch für persönliche Entscheidungen.
Ebenso spannend ist das Thema Lernen und persönliche Weiterentwicklung innerhalb der Organisation. Hier haben wir die Idee, jedem*r Mitarbeiter*in 100 h pro Jahr für Weiterbildungen zur Verfügung zu stellen. Wie diese Weiterbildung genau aussieht, kann individuell gestaltet werden. Der*Die eine mag Onlinetrainings, andere mögen Bücher oder Präsenztrainings. Hier geben wir gerne auch den finanziellen Rahmen. Mit dem Blick in die Zukunft bieten wir z. B. die volle Kostenübernahme für einen Master in Data Science an. Die Zukunft möchten wir unbedingt mit unseren Mitarbeitern*innen zusammen gestalten.

Danke für dieses wunderbare Gespräch, Tobias.
5.3 Dr. Katharina Luh, Partnerin & Leader für die Change Management Community EMEIA // EY
New-Work-INSIGHTS
Dr. Katharina Luh ist EY-Partnerin am Standort Frankfurt und leitet das deutsche Beraterteam für Change and Learning. Dies umfasst auch die EY-interne E-Learning Agentur „Training Solutions“. Zudem verantwortet sie die Change Management Community in der Region Europa, Naher und Mittlerer Osten, Indien und Afrika (EMEIA). Katharina Luh begleitet ihre Kunden bei nationalen und internationalen Transformationsvorhaben mit Fokus auf digitalem Wandel.
Vor EY war Dr. Katharina Luh im internationalen Kulturmanagement, im Bereich Forschung und Lehre sowie im Wirtschaftsjournalismus aktiv. Sie hält verschiedene Auszeichnungen für innovative Lernformate und wurde mit ihrem Team 2019 im Bereich „Change Management und Transformation“ unter die Besten Berater Deutschlands gewählt.
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Was ist New Work für dich?
Katharina Luh: New Work ist ein Begriff, der im Moment in Mode ist und ich glaube ehrlich gesagt nicht, dass es die Standarddefinition für New Work bereits gibt. Das ist wie überall in der Wissenschaft, wahrscheinlich gibt es 100 verschiedene Ausdeutungen davon.
In meiner Ausdeutung hat es sehr viel mit Technologie zu tun, aber auch mit mehr Flexibilität am Arbeitsplatz, mit einer anderen Art von Führung und eine andere Art davon, wie Menschen zusammenarbeiten.

Was glaubst du, wie Menschen im Rahmen von New Work zusammen arbeiten? Welche Veränderungen gibt es da?
Katharina Luh: Ich glaube, dass New Work, so wie ich es verstehe, viel mehr Vertrauen braucht. Sowohl von Führungskräften in Richtung Teams, als auch von Mitarbeitern.
Mitarbeiter müssen und dürfen sich im Kontext von New Work mehr empowered fühlen. Ich glaube, dass es sehr viel stärker in Richtung Selbstorganisation und agile Arbeitsmethoden geht. Ich nehme schon wahr, dass agile Arbeitsmethoden in diesem Kontext gerne genutzt werden und die gängige Präsenzkultur dadurch ein wenig torpediert wird. Also weniger über persönliche Kontrolle arbeiten, sondern mehr über Ergebniskontrolle.


 Ich glaube, das Thema ist so liquide, so fließend, dass es keine feststehende Definition dafür geben kann. Es ist immer der Blickwinkel aus dem man das Thema New Work betrachtet. Wie du schon sagst, ist der Begriff bzw. das Thema sehr modisch im Moment. Es ist eine Art Organisationsentwicklung oder Kulturentwicklung, die man darunter eigentlich fassen müsste.
Glaubst du in dem Zusammenhang, dass der Begriff New Work ein Hype ist, der morgen von einem anderen Hype abgelöst wird?
Katharina Luh: An dem Begriff würde ich mich jetzt gar nicht so aufhängen. Vielleicht ja, vielleicht nennen wir es in einem oder zwei Jahren Arbeit 4.0, Arbeit 5.0 oder Arbeit 22.3. Ich glaube, dass dieses Bedürfnis nach New Work aber nicht weggeht. Ich glaube schon, dass es ein Verständniswandel dessen ist, wie man arbeiten und wie man seine Arbeitszeit gerne gestalten möchte – für sich persönlich, aber auch miteinander – und ich glaube, dass Unternehmen sehr gut daran tun, sich damit zu beschäftigen, weil ich glaube, dass ihnen im War for Talent sonst die Talents verloren gehen.

Ja genau, ich denke, das ist auch ein Grund weshalb es New Work gibt, der War for Talents ist ein großer Trigger dafür.
Katharina Luh: Ja, das ist so ein bisschen das Henne-Ei-Thema, was war zuerst da? Der War for Talent oder New Work? Das Führungsverständnis, was teilweise noch vorliegt, der Glaube, dass Hierarchie das Allheilmittel ist, das wächst sich gerade ein bisschen raus.

Du hattest vorhin schon einmal gesagt, New Work ist etwas, womit ihr euch EY-intern befasst, aber eure Aufgabe ist es natürlich auch Kunden weiterzubringen, Kunden zu beraten und in dem Bereich würde mich interessieren, vor welchen Herausforderungen eure Kunden in Bezug auf New Work gerade stehen? Was sind denn da die Themen, die an euch adressiert werden?
Katharina Luh: Wir hatten gerade gestern ein Meeting mit einem CIO und CFO von einem größeren Mittelständler und es ging unter anderem um das Thema Agilität. Es war eher ein konservatives Unternehmen, mit dem wir dort gesprochen haben. Sie waren der Ansicht, dass die Aktivitäten im Bereich Agilität, die im Projektteam gemacht worden, jetzt erst einmal ausreichen. Und du merkst manchmal schon, wie die Erwartungshaltung ist: „Wir müssen irgendwie agiler werden, und wie machen wir das denn jetzt? Die anderen sollen jetzt bitte mal agil werden“. Und ich denke mir häufig: „Ja, das ist eine Interessante Idee, vielleicht wollt ihr auch einmal kurz darüber nachdenken, dass auch ihr agiler werden müsstet, wenn andere agiler werden sollen, weil ihr euch davon nicht entkoppeln könnt“. Ich glaube, da muss man gucken, wie die Organisation insgesamt funktioniert. Wenn es ein hierarchischer Laden ist, in dem alle daran gewöhnt sind, dass von oben irgendetwas vorgegeben und im Idealfall repliziert wird, dann bringt es halt nichts, allen anderen zu sagen, sie sollen jetzt mal agil werden, wenn man selber nicht agil ist. Und dann hast du Organisationen, die das aushalten können, wenn auch die Impulse von unten kommen. Die finden solche Grassrootbewegungen sogar gut, oder auch solche, die aus der Mitte heraus entstehen und ich glaube, da muss man genau hinsehen, was verträgt die Organisation kulturell und dann die Veränderung entsprechend unterstützen. Das kann man meiner Meinung nach nicht vom eigenen Handeln entkoppeln.

Sind es dann wirklich konkrete Themen und Anliegen, zum Beispiel „Wir wollen jetzt unsere Führungsebenen abschaffen, helft uns dabei“, also sehr typische New Work Stereotypen, die reproduziert werden, oder sind es eher Kultur- und Mindset-Themen?
Katharina Luh: Diese konkrete Anfrage habe ich bisher noch nicht ein einziges Mal so auf dem Tisch gehabt und ich glaube, die Kunden, die wir haben, klassischerweise im DAX-Bereich, die machen so etwas vielleicht einmal für eine Einheit. Wenn du dir große Konzerne anguckst, ist New Work ja wie eine Keimzelle. Du hast dort Teams, die klassischerweise eher im Digitalbereich oder im Innovationsbereich angesiedelt sind und die stehen total auf moderne Strukturen. Sie feiern das so richtig, können auch in so einer Organisation ganz gut etwas bewegen. Sie können sogar etwas dazu beitragen, dass das Image von so einer Organisation nochmal umgekrempelt wird. Von daher glaube ich, da kann man echt viel Gutes mit tun, was eine Arbeitgebermarke angeht.

Drei von vier Personen über alle Generationen hinweg gaben in der New-Work-Studie an, dass lebenslanges Lernen ein wichtiger Bestandteil der Personalentwicklung des Arbeitgebers ist. Und wenn ich mir lebenslanges Lernen anschaue, dann klingt das irgendwie sehr sperrig. Welche Rolle spielt denn explizit Social Learning beim Thema lebenslanges Lernen?
Katharina Luh: Ich glaube ohne geht’s nicht. Immer dann, wenn wir Lernkonzepte machen, dann empfehlen wir Blended Learning Konzepte. Und Social Learning, finde ich, hat mittlerweile einen festen Platz gefunden. Wir sind soziale Wesen, wir haben natürlich unterschiedliche Lerntypen, die man auch berücksichtigen muss, aber vor allem durch das Doing und die Interaktion miteinander werden die Inhalte gestärkt und gefestigt und außerdem macht es auch einfach mehr Spaß. Von daher würde ich das auf jeden Fall als zentrale Komponente sehen.

Und wie würdest du Social Learning definieren?
Katharina Luh: Wenn dir als Kind jemand beigebracht hat die Schuhe zu binden, oder mit Messer und Gabel zu essen, dann hast du neben jemandem gesessen, den du kanntest, zu dem du eine vertrauensvolle Beziehung hattest und der hat es dir erklärt, hat es dir gezeigt und dann hast du es nachgemacht. Das war eine soziale Interaktion und das ist es, was Social Learning ausmacht.

Kann man das auch ein bisschen als natürliches Lernen bezeichnen? Beobachten, Nachmachen ist für mich ein sehr natürlicher Prozess.
Katharina Luh: Total. Das ist genau wie du sagst, du lernst, indem du mit jemandem interagierst. Das wäre anders, wenn du jetzt vor einem E-Learning sitzt oder ein Video schaust. Dann interagierst du mit überhaupt niemandem, außer mit der Maschine oder vielleicht gedanklich mit dir selber, aber ansonsten gibt es da nicht viel Soziales. Aber auch im Klassenraum interagierst du sozial, von daher ist es nicht ganz trennscharf. Aber auch da kann man natürlich ganz tolle agile Methode nutzen, um das noch weiter auszubauen. Aber ich würde schon sagen, dass der Klassenraum auf jeden Fall auch Bestandteil von Social Learning ist. Sogar ein virtueller Klassenraum kann das sein.

