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Editorial

Editorial

Die neue Arbeitswelt ist spatestens nach der COVID-19-Pandemie ein prasentes Thema
fir Unternehmen geworden. Auch wenn die Thematik bereits einige Zeit zuvor viele Un-
ternehmen beschiftigt hat, hat die COVID-19-Pandemie dafiir gesorgt, dass die neue Ar-
beitswelt strukturell fiir viele Mitarbeitende zum Alltag wurde.

Viele Mitarbeitende wiinschen sich auch zukiinftig, dass Formen des neuartigen Zusam-
menarbeitens beibehalten werden und diese nicht nur kurzfristig als Lésung zur Einddm-
mung der Pandemie genutzt wurden. In diesem Zusammenhang ist es wichtig zu verste-
hen, dass ein langfristig erfolgreiches Arbeiten in der neuen Arbeitswelt mehr braucht als
eine gute strukturelle Basis. Vielmehr sind kulturelle Faktoren fiir den Erfolg und die Leis-
tung von Mitarbeitenden verantwortlich. Hierbei ist zu beachten, dass zum einen wichtige
kulturelle Faktoren als Treiber fungieren und eine Kulturveranderung aktiv vorantreiben,
wohingegen es jedoch auch Bremsfaktoren gibt, welche eine Kulturverdnderung stoppen
oder erst gar nicht méglich machen.

Es ist wichtig, dass diese Faktoren gesamthaft beriicksichtigt werden und Unternehmen
auf dieser Basis einen iibergreifenden Kulturprozess anstossen. Letzten Endes sollten diese
Massnahmen in die HR- und Managementsysteme einfliessen, sodass Mitarbeitende und
Fithrungskrifte einen klaren Rahmen fiir ihr Verhalten haben und verstehen, wie sich die
Kultur auch im eigenen Verhalten zeigen sollte.

Das vorliegende Buch gibt in diese Punkte tiefere Einblicke und beschreibt auf Grundlage
von wissenschaftlichen Erkenntnissen einen Ubertrag in die Praxis und eine mdgliche An-
wendung in Unternehmen. Letztlich ist es enorm wichtig, dass Unternehmen ihre eigene
individuelle Reise in die Kulturveranderung finden und das Arbeiten in der neuen Ar-
beitswelt so gestalten, dass moglichst viele Mitarbeitende mitgenommen werden. Kultur
zu verdndern ist nicht einfach und bedeutet viel Arbeit — die folgenden Einblicke konnen
hierbei helfen, eine Struktur und Fokusthemen zu erarbeiten.
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1. Einleitung

1. Einleitung

«New Work jetzt! Das ergibt sich fiir viele Unternehmen durch die COVID-19-Situation.
Aber braucht New Work auch eine andere Kultur? Ja! Dies fillt aber leider noch zu hdufig
unter den Tisch.» (Dr. Christina Block)

New Work braucht eine entsprechende Kultur, und Kulturarbeit ist eines der anstren-
gendsten und schwierigsten Vorhaben fiir Unternehmen. Deshalb wollen wir uns diesem
Thema gezielter widmen und neben Faktoren, welche die Kultur in einem Kontext der
Arbeitswelt prigen, auch Faktoren anschauen, welche diese Kultur zerstéren bzw. diese
Veranderung ausbremsen. Nicht zuletzt verdndert sich auch das HRM sehr stark durch
die Anforderungen der neuen Arbeitswelt und der Digitalisierung, sei es bezogen auf die
Arbeitsprozesse oder auch, wie das HRM zu einem Kulturbegleiter wird. Bevor wir je-
doch diese Einzelheiten betrachten, méchten wir zunichst eine Basis legen, damit wir New
Work besser verstehen.

