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NEW WORK – QUO VADIS ?

Agenda

•New Work & Corona

•Grundlagen

•Theorie & Empirie

•Diskussion
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• „Es holpert hier und da, aber grundsätzlich hat das Coronavirus geschafft, was viele Manager und 

Digitalisierungsberater nicht geschafft haben.“ 

• 91% der Menschen, die das Homeoffice nutzen, schätzen sich dort produktiver ein als im Büro. 

• „Digital Mindset“ ist sehr wichtig: „innere Grundhaltung und positive Einstellungen gegenüber bereits 

bekannten und neuen digitalen Möglichkeiten verstanden“. 

• Weiterbildung muss als Chance und Herausforderung verstanden wird, nicht als „notwendiges Übel“. 

• Covid-19 zeigte, dass viele Führungskräfte nicht auf Homeoffice/Mobiles Arbeiten vorbereitet waren“

• „Die meisten Unternehmen haben gemerkt, dass die Fähigkeit zum mobilen, ortsunabhängigen 

Arbeiten überlebenswichtig sein kann“

• „Führungskräfte stehen mit der Einführung von Homeoffice vor großen Herausforderungen“
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NEW WORK & CORONA



NEW WORK – Grundlagen
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NEW WORK – Mikro & Meso

• Motivation & Arbeitszufriedenheit

• Maslow

• Theorie X & Y

• Self-determination Theory

• VIE Theory 

• Führung

• Transformationale & transaktionale Führung

• Macht & Einfluss

• Teamarbeit & Teamführung

• Shared mental models

• Personal

• ASA Hypothese

• Persönlichkeitsmerkmale

• Employer attractiveness & branding
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Hofmann; Liao,; v. Rosenstil; Bohlen; Maslow; McGregor; Deci; Vroom; Burns; Avolio; Krause; Rossberger; Schneider; Anderson; et al.  

Individuum

Team

Organisation

Level of Analysis 

& Aggregation



NEW WORK – Beispiel Führung
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Intervention



NEW WORK – Meso & Micro

• Management

• Innovation

•Change

• Ressourcen

•Resource based view und VRIO framework

•Kernkompetenzen

• Organisation

•Kultur

• Systeme

• Strategie

• Transaktionskosten

• Informelle & formelle Institutionen, Spielregeln
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Levin; Krause; Rossberger; Barney; Penrose; Prahalad; Hamel; Schein; House; Ulrich; Malik, Coase; Gebert, Williams; North; Peng; et al.



8
Rossberger, 2013 

Resource-Conduct-

Performance Paradigma

New Work & Digitalisierung 

• VUCA & VRIO

• Value

• Rarity

• Imitability

• Organizational Exploitation

NEW WORK – Beispiel Strategie



NEW WORK – Makro (Meta, Supra)

• Ökonomisch

•Finanziell

•Property & Equipment

• Ökologisch

•Rohstoffe

•Energie

• Sozial

•Work Life Balance

•Interaktion
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Müller-Christ, 2020
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Ökoeffizienz ≈ Ökologie
Substanzerhaltung ≈ Ökonomie

Verantwortung ≈ Soziales

NEW WORK – Beispiel Nachhaltigkeit
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Ökoeffizienz ≈ Ökologie
Substanzerhaltung ≈ Ökonomie

Verantwortung ≈ Soziales

Klassischer Büro-

Arbeitsplatz

Digitaler Home/Mobileoffice-

Arbeitsplatz

Öko-

effizienz

Substanz

erhaltung

Verant-

wortung

Öko-

effizienz

Substanz-

erhaltung

Verant-

wortung
Stichpunktartige Kommentare & Erklärungen

Finanzielle 

Kosten
- - - + + +

Kosteneinsparrungen für AG (z.B. kleinere Büroflächen, Strom usw.), 

Verschiebung der Kosten auf MA, beeinflusst Verhalten MA > Verbesserung 

Ökoeffizienz, Substanzerhaltung, Selbstreflexion & Verantwortung.