Das wollte ich gerade fragen, wie kann man Social Learning virtuell abbilden? Ich denke gerade an YouTube als Social-Learning-Plattform. Ist das dann auch Part von Social Learning? Würdest du das auch dazu zählen, dieses autarke Lernen?
Katharina Luh: Nein, das würde ich ehrlich gesagt nicht dazu zählen, denn soziales Lernen ist für mich dann, wenn ich sozial interagiere. Sozial interagieren bedeutet für mich, mit einer Person. Das kann persönlich sein, es kann aber auch virtuell passieren.

Meine letzte Frage bezieht sich auf den Begriff „Purpose“. Den jüngeren Generationen sagt man nach, dass sie vor allem etwas Sinnstiftendes machen möchten. Und Sinnhaftigkeit ist so ein riesiges Thema, auch da habe ich mir gedacht: Ist das nicht für jeden wichtig, einer sinnstiftenden Tätigkeit nachzugehen?
Durchschnittlich 86,5 %, also mehr als jede dritte Person (über alle Generationen hinweg), möchte eine Sinnhaftigkeit in jeder Aufgabe in ihrer Tätigkeit erkennen. In einem Interview, das ich von dir gesehen habe, sprichst du von persönlichem und organisationalem Purpose. Wie hängen diese beiden Purpose-Arten zusammen?
Katharina Luh: Ich würde sagen, im Idealfall gibt es da eine große Schnittmenge. Aber natürlich deutet jeder den organisationalen Purpose für sich noch mal etwas anders aus. Ich glaube, das ist auch ganz wichtig, um die Identifikation überhaupt zu ermöglichen. Ich glaube, so ein gemeinsamer Nordstern ist sehr hilfreich, aber die Organisation kann das auch bis zu einem gewissen Grad vordefinieren. Doch wie ich das dann für mich greifbar und praktikabel in meinem täglichen Tun mache, das ist eine Aufgabe, die jeder für sich selber, oder die Führungskräfte mit ihren Teams machen sollten, um es anfassbarer zu machen. Ich glaube, so ein organisationaler Purpose darf auch ein bisschen abstrakter bleiben, aber auf der individuellen Ebene muss man schon gucken: „Wie mache ich das jetzt für mich erlebbar und umsetzbar?“

Und wenn sich beides überschneidet, also „der organisationale Purpose kann runtergebrochen werden auf meinen persönlichen Purpose, oder mein persönlicher Purpose entspricht dem organisationalen Purpose“, was passiert dann? Was passiert dann mit dem Individuum und was passiert mit einem Team?
Katharina Luh: Dann entsteht ein sehr hoher Verbindungs- und Zufriedenheitsfaktor. Ob du das jetzt Purpose nennst oder anders, ist total zweitrangig. Wahrscheinlich haben Menschen schon immer über Purpose nachgedacht, weil wir einfach so gestrickt sind. Kinder können ja besonders gut nach dem „Warum?“ fragen. Ich glaube, diese Warum-Frage, mit der kommen wir auf diese Welt und darauf muss es irgendwie eine Antwort geben. Und ich glaube, wenn sich Menschen diese Antwort nicht selber geben können und die Organisation sie einem auch nicht geben kann, dann führt es zu Frustration und Unsicherheit. Wenn es dann richtig hart kommt, kann es auch dazu führen, dass man sich beruflich umorientiert. Wir haben ganz viele Bewerber, die sagen: „Wir haben euren Claim  >>Building a better working world<<2 gesehen – „finden wir total cool und spannend“. Am Anfang habe ich mich gewundert, dass die Bewerber*innen diesen Claim genau kennen. Es scheint aber tatsächlich aufzufallen und anzusprechen. Ich persönlich kann damit auch viel anfangen, ich habe aber auch darüber nachgedacht, „Was heißt das eigentlich für mich? Wie übersetze ich das für mich?“. Ich kenne aber auch Menschen in Organisationen, die ihren Purpose verloren haben und unfassbar frustriert und unzufrieden sind. Von daher glaube ich, diese Sinnsuche ist so alt, wie der Mensch. Ich glaube nur, dass wir es jetzt Purpose nennen und es jetzt medial total im Vordergrund steht. Seit Simon Sinek.

Ich denke, dass das Thema „Purpose“ durch die stereotypische Sicht auf die jüngeren Generationen auch noch mal stark in den Fokus gerückt wird, zum Beispiel um das Thema Arbeitgeberattraktivität noch mal anders zu bespielen. Den jüngeren Generationen wird ja nachgesagt, dass denen Purpose besonders wichtig ist, unabhängig davon, ob das jetzt jeder Mensch für sich schonmal definiert hat. Gerade dieser Pool an jungen Talenten ist ja sehr klein geworden, sodass sich die Unternehmen stärker  auf dieses Purpose-Driven-Image einschießen, um an Arbeitgeberattraktivität zu gewinnen. Das war auch Teil meiner Studie: Herauszufinden, inwieweit ist denn die Wahrnehmung von Purpose bzw. des Arbeitgeberimages wichtig und inwieweit stimmt das wirklich mit der realen Welt im Unternehmen überein.
Katharina Luh: Ich habe gestern Abend eine Dokumentation über eine sehr bekannte Kaffeemarke geschaut. Ich muss sagen, ich habe es jetzt kapiert. Ich habe jetzt kapiert, wie die Customer Experience bei dieser Kaffeekette funktioniert und ich habe verstanden, dass die mit der Employee Experience nur teilweise deckungsgleich ist. Wenn ich es jetzt einmal ganz provokant formuliere, kommt die Arbeitgebermarke auf jeden Fall erst nach der Marke, die ich an meine Kunden verkaufen möchte. Und im Zweifel ist die auch im Vordergrund und nicht die Arbeitgebermarke. Ich würde schon unterschreiben, dass die junge Generation extrem viel über Purpose reden möchte. Wir haben sehr viele Consultants und Senior Consultants, die wirklich sehr intensiv angefangen haben über Purpose zu reden, wo uns mit 40 bzw. Mitte 40, in Richtung 50, echt so ein bisschen die Spucke wegbleibt – da merkt man schon einen signifikanten Unterschied. Nicht weil es unwichtig wäre, aber das ist schon sehr auffällig.

Liebe Katharina, ich danke dir sehr für dieses offene und wertvolle Interview.
5.4 Max Hergt, Zukunftsforscher und Berater
New-Work-INSIGHTS
Max Hergt ist Experte für die sich verändernden Lebens-, Kunden- und Arbeitswelten der Zukunft. Er ist Thought Leader für Digitale Transformation sowie Futurist und beschäftigt sich mit Innovation, Disruption und die Treiber sowie deren Auswirkungen auf unsere Gesellschaft. Nach seinem Studium war Max Hergt selbstständiger Unternehmensberater sowie in verschiedenen Positionen, z. B. als Vertriebsleiter und Zukunftsforscher in renommierten Unternehmen tätig. Heute arbeitet er als selbstständiger Berater und Zukunftscoach sowie als Professional Public Speaker.
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Max, Was ist New Work für dich?
Max Hergt: New Work ist für mich eine selbstbestimmte, erfüllende und menschliche Art zu arbeiten. In meinen Gesprächen mit Unternehmen bekomme ich häufig mit, dass die Menschen immer noch stark durch die Unternehmensziele getrieben sind. Die Arbeitsweisen sind teilweise nach wie vor tradiert und starr. New Work kann bedeuten, dass Arbeit und Privatleben miteinander verschwimmen, es kann aber auch andersherum sein, dass diese beiden Welten komplett voneinander abgespalten sind. Es wird Menschen geben, die komplett im Sinne von New Work – selbstbestimmt und autonom – arbeiten, dennoch Arbeit und Privatleben strikt voneinander trennen. Wir haben mittlerweile Technologien, Tools und Software, die als Befähiger funktionieren, sodass Menschen remote und flexibel arbeiten können und das nicht nur im Unternehmen sondern auch in der Arbeit mit Kunden. Diese neuartige Art und Weise, wie es sich für jeden einzelnen richtig anfühlt – das ist New Work.

Wenn du von Befähigern sprichst, da gibt es bereits eine große Bandbreite an Möglichkeiten. Ich persönlich beobachte häufig, dass dies aber teilweise gar nicht von Unternehmen gewünscht ist. Wie verstehen auch die Kritiker und Boykottierer, dass New Work nicht mehr zu umgehen ist?
Max Hergt: Jetzt aktuell in der Corona-Krise spürt es wohl jeder sehr deutlich. Wenn die Chefetage und das Management nicht mitziehen, sind diese Personen Verhinderer und hemmen somit sogar die Zukunftsfähigkeit ihres Unternehmens. In der Regel muss man hier über Best-Practice-Beispiele gehen. Wenn man einem Unternehmen erklären kann, dass es wirtschaftlich Sinn macht und erfolgreich kleine Piloten für neue Arbeitsmodelle und Arbeitsweisen im Unternehmen verprobt, dann sind die meisten schon offener. Dazu braucht man noch Personen im Unternehmen, die dem ganzen positiv gegenüberstehen und als „First Mover“ agieren. Alles zusammen ergibt eine gute Eigendynamik, die dazu führt, dass die Hürden geringer werden.

Im Rahmen von New Work befasst du dich vor allem mit dem Thema „Digitale Transformation“. Aber auch das Bestreben nach „sinnstiftender Tätigkeit“ und „persönlicher Erfüllung“ treibt dich thematisch um. Wie passen diese beiden Facetten von New Work zusammen?
Max Hergt: Humanismus steht für mich immer an erster Stelle. Alles was uns als Menschen ausmacht, hat für mich die größte Bedeutung. Da fungieren die digitale Transformation und die dazugehörigen Tools wieder als Befähiger, um mehr Zeit für Menschlichkeit freizuschaufeln. Was ich beobachte ist, dass zum Thema Digitale Transformation eine Veränderung im Mindset stattfindet. Wenn ich vor sechs Jahren mit den Begriffen „Kulturelle Transformation“ ankam und dies nicht direkt an monetäre Ziele geknüpft war, dann brauchte man damit eigentlich gar nicht anklopfen. Das hat sich in den letzten zwei Jahren massiv geändert und ich glaube, diese Veränderung wird noch mehr Relevanz bekommen. Das Technische, also die reine Digitalisierung als Befähiger, ist nach wie vor wichtig, ohne die geht es nicht, aber eben auch Themen wie Purpose, Menschlichkeit und kultureller Wandel gewinnen an Bedeutung. Der Kulturwandel passiert ja nur, weil die Menschen merken, dass sie mehr wollen als 12–14 Stunden zu arbeiten und in ihrer Menschlichkeit weiterkommen möchten. Darüber hinaus verändern sich die Job Descriptions und die Herausforderungen der Mitarbeiter, weil sie sich z. B. immer weiterbilden müssen, um ggf. in der Zukunft andere Jobs ausführen zu können.
Es gibt immer noch Führungskräfte, vor allem im mittleren Management, welche jahrelang um ihre Position „gekämpft“ haben und gemerkt haben, dass an Stühlen gesägt wird – das sind ganz häufig die Verhinderer für Transformationen. Die sind sehr statusgetrieben und verteidigen ihre Positionen massiv. Gerade im Mittelstand beobachte ich das häufig. Aber selbst da findet langsam ein Umdenken statt. Transformation ist ja gerade auch ein bisschen „en vogue“ …