1.1  New Work als Megatrend

Die heutige Welt ist von vielen Megatrends beeinflusst, welche sich gegenseitig bedingen
und verstarken. Vor einigen Jahren waren neue Arbeitsformen noch viel seltener und
moglicherweise in einigen Unternehmen verpont — vielleicht durften nur bestimmte Per-
sonen in neuen Arbeitsformen arbeiten. Heute sieht die neue Arbeitswelt ganz anders aus.
New Work gilt als ein absoluter Megatrend, welcher auf vielen strategischen Agenden von
Unternehmen steht. Dies bedeutet, dass hierarchisch strukturierte Unternehmen zuneh-
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mend flache und netzwerkartige Organisationsformen etablieren und versuchen, dadurch
Prozesse dezentral zu steuern (Bruch, Block & Firber, 2016). Ubergreifende Kooperati-
on und neues Zusammenarbeiten werden mit New Work angestrebt. Das Auflosen von
strukturellen Grenzen soll auch Silos auflésen und das Unternehmen insgesamt stirker
zusammenbringen und vernetzen. Dadurch verdndert sich jedoch viel im Arbeitsumfeld
der Mitarbeitenden. Aus diesem Grund ist ein struktureller Wandel per se kein Garant fiir
eine erfolgreiche Transformation in die neue Arbeitswelt, dennoch gilt dieser strukturelle
Wandel als einer der Megatrends (Horx, 2019).

Megatrend New Work

New Work findet bereits seit vielen Jahren statt (Bruch et al., 2016). Aber erst seit einigen
Jahren verstehen Unternehmen, dass New Work ein strategisches Thema ist, mit welchem
sich systematisch auseinandergesetzt werden sollte. New Work ist mehr als die Summe sei-
ner Einzelteile. Im Grunde bedeutet New Work die Arbeit mit verschwommenen Grenzen
— sei es orts- oder zeitbedingt. Auch verschwimmen die Grenzen zwischen Berufs- und
Privatleben. New Work schafft neue Méglichkeiten fiir Unternehmen und Mitarbeiten-
de - insbesondere in Bezug zu motivationalen Faktoren, aber auch leistungsorientierten
Merkmalen.

New Work wird jedoch stark von weiteren Megatrends beeinflusst und war somit als Me-
gatrend vor vielen Jahren vorhersehbar. Wichtig ist aber insbesondere, auch die folgenden
Megatrends im Kontext von New Work zu berticksichtigen.

Megatrend Konnektivitat

Vernetzt sein — darum geht es in der heutigen Zeit. Egal, ob privat oder beruflich. New
Work funktioniert nur durch eine gute Vernetzung im Unternehmen - untereinander und
mit dem Team. Die Vernetzung gelingt nur dann gut, wenn ausreichende digitale Grund-
strukturen geschaffen wurden - ist jedoch eine Basis und ein Grundgedanke von New
Work. Personliche Kontakte werden weniger, und der digitale Austausch vermehrt sich.
Dies stellt besondere Anforderungen an die Gestaltung der neuen Arbeitswelt in Unter-
nehmen. Die Digitalisierung ist eines der wichtigsten Vehikel fiir eine erfolgreiche New-
Work-Transformation und gilt als strukturelle Basis.

Megatrend Globalisierung

Die globale Vernetzung und das Arbeiten iiber Grenzen hinweg fiithrt weiterhin zu ei-
ner erhohten Dynamik auf Absatzmirkten und zu einer erhéhten Handlungsfreiheit von
Unternehmen. Dies fithrt zwangsweise auch zu der Arbeit {iber Lindergrenzen hinaus.
New Work schaftt hierbei Moglichkeiten, um Unternehmensmitglieder miteinander zu
vernetzen, auch wenn diese bei global agierenden Unternehmen faktisch weit voneinander
entfernt sind.

New Work jetzt! Kultur spater? 9
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Megatrend Individualisierung

New Work steht fiir Individualisierung. Dieser Megatrend zeigt sich heute mehr als jemals
zuvor, da sich Personen und Gruppen in unserer Gesellschaft stark voneinander abgrenzen
wollen bzw. sich in besonderer Weise miteinander identifizieren. Unternehmen haben dies
unlédngst erkannt und ermdglichen immer hiufiger individuelle Gestaltungsmoglichkeiten
ihrer Produkte — denken wir nur an die Sneaker von Nike, welche sich jeder selbststdndig
und nach eigenem Ermessen designen kann - oder auch an unseren Pkw, welchen wir uns
individuell zusammengestellt haben und welcher unsere Wunschfarbe triagt. New Work
nimmt diesen Trend ebenfalls auf und ermdglicht eine individuell ausgerichtete Arbeits-
weise, sodass personliche Anspriiche und Erwartungen mit dem beruflichen vereinbar,
wenn nicht sogar verheiratet werden. Wichtige Grundlage fiir die Individualisierung von
New Work sind gemeinsame Basiswerte, ein gemeinsamer Sinn und eine hoch ausgepragte
Wir-Kultur.

