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New Work ist nicht tot, doch die
lllusionen platzen

Barbara Liebermeister 09.04.2026, 18:57 Uhr

Jahrelang drehte sich die New-Work-Debatte primar um die Frage, wie
sich Unternehmen als attraktive Arbeitgeber profilieren kdnnen — auch
aufgrund des Fachkraftemangels. Dies andert sich allmahlich, denn
faktisch geht es in der Debatte darum, die Zusammenarbeit in den
Betrieben auf ein neues Fundament zu stellen.
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Seit ein bis zwei Jahren haufen sich die Stimmen, die ein Ende von ,New
Work" proklamieren — unter anderem wegen der schwieriger werdenden
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen. Bei genauerer Betrachtung zeigt
sich jedoch: Letztlich platzten in jungster Zeit nur so manche lllusionen,
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die anfangs bezuglich New Work bestanden. Die aktuelle Erntichterung
ist denn auch kein Beweis fur ein Scheitern von New Work, sondern eher
ein Beleg dafur, dass sich in der Beschaftigung mit dem Thema ein
Reifeprozess vollzieht.

In nicht wenigen Organisationen wurde New Work lange Zeit als eine Art
Baukasten zum Generieren einer neuen Unternehmenskultur
verstanden. Die Hoffnung war:

e cin wenig Homeoffice und flexiblere Arbeitszeiten,
¢ cin moderneres Biirodesign mit Kicker und Café-Ecke sowie

e cine lockere Duz-Kommunikation und weniger Bekleidungsvorschriften

genugen, und schon transformiert sich die Kultur quasi automatisch wie
von selbst.

Diese Annahme ist falsch. Denn New Work war nie als eine Sammlung
aullerer, letztlich nur die Oberflache und das Erscheinungsbild der
Unternehmen tangierender MaRnahmen gedacht. Vielmehr geht es um
tiefergreifende Prinzipien wie:

e Selbstbestimmung,
e Sinnorientierung und

e Verantwortungsiibernahme.

Diese Aspekte sind substanzieller als solche wie, ob ich als
Mitarbeitende*r zu meiner Fuhrungskraft ,Du” oder ,Sie“ sage oder auch
einmal von zu Hause arbeiten kann. Sie betreffen das grundlegende
Verstandnis der (Zusammen-)Arbeit sowie des betrieblichen
Miteinanders.



Die aktuelle Erntchterung beruht deshalb primar auf einem
Missverstandnis dessen, was New Work bedeutet. Sie hat ihre Wurzel
darin, dass viele Organisationen nur Symptome veranderten, statt die
ihnen zugrunde liegenden Denk- und Handlungsmuster sowie Strukturen
zu hinterfragen — auch weil dieser Prozess oft schmerzhafter ist und nicht
selten zu Konflikten fuhrt.

So ist zum Beispiel das Streben nach mehr Selbstbestimmung oft nur so
lange attraktiv, wie es abstrakt bleibt. In der Praxis bedeutet es jedoch:
Jede*r muss mehr

e Entscheidungen treffen,
e Unsicherheit aushalten und

e Verantwortung iibernehmen.

Dies ist fur viele Mitarbeitende — top-down — eine Herausforderung, weil
sie beruflich anders sozialisiert wurden. Uber viele Jahre hinweg
arbeiteten sie in Systemen, in denen genau diese Verhaltensweisen
weder gefordert noch gefordert wurden. Klare Vorgaben, stabile
Prozesse und hierarchisch getroffene Entscheidungen gaben ihnen zwar
die gewulnschte Orientierung, schufen jedoch zugleich Abhangigkeiten.

Entsprechend verunsichert sind sie, wenn sie plotzlich mehr
Entscheidungs- und Handlungsspielraume haben, unter anderem auch,
weil ihnen oft die nétige Erfahrung im Umgang hiermit fehit.

Die Folge ist haufig eine Uberforderung statt eines Empowerments. Dies
fuhrt wiederum nicht selten zur Fehlinterpretation, New Work funktioniere
nicht — obwohl faktisch nur die erforderlichen Voraussetzungen hierfur
nicht entwickelt wurden.



Ein weiterer zentraler Aspekt ist die Rolle von Fuhrung. Haufig wurde
New Work als eine Abkehr von Fuhrung — als eine Art fuhrungsloser
Zustand — missverstanden. Tatsachlich ist das Gegenteil der Fall. New
Work erfordert mehr Flhrung, jedoch in veranderter Form:

e weniger Kontrolle, mehr Orientierung,
e weniger Detailvorgaben, mehr Klarheit im Denken,

e weniger Hierarchie, mehr unterstiitzende Begleitung.