Stimmt. Aber wie genau passt denn die pure Technik und bzw. Digitalisierung mit Purpose zusammen?
Max Hergt: Technologie kann immer nur der Enabler für eine Transformation sein. Das heißt, wenn RPA oder KI Teile der Prozesse im Unternehmen, die vorher manuell von Mitarbeitern erledigt wurden, automatisieren, dann muss ich mir als Unternehmen ja die Frage stellen, was mache ich jetzt mit der gewonnenen Zeit dieser Mitarbeiter? Welche Skills haben die Mitarbeiter und was wollen die denn eigentlich machen? Da muss ich mit den Mitarbeitern in den Dialog gehen und herausfinden, welcher der beste Weg für beide Seiten ist. Am Ende muss ich die Mitarbeiter auch dabei unterstützen, wenn diese sich aus dem Unternehmen herausentwickeln möchten. Wie kann ich denen etwas mitgeben, sodass sie gut aufgestellt gehen können?
So bekommen wir über die Technologie, also den Enabler eine Brücke zum Purpose, über den dann plötzlich ganz anders nachgedacht wird und eine sinnstiftende Tätigkeit anders betrachtet werden kann. Jeder Mensch hat plötzlich die Möglichkeit, sich selbst neu auszurichten.

Stimmt, eigentlich sollten Unternehmen genau so viel Energie in den Off-Boarding-Prozess wie ins On-Boarding legen, oder?
Max Hergt: Genau. Allerdings trennen sich Führungskräfte auch häufig viel zu schnell von Mitarbeitern, wenn sie nach einer kurzen Zeit merken, die Person passt doch nicht so wie anfänglich gedacht. Eigentlich, wenn ich mich als Führungskraft für diesen Mitarbeiter entscheide, dann habe ich eine menschliche Verantwortung – ähnlich wie Eltern zu ihrem Kind. Ein Kind schmeiße ich auch nicht aus dem Haus, weil es dreimal frech war.

In deinen Vorträgen sprichst du von „caring“ und „fluide“ Companies. Was ist damit gemeint?
Max Hergt: Generell gilt: Unternehmen müssen sich auf neue Situationen und Gegebenheiten einstellen. Das ist die wichtigste Eigenschaft, die man als Unternehmen, aber auch als Person entwickeln muss. In Zukunft wird dieses flexible Mindset immer wichtiger, um Veränderungsfähigkeit sicherzustellen. Dabei müssen Unternehmen ihren eigenen digitalen Puls finden und aufhören, sich diesbezüglich immer an anderen zu orientieren.
In 2030 wird es so sein, dass die Lebens- und Arbeitswelten ganz anders als heute sind. Wir gehen davon aus, dass ca. 40 % der Menschen als sogenannte Projektarbeiter, Freiberufler oder Zeitarbeiter für Unternehmen arbeiten werden. Weitere 40 % werden in den Firmen selbst angestellt sein. Weitere 20 % arbeiten als selbstständige Unternehmer oder Freiberufler. „Caring Companies“ sind familiär und empathisch und tun alles dafür, dass Mitarbeiter gerne für sie arbeiten. Sie „kümmern“ (caring) sich um die Mitarbeiter, als wären sie ein Teil einer großen Familie. Diese Mitarbeiter möchten sie natürlich halten. Hier werden auch Familienfeste und Sport angeboten, das Kantinenessen wird an die Bedürfnisse angepasst und so weiter.
Dann wird es Unternehmen geben, die durch ihre Kunden und Arbeitsweisen sehr projektgetrieben sind und deswegen gar kein Interesse haben viele feste Mitarbeiter zu haben, die „Fluide Companies“. Die stellen sich in verschiedenen Projekt- und Arbeitsphasen Teams aus Freiberuflern und Experten auf. Auch wenn die Teams nur über einen bestimmten Zeitraum bestehen, müssen auch diese Companies überlegen, was sie ihren Projektarbeitern bieten können. Da geht es vor allem um Kollaborationstools, Räumlichkeiten und Infrastruktur. Auch wenn die Leute nur kurz da sind, wünschen sie sich trotzdem ein „Home away from home“. Wie immer wird es hier aber natürlich auch Mischformen zwischen fluiden und caring Companies geben.

Welche Technologie wird uns denn in naher Zukunft stark beschäftigen?
Max Hergt: Ich gehe davon aus, dass die Technologie immer mehr ins normale Leben eingebettet wird. Im Jahr 2030 wird es ganz normal sein, dass KI verwendet, aber nicht wirklich sichtbar sein wird, z. B. im Vertrieb und Verkauf. Darüber hinaus werden Technik und der menschliche Intellekt miteinander kombiniert zu so genannten „humanen digitalen Teams“.

Warum ist New Work kein Hype, der sich morgen wieder verabschiedet?
Max Hergt: New Work als Definition, die ergebnisoffen ist, wird bleiben. In den nächsten zehn Jahren werden wir einen massiven technologischen Schub erleben. Das Momentum, das nach der Corona-Krise entstehen wird, müssen Unternehmen nutzen, um sich nachhaltig zu verändern und zu verbessern. New Work ist in diesem Fall kein Hype, sondern der richtige Weg, um dieses Momentum zu nutzen und darauf aufzusetzen.

Danke für dieses sehr spannende Gespräch und die Einblicke, lieber Max.
5.5 Irene Oksinoglu, New-Work-Expertin
New-Work-INSIGHTS
Irene Oksinoglu ist passionierte New-Work-Expertin. Mit ihrer Idee von New Work angetrieben hat sie bereits eigene Projekte erfolgreich umgesetzt und New Work in verschiedenen Facetten implementiert. Irene gibt wertvolle Impulse und zeigt Wege auf, wie New Work genau aussehen kann. Ihr Herzensthema im Rahmen von New Work ist die Frage danach, wie unser Schulsystem verändert werden kann, um unsere Kinder und Jugend auf New Work vorzubereiten.
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Was ist denn New Work für dich, Irene?
Irene Oksinoglu: Für mich ist New Work nicht nur ein Sammelbegriff, der heutzutage für neue Arbeitsweisen und -tools steht, sondern vor allem ein Begriff, der dafür steht, dass man sich in der Arbeit immer wieder neu finden und definieren muss. Immer wieder neu deshalb, weil die Welt sich dank der Digitalisierung, Globalisierung und Diversity sowie der Vermischung von Kulturen so stark dreht. Das macht die Welt an manchen Stellen nicht unbedingt einfacher, sondern vielleicht auch sogar komplexer und dabei muss ich immer selbst für mich gucken, wo man da als Mensch bleibt. Und ich verbinde damit auch die Vereinbarkeit von der Aufgabe, die ich ausführe, mit der Selbstverwirklichung, die mich erfüllt, um in meinem Job glücklich zu sein. Das beides unter einen Hut zu bekommen, das wäre für mich das ideale Ziel für New Work.

Also etwas, was man gerne macht und was man gut kann, ist das die Verknüpfung von New Work, wenn man das auf zwei Sätze runterbrechen müsste?
Irene Oksinoglu: Ja, aber man muss sich auch immer wieder dahin entwickeln.

Also Veränderung ist deiner Meinung nach gewünscht …
Irene Oksinoglu: Auf jeden Fall. Es muss einem klar sein, das beinhaltet eben auch New Work für mich, dass die Veränderung permanent ist. Heraklit hat so schön gesagt „Nichts ist so beständig wie der Wandel.“ Wir sagen häufig zu uns: „Okay, jetzt habe ich mal wieder was dazugelernt, Haken hinter, das war’s, dann brauch ich jetzt nichts weiter dazulernen.“- jetzt mal ein bisschen plump. Und dem ist nicht so. In der nächsten Sekunde hat sich schon wieder etwas verändert. Und sich darauf einzustellen, damit klarzukommen, dann auch sein eigenes Verhalten und seine eigenen Denkmuster immer wieder zu überprüfen und gegebenenfalls zu verändern, plus – und das ist das, was es eben noch etwas komplizierter macht – sich dann zu fragen: will ich das denn noch und bin ich denn auch damit zufrieden und glücklich? Idealerweise, und das geht auch in die Richtung, wie Frithjof Bergmann New Work definiert, macht man dann die Aufgabe für die Menschheit und nicht umgekehrt. Wenn das passiert, habe ich Aufgaben, die ich gerne mache.

Du meinst, dass man eine Organisation auf Basis der Ressourcen, Vorlieben und Kompetenzen der Menschen formt und diese darauf ausrichtet und nicht umgekehrt?
Irene Oksinoglu: Genau, in diese Richtung könnte ich mir das denken.

Und kann das Unternehmen dann auch in dem Sinne die Entscheidung treffen, sich von Mitarbeiter*innen zu trennen? Ist das auch New Work?
Irene Oksinoglu: Für mich ist es die Verantwortung des Unternehmens, jeden einzelnen zu befähigen, für sich New Work leben zu können. Und zusätzlich zu dieser Befähigung gehört ganz viel Aufklärung. Das bedeutet auch das Anbieten von unterschiedlichsten Qualifizierungsmaßnahmen und anderen unterstützenden Hilfsmitteln. Und natürlich Unterstützung durch Coaching. Wenn dann keine Entwicklung absehbar ist, dann ist es wie in jedem normalen Entwicklungsgespräch auch, dass man das transparent macht und offen miteinander bespricht, kommuniziert und immer wieder Lernfelder gemeinsam definiert. Und wenn das nicht funktioniert und das Eine nicht zum Anderen passt, muss auch darüber gesprochen werden. Mein Wunsch wäre, dass derjenige selbst darauf kommt, weil er dann ja vielleicht auch selbst merkt, dass er nicht glücklich ist, weil das Unternehmen, wo er arbeitet, irgendwo hingeht, wo derjenige selbst nicht hinwill. Und das ist für mich New Work. Genau diese Freiheit zu haben, für sich zu entscheiden. Aber auch die Unterstützung dahingehend zu bekommen.

