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Ob Behorden ,New Work” wirksam unterstiitzen, entscheidet sowohl tiber

die Bindung der Mitarbeitenden als auch tber die Attraktivitat fiir Bewerbende.
Dabei reichen blof3e Zusagen zur Ausweitung der Homeoffice-Intensitat nicht aus.
Was es stattdessen bedarf, zeigt dieser Beitrag ebenso wie Erfahrungen der

Berliner Senatsverwaltung fiir Finanzen.
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ine Standard-Definition des Be-
Egriffs »New Work“ gibt es nicht.
Wir, die Autorinnen dieses Bei-
trags, machen uns folgende Interpretation
des Begriffs zu eigen, da sie unseren Er-
fahrungen nach der Auffassung vieler Be-
schiftigter und Interessierten im 6ffentli-
chen Dienst entspricht: ,New Work ist
eine Art und Weise, Arbeit und Zusam-
menarbeit so zu gestalten, dass ein mog-
lichst hohes Maf3 an Selbstbestimmung,
Sinnhaftigkeit, Einflussnahme und Kom-
petenz von jedem Einzelnen am Arbeits-
platz praktiziert werden kann.“ New
Work ist also nicht identisch mit einzel-
nen Aspekten wie effiziente IT-Fachver-
fahren oder Homeoflice, sondern ist um-
fassender zu sehen. Welche Aspekte der
Definition Prioritat haben und besonders
motivationsrelevant sind, muss behorde-
nindividuell festgestellt werden.
Die Realitit in Behorden lasst sich um-
schreiben mit ,,viel Old Work mit einigen
Lichtblicken®. Das Corona-Virus war ein

I Kompakt

Treiber fiir New-Work-Elemente wie die
Homeoffice-Praxis in den 6ffentlichen
Verwaltungen. In den meisten Amtern,
wie Erfahrungen aus der Organisations-
beratung zeigen, befinden sich die Be-
schéftigten in mindestens 20 Prozent ih-
rer Zeitim Homeoffice und sind dafiir mit
mobilen Endgeriten viel besser als frither
ausgestattet. Manche empfinden sich da-
rum schon mittendrin im ,,neuen Arbei-
ten®, wenngleich die One-Device-Strate-
gie oft noch nicht umgesetzt ist.

Damit sind Amter dem New-Work-
Wandel in Unternehmen zwar auf den
Fersen, aber lingst nicht auf gleicher
Hohe mit ihnen. Beispielsweise wirbt die
Hamburger Sparkasse, kurz Haspa, als
unabhingige 6ffentliche Einrichtung be-
reits seit Lingerem mit einem vielschich-
tigen kulturellen Wandel in der eigenen
Arbeitswelt. Dazu gehéren zum Bei-
spiel eine inspirierende neue Leitbild-
vision, moderne Raumkonzepte, partizi-
pative Arbeitsweisen sowie Durchldssig-

= Verwaltungen, die ,New Work” bieten, sind attraktive Arbeitgeberinnen.

B Punktuelle Zusagen wie Homeoffice-Versprechen in Jahres- und Bewer-

bungsgesprachen allein sind nicht zielfihrend, unabgestimmt kénnen sie
sogar kontraproduktiv fiir die Zusammenarbeit sein.

= Notwendig ist eine breite, an den tatsachlichen Bediirfnissen ausgerichtete
systematische Herangehensweise, um die Behordenwirklichkeit Richtung

New Work zu verandern.
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keit und Transparenz in der Kommuni-

kation und Kultur. Wer eine Haspa-Fi-
liale betritt, den weht auch als Kundin
oder Kunde das ,Neue® an: offene raum-
liche und personelle Konzepte, die der
Leitidee ,,Berater werden zu Nachbarn®
folgen, tiberraschen. Die Filiale wird die
Biihne fiir den Kiez. Bei der Gestaltung
des neuen Biirokonzepts orientiert sich
die Haspa am Activity-based-Working-
Prinzip. Dabei wihlen die Beschiftigten
den Arbeitsort so, wie er fiir sie am besten
zur Erfiillung ihrer Aufgaben passt. Feste
Arbeitsplatze oder Einzelbiiros gibt es in
der neuen Haspa-Zentrale nicht - das gilt
auch fiir den Vorstand.

