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Vorwort der Herausgeber

Die Arbeitswelt hat sich in den letzten Jahren stark verdndert und die Kernfrage ,,Wie
wollen oder wie werden wir in Zukunft im Tourismus arbeiten? ist aktuell Gegen-
stand vielféltigster Diskussionen in Tourismuswissenschaft und Tourismuspraxis rund um
die Zukunft der Arbeit bzw. die Arbeit der Zukunft. Der Tourismus ist und bleibt ein
,people business“, aber vieles gilt es im Lichte der digitalen Transformation, des demo-
graphischen Wandels, des Fachkriftemangels, des Wertewandels und anderem mehr neu
auszutarieren. Verdndert sich die Art und Weise, wie Menschen aufgrund wirtschaftlicher,
technologischer oder soziokultureller Transformationsimpulse in der Berufs- und Arbeits-
welt miteinander interagieren bzw. ihre Beziehungen gestalten, dndert sich auch die Art
der Fiihrung und Zusammenarbeit und so stellt sich die Frage nach adidquaten Fiihrungs-
ansitzen, die geeignet erscheinen, den Fiihrungs- und damit auch den Unternehmenserfolg
abzusichern.

Vieles davon wird aktuell unter den Stichworten ,New Work® und ,,New Leader-
ship® oder auch ,,Positive Leadership® diskutiert, wenn es um neuartige, andere und
zukunftsfiahige Arbeitswelten geht und so steht der Anspruch im Raum, Menschen ver-
mehrt in die Lage zu versetzen, flexibel sowie selbst- und sinnbestimmt zu arbeiten.
Dabei geht es in einer digitalisierten Arbeitswirklichkeit nicht nur darum, Grundprinzi-
pien einer neuen Art der Fiihrung und Zusammenarbeit wie Freiheit, Selbstverantwortung,
Sinn, Entwicklung und soziale Verantwortung stirker in einer Organisation zu verankern,
sondern auch darum, bessere und schnellere Entscheidungen zu treffen, die Entschei-
dungsfindung auf kleinere, prozessiibergreifende und selbststeuernde Teams zu verlagern
und iterative und schnelle Vorgehensweisen zu entwickeln, um als Unternehmen effek-
tiver und effizienter zu sein als andere. Diese Denkweise sollte sich nicht nur auf eine
Handvoll Fiihrungsfunktionen und Protagonisten beschrinken, sondern neben einer brei-
ten Palette von Unternehmensabldufen und -strukturen insbesondere die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und damit die Kultur eines neuen Miteinanders einbeziehen. In diesem
umfassenden Transformationsprozess haben Fiihrungskrifte, HR-Verantwortliche und das
Human Resources Management eine wesentliche Gestaltungsfunktion fiir die Umsetzung
von New Work.



Vi Vorwort der Herausgeber

Es ist daher Ziel des vorliegenden Sammelbands, verschiedene grundlegende nor-
mative, strategische und operative Gestaltungskomplexe und Herausforderungen, mit
denen Tourismusunternehmen sich auf dem Weg in eine neue Arbeitswelt auseinander-
setzen miissen, zusammenzutragen und eine weitergehende und vielseitige Diskussion
anzustofen. Neben stirker wissenschaftsbasierten und konzeptionellen Beitrigen sol-
len insbesondere die Berichte, Fallstudien und Interviews aus der Unternehmenspraxis
dazu beitragen, Unternehmensentscheidungen und die damit verbundenen wesentlichen
Gestaltungs- und Handlungsfelder von Tourismusunternehmen und -akteuren vor dem
Hintergrund der theoretischen Erkenntnisse kritisch zu reflektieren.

Der vorliegende Sammelband bietet einen im deutschsprachigen Raum einzigartigen
Uberblick iiber den State of the Art zu New Work, Leadership und HR-Management
im Tourismus und macht den Sammelband — so die Hoffnung der Herausgeberinnen
und Herausgeber — zu einer wertvollen und niitzlichen Inspirationsquelle fiir alle, die
Fithrungs- und Personalthemen im Tourismus bewegen. Unser Dank gilt allen Autorinnen
und Autoren fiir ihr Engagement und ihre Bereitschaft, die Beitrige auf das inhaltliche
Gesamtkonzept des Sammelbandes abzustimmen. Als Herausgeberinnen und Herausge-
ber wiirden wir uns freuen, wenn die in diesem Sammelband enthaltenen Denkanstof3e
auf eine fruchtbare Resonanz stofien und als Anregung fiir weitere Uberlegungen und
Diskussionen zum Thema dienen.

Ein besonderer Dank gebiihrt an dieser Stelle unseren Familien fiir ihre Geduld
und ihre Unterstiitzung in den intensiven Phasen der letzten Monate. Wir bedanken
uns auch bei unseren wissenschaftlichen Hilfskrédften Michaela Christoph, Melina Le
Caldare und Alessandra Moser, die uns in vielen Phasen des Publikationsprozesses
umfassend unterstiitzt haben.

Miinchen Celine Chang
Kempten Marco A. Gardini
im Mirz 2024 Simon Werther

Gender-Hinweis: Im Sinne einer besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und perso-
nenbezogenen Hauptwortern, wo nicht anders praktiziert, das generische Maskulinum verwendet.
Entsprechende Begriffe gelten in diesen Buchkapiteln gleichermaBen fiir alle Geschlechter. Die
verkiirzte Sprachform hat nur redaktionelle Griinde und beinhaltet keinerlei Wertung.



Inhaltsverzeichnis

New Work - die groBe Illusion oder Revolution der
Arbeitswelt?

New Work — ein konzeptioneller Uberblick ..........................

Simon Werther und Stefanie Brenning

Kompetenzen fiir die Arbeit im Tourismus im Zeitalter von New Work
Stefan Nungesser, Ursula Liebhart und Michael Kosutnik

New Work bei TUL ........ ... ... . i

Sybille Reifl und Maximilian Oranski

Transformation aus der Mitte bei Seminaris ........................

Jochen Swoboda

Die Hotellerie im Wandel in Richtung New Work — eine Reflexion aus

HSMA-Verbandsperspektive ............................ ... ... ...

Anna Heuer

Im Gesprich mit Michael Nemecek, Chief Operating Officer der

Hotelgruppe Prizeotel ........ ... ... ... ... ..

