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Eine Antwort auf dynamische, organisatorische Herausforderungen

Strategische
New Work-Implementierung

A. Hoberg

ZUSAMMENFASSUNG Der Beitrag analysiert, wie die
strategische Einflihrung von New Work-Konzepten als effektive
Antwort auf bestehende externe Herausforderungen dienen
kann. Mittels Experteninterviews an acht Fraunhofer-Instituten
wurden Gestaltungsprinzipien, Implementierungsansatze und
strategische Wertbeitrage analysiert. Der Beitrag zeigt, dass
eine enge Verknipfung von New Work mit strategischen Zielen
und eine individuelle Anpassung entscheidend sind. New Work
fordert eine zukunftsorientierte, resiliente Organisationskultur
- essentiell in dynamischen Zeiten.
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1 New Work als Schlissel
zur Organisationsgestaltung
1.1 Die Rolle von New Work in moderner
Organisationsgestaltung

Getrieben durch rapide technologische Fortschritte, die Siche-
rung der Wettbewerbsfihigkeit, den Fachkriftemangel und demo-
grafischen Wandel [1] sowie durch die weitreichenden Auswir-
kungen gesellschaftlicher Ereignisse wie Pandemien und politi-
scher Konflikte [2, 3] nehmen viele grofe Organisationen eine
Neugestaltung der Arbeit vor. Dabei hat insbesondere die
COVID-19-Pandemie als Beschleuniger dieser Transformation
fungiert [3]. Sie hat traditionelle Arbeitsmodelle in Frage gestellt
und die Notwendigkeit fiir flexible und adaptive Arbeitsmethoden
hervorgehoben [4-6].

Angesichts dieses Kontexts erfihrt die Umgestaltung der
Arbeitswelt, bekannt unter der Bezeichnung ,New Work®, zuneh-
mend Relevanz. Dieser Ansatz,
Bergmann mit dem Ziel einer grofleren personlichen Erfiillung
und Selbstverwirklichung konzipiert [7], hat sich in den vergan-

genen zwei Jahrzehnten zu einem prigenden Managementtrend

urspriinglich von  Frithjof

[8, 9] entwickelt. Viele, gerade grofle Organisationen haben New
Work-Ansitze ausprobiert und diese in ihre Strukturen integriert.
Trotz dieser breiten Anwendung existiert bislang keine einheitli-
che Definition von New Work [10, 11]. Aber es kristallisieren
sich in der Umsetzung Kernaspekte wie Flexibilitit, Digitalisie-
rung, flache Hierarchien, Fiithrung, Selbstorganisation, Agilitit
und Zusammenarbeit als gemeinsame Nenner heraus. Diese
Elemente unterstreichen die Abkehr von traditionellen Arbeits-
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response to existing external challenges. Design principles,
implementation approaches and strategic value contributions
were analyzed by means of expert interviews at eight Fraun-
hofer Institutes. The study shows that a close link between
New Work and strategic goals as well as individual adaptation
are crucial. New Work promotes a future-oriented, resilient
organizational culture — essential in dynamic times.

modellen, die durch starre Strukturen, hierarchische Fithrungssti-
le und festgelegte Arbeitsorte und -zeiten gekennzeichnet sind,
und markieren den Ubergang zu einer dynamischeren und anpas-
sungsfahigeren Gestaltung von Arbeit und Organisation. Die nun
mit der Implementierung verkniipften Erwartungen an New
Work gehen iiber die urspriinglichen Ziele von Bergmann, der in-
dividuellen Sinnstiftung und Zufriedenheit, weit hinaus und rii-
cken Erwartungen auf Ebene der Organisation und der Teams in
den Fokus: Organisationen/Teams sollen durch New Work eine
hohere Attraktivitit erhalten [12}, eine erhohte Reaktionsfihig-
keit auf externe Herausforderungen erlangen und ihre langfristige
Erfolgs- und Resilienzfahigkeit sichern.

Dadurch erweitert sich das Spektrum der Ziele und Erwartun-
gen von New Work erheblich und erreicht ein neues und hohes
Level an Anspruch, das nichts Geringeres als die fundamentale
Sicherung der Lebensfihigkeit von Organisationen in einem sich
kontinuierlich wandelnden Umfeld in den Mittelpunkt stellt.

1.2 Zielsetzung des Beitrags und Forschungsfragen
als methodischer Kompass fiir strategische
New Work-Implementierung

In Anbetracht der erweiterten Zielsetzungen und der von New
Work erwarteten strategischen Beitrége, zielt der Beitrag darauf
ab, eine systematische, zielgerichtete und nachhaltig effektive
Implementierung von New Work herauszuarbeiten. Im Fokus
stehen dabei folgende zentrale Forschungsfragen:

+ Forschungsfrage 1: ,Welche Gestaltungsprinzipien sind fiir die

Planung und Umsetzung von New Work-Initiativen essenziell,
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um eine solche Implementierung von New Work zu sichern?“
Diese Frage zielt auf die Identifikation fundamentaler Prinzi-
pien ab, welche die Basis fiir die Konzeption und Realisierung
von New Work-Vorhaben bilden.

» Forschungsfrage 2: ,Welche Implementierungsansitze zur Ver-
anderung der Arbeits- und Organisationsstrukturen lassen sich
identifizieren und welche eignen sich, um existenziellen exter-
nen Herausforderungen systematisch und wirksam zu begeg-
nen?“ Diese Frage untersucht, auf wessen Initiative und wie die
strategische Ankopplung von New Work innerhalb der Orga-
nisationen erfolgen.

+ Forschungsfrage 3: ,Welche strategischen Wertbeitrige leisten
New Work-Implementierungen fiir die Erreichung der iiberge-
ordneten Ziele einer Organisation? Diese Frage zielt darauf
ab, die langfristigen positiven Auswirkungen und Mehrwerte
von New Work-Ansitzen auf die organisatorische Leistungsfi-
higkeit und Zielverwirklichung zu erértern.

Mittels dieser Fragen werden praxisbezogene Leitlinien herausge-

arbeitet, wie New Work nicht nur individuelle Erfiillung und

Selbstverwirklichung fordert, sondern auch zur Bewiltigung ge-

genwiirtiger organisatorischer Herausforderungen beitrigt und

langfristige Resilienz sowie Erfolg gewihrleisten kann.

2 Von derTheorie zur Praxis: Empirische
Evaluation der New Work-
Implementierungen bei Fraunhofer

Im Zentrum der empirischen Untersuchung steht die Initiative
»New Work@Fraunhofer, die seit 2018 innerhalb der Fraun-
hofer-Gesellschaft implementiert wird [13]. Ziel dieser Initiative
ist es, in den 75 eigenstindigen Instituten der Fraunhofer-Gesell-
schaft jeweils ein spezifisch zugeschnittenes ,flexibles, kooperati-
ves, partizipatives, kundenorientiertes Arbeits- und Forschungs-
umfeld fiir selbstbestimmte Mitarbeitende zu gestalten und zu
etablieren. Dieser zentrale Gestaltungsauftrag wird in einer
Fraunhofer-weiten Richtlinie vorgegeben, die auferdem Vision
und Stofrichtungen der Initiative festlegt, um eine hinreichende
Umsetzungskonsistenz von New Work iiber alle Institute hinweg
zu gewihrleisten [14]. Dariiber hinaus sind die Institute vollkom-
men eigenverantwortlich fiir thematische Fokussierung und Um-
setzung. Nach einer fiinfjihrigen Einfithrungsphase wurde 2022
eine umfassende Studie durchgefiihrt, deren Ergebnisse in die Be-
antwortung der oben eingefithrten Forschungsfragen einflief}en.