In manchen Behorden registrieren
wir in der Organisationsberatung eine
Homeoffice-bedingte Abwesenheit von
bis zu 70 Prozent bei zugleich unverin-
dert fest zugeordneten Einzelraumen.
Die personliche Kooperation und Kom-
munikation leiden. Besprechungsrdume
sind oft knapp und entsprechen nicht
den funktionalen Anforderungen. Noch
immer ist teilweise wertvoller Bespre-
chungsraum als ,,Erbhof* fiir die Abtei-
lungsleitungen personlich reserviert und
in ihre festen Arbeitsrdume integriert.
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Spontane Austauschraume fiir alle feh-
len hiufig ganz. Feste Tage, an denen das
ganze Team verldsslich anwesend ist, sind
nicht die Regel. Dazu kommen Teams,
die von der internen digitalen Kommu-
nikation technikbedingt v6llig ausge-
schlossen sind. Die Durchléssigkeit der
Kommunikation tiber Hierarchieebenen
und Abteilungsgrenzen hinweg wird oft
als mangelhaft empfunden. Nicht zuletzt
tun sich Fithrungskriéfte schwer, hybride
Fiihrung motivierend zu praktizieren.
Kontrollverlust wird beklagt, wenn es
nicht taglich personlichen ,,Zugriff“ auf
die Mitarbeitenden gibt.

Herausforderungen wie diese kennt auch
die Senatsverwaltung fiir Finanzen (Sen-
Fin) in Berlin. Sie verzeichnete seit dem
Jahr 2017 einen deutlichen Zuwachs an
Beschiftigten. Etwa 36 Prozent von ih-
nen waren in alternierender Telearbeit
tatig und nutzten den Standardarbeits-
platz nicht mehr an allen Wochentagen.
Daher wurde ab 2019 - und damit vor
der Corona-Pandemie - das Pilotprojekt
»Arbeit mal Anders - zukunftsfihige Ar-

beitskultur in der Senatsverwaltung fiir
Finanzen® mit wissenschaftlicher Beglei-
tung durch das Fraunhofer IAO begon-
nen und durchgefithrt. Die Vision des
Projekts bestand darin, den Beschiftig-
ten ein flexibles, effizientes und effekti-
ves Arbeiten auf den vorhandenen Fla-
chen zu erméglichen. Die Rdume sollten
bedarfsgerecht und auf Grundlage wis-
senschaftlicher Erkenntnisse umgestal-
tet werden.

Um den Weg Richtung New Work
gemeinsam zu beschreiten, muss zu-
nédchst und grundsétzlich mit personli-
cher Unterstiitzung der Amtsleitung in
geeigneten Formaten das Denken in-
spiriert werden, wie das Arbeiten anders
sein sollte und kann. Jedes Denkverbot
ist dabei hinderlich. Insbesondere die-
jenigen interessierten Beschiftigten, die
noch nicht lange an Bord sind, und in-
terne Fachleute, die viele Bewerbungsge-
spriche fiihren, miissen einbezogen wer-
den. Es bietet sich auch an, einmal in an-
deren Organisationen zu hospitieren, die
schon etwas weiter sind. Dann gilt es un-
ter Beriicksichtigung der verschiedenen
Felder, auf denen New Work relevant sein
kann, die Einschdtzungen unterschiedli-
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Matching-Grafik fiir das Themenfeld ,Sinnhaftigkeit und Arbeitskultur”

,Prio” bezeichnet die Wichtigkeit des jeweiligen Punktes in der Abbildung. Nach der Gewichtung wird
eine Einschatzung tber die Erflllung des jeweiligen Punktes abgegeben. Die Ergebnisse werden gematcht.
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cher Beschiftigtengruppen zur Wichtig-
keit und der aktuell empfundenen Per-
formance einzuholen, auszuwerten und
transparent zu machen.

Dabei ist die Gestaltung des Wegs schon
Teil des Ziels. Der Weg zu New Work
muss bereits in neuer Weise beschritten
werden. Also: Mitwirken konnen alle,
die Interesse haben. Es gilt, Schritte und
Zwischenergebnisse transparent zu ma-
chen. Entscheidungen miissen nachvoll-
ziehbar und soweit moglich partizipativ
vorbereitet und getroffen werden. Zudem
muss allen klar sein, dass Ressourcen fiir
die Entwicklung und Umsetzung von
Mafinahmen bereitgestellt werden miis-
sen. Ohne zumindest befristet zusétz-
liche Ressourcen geht es nicht!

