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Kurzbeschreibung

New Work ist als ,,Buzzword* fiir eine moderne Arbeitswelt in der arbeitspolitischen Debatte
verankert. Ausgehend von technischen Innovationen im Kontext der Digitalisierung sowie sich
verandernder Erwartungen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern stehen die Unternehmen
unter erheblichem Druck, New Work-Arbeitsformen einzufiihren. Mit diesen Verdnderungen in der
Arbeitswelt gehen fiir Beschaftigte allerdings auch Unsicherheiten und Vulnerabilititen einher. Vor
diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Kurzexpertise das tibergreifende Ziel, die
Herausforderungen bei sowie die Potenziale fiir die Anwendung von New Work-Konzepten in
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) herauszuarbeiten. AuRerdem sollen Erkenntnisse dariiber
gewonnen werden, ob sich spezifische Branchen besonders schwer beim Einsatz von New Work-
Elementen tun. Empirische Grundlage dieser Studie ist ein systematischer Literaturiiberblick, der
durch Erkenntnisse aus einem Praxisworkshop und Einzelinterviews ergdnzt wird. Es gibt einen
erheblichen Forschungs- und Handlungsbedarf, um die Potenziale und Unterstiitzungsbedarfe fir
diese Bereiche der deutschen Wirtschaft besser ausleuchten zu kénnen.

Abstract

"New Work" has become a ubiquitous buzzword for the modern world of work. Driven by
technological innovations in the context of digitalization and changing employee expectations, firms
are under significant pressure to introduce New Work models. However, these changes in the
working world also bring uncertainties and vulnerabilities for employees. Against this backdrop, this
report aims to identify the challenges and potential of applying New Work concepts in small and
medium-sized enterprises (SMEs). Additionally, it seeks to determine whether specific industries have
particular difficulties in implementing New Work elements. The empirical basis of this study is a
systematic literature review, which is supplemented by insights from a practice workshop and
individual interviews. There is a significant need for research and action to better illuminate the
potential and support needs for these areas of the German economy.
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Zusammenfassung

Die vorliegende Kurzexpertise beschiftigt sich mit dem Verbreitungsgrad von New Work-
Arbeitsformen in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) in Deutschland, also von Unternehmen
mit bis zu 249 Mitarbeitern oder 50 Millionen Euro Umsatz (nach EU-Definition). Um die Frage nach
Herausforderungen und Potenzialen fiir die Anwendung von New Work-Arbeitsformen in KMU zu
beantworten, wertet sie relevante Studien und Umfragen zu den verschiedenen Aspekten von New
Work aus. Zudem flieRen in die Kurzexpertise Erkenntnisse aus einem Workshop mit Unternehmens-
und Verbandsvertreterinnen und -vertretern sowie Gesprachen mit Interessensvertretern abhangig
Beschiftigter ein. ,,New Work“ wird dabei als Sammelbegriff fiir alle Verdnderungen in der
Arbeitswelt im Kontext von Digitalisierung, Flexibilisierung und Selbstverantwortung verstanden.
Getrieben werden diese Veranderungen von technischen Innovationen sowie von den Erwartungen
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in einer sich wandelnden Arbeitswelt. Sie betreffen
gleichermaRen die Organisation der Arbeit (People), ihre raumliche und zeitliche Entgrenzung sowie
Flexibilitat (Places) sowie die Innovation eingesetzter Technologien (Tools).

Keine der ausgewerteten Studien und Umfragen widmet sich systematisch sowie nach Branchen und
Unternehmensgrofe abgestuft den Unterschieden zwischen GroRunternehmen und KMU.
Insbesondere fehlt bislang eine differenzierte wissenschaftliche Analyse der Herausforderungen fir
KMU im Kontext von New Work. Stattdessen betrachten sie jeweils nur Teilaspekte der Umsetzung
von New Work-Arbeitsformen. Es zeigt sich jedoch, dass auch KMU vor der Notwendigkeit stehen,
New Work-Arbeitsformen einzufiihren. Eine Mehrheit von ihnen nutzt bereits gewisse Potenziale von
New Work, sie schopft diese Potenziale aber ldngst nicht aus. Ein Schwerpunkt bei der Einfihrung
von New Work liegt dabei in der Ermoglichung von Homeoffice und flexiblen Arbeitszeiten.
Hingegen spielen darliber hinaus gehende technische Innovationen, aber auch die Digitalisierung von
Arbeitsprozessen nur eine nachgeordnete Rolle. Haufig fehlt den KMU ein strategischer Fokus.
Verglichen mit GroBunternehmen verfiigen KMU Uber deutlich weniger Spielrdume hinsichtlich des
flexiblen Einsatzes von Ressourcen wie Personal, Finanzen, Zeit und Infrastruktur. Kaum
Erkenntnisse gibt es bislang zur Frage, in welchem Umfang Beschéftigte in KMU im Rahmen der
innerbetrieblichen Mitbestimmung in die Transformationsprozesse eingebunden sind und welche
Rolle dabei Betriebsvereinbarungen spielen.

Die Erkenntnisse aus dem Workshop zeigen, dass KMU Good-Practice-Beispiele bendtigen, die sich
dadurch auszeichnen, dass sie spezifisch auf ihre individuellen Herausforderungen zugeschnitten
sind. Um Unsicherheiten bei der Umsetzung von New Work-Konzepten weiter zu minimieren, bedarf
es strategischer Partnerschaften und Netzwerke zwischen den KMU. In den Gesprachen mit
Arbeitnehmervertretungen wurde darauf hingewiesen, dass Gewerkschaften und Arbeitgeber die
Implementierung von New Work-Arbeitsformen in Tarifvertragen erleichtern kénnten.

Die Férderung von New Work-Prinzipien in KMU kann gleichzeitig ein Treiber fiir Innovation sein.
Durch die Implementierung von New Work kénnen organisatorische und kulturelle Strukturen
geschaffen werden, die es Mitarbeitenden ermdglichen, eigenverantwortlicher zu handeln, schneller
auf neue Herausforderungen zu reagieren und kreative Lésungen zu entwickeln. Langfristig kann dies
die Wettbewerbsfahigkeit von KMU stdrken, indem sie nicht nur Potentiale generieren, um effizienter
zu arbeiten, sondern auch innovationsfreudiger und zukunftsorientierter agieren zu kénnen.

Aus der Studienlage zu New Work lasst sich schlieBlich eine Forschungsliicke in Bezug auf die
Perspektiven von KMU und deren Herausforderungen bei der Umsetzung von New Work-
Arbeitsformen identifizieren. Im Fokus weiterer Forschung sollten insbesondere drei strukturelle
Dimensionen der KMU stehen: Branchenzugehdrigkeit, UnternehmensgréRe sowie



Eigentumsstrukturen. Entlang dieser Dimensionen ware erstens nach dem Stand und zweitens nach
den Potenzialen fiir die Einfiihrung von New Work-Arbeitsformen in KMU zu fragen.



Einleitung

1. Einleitung

In den vergangenen Jahren hat der Begriff ,New Work“ enorme Beachtung gefunden und ist als
»Buzzword® fiir eine moderne Arbeitswelt in der arbeitspolitischen Debatte verankert. Insbesondere
Medien und Unternehmen zeichnen dabei das Bild attraktiver digitaler Arbeitsformen sowie einer mit
Werten und Gefiihlen verkoppelten Arbeitswelt: Es geht um Freiheit, Flexibilitét, Erfillung,
Selbstbestimmung und SpaRk, mithin darum, grundlegende Zweck- und Sinnfragen in und fir die
Arbeitswelt zu adressieren. Agiles und mobiles Arbeiten sowie Work-Life-Balance sind nicht mehr
nur fir Start-up-Unternehmen ein Aushédngeschild, sondern scheinbar fiir alle Unternehmen Teil
einer ,,Neuen Normalitat“ im Kampf um Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der Zeit von
demografischem Wandel, Arbeitskraftemangel, erheblichen Transformationsherausforderungen und
multiplen Krisen. Jenseits dieser heraufbeschworenen positiven Visionen gehen mit den in der
Realitat stattfindenden Veranderungen in der Arbeitswelt fir Beschaftigte allerdings auch
Unsicherheiten und Vulnerabilitaten einher (Greef/Schroeder 2023). Umso mehr stellt sich die Frage
nach dem Stand und Status der Umsetzung von New Work-Konzepten in Unternehmen in
Deutschland, wobei insbesondere Unterschiede zwischen Unternehmen von Interesse sind.

Haufig wird bei der Betrachtung von New Work-Konzepten auf sektorale oder berufliche
Unterschiede abgestellt. Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn darauf verwiesen wird, einzelne Aspekte
von New Work, wie etwa Homeoffice, seien bisher vor allem fiir bestimmte Beschaftigtengruppen
relevant, etwa weil sie durch Birotatigkeit und die Arbeit in Unternehmen der Digitalbranche
gekennzeichnet sind (Statistisches Bundesamtes 2024a). Unter Berticksichtigung der Gibergreifenden
Forschung zur (ausbleibenden) Umsetzung von Digitalisierungsprozessen in der Wirtschaft kommt
allerdings eine bezogen auf New Work unterbelichtete Dimension in den Blick: Wie steht es um die
kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) im Vergleich zu GroRunternehmen? KMU leisten in
Deutschland einen bedeutenden Beitrag zur Wertschopfung und stellen die Mehrheit der
Beschiftigten. Zugleich wird ihnen allerdings vielfach attestiert, digital abgehangt zu sein (vgl.
Lichtblau et al. 2018). Dabei wird mitunter kolportiert, dass inhabergefiihrte KMU haufig eine
Unternehmenskultur befiirworten wiirden, die sich mit den Grundideen von New Work nur
schwerlich vereinbaren lieRe (Scherf et al. 2021: 57). Inwiefern allerdings mit Blick auf New Work
tatsachlich von GréRRenunterschieden zwischen Unternehmen ein signifikanter Effekt ausgeht, oder
ob hierbei eventuell doch Branchenunterschiede bedeutender sind, bleibt zu kldren.

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Kurzexpertise das Ziel, die Herausforderungen bei
sowie die Potenziale fiir die Anwendung von New Work-Konzepten in die kleinen und mittleren
Unternehmen herauszuarbeiten. AuRerdem sollen Erkenntnisse dariiber gewonnen werden, ob sich
spezifische Branchen besonders schwer beim Einsatz von New Work-Elementen tun oder keine
Notwendigkeit fir ihren Einsatz sehen. Hierfiir erfolgt in Kapitel 2 zunachst eine umfassende
Literaturrecherche und -auswertung der wissenschaftlichen Perspektive auf den vielschichtigen und
in der deutschen Debatte uneinheitlich genutzten Begriff ,New Work"“. Die so gewonnenen
Erkenntnisse werden zu einer Arbeitsdefinition von New Work verdichtet, welche die relevanten
Arbeitsformen klar herausstellt und als Grundlage fiir die Suche und Auswahl relevanter Studien zu
New Work dient. Die Erkenntnisse aus diesen Studien werden anschlieRend in Kapitel 3 entlang der
ebenfalls in Kapitel 2 entwickelten Systematisierung in drei Dimensionen — Tools, Places und People
- aufbereitet. Um die Wahrnehmungen der Betroffenen hinsichtlich von New Work und die
praktischen Probleme bei deren Anwendung in KMU in der Analyse besonders herauszuarbeiten,
werden in Kapitel 4 die Ergebnisse aus einem Workshop mit Vertreterinnen und Vertretern von
Unternehmen und Verbanden sowie aus Gesprachen mit Arbeitnehmervertretungen einbezogen.
Kapitel 5 entwickelt die aus dieser Kurzexpertise ableitbaren Forschungs- und Handlungsbedarfe und
fasst ihre zentralen Ergebnisse zusammen.
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Was ist New Work?

2. Was ist New Work?

In der Literatur bestehen sehr unterschiedliche Vorstellungen davon, was unter dem Begriff ,New
Work* zu verstehen ist. Dabei werden jeweils unterschiedliche Aspekte betont. Es gibt sehr weite
Definitionen genauso wie enge, philosophische und praxisorientierte. Dabei werden zugleich
unterschiedliche Perspektiven eingenommen: gesellschaftliche (philosophische,
systemiiberwindende) Perspektiven, 6konomische Perspektiven (Transformation),
Unternehmerperspektiven (Arbeitsorganisation, Arbeitseffektivitdt, Fiihrung, Einsparpotenziale) und
Mitarbeitendenperspektiven (Arbeitszufriedenheit, Work-Life-Balance, Selbstverwirklichung, Sinn-
stiftung), wobei insbesondere bei letzterem der Begriff ,Arbeit 4.0“ teilweise synonym verwendet
wird (vgl. Hofmann 2018).!

Aufgrund dieser unterschiedlichen Zugange und vielfaltigen Begriffsnutzung spricht Schermuly
(2023:15) von ,New Work" als einem ,,Containerbegriff“. Volmer und Poppenborg (2023:22) nennen
ihn einen ,Klammerbegriff‘: ,,Unter New Work lasst sich so ziemlich alles subsumieren, was mit den
gegenwartigen Veranderungen rund um Arbeit, Fiihrung und Organisation zu tun hat.”

2.1 Perspektiven auf einen vielfiltig genutzten Begriff

Die urspriingliche bzw. klassische Definition von ,,New Work* als philosophische und
antikapitalistische Utopie stammt von Frithjof Bergmann (2004) und wurde von diesem in den 1980er
Jahren entwickelt. Bergmann sieht in New Work die Chance, aus der ,,Knechtschaft der Lohnarbeit“
auszubrechen und so zu Selbststidndigkeit, Freiheit und Teilhabe an Gemeinschaft zu gelangen. Der
Mensch soll nicht langer der Arbeit dienen, sondern die Arbeit dem Menschen. Im Kern zielen
Bergmanns Uberlegungen auf die Entwicklung einer neuen Arbeitskultur. Dadurch soll die
unbefriedigende, auslaugende und gesundheitsschadliche Lohnarbeit zugunsten einer sogenannten
selbstkonkordanten Arbeit reduziert werden. ,,Im urspriinglichen Sinne ist New Work also eine
soziale Innovation, die auf Souveranitét abzielt - die Souveranitat, das zu tun, was den eigenen
Fahigkeiten, Starken und Wiinschen am meisten entspricht“ (Berend/Brohm-Badry 2020: 12). Von
dieser Utopie hat sich der Begriff, je nachdem in welchem Kontext er verwendet wird, inzwischen
mehr oder weniger weit entfernt. Es geht nicht mehr um den Umbau des Erwerbssystems, sondern
um die einzelnen Beschaftigten — je nach Perspektive im Spannungsverhiltnis zwischen den
Wiinschen nach individueller Entfaltung und unternehmerischer Flexibilitat (vgl. Krings 2023).