Folgende Aspekte machen ,New Work@Fraunhofer” zu einem
empirisch aufschlussreichen Untersuchungsobjekt: Erstens bietet
die Vielfalt und Autonomie der Fraunhofer-Institute ein reichhal-
tiges Spektrum an Implementierungsansitzen und Erfahrungen
mit New Work-Konzepten, welches tiefgreifende Einblicke in die
praktische Umsetzung und Anpassung dieser Prinzipien an unter-
schiedliche organisatorische Kontexte ermoglicht. Zweitens ist die
Fraunhofer-Gesellschaft als eine der groflen deutschen aufleruni-
versitiren Forschungsorganisationen (AUF) aufgrund ihrer Mis-
sion auf Innovationsorientierung und interdisziplinire Zusam-
menarbeit ausgelegt und bieten eine Offenheit gegeniiber neuen
Arbeitsweisen und -methoden, was die Adoption von New Work
begiinstigt. Drittens kénnen Losungen und Strategien, die sich in
groflen Organisationen wie der Fraunhofer-Gesellschaft bewih-
ren, auf andere Organisationen und Kontexte iibertragen werden.
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3 Methodologische Grundlagen
der Evaluation

Die Konzeption dieser Studie folgte einem qualitativen For-
schungsansatz, um die Vielschichtigkeit von New Work in der
Fraunhofer-Gesellschaft adiquat zu erfassen. Die zirkuldren Vor-
gehensweisen qualitativer Forschungsdesigns, die eine flexible
Anpassung an den Forschungsprozess ermdoglichen [15], waren
notwendig, um Forschungsfragen zu reformulieren, Datenerhe-
bungs- und Auswertungsmethoden anzupassen und den theoreti-
schen Rahmen auf Basis der Gespriche weiterzuentwickeln [16].

Die Forschung wurde durch eine umfassende theoretische
Analyse untermauert, welche relevante Theorien und Ansétze aus
den Bereichen der (systemischen) Organisationsentwicklung, des
Change-Managements und der Innovationsforschung integrierte
und den theoretischen Rahmen fiir die empirische Untersuchung
bildete.

Die empirische Untersuchung orientierte sich an der Zielset-
zung, die bisherige Einfiihrung und Anwendung von New Work
in den Fraunhofer-Instituten detailliert aufzunehmen. Dazu wur-
de ein gezieltes Sampling von acht Instituten durchgefiihrt,
welche eine frithe New Work-Implementierung initiiert hatten.
Gleichzeitig sollte ein moglichst breites Spektrum an unterschied-
lichen Implementierungsansitzen, inhaltlichen Gestaltungsthemen
und entsprechend Erfahrungen reprisentiert werden. Die Daten-
erhebung erfolgte mittels leitfadengestiitzter Experteninterviews
[17], wobei neben den New Work-Verantwortlichen auch Insti-
tutsleitungen,
und Mitarbeitende einbezogen wurden, um ein umfassendes Bild
der organisatorischen Dynamiken und Herausforderungen zu
erhalten.

Verwaltungs-/Personalleitungen, Fiihrungskrifte

Insgesamt wurden von August bis Oktober 2022 insgesamt 42
Interviews durchgefiihrt, von denen elf Gespriche als Experten-
interviews [17] klassifiziert wurden. Die Auswertung der Daten
basierte auf einer thematischen Analyse, welche die Identifikation
und Interpretation zentraler Themen und Muster innerhalb der
Daten erméglichte. Die Validitit der Ergebnisse wurde durch die
Diskussion der vorldufigen Ergebnisse mit Institutsleitungen und
New Work-Verantwortlichen sichergestellt.

Diese methodische Herangehensweise ermdglicht, die Komple-
xitit von New Work-Implementierungen zu erfassen und fun-
dierte Einblicke in deren strategische Bedeutung und operative
Umsetzung zu gewinnen. Allerdings sei kritisch angemerkt, dass
die Untersuchung, die sich auf acht Institute beschrankt, mogli-
cherweise nicht die gesamte Vielfalt an New Work-Praktiken in
verschiedenen Organisationstypen abdeckt. Dies konnte zu einer
Verzerrung in der Wahrnehmung der allgemeinen Effektivitit
und Anwendbarkeit von New Work-Konzepten fiihren, insbeson-
dere in Hinblick auf die unterschiedlichen strategischen Ausrich-
tungen und operativen Herausforderungen, die in anderen orga-
nisatorischen Kontexten auftreten.

4 Gestaltungsprinzipien fir eine ]
erfolgreiche New Work-Implementierung
4.1 Theoretische Fundierung der Gestaltungsprinzipien

Die Implementierung von New Work in zahlreichen Organi-
sationen der Praxis hat auch ein verstirktes wissenschaftliches In-
teresse an diesem Konzept hervorgerufen. Trotz dieses Auf-
schwungs bleibt die akademische Landschaft uneinig beziiglich
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einer einheitlichen Definition von New Work. Die systematische

Durchsicht der Literatur zeigt, dass New Work oft lediglich als

eine ,Sammlung“ verschiedener Praktiken, Mafnahmen oder

thematischer Gestaltungsfelder dargestellt wird [18-23]. Die
theoretische Erfassung der zugrunde liegenden Gestaltungsprinzi-
pien wird vernachléssigt, eine systematische Ankopplung in der

Literatur zur Organisationsentwicklung fehlt.

Vor diesem Hintergrund zielt die theoretische Fundierung
darauf ab, Gestaltungsprinzipien fiir New Work zu identifizieren.
Diese bilden nicht nur die Basis fiir die Konzeption und Realisie-
rung von New Work-Vorhaben, sondern leisten auch Beitrige
zur Zukunftsfihigkeit der Organisation und kénnen in ihrer Giil-
tigkeit sowie Praxisrelevanz exemplarisch belegt werden.

Die Arbeit von Grégory Jemine aus dem Jahr 2021 [9] dient als
Ausgangspunkt. Er beschreibt New Work primir als Manage-
menttrend. Nach ihm wird New Work in strategische Diskurse
eingebettet und in Projekte des organisatorischen Wandels iiber-
fithrt. Dabei dienen physische Verdnderungen am Arbeitsplatz als
Katalysatoren fiir neue Arbeitsweisen. Diese Perspektive liefert
eine wertvolle Grundlage, wird jedoch neu ausgerichtet und um
Aspekte agiler Organisationsentwicklung [24] erweitert, so dass
New Work zu einer neuen Form der Arbeits- und Organisations-
gestaltung wird.