Die Ziele im Projekt der Berliner Sen-
Fin bezogen sich ganzheitlich auf die Ar-
beitskultur, die Innovationsbereitschaft,
Experimentiermdglichkeiten, das Ar-
beitsumfeld und die Fihrungskultur.
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All diese Dimensionen sollten dazu bei-
tragen, als Arbeitgeberin deutlich attrak-
tiver zu werden.

Zunichst wurden der Zustand der Ar-
beitskultur, der angestrebte Soll-Zustand
sowie die notwendigen Veranderungs-
bedarfe ermittelt. Zusatzlich gab eine
Online-Umfrage Aufschluss, ebenso eine
sensorgestiitzte Analyse der Belegungs-
grade der relevanten Raumlichkeiten
der Senatsverwaltung fiir Finanzen. Ein
weiterer zentraler Schritt bestand in der
Durchfithrung von kokreativen Bedarfs-
workshops.

Um das theoretische Gesamtkonzept
zu testen und Bedarfe fiir Anpassungen
zu ermitteln, wurde in zwei Projektstu-
fen iterativ vorgegangen: In Stufe 1, der
Pilotphase, erfolgte in den Jahren 2019
und 2020 mit einem Team von 20 Perso-
nen im Stammbhaus zunédchst eine Ana-
lyse mit Interviews, Workshops sowie der
bereits erwdhnten Online-Umfrage und
Sensorikmessung. In dieser Phase wur-
den unter anderem Desksharing einge-
fithrt sowie neue Formen der Zusam-

menarbeit erprobt. Nach erfolgreicher
Umsetzung des Pilotprojekts wurde ab
2020 in Stufe 2 an einem temporiren
Standort das Projekt als Reallabor auf bis
zu 120 Mitarbeitende ausgeweitet.

Die Ergebnisse beider Projektstufen
fiihrten zu zwei zentralen Entwicklun-
gen: Einerseits entstand das SenFin-Zu-
kunftsbild ,Wie wir Arbeiten 2025 -
eine visiondre Darstellung der zukiinfti-
gen Arbeitsweise, die durch eine Kombi-
nation aus Illustration und Storytelling
greifbar gemacht wurde. Andererseits
wurden moderne, bedarfsgerechte Ar-
beitslandschaften geschaffen und mobile
Technik wie Notebooks, Dockingstatio-
nen und Smartphones bereitgestellt, um
flexibles und mobiles Arbeiten zu ermdg-
lichen. Zusitzlich wurden agile Arbeits-
methoden eingefithrt sowie eine Low-
Code-Anwendung zur Buchung von
Schreibtischarbeitsplitzen entwickelt.
Ergidnzend dazu entstand ein Kulturent-
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wicklungstool, das die langfristige Trans-
formation der Arbeitskultur in der Berli-
ner SenFin unterstiitzt.

Nach vier Jahren wurde das Projekt
»Arbeit mal Anders“ im September 2023
mit einer Evaluation erfolgreich abge-
schlossen. Die gesammelten Erkennt-
nisse aus Analysen, Workshops und Pra-
xistests bilden nun die Grundlage fiir
die Weiterentwicklung im Rahmen von
»#NewWorkSenFin®.

Wie an vielen Stellen in der Verwal-

tung gilt auch bei New-Work-Projekten:

Das Rad neu zu erfinden, ist nicht sinn-

voll. Bereits vorhandene Tools unter-

stiitzen das dialogische und agile Vorge-
hen. So setzt die Unternehmensberatung

Peters & Co. zur Ermittlung von Hand-

lungsbedarfen in Kooperation mit Consens

Consulting ein klar strukturiertes Tool ein:

1. In den vier Themenfeldern Vision/
Kultur, Personal, Prozesse/Strukturen
und Rdume/Technik sind Kriterien
und Unterkriterien des New Work
systematisch aufgefiihrt. Sie werden
amtsspezifisch modifiziert.

2. Die Beteiligten konnen auf einer
vierstufigen Skala individuell fiir
ihr Amt die Wichtigkeit und die tat-
sichliche Performance pro Kriterium
einschidtzen.

