DGUV Forum 6/2022 ~ Schwerpunkt Strukturwandel

Etwas Altes, etwas Neues — Wandel in Unter-
nehmen unter dem Schlagwort New Work

Key Facts

e New Work bedeutet fiir die befragten Unternehmen organisationale

Anpassungsfahigkeit

e Die Zugangswege fiir Veranderungen wurden nach betrieblichen
Belangen, involvierten Personen oder gemachten Vorerfahrungen

gewdhlt

e DerWandel unter New Work bedeutet nicht zwangsldufig neue (agile)

Arbeitsformen

Autorinnen

7 Diana Eichhorn
7 Isabelle Woelk

Der Wandel von Arbeitsformen, Arbeitsverstindnissen oder Rahmenbedingungen von Arbeit unter
dem Schlagwort New Work wirkt sich auf Unternehmen und deren Haltung und Handlungen aus. Der
Beitrag beschaftigt sich mit den Grundlagen und den Treibern des Wandels und dem Umgang der
Betriebe mit diesen Veranderungen.

ew Work ist seit Jahren ein Schlag-
N wort, das es aus einem kleinen

Kreis, einer Bewegung, in die
breite Offentlichkeit geschafft hat. In sei-
ner heutigen Ausformung steht New Work
fiir Veranderungen in der Arbeitswelt und
Neugestaltung der Arbeit, die ineinander-
greifen. Ein einheitliches Verstdndnis oder
eine Definition des Begriffes gibt es nicht.
Vielmehr werden unterschiedliche Puzzle-
teile wie Flexibilisierung oder Selbstorga-
nisation genannt. Alle diese Teile fiigen
sich zu einem Bild, ndmlich dem Wandel
von starren Arbeitsstrukturen hin zu neu-
en Arbeitsweisen und Haltungen in Orga-
nisationen. Als Treiber gelten der demo-
grafische Wandel, die Globalisierung, die
digitale Transformation und der Wandel
von Werten.? Die Initiative Gesundheit
und Arbeit (iga) sieht drei Verdnderungs-
dimensionen in Unternehmen, auf die die
Treiber wirken. Diese nimmt iga in den un-
terschiedlichen Projekten in den Blick und
stellt unter anderem diese Fragen: Woran
orientieren sich die Menschen in den Un-
ternehmen (Dimension People)? Wie wer-
den Unternehmen und Organisationen ge-
steuert? Wie wird die Arbeit gestaltet und
organisiert (Dimension Place)?

Unternehmenskultur im Fokus
und im Wandel

Der iga.Report 47 (in Vorbereitung) be-
fasst sich mit der Bedeutung von Kultur
in Unternehmen. Neben den theoretischen
Hintergriinden von Unternehmenskultur
wird im Report der kulturelle Wandel be-
trachtet, der sich in einigen Unternehmen

unter dem Schlagwort New Work vollzieht.
Ausgangspunkt der Untersuchung war das
Interesse daran, welche Umsetzungsfor-
men von ,,neuer” Arbeit in deutschen Un-
ternehmen zu beobachten sind. Der Fokus
lag dabei auf Unternehmen, die nicht von
Beginn an eine Arbeitskultur aufweisen,
wie sie in der Start-up-Szene oder tech-
nologieintensiven Branchen zu finden ist

Treiber der
Veranderung

Veranderungs-
dimensionen

Globalisierung Digitalisierung Wertewandel

Transformation von Unternehmen

Die Treiber und Dimensionen der Verdnderung der Arbeitswelt

Grafik: Initiative Gesundheit und Arbeit (iga)
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Es braucht etwas Neues, es braucht etwas Kollektives,
es braucht auch etwas systemisch Denkendes. Aber es
braucht auch all das, was davor geschehen ist.*

und die haufig als Ausdruck von New Work
verstanden wird. Vielmehr wurde etablier-
ten und traditionellen Unternehmen Auf-
merksamkeit geschenkt, die eine Veradn-
derung unter einem eigenen Verstandnis
von New Work angegangen sind. Ziel war
es, das Spektrum der Vorgehensweisen zu
beschreiben, wie solche Unternehmen Ver-
anderungsprozesse umsetzen.