Entsprechend diesen sehr unterschiedlichen Vorstellungen, die sich mittlerweile hinter dem Begriff
»~New Work“ verbergen, gibt es auch heterogene Definitionen, die unterschiedlich konkret sind und
verschiedene Ausgangspunkte aufweisen - etwa indem sie sich auf psychologisches Empowerment
(z.B. Sinnhaftigkeit, Selbstbestimmung) beziehen oder sich unterschiedlich eng an den

t Inderangelsachsischen Literatur wird die Debatte iber die Veranderungen der Arbeitswelt unter den Begriffen ,,Future of Work* bzw.
»New Ways of Working“ gefiihrt (vgl. z.B. Lynn et al. 2023; Rauscher 2021). Diese Kurzexpertise beschrankt sich jedoch auf die
Debatten in Deutschland und auf die Forschungen zu Transformation der deutschen Arbeitswelt. Auch in der angelsachsischen
Literatur mangelt es an einer allgemeinen Definition von ,Future of Work“. So beschreiben Lynn et al. (2023:15) ,,Future of Work® etwa
als ,,a projection of how work, working, workers, and the workplace will evolve in the years ahead from the perspective of different
actors in society, influenced by technological, socio-economic, political and demographic changes.“ Zum einen ist damit die
thematische Perspektive auf den Wandel der Arbeitswelt bei der angelsachsischen ,Future of Work“-Debatte viel breiter als bei der
eng gefiihrten ,New Work“-Diskussion in Deutschland (und entspricht im deutschen Kontext eher den ,,Zukunft der Arbeit“-Debatten).
Zum anderen wird, anders als in Deutschland, die Debatte tiber den digitalisierungsbezogenen Teilaspekt von ,Future of Work“ in den
USA sehr stark unter dem Einfluss des Aufstiegs der Plattformokonomie und der Entwicklung von Kiinstlicher Intelligenz gefiihrt.
Philosophische Argumente und systemiiberwindende Diskurse spielen hingegen nur eine nachgeordnete Rolle.
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Was ist New Work?

Anforderungen von Unternehmen und der Arbeitsorganisation (wie etwa Homeoffice oder Arbeits-
zeitautonomie) orientieren. Im Folgenden wird eine Auswahl von flinf der verbreiteteren Definitionen
kurz rekapituliert, die exemplarisch fiir die Bandbreite an unterschiedlichen Perspektiven stehen. Sie
bilden den Ausgangspunkt, um anschlieRend eine eigene Begriffsbestimmung zu entwickeln.

e Markus Vith (2016) definiert New Work durch finf Prinzipien: Freiheit, Selbstverantwortung,
Sinn, Entwicklung, Soziale Verantwortung (,New Work Charta“?). In deren Verwirklichung sieht er
die Chance, die Zukunft der Unternehmen in einer lebenswerten Gesellschaft zu gestalten.

¢ Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) (2023:1): ,New Work ist ein Sammelbegriff
fur Konzepte und MalRnahmen zur Gestaltung zukunftsfahiger, wertschépfender und
sinnstiftender Arbeit sowie deren Bedingungen und Umgebungen.“

¢ Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (Hofmann et.al. 2019:5): ,Unter
New Work verstehen wir erwerbsorientierte Arbeit mit einer Arbeitsweise, die durch ein hohes
MaR an Virtualisierung von Arbeitsmitteln, Vernetzung von Personen, Flexibilisierung von
Arbeitsorten, -zeiten und -inhalten gekennzeichnet ist. Die digitale Transformation und der damit
verbundene Innovationsdruck fordern und férdern zudem zunehmend agile, selbstorganisierte
und hochgradig kundenorientierte Arbeitsprinzipien. Nicht nur das Wann und Wo der Arbeit,
sondern auch der Modus der Zusammenarbeit mit Kollegen und Kunden dndern sich. New Work
steht auch fur die veranderten Erwartungen der Mitarbeitenden in Bezug auf Beteiligung,
Autonomie und Sinnstiftung durch die Arbeit. In der Konsequenz verdndern sich Anforderungen
an Flhrungskréfte und -systeme weg von Hierarchien hin zu einem coachenden, lateralen und
unterstiitzenden Fiihrungsverstandnis.”

e Randstad (0.).): ,Der Megatrend New Work steht heute als Sammelbegriff fiir alle neuen
Arbeitsformen, die Arbeitgebern ebenso wie Arbeitnehmern mehr Flexibilitit bieten und Raum fiir
die Selbstverwirklichung schaffen. Sie umfassen die Arbeitszeiten und -orte, die eingesetzten
Technologien sowie die gesamte Fiihrungsarbeit.”

e Hackl et al. (2017) empfehlen eine Betrachtung von New Work entlang der drei Dimensionen
People, Places und Tools. ,Wie Studienergebnisse zeigen, miissen sich Unternehmen beziiglich
der Dimension People von starren Strukturen und Kontrolle zu liquiden Netzwerken und
Vertrauenskultur entwickeln. Beziiglich Places ist es erforderlich, ein kommunikatives und
kreativitidtsforderndes Umfeld zu erzeugen. Nur, wenn alle diese Dimensionen bei der Umsetzung
von New Work betrachtet werden, kdnnen die New-Work-Instrumente hinreichend Anwendung
finden, erfolgreich umgesetzt werden und die (Projekt-)Arbeit verbessern.”

2.2 Zusammenfassende Begriffsbestimmung von ,,New Work*

Fir diese Kurzexpertise, die Literaturrecherche und die Befragung im Workshop wurde ausgehend
von obigen Einordnungen zusammenfassend folgende Begriffsbestimmung gewahlt:

Von ihrem philosophischen und wie oben beschriebenem antikapitalistischen Ursprung (Frithjof
Bergmann) - und damit der Utopie, die Abhédngigkeit von Lohnarbeit zu reduzieren, aus der
~Knechtschaft des Lohnarbeitssystems® auszubrechen und im Sinne von Selbstentfaltung den
Beschaftigten zu ermdglichen, das zu tun, was sie ,wirklich“ tun wollen (Bergmann 2004), — haben

2 Mit seiner New Work Charta unternimmt Vath den Versuch, die Debatte der Praktikerinnen und Praktiker mit der wissenschaftlichen
Debatte sowie dem philosophischen Diskurs rund um die Ideen von Frithjof Bergmann mit den Interessen der Unternehmen zu
verknupfen.

12



Was ist New Work?

sich die Diskussionen um ,,New Work“ inzwischen weit entfernt. Stattdessen ist ,New Work“ ein
Sammelbegriff geworden, unter dem alle Veranderungen in der Arbeitswelt im Kontext von
Digitalisierung, Flexibilisierung und Selbstverantwortung subsummiert werden.

Getrieben werden diese Verdnderungen von technischen Innovationen und einem Wertewandel in
der Arbeitswelt. Hackl et al. (2017: 319) sprechen in diesem Kontext von den drei Dimensionen
~People, Places und Tools“. Sie betreffen gleichermaRen die Organisation der Arbeit (People), ihre
raumliche und zeitliche Entgrenzung (Places) sowie die Innovation eingesetzter Technologien
(Tools). Umgangssprachlich werden fiir diese Tools auch Begriffe wie ,agile Arbeit®, ,mobiles
Arbeiten“ und ,digitale Workflows*“ verwendet.

Arbeitgeber und Beschiftigte blicken unterschiedlich auf die Veranderungen in der Arbeitswelt. Aus
Sicht der Arbeitgeber geht es bei ,,New Work“ vor allem darum, Arbeit raumlich und zeitlich zu
flexibilisieren (Places), starre Unternehmensstrukturen in dynamischen Matrixorganisationen (People)
aufzuldsen und in der digitalen Transformation eine nachhaltige Wertschdpfung zu etablieren sowie
die Produktivitat durch den Einsatz neuer Technologien zu steigern (Tools). Unternehmen wollen im
Kontext der Digitalisierung schneller und flexibler agieren und sich gleichzeitig angesichts des
Fachkraftemangels als attraktiver, moderner Arbeitgeber prasentieren.

Die praktische Implementierung von New Work-Konzepten stellt Unternehmen und ihr
Management dabei vor véllig neue Herausforderungen an Fiihrung und Unternehmenskultur. Sie
erfordert ein kommunikatives Arbeitsumfeld sowie lernende Organisationen und ldsst sich nur in
einer Vertrauenskultur umsetzen.

Aus Sicht der Beschiftigten stehen Arbeitsautonomie und Zeitsouveranitat (Tools) beispielsweise im
Homeoffice (Place) sowie Selbstverwirklichung und Empowerment (People) im Vordergrund.
Erwartet werden die Lockerung oder der Abbau von Hierarchien, partizipative Entscheidungs-
mechanismen, Moglichkeiten der Selbstorganisation sowie das Erleben von Kompetenzen und
Autonomie am Arbeitsplatz.

Die Beschaftigten verbinden mit New Work, ankniipfend an die Utopie von Bergmann, zudem
Erwartungen an die Sinnstiftung von Arbeit und eine hohere Arbeitszufriedenheit. Diese werden als
eine Voraussetzung sowohl fir die Verdanderungsbereitschaft als auch fiir die Motivation, die digitale
Transformation mitzugestalten, verstanden. Zudem sind sie Malstab fiir die Beurteilung des
tatsdchlichen Wandels im personlichen Arbeitsumfeld und damit aus Beschaftigtenperspektive ein
Kriterium fir die Beurteilung des Erfolgs der Veranderungsprozesse.

Fur die Gewerkschaften schlieBlich geht es darum, die Einfihrung von New Work-Konzepten (Tools)
im Unternehmen (Places) im Rahmen der betrieblichen Mitbestimmung durch Betriebsrate (People)
und tarifvertragliche Regelungen mitzugestalten. So sollen unter anderem eine Uberlastung von
Beschiftigten und damit verbundene gesundheitliche Gefahrdungen sowie die Entgrenzung von
Arbeit oder Potenziale fiir Uberwachungs- und Leistungsmessung verhindert werden. Stattdessen
sollen mit New Work technologische und soziale Innovationen mit dem Ziel menschengerechter
Arbeit verbunden werden.

2.3 Kategorien

Mit Blick auf die obigen Ausfiihrungen ergibt sich — unter Beriicksichtigung der drei Dimensionen
People, Places und Tools einerseits und der in den jeweiligen Sichtweisen von Arbeitgebern und
Management beziehungsweise Beschaftigten und Betriebsraten bzw. Gewerkschaften hervor-
gehobenen Aspekten andererseits — die folgende Systematik von Begriffen und Konzepten, die bei
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Was ist New Work?

der Suche nach auszuwertenden Studien - jenseits des Begriffes ,,New Work" - beriicksichtigt
wurden (siehe Tabelle 2.1).

Quer zu dieser Systematik lag bei der Suche der zusatzliche Fokus auf dem Erkenntnisinteresse

bezogen auf die Frage nach den spezifischen Anforderungen und Herausforderungen, nach Chancen
und Risiken fir kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) sowie nach Branchenunterschieden.
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Tabelle 2.1

Dimen-
sionen

Kategorien

Was ist New Work?

Arbeitgeber

Ubersicht beriicksichtigter Suchkategorien

Arbeitnehmer

Beschiftigte/
Gewerkschaften/BR

Jeweils im Spannungsfeld von Chancen - Risiken

agile Arbeit/ agiles
Arbeiten

People

Effizienz/ Effektivitat

Unternehmens-kultur/

Attraktivitat

Selbst-
verwirklichung/
Empowerment/
Kompetenz-
hierarchien/
Autonomie/
Sinnstiftung/
Beteiligung

Startup-Kultur

Flexibilitdt/ Work-Life-
Blending

Work-Life-
Balance/
Selbstausbeutung

Entgrenzung/
Mitbestimmung/
digital divide

Flexible Arbeitszeit/
Arbeitszeit-modelle

Qualifizierung/ Weiterbildung

Places  Desk-Sharing Biroflachen effizienter ~ Dynamische Arbeitsplatzsuche
nutzen Arbeitsumgebung/
Kreativitat
Mobile Arbeit/ Reduzierte Vereinbarkeit/ Entgrenzung/
Homeoffice/ Hybride Betriebskosten Verschmelzung Infrastruktur/
Arbeitswelt (Burofliache/ Strom/ von Arbeits- und Ausstattung/
Attraktivitat) Privatleben Selbstmanagement/
fehl Fih
Co-Working Wohnortnah/ ehlende Fhrung
Austausch
Tools HR-/ Rekrutierung Persénliche Uberwachung/
Talentmanagement- Kompetenzen/ Kontrolle
Tools Entwicklung/
KI/ Automatisierungs- Effizienz/ Effektivitat Entlastung/ Arbeitsplatzabbau/
tools/ Virtual Reality/ Qualifiziertere “Fernsteuerung”
Augmented Reality Tatigkeiten
Kollaborations-/ Flexible Steuerung Selbstbestimmtes  Kurzzyklisch/
Projektmanagementtools Arbeiten/ Arbeitsdruck/
Autonomie Stress/
Arbeitszeitkonten Flexibilitditssouverdnitat Zeitsouveranitat
Videokonferenz/ Kostenersparnis Komfort/ Zoom-Fatigue
Kommunikationstools (Reisen)/ Zeitersparnis Bequemlichkeit/
Work-Life-
Balance
Quelle: Eigene Zusammenstellung.
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Ergebnisse der Studienrecherche

3. Ergebnisse der Studienrecherche

Aus der Literaturreche ergibt sich, dass es bislang weder eine umfassende Studie zur Umsetzung von
New Work-Arbeitsformen in Unternehmen in Deutschland noch zu den Chancen und Risiken dieser
Neuordnung der Arbeit gibt. Insbesondere liegen keine vertiefenden Studien zu KMU vor. Es gibt
lediglich eine Reihe von Umfragen und Studien zu verschiedenen Einzelaspekten des Themas, wobei
nicht nur die KMU-Definitionen, die Qualitdt der Umfragen und die Tiefe der Studien sehr
unterschiedlich sind, sondern auch die konkreten Perspektiven je nach Auftraggeber stark variieren.