New Work wird häufig als Bringschuld des Unternehmens definiert und dabei finde ich, dass auch jeder Einzelne oder jede Einzelne aktiv überlegen sollte, wo er oder sie hin möchte. Das bedeutet, dass die Person gut reflektieren und auch zulassen müsste, dass da vielleicht auch Veränderung stattfindet.
Irene Oksinoglu: JA, das passt gut zu meiner anfänglichen Definition, dass man sich selbst erstmal hinterfragen muss und da bin ich voll und ganz bei dir. Genau, das ist die Selbstverantwortung auch in dem Sinne.

Und ich glaube ganz viele Menschen sind da noch gar nicht so weit.
Irene Oksinoglu: Das sind wir ja auch nicht gewohnt und da sind wir bei meinem Lieblingsthema der Sozialisierung. Wir sind einfach in einer bestimmten Art und Weise sozialisiert und da spüren wir jetzt gerade: das passt in vielen Dingen nicht mehr zusammen. Dafür gibt es verschiedene Ursachen. Dank der Digitalisierung sind wir befähigt anders miteinander zu kommunizieren, anders Wissen zu teilen und an Informationen heranzukommen. Ich komme auch nochmal auf die Themen Globalisierung und Diversity zurück. Themen, mit denen wir mehr Transparenz und Offenheit über verschiedene Mentalitäten und Kulturen erhalten. Neue Arbeitsmethoden oder neue Unternehmenskulturen wirken auf den einen oder anderen fremd, weil wir es einfach nicht gewohnt sind. Ich glaube, das spüren wir und das fällt dem Einzelnen auch schwer und das darf ihm auch schwer fallen. Das muss man bei New Work mitdenken und diese Zweifel und Gedanken mit einbeziehen.

Ich hake mal beim Thema „Sozialisation“ ein. Ist New Work nur etwas für die jüngeren Generationen und tun sich die Älteren aufgrund ihrer Sozialisation damit schwer?
Irene Oksinoglu: Nein, es ist die Art und Weise wie man sozialisiert ist und das ist für mich in Teilen auch unabhängig von Generationen, weil wir ja auch ganz viele Menschen in unserer Gesellschaft haben, die unter ganz anderen Rahmenbedingungen sozialisiert wurden und werden – mit ganz anderen Sorgen und wenigen Gedanken darüber, was jetzt New Work bedeutet oder sich selbst zu verwirklichen. Das ist ja schon eine Art Luxus von bestimmten Gruppen in der Gesellschaft. Eigentlich müssten wir gesellschaftlich die gleichen Rahmenbedingungen insoweit schaffen, dass jeder die Möglichkeit hat, für sich zu entscheiden, wieviel er an Eigenverantwortung im Sinne von New Work für sich übernehmen möchte oder auch abgeben will. Und diese gleichen Rahmenbedingungen haben wir schon allein deshalb nicht, weil wir uns in unserem Bildungssystem dahin trimmen, ganz anders zu denken. Da denke ich an das das Notensystem, welches Konkurrenz fördert und unterstützt. In diesem Bildungssystem bieten wir auch nicht für alle den gleichen Zugang zu Wissen und Informationen, sodass viele Menschen gar nicht die Möglichkeit haben ihre Kompetenzen vollumfänglich zu entwickeln und auszuschöpfen. Und ich glaube, dass wir da, auch im Sinne der Bildungspolitik, eine ganz große Verantwortung haben, vielleicht sogar eine noch größere als die der einzelnen Unternehmen.

Könnte das Bildungssystem dann der Dreh- und Angelpunkt für New Work sein?
Irene Oksinoglu: Ja.

Ich denke, New Work fängt da an, wo über Grundbedürfnisse nicht mehr nachgedacht werden muss. Bemerkst du bereits Veränderungen in der aktuellen Arbeitswelt?
Irene Oksinoglu: Man merkt kleine Veränderungen. Ein schönes Thema ist das „Sabbatical“. Ich kenn das noch so, dass es früher nicht so gern gesehen war, weil unser Wertesystem so aussah: „Der arbeitet ja nicht, der ist ja faul.“ Und heute ist das schon etwas anderes, man lässt ein „ja, warum nicht?“ zu. Und das zum Beispiel, merke ich, ist für mich schon mal eine Veränderung im gesellschaftlichen Mindset. Ich merke auch, dass mehr und mehr Personen – auch aus unserer Generation – davon Gebrauch machen. Vielleicht spüren sie diesen inneren Konflikt, dass man in einem anderen Wertesystem groß geworden ist, aber irgendwo anders hinwill, wenn auch nicht klar ist, wohin genau. Und das gilt es zu prüfen.

Hast du dir schon einmal Gedanken darüber gemacht, was wäre, wenn es ein bedingungsloses Grundeinkommen gäbe? Was wären dann die Konsequenzen, wenn durch dieses Grundeinkommen erstmal alle existenziellen Bedürfnisse abgesichert wären? Dann könnte jeder dem nachgehen, was er oder sie gerne mag, könnte etwas Neues lernen und dieses später umsetzen.
Irene Oksinoglu: Man müsste so weit gehen und sagen, dass routinierte Aufgaben wirklich von künstlicher Intelligenz, in welcher Form auch immer, dann schon parallel übernommen werden würden. Dann wäre es wahrscheinlich so, dass Aufgaben mit mehr Kreativität eine Konsequenz wären, aber auch mit mehr zwischenmenschlichen Beziehungen und Empathie. Ich könnte mir vorstellen, dass es in diesem Zuge auch stärker eine WIR-Gemeinschaft statt ICH-Gemeinschaft münden könnte und diese Fähigkeiten dann stärker in den Vordergrund rücken. Wenn man da auch noch so weit gehen würde, dass der Bildungsrahmen für alle gleichgestellt wäre, dann brauchen wir auch stärkere Berücksichtigungen der individuellen Persönlichkeiten und Kompetenzen. Und dafür wiederum bräuchte es viel mehr unterstützende Begleitung von anderen Menschen. Dann hätte man nicht mehr eine Klasse, in der pauschal irgendwas gelehrt wird, sondern da wird individuell auf den einzelnen Schüler eingegangen. Das ist dann eben kein, im doppeldeutigen Sinne, Klassensystem.

Mir kommt gerade der Gedanke: Führung von Mitarbeitern geht ja mit New Work und mit einer Veränderung des Mindsets in diese Richtung, dass Führung auch individueller stattfindet, einher. Führung im New-Work-Sinne ist nicht mehr nur administrativ, sondern viel mehr begleitend. Und warum kann das in der Schule nicht auch so gemacht werden?
Irene Oksinoglu: JA, auf jeden Fall, da müssten wir anfangen.

Ok, dann sind wir in der Arbeitswelt weiter als in der Schule?
Irene Oksinoglu: So sieht’s aus.

Danke für dieses inspirierende Gespräch, liebe Irene!
5.6 Christoph Magnussen, CEO und Gründer // Blackboat
New-Work-INSIGHTS
Christoph Magnussen ist Unternehmer, Podcaster und New-Work-Enthusiast. Er ist Gründer und CEO des Unternehmens „Blackboat“, einer digitalen Management- und Cloud-Beratungsfirma sowie Keynote Speaker für das Thema New Work. Mit Michael Trautmann zusammen hostet er den erfolgreichen Podcast „On the Way to New Work“, in der die beiden immer wieder neue Unternehmer*innen zu New Work interviewen.
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Was ist New Work für dich, Christoph?
Christoph Magnussen: New Work ist für mich ein Prozess, in dem der Mensch für sich rausfindet, was er wirklich, wirklich will. Und das eben auch über die Grenzen der Komfortzone hinaus. Etwas mit voller Konsequenz zu tun heißt eben auch, dass ich mit den Folgen leben muss. Für mich ist der Plan, zu verstehen, dass ich der Arbeit einen Sinn gebe, nicht die Arbeit mir einen Sinn gibt. Das ist eine ganz einfache Kerngeschichte: ich gebe der Arbeit einen Sinn und nicht mir gibt die Arbeit einen Sinn. Die meisten Unternehmer haben von New Work gehört, „der nächste Trend nach der Digitalisierung“, finden es irgendwie interessant, aber verlieren sich in Workshops und Konzepten und wissen nicht, wo sie anfangen sollen. Wie kann man das im Alltag umsetzen? Das ist wahnsinnig schwierig.

Beobachtest du denn die Motivation, das Unternehmen wirklich New Work umsetzen wollen oder ist es im Moment eher wie ein Feigenblatt, das sich ein Unternehmen vorsetzt, wenn es „New Work“ implementiert?
Christoph Magnussen: Ich wurde in der zweiten Corona-Woche angerufen und habe mehr Interviews gegeben. Mir wurde häufig gesagt: „Naja, jetzt machen wir ja alle New Work“. Daraufhin fragte ich dann: „Ja, wie meinen Sie das denn?“ „Wir arbeiten jetzt ja von zu Hause.“ „Achso. Nur weil Sie Französisch sprechen, sind Sie ja noch lange kein Franzose.“ Es ist schon relativ schwierig, wie das Thema gesehen wird. Gewisse Konzepte sind einfach nicht verständlich für uns Menschen. Und ich glaube die Schwierigkeit liegt darin, immer dann, wenn Druck von außen entsteht, ziehen Menschen sich wieder zurück und sind nicht bereit für was Neues. Wir müssen uns aktuell, in Zeiten von Corona, die Frage stellen, was wir jetzt machen können, um uns neu zu organisieren. Autonomie, allein mit der Autonomie und den uns zur Verfügung stehenden Tools war es bei uns im Unternehmen möglich, nachdem wir alle Reisen und Konferenzen abgesagt hatten, über den Tag verteilt autonom zu arbeiten. Diese Autonomie versetzt dich überhaupt erst in die Lage zu entscheiden, was willst du eigentlich wirklich und was willst du nicht. Das ist der große Punkt. Und wenn man das versteht, dann kann man diese Tools als Vehikel benutzen, um zu sagen: Schau, ich weiß, ein Tool ist nicht die Lösung, sondern Menschen stehen im Mittelpunkt, aber Tools können dabei helfen, gute oder schlechte Verhaltensweisen an den Menschen zu bringen oder zu etablieren. Weil es mich zwingt jeden Tag etwas zu tun.