Simon Werther

Im Gesprich mit Bodo Janssen, Geschiftsfiihrer der Hotelgruppe

Upstalsboom . ........ ... .

Simon Werther

Leadership — auf dem Weg zu einem neuen
Fiihrungsverstindnis?

New Work und Leadership - ein konzeptioneller Uberblick ..........

Simon Werther

81

89

Vil



Vil Inhaltsverzeichnis

New Work, New Leadership, New Culture im Tourismus? Zur
normativ-kulturellen Dimension der Fiihrung und Zusammenarbeit

in einer sich verindernden Arbeitswelt ......... ... ... ... ... ... ... ... .... 107
Marco A. Gardini

Trust-Centric Leadership — vertrauensvolle Fiihrungsbeziehungen im
TOuriSMUS . .. ... 139
Sabine Bosl und Daniel B. Werner

Das Lindner New Normal — die Fiihrungsinstrumente der Lindner
Hotels & ReSOItS . ... ...t e 155
Gunnar von Hagen

Kleiner Wegweiser zur guten Fiihrung - eine personliche Bilanz aus 30
Jahren Fiihrungserfahrung ......... ... ... . .. ... ... ... ... 167
Agostino Cisco

Im Gesprich mit Caroline von Kretschmann, geschiiftsfithrende
Gesellschafterin des Hotels Européischer Hof Heidelberg ................... 183
Simon Werther

Im Gespriich mit Nicole Kobjoll, Inhaberin und Geschiiftsfiihrerin des
Hotel Schindlerhof .......... ... ... . . . . 189
Marco A. Gardini

Human Resources Management — New Work, New Scope,
New HRM?

New Work und Human Resources Management — ein konzeptioneller
UDErDICK .. ...ttt 195
Celine Chang

Coopetition im Talent Management — ein konzeptioneller Rahmen fiir das

Talent Management in kleinen und mittleren Unternehmen der Hotellerie

der Zukunft ... ... ... 219
Julia Lenz, Ralf Burbach und Stefan Jooss

Lebenslanges Lernen von Fachkriften im Tourismus — eine
Lernprofilanalyse . .......... ... . . . . 235
Laura Schmidt und Desiderio J. Garcia-Almeida

Trust in Talent? Talent Management als zukiinftige Aufgabe fiir
Destinationsmanagementorganisationen in ihrer Rolle als Arbeits- und
Lebensraumgestalter ............... ... . . 265
Markus Pillmayer und Alicia Storch



Inhaltsverzeichnis IX

New Work, New Learnings .......... ... ... ... . . .. 287
Merle Losem und Anja Eigen

Candidate Experience Journey als zukunftsweisender Ansatz in der
osterreichischen Hotellerie — ein Erfahrungsbericht zur praxisorientierten
Ansprache junger Menschen .......... ... ... ... ... .. .. ... 297
Ursula Liebhart, Stefan Nungesser und Michael Kosutnik

Die Verinderung des Narrativs der Hospitality durch Wertschéitzung und
zeitgeméBe Filhrung ......... ... ... ... . . . 313
Maria Mittendorfer und Alexander Aisenbrey

Regionales Employer Branding unter dem Dach der Marke Allgiu .......... 319
Stefan Egenter

Temporire Arbeit mit Leidenschaft — eine empirische Studie zu
Mitarbeiterbindung im Tiroler Tourismus anhand von Schneesportlehrern ... 327
Denise Fecker und Ivonne Preusser

Im Gesprich mit Diana-Nadine Brammann, Geschéftsfiihrerin der
Nordsee Kollektiv GmbH, Sankt Peter-Ording ............................. 351
Celine Chang

Im Gesprich mit Michael Kreft von Byern, Direktor Rulantica und
Beauftragter der Geschéftsfihrung ............ ... ... ... ... ......... ... 357
Celine Chang

Im Gespriich mit Uta Scheurer, Vice President People & Culture bei Ruby
Hotels ... 365
Celine Chang



Herausgeber- und Autorenverzeichnis

Uber die Herausgeber

Prof. Dr. Celine Chang, Diplom-Psychologin, ist Professorin fiir Human Resources
Management an der Hochschule Miinchen, Fakultét fiir Tourismus. Sie ist Griindungs-
mitglied der Forschungsgruppe New Work an der Hochschule Miinchen, die im Rahmen
der Hightech Agenda Bayern gefordert wird. Ihre Themenschwerpunkte in Lehre und
Forschung sind New Work, strategisches HR-Management, Leadership und Fachkrifte-
sicherung im Tourismus. Sie verfiigt iiber umfassende Erfahrungen im HR-Bereich und
im HR-Consulting und begleitet Unternehmen, Fithrungskrifte und Teams als Beraterin
und systemischer Coach. Sie ist langjdhriges Jurymitglied des Hospitality HR Award und
Mitglied im Wissenschaftsbeirat des Bayerischen Zentrums fiir Tourismus.

Prof. Dr. Marco A. Gardini ist Professor fiir Tourismus, Internationales Hospitality Mana-
gement und Marketing an der Fakultit fiir Tourismus der Hochschule Kempten. Er verfiigt
iiber langjdhrige Beratungs-, Industrie- und Verbandserfahrung (Droege Group, Bosch/
Blaupunkt, DIHK) und ist seit vielen Jahren als Berater, Coach und Referent in den
Themenbereichen Marketing, Strategie, Fiihrung und Organisation tétig. Dariiber hinaus
ist er stellvertretender Leiter des Bayerischen Zentrum fiir Tourismus und in verschie-
denen Beiridten privater Unternehmen und offentlicher Institutionen aktiv. Er ist Autor
und Herausgeber verschiedener Standardwerke im Tourismus sowie zahlreicher Verof-
fentlichungen in wissenschaftlichen Journalen und Fachzeitschriften sowie seit vielen
Jahren ein gefragter Dozent an Universititen im In- und Ausland (JLU Giellen, FU
Bozen, MCI Innsbruck, GU-Tech Oman, HTW Chur, IU Bad Honnef u.a.). Des Weiteren
engagiert er sich als Juror in zahlreichen Wettbewerben der Hotellerie und Gastrono-
mie und dient als Editor und Reviewer fiir verschiedene deutsche und englischsprachige
Wissenschaftsjournale.

