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Die Arbeit der Zukunft verlangt 
eine Neuausrichtung von Organi-
sationen
Die zunehmende Dynamik, die ra-
sante technologische Entwicklung 
und die sich verändernden Erwar-
tungen von Mitarbeitenden stellen 
die Arbeitswelt vor neue Heraus-
forderungen. Die Arbeit der Zukunft 
wird voraussichtlich geprägt sein 
von einer projekthaften, dezentra-
lisierten Arbeitsorganisation, der 
technologischen Erweiterung von 
Arbeitsplätzen, lebenslangem Ler-
nen und einem verstärkten Streben 
nach Sinnhaftigkeit (Marr, 2019). 

Starre, hierarchische Organisa-
tionsstrukturen, eine hohe Zentra-
lisierung und ein behavioristisches 
Menschenbild können in diesem 
Zukunftsszenario nur bedingt be-
stehen. Um zukunftsfähig zu blei-
ben, muss sich ein Großteil der 
Organisationen grundlegend neu 
ausrichten. 

jof Bergmann (2019). In seinem 
Werk kritisiert er insbesondere die 
tayloristische Ausrichtung von Ar-
beit und entwirft eine alternative 
Arbeitswelt, die von starker Auto-
nomie, Sinnhaftigkeit und Teilhabe 
geprägt ist (Bergmann, 2019). Ge-
mäß Schermuly (2020) zeigt dieses 
grundlegende Konzept von New 
Work Parallelen zu Empowerment-
Ansätzen, d. h. zur Ermächtigung 
von Mitarbeitenden (Spreitzer, 
2008).

Sozial-strukturelles Empower-
ment umfasst Maßnahmen wie 
eine partizipative Entscheidungsfin-
dung, einen offenen Informations-
austausch, flache organisationale 
Strukturen, fortlaufendes Training 
der Mitarbeitenden sowie eine auf 
Kompetenzen und Wissen basie-
rende Entlohnung. 

Psychologisches Empowerment 
umfasst das individuelle Erleben 
von Selbstwirksamkeit, Autonomie, 

New Work, d. h. die strukturelle 
Demokratisierung von Organisati-
onen zur Ermächtigung der Mitar-
beitenden (Schermuly, 2020), bietet 
einen potentiellen Rahmen für eine 
solche Neuausrichtung. 

Psychological Ownership, d. h. 
Mitarbeitende gezielt zu gefühlten 
Miteigentümer*innen zu machen 
(Pierce et al., 2001), kann als eine 
Facette von New Work verstanden 
werden.

Im Folgenden werden die Kon-
zepte New Work und Psychological 
Ownership beschrieben und Paral-
lelen hervorgehoben. Anschließend 
werden konkrete Maßnahmen so-
wie potentielle Chancen und He-
rausforderungen anhand eines 
konkreten Organisationsbeispiels 
beleuchtet.

New Work
Der Begriff New Work wurde ge-
prägt durch den Philosophen Frith-
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Einfluss und einer Passung der Ar-
beit zu den eigenen Überzeugun-
gen und Werten (Spreitzer, 2008). 

Strukturelle New Work-Maß-
nahmen begründen ein sozial-
strukturelles Empowerment, das 
psychologisches Empowerment 
ermöglicht (Schermuly, 2020). Psy-
chologisches Empowerment wirkt 
sich wiederum positiv auf das Leis-
tungsverhalten, Einstellungen, die 
Rollenklarheit und Gesundheit von 
Mitarbeitenden aus (Schermuly, 
2020).

Zudem erlauben New Work-Maß-
nahmen, wie z. B. flache Hierar-
chien, Agilität und Holokratie, dass 
Organisationen flexibel auf dyna-
mische Märkte reagieren können. 
Somit sichert New Work die Zu-
kunftsfähigkeit auf Seiten der Mitar-
beitenden und des Marktes.

Im Allgemeinen werden New 
Work-Maßnahmen getragen von 
einer Organisationskultur, die von 
Vertrauen, flexiblen Strukturen, agi-
len Methoden, Selbstkompetenz 
der Mitarbeitenden sowie einer ins-
pirierenden, vorbildhaften Führung 
geprägt ist (Bruch & Meifert, 2020). 

Konkret verstärkt eine konst-
ruktive Organisationskultur den 
positiven Effekt von New Work-
Maßnahmen auf das psychologi-
sche Empowerment (Schermuly, 
2020). Ferner fördern New Work-
Maßnahmen insbesondere dann 
das psychologische Empowerment, 
wenn die Aufgaben, die in der Or-
ganisation oder der jeweiligen Ab-
teilung erledigt werden, komplex 
sind und in ihrer Bearbeitung eine 
hohe Interdependenz herrscht  
(Schermuly, 2020).