3.1 Uberblick

Die Frage, ob es systematische Unterschiede bei der Umsetzung von New Work zwischen groRen
Unternehmen und KMU gibt, wird von den Studien — wenn sie (iberhaupt adressiert wird -
unterschiedlich beantwortet. Wie die Antwort ausfallt, hdangt vor allem auch davon ab, welcher
Teilaspekt des Themas betrachtet wird. Nur eine einzige Untersuchung wirft einen Blick auf die
betriebliche Mitbestimmung.

Im Folgenden werden die Ergebnisse relevanter Umfragen und Studien aus den Jahren 2021 bis 2024
entlang der Systematik aus der erarbeiteten Arbeitsdefinition dieser Kurzexpertise (Tools, Places,
People) ausgewertet und diskutiert.

Dabei wird insbesondere auf folgende fiinf Fragen eingegangen, die im Vorfeld der Studienrecherche
zusammen mit dem BMAS erarbeitet wurden:

e Wie verbreitet sind Wiinsche von Arbeitnehmenden nach New Work-Arbeitsformen an ihrem
Arbeitsplatz und haben diese Auswirkungen darauf, welche Arbeitgeber als attraktiv
wahrgenommen werden?

e Sind Unterschiede in der Verbreitung von New Work bezliglich der Tatigkeiten, Branchen
und GroRe der Unternehmen erkennbar?

e Gibt es unterschiedliche Bedarfe in unterschiedlichen Branchen?

o Welche Branchen und UnternehmensgréfRen haben den gréten Handlungsbedarf beziiglich
New Work, um Hindernisse bei der weiteren Verbreitung zu beseitigen?

e Gibt es aktuelle, neuere Erkenntnisse zu New Work in KMU wahrend bzw. seit der Corona-
Pandemie (also im Zeitraum 2021 bis 2023)?

Allerdings lasst sich bereits vorwegnehmen, dass die vorliegenden Studien und Umfragen diese

Fragen teils gar nicht und haufig allenfalls teilweise beantworten, da sie einen anderen Fokus haben
und/oder nicht zwischen KMU und GroRunternehmen differenzieren.
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32  Tools
3.2.1 Stand der Digitalisierung

Mit dem Stand der digitalen Transformation von GroRunternehmen und KMU beschiftigt sich eine
Studie der Bundesnetzagentur (2023). Befragt wurden mittels computergestiitzten
Telefoninterviews im Zeitraum vom 28. Oktober 2022 bis 1. Februar 2023 insgesamt 1.014
Unternehmen aus zehn verschiedenen Branchen.? Die Studie beschaftigt sich mit unterschiedlichen
Aspekten der Transformation, fragt nach der generellen Ausschépfung von
Transformationspotenzialen sowie dem Stand der Prozessdigitalisierung in verschiedenen
Funktionsbereichen der Unternehmen. Sie betrachtet aber auch den Einsatz einzelner digitaler
Technologien, insbesondere auch solcher, die Voraussetzung fiir die Implementierung von New
Work-Arbeitsformen sind, wie zum Beispiel Cloud Computing* oder Digitale Plattformen®.

Der Studie zufolge haben 72 Prozent der befragten Unternehmen ihre Digitalisierungspotenziale zu
mehr als 50 Prozent ausgeschopft (Bundesnetzagentur 2023: 21). Das heiRt, mehr als die Halfte der
theoretisch digitalisierbaren Prozesse wurden tatsdachlich digitalisiert. Durchschnittlich haben die
Unternehmen ihr Digitalisierungspotenzial zu 67 Prozent ausgeschopft, wobei im Bereich
Buchhaltung und Personal das ausgeschopfte Digitalisierungspotenzial mit 75 Prozent am hochsten
und im Marketing und Vertrieb mit 64 Prozent am niedrigsten ausfallt. Im Vergleich zwischen
kleinen, mittleren und groRen Unternehmen ergeben sich aus der Studie nur ,,geringfiigige
Unterschiede zwischen den Unternehmensklassen® (Bundesnetzagentur 2023: 22). Hieraus folgern
die Autoren, dass kleinste und kleine Unternehmen ihre Digitalisierungspotenziale ahnlich
ausgeschopft sehen wie mittlere und grofRe Unternehmen (Bundesnetzagentur 2023: 22).

Unterschiede ergeben sich der Studie zufolge allerdings in Bezug auf das Vorhandensein einer
Digitalisierungsstrategie. Eine solche existiert zwar in 69 Prozent der GroBunternehmen. Dagegen
geben aber nur 42 Prozent der mittleren Unternehmen (bis 249 Beschaftigte) sowie jeweils

24 Prozent der kleinen Unternehmen und Kleinstunternehmen (bis 49 Beschaftigte) an, iber eine
Digitalisierungsstrategie zu verfiigen (Bundesnetzagentur 2023: 24).

Zu dhnlichen Ergebnissen wie die Bundesnetzagentur kommt die DIHK-Digitalisierungsumfrage
2023. Nach dieser bewerteten 76,5 Prozent der befragten Unternehmen aus acht Branchen® ihren
Digitalisierungsgrad mit sehr gut, gut oder befriedigend (DIHK 2024). Durchschnittlich geben sich die
Unternehmen die Note 2,8, wobei die IKT-Branche mit 2,1 und die Finanzwirtschaft mit 2,3 im
Branchenvergleich an der Spitze stehen und Gastgewerbe (3,0) sowie Bau (3,2) das Schlusslicht bilden
(DIHK 2024: 4). Befragt wurden im Zeitraum 13. November bis 8. Dezember 2023 insgesamt 4.114
Unternehmen (davon 3.566 mit bis zu 249 Beschaftigten), gesonderte Zahlen fiir die dabei erreichten
KMU nennt die Umfrage nicht. Die Studie nennt drei Motive fiir die digitale Transformation von
Unternehmen: ,Flexibles Arbeiten, Qualitdtsverbesserung und Kostensparen®, wobei die
»Flexibilisierung des Arbeitens (z.B. mobiles Arbeiten)“ mit 68 Prozent an erster Stelle steht, es folgen

3 Verarbeitendes Gewerbe, Energieversorgung, Abwasser/Wasserversorgung, Baugewerbe, Handel/KFZ, Verkehr und Lagerei,
Gastgewerbe/Gastronomie, Information und Kommunikation, Finanz- und Versicherungsdienstleistungen, freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen.

4 IT-Ressourcen werden nicht mehr (ausschlieBlich) vor Ort im Unternehmen bereitgestellt, sondern an Anbieter von entsprechenden
Leistungen Uber das Internet ausgelagert.

5 Digitale Plattformen vernetzten unterschiedliche Akteure/Akteursgruppen tiber das Internet. Im Unternehmensbereich sind dabei
bspw. soziale Netzwerke (LinkedIn), Plattformen zur Vermittlung von Arbeitsauftrigen (Crowdwork) oder zum Angebot von
Dienstleistungen und Produkten (B2C, B2B) relevant.

8 Verkehr/Transport/Lagerei, Baugewerbe, Gastgewerbe/Tourismus, Finanz- und Versicherungswirtschaft, Handel,
Information/Kommunikation, Industrie, Sonstige Dienstleistungen.
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Qualitatsverbesserung (67 Prozent) und Kosteneinsparung (63 Prozent). Langfristige Entwicklungen
und Innovationen (37 Prozent), Kundenbindung (36 Prozent) und Bewaltigung des
Fachkraftemangels (33 Prozent) stehen dagegen als Motiv deutlich weniger im Fokus (DIHK 2024: 5).

Der Frage, welche Rolle die Corona-Pandemie fiir die digitale Transformation in den Unternehmen
gespielt hat, widmet sich die Betriebsbefragung , Arbeitswelt 4.0“ von zirka 3.000 deutschen
Betrieben im Zeitraum Oktober 2021 und Juli 2022.” Sie wurde gemeinsam vom Institut fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), dem Leibniz-Zentrum fir Europaische
Wirtschaftsforschung (ZEW), dem Luxembourg Institute of Socio-Economic Research (LISER) sowie
dem Institut zur Zukunft der Arbeit (IZA) durchgefiihrt und kommt zu dem Ergebnis, dass es
,wahrend der COVID-19-Pandemie [...] entgegen der 6ffentlich herrschenden Meinung zu keiner
Beschleunigung der digitalen Transformation in Deutschland“ gekommen sei (Arntz et al. 2024: 1).
Vielmehr habe sich die Einflihrung neuer Technologien spiirbar verlangsamt und notwendige
Investitionen seien umgeschichtet worden. Angesichts des Lockdowns, unterbrochener Lieferketten
sowie der Homeoffice-Pflicht seien die die Unternehmen gezwungen gewesen, ihre
Geschaftsmodelle anzupassen. Homeoffice wurde zwar massiv ausgeweitet, sodass die Pandemie in
der Offentlichkeit als Digitalisierungstreiber wahrgenommen worden sei. ,,Dabei wurde jedoch oft
ausgeblendet, dass Betriebe gleichzeitig andere geplante Investitionen aufgrund der Pandemie
moglicherweise aufgeschoben haben® (Arntz et al. 2024: 2).

Die Autoren verweisen auch darauf, dass vor allem KMU? von dieser Entwicklung betroffen waren.
Vor allem Betriebe, die bereits Erfahrung mit 4.0-Technologien hatten, tatigten pandemiebedingte
Investitionen. ,,Dies waren zumeist grolRe Betriebe, ein Aufholeffekt bei kleineren und mittleren
Unternehmen war hingegen nicht zu beobachten. Der Stand der Technik in kleinen und mittleren
Unternehmen hat sich dadurch relativ zu den groRen Unternehmen durch die Pandemie weiter
verschlechtert” (Arntz et al. 2024: 4; vgl. auch Arntz et al. 2023).

Skeptischer als Bundesnetzagentur und DIHK blickt auch das Hasso-Plattner-Institut (HPI) auf den
Stand der Umsetzung der Digitalisierung im Deutschen Mittelstand. In einer Studie des HPI im
Auftrag des Mittelstands-Digitalzentrum Berlin wurden im Zeitraum Marz bis Mai 2022 insgesamt
132 Gberwiegend leitenden Mitarbeitenden aus KMU?® befragt. Rund die Halfte der Befragten sieht ihr
Unternehmen bei der Digitalisierung im Mittelfeld. Unternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitenden
schatzen sich in der Studie selbst am starksten ein, Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitenden
am schwachsten (Mittelstand-Digital Zentrum Berlin/Hasso-Plattner Institut 2022: 17). Die Autoren
kommen zu dem Schluss: ,New Work ist im Mittelstand noch nicht strategisch verankert, das
Potenzial wird nur zum Teil erkannt (Mittelstands-Digitalzentrum Berlin/Hasso-Plattner-Institut
2022: 20). Anders als Bundesnetzagentur und DIHK sehen die Autoren dieser Studie im Mittelstand
keine signifikante Korrelation zu UmsatzgréRe oder UnternehmensgroRRe (gemessen an der Zahl der
Mitarbeitenden). Etwa zwei Drittel der Unternehmen stellt demnach die fiir die Umsetzung von New
Work notwendige digitale Infrastruktur bereit. Allerdings kann dies auch auf die Branchenauswah!*
dieser nicht reprasentativen Studie zurtickgefiihrt werden.

7 Reprasentative Betriebsbefragung mittels computergestitzter Telefoninterviews. Dies war die zweite Welle eine Panelbefragung. Die
erste Befragungswelle wurde im Jahr 2016 durchgefihrt.

8 Eine Definition von KMU findet in der Untersuchung nicht statt.

9 Hier definiert als Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern.

10 61 Prozent der Befragten stammen aus dem Bereich Beratung, Aus- und Weiterbildung sowie 13 Prozent aus IT-Dienstleistung und
IKT.
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3.2.2 IKT-Durchdringung

Eine Voraussetzung fiir die Implementierung von New Work-Arbeitsformen ist der Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT). ,Die Durchdringung mit IKT hat die
Arbeitswelt in einem zuvor kaum gekannten AusmaR verandert und neue Formen und Méglichkeiten
hervorgebracht. Gleichzeitig und parallel dazu ist [...] die Organisation sowohl von Arbeitsprozessen
als auch von Unternehmen zu einem zentralen Ansatzpunkt fiir die Rationalisierung und
Umgestaltung von Arbeit geworden“ (Krenn et al. 2023: 445).

Verschiedene Studien und Umfragen beschaftigen sich mit der IKT-Durchdringung (oder auch IT-
Durchdringung) in Unternehmen. Fiir die Implementierung der meisten New Work-Arbeitsformen ist
die Bereitstellung zum Beispiel von Cloud Computing oder die Nutzung von digitalen Plattformen
unabdingbar.

Nach einer IKT-Erhebung® des Statistischen Bundesamts (2024b) in Zusammenarbeit mit Eurostat
nutzt jede dritte Rechtliche Einheit™ (33 Prozent) in Deutschland 2023 Cloud Computing, wobei es
erhebliche Unterschiede zwischen GroRunternehmen und KMU gibt. Unternehmen mit mehr als 250
Beschiftigte nutzten demnach zu 78 Prozent Cloud Computing, Unternehmen mit 50 bis 249
Beschaftigten zu 59 Prozent und Unternehmen mit 10 bis 49 Beschaftigten zu 43 Prozent. In
Kleinstunternehmen mit weniger als 10 Beschaftigten nutzen nur 31 Prozent Cloud Computing.

Mit den Griinden, die einem Einsatz von digitalen Technologien wie Cloud Computing oder Digitale
Plattformen entgegenstehen kénnen, beschiftigt sich die Studie der Bundesnetzagentur (2023) zum
Stand der digitalen Transformation von GroRunternehmen und KMU. Das gréfRte Hemmnis ist
demnach die ,mangelnde Zeit sich mit dem Thema zu beschiftigen“ (58 Prozent) sowie ein ,unklares
Kosten-Nutzen-Verhiltnis“ (45 Prozent) und ,fehlende Fachkrafte bzw. fehlendes Knowhow* (44
Prozent). Auf die fehlende Akzeptanz bei den Mitarbeitenden verweisen 21 Prozent der befragten
Unternehmen (Bundesnetzagentur 2023: 31). Gesonderte Zahlen fiir KMU nennt die Studie an dieser
Stelle nicht.

3.3 Places: raumliche und zeitliche Entgrenzung in der mobilen Arbeit

Die Flexibilisierung von Arbeit umfasst verschiedene Dimensionen. Mit der Frage, in welchem
Umfang flexible Arbeitszeiten, Homeoffice und andere Formen der raumlichen und zeitlichen
Entgrenzung von Arbeit sowie des mobilen Arbeitens verbreitet sind, beschaftigen sich mehrere
Umfragen und Studien.