Prof. Dr. Simon Werther ist Professor fiir Leadership an der Fakultit fiir Tourismus
der Hochschule Miinchen. Der promovierte Diplom-Psychologe forscht gemeinsam mit
Kolleginnen und Kollegen im Rahmen der Forschungsgruppe New Work zu moderner

Xl



Xl Herausgeber- und Autorenverzeichnis

Fithrung, flexibilisierten Arbeitswelten, kiinstliche Intelligenz und New Work in all sei-
nen Facetten von Coworking iiber Kulturwandel bis hin zu Workation. Er war vor seiner
aktuellen Titigkeit Professor fiir Innovationsmanagement an der Hochschule der Medien
Stuttgart sowie Geschiftsfithrer und Griinder mehrerer Software- und Dienstleistungsun-
ternehmen. Als wissenschaftlicher Beirat ist er bei der HRinstruments GmbH aktiv, die
zeitgemife Feedbacklandschaften fiir Mittelstand bis GroBkonzern entwickelt und imple-
mentiert. Simon Werther ist Co-Vorsitzender des HR Innovation Award und wurde 2017
vom Personalmagazin als einer der 40 fithrenden HR-Kopfe ausgezeichnet. Er ist Autor
zahlreicher Fachbiicher sowie nationaler und internationaler Buchkapitel und Zeitschrif-
tenbeitrige. Als Keynote Speaker begleitet er Unternehmen und offentliche Institutionen
bei ihrem Wandel in Richtung neuer Formen des Arbeitens.

Autorenverzeichnis

Alexander Aisenbrey VORREITER AG, Koln, Deutschland
Stefanie Brenning M.A., Miinchen, Deutschland

Dr. Ralf Burbach School of Hospitality and Tourism Management, Technological
University Dublin, Dublin, Irland

Sabine Bosl MSc., Institut fiir Organisation und Lernen, Universitit Innsbruck,
Innsbruck, Osterreich

Prof. Dr. Celine Chang Fakultit fiir Tourismus, Hochschule Miinchen, Miinchen,
Deutschland

Agostino Cisco Calw, Deutschland

Stefan Egenter Allgiu GmbH — Gesellschaft fiir Standort und Tourismus, Kempten,
Deutschland

Anja Eigen M. A., Deutsche Hotelakademie, K6ln, Deutschland

Denise Fecker M.Sc., Department of Tourism and Leisure Business, MCI Internationale
Hochschule, Innsbruck, Osterreich

Prof. Desiderio J. Garcia-Almeida Faculty of Economics, Business, and Tourism,
University of Las Palmas de Gran Canaria, Las Palmas de Gran Canaria, Spanien

Prof. Dr. Marco A. Gardini Fakultit fiir Tourismus, Hochschule Kempten, Kempten,
Deutschland

Gunnar von Hagen Lindner Hotels & Resorts, Diisseldorf, Deutschland

Anna Heuer HSMA Deutschland e. V., Berlin, Deutschland



Herausgeber- und Autorenverzeichnis XMl

Dr. Stefan Jooss School of Business, University of Queensland, Brisbane, Australia
Mag. Michael Kosutnik School of Management, FH Kérnten, Villach, Osterreich

Julia Lenz M.A., Fakultit fiir Betriebswirtschaft, Hochschule Miinchen, Miinchen,
Deutschland

FH-Prof. Mag. Dr. Ursula Liebhart (FH) Stefan Nungesser, School of Management,
FH Kirnten, Villach, Osterreich

Merle Losem M. A., Deutsche Hotelakademie, Koln, Deutschland
Maria Mittendorfer Fair Job Hotels e. V., Hamburg, Deutschland

FH-Prof. Dipl.-Betrw. (FH) Stefan Nungesser School of Management, FH Kirnten,
Villach, Osterreich

Maximilian Oranski TUI Group, Hannover, Deutschland

Prof. Dr. Markus Pillmayer Fakultit fiir Tourismus, Hochschule Miinchen, Miinchen,
Deutschland

Prof. Dr. Ivonne Preusser Fakultit fiir Informations- und
Kommunikationswissenschaften, Technische Hochschule Koln, Koln, Deutschland

Sybille Reil TUI Group, Hannover, Deutschland

Dr. Laura Schmidt Faculty of Economics, Business, and Tourism, University of Las
Palmas de Gran Canaria, Las Palmas de Gran Canaria, Spanien

Alicia Storch M. A., TMH Tourismus Management Hessen, Wiesbaden, Deutschland
Jochen Swoboda Seminaris, Berlin, Deutschland
Daniel B. Werner co:nufactur GmbH, Miinchen, Deutschland

Prof. Dr. Simon Werther Fakultit fiir Tourismus, Hochschule Miinchen, Miinchen,
Deutschland



New Work - die grof3e Illusion oder Revolution
der Arbeitswelt?



®

Check for
updates

New Work - ein konzeptioneller Uberblick

Simon Werther® und Stefanie Brenning

Inhaltsverzeichnis

1 Einfiihrung in New WOrk ... ..o e 4
2 New-Work-Konzepte und -Modelle .......... ..o i 5
3 Was sind New-Work-Mallnahmen? ............. ... i 9
4 Warum ist New Work fiir die Tourismuswirtschaft relevant? ........................... 11
5 Wie ldsst sich New Work im Tourismus realisieren? ...................ccoiiiiieonn... 14
6 Fazit und Ausblick zu New Work ........ ... e 17
5113 1105 19

Zusammenfassung

Die Auseinandersetzung mit New Work, insbesondere im unter Personalmangel leiden-
den Tourismus, ist heute wichtiger denn je. Erwachsen aus der Uberlegung, dass die
Arbeit dem Menschen dienen soll und nicht andersherum, ist New Work heute gleich-
zeitig von verschiedensten Definitionsansidtzen wie auch vielfiltigen Konzepten und
Methoden geprigt, die sich beispielsweise durch die inhaltliche, zeitliche und rdum-
liche Flexibilisierung der Arbeitstitigkeiten, aber ebenso durch zentrale Werte wie
Mitbestimmung und Wertschitzung ausdriicken. Praxisbeispiele aus der Tourismus-
wirtschaft wie die Einfiihrung der 4-Tage-Woche bei den 25h Hotels, eine umfassende
Transformation in Richtung New Work bei der TUI AG oder der Kulturwandel
bei Upstalsboom machen deutlich, dass New Work in der tendenziell hierarchisch
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und traditionell geprigten Tourismuswirtschaft durchaus umgesetzt werden kann und
dass New Work grofle Potenziale fiir die Mitarbeitendengewinnung und -bindung im
Tourismus bietet.