Ressourcen

& Energie 

verbrauch
- - + +

Zusätzlicher Energieverbrauch (Bürogebäude, Beleuchtung, Küche, Kantine, 

Klimaanlagen). Beispiel: Klassischerweise wird im Büro mehr gedruckt, 

Energie verbraucht usw.

Arbeitszeit + -
Arbeitszeiten sind im Büro meist festgelegt, im Homeoffice nicht. Aktuelle 

Forschung zeigt auf, dass im Homeoffice länger gearbeitet wird.

Arbeitsweg - - + +
Anreise, Pendeln, Staus, klassische Klimadiskussion, Zeitersparnis, Stress, 

gesundheitliche Aspekte (Generell und Covid); Treibhausgase, Feinstaub usw.

Soziale 

Faktoren
+ -

Homeoffice verringert die sozialen Kontakte. Schwere dieses Verlusts wieder 

moderiert von Faktoren wie z.B. Firmenkultur, Art der Kommunikation und 

Atmosphäre in den jeweiligen Büro.

Work-Life 

Balance
- +

Empirie zeigt auf, Work-Life Balance ist im Mobile/Home Office meist besser 

(= gesünder); Implikationen auf Performance, Motivation, Stress, Krankheit, 

Burnout, Fluktuation usw.

Equipment + + +/- +/-
Arbeitgeber im Büro für Ausstattung, Ergonomische Einrichtung, Sicherheit 

usw. verantwortlich. Bei Homeoffice meist MA spezifisch. 

Finanzielle 

Kosten -3 -1 0 +3 +2 +1

Σ -4 + 5

NEW WORK – Beispiel Nachhaltigkeit



NEW WORK – Corona - Empirie
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NEW WORK – Corona - Empirie
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Bundesministerium für Arbeit und Soziales (Hg.) (2014): 

Führungskultur im Wandel - Kulturstudie mit 400 Tiefeninterviews. 

Berlin. 

U: Führungskräfte und Experten, 400 Tiefeninterviews

F: Wandel der Führungskultur

B: 10 Kernaussagen guter Führung

E:  Interessante Kernaussagen

Bundesministerium für Arbeit und Soziales (Hg.) (2017): Sozialer 

Wandel und mitarbeiterorientierte Unternehmensführung. 

Berlin.

U: Personalverantwortliche, Beschäftigte

F: Mitarbeiterorientierte Personalführung

B: Maßnahmen für Mitarbeiter zahlen sich aus

E: Interessante Kernaussagen, insb. in Kombination mit der Studie von 2014 

nehmen

DAK (2021): Digitalisierung und Homeoffice in der Coronakrise. 

Studie Bayern.

U: 700 Befragte Panel, vor Corona (Dez2019/Jan2020), während Corona 2020 

und 2021

F: Digitales Arbeiten und Homeoffice

B: Etablierung des Homeoffice; Homeoffice funktioniert, negative 

Gesundheitliche Auswirkungen

E: Sehr interessant von den Zeiträumen der Panelbefragung her

DAK (20.04.21): Digitalisierung und Homeoffice in der Coronakrise. 

Update.

U: 4800 Befragte, Ergänzung des Panels auf > 7000 Befragte, Ergänzung um 

Arbeitgeberbefragung

F: Digitales Arbeiten und Homeoffice, Homeoffice wird der neue 

„Normalzustand“

B: Vielfältige Vorteile und Nachteile, wirtschaftliche eher Vorteile für 

Arbeitnehmer und Arbeitgeber, tendenziell mehr Vorteile als Nachteile, aber 

auch soziale Nachteile

E: Sehr interessant, insbesondere durch Vorhergehende Untersuchung und 

Längsschnitt

Garnadt, Niklas; Schnitzer, Monika; Viete, Steffen (2020): Räumliche 

Flexibilisierung durch zunehmende Homeoffice-Nutzung. 

In: Wirtschaftsdienst 100 (9), S. 661–666. 

U: Beschäftigte in unterschiedlichen Ländern, weiter geographische Faktoren

F: Räumliche Flexibilisierung durch Homeoffice

B: Regionale Chancen; Immobilien, Bauland, wirtschaftspolitische Implikationen

E: Interessante zusätzliche Perspektive auf die Thematik

U: Unit of Analysis | F: Fokus  |  B: Befund  |  E: Einschätzung



NEW WORK – Corona - Empirie
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Kampffmeyer, Tatjana (2020): Wie klimafreundlich ist Home-Office? 