Welche Art Führung braucht es denn jetzt?
Christoph Magnussen: Das, was es braucht würde ich als unaufgeregten Führungsstil bezeichnen. Unaufgeregt, aber transparent. Und das ist für mich durchaus menschlich. Wenn du den ganzen Tag in Video Calls bist, dann kannst du dich als Mensch nicht mehr komplett verstecken. Unternehmen fangen jetzt mit morgendlichen Hangout-Calls an. Wir wissen, das ist manchmal ganz nett diese Chats zu haben, aber du musst in deiner Kommunikation mit den Mitarbeitern in irgendeiner Form eine Dramaturgie finden. Einfach nur Livestreams von deinen Vorträgen zu haben, reicht nicht aus. Da brauchst du noch andere Elemente, wie z. B. Podcasts oder Einzelclips, die eingespielt werden. Du brauchst eine komplette, strategische Dramaturgie. Und die brauchst du im Führungsalltag auch, aber vor allem muss es sehr losgelöst funktionieren. Es muss in irgendeiner Form so funktionieren, dass Leute selbst autonom entscheiden können, was zu tun ist.

Und braucht New Work dann einen Leader oder einen vorgebenden Manager?
Christoph Magnussen: Das Menschliche ist vermutlich der Wunsch nach einem Manager. Es gibt Leader, die geben alles ab, das ist der alte Leader. Es gibt aber manchmal auch Phasen, wo du doch wieder thematisch stark eintauchen musst und wieder eher Manager bist. Also ich glaube, es braucht tatsächlich beides und ich bezeichne das als das Menschliche in Führungspersonen. Gerade jetzt, in Corona-Zeiten, musst du manchmal auch als Führungskraft thematisch stark rein in die Themen, auch wenn es scheiße ist, aber es braucht einfach manchmal jemanden, der die Führung übernimmt – auch operativ. Diese Reaktionsgeschwindigkeit, wie du sie in Phasen wie gerade brauchst, ist sonst fast nicht möglich.

Warum, glaubst du, ist New Work kein Hype, der sich morgen wieder verabschiedet?
Christoph Magnussen: Viele glauben ja auch, dass das Thema Digitalisierung morgen wieder vorbei ist und wir sehen es ja gerade in Deutschland, dass das nicht der Fall ist. Ein Beispiel: Plötzlich wird festgestellt, dass allen Eltern die Drucker zu Hause fehlen, um Schulunterlagen auszudrucken. Jetzt müssen alle Eltern Drucker kaufen – Nein. Wir müssen die Schulen digitalisieren, und zwar richtig. Wir werden an der Art, wie wir arbeiten, merken – zumindest in der Wissensarbeit – dass es den Luxus ja wirklich gibt, dass wir von zu Hause arbeiten können. Das heißt, New Work ist einfach eine ganz wichtige Einstellungsfrage und Haltung, die sich hoffentlich durch die Krise verstärkt, weil Leute jetzt teilweise merken, dass sie was anderes machen wollen. Also, New Work ist für mich viel grundlegender als noch Digitalisierung, weil es mit der Haltung, mit dem Menschen zu tun hat. Die digitalen Tools helfen uns natürlich bei vielen Themen. Deswegen wird es auch nicht schnell weg sein, das glaube ich nicht.

Da sind wir gedanklich sehr stark synchronisiert. Ich glaube tatsächlich auch, dass New Work als moderner Ansatz und Begrifflichkeit in die Organisationsentwicklung übergehen wird.
Christoph Magnussen: Ja, sehe ich auch so.

Danke für dieses schöne Interview, Christoph!
5.7 Prof. Dr. Jörg Büechl, Professor für Personalmanagement // Hochschule Aalen
New-Work-INSIGHTS
Prof. Dr. Jörg Büechl ist Professor für Personalmanagement an der Hochschule Aalen. Die wirtschaftswissenschaftliche Fakultät erhielt zuletzt im Mai 2020 exzellente Bewertungen des Centrums für Hochschulentwicklung (CHE). Prof. Dr. Jörg Büechl hat Kulturwirtschaft studiert und begleitete Unternehmen bei ihrer Internationalisierung, vor allem mit dem Fokus auf Ostasien und den USA. Seit 2019 lehrt er als Professor im Bereich Personalmanagement und beschäftigt sich darüber hinaus mit Themen wie Agilität, Innovation und New Work.
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Was ist New Work für dich?
Prof. Dr. Jörg Büechl: Bei New Work geht es meiner Meinung nach darum, Menschen darin zu unterstützen sich auf das konzentrieren zu können, was sie wirklich machen wollen (und auch umsetzen können), welche Projekte oder Themen sie als interessant, bzw. wichtiger noch, als relevant erachten und hierfür ein Umfeld zu schaffen, in welchem sie ihr Potenzial und ihre Kreativität so gut wie möglich entfalten können. Jedoch darf man diese Aspekte meiner Meinung nach nicht so interpretieren, dass es primär um Spaß, Kickern oder in der Sonne zu arbeiten geht, was zwar durchaus unterstützende und begleitende Maßnahmen sein können, um den Austausch und die damit verbundenen Kreativitätsprozesse zu fördern. Sie dürfen aber nicht darüber hinwegtäuschen, dass die Frage im Vordergrund steht was es konkret ist, das einen selbst aus tiefsten Herzen motiviert und antreibt und zwar immer wieder und immer wieder, da sich Menschen aufgrund ihrer Begegnungen und Erfahrungen immer weiterentwickeln und sich somit neu finden (müssen). Im Rahmen von New Work sind Menschen in Unternehmen oder in anderen institutionellen Kontexten gewissermaßen auch immer selbst Unternehmer, die proaktiv und selbstgesteuert sinnstiftende Tätigkeiten und somit die Verantwortung suchen. Jede Firma, Organisation, Vereinigung oder sonstige Institution vertritt jedoch ein anderes Leitbild, andere Werte und verfolgt andere Ziele. Insofern darf man sich nicht beirren lassen, dass ein solches (New-Work-basiertes) nutzer-zentriertes Organisationsdesign, welches darauf ausgelegt ist, seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so gut wie möglich in ihrer Selbstverwirklichung zu unterstützen, keine „One-Size-fits-all“ Lösung sein kann, die auf sämtliche Bedürfnisse aller Personen Rücksicht nehmen kann. Sondern das muss meines Erachtens nach differenzierter betrachtet werden. Vielmehr geht es natürlich auch darum, dass sich Menschen im Vornerein Gedanken machen, welche Organisation samt Mitgliedern zu den persönlichen Werten, Zielen und Arbeitsweisen passt. Andersherum muss natürlich bei der Einführung von New Work in Unternehmen genau darauf geachtet werden, dass die Maßnahmen auf die eigene Unternehmenskultur abgestimmt sind. Peter Drucker hat dies sehr treffend mit dem Satz „Culture eats Strategy for Breakfast“ formuliert. Ich lehre Personalmanagement mit Fokus auf mittelständische Unternehmen. Wenn ich mir jetzt den klassischen inhabergeführten mittelständischen Maschinenbaubetrieb in dritter oder vierter Generation vorstelle, dann würde ich eben nicht gleich mit abteilungsübergreifenden und einschneidenden Maßnahmen wie das Abbauen von Hierarchieebenen beginnen, sondern eher darauf achten welche Teams oder Personen im Rahmen von ersten Workshops Überlegungen ausarbeiten wie im Kleinen die Bedürfnisse der Belegschaft am besten angesprochen werden können.
New Work ist für mich persönlich insofern relevant, als dass aufgrund von Freiheit von Forschung der Lehre und der damit verbundenen Selbstgestaltung der Arbeit und das Mitwirken am Gemeinwohl eine Professur schon sehr lange mein erklärtes Berufsziel gewesen ist und ich natürlich sehr froh darüber bin, dass es letztendlich geklappt hat.