Sechs Gestaltungsprinzipien erfolgreicher New Work-Imple-
mentierung
1. Innovation in Arbeitsformen und -methoden: New Work zielt

darauf ab, neue Arbeitsformen und -methoden zu schaffen, die

iiber traditionelle Ansitze hinausgehen und auf neue Anforde-
rungen zugeschnitten sind.

2. Unterstiitzung durch die Fithrung: Die Einfithrung und Forde-
rung von New Work erfordert ein klares Bekenntnis und Un-
terstiitzung vonseiten der Fithrungskrifte, um klare Visionen
zu setzen und den notwendigen organisatorischen Rahmen zu
ermoglichen.

3. Partizipative Ausgestaltung: New Work wird in einen partizi-
pativen Prozess ibersetzt, der alle beteiligten Stakeholder ein-
bezieht, sowie deren Perspektiven und Bediirfnisse in der Ent-
wicklung und Einfithrung beriicksichtigt.

4. Uberfiithrung in Projekte zum organisatorischen und kulturel-
len Wandel: Die Prinzipien von New Work werden in konkre-
te Projekte umgesetzt, die sowohl die organisatorische Struktur
als auch die Unternehmenskultur adressieren.

5. Freiwillige Pilotierung und Experimente: Durch den Einsatz
von Pilotprojekten und experimentellen Ansitzen konnen die
Konzepte von New Work erprobt und flexibel an die spezifi-
schen Kontexte der Organisationen angepasst werden.

6. Zukunftsorientierte Strategiebeitrige: Letztendlich soll die
Implementierung von New Work strategische Beitrige zur
langfristigen Zukunftsfihigkeit und Wettbewerbsfihigkeit von
Organisationen leisten.

Diese sechs Prinzipien bieten eine operationale Definition von

New Work und schlieflen eine signifikante Liicke in der theoreti-

schen Verankerung, indem sie universell giiltige Richtlinien fiir

die Gestaltung vorschlagen. Besonders das sechste Prinzip,

,Zukunftsorientierte Strategiebeitrige’, stellt eine vollig neuartige

und einzigartige Erginzung dar, die in der bisherigen Literatur

nicht zu finden ist. Dieses Prinzip sichert, dass New Work-Ansit-
ze nicht nur als Sammlung diverser Mafnahmen und Praktiken
verstanden werden, sondern proaktiv zur Entwicklung zukunfts-
orientierter, adaptiver und menschenzentrierter Arbeitsumgebun-
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gen beitragen. Die Gestaltungsprinzipien von New Work zielen
darauf ab, praktikable Wege zu bieten, wie die Kernideen und
Werte von New Work — wie Autonomie, Flexibilitit und Sinn-
stiftung — effektiv in die Praxis iiberfithrt werden kénnen. Sie
fungieren somit als Briicke, die hilft, die oft vorkommenden Dis-
krepanzen zwischen dem, was (theoretisch) angestrebt wird, und
dem, was in der Praxis machbar und wirksam ist, zu iiberwinden.
Damit werden nicht nur die essenziellen Gestaltungsprinzipien
identifiziert, sondern New Work auch in der strategischen Orga-
nisationsentwicklung positioniert und verankert. Abschliefend
bieten die Gestaltungsprinzipien ein Untersuchungsmodell fiir die
folgende empirische Untersuchung, indem sie als Raster dienten,
anhand dessen die Umsetzung von New Work-Initiativen in den
Instituten bewertet und analysiert werden konnte.

4.2 Umsetzung der Gestaltungsprinzipien
in den Fraunhofer-Instituten

In der empirischen Untersuchung zur Umsetzung von New
Work-Initiativen in den beteiligten Instituten wurden die Ant-
worten der New Work-Verantwortlichen analysiert. Es zeigte
sich, dass die Institute im Kern ein sehr einheitliches Verstindnis
zu den Prinzipien von New Work hatten und diese durchgingig
in ihrer Arbeits- und Organisationsgestaltung umsetzten.

In den Instituten manifestierten sich neue Arbeitsformen und
-methoden vorrangig in den Gestaltungsfeldern Flexibilisierung
und Fiithrung/Selbstorganisation, welche sich als tragende Siulen
der New Work-Umsetzungen herausstellten. Wihrend agiles
Arbeiten und Kooperation ebenfalls als bedeutsame Bereiche
erkannt wurden, zeigten sie einen geringeren realisierten Gestal-
tungsumfang im Vergleich zu den zentralen Feldern, welche die
Basis der Etablierung neuer Arbeitsweisen und -formen bilden.
Die Unterstiitzung durch die Institutsleitungen wurde von allen
New Work-Verantwortlichen klar als notwendiges Prinzip einge-
fordert, war jedoch in der Praxis nicht durchgingig erlebt
worden. Die Unterstiitzungsbekundungen der Institutsleitungen
spiegelten sich nicht immer in den tatsdchlichen internen Wahr-
nehmungen wider. Dies deutete auf eine Diskrepanz zwischen
der ,Schauseite” der Organisation [25] und ihrer gelebten Praxis
hin. Die partizipative Ausgestaltung erfolgte auf zweierlei Weise:
Bottom-Up-Umsetzungen waren durch ihre Entstehungsweise
intrinsisch partizipativ und integrieren aktiv die Ideen und Riick-
meldungen der Stakeholder. Bei Top-Down initiierten Projekten
wurde die Beteiligung als Schliisselelement fiir die Akzeptanz und
das Engagement der Belegschaft verstanden, was in der Umset-
zung zu gezielten Maflnahmen fithrte, um Mitarbeitende und
Fihrungskrifte in die Gestaltungs- und Entscheidungsprozesse
einzubeziehen. An den Fraunhofer-Instituten wurde das Prinzip
der Uberfiihrung in Projekte zum organisatorischen und kulturel-
len Wandel konkret gelebt. New Work-Verantwortliche betrach-
teten New Work als Beitrag zur Organisationsentwicklung. Dabei
sind Projekte zentral, um die Partizipation der Mitarbeitenden zu
gewihrleisten und so in inkrementellen Schritten die Kultur und
Identitit der Organisation weiterzuentwickeln. Pilotierungen fan-
den an den Instituten in Bezug auf konkrete Methoden (zum
Beispiel Teamchartas, agile Arbeitsmethoden in Projekten) oder
zu zeitlich begrenzten Betriebsvereinbarungen zum mobilen
Arbeiten vor deren Verstetigung statt. An einem Institut wurde
ein agiles Experimentierfeld innerhalb klassischer Organisations-
strukturen etabliert. In anderen Instituten wurde direkt an der
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Ankopplung an strategische

Herausforderungen
Existenzielle
Bedeutung
. ] Top-down gefiihrte Inkrementelle, partizipative
Strategische 5 episodische Transformation Organisationsentwicklungsprozesse
Notwendigkeit 2
Strategische !
Option e S - Sy
1
1
Taktische
Verbesserung w »Geflihrte”, begrenzte Experimente Eigeninitiierte Experimente
£ (noch) ohne unmittelbare Notwendigkeit (noch) ohne organisationale Resonanz
o
Erganzende
MaBnahme 4
Top-down Bottom-up Initiative
. ] : 9 A fiir New Work
Anweisungsgetriebene Delegierte Geforderte Partizipative
Umsetzung Rahmenvorgaben Verantwortung Eigeninitative Entwicklung Selbstorganisation