Nach der bereits erwdhnten Studie des Mittelstandszentrums und des Hasso-Plattner-Instituts aus
dem Jahr 2022 sind in KMU flexible Arbeitszeiten mit 88 Prozent am weitesten verbreitet, es folgen
Homeoffice mit 81 Prozent und ,Working from Anywhere“ mit 55 Prozent. Flexible Arbeitstage
bieten 46 Prozent der Unternehmen und eine verkiirzte Arbeitswoche 32 Prozent (Mittelstand-Digital
Zentrum Berlin/Hasso-Plattner Institut 2022: 24). Allerdings entstammt die Mehrzahl der Befragten
aus der Beratungs- und Weiterbildungsbranche. Offen bleibt daher die Frage, inwieweit die
Ergebnisse auf andere Branchen ubertragbar sind.

1 Schriftliche Befragung von 20.000 Unternehmen im Zeitraum Februar bis Mai 2023.
12 Die kleinste rechtlich selbststandige, wirtschaftlich tatige Einheit, die aus handels- beziehungsweise steuerrechtlichen Griinden Biicher
fihrt. Hierzu zahlt auch die Ausiibung einer freiberuflichen Tatigkeit.
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3.3.1 Homeoffice

Einen Schwerpunkt unter den vorliegenden Umfragen und Studien bilden solche, die sich mit der
Frage auseinandersetzen, wie verbreitet Homeoffice in Deutschland ist, wie dieses von den
Beschiftigten wahrgenommen wird, welche Dynamik sich im Kontext der Corona-Pandemie
entwickelt hat und welche Einsparpotenziale es fir Unternehmen gibt. Nur eine Studie beschéftigt
sich mit dem Thema Mitbestimmung im Kontext der Einfiihrung von Homeoffice.

Nach der jahrlichen Haushaltsbefragung des Statistischen Bundesamtes (2024a) (Mikrozensus)* hat
sich Homeoffice in Folge der Corona-Pandemie und trotz des Auslaufens der Homeoffice-Pflicht im
Marz 2022 in Deutschland etabliert. 23,5 Prozent der Erwerbstatigen in Deutschland arbeiteten
demnach im Jahr 2023 zumindest gelegentlich im Homeoffice, davon 56 Prozent mindestens die
Halfte der Arbeitstage. Unter abhidngig Beschaftigten lag der Anteil von gelegentlich im Homeoffice
arbeitenden Menschen bei 22 Prozent. Dabei nimmt der Anteil mit der GroRe des Unternehmens zu.
In kleinen Unternehmen bis 49 Beschaftigten betrug dieser 13,1 Prozent, in mittleren Unternehmen
mit 50 bis 249 Beschaftigten 22,9 Prozent und in groRen Unternehmen mit mindestens 250
Beschaftigten 33,8 Prozent (Statistisches Bundesamt 2024a). Auch die Branchenunterschiede sind
grof. ,Am hochsten war der Anteil im Jahr 2023 im Bereich IT-Dienstleistungen: Hier arbeiteten
knapp drei Viertel (74,7 Prozent) der abhangig Beschaftigten zumindest gelegentlich von zu Hause
aus. In der Verwaltung und Fiihrung von Unternehmen sowie in der Unternehmensberatung nahmen
72,5 Prozent Homeoffice in Anspruch, bei Versicherungen, Riickversicherungen und Pensionskassen
waren es gut zwei Drittel der Beschiftigten (68,6 Prozent). Im Gesundheitswesen konnten mit 6,4
Prozent anteilig die wenigsten Beschiftigten ihre Arbeit auch zu Hause ausliben. Auch eine Tatigkeit
im Einzelhandel (8,3 Prozent) oder etwa im Bau- und Ausbaugewerbe (8,4 Prozent) war nur selten im
Homeoffice moglich (Statistisches Bundesamt 2024a).

Auf erhebliche Unterschiede beim Homeoffice zwischen Bildungs- und Erwerbsgruppen verweist
eine Sondererhebung des SOEP-CoV." Insgesamt haben demnach Anfang 2021 etwa ein Drittel aller
Beschaftigten ganz oder teilweise von zuhause gearbeitet (DIW et al. 2022), wobei 56 Prozent der
Beschiftigten in der oberen Einkommensgruppe und 35 Prozent in der mittleren Einkommensgruppe
vollstidndig oder teilweise im Homeoffice gearbeitet haben. In der unteren Einkommensgruppe war
der Anteil mit 15 Prozent deutlich geringer. Dass vor allem einfache Tatigkeiten seltener digital
ausgeflihrt werden kénnen, zeigt sich auch beim Bildungsabschluss. So arbeiteten der
Sondererhebung zufolge 60 Prozent der Personen mit einem Fachhochschul- oder
Universitatsabschluss teilweise oder vollstandig von zu Hause, bei Personen mit einem niedrigen
beruflichen Bildungsabschluss betrug die Homeoffice-Quote lediglich sechs Prozent (DIW et al.
2022: 5).

Eine Befragung® des Meinungsforschungsinstituts Infas im Auftrag des WZB (Follmar/Knie 2024:
20) bestatigt, dass Bildung und Einkommen die bestimmenden Faktoren bei der Homeoffice-
Nutzung sind. Insgesamt sei die Homeoffice-Nutzung seit dem Héhepunkt wahrend der Corona-
Pandemie im Mai 2020 von knapp 40 Prozent Giber 35 Prozent im Jahr 2022 auf 24 Prozent Ende 2023
zurlickgegangen. Allerdings verfligen der Umfrage zufolge nur fiinf Prozent der im November 2023
im Homeoffice arbeitenden Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (iber einen Haupt- oder
Realschulabschluss, 23 Prozent tiber einen mittleren Schulabschluss, 35 Prozent tber die (Fach-

13 Reprasentative Befragung (telefonisch, online oder postalisch) von rund 810.000 Personen in etwa 370.000 privaten Haushalten und
Gemeinschaftsunterkiinften (ein Prozent der Bevélkerung) im Zeitraum Januar bis Dezember 2023 zu ihren Arbeits- und
Lebensbedingungen.

14 Sondererhebung SOEP-CoV in zwei Panelwellen April bis Juni 2020 (6.694 Befragte) und Januar/Februar 2021 (6.038 Befragte).

15 Bundesweite telefonische Befragung von rund 1.500 zuféllig ausgewahlten Befragten im November und Dezember 2023.
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JHochschulreife bzw. eine Berufsausbildung, 37 Prozent tber einen Fachhochschul- oder
Universitdtsabschluss.

Durchschnittlich verbrachten die Beschiaftigten der Infas-Befragung zufolge 2,44 Tage nicht mehrim
Biiro, wobei etwa zwei Drittel von ihnen davon ausgeht, dass sie auch zukiinftig im Homeoffice
arbeiten werden. Konjunkturumfragen des Ifo-Instituts (2024) bestatigen auf Basis der Befragung
von 9.000 Unternehmen im Februar 2024, dass der Anteil der Beschaftigten, die im Homeoffice
arbeiten, ungeachtet aller Diskussionen um eine Riickkehr ins Biiro seit dem Ende der Homeoffice-
Pflicht, im Marz 2022 stabil geblieben ist. Zu dem Zeitpunkt haben demnach 24,1 Prozent der
Beschaftigten in Deutschland zumindest teilweise von zu Hause gearbeitet, in KMU 20,5 Prozent.
Zwei Drittel der Unternehmen, in denen Homeoffice moglich sei, wollten dieses unverdandert
beibehalten, lediglich 12 Prozent planen strengere Vorgaben und nur vier Prozent wollen die Arbeit
von Zuhause komplett abschaffen. Auf der anderen Seite planten 11 Prozent der Unternehmen sogar
eine weitere Flexibilisierung ihrer Regelungen (Ifo-Institut 2024b).

Das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation befragte in seiner Studie ,,Arbeiten
in der Corona-Pandemie - auf dem Weg zum New Normal® im Zeitraum 8. bis 17. Mdrz 2023
insgesamt 362 Personalverantwortliche in Unternehmen. Unter diesen kamen 20 Prozent aus
Unternehmen mit weniger als 250 Beschiftigten, allerdings werden die Ergebnisse fiir diese nicht
gesondert ausgewiesen. Fiir 83,2 Prozent der Befragten hat mobiles Arbeiten ,durch die Pandemie
deutlich an Bedeutung gewonnen“ (Hofmann et al. 2023: 3f). Nur 0,6 Prozent der Befragten geben
an, ihren Beschaftigten keinerlei Arbeitsmoglichkeiten von zu Hause aus anzubieten. In 33,3 Prozent
der Unternehmen ist dies zumindest fiir einen Teil der Beschaftigten méglich, 66,1 Prozent der
Befragten erklarten, ,,dass diese Moglichkeit prinzipiell (fast) allen Beschéftigten offensteht”
(Hofmann et al. 2023: 3).

Die Studie des Fraunhofer-Instituts ist zudem die Einzige, die sich mit der betrieblichen
Mitbestimmung und dem Abschluss von Betriebsvereinbarungen im Kontext der Einfiihrung mobiler
Arbeitsformen widmet. 81,7 Prozent der Befragten in der Studie geben an, bereits Regelungen
vereinbart zu haben, weitere 6,4 Prozent waren zum Zeitpunkt der Befragung im Prozess. Lediglich
knapp uber 10 Prozent wollen dies nicht in Angriff nehmen. Haufigster Regelungspunkt in
Betriebsvereinbarungen ist mit 72,1 Prozent eine Mindestanwesenheitsquote, es folgen Vorgaben zur
Gestaltung des ortsflexiblen Arbeitsplatzes (66,9 Prozent) und der minutengenauen Zeiterfassung
(62,8 Prozent). Allerdings werden die Vorgaben der Umfrage zufolge ,,nicht konsequent kontrolliert*
(Hofmann et al. 2023: 3): Bei lediglich 15,7 Prozent der Unternehmen gibt es, den befragten
Personalverantwortlichen zufolge, Vorgaben zur Gestaltung des ortsflexiblen Arbeitsplatzes, deren
Einhaltung auch tatsédchlich kontrolliert wird; bei der Einhaltung der Mindestanwesenheit sind es 27,1
Prozent. Immerhin 38,7 Prozent der Personalverantwortlichen bestatigen, dass die Einhaltung der
minutengenauen Arbeitszeiterfassung kontrolliert wird. Die Antwort auf die Frage, ob dies als
~Ausweis einer Vertrauensorientierung® verstanden werden kénne oder als ,,Vermeidungsstrategie in
Bezug auf die moglichen Konsequenzen von Konflikten®, bleibt in der Untersuchung offen (Hofmann
etal. 2023: 4).

Die Autoren der Studie verweisen noch auf einen anderen Effekt der Zunahme von Homeoffice, der
sich vor allem langfristig auswirken kénnte: Neid zwischen Beschaftigtengruppen, die im Homeoffice
oder zeitlich flexibel arbeiten und solchen Beschiftigungsgruppen fiir die dies nicht moglich ist,
kénne zu einer ,Segmentierung der Belegschaften“ fithren und zu ,,sozialer Erosion“ (Hofmann et al.
2023: 11). Sie erkennen allerdings auch das Bemihen von vielen Unternehmen, dieser Entwicklung
mit kompensatorischen MalRnahmen entgegenzuwirken. So bieten 47,6 Prozent der Unternehmen
eine ,erweiterte zeitliche Flexibilitdt“ an, zum Beispiel durch erweiterte Schichtmodelle oder
Sabbaticals, 45 Prozent unterstiitzen die ,,individuelle Mobilitat“ zum Beispiel durch ein Jobrad, es
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folgt mit 40,5 Prozent eine ,attraktiv ausgestattete Biroumgebungen®. Nur 14,3 Prozent der
Unternehmen sponsern die Pendleraufwande (Hofmann et al. 2023: 8f).

3.3.1.1 Homeoffice aus Sicht von Flihrungskraften und speziellen Beschaftigungsgruppen

Bei der Einfiihrung von New Work-Arbeitsformen stehen die Fliihrungskrafte in Unternehmen vor
besonderen Herausforderungen. Mit der Frage, wie sich das Homeoffice in einer veranderten
Arbeitswelt nach Corona auf die Arbeit von Flihrungskraften in Unternehmen aus verschiedenen
Branchen® auswirkt sowie mit den Chancen und Risiken der (Nicht-)Nutzung von Homeoffice
beschiéftigt sich eine qualitative Befragung von 14 Fiihrungskraften mit Personalverantwortung im
Rahmen des DFG-Schwerpunktprogramms ,,Digitalisierung der Arbeitswelten (Schreyer et al.
2023). Die befragten Fuhrungskréfte verweisen auf die Herausforderungen, die sich aus der
»Verschmelzung von Arbeits- und Privatleben“ ergeben und sie sind sich demnach darin einig, dass
vor allem hybride Office-Modelle ,post-pandemische Realitdt” sein werden, in denen situativ und
anlassbezogen zwischen Prasenz im Biiro und Arbeit im Homeoffice gewechselt wird (vgl. Schreyer et
al. 2023: 17).

Nach einer Befragung von 505 Fiihrungskraften in KMU-Unternehmen?’ durch McKinsey (2023) sind
Mitarbeitende in hybriden Arbeitsmodellen zufriedener sowie aufgrund geringerer Fehlzeiten und
Fluktuation um bis zu fiinf Prozent produktiver. 60 Prozent der deutschen Unternehmen kénnen
infolge flexibler Arbeitsmodelle Einsparmdglichkeiten bei den Kosten fiir Biiroflachen und
Dienstreisen identifizieren (McKinsey 2023: 1).