Schliisselworter

New Work « Wertewandel « Psychologisches Empowerment « Fiihrung ¢
Flexibilisierung « Unternehmenskultur

1 Einfilhrung in New Work

Die Auseinandersetzung mit New Work in Unternehmen und Medien hat in den letz-
ten Jahren erheblich zugenommen, insbesondere im Verlauf der COVID-19-Pandemie
gewann das Thema an Aufmerksamkeit und wird in deutschsprachigen Zeitungen, Zeit-
schriften und anderen Medien regelméfig mit all seinen Vorziigen und Hiirden diskutiert
(Obmann et al., 2021; Werner & Wilhelm, 2022; Schleidt, 2022). Trotzdem entzieht sich
New Work bisher einer klaren, einheitlichen Definition — es fehlen bis dato sowohl eine
wissenschaftliche Fundierung des Begriffs ,,New Work* als auch wissenschaftlich belegte
Empfehlungen zur Implementierung von New Work in touristischen Unternehmen.

Was genau versteckt sich aber hinter New Work?

Aufgrund des Mangels einer eindeutigen Begrifflichkeit beinhaltet New Work eine
Vielzahl an Diskursen und Assoziationen. In Zusammenhang mit New Work treten
verschiedene Begriffe wie ,,Zukunft der Arbeit“, ,,Arbeit 4.0%, ,,die neue Welt des Arbei-
tens, wie auch im Englischen ,new work practices” oder ,new ways of working®,
auf. New Work wird hdufig als ein Symptom oder eine Folge der stetigen Verinderung
unserer Lebens- und Arbeitswelten beschrieben, die sich vor allem in den letzten Jah-
ren und Jahrzehnten durch Globalisierung, Digitalisierung, demografischen Wandel und
eine Anderung der Wertvorstellungen transformiert haben. Die oft verwendete Bezeich-
nung ,,VUKA“-Welten macht deutlich, dass diese Transformation durch Disruptionen
und Ungewissheit gekennzeichnet ist (Ameln & Wimmer, 2016; Hamid, 2019). Die
COVID-19-Pandemie hat diesen Wandel zusitzlich beschleunigt, insbesondere durch die
zunehmende Flexibilisierung von Arbeitszeiten und -orten in vielen Branchen, auch wenn
das im Tourismus zumindest in Bezug auf den Arbeitsort oftmals nur eingeschridnkt
moglich ist.

Hackl et al. (2017) betrachten New Work, auf Basis des aktuellen Forschungsstandes,
als eine neue Arbeits- und Fiihrungskultur, die Anforderungen durch gesellschaftliche
und unternehmerische Verinderungsprozesse einbezieht. Ziel sei ,,ein Wandel des Ver-
standnisses und der Ausgestaltung von Arbeit in der Praxis® (Hackl et al., 2017, S. 44).
Neue Arbeitsformen beeinflussen nicht nur die Struktur von Arbeitsmirkten, sondern
auch die Art, in der Arbeitstétigkeiten ausgefiihrt und rdumlich organisiert werden (Aro-
les et al., 2019). In diesem Kontext erkennen Aroles et al. (2019) im neuen Arbeiten:
»(-..) work practices are depicted as increasingly flexible, autonomous, collaborative and
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entrepreneurial “. Die verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten des Arbeitens aufgrund
der Flexibilisierung von Arbeitsbeziehung, -ort und -zeit tragen nach Spreitzer et al.
(2017) ebenfalls zu dem New Work-Konzept bei.

Kotera und Correa Vione (2020) sehen in ihrem systematischen Review der psycho-
logischen Effekte der ,,new ways of working* ebenso die Aspekte der Flexibilisierung
reprisentiert. Diese neuen Wege des Arbeitens charakterisieren sie, durch die temporale
und rdumliche Flexibilitdt des Arbeitsstils sowie die aktive Nutzung von Informations-
und Kommunikationstechnologien ebenso wie ein Management mit klar definierten
Zielsetzungen.

Wie breit das Feld von New Work ist, macht Helmold (2021) deutlich: Seiner Beschrei-
bung nach lassen sich unter New Work verschiedene Facetten wie flexible Arbeitszeiten,
Arbeitsplatzflexibilitiit, Flexibilitdt von Strukturen, Denkmustern und -gewohnheiten, iiber
die kollaborative Arbeit und Teamarbeit bis hin zu Diversitit, Mentoring und Coa-
ching betrachten. Die Hinzunahme von Mentoring und Coaching unterstreicht, dass auch
die Personlichkeits- und Karriereentwicklung sowie lebenslanges Lernen wesentliche
Bestandteile von New Work sind.

Die historische Entwicklung von New Work riickt besonders die Aspekte Freiheit und
Sinnhaftigkeit im Rahmen der Arbeitstitigkeit in den Fokus (Werther, 2018). Freiheit
sieht dabei Wahlmoglichkeiten auf verschiedensten Ebenen bei der Arbeitstitigkeit vor,
wohingegen Sinnhaftigkeit die Arbeitstitigkeit in einen groferen sozialen und gesell-
schaftlichen Zusammenhang einordnet. Folglich kann New Work als ,,Sinnhaftigkeit der
eigenen Arbeitstitigkeit bei groitmoglicher Freiheit™ definiert werden (Werther, 2018).

In den folgenden Ausfiihrungen gehen wir zunichst ndher auf die historische Entste-
hung und Entwicklung von New Work sowie verbundene Konzepte und Modelle ein, um
dann eine Arbeitsdefinition zu entwickeln. Auf Basis dieser Definition veranschaulichen
wir die theoretische Konzeptionalisierung anhand konkreter Beispiele von New-Work-
Initiativen, um schlieBlich die Relevanz von New Work fiir die Tourismuswirtschaft und
aktuelle Beispiele und Moglichkeiten der Realisierung von New Work im Tourismus auf-
zuzeigen. Zum Abschluss gehen wir in einem Fazit auf die Vielschichtigkeit von New
Work ein und geben einen Ausblick auf die Beitridge des Herausgeberbandes.