Die Untersuchung

Die Erfahrungen der betrieblichen Akteu-
rinnen und Akteure bei der Umsetzung von
Verdanderungen standen im Zentrum des
Interesses. Ein qualitativer Forschungs-
ansatz eignete sich zur Erhebung, da die-
ser die Sichtweise des Subjekts mitein-
bezieht.’! Denn es ging nicht nur um die
Erfassung von Verdnderungsbereichen,
sondern auch um die damit gemachten
Erfahrungen und kulturellen Auswirkun-
gen. Es wurden leitfadengestiitzte Inter-
views gefiihrt, das Sample umfasste zwo1f
Unternehmen unterschiedlicher Grofien
und Branchen. Davon war mehr als die
Halfte im produzierenden Gewerbe titig,
die anderen Unternehmen iiberwiegend
im unternehmensnahen Dienstleistungs-
sektor. Bei der Arbeit mit dem Datenma-
terial konnten bestimmte Muster identifi-
ziert werden. Beispielsweise haben diese
Unternehmen ein dhnliches Verstandnis
von New Work oder nehmen Veranderun-
gen zum Beispiel auf struktureller Ebene
vor oder riicken den Menschen im Unter-
nehmen in den Fokus. Sie unterscheiden
sich in diesen Aspekten von den anderen

10

Gruppen. Insgesamt konnten drei Typen
der Veranderung identifiziert werden.

Drei Typen der Verdnderung

Die Veranderung in Organisationen wurde
iiber unterschiedliche Ansatzpunkte ver-
folgt, denen wiederum unterschiedliche
Verstdandnisse von Kultur zugrunde lie-
gen und die verschiedene Auswirkungen
haben.

Die Struktur im Fokus

Es konnten Unternehmen identifiziert wer-
den, die sich aufgrund von Neuerungen im
Markt anpassen wollen beziehungsweise
miissen, um weiterhin erfolgreich zu sein.
New Work wird in diesen Unternehmen als
Anpassung der innerbetrieblichen Rah-
menbedingungen an duflere, hauptsach-
lich vom Markt ausgehende Anforderun-
gen verstanden. Der gewdhlte Ansatz einer
Verdnderung ist die Umstellung der Orga-
nisationsform.

Alle interviewten Personen waren in der
Geschiftsfiihrung tdtig. Sie hatten die

Position entweder als Nachfolgegenera-
tion aus der Familie {ibernommen oder
waren selbst Griindungsmitglied. Veran-
derungsprozesse wurden direkt durch die
Geschiftsleitung initiiert und gesteuert,
somit konnten strukturelle Anpassungen
schnell umgesetzt werden. Als Folge muss-
te aber auch eine Befahigung aufseiten der
Beschiftigten erreicht werden. Diese iiber-
nehmen nach der Verdnderung mehr Ver-
antwortung, benétigen dafiir eine stdrkere
Transparenz im Unternehmen und erhalten
teils neue Arbeitsprofile.

Die Unternehmenskultur wird als Gedacht-
nis einer Organisation gesehen. In diese
flief3t ein, was zuvor stattgefunden hat. Die
Kultur ist somit eine Folge gemachter Er-
fahrungen. Nach diesem Verstdndnis ver-
andert sich die Kultur erst, wenn andere
Wege beschritten und iiber einen langeren
Zeitraum gelebt werden. Andere Wege wer-
den in den Unternehmen eingeschlagen,
da mit strukturellen Umstellungen von
Organisationsformen gewisse Grundhal-
tungen gegeniiber dem Menschen wie
Eigenverantwortung, Mitgestaltung und

Die Initiative Gesundheit und Arbeit (iga)

Seit zwei Jahrzehnten arbeiten in der Initiative Gesundheit und Arbeit (iga) Verbédnde der
gesetzlichen Kranken- und Unfallversicherung zusammen. Das gemeinsame Ziel ist es,
Pravention und Gesundheitsforderung im Arbeitsleben zu unterstiitzen. Dazu beleuchtet
iga aktuelle Entwicklungen in der Arbeitswelt, macht Erkenntnisse fiir die Praxis nutzbar
und entwickelt erfolgreiche Vorgehensweisen weiter mit dem Fokus, Fachberaterinnen
und -berater der Krankenkassen und Unfallversicherungstrdger sowie Betriebe in ihrer

praktischen Tatigkeit zu unterstiitzen.




Befdhigung einhergehen. Diese neuen Er-
fahrungen werden sich langfristig auch auf
die Kultur auswirken, so die Annahme der
Betriebe. Die Arbeit an der Unternehmens-
kultur wird aber nicht aktiv verfolgt.

Der Mensch im Fokus

Vor allem unter den grofieren Unterneh-
men mit Konzernanbindung konnte ein
anderer Zugangsweg beobachtet werden.
In dieser Gruppe zielten unternommene
Verdnderungen weniger darauf, auf eine
komplett ,,neue” Art zu arbeiten, sondern
waren vielmehr eine Reaktion auf einen
spilirbaren Wandel. Das, was diese Unter-
nehmen unter New Work verstehen, hat
keine feste Form und Methoden, sondern
kennzeichnet sich durch maximale Anpas-
sungsfiahigkeit sowohl der Organisation als
auch der einzelnen Menschen.