Dass die Chancen und Risiken des Homeoffice auch innerhalb scheinbar homogener Gruppen
unterschiedlich sein kénnen, und dass der (Miss-)Erfolg von individuellen Lebenslagen und
Bediirfnissen abhdngt, insbesondere auch unter dem Gesichtspunkt Geschlechtergerechtigkeit,
arbeitet eine Studie der Universitit Magdeburg (Libcke/Ohlbrecht 2023) heraus. Dafiir wurden im
Jahr 2020 online 155 Beschéftigte im Homeoffice befragt und 2022 eine qualitative Befragung von 28
Interviewpartnerinnen und -partnern — mit héherem Bildungsabschluss und eher in klassischer
Biroarbeit tatig - entlang folgender Kategorien durchgefiihrt: Freiheit, Flexibilitat, Selbstfihrung,
Soziale Beziehungen, subjektive Gesundheit, Arbeitsweg; Fiihrung und Kontrolle sowie Deepwork,
Entgrenzung der Arbeit sowie Rollenkonflikte in der Elternschaft. Die Autorinnen arbeiten heraus,
dass die Chancen des Homeoffice auch innerhalb von scheinbar homogenen Gruppen stark variieren,
die genannten Kategorien als belastend oder entlastend wahrgenommen werden und ,,von
Kinderlosen, Personen mit hohem Bildungskapital sowie Personen mit hohem
Selbstfiihrungskompetenzen und -bedirfnissen ausgepragter erlebt werden als von anderen
Personengruppen® (Liibcke/Ohlbrecht 2023: 192). Frauen mit Kindern aus der Befragung sprechen
intensiver iber die Doppelbelastung als die befragten Manner mit Kindern. Das heilt, die
traditionelle Rollenverteilung in Paarbeziehungen, insbesondere die Erstzustindigkeit der Frauen fir
die Kinder, wird verstarkt. Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken, missten unterschiedliche
Bedingungen und Beddirfnisse im Homeoffice ,,durch entsprechende Angebote (Fiihrungsstile,
Kommunikationsangebote, Arbeitsschutz im Homeoffice usw.) gerahmt werden“ (Liibcke/Ohlbrecht
2023:192).

6 Die Betriebe gehen vom Bereich der kritischen Infrastruktur (Lebensmitteleinzelhandel [2 Betriebe], 6ffentliche Verwaltung,
Energieversorgung, Pflege und Erziehungswesen) tiber GroRunternehmen der Wirtschaft (Immobilienverwaltung, Finanzen, IT) bis hin
zu Kleinunternehmen (Handwerk [3 Betriebe], Gastronomie und ein Start-up im 6kologisch-nachhaltigen Handel).

17 Eine Definition von KMU findet in der Untersuchung nicht statt.
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Mit den Gewinnern und Verlierern bezogen auf den Arbeitserfolg unter Wissensarbeiterinnen und -
arbeitern im Homeoffice im Kontext unterschiedlicher Perspektiven sowie personlicher,
arbeitsbezogener und raumlicher Rahmenbedingungen beschiftigt sich auch eine Studie von
Forschenden der FU Darmstadt (Pfniir et.al. 2023) mit einer Befragung®® von jeweils 1.000
Beschiftigten in Deutschland und den USA. In Deutschland bietet das Homeoffice demnach den
Betrieben nicht nur ein Produktionssteigerungspotenzial vom 14 Prozent, es erhoht auch die
Arbeitszufriedenheit. 46 Prozent der befragten Personen nehmen ihren Arbeitsaufwand im
Homeoffice héher als im Biiro wahr, 58 Prozent erkennen zudem eine héhere Arbeitsqualitat,

40 Prozent der befragten Personen machen im Homeoffice kiirzere Pausen. Auf der anderen Seite
gibt jede zweite befragte Person an, dass sich Berufliches und Privates im Homeoffice im Vergleich
zur Biroarbeit starker vermischen und 34 Prozent haben im Homeoffice gearbeitet, obwohl sie sich
nicht wohlgeflihlt haben (Pfnir et al. 2023: 41).

Der Erfolg von Homeoffice und die Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten im Homeoffice hangt nach
Ansicht der Autoren von vielféltigen personenbezogenen, arbeitsplatzbezogenen und
immobilienwirtschaftlichen Merkmalen ab. ,Verheiratete, dltere, erfahrene Beschiftigte mit hoherem
Haushaltseinkommen®, zéhlen demnach zu den Gewinnern, wahrend ledige, junge Berufsanfanger
mit niedrigem Haushaltseinkommen, niedriger Entscheidungsbefugnis und geringer Berufserfahrung®
zu den Verlierern gehoren (Pfniir et al. 2023: 43). Doch nicht das Alter ist der starkste Indikator dafiir,
ob das Homeoffice als positiv wahrgenommen wird, sondern die rdumliche Situation zuhause. Positiv
wirken sich vor allem die GréRRe und Qualitdt der Wohnung sowie die Attraktivitat der Nachbarschaft
aus, negativen Einfluss haben hingegen Urbanitat, geringe Lebensqualitit des Standorts, wenige
Zimmer sowie mangelhafte Instandhaltung und schlechte Architektur (Pfnir et al 2023: 42).

Die Autoren verweisen dariiber hinaus auf einen weiteren aber bislang wenig beachteten Effekt des
Homeoffice: Die Immobilie als ,immobiliare Ressource” verandert mit der Ausweitung des
Homeoffice ihren Charakter und ihre Bedeutung. Immobilien hatten fiir Unternehmen schon immer
dazu gedient, Machtstrukturen zu demonstrieren und zu etablieren, ,,mit zunehmendem work from
home fallen all diese Funktionen von Immobilien fiir das corporate branding und als
Managementtool weg“ (Pfniir et al. 2023: 44). Es stelle sich somit die Frage, ,,ob und gegebenenfalls
wie“ diese Funktionen aufgefangen werden kénnen und wie das Machtvakuum gefullt wird.

3.3.2 Flexible Arbeitszeiten

Neben dem Homeoffice gehort auch die Einfiihrung flexibler Arbeitszeiten zu den Innovationen im
Kontext von New Work. In Deutschland verfiigten nach Angaben der European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions (Eurofound) im Jahr 2022 insgesamt 49,3 Prozent der
Beschiftigten tber eine vollstandige (23,9 Prozent) oder teilweise (25,4 Prozent) Arbeitszeit-
autonomie und konnten entscheiden, zu welchem Zeitpunkt sie ihre Arbeit aufgenommen und
beendet haben (Zucconi et al. 2024). Im Gegensatz zum Homeoffice liegen zu diesem Thema
allerdings keine aktuellen Studien vor.

3.3.3 Zwischenfazit

In der Dimension Places finden sich nicht nur die meisten Studien zu New Work — insbesondere zum
Homeoffice. Dies hat nicht nur damit zu tun, dass dieses Thema im Zuge der Corona-Pandemie eine
hohe 6ffentliche Aufmerksamkeit hatte. Tatsachlich zeigen die vorliegenden Studien, dass die
Einfihrung von flexiblen Arbeitszeiten und Homeoffice sowie andere Formen der raumlichen und

18 Es fanden drei Befragungswellen im Zeitraum von April bis Oktober 2020 statt.
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zeitlichen Entgrenzung von Arbeit fiir sehr viele Unternehmen einen Schwerpunkt bei der Einfiihrung
von New Work-Arbeitsformen bildet und diese Entwicklung in der Corona-Pandemie noch einmal an
Dynamik gewonnen hat. Es gibt allerdings erhebliche Branchenunterschiede. Dies gilt — auch wenn
Homeoffice und flexible Arbeitszeiten in GroRunternehmen deutlich mehr verbreitet sind - auch fiir
KMU. Der Anteil von Beschaftigten im Homeoffice hat sich nach der Corona-Pandemie auf hohem
Niveau stabilisiert. Ein Trend zuriick ins Biiro ist nicht erkennbar.

Aufgrund der Fokussierung auf die Einfihrung von Homeoffice wahrend der Corona-Pandemie hat
allerdings eine dariiberhinausgehende digitale Transformation bei Unternehmen in Deutschland an
Dynamik verloren. In vielen Unternehmen wurden notwendige Investitionen in digitale Produktions-
und Kommunikationssysteme aufgeschoben oder in Richtung Homeoffice umgeschichtet. Diese
Entwicklung traf KMU starker als GroBunternehmen, sodass sich die digitale Schere zwischen beiden
weiter gedffnet hat.
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3.4 People

Eine ganze Reihe von Studien beschiftigt sich mit Aspekten der People-Dimension bei der
Einfihrung von New Work-Arbeitsformen. Sie blicken also auf Aspekte wie Empowerment oder
Sinnstiftung wobei einige Studien einen sehr grundsatzlichen Ansatz verfolgen und nach dem
Verstiandnis der Befragten von New Work fragen, sowie nach den Erwartungen, die mit deren
Einfihrung verbunden sind. Andere Studien fragen sehr konkret nach der praktischen Umsetzung,
nach der Rolle von Fiihrung und der Verantwortung von Fiihrungskraften oder danach, ob New Work
tatsachlich zu hoherer Arbeitszufriedenheit fiihrt.

Die bereits erwahnte Studie des Fraunhofer Institut (IAO) (Hofmann et al. 2023) stellt fest, dass ein
entscheidender Faktor fiir die Implementierung von New Work-Arbeitsformen, insbesondere des
hybriden Arbeitens, ,das Verhalten von Fiihrungskraften® ist, weshalb es wichtig sei, ,,dass
Unternehmen ihre Fiihrungskréfte entsprechend schulen (Hofmann et al. 2023: 11).

3.4.1 Verstandnis von New Work

Das New Work-Barometer, das seit dem Jahr 2021 vom Institute for New Work and Coaching
(INWOC) der SRH Berlin University for Applied Science erhoben wird (Schermuly/Meifert 2023: 2),
versucht im Jahr 2023 ,,eine Ubersicht zum Verstindnis und zur Verinderung des Begriffs New Work
und den eingesetzten MaRnahmen [...] zu schaffen.” Befragt wurden dazu im Zeitraum April/Mai
2023 insgesamt 613 Unternehmensvertretende®, darunter insbesondere Fiihrungskrafte und HR-
Verantwortliche. Ihnen wurden in einer anonymen Online-Befragung verschiedene Verstandnisse
von New Work aber auch New Work-Praktiken vorgestellt. Die Mehrzahl der Befragten verbindet mit
New Work, ,MaRnahmen, die die Zielsetzung haben, das psychologische Empowerment, also das
Erleben von Sinn, Selbstbestimmung, Einfluss und Kompetenz zu férdern® (Schermuly/Meifert 2023:
6). Starke Zustimmung erhalten deswegen auch die Prinzipien der New Work Charta, also Freiheit,
Selbstverantwortung, Sinn, Entwicklung und soziale Verantwortung. Das Verstandnis von New Work
als ,Arbeitszeit- und Arbeitsplatzautonomie®, also insbesondere mobiles Arbeiten und Homeoffice,
erhilt von den Befragten deutlich weniger Zustimmung. Das urspriingliche utopische Verstandnis
von Bergmann von New Work erhilt von den Befragten wenig Unterstiitzung.

Das favorisierte Verstandnis von New Work als psychologischem Empowerment spiegelt sich dann
auch auf der Liste der Praktiken ,,aus den Bereichen Struktur, Kultur und Fiihrung sowie Methoden
und Prozesse“ wider, die fir die Befragten zu New Work gehoren (Schermuly/Meifert 2023: 7f). Dort
stehen ,,empowermentorientierte Filhrung®, Selbstorganisation, offene Fehlerkultur,
Arbeitsortautonomie sowie das selbstbestimmte Lernen® auf den ersten fiinf Platzen. Erst auf Platz
sechs folgt ,Arbeitszeitautonomie“. Am Ende der 36 Praktiken umfassenden Liste stehen
»~demokratische Organisationsverfassung, Holokratie, gewahlte Fiihrungskrafte oder
Verantwortungseigentum®, sie werden sehr viel weniger mit New Work in Verbindung gebracht.
Diese Ergebnisse sprechen, unter Beriicksichtigung der Befragungen 2021 und 2022, fiir eine grolle
Stabilitat beim favorisierten Verstandnis von New Work (Schermuly/Meifert 2023: 24).

Das New Work-Barometer fragt auch danach, in welchen Unternehmensteilen New Work praktiziert
werde. 40,4 Prozent der befragten Unternehmen praktiziert New Work unternehmensweit.

19 Die Mehrzahl der Befragten stammen aus der Industrie (12,4 Prozent), dem IT-Bereich (12,6 Prozent) und der Beratungsbranche
(15,5 Prozent). 21 Prozent der Unternehmen hatten 251 bis 1000 Beschaftigte, 24 Prozent 1.001 bis 10.000 Beschaftigten. Zwar stammt
damit etwa die Halfte der Befragten aus KMU, deren Antworten werden jedoch nicht gesondert ausgewiesen.

20 Unter ,empowermentorientierte Fiihrung® verstehen die Autoren eine Praktik, die sich zum Ziel gesetzt hat, die psychologische
Autonomie und Selbstbestimmung der Mitarbeitenden zu steigern. Sie besteht aus sechs Dimensionen: Sinnstiftung, Individualisierte
Beriicksichtigung, Partizipation, Verantwortung, Kompetenzentwicklung, idealisierter Einfluss (Schermuly 2016; 2021)
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Gegenliber der Vorjahresbefragung hat sich dieser Wert deutlich erhéht, im Jahr 2022 waren es nur
etwa ein Drittel der Unternehmen. Dariiber hinaus wird New Work vor allem in Personalabteilungen
(39,1 Prozent), in der IT (33,7 Prozent) und der Geschaftsfiihrung (30,7 Prozent) eingesetzt
(Schermuly/Meifert 2023: 15f).

Einen Uberblick Giber den unterschiedlichen Einsatz von verschiedenen New Work-MaRnahmen im
Vergleich zwischen KMU und GrofRunternehmen gab das New-Work-Barometer 2021:

Tabelle 3.1 Einsatz von New-Work-MaRnahmen - KMU und GroR3betriebe im Vergleich

haufiger in KMU haufiger in GroBbetrieben keine Unterschiede
1= OO == : |
¢ demokratische » Agile Projektarbeit ¢ Agile FGhrung
rganisations- e Ausgabe von mobilen ¢ Homeoffice
verfassung Technologien e Arbeitszeitautonomie
s MosaikKarmieren e Barcamps e Bureaucracy Buster
¢ Verflachung von ¢ Dbetriebliches e Crowdworking
Hierarchien Vorschlagswesen ¢ Empowermentorientierte
¢ Design Thinking Fuhrung
¢ digital Leadership ¢ Gewahlte
¢ Hackathons Fahrungskrafte
¢ Job enrichment o Holokratie
e Job sharing e [nnovationsgaragen
¢ OKR ¢ Kanban
e Open Space-Blros e Labdays
e Transformationale ¢ New Pay
Fahrung e Qualitatszirkel
Working Out Loud ¢ Shared Leadership
¢ Sinnfindungsworkshops e Soziokratie
¢ Achtsamkeitsworkshops e Teilautonome Gruppen

Quelle: Schermuly (2021).2

Zusammenfassend kommen die Autoren zu folgendem Urteil: ,,Unternehmen, die auf alle Empower-
ment-Dimensionen bei der Implementierung von New Work setzen, scheinen stark davon zu
profitieren“?? — und weiter: ,Verandert sich das Arbeitsumfeld durch New Work, dann bedarf es einer
Entwicklung der Kompetenzen, so dass Menschen gesund und erfolgreich arbeiten kénnen. Fir ein
New Work-Umfeld scheinen besonders personale Kompetenzen wichtig und diese sollten besonders
in den Blick der Personalentwicklung riicken. Dazu gehéren Eigenverantwortung, Lernbereitschaft,
Veranderungsfahigkeit und Selbstreflexion“ (Schermuly/Meifert 2023: 24).