2 New-Work-Konzepte und -Modelle

Ausgehend von der sozialphilosophisch orientierten Etablierung des New-Work-Begriffs
durch Frithjof Bergmann vereinigt New Work heute verschiedenste Konzepte und Modelle
und es ist somit schwierig von einem eindeutigen Konzept zu sprechen. Der folgende
Uberblick greift zentrale Perspektiven auf New Work im deutschsprachigen Raum auf, die
in den letzten Jahren die Betrachtung und Entwicklung von New Work beeinflusst haben
und diese aktuell weiterhin beeinflussen. Auffillig ist dabei, dass sich die Begrifflichkeit
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New Work eher im deutschsprachigen Raum entwickelt hat, wohingegen im englischspra-
chigen Raum oftmals eher ,,new ways of working* oder vergleichbare Formulierungen
verwendet werden. Bereits auf der Ebene der Nomenklatur wird also deutlich, dass es
sich um ein sehr heterogenes interdisziplinidres Konzept handelt.

Urspriinge von New Work als Sozialutopie

New Work ist zunichst dlter als der Name suggeriert und kann auf den Osterreichisch-
amerikanischen Philosophen Frithjof Bergmann zuriickgefiihrt werden, der ab den 1970er
Jahren eine Form der Arbeit postulierte, die zu einer grofleren Freiheit des Menschen fiihren
sollte. Geprigt von der Beobachtung erster Massenentlassungen in der Stadt Flint (USA),
diagnostizierte Bergmann vielfiltige Defizite im Lohnarbeitssystem und forderte den Auf-
bau eines alternativen Systems, das die grundlegende Neuorganisation der Arbeit vorsah:
das System der Neuen Arbeit (Bergmann, 2021). Innerhalb dieses Systems soll der Mensch
nicht langer nur als Mittel zur Erreichung eines Ziels, z. B. der Erledigung einer Aufgabe,
dienen — die Arbeit soll stattdessen dem Menschen dienen. Bergmann erkennt den enor-
men Wert der Arbeit fiir die Starkung und Entwicklung des Menschen, kritisiert aber, dass
Arbeit den Menschen nicht zur Erschopfung treiben sollte. Im Zentrum seiner Uberlegun-
gen steht eine Dreiteilung der Neuen Arbeit in Erwerbstitigkeit, Arbeit, die ein Mensch
wirklich will, und Hightech-Eigenproduktion, d. h. neue Technologien, Geréte und Maschi-
nen zu entwickeln sowie deren Nutzung, um den Grofteil dessen, was wir zum Leben
brauchen, selbst herzustellen, z. B. Elektrizitit (Bergmann, 2021). Wihrend Bergmann mit
seinem soziologisch-philosophischen Konzept auf einer makroskonomischen Ebene ansetzt,
fokussieren aktuelle Konzepte und Definitionsversuche oftmals die Mikro-Ebene, d. h. die
organisationale Ebene.

New Work als Verbindung von Sozialutopie und Unternehmensorganisation

Markus Vith kniipft an die philosophisch-soziologische Basis Bergmanns an und verbindet
den sozialutopischen Kern des New-Work-Begriffs von Frithjof Bergmann mit den Notwen-
digkeiten der Unternehmensorganisation (Vith, 2022). In seiner New-Work-Charta hilt er
flinf Prinzipien von New-Work-Unternehmen fest: Organisationen sollten unter dem Prin-
zip der Freiheit Riume zum Experimentieren fiir neues Arbeiten schaffen, um z. B. neue
Methoden der Zusammenarbeit zu testen, eine Kultur des Unperfekten zu schaffen und
die Vernetzung in Organisationen zu fordern. Organisationen sollen Selbstverantwortung
von Fiithrungskriften und Mitarbeitenden fordern und die Mitarbeitenden am Finden und
Erreichen des Sinns der Organisation beteiligen. Das vierte Prinzip betont die Entwicklung
der Mitarbeitenden, indem Organisationen die Beschiftigten in ihren kreativen Fahigkei-
ten fordern, um innovativ titig zu werden. SchlieSlich wird von New-Work-Organisationen
auch soziale Verantwortung erwartet, um das Leben der Menschen auch auflerhalb der
Organisation zu verbessern, beispielsweise durch nachhaltiges Wirtschaften und regionales
Engagement (Vith, 2019). Seine Perspektive befasst sich daher nicht nur mit den Menschen
in der Organisation, sondern auch iibergeordnet mit den Menschen in der Gesellschaft:
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Arbeit, die ein Mensch wirklich will, kann seiner Ansicht nach nur in einer ,,New Society*
realisiert werden, d. h. in einer Gesellschaft, die Freiheit, Selbstverantwortung und soziale
Verantwortung lebt (Vith, 2022).

Psychologisches Empowerment als Erklirungsansatz von New Work

New Work basiert auch in der Konzeptualisierung des Psychologen Carsten Schermuly
auf den Prinzipien Bergmanns und bezieht sich auf die Manahmen und Einstellungen zur
Transformation der Kollaboration in Organisationen. Schermuly bedient sich einer psy-
chologischen Perspektive und sieht psychologisches Empowerment als das logische Ziel
von New-Work-Initiativen, da dies den konzeptionellen Wurzeln von New Work im Sinne
Bergmanns entspricht und den Menschen, nicht Organisationsstrukturen, in den Vorder-
grund stellt. Aulerdem sieht Schermuly den Ansatz des psychologischen Empowerments
mit vielen Folgen verbunden, die mit New Work assoziiert werden (Schermuly, 2019a). Das
Konstrukt des psychologischen Empowerments geht u. a. auf Gretchen Spreitzer zuriick und
beschreibt eine proaktive Haltung von Individuen gegeniiber ihrer Arbeit: Eine empowerte
Person wiinscht sich und fiihlt sich in der Lage, die eigene Arbeitsrolle und den Arbeits-
kontext zu gestalten (Spreitzer, 1995). Die vier Wahrnehmungsdimensionen: Kompetenz,
Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung und Einfluss bilden das Konstrukt des psychologischen
Empowerments. Mitarbeitende, die sich kompetent fiihlen, sind davon iiberzeugt, Arbeitsti-
tigkeiten erfolgreich ausfiihren zu kdnnen. Wohingegen sich die Dimension Bedeutsamkeit
auf die menschliche Suche nach einem Zweck der Arbeit bezieht und impliziert, dass die
Arbeitstitigkeit, der eine Person nachgeht, fiir diese von Bedeutung und personlicher Rele-
vanz ist. Selbstbestimmung bezieht sich auf das Gefiihl der Autonomie im Rahmen der
Arbeitstitigkeit und Mitbestimmung iiber die zu erledigenden Titigkeiten, wihrend die
Dimension Einfluss auf das Ausmal abzielt, zu dem Mitarbeitende auf Arbeitsergebnisse
Einfluss nehmen konnen (Spreitzer, 1995).