FUhrungskrafte stehen in der von rascher Veranderung gepragten,
modernen Arbeitswelt vor der Herausforderung, ihren Mitarbeitenden
Sicherheit und Zuversicht in unsicheren Situationen und Zeiten zu
vermitteln, ohne die bestehende Unsicherheit vollstandig auflosen zu
konnen.

Sie mussen Raume schaffen, in denen Mitarbeitende eigenverantwortlich
handeln kdnnen, und diese zugleich dabei unterstutzen, die ihnen
ubertragene Verantwortung auch wahrzunehmen.

Das erfordert teils neue Kompetenzen bei den Fihrungskraften wie zum
Beispiel eine ausgepragte Reflexionsfahigkeit und
Kommunikationsstarke sowie Vertrauen und Ambiguitatstoleranz, also
die Fahigkeit, mehrdeutige Situationen und Konstellationen aushalten zu
konnen.

Der vielleicht wichtigste New-Work-Hebel liegt jedoch tiefer: in der
Haltung. Solange das Menschenbild nicht weniger FUhrungskrafte
gepragt ist von



e Misstrauen,
e dem Bediirfnis, Kontrolle auszuiiben, und

e der Annahme, dass Leistung nur durch enge Steuerung entsteht,

werden sich neue Formen der (Zusammen-)Arbeit im Betriebsalltag nie
wirklich etablieren.

New Work funktioniert nur dort, wo auch auf der Fihrungsebene ein
grundlegender Perspektivwechsel erfolgt:

e Die Mitarbeitenden werden nicht nur als Leistungserbringende, sondern auch als
verantwortliche Mitgestaltende gesehen,

e Fithrung wird nicht primér als Machtposition, sondern als eine dienende Rolle
verstanden und

e Fehler werden nicht sanktioniert, sondern als Lernchancen genutzt.

Ohne diese Veranderungen im Mindset bleiben alle strukturellen
Anpassungen wirkungslos. Sie mogen zwar auf Aulienstehende attraktiv
wirken und das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber erscheinen
lassen. Doch bei den Mitarbeitenden tritt in der alltaglichen
Zusammenarbeit schnell eine Erntchterung ein, weil hinter allen
vorgenannten kosmetischen Veranderungen nicht der erforderliche Geist
beziehungsweise das entsprechende Mindset steht, was die
Mitarbeitenden im taglichen Miteinander spuren.

Unabhangig von der aktuellen Debatte Uber das Thema New Work bleibt
in vielen Unternehmen die Notwendigkeit einer Veranderung der Kultur
der Zusammenarbeit inklusive Lern- und Fuhrungskultur bestehen, denn:
Die moderne Arbeitswelt ist zunehmend von Dynamik, Komplexitat und
Unsicherheit gepragt.



Klassische, stark hierarchische Denk- und Handlungsmodelle stol3en in
diesem Kontext zunehmend an ihre Grenzen, denn die Organisationen
mussen

e schneller reagieren beziehungsweise proaktiver agieren,
e innovativer sein und handeln sowie

e das in ihnen vorhandene Wissen besser vernetzen und systematischer teilen.

Das gelingt innen nur, wenn die Zusammenarbeit flexibler,
eigenverantwortlicher und sinnorientierter gestaltet wird.

New Work stellt hierflr weiterhin einen relevanten Orientierungsrahmen
dar — jedoch nur, wenn es nicht als Baukasten verstanden wird, der
einem, wenn man die Bauteile eins, zwei und drei zusammenfugt, die
fertige Losung liefert, sondern als ein kontinuierlicher Reflexions- und
Entwicklungsprozess.

New Work ist nicht tot. Was jedoch endet, ist die Phase der
Vereinfachung — der Vorstellung, tiefgreifende Veranderungen lie3en sich
durch oberflachliche, primar kosmetische Maltnahmen allein erreichen
und/oder an Stabsstellen delegieren.

Die aktuelle Ernuchterung ist daher kein Ruckschritt, sondern ein
Fortschritt, denn sie notigt die Organisationen dazu, sich top-down
ernsthaft mit den eigentlichen Fragen zu befassen:

e Wie wollen wir zusammenarbeiten?
e Welches Menschenbild liegt unserem Handeln zugrunde?
¢ Inwieweit sind wir wirklich bereit, die mit New Work verbundene

Verantwortung zu iibernehmen?



Neue Arbeitswelten entstehen primar durch neue Denkweisen, aus
denen wiederum neue Handlungsweisen resultieren — sei es als Person
oder Organisation. Genau darin liegt die Herausforderung, wenn es
darum geht, in den Unternehmen eine neue Kultur der Zusammenarbeit
und FUhrung zu etablieren, die die Organisation zukunftsfahig macht.
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