Megatrend Wissenskultur

«Wissen ist das einzige Gut, welches sich selbststindig vermehrt, wenn man es weiter-
gibt» (unbekannter Autor). Heute wird Wissen unglaublich schnell vervielfacht und ist
fast ununterbrochen abrufbar. Dieser Megatrend wird sehr stark durch die Konnektivi-
tat bzw. Digitalisierung und Globalisierung beeinflusst und wird auch in Unternehmen
mit flexiblen Strukturen und New Work immer wichtiger. Informationsprozesse verlaufen
asynchron, parallel und grenziiberschreitend iiber Ebenen und Bereiche hinweg (Bruch et
al., 2016). New Work braucht einen guten und gefilterten Wissensaustausch, damit durch
die flexible Arbeitsweise kein Wissen verloren geht, aber auch nicht unnétig viel Wissen
fliesst, welches an anderer Stelle gebraucht wird. Wissen bedeutet hier auch neue Kompe-
tenzanforderungen und neu ausgerichtete Personalentwicklungsmassnahmen.

1.2  Warum New Work eine kulturelle und keine strukturelle
Veranderung ist

New Work wird in der Praxis haufig mit Technologien und strukturellen Verdnderungen
gleichgesetzt. Zum Teil wird es mit Digitalisierung vermischt. Moglicherweise aufgrund
der Tatsache, dass strukturelle Bedingungen eine wichtige Grundlage fiir New Work dar-
stellen. Ohne ein Grundgeriist mit entsprechender Ausriistung und Tools wird New Work
per se nicht stattfinden konnen. Beispielsweise braucht es fiir Homeoflice oder mobiles
Arbeiten ein entsprechendes Endgerit und eine sichere Verbindung zum Server des Un-
ternehmens. Sind hier jedoch nur ein Stand-PC und ein Monitor fiir den Arbeitsplatz im
Unternehmen vorgesehen, wird der Gedanke an mobiles Arbeiten bereits eingeschrankt.
Doch denken wir an die Hoch-Zeiten der COVID-19-Pandemie zuriick - sie begann
merklich innerhalb der DACH-Léinder ab Mirz 2020: Enges Zusammenarbeiten in Biiros
wurde hier von einem Tag zum anderen undenkbar. War es im Februar 2020 noch «state
of the art», in Grossraumbiiros zu arbeiten, wurde es im Marz 2020 schlagartig zum «out-
of-date»-Erlebnis - einfach nicht mehr zeitgemiss. Unternehmen zogen Strukturen an
den Stellen nach, wo sie erforderlich waren, um Mitarbeitenden das virtuelle Arbeiten zu
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ermoglichen und Heimarbeitsplétze zu schaffen. New Work zeigt sich hier in erster Linie
als struktureller Wandel. Ein Wandel, welcher mit anderen Organisationsformen, techni-
schen Voraussetzungen und Informationsprozessen zusammenhangt (Bruch et al., 2016).
Dies zeigt sehr eindriicklich, dass der Wandel in neue Arbeitsformen strukturell schnell
umsetzbar ist — selbst dort, wo es Unternehmen zunéchst nicht vermutet haben. Doch ist
hiermit der Wandel in die neue Arbeitswelt abgeschlossen?

Bruch et al. (2016) zeigen, dass dies ein Irrglaube ist. Sie untersuchten unterschiedlichste
Unternehmen, um herauszufinden, ob New Work Unternehmen tatsdchlich erfolgreich
macht. Die Untersuchung zeigt sehr eindriicklich, dass sich Unternehmen stark voneinan-
der unterscheiden.

Neue Modern Erfolgreiche
Arbeitswelt Uberforderte Pioniere

Arbeitsformen

Traditionelle Traditionelles Klassische
Arbeitswelt Mittelfeld Hochleister

Gering bis Massig Erfolg Hoch

Abbildung 1: Pioniere der neuen Arbeitswelt (Bruch et al., 2016)

Basis fiir die Untersuchung war die Frage, ob der strukturelle Wandel ein ausreichender
Wandel fiir den Erfolg in der neuen Arbeitswelt ist. Reicht es also, neuartige Arbeitsfor-
men im Unternehmen zu implementieren? Zunichst zeigte sich, dass nur sehr wenige
Unternehmen bereits in der neuen Arbeitswelt angekommen sind. Auch wenn die Unter-
suchung bereits einige Jahre her ist, zeigen auch replizierte Untersuchungen keinen star-
ken Anstieg (vor COVID-19). Insgesamt waren es immer um die 25% der untersuchten
Unternehmen.