21 Erlduterungen zu einigen Begriffen: Hackathon - kollaborative Soft- und Hardwareentwicklungsveranstaltung, Working Out Loud -
Erfahrungs- und Wissensaustausch in selbstorganisierten Netzwerken; OKR (Objectives and Key Results) - Managementmethode zur
Erreichung von strategischen Zielen in agilen Unternehmen, Kanban - Managementmethode zum agilen Steuern von
Produktionsprozessen; Labday - Tage fiir Mitarbeiter z.B. zur Weiterbildung, zum Testen neuer Hard- und Software oder zum
Entwickeln neuer Produktideen, individuell oder im Team.

22 Unternehmen, die ein Empowerment-Verstandnis von New Work anwenden, ,nehmen einen signifikant starkeren Erfolg von New
Work in ihrer Organisation wahr. Dariiber hinaus hatten diese Unternehmen in den letzten sechs Monaten signifikant weniger
Fluktuation und sie schatzen die affektive Bindung der Mitarbeitenden starker ein. Alle Unterschiede sind statistisch signifikant und die
EffektgroRen sind mittelgroR* (Schermuly/Meifert 2023: 13).
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3.4.2 Implementierung von raumlicher und zeitlicher Flexibilisierung der Arbeit

Mit den Herausforderungen, vor denen Unternehmen bei der Umsetzung von einzelnen Aspekten
von New Work in Unternehmen stehen, beschiftigt sich der HR-Report 2021 des Instituts fir
Beschiaftigung und Employability (IBE) im Auftrag des Personaldienstleistungsunternehmens HAYS
(2021). Befragt wurden dafiir wahrend der Corona-Pandemie 1.046 betriebliche Entscheiderinnen
und Entscheider aus Unternehmen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz?® (HAYS 2021: 7). Mit
Bezug auf die New Work-Definition des Fraunhofer IAO (Hofmann et al. 2019) definiert die Studie
sieben Auspragungen von New Work: Zeitliche Flexibilisierung von Arbeit, Projektbasierte
Organisationsformen, Sinnstiftung in der und durch die Arbeit, Ortliche Flexibilisierung von Arbeit,
Agile Organisationsformen, Veranderte Fihrungsstrukturen, Neue Machtverteilung. Ausgehend von
dieser Definition fragt die Untersuchung danach, ,,inwieweit die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in
ihren Unternehmen Spannungsfelder zwischen den tradierten, gewachsenen Strukturen und New
Work beobachten“ (HAYS 2021: 7).

Im Ergebnis zeigt sich, dass 61 Prozent der Befragten von einer ,,ausgepragten zeitlichen
Flexibilisierung der Arbeit“ berichten. , In etwa der Halfte der Unternehmen sind auch andere Formen
von New Work bereits Realitdt: projektbasierte Organisationsformen, die Sinnstiftung in der und
durch die Arbeit, die ortliche Flexibilisierung von Arbeit, agile Organisationsformen sowie veranderte
Fiihrungsstrukturen. Sogar eine neue Machtverteilung geben schon 43 Prozent der Teilnehmenden
an“ (HAYS 2021: 8) und die Autoren kommen insgesamt zu der Einschitzung, ,,dass bei allen
Auspragungen von New Work spiirbare Spannungen auftreten“ (HAYS 2021: 10).

Die zeitliche Flexibilisierung von Arbeit ist dem HR-Report zufolge die hdufigste Auspragung von
New Work. Dies fiihrt, weil nicht alle Beschaftigtengruppen diese realisieren kénnten, nach Auskunft
von 62 Prozent der Befragten zu ,Neid zwischen Beschéftigtengruppen®. Darliber hinaus geben

58 Prozent der Befragten an, dass sich Fiihrungskréfte im Umgang mit der zeitlichen Flexibilisierung
von Arbeit schwertun (HAYS 2021: 4). Ahnlich fallen die Antworten auch bezogen auf die értliche
Flexibilisierung aus (Homeoffice).

Bezogen auf Aspekt der Sinnstiftung von Arbeit ergibt sich nach dem Report ein Generationen-
konflikt: Bislang wiirden Fiihrungskrafte und Mitarbeitende die sinnstiftende Wirkung ihrer Arbeit
~eher weniger hinterfragen“ (HAYS 2021: 16). Erst ,,im Kontext der Nachhaltigkeitsdebatte, entsteht
demnach gerade bei jlingeren Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern ein verstarkter Wunsch nach
der Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit. Folgerichtig duRern sich im HR-Report die unter 40-Jahrigen am
kritischsten zu diesem Aspekt® (HAYS 2021). Ahnliche Konflikte zeigen sich der Studie zufolge auch
im Umgang mit agilen Organisationsformen.

Zusammenfassend kommen die Autoren der Studie unter anderem zu folgenden Einschédtzungen
(HAYS 2021: 34): In vielen Unternehmen existiert ein Talking-Action-Gap, je groRer
Veranderungserfordernisse sind, desto seltener werden diese realisiert. Erfolgreich sind MaRnahmen
vor allem dann, wenn ein klarer Rahmen und transparente Regeln vorgegeben werden. Schlief3lich
hdngt der Erfolg von Verdnderungsprozessen entscheidend vom Verhalten der Fiihrungskréfte ab.
Diese wiirden in den Verdanderungsprozessen nicht mithalten kdnnen, weil sie in einer hierarchisch
organisierten Arbeitsumgebung gepragt worden seien.

2 Die Befragten kamen aus folgenden Bereichen: 46 Prozent Dienstleistung, 38 Prozent Industriesektor, 16 Prozent Offentlicher Sektor;
60 Prozent aus Betrieben mit weniger als 1.000 Beschaftigten; etwa drei Viertel waren Fithrungskrafte und ein Viertel Mitarbeitende
ohne Flhrungsverantwortung.
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Auf Basis von fiinf Roundtable-Gesprachen sieht Lindner (2019: 48) ebenfalls Herausforderungen fiir
Flhrungskrafte durch raumlich und zeitlich flexibilisierte Arbeit bei der Fiihrung auf Distanz, dem
Fihren virtueller Teams sowie notwendiger hybrider Fiihrungskonzepte (online/offline). Dies wiirde
eine gezielte Weiterbildung vonnéten machen.

3.5 Zusammenfassung der Studienergebnisse

Die Studienlage zu New Work stellt sich als duRerst disparat dar. Es gibt keine umfassenden
Untersuchungen, die die gesamte Bandbreite an New Work-Konzepten bzw. Arbeitsformen in den
Blick nehmen. Vielmehr zeigen sich einzelne Schwerpunktbereiche, wie das Thema Homeoffice im
Kontext der Corona-Pandemie. Haufig findet hierbei keine explizite Betrachtung von KMU statt, bzw.
wenn sie Teil des untersuchten Samples sind, werden sie nicht separat ausgewertet oder
ausgewiesen. Eine Vergleichbarkeit wird dariiber hinaus dadurch erschwert, dass sich Definitionen
von KMU unterscheiden oder eine solche gar nicht erfolgt. Jenseits des daraus folgenden dezidierten
Forschungsbedarfs zu KMU und New Work ergeben sich dennoch einige grundlegende Erkenntnisse
aus den untersuchten Studien:

Die Mehrheit aller Unternehmen - und auch die Mehrheit der KMU - schépfen ihre Digitalisierungs-
potenziale zu mehr als der Halfte aus. Unterschiede zwischen grofRen Unternehmen und KMU gibt es
vor allem beziiglich der Existenz einer Digitalisierungsstrategie. Im Mittelstand ist die Digitalisierung
(noch) nicht strategisch verankert. Die IKT und die Finanzbranche liegen bei der Digitalisierung vorne,
Bau und Gastgewerbe am weitesten zuriick. Unterschiede zwischen GroRunternehmen und KMU gibt
es beim Einsatz digitaler Tools als Voraussetzung fiir die Implementierung von New Work-
Konzepten.

Die Implementierung von New Work ist eine Herausforderung fiir Fihrungskrafte, deren Verhalten
fur die Einfiihrung von New Work-Konzepten wichtig ist. Sie tun sich allerdings haufig schwer und
mussen entsprechend geschult werden.

Die Arbeit im Homeoffice, mit durchschnittlich zwei bis drei Tagen in der Woche, hat sich in
Deutschland nach der Corona-Pandemie etabliert — in GroBunternehmen genauso wie in KMU,
wobei Homeoffice in KMU umso weniger verbreitet ist, je kleiner die Unternehmen sind. Die
Branchenunterschiede zwischen IT-Dienstleistungen sowie Gesundheitswesen, Einzelhandel und
Baugewerbe sind unabhingig von der UnternehmensgréRe betrachtlich. Homeoffice fiihrt so auch zu
einer sozialen Spaltung: je hoher das Einkommen und je héher der Bildungsstand, desto wahrschein-
licher ist die (Moglichkeit zur) Arbeit im Homeoffice. Diese Spaltung kann zu Neid in der Belegschaft
fihren und sollte gegebenenfalls durch andere MaRnahmen kompensiert werden. Dabei gibt es auch
erhebliche Differenzen im Erleben der Arbeit im Homeoffice als positiv oder negativ innerhalb
scheinbar homogener Gruppen, z.B. je nach Wohnort, der Ausstattung des Homeoffice oder
Selbstfiihrungskompetenz.

Das favorisierte Verstandnis von New Work unter Beschaftigten und unter Fiihrungskraften ist
Empowerment und damit die Vorstellung, dass die Veranderungen zu einem gesiinderen und
erfolgreicheren Arbeiten fiihren, zu mehr Eigenverantwortung, Flexibilisierung oder veranderten
Machtstrukturen. Bei dem Wunsch nach Sinnstiftung der Arbeit besteht ein Generationenkonflikt, sie
wird vor allem bei jingeren nachgefragt.
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4. Ergebnisse aus Workshop und Gesprachen

Durch einen Workshop?/, an dem Vertreterinnen bzw. Vertreter von sechs kleinen und
mittelstandischen Unternehmen® sowie eine Vertreterin eines Zentralverbandes im Handwerk
teilnahmen, sowie durch zwei anschliefende, ergdnzende Gesprache aus der arbeitnehmernahen
Interessensvertretungsperspektive (Betriebsrat eines Dienstleistungsunternehmens sowie ein
Gewerkschaftssekretar) konnten weitergehende Einschatzungen zu den Potenzialen und
Herausforderungen von New Work fiir KMU eingeholt werden. Die Befunde aus dem Workshop mit
nur einer begrenzten Zahl an Teilnehmenden und aus den beiden Interviews sind nicht reprasentativ.
Sie kénnen aber Anregungen fiir weitere und systematische Befragungen geben. Die insgesamt
begrenzten Befunde aus diesen Gesprachen werden im Folgenden systematisiert.

4.1 Befunde und Anregungen aus dem Workshop
411 Geteilte Sichtweisen

Digitalisierung und New Work-Arbeitsformen sind in allen Unternehmen nach Darstellung der
Gesprachspersonen ein Thema. Es wurde allgemein festgehalten, dass der Veranderungsdruck groR
sei, wobei im Mittelpunkt die Einfiihrung von flexiblen Arbeitszeitmodellen stehe. New Work-
Arbeitsformen wiirden von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nachgefragt und wiirden so zu einem
Instrument zur Gewinnung von Mitarbeitenden. Dabei seien vor allem — und wann immer méglich -
individuelle Lésungen in Einklang mit der Lebensrealitdt der Mitarbeitenden gefragt. Zugleich wurde
im Workshop anhand der Einschatzungen der vertretenen Unternehmen deutlich, wie verschieden
die Anforderungen nicht nur in den unterschiedlichen Branchen sind. Auch innerhalb der Branchen
konnten diese Anforderungen sehr unterschiedlich sein, so wurde argumentiert, zum Beispiel
abhéngig von der GroRe, des Standorts oder der Unternehmensorganisation. Vor allem kleine
Handwerksbetriebe sehen sich vor grolle Herausforderungen gestellt. Zudem konnte die Tatsache,
ob ein Unternehmen von einem Inhaber, einer Inhaberin oder von einem Management gefiihrt wird,
relevant sein. Standardisierte Losungen helfen den Unternehmen nach Darstellung der Gespréachs-
personen daher in der Regel kaum weiter.

Alle Workshop-Teilnehmenden betonten, dass vor allen der Fachkraftemangel, die Bindung von
Mitarbeitenden, beziehungsweise die Gewinnung neuer Arbeitskrafte bzw. Auszubildenden, sie bei
der Einfihrung vor allem von flexiblen Arbeitszeiten antreibe. Der Druck technischer (digitaler)
Innovationen, die Implementierung digitaler Tools spiele bei der Einfiihrung von New Work-
Arbeitsformen in den Unternehmen hingegen, wenn tiberhaupt, nur eine nachgeordnete Rolle.?®

Die Moglichkeiten von Homeoffice seien nach Einschdtzung der Teilnehmenden am Workshop
branchenspezifisch sehr unterschiedlich. Dessen Einfiihrung sei vor allem in Gastgewerbe und im
Handel kaum sowie in Handwerksbetrieben nur in der Verwaltung moglich. Nur das vertretene IT-
Beratungsunternehmen setzt nach eigenen Angaben konsequent auf Homeoffice.

24 Der dreieinhalbstiindige Workshop fand am 6. September 2024 in einem virtuellen Format statt.

25 Leiterin Personalentwicklung/Modekaufhaus; Backermeister/9 Filialen/170 Mitarbeitende; General Managerin/Wellnesshotel/60-100
Mitarbeitende; Prokuristin Maschinenbau/30 Mitarbeitende; Consultant/IT-Beratung/25 Mitarbeitende; Heizungs- und
Sanitarmeister/15 Mitarbeitende/Kreishandwerkermeister.