Was glaubst du? Ist New Work ein Hype, der morgen vom nächsten Hype abgelöst wird?
Prof. Dr. Jörg Büechl: Diese Antwort ist sehr komplex. Erst einmal kommt es meiner Meinung nach ganz darauf an wie New Work von Organisationen und Menschen verstanden wird. Ich wehre mich ausdrücklich dagegen, dass man mit dem Aufstellen eines Kickertischs, einer Tischtennisplatte, eines Obstkorbs oder dem Bereitstellen von Kreativitätsräumen seine Schuldigkeit getan hat von New Work zu sprechen, geschweige denn das Gefühl hat es nun erfolgreich eingeführt zu haben. Ich kann mir aber gut vorstellen, dass gerade in Hinblick auf den Fachkräftemangel, der in vielen Bereichen auf uns zurollen wird, diese Aspekte im Recruiting eine zunehmend wichtige Rolle spielen werden, um insbesondere junge Talente zu akquirieren. Jedoch ist es hierbei wichtig die richtige Zielgruppe anzusprechen. Eben nicht nur diejenigen, die kreativ arbeiten wollen, sondern dieses auch können und sprichwörtlich liefern. Diese Maßnahmen eignen sich durchaus dafür, die persönliche Beziehung zwischen Kollegen zu stärken und somit den Austauschprozess und den damit verbundenen (kreativen) Output zu unterstützen; aber eben nur als unterstützende und begleitende Maßnahme, also als Mittel zum Zweck. Da meine Frau aus dem Silicon Valley kommt, nutze ich die Gelegenheit regelmäßig Impulse aus der Tech- und Start-up-Branche vor Ort zu sammeln, wohl wissend, dass sich jedoch viele Aspekte nicht unbedingt auf den deutschen Kulturraum eins zu eins übertragen lassen. Was mich sehr erstaunt hat, ist, dass viele auf Google und dessen Angebot an sportlichen und anderen Freizeitaktivitäten verwiesen, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dort jedoch sagen, dass diese lediglich als Recruitinginstrumente dienen, da im Berufsalltag jedoch die Zeit fehlt auch nur kurz mit jemandem mal zu kickern oder eine Runde Billiard zu spielen. Auch sind viele amerikanische Unternehmen (vor Covid-19) zunehmend wieder vom Home Office Konzept abgekehrt mit der Begründung, dass Innovation primär durch regelmäßige, zufällige und persönliche Begegnungen entsteht, was bei virtueller Zusammenarbeit nur eingeschränkt möglich ist.
Ich kann mir gut vorstellen, dass Covid-19 auch einen Einfluss auf New Work haben wird. Ich bemerke gerade, dass solche externen Schockmomente aufdecken wie schnell unsere Routine und die Art und Weise wie wir uns im Leben verorten aus der Spur gerät. Gemäß Maslow kann ich mir durchaus vorstellen, dass insbesondere hier in Deutschland, in einer im internationalen Vergleich eher risikoaversen Kultur, dann doch eher Abstriche in Bezug auf Selbstverwirklichung gemacht werden zugunsten eines sicheren Arbeitsplatzes bei einem großen, kontinuitätsgeprägten Konzern, bei welchem der eigene Beitrag eben nicht so ins Gewicht fällt oder Projekte dann doch nicht unbedingt auf die persönlichen Interessen zugeschnitten sind. Eine andere interessante Erfahrung, die ich gerade mit Covid-19 mache ist, dass sehr viele, insbesondere jüngere Menschen der Generation Y und Z, bedingt durch Kurzarbeit zwar viel Zeit haben, um sich endlich einmal persönlichen Projekten zu widmen, aber scheinbar Probleme haben auch nur eine Stunde auszufüllen. Natürlich schlagen die Einschränkungen, die wir gerade widerfahren, auf das Gemüt. Aber ich habe das Gefühl, dass zwar oft Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung eingefordert, aber diese nicht im gleichen Maße zielorientiert und/oder für das Gemeinwohl umgesetzt wird. Da New Work jedoch davon lebt, dass Menschen Werte wie Selbstständigkeit, Handlungsfreiheit, Selbstverwirklichung und Teilhabe an Gemeinschaft leben, müssen sie natürlich erst einmal den Blick nach innen richten, um herauszufinden wofür sie denn konkret stehen und welche Ziele sie dann dementsprechend umsetzen möchten. Ich möchte in keiner Weise der jüngeren Generation per se die Fähigkeit absprechen, dass sie wissen was sie wollen. Aber die Tatsache, dass wir heutzutage a) in einer On-Demand-Gesellschaft leben, in der wir unsere Bedürfnisse ad-hoc befriedigen können und somit langfristige Orientierung und Geduld gewissermaßen ausgehebelt wird, b) es derart viele Optionen gibt, dass es einem schwer fällt das zu finden, was zu einem passt und c) sich die Welt derart schnell verändert, dass es eine Herausforderung ist, Geborgenheit oder auch einmal Ruhe in Beständigkeit zu finden, erschwert es natürlich die Zeit und Möglichkeit zu finden zu identifizieren was man denn wirklich möchte.
Der Grund, weshalb ich aber langfristig an die Relevanz von New Work, oder wie dieses Konzept in ein paar Jahren auch immer heißen mag, glaube, ist, dass aufgrund der immer schnelleren Entwicklung, durch die wir gerade gehen, ein immer höheres Maß an Flexibilität im Sinne von Task-to-Talent-Match gefordert wird. Hiermit meine ich, dass es für Unternehmen immer wichtiger wird ihre Ressourcen, einschließlich Fähigkeiten, gezielt mit Problemen und Aufgaben zu paaren, um dem Anspruch des Wandels gerecht zu werden und so wettbewerbsfähig zu bleiben. Andererseits ist die damit verbundene kontinuierliche Weiterbildung für jeden Menschen ebenso wichtig. Im Rahmen dieses Wandels ist es für Menschen immanent wichtig sich verorten zu können, um sich sprichwörtlich nicht zu verlieren. Daher denke ich, dass es umso wichtiger werden wird, sich mit seinen Werten und Zielen und vor allem deren Umsetzbarkeit auseinanderzusetzen, was wiederum zu einer höheren Relevanz von Selbstverwirklichung führt. Das mag zu dem, was ich oben genannt habe, paradox klingen, aber die Vergangenheit hat gezeigt, dass wir uns gemäß den Umständen und Situationen anpassen und dass das Pendel gewissermaßen immer hin- und herschwingt, je nachdem welche Einflussfaktoren gerade im Vordergrund stehen. Somit denke ich auch, dass das Konzept New Work, welches zumindest in seiner Bezeichnung schon seit 40 Jahren existiert und in seiner Bedeutung noch viel länger, in Abhängigkeit von den Umständen, die uns umgeben, relevant bleiben wird, jedoch mit unterschiedlicher Ausprägung. Aber das ist eine philosophische Aussage, da gerade die jüngste Vergangenheit mit Covid-19 aufzeigt wie unvorhersehbar die Zukunft sein kann und wie begrenzt die Anwendbarkeit historischer Daten unter bestimmten Umständen bei Zukunftsprognosen ist.

Wie innovativ ist New Work? Hat New Work überhaupt etwas mit Innovation zu tun?
Prof. Dr. Jörg Büechl: Ich halte New Work für äußerst innovationsstiftend, da New Work nicht nur für sinnstiftende, sondern auch für zukunftsweisende Arbeit steht. Durch den vielseitigen Wandel in der Arbeitswelt, muss die Arbeit ebenfalls innovativ gestaltet werden, um den Beitrag zur Unternehmensstrategie und -erfolg und somit die Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen. Dieses ist nur möglich, wenn Menschen so motiviert wie möglich an den Projekten und Zielen arbeiten, die sie einerseits am relevantesten und interessantesten erachten, aber ebenfalls bei denen ihr persönlicher Beitrag am wertvollsten ist. Und genau hier setzt New Work an. Ein Aspekt, der hierbei eine immer wichtigere Rolle spielt ist die Gestaltung des Arbeitsplatzes, ein Aspekt, der ebenfalls Einzug in die New Work Welt gefunden hat. Wichtig ist, dass die Arbeitsplätze so gestaltet sind, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so produktiv wie möglich arbeiten können, sich austauschen können und Kreativitätsprozesse in unterschiedlichen Formen unterstützt werden. Letzten Endes geht es hierbei darum die Barrieren für eine zielorientierte Arbeit so weit abzubauen wie möglich. Auch wenn jeder unterschiedlich arbeitet, so finde ich, dass das Bild vom Forscher, der im stillen Kämmerchen an seinen Erfindungen bastelt, nicht zutrifft. Innovation braucht Austausch und Impulse, was einerseits durch ein geeignetes Raumkonzept gewährleistet wird. Andererseits, wenn Menschen an den Themen arbeiten, die sie brennend interessieren, dann geben sie diese Leidenschaft weiter, tauschen sich in Communities innerhalb und außerhalb ihres Unternehmens aus, wodurch auch wieder Innovationen entstehen. Insofern fördert meiner Meinung nach New Work Innovation im ganz erheblichen Maße.

Im Zusammenhang mit New Work fallen immer wieder die Begriffe „Agilität, agile Organisationen, agiles Mindset“. Worauf beziehen sich diese Begriffe deiner Meinung nach genau?
Prof. Dr. Jörg Büechl: Agilität ist für mich die Fähigkeit sich externen oder internen Veränderungen anzupassen, wobei natürlich erst einmal evaluiert werden muss, ob diese Veränderung für das eigene Unternehmen überhaupt relevant ist. Covid-19 ist ein solcher externer Veränderungsfaktor, was erhebliche Auswirkungen auf Lieferketten und die Arbeitsform und -kapazität hat, sodass fast alle Unternehmen binnen kürzester Zeit Vorkehrungen treffen mussten. Agile Organisationen sind Organisationen, die zum Großteil oder in ihrer Gänze sehr anpassungsfähig sind. Hierzu gehören kleine Unternehmen und/oder Start-ups, insbesondere im Dienstleistungsbereich. Dahingegen sind die öffentliche Verwaltung und auch der Hochschulsektor nach wie vor stark von Kontinuität geprägt und somit in den meisten Fällen weniger agil. Dass sich diese Beobachtung aber nicht in allen Facetten verallgemeinern lässt, zeigt sich dadurch, dass die Hochschulen deutschlandweit innerhalb kürzester Zeit aufgrund der Covid-19-Situation ihre Vorlesungen erfolgreich auf ein virtuelles Konzept umgestellt haben, sodass die Studierenden in den meisten Fällen zumindest zeitlich nicht benachteiligt gewesen sind. Große Unternehmen, insbesondere im produzierenden Sektor, können sich bei Bedarf häufig nicht kurzfristig in ihrer Gänze umstellen und sind daher oftmals ebenfalls weniger agil. Hier ist jedoch wichtig anzumerken, dass Agilität nicht als Selbstzweck dienen darf. Agile Methoden machen beispielsweise in Unternehmensbereichen keinen Sinn, in denen vornehmlich Routineaufgaben bearbeitet werden. Insofern kann es häufig nicht Ziel sein jeden Funktionsbereich agil zu gestalten. Daher geht der Trend in Richtung Entwicklung hybrider Organisationsformen auf Basis von Ambidextrie. Ambidextrie ist die englische Bezeichnung für Beidhändigkeit und wurde in den 90er Jahren in den Organisationskontext übernommen, um das Spannungsverhältnis zwischen explore and exploit aufzulösen, sprich, dass Unternehmen auf der einen Seite in neue Geschäftsfelder und Technologien investieren, während aus bestehenden Geschäftsfeldern und Produkten Gewinne geschöpft werden. In Bezug auf hybride Organisationen ist die Kernfrage wie Organisationen ihre Prozesse so aufsetzen können, dass eine reibungslose Kommunikation und funktionsübergreifende Zusammenarbeit zwischen agilen und nicht-agilen Unternehmensteilen ermöglicht wird. Darüber hinaus spielt die Entwicklung einer einheitlichen und integrativen wahrgenommenen Unternehmenskultur eine gewichtige Rolle, um die Kooperation und Wertschätzung zwischen agilen und klassischen Unternehmensfunktionen und/oder -bereichen sicherzustellen, sodass kein ungesundes Konkurrenzverhalten oder das Gefühl einer Zweiklassengesellschaft aufkommt. Um eine agile Kultur und ein agiles Mindset innerhalb einer Organisation zu entwickeln, werden diese häufig sukzessive, zumindest in Teilen, zu Netzwerkorganisationen ausgebaut. Daimler arbeitet beispielsweise zunehmend in agilen, cross-funktionalen und hierarchiearmen Projektteams, im sogenannten Schwarm. Hierbei schließen sich drei bis ca. fünf Mitarbeiter zusammen, um über einen gewissen Zeitraum exklusive an einem Projekt ihrer Wahl zu arbeiten. Durch die Möglichkeit, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich selbstständig Projekte in ihrem Fach- und Interessensgebiet suchen und bearbeiten konnten, soll sichergestellt werden, dass einerseits die Motivation, das Commitment und die Selbstbestimmung innerhalb der Belegschaft gesteigert, und andererseits die Organisation die vorhandenen Fähigkeiten innerhalb des Unternehmens effizienter hat nutzen kann.
Ein agiles Mindset erfordert vonseiten der Führungskräfte Verantwortung abzugeben, aber andererseits vonseiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Verantwortung übernehmen zu können. Agile Methoden, Prozesse und Mindsets in Form von beispielsweise Scrum, Kanban, Scrumban oder Design Thinking erfordern trotz aller Flexibilität das rigorose Einhalten von Regeln, Rollen und Zeitfenstern. An diesen Restriktionen scheitern agile Methoden sehr häufig und so wird oftmals Chaos leider als Agilität verkauft. Ein entscheidender Punkt ist hierbei, dass die Führungskraft sich aus dem Prozess vollständig rausnehmen kann und nicht zwischendurch versucht zusätzliche Arbeitspakete zu vergeben, welche die Prozesskette beeinträchtigen. Zudem beinhaltet ein agiles Mindset die Fähigkeit mit (frühem) Scheitern umgehen und sich iterativ dem bestmöglichen Ergebnis anpassen zu können. Gerade Führungskräfte sollten daher Scheitern nicht mit mangelhafter Planung assoziieren. Im Zuge des VUCA-Zeitalters wird es zudem zunehmend schwieriger, sämtliche relevante Informationen für eine Entscheidungsfindung zu sammeln und auszuwerten, z. B. in Form von vergangenen Szenarien, die als Blaupausen für zukünftige Entscheidungen dienen sollen. Diese Fähigkeit, Entscheidungen unter Unsicherheit treffen zu können, ist ebenfalls ein wichtiger Bestandteil eines agilen Mindsets. Somit erfordert ein agiles Mindset eine Kombination klassischer wie auch neuartiger Kompetenzen wie die Fähigkeit Veränderungen zu antizipieren und die Relevanz für die eigene Situation zu beurteilen, Flexibilität, Eigenverantwortung, Geschwindigkeit, Disziplin, soziale Mobilität und Teamwork.
Interessant an der ersten Frage deiner Studie3 finde ich, dass es über die verschiedenen Generationen hinweg keine einheitliche Entwicklung in Bezug auf Präferenz von Arbeiten in themenbezogenen Netzwerken vs. Arbeiten in starren Teams gibt. Daher empfinde ich es als wichtig, dass Firmen, sofern möglich, sich als Hybrid aufstellen und agieren, indem sie je nach Tätigkeitsbereichen ihren Mitarbeitern die Möglichkeit geben sich zu entscheiden, ob sie entweder in agilen Teams oder eben in festverankerten Strukturen arbeiten möchten. Das Ergebnis, dass sich nur knapp 50 % der Generation Z für das Arbeiten in Netzwerkstrukturen entscheiden würden, überrascht mich ehrlich gesagt schon etwas. Aber umso wichtiger ist es für Unternehmen diesen Impuls aufzunehmen, dass eine hybride Unternehmenskultur aus Arbeitnehmersicht eine attraktive Lösung darstellt. In Hinblick auf die Überalterung der Gesellschaft und das steigende Rentenalter empfinde ich es ohnehin als wichtig, den erfahreneren Teil der Belegschaft nach wie vor abzuholen und einzubinden und auch auf deren, häufig klassisch geprägten Hintergrund, einzugehen und Rücksicht zu nehmen. Das wird meiner Meinung nach flächendeckend zu selten gemacht. Für Unternehmen, die sich vornehmlich agil aufstellen wollen oder müssen, ist es hingegen wichtig, dass sie dieses als Teil ihrer Arbeitgebermarke auch deutlich genug nach außen kommunizieren, um die passenden Talente anzusprechen. Bei der zweiten Frage4 zu Entscheidungen im Team würde mich sehr interessieren wie die Aussagen aufgeschlüsselt nach qualitativen und quantitativen Unternehmensmerkmalen ausfallen, insbesondere in Hinblick auf Industrie und Unternehmensform. Die Frage behandelt ja einen zentralen Aspekt der Führungskultur, die häufig in der Unternehmenskultur fest verankert ist. Auch hier ist es zwar nicht verwunderlich, aber dennoch interessant, dass sich ca. 25–30 % nicht für eine Entscheidung im Team bezüglich Aufgaben- und Rollenverteilung aussprechen. Ein Indiz hierbei könnte sein, dass ein Teil der Belegschaft nicht unbedingt in Verantwortung treten möchte, was aber wie oben beschrieben ein Kernaspekt für Agilität darstellt. Auch wenn sich aus den zwei Fragen wenige Details lesen lassen, wird mir umso mehr bewusst, wie sehr sich eine Organisation auf dem Arbeitnehmermarkt einschränkt, wenn sie sich ausschließlich klassisch oder agil aufstellt.