Bild 1. Beobachtbare Ansétze der New Work-Implementierung. Grafik: in Anlehnung an Groth et al. [32]

Gesamtorganisation gearbeitet, wobei solche Experimente mit
Risiken in Form von Fehlschligen, unerwarteten Herausforde-
rungen oder negativen Konsequenzen einhergehen aber Chancen
auf wertvolle Lernerfahrungen und transformative Verinderun-
gen bieten. Von den New Work-Verantwortlichen und den Insti-
tutsleitungen wurde das Verstdndnis fiir den strategischen Wert
von New Work zur Zukunftsfihigkeit zwar verbal anerkannt, es
mangelt jedoch in vielen Umsetzungen an einer konkreten
Verbindung der strategischen Herausforderungen der Institute
mit den New Work-Zielsetzungen. Die empirischen Beobachtun-
gen an den Fraunhofer-Instituten demonstrieren die praktische
Relevanz und die Herausforderungen bei der Umsetzung von
New Work. Sie verdeutlichen, dass klare, operationalisierte
Gestaltungsprinzipien entscheidend sind, um die Diskrepanzen
zwischen theoretischen Ansitzen und der praktischen Anwen-
dung zu minimieren. Die entwickelten Gestaltungsprinzipien
unterstiitzen, New Work effektiv in Organisationskulturen zu
integrieren und nachhaltig zur Zukunftsfahigkeit der Organisa-
tionen beizutragen.

5 New Work-Implementierungsansitze
5.1 Theoretische Fundierung
von New Work-Implementierungsansatzen

Von New Work wird nun eine organisationale Anpassungsfa-
higkeit postuliert, um Wettbewerbsfihigkeit und Uberlebens-
fahigkeit in einer sich stindig wandelnden Welt zu sichern. Diese
Zielsetzung, die tief in den Theorien des kontinuierlichen organi-
sationalen Lernens verankert ist, steht im Zentrum organisationa-
len Wandels. Norbert Thom bringt dies prignant auf den Punkt:
»Wie konnen Organisationen den oft plotzlichen, unregelmifiigen
und schwer vorhersehbaren Verinderungen in ihrem Umfeld
begegnen und durch proaktives sowie reaktives Handeln ihr lang-
fristiges Uberleben und die kontinuierliche Erreichung ihrer Ziele
sicherstellen?” (Thom 1996 zitiert nach [26]). Die Auseinander-
setzung mit dieser essenziellen Frage, die insbesondere im
Change Management und in der systemischen Organisationsent-
wicklung intensiv diskutiert wird, bildet den Ausgangspunkt fiir
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die Entwicklung von New Work Umsetzungs- und Implementie-
rungsansitze.

Die in der Organisationsforschung identifizierten Dimensio-
nen organisationalen Wandels, wie sie in der Tabelle zusammen-
gefasst sind, erlauben eine tiefgreifende Analyse und Anwendung
auf New Work-Implementierungsansitze [27-32]. Diese theore-
tischen Dimensionen helfen, die Dynamik und Tiefe des Wandels
zu verstehen, das vorhandene Veranderungsvermogen der Orga-
nisation zu erkennen und die Dringlichkeit sowie den gewiinsch-
ten Modus der Veranderung zu reflektieren. So lassen sich Imple-
mentierungsansitze prizise auf die spezifischen Verinderungs-
prozesse und -bediirfnisse einer Organisation zuzuschneiden. Die
Anwendung dieser theoretischen Rahmen bietet eine robuste
Grundlage fiir die strategische Ausrichtung und Nachhaltigkeit
von New Work-Initiativen, indem sie sicherstellt, dass diese nicht
nur auf temporire Trends reagieren, sondern sich in das langfris-
tige Entwicklungsziel der Organisation einfiigen.

In der Synthese dieser theoretischen Dimensionen mit den
praktischen Beobachtungen riicken zwei Dimensionen besonders
in den Vordergrund, die die zentralen Aspekte der dynamischen
Anpassung von Organisationen an externe Herausforderungen
reprisentieren. Zum einen die Initiative der Verdnderung, die
beschreibt, ob Verinderungen eher top-down oder bottom-up
initiiert werden. Zum andern die aktuelle Verdnderungsnotwen-
digkeit, welche die Dringlichkeit von Verinderungen im Kontext
externer Herausforderungen erfasst. Die Interaktion dieser
Dimensionen fithrt zu den von Groth et al. [32] identifizierten
Mustern der Organisationsentwicklung, welche unterschiedliche
Implementierungsansitze verdeutlichen: top-down gefiihrte epi-
sodische Transformation, inkrementelle, partizipative Organisati-
onsentwicklungsprozesse, ,gefithrte“ begrenzte Experimente und
eigeninitiierte Experimente. Diese Kategorien tragen dazu bei, die
Implementierungsansitze im Kontext von New Work zu verorten
und auf ihre Eignung zur Bewiltigung existenzieller externer
Herausforderungen zu priifen. Dabei scheint zu nichst, dass jene
Implementierungsansitze, bei denen eine ,Anbindung an die
Existenzfrage (wozu?)“ [32] vorgenommen wird und die partizi-
pativ sowie iterativ gestaltet sind, die systematischsten Vorausset-
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Herausforderungen
\ -
Existenzielle Aufbau@Fhl
BEdeUtung
Adaptive Kooperations-
Stratenisone - Organisation projekt
Notwendigkeit E
Top-down gefiihrte Next Normal Inkrementelle, partizipative
episadische Transformation Organisationsentwicklungsprozesse
Strategische L .
Option <
»Gefiihrte”, Hybrides Arbeiten Eigeninitiierte Experimente
begrenzte Experimente (noch) ohne organisationale Resonanz
(noch) ohne unmittelbare Notwendigkeit

Taktische
Verbesserung B

s Flexibilisierung

on
s :
MaRnahme !

Top-down Bottom-up Initiative
fiir New Work
Anweisungsgetriebene Delegierte Geforderte Partizipative
Umsetzung Rahmenvorgaben Verantwortung Eigeninitative Entwicklung Selbstorganisation

Bild 2. Beobachtete Ansétze der New Work-Implementierung an acht Fraunhofer-Instituten.

Grafik: in Anlehnung an Groth et al. [32]

zungen bieten, den existenziellen Herausforderungen effektiv zu
begegnen und somit die Zukunftsfihigkeit der Organisation zu
gewihrleisten. Die auf Basis von Groth et al. [32] entwickelten
Muster sind, angepasst als beobachtbare Ansitze der New Work-
Implementierung, in Bild 1 visualisiert.