Im Kern der Verdnderung steht der Mensch.
Ein Umbruch der Organisationsstruktur
konnte nicht erkannt werden; die Veran-
derungen wurden iiber weiche, personen-
bezogene Faktoren eingeleitet. Es wurde an
Positionen oder organisatorischen Auftei-
lungen augenscheinlich nichts verandert.
Vielmehr wurde der Anspruch formuliert,
die Formalstruktur nicht als Hierarchie zu
leben. Es wurde klar benannt, dass es auf-
grund der Unternehmensgréfie nicht mog-
lich erschien, die gesamte Firmenstruktur
anzupassen.

Die Personen, die den Wandel begleiten,
waren in der Organisationsentwicklung
tdtig. Als grundlegende Basis fiir Verdn-
derungen wird die aktive Arbeit an der
Unternehmenskultur benannt, erst da-
nach folgen Organisationsformen und
Arbeitsmethoden. Anders als beim zuvor
beschriebenen Typus kann nach der hier
vertretenen Auffassung Kultur aktiv gestal-
tet werden. Dies geschieht im alltdaglichen
Handeln. Personen, die im Unternehmen
im Fokus stehen, k6nnen diese Kultur stir-
ker beeinflussen, weil sie mehr Aufmerk-
samkeit erfahren. Diese Personen konnen
die Transformation vorantreiben.

Anpassung auf allen Ebenen
Der dritte Zugangsweg ist charakterisiert
durch die Kombination von Anpassung
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der Struktur und neuem Blick auf die Be-
schiftigten. In dieser Gruppe wird unter
New Work ein kontinuierlicher Verdnde-
rungsprozess fiir Unternehmen verstan-
den. Als verdnderte Anpassungsleistung
im Vergleich zu fritheren wurde der Um-
gang mit Unsicherheit beschrieben. Bei
den Anpassungen im Unternehmen wur-
de kein Schwerpunkt gesetzt, von dem die
grofite Hebelwirkung erwartet wurde. So
zeichnet sich die Arbeitsorganisation mal
als agil, mal als projektorientiert oder mal
als strukturiert aus. Parallel wurden so-
wohl Beschéftigte als auch Fiihrungskrafte
befdhigt, mit den zukiinftigen Anforderun-
gen umzugehen.

Die interviewten Personen waren in Funk-
tionen der Unternehmensentwicklung
tatig. Nach deren Aussagen standen im
Hintergrund der Verdnderungsprozesse
aber Personen der Geschiftsfithrung, die
als Treiber der Verdnderungen fungieren
und diese flankieren. Um in einem tradi-
tionellen Unternehmen neue Haltungen
oder Arbeitsverstandnisse einzubringen,
bendtige es einen Kulturveranderungspro-
zess. Dieser kénne nur von ,,oben“ initiiert
werden. Die Weichen fiir eine tiefgehende
(Kultur-)Veranderung wiirden dort gelegt.
Es benotige Treiber auf der oberen Ebene,
die fiir die Akzeptanz des ,,Neuen“ sorgen.

Es gibt keine Blaupause

Die Interviews in den Unternehmen ha-
ben deutlich gemacht, dass je nach den

betrieblichen Belangen, involvierten Per-
sonen oder bereits gemachten Erfahrungen
unterschiedliche Ansatze gewdhlt wurden.
Die Zugangswege zu Verdnderungen ent-
sprachen den individuellen Ausgangsla-
gen. Die Prozesse wurden teilweise als Ex-
perimentierraum in Pilotbereichen genutzt
und dort auch Fehler oder Kehrtwenden
zugelassen. Denn nicht jede (agile) Arbeits-
form passt fiir jedes Unternehmen. Es ist
moglich, dass innerhalb eines Unterneh-
mens im Sinne der Ambidextrie die alte
und die neue Arbeitsform parallel existie-
ren und dies das passende Konzept des Un-
ternehmens ist!*. Bei der Auswahl kommt
es auf die Arbeitsweise, die Komplexitat
des Aufgabenbereiches und der Projekte
sowie das Commitment der Beschéftigten
an. Es gibt keine Blaupause, die eins zu
eins von einem auf ein anderes Unterneh-
men iibertragen werden kann.

New Work — Aktueller Themen-
schwerpunkt in iga:

7 www.iga-info.de/themen/new-work/
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