Passt unser aktuelles Bildungssystem mit unseren New-Work-Bestrebungen zusammen?
Prof. Dr. Jörg Büechl: Das ist eine sehr vielschichtige Frage, insbesondere weil das deutsche Bildungssystem sehr komplex ist und sich durch verschiedene unterschiedliche Institutionen und Phasen zieht, die in ihrem Aufbau und Zielsetzungen nur eingeschränkt miteinander vergleichbar sind. Ich verstehe den Bildungsauftrag darin Kinder, Jugendliche und Erwachsene dabei zu unterstützen einerseits ihre Stärken und Entwicklungsfelder sowie ihre Motivationen und Zielsetzungen zu identifizieren, andererseits sie so gut wie möglich auf die Zukunft vorzubereiten. Der erste Teil bezieht sich weitgehend auch auf die Elemente von New Work in puncto Selbstverwirklichung, Selbstständigkeit und Entfaltung der Persönlichkeit. Nur wer sich selbst kennt und sich im Rahmen seines Umfelds einordnen kann, dem ist es möglich eine passgenaue Entscheidung zu treffen in welchem Arbeitsumfeld, in welchem Tätigkeitsbereich und zu welchen Konditionen sich die Person später verwirklichen möchte. Auf diese Fragen findet unser (Hoch-)Schulsystem aber nur eingeschränkte Antworten, primär weil im Rahmen der Ausgestaltung von G8, dem Bachelor- und Masterstudium stetig versucht wird, Zeit zu komprimieren und dies trotz unserer steigenden Lebenserwartung. Das Leben ist von klein auf derart durchgetaktet, sodass kaum Zeit und Raum für den spielerischen Austausch und Kreativitätsprozesse bleibt.
An der Hochschule verstehe ich meinen Bildungsauftrag nicht nur als akademischen, sondern auch als sozialen Lehrauftrag, um die Studierenden, dort wo nötig und gewünscht, bei der Orientierung zu unterstützen. Als ich damals auf Diplom studiert habe, gab es noch mehr Freiräume als heute, die Möglichkeiten zur Selbstentwicklung eröffnet haben, wobei die Hochschulen heute ebenfalls positive unterstützende Maßnahmen anbieten. Das Studium Generale ermöglicht beispielsweise in Form eines Orientierungssemesters Studierenden in verschiedene Fachbereiche reinzuschnuppern und sich relevante Prüfungsleistungen anrechnen zu lassen. Andererseits können sich Studierende im Rahmen des Social Credit Point System an Hochschulen gemeinnützig betätigen oder sich fachfremd weiterbilden. Jedoch ist meiner Meinung nach unser Bildungssystem als solches nicht mehr zeitgemäß. So werden Schülerinnen und Schüler sowie Studierende aus dem 21. Jahrhundert von Lehrkörpern aus dem 20. Jahrhundert auf Basis eines Bildungssystems, das seinen Ursprung im 19. Jahrhundert hatte und auf die Bedürfnisse des preußischen Staates ausgerichtet war, ausgebildet.
An Hochschulen besteht das Prinzip der Freiheit in Forschung und Lehre. Somit gibt es insbesondere im Rahmen des Hauptstudiums sehr viele Möglichkeiten individuell und flexibel auf die Erwartungen der Studierenden einzugehen. Ein stark diversifiziertes und stetig wachsendes Studienangebot ist einerseits als positiv zu bewerten, als dass Studierenden die Möglichkeit gegeben wird sich das passendste Angebot auszuwählen. Oftmals sind diese jedoch von den vielfältigen Entscheidungsmöglichkeiten überwältigt und stehen am Studienanfang nicht selten einem Nachentscheidungskonflikt gegenüber, was wiederum ein Hindernis bei der Identifizierung der eigenen Zielstellungen darstellen kann.
In Bezug auf Zukunftskompetenzen stehen Lehrerinnen und Lehrer sowie Professorinnen und Professoren vor der Herausforderung des stetig expandierenden Wissensfundus, den es in konstanten Zeitfenstern zu vermitteln gilt, was somit zu einer eklatanten Asynchronität zur realen Welt führt. Hierbei stellt sich oftmals das Dilemma, ob der Fokus auf Grundlagen, auf jüngste Erkenntnisse oder auf übergeordnete Kompetenzen gelegt werden soll. Die US-amerikansiche Osborne und Frey Studie, die zu ermitteln versucht welche Berufe in Zukunft durch Digitalisierung und Automatisierung substituiert werden, macht deutlich wie wichtig und relevant heute noch stark vernachlässigte technologische und digitale Fähigkeiten wie Digital Literacy, Coden, Datenanalyse, Tech-Translation und Webentwicklung sein werden. Insbesondere die Generation Z ist zwar medienbedienkompetent, aber es mangelt Schülern und Studierenden zumindest in der Breite noch an der Fähigkeit digitale Infrastruktur im Sinne von Bildungs- und Arbeitsprozessen effektiv einzusetzen. Der digitale Einsatz von Lehrinhalten findet ebenfalls zunehmend Einzug in die Schul- und Hochschullandschaft. Es darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass das Lernen ein aktiver und nicht ein konsumierender Prozess der Auseinandersetzung mit Inhalten ist. Die Begleit- und Lernforschung attestiert, dass das Lernen mit Videos zwar zu erhöhten motivationalen Effekten führt, aber nicht zu Gedächtnisbesitz, somit sollten digitale Medien lediglich supportiv eingesetzt werden.
Darüber hinaus stellt der bevorstehende Umbruch auf dem Jobmarkt überfachliche Kompetenzen wie Fokus, Kreativität und die damit verbundene Problemlösungsfähigkeit, Verantwortung sowie Kollaborationsfähigkeit und Interdisziplinarität in den Vordergrund. Nach wie vor gibt es jedoch einen eklatanten Mangel oder Unterrepräsentativität an Fächern, welche die Kreativität fördern sowie das ganzheitlich-holistische Denken. Das holistische Denken fängt für mich schon in der Abstimmung der einzelnen Bildungsabschnitte an. Durch die strikte Trennung zwischen Kindergarten und Grundschule, zwischen Grundschule und Hauptschule/Realschule/Gymnasium, zwischen Gymnasium und Hochschule und zwischen Hochschule und Industrie empfinde ich den institutionsübergreifenden Austausch als außerordentlich wichtig, um ein Verständnis für die Lehrenden zu entwickeln auf welche Bedarfe überhaupt hin qualifiziert werden muss.
Von Absolventinnen und Absolventen wird zudem ein immer höheres Maß an Selbstverantwortung, Unternehmertum und Innovationsfähigkeit gefordert. Die Möglichkeit des Scheiterns ist hierbei ein ständiger Begleiter von Innovation und der Übernahme von Verantwortung. Umso mehr verwundert es mich, weshalb beispielsweise keine Kurse angeboten werden, in denen der konstruktive Umgang mit Scheitern gelehrt wird.
Somit bleibt festzuhalten, dass New Work in seinen unterschiedlichen Facetten, mit Ausnahme des Hauptstudiums an Hochschulen, lediglich insular im deutschen Bildungssystem vertreten ist.