Doch heilt New Work wirklich alles? Machen neue Arbeitsformen Unternehmen grund-
satzlich erfolgreicher? Sind Mitarbeitende zufriedener, motivierter, leistungsstarker, und
steigt die Arbeitsgeberattraktivitit? New Work als Giesskannenprinzip iiber das Unterneh-
men hinweg zu implementieren bedeutet, Strukturen zu justieren, die neue Arbeitsformen
ermoglichen - und auf den Erfolg zu warten, scheint fiir einige Unternehmen ein erster
Ansatzpunkt gewesen zu sein. Denn von den untersuchten Unternehmen zeigen sich nur
9% als erfolgreiche Pioniere und 16% als modern iiberforderte Unternehmen. Das bedeu-
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tet, von den Unternehmen, welche bereits in der neuen Arbeitswelt angekommen sind,
arbeiten fast 70% nicht bis missig erfolgreich in der neuen Arbeitswelt. Nur etwa 30% sind
erfolgreich. Dies allein zeigt bereits auf, dass der strukturelle Wandel in Unternehmen hin
zur neuen Arbeitswelt nicht mit Erfolg gleichgesetzt ist. Die meisten Unternehmen haben
den strukturellen Wandel vollzogen, sind aber nicht so erfolgreich wie gewtiinscht.

Wenn diese Unternehmen tiefer in Augenschein genommen werden, zeigen sich deutliche
Unterschiede. Nach aussen wirken sie dhnlich, da die Unternehmen flexibel, fluide und
virtuell arbeiten, jedoch zeigen sie kulturell ganz unterschiedliche Merkmale auf.

1.3 Selbst gute Strukturen gewabhrleisten keine erfolgreiche
Transformation in die neue Arbeitswelt

Wir haben bereits aufzeigen konnen, dass strukturelle Anpassungen und Verianderungen
hin zur neuen Arbeitswelt nicht automatisch dazu fithren, dass Unternehmen erfolgreich
sind. Unklar ist bisher jedoch, worin sich die Unternehmen unterscheiden. Bruch et al.
(2016) haben die Unternehmen in der neuen Arbeitswelt unter die Lupe genommen und
dabei festgestellt, dass sie sich in wichtigen kulturellen Merkmalen unterscheiden. Die
erfolgreichen Pioniere zeigen insbesondere eine starke Fiihrungskultur, in welcher Ins-
piration und Empowerment gelebt werden. Zusétzlich wird eine starke Vertrauenskultur
vertikal sowie horizontal gelebt. Mitarbeitende werden zudem nicht in die neuen Struk-
turen gedringt, sondern in der Verdnderung unterstiitzt, indem notwendige Kompeten-
zen aufgebaut werden. All dies zeigt sich bei den modern iiberforderten Unternehmen
nicht hinreichend. Der Fokus dieser Unternehmen allein auf strukturelle Anpassungen,
ohne Einbezug kultureller Faktoren, fiihrt zu starker Uberhitzung und Uberforderung.
Im Grunde schldgt in den modern iiberforderten Unternehmen ein traditionell geprigtes
Herz, welches in eine neue moderne Hiille eingebettet ist. Im Ergebnis zeigt sich, dass
diese moderne Hiille mit dem kulturellen Kern des Unternehmens nicht im Einklang steht
und dies in Frustration, Irritation und Arger ausschligt. Diese Unternehmen leben nicht,
was sie predigen, und dies fithrt zum Ausbrennen der Mitarbeitenden, da neue strukturel-
le Kriterien nicht mit alten kulturellen Leitlinien wie beispielsweise einer weiterhin engen
Fithrung im Sinne von Kontrolle und Mikromanagement zusammenpassen.

New Work bedeutet also vor allem, eine Basis im Sinne von Strukturen und Prozessen zu
schaffen, jedoch kulturelle Voraussetzungen zu erarbeiten, durch welche New Work er-
folgreich wird. Das McKinsey Global Institute (2018) geht sogar noch einen Schritt weiter
und veranschlagt, dass die kulturellen Verdnderungen 70% der New-Work-Transforma-
tion ausmachen.

12 WEKA Business Media AG