Das Zusammenwirken dieser Dimensionen erzeugt in Mitarbeitenden das Gefiihl von
psychologischem Empowerment. Dabei trigt jede der vier Dimensionen zum subjektiven
Erleben von Empowerment bei, sodass eine geringere Ausprigung einer der Dimen-
sionen das subjektive Erleben von Empowerment reduzieren kann (Schermuly, 2019b;
Spreitzer, 1995). Eine Metaanalyse bisheriger Studien von Seibert et al. (2011) zeigt
den Zusammenhang von psychologischem Empowerment mit hoherer Arbeitsleistung und
Arbeitszufriedenheit sowie stidrkerer organisationaler Bindung der Mitarbeitenden. Des
Weiteren senkt das Erleben von Empowerment laut dieser Studie die Uberanstrengung
von Mitarbeitenden und deren Absicht, den Arbeitgeber zu wechseln. Psychologisches
Empowerment steht daher als psychologisches Konstrukt in der Denktradition von Frit-
hjof Bergmann, das Werte wie Autonomie und Sinnhaftigkeit in den Vordergrund stellt.
Schermulys Modell schlédgt vor, dass New-Work-Initiativen einen positiven Einfluss auf das
Erleben von psychologischem Empowerment haben konnten und dieses Erleben wiederum
positive Effekte hat, wie eine hohere Arbeitszufriedenheit (Schermuly, 2019a). Damit eine
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wissenschaftlich fundierte Beurteilung der tatsdchlichen Wirkung von New-Work-Initiativen
moglich ist, bedarf es jedoch noch der empirischen Untersuchug dieses Mechanismus.

New Work und New Normal

Abzugrenzen ist der Begriff New Work von New Normal, auch wenn in der post-
pandemischen Zeit oftmals beides in einem Zug genannt wird (Werther & Werther, 2024).
Diese neue Normalitit der Arbeitsweltist nach Rump und Eilers (2022) als Folge der Corona-
pandemie sowie den damit einhergehenden Entwicklungen hervorgegangen und lisst sich
in sieben Aspekte mit je drei Dimensionen unterteilen. Darunter fillt beispielsweise der
Aspekt der ,,Wahrung*, der die Dimensionen ,,Entgelt®, ,,Zeit* und ,,Purpose* beschreibt.
Entgelt wird fiir eine Arbeitsleistung entrichtet, dabei spielt eine angemessene Bezah-
lung auch in der Neuen Normalitit eine wichtige Rolle. Zusitzlich gewinnt die Wihrung
,»Zeit” in der Neuen Normalitit an Bedeutung, da steigende Verdnderungs- und Reaktions-
geschwindigkeiten den Bedarf nach mehr zeitlicher Selbstbestimmung erhthen. Unter der
dritten Wihrung ,,Purpose wird die Sinnhaftigkeit der Aktivitdten, des Geschiftsmodells
und des Einsatzes von Ressourcen verstanden. Des Weiteren spielt z. B. der Aspekt ,,Orga-
nisation* mit den Dimensionen ,,agile Organisations- und Arbeitsformen®, ,,mobile Arbeit*
und ,,flexible Gestaltung von Arbeitsmodellen® eine Rolle.

Das Konzept von New Normal weist einige Ahnlichkeiten mit New Work auf, wird
jedoch vorwiegend anhand von Unternehmenspraktiken beschrieben. Wihrend Bergmann,
Viith und Schermuly New Work als einen ganzheitlichen Ansatz betrachten, der mit einer
entsprechenden Kultur und Werten, wie Wertschitzung und Partizipation, verbunden ist und
dariiber hinaus gesellschaftliche Anderungen hervorbringt. Gleichzeitig kann New Work
inzwischen durchaus als Normalitidt gesehen werden, da sich die damit verbundene Ver-
dnderung des individuellen Arbeitens und die Ausprigungen der Organisationskultur iiber
verschiedenste Regionen, Branchen und Unternehmensgréfen hinweg in unterschiedlichen
Ausprigungen immer weiter ausbreitet. Diskussionen wie die Beriicksichtigung der 4-Tage-
Woche in Tarifvertrigen, die wachsende Bedeutung von Werten in der Arbeitswelt und die
zunehmende Verbreitung von Workation fiir Mitarbeitende sind nur ausgewihlte Beispiele
dafiir, dass New Work in mancherlei Hinsicht immer mehr zur Normalitit wird, auch wenn in
manchen Branchen und Unternehmen sicherlich noch sehr viele Verdnderungen notwendig
sind, damit ernsthaft von New Work gesprochen werden kann (Werther & Werther, 2024).

Auffillig ist bei allen Definitionen und Konzepten, dass diese weniger empirischer Natur
sind, sondern viel mehr konzeptionell-theoretisch hergeleitet werden. Der Forschungsbedarf
rund um New Work ist also sowohl im Tourismus als auch losgeldst davon weiterhin sehr
grof}. Unter Beriicksichtigung dieser verschiedenen Definitionen, Konzepte und Begriffsna-
herungen werden wir mit der folgenden Arbeitsdefinition von New Work in den weiteren
Ausfiihrungen fortfahren: New Work ist sowohl eine Form des individuellen Arbeitens als
auch Ausprigungen der Organisationskultur, die oftmals durch eine wachsende zeitliche,
ortliche und inhaltliche Flexibilitit der Arbeitstitigkeit an sich und der Organisation der
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Arbeit geprigt ist sowie durch die zentralen Werte Mitbestimmung, Wertschédtzung und
Sinnhaftigkeit der Arbeit bei groStmdoglicher Autonomie erginzt wird.

3 Was sind New-Work-MafB3nahmen?

Nach der theoretischen Konzeption und Definition von New Work stellt sich nun die
Frage, welche konkreten Mafinahmen sich dahinter verbergen. Deshalb unternehmen wir
den Versuch einer Messbarmachung, indem wir die verschiedenen Dimensionen von New
Work und die damit verbundenen Werte anhand von konkreten New-Work-Mafinahmen
beispielhaft darstellen.