Lieber Jörg, ich danke dir sehr für dieses inspirierende und wertvolle Interview.
Fußnoten
1Kuhnhen, Stefanie & Lühe, Markus. (2018). Das Ende der unvereinbaren Gegensätze. 10.1007/978-3-658-18710-1.

 

2Anmerkung: „Building a better working world“ ist der Claim von EY.

 

3„In meinem perfekten Job arbeiten wir in themenbezogenen Netzwerken statt in starren Teams“

 

4„In meinem perfekten Job entscheiden wir im Team gemeinsam über die Aufgaben- und Rollenverteilungen.“
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“New Work umzusetzen geht iber den
Kickertisch im Bdro hinaus. Es geht viel mehr
um die neue Ausrichtung auf den Mitarbeiter

und diesen dort abzuholen, wo er steht.
Denn wer setzt am Ende schlieRlich New
Work um? Richtig."

ALLE SAGEN "NEW WORK" UND
JEDER WEISS WAS GEMEINT IST?

Die neue Biro-Innenarchitektur, der Kickertisch im Social Room,
der Social Room, die neu ausgerichtete Fihrungsstrategie,
neue Recruitingmethoden, tberarbeitete Kommunikations-
wege, Job-Sharing, Vertrauensarbeitszeit, unendlich viele
e -l e oy i w0
New Work als initiale Idee und neuen Status Quo gerecht-
fertigt. Aber: Was steckt eigentlich genau dahinter? Welche
Prinzipien verfolgt New Work? Was ist der Mehrwert und wie
kann New Work in Unternehmen umgesetzt werden? Muss es
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direkt die neue groRe Strategie sein? Und: was bedeutet
New Work fir Mitarbeiter? Welche Bedurfnisse werden
durch New Work befriedigt? Ist New Work nur fiir die
Generation Y interessant oder haben die Babyboomer auch
etwas davon? Welche Gemeinsamkeiten haben die
Generation Y und Eltern?

e e s
selbstinitiierten Studie, fur die ich aktuell Interessierte,
Fuhrungskrafte, Personalerlnnen und New Work-Expert-
Innen suche. Bei Interesse freue ich mich ber eine Email
an vanessa@fresh-coach.de.
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»> Was bedeutet NEW WORK >> Welche NEW WORK-Facetten
fir Arbeitnehmer, Unternehmen sind Arbeitnehmern besonders

und die Gesellschaft?

wichtig?
Generation Y Babyboomer
Junge Eitern Generation X
Generation Z Pflegende
>> Wie macht NEW WORK ein >> Wo diberschneiden sich die
Unternehmen Vorstellungen an einen guten Job
fir alle attraktiv? und Arbeitgeber?

Qualitative Interviews & Gruppendishussionen
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Um den Begriff NEW WORK mit Leben zu fiillen und realistische Beispiele fur Situationen zu
bekommen, fihre ich mit allen dargestellten Gruppen Interviews und Gruppendiskussionen
durch. Gesprache mit NEW WORK-Expertinnen sowie Personalverantwortlichen in Unterneh-
men erganzen die Sichtweise.
Quantitative Befragung
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Eine quantitative Umfrage innerhalb der dargestellten Gruppen mit einer Gesamtstichprobe
von 1.200 Personen schafft signifikante Ergebnisse als Grundlage fur Beratung, Trainings
und Projekte im Feld NEW WORK.
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ICH UBER WICHTIGE THEMEN, DIE IM
UNTERNEHMEN PASSIEREN ODER
ANSTEHEN, INFORMIERT.
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KOMMUNIKATION II

IN MEINEM PERFEKTEN JOB WIRD
IMMER WERTSCHATZEND UND
RESPEKTVOLL MITEINANDER
KOMMUNIZIERT.
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IN MEINEM PERFEKTEN JOB WIRD
IMMER OFFEN UND EHRLICH
KOMMUNIZIERT.
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INTERVIEWS &
GRUPPENDISKSSIONEN

Juni - Oktober 2018

Interviews und Gruppendiskussionen
helfen mir dabei, das Thema "New Work',
wie es im realen Leben passieren kann

und soll, zu verstehen.

Gespréche filhre ich mit Arbeitnehmern

X
\

AUSWERTUNG &
DOKUMENTATION

Dezember 2018 - Januar 2019

Die statistische Auswertung der
Ergebnisse erfolgt erfolgt eigenstandig.
Die Erkenntnisse aus den Interviews
flieBen in die Auswertung mit ein.

VORTRAGE, WORKSHOPS &
BERATUNG

Ab Mirz 2019

Auf Basis der Studienergebnisse und
meinen qualitativen Erkenntnissen
erstelle ich Material fir Vortrége sowie
Konzepte fiir Impulsworkshops und
Trainings zum Thema "New Work'. Ziel
dabei: New Work greifbar machen,
pragmatische Anstze zur Umsetzung
vorstellen, Unterehmen unterstitzen.

und Arbeitgebern. - Make work great (again).

B

ERGEBNISPRASENTATION

QUANTITATIVE STUDIE
November 2018 [ 4 Ab Januar 2019

’ Unternehmen und Personen, die mich bis
hierher unterstiitzt und begleitet haben,
erhalten eine exklusive
Ergebnisprésentation.

Keine Behauptungen, sondemn Wissen
machen eine Expertin aus! -
Mit einer quantitativen Studie in
zusammenarbeit mit einem MaFo-
Institut untersuche ich meine
Hypothesen zum Thema New Work
und die Bedilrfnisse von
verschiedenen Arbeitnehmer-
gruppen. Probandenanzahl: 1.200

H
g

Danach: Ergebnispublikation
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Altersrentner und Beitragszahler in der gesetzlichen Rentenversicherung
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WIE IST DIE STICHPROBE AUFGETEILT?
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Merkmal Item Zustimmung
In meinem perfekten Job... ]
Kommunikation ‘Wird immer offen und ehrlich ke iziert 94,80 %
Wird immer wertschétzend und respektvoll miteinander 95,70 %
Werde ich iiber wichtige Themen, die im Unternehmen 94,50 %
passieren oder anstehen, informiert
Gehalt Ist jedem klar, wie das Vergiitungsmodell im Unter- 85,40 %
nehmen funktioniert
Verdient jeder Mitarbeiter mit einer dhnlich langen 75,80 %
Berufserfahrung das Gleiche und kann sich durch die
Ubernahme von eigenen Projekten einen variablen Anteil
dazuverdienen
Recruiting Gibt mein Arbeitgeber sich nach meiner Rekrutierung 86,01 %
Miihe, dass ich auch im Unternehmen verbleibe
Zeitliche Flexibili- Werden meine Arbeitszeiten inklusive Uberstunden 82,20 %
tit dokumentiert ist wichtig
Unterstiitzung bei Erkennt mein Arbeitgeber an, dass es Phasen im Leben 81,00 %
Lebensereignissen gibt, in denen man weniger als sonst leisten kann
‘Wird das Thema ,,Vereinbarkeit von Familie und Beruf* 84,30 %
ernsthaft verfolgt und ist nicht einfach nur ein Modethema
Hat mein Arbeitgeber Verstindnis fiir zeitliche Engpésse 85,90 %
bei unvorhergesehenen Ereignissen
Konnen zeitliche Engpisse bei unvorhergesehenen Ereig- 85,21 %
nissen problemlos abgefangen werden
Arbeitsweisen & Gibt es nur Meetings, die wirklich relevant sind und etwas 81,29 %
Organisations- bewirken
strukturen
Personliche ‘Werde ich dabei unterstiitzt, meinen personlichen 83,92 %
Entwicklung Karriereweg im Unternehmen zu finden
Ist lebenslanges Lernen ein wichtiger Bestandteil der 80,58 %
Personalentwicklung meines Arbeitgebers
Erhalte ich regelmiBig konstruktives Feedback von 79,92 %
meinen Fiihrungskriften und KollegInnen
Kann ich meiner Fiihrungskraft regelmiBig Feedback 75,42 %
geben
Fiihrungsverhalten Wird Wertschitzung offen ausgedriickt 88,83 %
Vertraut meine Fiihrungskraft mir auch wenn es wenige 85,50 %
Vorgaben beziiglich der Arbeitszeiten oder des Arbeits-
ortes gibt
Gibt meine Fiihrungskraft offen Fehler zu 88,58 %
Unternehmens- Kann ich mich voll und ganz mit den Werten meines 76,4 %
kultur Arbeitgebers identifizieren
Habe ich geniigend Zeit, um mich mit eigenen arbeits- 71,3 %
bezogenen Ideen und Projekten zu beschiftigen
Kann ich Fehler machen, ohne direkt dafiir bestraft oder 84,8 %
degradiert zu werden
‘Werde ich nach meinen Stirken und Interessen eingesetzt 91,1 %
Gleichberechtigung Sind Minner und Frauen in allen Bereichen gleich- 88,3 %
berechtigt
Sind alle Mitarbeiter*innen, unabhéngig von Religion, 88,7 %
Herkunft oder sexueller Gesinnung, in allen Bereichen
gleichberechtigt
Team Habe ich Kolleginnen und Kollegen, die ich auch privat 78,1 %
nett und sympathisch finde
Sinnhaftigkeit Erkenne ich in jeder Aufgabe die Sinnhaftigkeit meiner 86,5 %

Titigkeit
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In meinem perfekten Job hat das Unternehmen
eine attraktive AuBenwirkung z.B. in den
Medien oder sozialen Netzwerken wie z.B.
Facebook/Xing/Instagram/Linkedin.

In meinem perfekten Job wird meine Tatigkeit
in diesem Unternehmen aufgrund eines guten
Unternehmensimages in der Gesellschaft gut
angesehen.
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IN MEINEM PERFEKTEN JOB SIND
MANNER UND FRAUEN IN ALLEN
BEREICHEN GLEICHBERECHTIGT.
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IN MEINEM PERFEKTEN JOB WICHTIG

ERKENNT MEIN ARBEITGEBER AN,
DASS ES PHASEN IM LEBEN GIBT,
IN DENEN MAN WENIGER ALS
SONST LEISTEN KANN.
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