Die allgemeingiiltige Definition und Abgrenzung mdoglicher
New Work-Implementierungsansitze leisten einen weiteren Bei-
trag zur Prizisierung des Konzepts von New Work und koppeln
dieses enger an die Organisationsentwicklung an, insbesondere
im Hinblick auf die Steigerung der organisationalen Anpassungs-
fihigkeit. Die vorgenommenen Differenzierungen tragen dazu
bei, die Vielfalt an praktischen Herangehensweisen zu erfassen
und ihre spezifischen Charakteristika herauszuarbeiten. Diese Ab-
grenzungsarbeit fordert das Verstindnis, wie verschiedene Ansiit-
ze auf unterschiedliche organisationale Bediirfnisse und externe
Kontexte zugeschnitten sind und betont die Notwendigkeit, New
Work gezielt einzusetzen, um die Reaktionsfihigkeit von Organi-
sationen in einem dynamischen Umfeld zu verbessern. Schliefllich
unterstreicht diese Definitions- und Abgrenzungsarbeit die Be-
deutung einer differenzierten Betrachtungsweise im New Work-
Diskurs: Ein standardisierter Implementierungsansatz wird den
vielschichtigen Realititen in Organisationen nicht gerecht, daher
bedarf es fiir die erfolgreiche Umsetzung von New Work abge-
stimmter und situativer Herangehensweisen. Das zeigt gleichzei-
tig auf die Grenzen der theoretischen Untermauerung. Die Beto-
nung der Anpassungsfihigkeit und organisationalen Resilienz darf
nicht iiber die inhidrenten Risiken und Herausforderungen hin-
wegtduschen, die mit der Anwendung dieser Modelle in unter-
schiedlichen organisationalen Kontexten verbunden sind. Eine
stirkere empirische Fundierung und kritische Reflexion der stra-
tegischen Integration dieser Ansitze sind langfristig erforderlich,
um deren Wirksamkeit und Anpassungsfahigkeit in einem dyna-
mischen Umfeld sicherzustellen.

Die vorgestellten Ansitze dienen als Untersuchungsmodell,
mit welchen Umsetzungs- und Implementierungsansitzen New
Work an Fraunhofer-Instituten bisher eingefithrt wurde und

WT WERKSTATTSTECHNIK BD. 114 (2024) NR. 6

inwiefern sie sich eignen, ihren existenziellen externen Heraus-
forderungen systematisch und wirksam zu begegnen.

5.2 Implementierungsansatze
in den Fraunhofer-Instituten

Die Implementierung und Umsetzung von New Work erfolgte
an den Instituten sehr unterschiedlich (vgl. Bild 2). Die Ansitze
wurden von den spezifischen internen und externen Herausfor-
derungen, der eigenen Organisationskultur und der gewiinschten
Zielrichtung der New Work-Initiativen beeinflusst.

Einige Institute verfolgten eine top-down gefiihrte episodische
Transformation, bei der die Einfiihrung von New Work mit einer
kompletten strategischen Neuausrichtung der Institute einher-
geht. Diese New Work-Einfithrungen waren mit der Etablierung
neuer Organisationsstrukturen und der Transformation der ge-
samten Organisationskultur verbunden. Andere Institute setzten
auf inkrementelle, partizipative Organisationsentwicklungspro-
zesse. Hierbei wurde New Work schrittweise implementiert, in-
dem agile Strukturen aufgebaut, die Eigeninitiative und Selbstor-
ganisation gefordert und die Organisationskultur durch direkte
Mitarbeiterbeteiligung entwickelt und erweitert wurden. Dieser
Ansatz forderte die Akzeptanz und Nachhaltigkeit der New
Work-Mafinahmen, indem die Mitarbeitenden aktiv in den Ver-
inderungsprozess eingebunden waren. Zwei weitere Institute ar-
beiteten mit ,gefithrten, begrenzten Experimenten zu hybriden
Arbeitsmodellen und unterstiitzenden Mafinahmen. Diese zielten
darauf ab, die Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit der Arbeits-
weisen zu erhdhen. Solche kontrollierten Experimente wurden in
dem Sample in einer explorativen Phase und als Reaktion auf eine
spezifische Herausforderung, hier die Anpassung an pandemiebe-
dingte Arbeitsbedingungen, eingesetzt. Zuletzt gab es auch ein
Institut, das mit eigeninitilerten Experimenten arbeitete. In
diesem Fall entstanden Initiativen aus der Mitarbeiterschaft he-
raus und schafften eine flexible Arbeitsumgebung. Diese Strategie
lie} sich in einer Phase des organisatorischen Wandels beobach-
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ten, bei dem ein Ubergang in der Institutsleitung bevorstand und
auf eine Nachfolge gewartet wurde.

Alle beobachteten Implementierungsansitze zeigten im Verlauf
der Interviews in ihrem Kontext spezifische Vorteile zur Begeg-
nung existenzieller externer Herausforderungen. Wihrend top-
down-gefithrte und episodische Transformationen eine schnelle
und grundlegende Reaktion ermoglichen, bieten inkrementelle
und partizipative Prozesse eine erhohte Flexibilitit und Mitarbei-
terakzeptanz. Experimentelle Ansitze, ob gefithrt oder eigeniniti-
iert, erlauben es, spezifische Losungen direkt zu testen und anzu-
passen.

Doch eine kritische Betrachtung der Nachhaltigkeit und Lang-
fristigkeit dieser Ansitze wirft auch Fragen auf. Erstens kann die
starke Abhingigkeit von top-down gefiihrten episodischen Trans-
formationen, obwohl sie schnelle und umfassende Verinderungen
ermoglichen, das Risiko bergen, dass weniger Flexibilitit fiir kon-
tinuierliche Anpassungen besteht, was in einer schnelllebigen
Umgebung kritisch sein kann. Zweitens, obwohl die partizipati-
ven und inkrementellen Ansitze die Mitarbeiterakzeptanz for-
dern, blieb bisher unklar, inwiefern diese Methoden wirklich in
der Lage sind, auf langfristige externe Herausforderungen proak-
tiv zu reagieren, statt nur auf bestehende Bedingungen zu ant-
worten. Schliefflich kann die Nachhaltigkeit der durchgefiihrten
Verianderungen durch potenzielles Fehlen einer dauerhaften stra-
tegischen Verankerung und kontinuierlichen Evaluation gefihrdet
sein. Diese Uberlegungen sind entscheidend, um die wirkliche
Tragfahigkeit und Zukunftssicherung der Organisationen durch
die eingefithrten New Work-Ansitze zu beurteilen.

Eine weitere theoretische Fundierung und empirische Uber-
priffung kdnnen zukiinftig helfen, die Praxisrelevanz und Effekti-
vitit dieser Ansitze zu verstirken und organisationale Lernpro-
zesse zu fordern.

6 Strategische Wertbeitrage
fiir Organisationen
6.1 Theoretische Fundierung
zu strategischen Wertbeitragen

Die einleitenden Ausfithrungen zu Anforderungen an moderne
Organisationsgestaltung haben in der Organisationsforschung zu
der Erkenntnis gefiihrt, dass die traditionelle Eindimensionalitat
von Zielgroflen nicht mehr ausreichend ist, um den vielschichti-
gen Herausforderungen und dynamischen Veridnderungen im Ar-
beitsumfeld gerecht zu werden [34]. Vielmehr sind multidimen-
sionale Ansitze gefragt.