3. Gewichtung und Performance wer-
den gematcht. Daraus wird eine grafi-
sche Darstellung der méglichen Hand-
lungsschwerpunkte eines Wegs zu New
Work direkt im Gesprich oder Work-
shop - egal ob online oder in Prasenz —
erzeugt (siche Grafik Seite 26).

Das Tool ist agil, einfach handhabbar

und handlungsorientiert. Es ist fiir ein

Amt oder eine Behorde niitzlich, eig-

net sich jedoch nicht fiir ein Benchmar-

king zwischen Behorden. Die Anwen-
dungsmoglichkeiten des Tools sind viel-
taltig: Sie reichen von Fithrungskrifte-

Interviews einzeln oder in Gruppen bis

zu webbasierten Umfragen unter Mitar-

beitenden. Es konnen auch gemeinsame
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Einschétzungen in Workshops, die on-
line, hybrid oder in Prasenz stattfinden,
erarbeitet werden. Auswertungen kon-
nen als komplette Durchschnittsbetrach-
tungen stattfinden oder als Gegeniiber-
stellungen der Einschidtzungen verschie-
dener Gruppen, um daraus Handlungs-

den gefordert werden. Hierzu werden mo-
derne Tools eingesetzt sowie neue Denk-
und Vorgehensweisen eingeiibt. Zusétz-
lich werden Angebote wie Lern-Nuggets
zum Erlernen von agilen Arbeitsmethoden
gemacht und genutzt. Uberdies wird der
Team-Prozess zu den raumlichen Arbeits-

»Auch Behirden und Amter haben attraktive
Rahmenbedingungen und Tdtigkeiten zu bieten,
die sie zum Anziehungspunkt fiir Mitarbeitende
und neue Interessierte machen konnen.”

konsequenzen abzuleiten. Statt nach dem
Wasserfall-Prinzip zu arbeiten, hat es sich
bewihrt, anschlieflend die priorisierten
Ansitze agil - also unbedingt unter Ein-
beziehung der Anwendendensicht - zii-
gig umzusetzen, ohne darauf zu warten,
dass erst das ,grofle Ganze“ vorbereitet
ist. Umsetzungsbausteine kénnen behor-
denspezifisch sehr unterschiedlich sein.
Die Erfolgsfaktoren einer Transforma-
tion hin zu New Work aus Sicht der Wis-
senschaft und der Ergebnisse aus dem Pro-
jekt ,,Arbeit mal Anders* bei der SenFin
sind partizipatives Vorgehen, belastbare
Zahlen, ein klares Zielbild, passgenaue
Umsetzungstools und eine umfassende
Kommunikationsstrategie. Das Thema
»heue Arbeitswelten wurde nach Been-
digung der Projektphasen zu ,,Arbeit mal
Anders“ in die Linie tiberfithrt und sofort
als integratives Konzept ,#NewWorkSen-
Fin“ implementiert. Flankiert wurde das
Vorgehen durch verschiedene Mafinah-
men wie die Unterstiitzung von Fiihrungs-
kriften bei der Einfithrung von New Work
durch Beratung, Moderation und Coa-
ching. Dabei spielte das Angebot einer un-
terstiitzten ,,Hybride Team Development“-
Tour eine wichtige Rolle. Die Besonderheit
dieses Team-Development-Programms ist,
dass das Team ,,on the job®, also in der ei-
genen Arbeitspraxis beziehungsweise im
Tagesgeschift, gecoacht und so mit einem
kontinuierlichen Lernprozess die Selbst-
organisation des Teams und die Selbstver-
antwortung jedes einzelnen Mitarbeiten-

bedingungen moderiert. Durch regelma-
Bige agile Jours fixes werden die Leitungen
unterstiitzt, hinzu kommen Fokusrunden
zu Aspekten neuer Arbeitsweisen. Eine
Dienstvereinbarung zum Desksharing ist
in Vorbereitung.

New Work in Behorden kann klappen
und positive Wirkung zeigen. Stringen-
tes, transparentes und mutiges Vorgehen
sowie ein ldngerer Atem sind entschei-
dend, aber bringen den Beteiligten auch
Spafl. Auch Behérden und Amter haben
attraktive Rahmenbedingungen und Ti-
tigkeiten zu bieten, die sie zum Anzie-
hungspunkt fiir Mitarbeitende und neue
Interessierte machen konnen. Und ge-
nau das braucht die 6ffentliche Verwal-
tung als Arbeitgeberin so dringend. m
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