In: Statistisches Monatsheft Baden-Württemberg (9).

U: Homeoffice und energieverbrauch, insb. Verkehr

F: Klimaschutz, CO2, Nachhaltigkeit

B: Nachhaltige Reduktion von Emissionen, positive Klimabilanz durch 

Homeoffice

E: Kurze, prägnante Faktoren zu ökologischen und Nachhaltigkeitsaspekten

Kunze, Florian; Hampel, Kilian; Zimmermann, Sophia (2020): 

Homeoffice in der Corona-Krise – eine nachhaltige Transformation der 

Arbeitswelt? 

Policy Paper, No. 02 (DE).  Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft.

U: 699 Befragte, die zum erhebungszeitpunkt im Homeoffice arbeiten bzw. 

gearbeitet haben

F: Home Office Post Corona – Nachhaltigkeit der Veränderungen

B: Beschleunigte, nachhaltige Transformation der Arbeitswelt

E: Differenzierte Überlegungen zur Post Corona Era

Rupietta, Kira; Beckmann, Michael (2016): Arbeit im Homeoffice: 

Förderung der Arbeitsbereitschaft oder Einladung zum Faulenzen? 

In: Personalquaterly (3).

U: Sozio-ökonomischen Panels (SOEP

F: Home Office – Arbeitsbereitschaft vs. Faulenzen

B: Homeoffice trägt tendenziell zur Erhöhung der Arbeitsbereitschaft durch 

intrinsische Motivation durch Autonomie

E: Interessent insbesondere bezüglich des empirischen Befundes zur Motivation 

/Self-Determination

Schwarzbauer, Wolfgang; Wolf, Martin (2020): Bedeutung der 

Telearbeit aktuell und nach der COVID-19 Pandemie. 

In: Policy Note 41.

U: Verschiedene Länder, ökonomische Faktoren

F: Bedeutung der Telearbeit während Corona Pandemie

B: Zu verschiedene Kontextabhängigkeiten und Situationsvariablen

E: Zusätzliche wichtige Perspektiven, insbesondere hinsichtlich der analysierten 

Kontexte

Stowasser, Sascha; Altun; Ufuk; Hille, Sven; Sandrock, Stephan 

(2019): Gutachten zur Mobilen Arbeit. Erstellt im Auftrag der 

Bundestagsfraktion der Freien Demokratischen Partei (FDP). 

Hg. v. ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. 

U: Quasi Metaanalyse, Betrachtung und Integration verschiedener Studien

F: Umfassende Betrachtung der Mobilen Arbeit

B: Heterogenität bzgl. Verständnis, hohes Potential welches aber nicht (!) 

angemessen wahrgenommen (und damit genutzt) wird

E: Sehr interessante Studie insbesondere da sie kurz vor Corona publiziert wurde.

U: Unit of Analysis | F: Fokus  |  B: Befund  |  E: Einschätzung



NEW WORK – Corona – Empirie - Beispiel
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Was bedeutet das ? 
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Parameter
Primär 

Ebene
Theoretische und praktische Implikationen Theoretisches Basis

Studienlage, Fallstudien 

& Empirie

Motivation und 

Arbeitszufriedenheit
Mikro

Motivation individuell Level Konstrukt, Sicherheitsaspekte generell relevant 

(Basis), Arbeitszufriedenheit ebenfalls individueller Level, unterschiedliche 

Formen der Arbeitszufriedenheit werden unterschiedlich getriggert

Maslow, McGregor, 

Deci, Vroom, 

Bruggemann, et al.

Bundesministerium für Arbeit 

und Soziales 2014, 2017

DAK, 2021, Rupietta, 2016

Führung, Macht und 

Einfluss

Mikro

Meso

Tendenziell wird Führung anspruchsvoller, Anforderungen an Führungskräfte 

steigen, Möglichkeit der direkten Machtausübung („Druck“) erschwert sich 

tendenziell, transformationale Formen der Beeinflussung besser geeignet

Krause, Gebert, Burns, 

Avolio , Raven, Bohlen, 

et al.