% Dies hat einerseits mit der Auswahl der Workshopteilnehmenden und der Branchen, aus denen sie stammen, zu tun. Andererseits setzt
auch die Einfiihrung von flexiblen Arbeitszeiten und selbstorganisierten Arbeitsprozessen die Existenz digitaler Tools z.B. zur
Prozesssteuerung bzw. digitalen Arbeitsorganisation voraus. Insofern ist das nur auf den ersten Blick ein Widerspruch.
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4.1.2 Kontroverse Sichtweisen

Einige Teilnehmende dulRerten eine gewisse Skepsis gegeniber digitalen Plattformen zur
Projektsteuerung oder Arbeitsorganisation, denn sie wiirden die Arbeit bzw. die Arbeitsorganisation
nicht immer erleichtern. Statt dabei zu helfen, die Prozesse zu verschlanken, wiirden sie diese
teilweise sogar verkomplizieren.

Schon mit dem Begriff ,New Work“ taten sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer des Workshops
schwer. In der Praxis kdnne man mit diesem wenig anfangen, weil er die Vielfalt der Herausforderun-
gen nicht widerspiegele. Eine Teilnehmerin sprach auch davon, dass der Begriff in der Fachoffentlich-
keit ,verbrannt® sei, weil er auf Homeoffice reduziert werde.

Mehrfach angesprochen wurde von den Teilnehmenden auch, dass bei allem Hype um neue
Arbeitsformen bewahrte Regeln mittelstandischer (Familien-)Unternehmen und traditionelle Werte
nicht aus dem Blick geraten durften. Ein Teilnehmer sagte, er versuche seinen Mitarbeitern christliche
Werte zu vermitteln, dass es im Betrieb auch darum gehe, sich an bewdhrte Regeln zu halten und den
Leuten zuzuhdren bzw. fiireinander da zu sein. Eine andere Teilnehmerin sagte, man misse den
Mitarbeitenden weiterhin vermitteln, dass es SpaRR mache zu arbeiten und Leistung zu erbringen.
Auch Anpassungsfahigkeit sei weiterhin gefragt.

Es zeigte sich in der Gesprachssituation des Workshops, wie komplex und zuweilen kontrovers sich
das Thema der Mdglichkeiten von externer Unterstiitzung bei der Umsetzung von New Work-
Arbeitsformen aus Sicht von kleinen und mittleren Unternehmen darstellt. Individuelle Beratung und
Beratungsunternehmen spielen fiir KMU nach den Riickmeldungen aus dem Workshop nur eine
geringe Rolle. Einerseits sei der Leidensdruck noch nicht so hoch, sodass sich hdufig immer noch eine
neue Mitarbeiterin oder ein neuer Mitarbeiter oder sich eine Nische in Markt finde, in dem sie ihre
Produkte oder ihre Dienstleistungen anbieten konnten. Andererseits seien viele Konzepte zu sehr auf
groRere Unternehmen zugeschnitten und lieRen sich nur schwer auf kleine Unternehmen (ibertragen.

Bei kleinen Unternehmen stehe das operative Geschaft im Vordergrund, aus dieser Situation heraus
sei es schwierig, sich langerfristig strategisch aufzustellen. ,Man tut sich schwer, weil es in kleineren
(Handwerks-)unternehmen kein Management im eigentlichen Sinne gibt, die konkrete Handwerks-
arbeit steht im Vordergrund, man nimmt sich nicht die Zeit, es fehlt das Verstandnis fiir die
Notwendigkeit von Veranderungen, dass diese das Unternehmen nach vorne bringen. Auch ich
arbeite lieber mit meinen Handen, statt Strategien zu entwickeln.”

Einigkeit bestand darlber, dass es zwar viele Unterstlitzungsmaglichkeiten? gebe, wozu auch
Beratung und finanzielle Férderung gehare, trotzdem kdamen die Informationen haufig nicht bei den
Unternehmen an. Nicht selten seien die Programme auch so gestrickt, dass die Unternehmen sie
nicht nutzen kénnten. Oder der biirokratische Aufwand, Férderung zu beantragen, sei so grof3, dass
die kleinen Unternehmen davor zurlickschreckten. Ein grofRes Problem fiir eine bessere strategische
Aufstellung der KMU sei auch die zunehmende Biirokratie. Ein anderer Teilnehmer verwies darauf,
dass kleine inhabergefiihrte Unternehmen nicht die personellen Kapazitdten und finanziellen
Ressourcen hatten, sich mit solchen Unterstiitzungsangeboten oder mit Beratung zu beschaftigen.

Im Workshop wurde auch deutlich, wie schwer sich Branchenverbdande und Kammern damit tun, in
Sachen Digitalisierung und New Work-Arbeitsformen up-to-date zu sein. Die Strukturen seien

27 Praxisbeispiele zu New Work-Arbeitsformen werden beispielsweise auf der Webseite der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit
(www.inga.de) verstandlich aufbereitet. Unter anderem finden sich dort Modelle fiir hybrides Arbeiten oder auch ein
Experimentierraum, in dem New Work-Ansitze fir systemrelevante Bereiche entwickelt und erprobt werden.
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uberaltert, so ein teilnehmender Handwerksmeister, der auch ehrenamtlich als Kreishandwerker-
meister fungiert. Es brauche einen Generationenwechsel hin zu agileren und digitalaffineren
Unternehmensvertreterinnen und -vertretern. Vor allem die ehrenamtliche Verbandsarbeit stehe
unter Druck. Immer weniger Handwerkerinnen und Handwerker wiirden sich im Ehrenamt
engagieren, es fehle in den Innungen Manpower, sie verléren Mitglieder, weil Betriebe schlieRen.
Einerseits seien solche Klagen Ausdruck einer allgemeinen Verunsicherung angesichts der
wirtschaftlichen Lage in Deutschland und einer Unzufriedenheit mit der politischen Lage.
Andererseits sei der Hinweis wichtig, dass diese Entwicklung den notwendigen Verdnderungsprozess
erschwere und die Ressourcen zur Unterstiitzung und Beratung der Mitgliedsunternehmen reduziere.
Nachgedacht werden misse daher iiber eine finanzielle Unterstiitzung fiir kleinere Strukturen. Der
Erhalt dieser Strukturen sei wichtig fir die Unterstiitzung von KMU-Unternehmen in der digitalen
Transformation.

4.2 Perspektiven der Arbeitnehmerinteressenvertretung

Erganzend zum Workshop wurde eine gewerkschaftliche Perspektive sowie eine der betrieblichen
Mitbestimmung im Kontext eines konkret umgesetzten New Work-Konzeptes eingeholt.

Der Gesprachspartner aus der Zentrale einer Gewerkschaft hob hervor, dass das Konzept ,,New
Work“ seinen urspriinglichen utopischen Bezug verloren habe und heute von Arbeitgebern oft als
oberflachliches Schlagwort genutzt werde. Besonders relevant seien dabei zwei Aspekte: Zum einen
handle es sich um die zunehmende Verbreitung von Homeoffice und Desk-Sharing, was zu
Kosteneinsparungen durch Reduzierung von Biiroflachen fiihre. Zum anderen umfasse New Work in
dieser Interpretation die Einflihrung agiler Arbeitsmethoden wie Scrum oder Design Thinking,
letztlich auch aus Rationalisierungsgriinden, wobei Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen die
Beschaftigten vor negativen Auswirkungen schiitzen missten. Gleichzeitig stelle sich fir die
Gewerkschaft die Frage, wie mit Beschaftigten umgegangen werden solle, die agile Arbeitsweisen
ablehnten oder wie reagiert werden sollte, wenn der Einsatz agiler Methoden (wie Daily-Meetings)
mit Vereinbarkeitsfragen kollidiere.

Besonders KMU wiirden nach dieser gewerkschaftlichen Einschiatzung New Work aber eher zégerlich
umsetzen. Arbeitgeber wiirden von den Beschiftigten heute eine groRRe Flexibilitat bei Arbeitszeiten
und Homeoffice erwarten, was allerdings aus Sicht der Gewerkschaften auch Risiken wie Burnout
berge. Hochqualifizierte Beschéftigte erwarteten zudem klare Fiihrung und Verantwortung, wahrend
Wertschidtzung und Riicksicht auf individuelle Lebenssituationen essenziell blieben. Dem
Gesetzgeber bleibe es liberlassen, klare Rahmenbedingungen, insbesondere in der
Arbeitszeitgesetzgebung und beim Schutz von Betriebsraten, zu schaffen. Fiir die Neugestaltung der
Arbeitswelt seien aber auch beim Thema New Work weiterhin, erganzt um Betriebsvereinbarungen,
Tarifvertrage das zentrale Instrument. Grundsatzlich seien zwar auch agile Arbeitsmethoden nicht
neues, bezogen auf Tarifvertrage gebe es aber Herausforderungen bei der Eingliederung (etwa von
Scrum Mastern) in das Tarifgefiige. Hierbei seien Gewerkschaft und Arbeitgeber gleichermaRen
gefragt.

Diese Problematik wurde im Gesprach mit einem Betriebsrat auch im Kontext einer New Work-
Umsetzung in einem Krankenhaus aus Sicht der betrieblichen Mitbestimmung hervorgehoben. Zwar
handelt es sich bei dem Krankenhaus nicht um ein KMU, aber die Hinweise kdnnen auch fir diese
hilfreich sein. Auf einer chirurgischen Station mit 27 Mitarbeitenden wurde dabei ein innovativer New
Work-Ansatz umgesetzt, bei dem die klassische Hierarchie zwischen Arztinnen bzw. Arzten,
Pflegekraften und Pflegehilfskraften durch eine selbstorganisierte Struktur nach dem sogenannten
»,Loop Approach® ersetzt wurde. Anstelle einer zentralen Stationsleitung organisierten sich die
Mitarbeitenden nun taglich selbst, basierend auf einer ,Aufgaben- und Purpose-Hierarchie®. Die
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Visiten wurden durch Sprechstunden ersetzt, was die Arbeitszufriedenheit und die Einbindung der
Schlisselkompetenzen aller Beteiligten erhoht habe. Der Erfolg des Pilotprojekts zeige sich in einer
gesteigerten Mitarbeiterzufriedenheit, geringerer Fluktuation und einer gestiegenen Zahl von
Bewerbungen, sogar von zuvor frustrierten Pflegekraften. Konflikte werden regelmaRig in ,,Sync®-
Meetings mit allen Beteiligten, einschlielllich des Chefarztes, geldst.

Das Projekt wurde durch eine Betriebsvereinbarung zwischen Betriebsrat und Krankenhausleitung
ermoglicht, wobei allerdings nach Darstellung des Betriebsrates die starre Tarifstruktur des
Tarifvertrages zwischen Gewerkschaften und kommunalen Arbeitgebern eine Herausforderung
dargestellt habe. Eine tarifkonforme Lésung habe durch einen bis zu 20-prozentigen
Gehaltsaufschlag fir Pflegekréfte gefunden werden kénnen, was durchaus aber auch Neid von
Beschiftigten aus anderen Abteilungen mit sich gebracht habe. Aufgrund der Kosten und
Schulungsanforderungen sei das Modell derzeit nicht auf das gesamte Krankenhaus tbertragbar, es
sei jedoch zumindest in einer anderen Abteilung teilweise ibernommen worden. Grundsatzlich gebe
es Potenzial fiir eine Ausweitung auch auf andere Krankenhauser, es brauchte jedoch insbesondere
mehr Unterstiitzung von Gewerkschaften und Arbeitgebern, um die Implementierung von New
Work-Arbeitsformen und hierarchiefreien Arbeitsstrukturen in Tarifvertrdgen zu erleichtern. Und
auch wenn Tarifvertrage bei KMU eher ungewdéhnlich sind, zeigt das Beispiel doch, welche
erweiterten Moglichkeiten der Umsetzung von New-Work-Arbeitsformen es in Unternehmen unter
Einbeziehung der betrieblichen Mitbestimmung gibt und dass auch die Tarifpartner dies mit flexiblen
Uberbetrieblichen Vereinbarungen unterstiitzen kdnnten.
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5. Gesamtresiimee

Antworten auf die Frage nach den Herausforderungen und den Potenzialen fir die Anwendung von
New Work-Arbeitsformen in kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) bietet diese Kurzexpertise in
Ansadtzen. Aus der Auswertung relevanter Studien zu New Work, aus dem Workshop mit
Unternehmens- und Verbandsvertreterinnen und -vertretern sowie aus den Gesprachen mit
Interessensvertretungen der Beschaftigten ergeben sich einige wichtige Erkenntnisse, die fiir die
weitere Reflexion ein gutes Fundament bilden. Deutlich wird ein erheblicher Forschungsbedarf, um
den Handlungsbedarf fir die KMU weiter zu konkretisieren. Die untersuchungsleitenden Fragen
(siehe Kapitel 3.1) lassen sich aufgrund der gegenwartigen Studienlage nur teilweise beantworten.

New Work-Arbeitsformen sind in der Mehrzahl der KMU verbreitet, ein Schwerpunkt liegt dabei auf
Homeoffice und flexiblen Arbeitszeiten. Die Arbeitgeber bieten beides vor allem auch deshalb an,
weil sie sich als attraktiver Arbeitgeber prasentieren wollen. Die Corona-Pandemie hat diesen Trend
verstarkt und einen signifikanten Riickgang von Homeoffice in KMU ist auch seitdem nicht zu
erkennen. Investitionen in digitale Infrastruktur haben unter der Pandemie hingegen gelitten, hier
haben KMU gegeniiber GroRunternehmen an Boden verloren. Die Frage, ob bzw. in welchem
Umfang fir Arbeitnehmende auch digitale Produktions- und Kommunikationssysteme bei der
Arbeitsplatzwahl eine wichtige Rolle spielen, ldsst sich auf Basis der vorliegenden Studien und der
Erkenntnisse aus den Workshops nicht beantworten. Die Studien verweisen allerdings auf einen
Generationenunterschied, der von mehreren Personen im Workshop bestétigt wurde: Jiingere
Beschiftigte fragen eher nach New Work-Arbeitsformen als altere.

Bei der Einfihrung von New Work-Arbeitsformen gibt es erhebliche Branchenunterschiede. In
Dienstleistungsunternehmen sind diese starker verbreitet als im Handel, im Handwerk oder
Gastgewerbe. Die Branchenunterschiede sind signifikant, fiir GroRenunterschiede gibt es auf Basis
der vorliegenden Studien diese Signifikanz nicht. Die Frage, welche Branchen und welche und
Unternehmensgrofen den groRten Handlungsbedarf beziiglich New Work haben, lasst sich auf Basis
dieser Kurzexpertise nicht beantworten.