In diesem Kontext gewinnt das im folgenden vorgestellte Kon-
zept der strategischen Wertbeitriage fiir New Work an Bedeutung.
Es bietet einen umfassenden Rahmen, um die vielschichtigen po-
sitiven Auswirkungen von New Work auf Organisationen zu ver-
stehen und zu bewerten. Nach Bartsch [35] wird ,Wert“ in der
Betriebswirtschaftslehre als der mit Geldeinheiten oder anderen
Mafistiben bewertete Nutzen eines Objekts verstanden. Strategi-
sche Wertbeitrige von New Work lassen sich folglich als die po-
sitiven Auswirkungen oder den Nutzen definieren, den die New
Work-Implementierungen auf die langfristigen Ziele und den Er-
folg einer Organisation haben. In der Diskussion um New Work
und deren Wertbeitrige fiir die Zukunftsfihigkeit von Organisa-
tionen sind dies Arbeitgeberattraktivitit, Innovationskraft und
organisatorische Resilienz. Sie stellen Schliisselfaktoren dar, da sie
direkt auf die primidren Herausforderungen antworten, mit denen
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Organisationen in einer sich schnell wandelnden Welt konfron-
tiert sind:

Arbeitgeberattraktivitit ist insbesondere vor dem Hintergrund
des Fachkriftemangels, demografischer Verinderungen und des
Wettbewerbs mit privatwirtschaftlichen Arbeitgebern aktuell von
hochster Bedeutung. Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
wird zunehmend durch die Qualitit ihres Humankapitals
bestimmt. Arbeitgeberattraktivitit bezeichnet die Fahigkeit einer
Organisation, als bevorzugter Arbeitsplatz wahrgenommen zu
werden, was essenziell fiir die Anziehung und Bindung der von
Fachkriften ist [12, 36].

Innovationskraft ist fiir das Uberleben und Wachstum von Or-
ganisationen in einer technologiegetriebenen Wirtschaft unerlass-
lich. Sie umfasst die Fihigkeit, neue Produkte, Dienstleistungen
oder Mirkte zu identifizieren und zukiinftige Trends und Ideen
vorwegzunehmen. Eine hohe Innovationskraft férdert die Ent-
wicklung innovativer Geschiftsmodelle sowie die Erschliefung
neuer Mirkte, was die Organisation attraktiv fiir Partner, Inves-
toren und Arbeitnehmer macht [37].

Organisatorische Resilienz ist angesichts eines volatilen gesell-
schaftlichen Umfelds und der anhaltenden digitalen Transforma-
tion ebenfalls von grofiter Bedeutung. Organisatorische Resilienz
beschreibt die Fihigkeit einer Organisation, Risiken wahrzuneh-
men, auf Bedrohungen proaktiv zu reagieren und das Kernge-
schift auch unter unerwarteten Ereignissen aufrechtzuerhalten.
Resilienz umfasst emergente Eigenschaften einer Organisation,
die auf Anpassungsfihigkeit und die Entwicklung von Risikoma-
nagement-Instrumenten basieren, um zukiinftige Unsicherheiten
erfolgreich zu bewiltigen [38-40].

Die identifizierten Schliissel- beziehungsweise Erfolgsfaktoren,
welche die zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit von Organisationen
gewihrleisten, sind in dieser Kombination ein génzlich neuer An-
satz, um den multimodalen Anforderungen an Organisationen ge-
recht zu werden. Er ist so weder in Literatur noch in aktuellen
Studien zu finden. Kritisch ist aber auch zu beriicksichtigen, dass
die drei Schliissel-/Erfolgsfaktoren Arbeitgeberattraktivitit, Inno-
vationskraft und organisatorische Resilienz zwar umfassende
Ansitze zur Bewertung der strategischen Wertbeitrage von New
Work bieten, jedoch in ihrer Anwendung auch Risiken bergen
konnen. Eine potenzielle Schwiche des Konzepts liegt in der
Uberbetonung von quantifizierbaren Erfolgen, was dazu fithren
kann, dass qualitative Aspekte der Arbeitszufriedenheit und Mit-
arbeiterbindung, die schwerer messbar sind, unterbewertet oder
vernachldssigt werden konnten. Dies konnte insbesondere in
kreativen und wissensintensiven Branchen, in denen nicht-mone-
tire Werte eine grofle Rolle spielen, die Effektivitit der New
Work-Implementierungen einschrinken. Zudem kann die starke
Fokussierung auf diese drei Faktoren zu einer Vernachlissigung
anderer wichtiger Aspekte wie ethische Uberlegungen, soziale
Verantwortung und Umweltvertriglichkeit fithren. Diese Aspekte
sind zunehmend entscheidend fiir die langfristige Legitimitit und
das gesellschaftliche Ansehen von Organisationen, werden aber in
einem primir auf Wettbewerbsfihigkeit und Uberlebensfihigkeit
ausgerichteten moglicherweise nicht
berticksichtigt.

Die herausgearbeiteten Schliisselfaktoren bilden ebenso das

Rahmen ausreichend

Fundament fiir die systematische Untersuchung der empirisch
realisierten strategischen Wertbeitriage von New Work.
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6.2 Erzielte strategische Wertbeitrage
in Fraunhofer-Instituten

In der Praxis der Fraunhofer-Institute bestitigten alle Inter-
viewten einheitlich die drei dargestellten strategischen Wertbei-
trage von New Work als wesentlich und relevant. Es stellte sich
heraus, dass viele New Work-Verantwortliche in der Umsetzung
jedoch auf den Nutzen fiir die Organisation vertrauten.

Um zu erforschen, wie und in welchem Mafle die Implemen-
tierungen von New Work in der Praxis auf die strategischen
Wertbeitrige einzahlten, wurden in den Interviews, angelehnt an
Zerfaff [41], New Work-Aktivititen erfasst, welche auf die Wert-
beitrige einzahlen. Zudem wurden nachweisbare Effekte dieser
Aktivititen abgefragt.

Dabei zeigte sich, dass die meisten operativen New Work-Pro-
jekte zwar primir auf einzelne Wertbeitrige ausgerichtet waren,
jedoch meist auch sekundire Effekte generierten, indem sie indi-
rekt zu den anderen definierten Wertbeitrigen beitrugen.

Viele New Work-Aktivititen zahlten direkt auf die Arbeit-
geberattraktivitit ein, vor allem die, welche zur Flexibilisierung
des Arbeitsrahmens und zur Entwicklung von Teamchartas bei-
trugen. Durch die Integration agiler Arbeitsmethoden sowie
raumlicher und zeitlicher Flexibilitdt in Stellenausschreibungen,
vergroflerte sich laut der Interviewten spiirbar das Bewerberfeld
und die Besetzungsquote fiir offene Stellen verbesserte sich. Diese
Mafinahmen belegen beispielhaft Steigerungen der organisatori-
schen Sichtbarkeit und Reputation. Dennoch zeigten sich die
meisten Institute noch zuriickhaltend, intern wirksame New
Work-Vorteile in der Kommunikation nach auflen zu tragen.