Bundesministerium für Arbeit 

und Soziales 2014, 2017

DAK, 2021, Stowasser 2019

Personal, Employer 

Branding und 

Attractiveness

Mikro

Meso

Personalauswahl wird wichtiger und muss an die neuen Anforderungen 

angepasst werden, ASA passt sehr gut, Employer Branding und 

Attractiveness, insbesondere durch höhere Transparenz (Soziale Netzwerke)

Rossberger, Krause, 

Bohlen, et al.

DAK, 2021

Stowasser 2019

Innovation und 

Change

Mikro

Meso

Wichtigkeit und Notwendigkeit steigt, digitale Transformation kann riesiger 

Innovationsprozess verstanden werden; Changemanagement entscheidenden 

Rolle bei der Arbeitsplatztransformation, Change ist/wird Standardzustand

Rossberger Krause, 

Levin, et al.

Deloitte 2018

Kunze et al. 2020

VRIO und 

Kernkompetenzen
Meso

VRIO Ressourcen ebenso wie Kernkompetenzen essentiell, die Organisation 

muss sie erkennen und nutzen, vor allem wen schwer kopier- und 

substituierbar, Pfadabhängigkeiten

Penrose, Prahalad, 

Hamel, et al.

Hartmann 2020

Rossberger 2019, 2020

Kultur & System Meso

Offene Kultur wichtig, aber Ambivalent offener und geschlossener Systeme 

beachten, systemische Gedanken passen besser als konstruktivistischer 

Ansatz

Ulrich, Malik, Schein, 

Rossberger, et al.

Feinstein 2021

Rossberger 2019, 2020

Transaktionskosten, 

Institutionen und 

„rules of the game“

Meso

Digitalisierung > Transparenz, senkt Transaktionskosten

Fundamentaler Einfluss auf die Natur von Organisationen

Spielregeln ändern sich

Coase, Williams, North, 

Peng, et al.
Niklas et al. 2020

Rossberger 2019, 2020

Ökonomisch Makro
Finanziell, Property & Equipment: Unterschiedliche Auswirkungen je nach 

Perspektive und Fokus, tendenziell sinkenden Wert physischer Assets

Jacob, Müller Christ, 

Rossberger, et al.

Niklas et al. 2020

Kampfmeyer et al., 2020

Ökologisch Makro
Rohstoffe, Energie: Unterschiedliche Auswirkungen je nach Perspektive und 

Fokus

Jacob, Müller Christ, 

Rossberger, et al.

Niklas et al, 2020

Kampfmeyer et al., 2020

Sozial - Work Life Makro
Interaktion, Work Life: Unterschiedliche Auswirkungen je nach Perspektive 

und Fokus - Tendenziell mehr Vorteile als Nachteile

Jacob, Müller Christ, 

Rossberger, et al.

Bundesministerium für Arbeit 

und Soziales 2014, 2017

Niklas et al, 2020, DAK, 2021



Zusammenfassung
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Zusammenfassung
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Mikro
• Sinnvolle Weiterentwicklung hinsichtlich dauerhaft veränderter Rahmenbedingungen

• Zukunft/Ausblick: Interaktion, Mensch-Maschine, KI, Dezentral>Human Protokoll?

Makro
• Ressourcen Bindung und Nutzung > Ökonomisch, Ökologisch und Sozial

• Zukunft/Ausblick: Klassischen Firmen, Hierarchien usw. ?

Meso
• Sinnvolle Steuerung hinsichtlich dauerhaft veränderter Rahmenbedingungen und 

Strukturen

• Zukunft/Ausblick: Dezentral, verteilt, entgrenzt >  Netzwerkorganisationen

Implikationen

19
Coase, 1937; Human Protocol Fundation, 2021; Cohan, 2017; Sydow, 2010 

„Nature of the Firm – Why do firms exist“ > DAOs – Paradigmenwechsel?
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Diskussion
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