5.1 Befunde - Bedarfe und Perspektiven der empirischen Forschung zu
New Work in KMU

Die vorliegenden Studien und Umfragen zu New Work betrachten jeweils nur Teilaspekte der
Umsetzung von New Work-Arbeitsformen. Keine dieser Studien und Umfragen widmet sich
systematisch den Unterschieden zwischen GroRunternehmen und KMU. Insbesondere fehlt bislang
eine differenzierte wissenschaftliche Analyse der Herausforderungen fir kleine und mittlere
Unternehmen im Kontext von New Work. Dennoch lassen sich aus der hier vorgelegten
Studienrecherche einige Schlussfolgerungen ziehen.

5.1.1 Zentrale Befunde

Kleine und mittlere Unternehmen sind genauso wie GroRunternehmen dem Druck der
technologischen Verdanderungen im Kontext der Digitalisierung sowie den Erwartungen der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer auf einem sich wandelnden Arbeitsmarkt ausgesetzt.
Beschiftigte fragen New Work-Arbeitsformen nach, insbesondere Homeoffice und flexible
Arbeitszeiten, und fordern u.a. mehr selbstbestimmte Arbeit, eine neue Fiihrungskultur und
Sinnstiftung. Die Arbeitgeber haben sich auf diese Nachfrage, hdufig nicht zuletzt aufgrund des
Fachkraftebedarfes, eingestellt. Auch KMU sehen sich somit mit der Notwendigkeit konfrontiert,
New Work-Arbeitsformen einzufiihren. Grundsatzlich sind KMU dem gegeniiber aufgeschlossen.
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Eine Mehrheit von ihnen nutzt mehr oder weniger umfangreich Potenziale von New Work, aber es

fehlt ihnen haufig eine Digitalisierungs- bzw. New Work-Strategie. Aber langst nicht alle Potenziale
werden ausgeschopft, was sich beispielhaft etwa an Homeoffice zeigt. Die Herausforderungen sind
fur KMU haufig andere als fir GroRunternehmen. Es fehlt an strategischem Wissen bzw. an Zugang
zu strategischer Beratung, aber hdufig auch an finanziellen, zeitlichen und personellen Ressourcen.

5.1.2 Diskussion der zentralen Befunde

Einige wichtige Fragen mit Blick auf den Verbreitungsgrad von New Work-Arbeitsformen kénnen
anhand der vorliegenden Studien nicht beantwortet werden. Keine Aussagen lassen sich auf Basis der
vorliegenden Studien beispielsweise dazu treffen, welche Branchen welche Potenziale haben und
welche Rolle die GroRe von Unternehmen bei der Einfiihrung von New Work-Arbeitsformen spielt.
Auch die Frage, was der entscheidende Treiber bei der Umsetzung von New Work-Arbeitsformen in
KMU ist, muss offenbleiben. Durch den Fokus vieler Studien auf die Verbreitung des Einsatzes von
durch technologische Entwicklungen ermoglichten New Work-Konzepten entsteht der Eindruck
eines ,gewaltigen® Prozesses, der durch die Digitalisierung als ,,Ermoglicher” getrieben wird. Dieser
ist Fragestellung und Forschungsdesign der Studien geschuldet. Im Gegensatz dazu erscheint - auf
Basis der Gesprache im Workshop fiir die dort teilnehmenden KMU - der Fachkraftemangel und die
Entwicklung hin zu einem Arbeitnehmermarkt als wesentliche Triebkraft fiir die Beschaftigung mit
New Work-Konzepten. Unklar bleibt, ob bzw. in welchen Branchen der Druck bei KMU vor allem von
den technologischen Veranderungen ausgeht oder von den sich verdndernden Anforderungen des
Arbeitsmarktes. Klar ist aber, dass New Work-Konzepte als Antwort auf einen veranderten
Arbeitsmarkt nur deswegen eine Rolle spielen kénnen, weil die Digitalisierung dies ermdglicht.
Genauso klar ist allerdings auch, dass Unternehmen nicht einfach nur technikgetrieben agieren,
sondern den damit verbundenen (Ressourcen-)Aufwand nur dann betreiben, wenn es fir sie
6konomisch sinnvoll erscheint.

Im Kontext der in letzter Zeit einsetzenden Diskussionen iiber eine ,Riickkehr ins Biiro® ldsst sich
fragen, ob sich diese Diskussionen eher auf Beharrungskréfte unter Fiihrungskréften zuriickfiihren
lasst, auf Defizite bei der Einflihrung von Kompetenzhierarchien oder tatséchlich auf
ProduktivitdtseinbuRen. Zu fragen ware in diesem Kontext auch, ob der Wunsch der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nach mehr Sinnstiftung in der Arbeit nur insoweit von
Arbeitgebern und Fiihrungskraften anerkannt wird, da es derzeit aufgrund des Fachkraftemangels
einen Arbeitnehmermarkt gibt. Kaum Erkenntnisse gibt es bislang tiber die Frage, in welchem
Umfang Beschaftigte in KMU im Rahmen der innerbetrieblichen Mitbestimmung in die
Transformationsprozesse eingebunden sind und welche Rolle dabei Betriebsvereinbarungen spielen.

5.2 Praktische Perspektiven zur starkeren Implementierung von New Work
in KMU

5.2.1 Empirische Basis verstarken

Aus der Studienlage zu New Work ldsst sich eine deutliche Forschungsliicke identifizieren,
insbesondere in Bezug auf die Perspektiven von KMU und deren Herausforderungen bei der
Umsetzung von New Work-Arbeitsformen. Zwar existieren Untersuchungen, die sich explizit mit
KMU und New Work-Konzepten auseinandersetzen, jedoch handelt es sich haufig um (wenige)
Fallstudien oder nicht reprasentative Stichproben. Umfassendere Datenerhebungen, die breitere
Trends abbilden, fihren KMU entweder nicht gesondert auf oder behandeln sie nicht in
ausreichendem MalRe in den zuganglichen Auswertungen.
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Ein weiteres Defizit in der bestehenden Forschung ist der starke Fokus auf Homeoffice und mobile
Arbeit, vor allem im Zuge der Corona-Pandemie. Viele andere zentrale Aspekte von New Work in den
Dimensionen People (Fiihrung, agiles Arbeiten und flexible Arbeitszeitmodelle,
Unternehmenskultur), Places (Arbeitsumgebungen, flexible Biirogestaltung) und Tools (digitale
Technologien) sind dagegen bisher deutlich unterbelichtet. Es besteht daher ein dringender Bedarf an
weiteren qualitativen Studien, die die gesamte Bandbreite von New Work abdecken, sowie an
umfassenden quantitativen Untersuchungen, die reprasentative Einblicke in die Welt der KMU bieten
- idealerweise branchenspezifisch. Nur so kénnen fundierte Aussagen (iber die spezifischen
Anforderungen und Potenziale von New Work in KMU getroffen werden.

5.2.2 Konkrete Empfehlungen fir weitere Konsultationen mit der Praxis

Ein zentraler Punkt, der fir die weitere Implementation von New Work in KMU hilfreich sein kann,
stellt im Lichte der Diskussionen im Workshop eine bessere Beratung - mithin auch ein solider
Wissenstransfer — dar. Verschiedene Einlassungen im Workshops weisen darauf hin, dass hierbei
nicht nur die Politik gefordert ist, sondern vor allem auch die Verbdnde und privatwirtschaftliche
Berater. Diese mussen einerseits darauf achten, dass sie nicht nur die Vorteile von New Work
kommunizieren, sondern auch die Ambivalenzen und Schwierigkeiten beriicksichtigen. Letzteres
bedeutet eben auch, den spezifischen Kontext der kleinen Betriebe im Auge zu haben. Andererseits
mussen die Akteure in den kleinen Betrieben selbst einen positiven Zugang zu den neuen
Moglichkeiten entwickeln, was auch bedeutet, dass sie Plattformen fiir den Austausch (z.B. von
Ubertragbaren Best-Practices in der Umsetzung von New Work-Konzepten) brauchen - vor allem
durch die Verbande ermdglicht — um eine eigene Selbstwirksamkeit zu entwickeln.

5.2.3 Zentrale Hindernisse erkennen und paradigmatische Lésungsmodelle benennen

Die Ambivalenzen und Schwierigkeiten sind nachvollziehbar, auch wenn die Workshop-
Teilnehmerinnen und -teilnehmer dies nicht explizit formuliert haben. Verglichen mit GroRBunter-
nehmen verfiigen KMU in der Regel tiber deutlich weniger Spielrdume hinsichtlich des flexiblen
Einsatzes von Ressourcen wie Personal, Finanzen, Zeit und Infrastruktur. Fiir die Implementierung
von New Work-Konzepten bedeutet dies, dass es fiir KMU wesentlich schwieriger ist, Ressourcen fir
Pilotprojekte aus dem laufenden Betrieb abzuziehen, da der Regelbetrieb meist héchste Prioritat hat.
Die begrenzten Ressourcen treffen dabei auf eine erhohte Unsicherheit in Bezug auf den Erfolg
solcher Initiativen, mégliche Belastungen durch Fehlschldge und eine Unternehmenskultur, die oft
von Risikovermeidung und der Fokussierung auf kurzfristige Erfolge zur Sicherung des Uberlebens
gepragt ist. Diese Faktoren erkldren, warum KMU besonders starkes Interesse an ,schliisselfertigen®
Lésungen haben - also an Best-Practice-Beispielen, die exakt auf ihre spezifischen Betriebsablaufe
und Bediirfnisse zugeschnitten sind.

Die bisher zur Verfiigung gestellten Show-Cases, beispielsweise von Wirtschaftsverbanden und
Kammern, werden von vielen KMU jedoch als unzureichend oder nicht anwendbar auf ihre konkrete
Situation betrachtet. Dies fiihrt dazu, dass diese Angebote vergleichsweise wenig genutzt werden.

Ein weiterer Punkt ist, dass KMU aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen dazu neigen, den Status quo
zu priorisieren und sich primar auf die aktuell drangendsten Herausforderungen zu konzentrieren -
oftmals zulasten einer langfristigen Strategie. In diesem Zusammenhang Giberrascht es nicht, dass in
den Diskussionen im Workshop viele der vielfdltigen Aspekte von New Work in den Dimensionen
People, Places und Tools nicht oder kaum thematisiert wurden. Stattdessen lag der Fokus
Uberwiegend auf der Flexibilisierung der Arbeitszeiten und der Entwicklung neuer Arbeitszeitmodelle
im Kontext der Fachkréftesicherung, was fiir viele KMU derzeit die zentrale Herausforderung
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darstellt. Von einzelnen Teilnehmenden wurden allerdings auch Themen wie Unternehmenskultur,
Fiihrungsstil oder Arbeitsorganisation angesprochen.

5.2.4 Unterstiitzung zur Implementierung von New Work durch Vernetzung fiir mehr
Innovationen

Aus dem Workshop lasst sich also als eine wichtige Schlussfolgerung ableiten, dass KMU Best-
Practice-Beispiele benétigen, die spezifisch auf ihre individuellen Rahmenbedingungen und Heraus-
forderungen zugeschnitten sind. Um Unsicherheiten bei der Umsetzung von New Work-Konzepten
weiter zu minimieren, kann der direkte Austausch mit ahnlichen Unternehmen, die bereits erfolgreich
solche Ansidtze eingefiihrt haben, von groBem Nutzen sein. Der personliche Kontakt und das
Kennenlernen von Vorbildern aus der eigenen Branche schaffen Vertrauen und senken
Hemmschwellen. Es bedarf zusdtzlich gezielte strategische Partnerschaften und Netzwerke zwischen
KMU selbst, um gegenseitige Unterstiitzung zu bieten und den Austausch von Erfahrungen und
Wissen zu erméglichen. Dies férdert nicht nur den Transfer von Best-Practices, sondern hilft auch,
konkrete Losungsansdtze in einem praxisnahen Kontext zu diskutieren, der fiir KMU nachvollziehbar
und umsetzbar ist.

Die Férderung von New Work-Prinzipien in KMU kann gleichzeitig ein Treiber flir Innovation sein.
Konzepte wie Selbstorganisation, flache Hierarchien, Flexibilitdt und die Sinnhaftigkeit der Arbeit
schaffen genau jene Rahmenbedingungen, die fir kreative und innovative Prozesse notwendig sind.
Innovation erfordert oft neue Denkansétze, interdisziplindre Zusammenarbeit und eine hohe
Anpassungsfahigkeit an sich schnell verandernde Markt- und Umweltbedingungen. Durch die
Implementierung von New Work-Konzepten werden diese organisatorischen und kulturellen
Strukturen geschaffen, die es Mitarbeitenden erméglichen, eigenverantwortlicher zu handeln,
schneller auf neue Herausforderungen zu reagieren und kreative Losungen zu entwickeln. Langfristig
kann dies die Wettbewerbsfahigkeit von KMU starken, indem es ihnen erméglicht, nicht nur
effizienter zu arbeiten, sondern auch innovationsfreudiger und zukunftsorientierter zu agieren.

5.2.5 Konkrete Empfehlungen fiir weitere Forschungen

Um einen systematischen Uberblick tiber die Verbreitung von New Work-Arbeitsformen in KMU und
die Herausforderungen bei der Einfiihrung von New Work-Arbeitsformen geben zu kénnen, ist
weitere Forschung notwendig, insbesondere eine systematische und reprasentative Datenerhebung
sowie die Dokumentation von Best-Practice-Beispielen. Im Fokus eine solchen Forschung sollten
insbesondere drei Dimensionen von KMU stehen: Branche, UnternehmensgréRe sowie Eigentums-
struktur. Entlang dieser drei Dimensionen ware einerseits nach dem Stand und andererseits nach den
Potenzialen fir die Einflihrung von New Work-Arbeitsformen in KMU zu fragen.

Konkret boten sich folgende Leitfragen an:
o Wer oder was ist der Treiber in den Transformationsprozessen?

o Gibt es signifikante Unterschiede zwischen durch einen Inhaber bzw. eine Inhaberin gefiihrten
und Management gefiihrten Unternehmen?

e Woher beziehen die Unternehmen ihr Wissen zur Einfiihrung von New Work-Arbeitsformen?
e Welche Unterstiitzung ware fiir sie hilfreich?

e Welche unterschiedlichen Erwartungen verbinden Arbeitgeber oder Fihrungskrafte sowie
Beschaftigte mit New Work-Arbeitsformen?
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