Die Innovationskraft wurde in den New Work-Umsetzungen
insbesondere durch die Forderung transdisziplindrer Zusammen-
arbeit erhoht, die als Schliissel fiir innovative Losungen wahrge-
nommen wird. Cross-funktionale Teams und systematische
Markt- und Trendanalysen forderten den Austausch und redu-
zierten Silodenken. Die Einbindung von Kunden und Experten in
interne Prozesse fiihrten nach eigenen Aussagen zu verbesserter
Wissenschaftlichkeit und einer effizienteren Projektabwicklung.

Zur Organisatorische Resilienz trugen die einzelne New
Work-Umsetzungen (zum Beispiel mit dem Titel ,Adaptive
Organisation®) bei, indem gezielt dynamische Fahigkeiten entwi-
ckelt wurden, um die Institute zu befihigen, sich an ein hochvola-
tiles Umfeld anzupassen. Instrumente wie OKR (Objective Key
Results) und agile Organisationsstrukturen stirkten die Entschei-
dungsfindung und Teamarbeit. Als positive Effekte wurden unter
anderem eine effizientere Kommunikation, verbesserte Fachkom-
petenzen und eine optimierte Nutzung von Technologien fiir fle-
xible Arbeitsformen berichtet. Fiir die kommenden Jahre wird aus
Sicht der Befragten der Aufbau neuer Kooperations- und Organi-
sationsformen mit Kunden sein.

Die gefiihrten Interviews konnen nur beispielhaft die Zusam-
menhinge aufnehmen und zeigen doch deutlich, dass New Work
an den Instituten eine wichtige Basisfunktion tibernimmt, um die
aktuellen Verinderungen und Herausforderungen adressieren zu
konnen. Obgleich die New Work-Verantwortlichen von einem
klaren Nutzen fir die Organisationen ausgehen, ist zukiinftig
eine detaillierte Untersuchung erforderlich, um zu evaluieren,
inwiefern die berichteten Steigerungen in Arbeitgeberattraktivitit,
Innovationskraft und organisatorischer Resilienz unmittelbar auf
die eingefithrten New Work-Mafinahmen zuriickzufithren sind,
oder ob externe Faktoren wie Markttrends oder technologische
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Fortschritte ebenfalls signifikante Einfliisse darstellen. Die jetzige
Erhebung hat noch keinen Fokus auf beitragende und hemmende
organisatorischen Strukturen und Kulturelemente im Rahmen
dieses Prozesses gelegt. Die Zuriickhaltung in der externen Kom-
munikation der Vorteile konnte ein Indiz fiir interne Widerstéin-
de oder eine mangelhafte strategische Verankerung der New
Work-Philosophie interpretiert werden. Auch sei angemerkt, dass
die Implementierung von New Work das Risiko nicht-intendier-
ter Konsequenzen bergen kann, die sich in einer méglichen Uber-
forderung der Belegschaft durch zu rasche Veridnderungen mani-
festieren kann. Solche Effekte konnten die angestrebte Resilienz
und Anpassungsfihigkeit der Organisationen paradoxerweise
schwichen. Es ist daher geboten, die Balance zwischen strategi-
schen Zielen und operativer Umsetzung kritisch zu priifen, um
festzustellen, ob New Work den institutionellen Herausforderun-
gen adidquat begegnet. Abschlieffend ist zu betonen, dass das Kon-
zept der strategischen Wertbeitrige einen innovativen Ansatz in
der Organisationsforschung darstellt, der durch die New Work-
Implementierungen in den Fraunhofer-Instituten weiterentwi-
ckelt und verfeinert wurde. Diese methodische Herangehensweise
ermoglicht es, den direkten Einfluss von New Work auf die
Kernziele einer Organisation messbar und sichtbar zu machen,
und liefert damit einen entscheidenden Beitrag fiir die praxis-
orientierte Optimierung strategischer Unternehmensfiithrung.

7 Praktische Empfehlungen
fiir die New Work-Implementierung

Auf Basis der vorgestellten theoretischen Fundierungen und
den Umsetzungs- und Implementierungserfahrungen im Rahmen
der Initiative ,New Work@Fraunhofer” lassen sich folgende
Empfehlungen fiir eine strategische, effektive und nachhaltige
Implementierung von New Work-Konzepten aussprechen:

« Strategie-Alignment von New Work: Damit der strategische
Wert von New Work voll ausgeschopft werden kann, miissen
die Zielsetzungen von New Work-Initiativen explizit mit den
iibergeordneten strategischen Herausforderungen der Organi-
sation verkniipft werden. Eine solche Verbindung erfordert
eine kontinuierliche Abstimmung zwischen den New Work-
Verantwortlichen und den strategisch Planenden, um zu
gewihrleisten, dass diese Initiativen einen direkten Beitrag zur
Erreichung der organisatorischen Ziele leisten. Dariiber hinaus
ist es von grundlegender Bedeutung, konkret zu definieren,
welche spezifischen Wertbeitrige New Work zur Uberlebens-
fihigkeit und zum langfristigen Erfolg der Organisation leisten
soll. Die Identifikation und systematische Aufarbeitung des Zu-
sammenhangs zwischen Organisations- und New Work-Strate-
gien, sowie der von New Work beeinflussten oder geschaffe-
nen Werte, sind essenziell. Die Organisationsfithrung und die
New Work-Verantwortlichen stehen in der Pflicht, geeignete
Prozesse fiir diese Abstimmung zu organisieren und zu pfle-
gen, sodass New Work effektiv zum Unternehmenserfolg bei-
tragen kann.

« Einbindung in die Fithrung: Zur Uberbriickung von potenziel-
len Diskrepanzen zwischen der offiziellen Unterstiitzungsbe-
kundung und der tatsichlichen Wahrnehmung innerhalb der
Organisationen, sollte die Leitungs- und Fiithrungsebene aktiv
in die Gestaltungs- und Umsetzungsprozesse von New Work
einbezogen werden. Dies konnte durch regelmiflige Work-
shops geschehen, in denen Fiihrungskrifte mit New Work-
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Tabelle. Dimensionen organisationalen Wandels: Ein Reflektionsrahmen fiir New Work-Implementierungen.

Dimensionen des Wandels Auspragung A Auspragung B Literaturhinweise

Kontinuitat des Wandels episodisch

Wandel
Veranderungstiefe

1. Ordnung
Initiierungsweise des Wandels emergent
Veranderungsdynamik geradlinig
Initiative der Veranderung top-down
Veranderungsvermogen niedrig
aktuelle Verdanderungs-notwendigkeit niedrig

Praktiken vertraut gemacht werden und so ihre Rolle in der
Verinderung gestiarkt wird.

« Schrittweise Umsetzung durch Pilotprojekte: Pilotprojekte
und experimentelle Ansitze ermoglichen eine partizipative,
schrittweise und angepasste Einfithrung neuer Arbeitsformen.
Das Verstindnis von Organisationen als komplexe Systeme,
unterstiitzt diesen Ansatz und fordert eine adaptive und
resiliente Organisationskultur.