Fiihrung

New Work duflert sich ebenso in der Flexibilitdt von Strukturen und der Dezentralisierung
von Organisationen, z. B. in Form flacher Hierarchien oder alternativer Organisationsformen.
Dies driickt sich beispielsweise durch Fiihrungsstile aus, die der positiven Psychologie ent-
stammen, wie authentische Fithrung oder Servant Leadership. Servant Leadership stellt den
Menschen und das Wohlsein des Beschiftigten in den Mittelpunkt, indem die Fiihrungs-
kraft dem Beschiftigten, der Organisation und der Gemeinschaft dient (Bavik, 2020). In
Teams, die Shared Leadership betreiben, teilen sich mehrere Teammitglieder die Fithrungs-
befugnisse (Kukenberger & D’Innocenzo, 2020). Durch diese Fiihrungsstile werden die
Mitbestimmung der Mitarbeitenden sowie die Wertschédtzung der Beschiftigten gefordert.
Eine ausfiihrlichere Erldauterung zu Servant Leadership sowie Vergleiche weiterer Fiihrungs-
stile finden sich im konzeptionellen Uberblick zu Leadership von Simon Werther (siehe den
Beitrag ,,New Work und Leadership — ein konzeptioneller Uberblick* in diesem Buch).

Flexibilisierung von Arbeitsort, -zeit und -inhalt

Die Dimension der Flexibilisierung des Arbeitsortes driickt sich beispielsweise durch Home-
office und mobiles Arbeiten sowie auch durch kollaborative Arbeitsformen an anderen Orten,
wie z. B. Coworking, aus. In einer Kienbaum-Studie (2017) geben so z. B. auf die Frage,
welche MaBinahmen zur Einfiihrung von New Work ergriffen wurden, 70 % der befragten
Unternehmen an, dass sie Homeoffice als eine New-Work-Initiative umsetzen. Dabei muss
kritisch angemerkt werden, dass im Tourismussektor die Mehrheit der Beschiftigten auf-
grund von Prisenzzeiten und dem direkten Kontakt mit Kunden und Gésten nur begrenzt
von Homeoffice profitieren kann. Allerdings ist eine Reduktion von New Work auf Home-
office nicht zeitgemiB, auch wenn dies in der aktuellen post-pandemischen Zeit in einigen
Firmen so verstanden wird. Wiederum rund 50 % der Befragten setzen New Work in Form
eines flexiblen Biirokonzepts mit frei wihlbaren und titigkeitsbezogenen Arbeitspldtzen um
(Kienbaum, 2017). Flexible, neue Biirokonzepte und -designs sollen neue rdumliche For-
men der Zusammenarbeit ermdglichen (Hackl et al., 2017; Kotera & Correa Vione, 2020).
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Darunter lassen sich Creative Workspaces fassen, in denen die Forderung des kreativen
Potenzials von Mitarbeitenden im Mittelpunkt steht (Hackl et al., 2017), aber auch kollabo-
rative Arbeitsformen in alternativen (Biiro-)Rdumen wie Coworking (Spaces), Coworkations
und Workations (Bouncken et al., 2022; Werther, 2021). Coworking Spaces bestehen aus
Community Areas sowie regulidren Arbeitsplitzen, die zeitlich begrenzt zur Erledigung der
Arbeitstitigkeiten wie auch der Kooperation iiber diese Tdtigkeiten hinaus genutzt wer-
den konnen (Werther, 2021). Coworkations sind Orte und Reisen, an denen Coworking
mit Urlaub verbunden wird, wihrend eine Workation das kollaborative Element aus dem
Konzept entfernt und ausschlieBlich Arbeit und Urlaub zusammenbringt (Werther, 2021).

Flexible Arbeitszeiten spiegeln sich in Job Sharing, Vertrauensarbeitszeit (Helmold,
2021) wie auch beispielsweise in unterschiedlichen Auspriagungen der Arbeitszeitreduktion,
wie einer Vier-Tage-Woche, wider. Die flexible Gestaltung der Arbeitszeit ermoglicht den
Beschiftigten mehr Autonomie und Kontrolle iiber die zeitliche Organisation von Arbeits-
aufgaben und unterstiitzt sie somit dabei, die Anforderungen von Beruf und Familie in
Einklang zu bringen. Gleichzeitig besteht die Gefahr des ,,Autonomieparadoxes* als Folge
der flexibleren Arbeitszeit- und Arbeitsortgestaltung in Kombination mit mobilen (Arbeits-)
Geriten, wenn Erwartungen stindiger Erreichbarkeit zu erhohtem Stress fiihren (Spreitzer
etal.,2017). Neue Arbeitsformen wie Crowd Work stellen dann Extremformen der Flexibili-
sierung von Arbeitsort, -zeit und -inhalt dar. Uber virtuelle Plattformen bieten Unternehmen,
iiber die eigenen Unternehmensgrenzen hinweg, Auftrige fiir verschiedene Tatigkeiten an,
die von den Nutzer:innen der Plattform gegen Entgelt bearbeitet werden (z. B. das Verfas-
sen kurzer Texte wie Produktbeschreibungen oder Datenrecherche). Die lediglich temporire
Zusammenarbeit ermoglicht den Auftraggebern niedrigere Lohnkosten und verschafft den
Auftragnehmern Flexibilitdt und Selbstbestimmung bei der Erledigung der Aufgaben, jedoch
klagen die Nutzer:innen dieser Plattformen auch iiber Nachteile wie ungeniigende Entloh-
nung, mangelnde soziale Absicherung und niedrige Arbeitszufriedenheit (Schneider-Dorr,
2021).