Erweitert wird der New Work-

Psychological Ownership hängt 
ferner positiv zusammen mit or-
ganisationalem Commitment, der 
Absicht, in der Organisation zu 
bleiben, positivem Arbeitsverhal-
ten und der allgemeinen Arbeitszu-
friedenheit (Avey et al., 2009; van 
Dyne & Pierce, 2004).

Ein Anwendungsbeispiel: HR-
pepper Management Consultants
HRpepper Management Con-
sultants ist eine 2012 gegründe-
te Transformationsberatung, die 
in ihrem Betriebssystems New 
Work-Maßnahmen mit der Förde-
rung von Psychological Ownership  
verknüpft.

New Work – Arbeitsumgebung und 
Vergütung
Generell eignen sich Beratungsun-
ternehmen gut für die Umsetzung 
von flexiblen New Work-Maßnah-
men, da in einem dynamischen 
Kontext interdependent an komple-
xen Aufgaben gearbeitet wird (vgl. 
Schermuly, 2020). 

Damit Mitarbeitende sicher in fle-
xiblen Strukturen agieren können, 
benötigen sie eine ausgeprägte 
Selbstkompetenz (Bruch & Meifert, 
2020). Diese stärkt HRpepper, in-
dem Mitarbeitende Arbeitsort und 
Arbeitszeiten gemäß der eigenen 
Bedürfnisse selbst bestimmen und 
flexibel gestalten können. 

Sofern es die Ressourcen zulas-
sen, können auch Kundenprojekte 
und Themenfelder entsprechend 
den eigenen Kompetenzen und 
Interessen frei gewählt werden. 
Die Grundlage für diese Freihei-
ten bildet eine ausgeprägte Ver-
trauenskultur. Feedback wird offen 

Ansatz durch New Pay, d. h. die 
Demokratisierung der Entlohnung 
(Franke et al., 2019). Dabei gestal-
ten Mitarbeitende das Entlohnungs-
modell und die individuelle Entloh-
nung partizipativ mit.

Boni werden durch alternative 
Anreize ersetzt, wie zum Beispiel 
Flexibilität oder Freizeit. Das ge-
meinsam gewählte Entlohnungs-
modell wird laufend überprüft und 
daraus abgleitet angepasst (Franke 
et al., 2019).

Psychological Ownership
Psychological Ownership kann als 
Facette von New Work verstanden 
werden. Im organisationalen Kon-
text beschreibt das Konzept einen 
kognitiv-emotionalen Zustand, in 
dem Personen gegenüber der Or-
ganisation oder Teilen der Organi-
sation eine so starke Verbunden-
heit wahrnehmen, als wären sie 
Eigentümer*innen (Pierce et al., 
2001).

Psychological Ownership um-
fasst erlebte Selbstwirksamkeit, 
Verantwortlichkeit, Zugehörigkeit 
und Selbstverständnis in Bezug auf 
die gesamte oder Teile der Organi-
sation (Avey et al., 2009) und weist 
damit theoretische Schnittmengen 
zum psychologischen Empower-
ment auf (s. o.).

Neben einer Profitbeteiligung der 
Mitarbeitenden sind auch ihre Ein-
bindung in Entscheidungen und ein 
offener Austausch von Geschäftsin-
formationen zentrale Vorläufer von 
Psychological Ownership (Chi & 
Han, 2008) und ähneln somit struk-
turellen Maßnahmen, die psycholo-
gisches Empowerment stärken (vgl. 
Schermuly, 2020; Spreitzer, 2008). 
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sich heraus, braucht kaum Anstöße 
von Einzelnen und kann schnell auf 
veränderte Bedingungen reagieren.

Herausfordernd war der hohe 
Kommunikations- und Umlernauf-
wand in der Einführung. Die Quali-
tät der Nominationen hängt zudem 
erheblich von der diagnostischen 
Kompetenz und Feedbackintensität 
im Unternehmen ab. 

Ferner werden einige Rollen 
weniger gerne gewählt und Risi-
koentscheidungen weniger ge-
troffen. Disziplin und Formalisie-
rung in den Gremien sind zentrale  
Erfolgsfaktoren.

Fazit
New Work und Psychological Ow-
nership sind potentielle Rahmen, 
um auf dynamische Umweltbe-
dingungen und sich verändernde 
Bedürfnisse von Mitarbeitenden 
einzugehen. Durch Empowerment 
können Mitarbeitende in projekthaf-
ten, dezentralisierten und flexiblen 
Arbeitsorganisationen angemessen 
agieren, Verantwortung überneh-
men und Sinnhaftigkeit erleben. 

Damit bieten New Work und Psy-
chological Ownership passende 
Antworten für die Arbeit der Zukunft 
(vgl. Marr, 2019). Am Beispiel von 
HRpepper Management Consul-
tants wurde aufgezeigt, wie konkre-
te Maßnahmen aussehen können.
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