+ Reflektion von Umsetzungsweisen: Die Reflektion der vorge-
stellten Implementierungsansitze ist essenziell, um New Work-
Verantwortlichen die Moglichkeit zu geben, fundierte Ent-
scheidungen in der Gestaltungsarbeit zu treffen.

+ Kommunikation von New Work-Erfolgen: Eine umfassende
und zielgerichtete Kommunikation der durch New Work
erzielten Erfolge und Veridnderungen ist entscheidend, um die
Sichtbarkeit und Wertschitzung dieser Initiativen innerhalb
und auflerhalb der Organisation zu erhohen. Durch gezielte
Kommunikationsmafinahmen wird nicht nur das Bewusstsein
fiir den Wert von New Work gestirkt, sondern es wird auch
eine Kultur der Anerkennung und Wertschitzung fiir innovati-
ve Arbeitsweisen gefordert.

Durch die Umsetzung dieser Handlungsempfehlungen konnen

Organisationen New Work so auslegen, dass sie nicht nur auf

aktuelle Bediirfnisse reagieren, sondern auch eine robuste Grund-

lage fiir die Zukunft bilden, um systematisch und effektiv existen-
ziellen Herausforderungen zu begegnen.

8 Abschluss und Ausblick:
Richtungsweisende Beitrage
in der New Work-Forschung

Die Analyse der ,New Work@Fraunhofer“-Initiative und ihrer
Auswirkungen bietet wertvolle Einblicke in die Gestaltung effek-
tiver New Work-Strategien und tridgt damit zur Weiterentwick-
lung des Forschungsfeldes und zur Vertiefung der bisherigen
theoretischen Fundierung bei:

Durch die detaillierte Untersuchung von New Work innerhalb
der Fraunhofer-Gesellschaft leistet diese Arbeit einen wesentli-
chen Beitrag zur Kldrung und Entmystifizierung des Konzepts
»New Work®. Durch eine fundierte Auseinandersetzung mit den
unterschiedlichen Ansitzen und Umsetzungsformen von New
Work wird zur Reduzierung der Mehrdeutigkeit und Interpreta-
tionsvielfalt des Begriffs beigetragen. Dariiber hinaus untermauert
die systematische Erfassung und Operationalisierung der positi-
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ven Effekte von New Work auf Organisationen und Mitarbeiten-
de die Relevanz einer strukturierten Organisationsgestaltung.

Weiterfithrend bieten die Erkenntnisse der Initiative ,New
Work@Fraunhofer” wertvolle Perspektiven fiir die Anwendung
moderner Arbeitsprinzipien iiber den Kontext der Fraunhofer-
Gesellschaft hinaus. Sie zeigen auf, wie New Work-Konzepte ska-
liert und an verschiedene organisatorische Kontexte angepasst
werden konnen. Aulerdem leisten die Erkenntnisse einen Beitrag
zu weitergehenden grundlegenden wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Transformationsprozessen, wie zum Beispiel zu er-
zielende Beitrige zur Nachhaltigkeit. Indem sie Entscheidungstri-
gern fundierte Gestaltungsprinzipien und Handlungsempfehlun-
gen bieten, unterstiitzen sie die zielgerichtete Gestaltung von Ar-
beits- und Organisationsstrukturen im gesellschaftlichen Wandel.

Die Wahl der qualitativen Forschungsmethodik und insbeson-
dere die Durchfiihrung von Experteninterviews waren zentral fiir
das Verstindnis der dynamischen und oft subjektiven Aspekte
von New Work. Diese Methoden ermdglichten es, tiefgreifende
Einblicke in die Erfahrungen und Perspektiven von Fachleuten zu
gewinnen, was fiir die Beantwortung der Forschungsfragen uner-
lasslich war. Die Experteninterviews haben sich als besonders
wertvoll erwiesen, da sie spezifische, kontextbezogene Informa-
tionen lieferten, die durch quantitative Methoden moglicherweise
nicht erfasst worden wiren. Allerdings liegen auch Grenzen in
der qualitativen Methodik, insbesondere in der begrenzten Gene-
ralisierbarkeit der Ergebnisse und der moglichen Verzerrung
durch die subjektive Interpretation der Daten.

Fiir zukiinftige Studien im Bereich New Work konnte die Ein-
beziehung erginzender quantitativer Methoden erwogen werden,
um die Reichweite und Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu er-
hohen. Eine Kombination aus quantitativen Umfragen und quali-
tativen Tiefeninterviews konnte ein umfassenderes Bild der Ein-
flussfaktoren und Auswirkungen von New Work Strategien bie-
ten. Zudem konnten experimentelle Designs oder Lingsschnitt-
studien dazu beitragen, kausale Zusammenhinge besser zu ver-
stehen und die Entwicklungen im Zeitverlauf zu analysieren. Die-
se methodische Vielfalt kénnte dazu fiihren, dass die Forschung
in diesem Bereich noch nuancierter und aussagekriftiger wird.

Abschlieflend ist jedoch anzumerken, dass die Erkenntnisse
durch die Fokussierung auf Forschungsinstitute sowie die be-
grenzte Stichprobe und die mogliche Subjektivitit der Befragten
in ihrer Generalisierbarkeit eingeschriankt sein konnten. Die ein-
zigartige Struktur und der offentliche Forschungsauftrag der
Fraunhofer-Gesellschaft, gepaart mit ihrer diversen thematischen
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Ausrichtung und autonomen Institutsfithrung, kénnen dazu fiih-
ren, dass die ermittelten New Work-Prinzipien und deren strate-
gische Beitrige sich in anderen organisatorischen oder branchen-
spezifischen Kontexten unterschiedlich manifestieren. Zukiinftige
Forschungen und Arbeiten sollten daher eine breitere und auch
quantitative Datenbasis nutzen und den operativen Prozess der
strategischen Ankopplung vertieft betrachten, um die Ergebnisse
zu erweitern.

Diese Erkenntnis leitet iiber zu einer wichtigen Schlussfolge-
rung: New Work ist mehr als nur eine Antwort auf die aktuellen
Herausforderungen; es ist eine Gelegenheit, die Arbeitswelt pro-
aktiv zu gestalten und sich als Vorreiter in der modernen Arbeits-
landschaft zu positionieren.

New Work verlangt nach dem vorgestellten strategischen An-
satz, der von der obersten Fiihrungsebene ausgeht und sich durch
alle Ebenen einer Organisation zieht. Es geht darum, nicht nur
auf Verinderungen zu reagieren, sondern sie vorausschauend zu
gestalten und zu nutzen. So wird die Implementierung von New
Work zur Chance, Organisationsgestaltung als Wegbereiter zu
positionieren, anstatt verinderten Anforderungen hinterherzuhin-
ken. Dies erfordert eine strategieseitige Initiative mit einer iiber-
zeugenden Umsetzung, die von ganz oben nach unten reicht und
jeden Einzelnen in die Transformation einbezieht.
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