Dezentralisierte Organisationen

New Work findet sich auch in agilen Organisationen, Teams und Projekten, in denen sich z. B.
Teams mit agilen Projektmanagementmethoden wie SCRUM organisieren. Im Extremfall
der Flexibilisierung von Organisationsstrukturen erfolgt eine Dezentralisierung von gan-
zen Teams oder der kompletten Organisation, wie dies beispielsweise in soziokratischen
und holokratischen Organisationen der Fall ist. Holokratie ist eine dezentralisierte Manage-
mentstruktur, in der Teams in sogenannten Kreisen zusammenarbeiten, in denen Individuen
verschiedene Rollen einnehmen und die Macht der Entscheidungsfindung auf der Ebene der
einzelnen Mitarbeitenden in ihren spezifischen Rollen stattfindet (Robertson, 2015). Bei-
spiele aus der Praxis in diese Richtung finden sich in den Interviews mit Bodo Janssen von
Upstalsboom (,,Im Gespriach mit Bodo Janssen, Geschiftsfiihrer der Hotelgruppe Upstals-
boom* in diesem Buch) und Michael Nemecek von Prizeotel (,,Im Gesprich mit Michael
Nemecek, Chief Operating Officer der Hotelgruppe Prizeotel* in diesem Buch).
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Diese dezentralisierten Organisationsformen stehen im Einklang mit dem Gedanken von
Bergmann, den Menschen mehr Autonomie zu ermoglichen. Hierbei wird dieser nicht
mehr als Mittel zum Zweck einer Zielerreichung betrachtet, sondern in den Mittelpunkt
gerilickt, um dem Menschen in seiner Individualitdt und dementsprechend unterschiedlichen
Bediirfnissen entgegenzukommen.

Unternehmenskultur

Die Implementierung von New Work gelingt jedoch nicht allein mit der Realisierung einer
einzelnen MafBinahme oder der Einfiihrung eines digitalen Tools (Werther, 2018). Fiir eine
erfolgreiche Umsetzung von New Work ist eine Kombination verschiedener Facetten sowohl
auf der abstrakteren Ebene der Werte und Prinzipien wie auch der konkreteren Ebene der
MaBnahmen erforderlich. Neben einer Einfithrung oder Verdnderung von konkreten Maf3-
nahmen, wie z. B. der Einfiihrung von Homeoffice oder einer Vier-Tage-Woche, setzt New
Work daher ebenso eine Anderung der Unternehmenskultur voraus, d. h. einen Wandel der
im Unternehmen implizit geteilten Regeln, Rituale und Prozesse (Werther & Jacobs, 2014).
Demnach sollte auch Wertschitzung, Sinnhaftigkeit oder erhohte Mitbestimmung im Unter-
nehmen gelebt und diese Werte in die Unternehmenskultur integriert werden (Werther &
Werther, 2024). New Work als Kulturwandel erfordert somit eine langfristige Perspektive
von Unternehmen, da die Verdnderungen eher viele Jahre als einige Monate erfordern. Umso
tiefgreifender und vielschichtiger konnen dafiir die positiven Auswirkungen sein, wenn New
Work nicht nur auf die Flexibilisierung des Arbeitsorts in Richtung Homeoffice oder andere
einfache plakative MaBnahmen reduziert wird. Im Beitrag der TUI AG (,,New Work bei TUI*
in diesem Buch) wird eine umfassende Transformation in Richtung New Work dargestellt,
die auch die kulturelle Ebene explizit einschlief3t.

4 Warum ist New Work fiir die Tourismuswirtschaft relevant?

In der Tourismuswirtschaft zeigen sich besonders umfassend die Herausforderungen, die
fiir KMUs verschiedenster Branchen mit der gegenwirtigen Veridnderung der Arbeits-
welt einhergehen. Der GroBteil der touristischen Betriebe in Deutschland findet sich im
Bereich der KMUs wieder, so machen im Jahr 2020 in Deutschland die GroBunterneh-
men nur 0,16 % der 214.558 Betriebe im Gastgewerbe aus (Statistisches Bundesamt
Deutschland [Destatis], 2022). Dabei stellt die Tourismuswirtschaft eine zentrale Siule
des Wirtschaftsmotors Deutschlands, der Dienstleistungsbranche, dar: Mit ca. drei Mil-
lionen Beschiftigten im Tourismus, die einen Anteil von 3,9 % der Bruttowertschopfung
Deutschlands generieren (Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie [BMWi], 2017).
Auch in Osterreich stellt die Tourismuswirtschaft mit einem Anteil von 7,3 % am
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Bruttoinlandsprodukt eine sehr wichtige Branche dar (Statistik Austria, 2019). Als Quer-
schnittsbranche umfasst sie unterschiedliche Teilbranchen wie das Gastgewerbe, die
Freizeitindustrie, Verkehrstriger sowie Standortvermarktung und -entwicklung.

Auf den ersten Blick mogen sich New-Work-Konzepte und Tourismus widersprechen:
Charakteristische Merkmale von New Work wie flache Hierarchien, selbstorganisierte
Teams oder Flexibilisierung von Arbeitszeit, -beziehung, -orten und -inhalten stehen
scheinbar in Kontrast zu einem Wirtschaftssektor, der von tendenziell hierarchischen
Strukturen sowie oftmals geringer Veridnderungsbereitschaft (Gardini, 2014) geprégt ist.
Die personliche Nihe zum Kunden oder Gast sowie Prisenz- und Schichtarbeit, die in der
Tourismuswirtschaft einen hohen Stellenweert besitzen, scheinen gegen eine Form von
(neuer) Arbeit zu sprechen, die die Flexibilisierung von Arbeitsorten und -zeiten durch
Homeoffice oder Coworking in den Vordergrund riickt. Dariiber hinaus steigt der Anteil
an Teilzeitarbeit und ungelernten Hilfskriften im Tourismus iiber die letzten Jahre, was
eine zusitzliche Herausforderung darstellen konnte (Bayerischer Landtag, 2020; Deut-
scher Bundestag, 2020). Hingegen konnen Aspekte wie sinnstiftende Titigkeiten und
Einflussmoglichkeiten der Mitarbeitenden im Tourismus durch die Néhe zum Kunden
oder Gast mit geringeren Einschrinkungen umgesetzt werden. Denn nur so kann dem
Fachkriftemangel langfristig und grundlegend entgegengewirkt werden — auch wenn die
Umsetzung von New Work im Tourismus sicherlich die ein oder andere Besonderheit im
Vergleich zu anderen Branchen mit sich bringt.

Der Handlungsdruck in der Tourismuswirtschaft ist zweifellos immens, da wéihrend der
COVID-19-Pandemie viele Beschiftigte in andere Branchen abgewandert sind und Per-
sonal aufgrund der gesunkenen Einkiinfte abgebaut werden musste (Chang et al., 2022).
Die Branche hat aulerdem mit einem schlechten Image bei Arbeitskriften zu kdmpfen
und wird nach wie vor mit unprofessionellem Personalmanagement, starrer Schichtar-
beit und Uberstunden in Verbindung gebracht (Baum, 2007, 2015; Kusluvan et al., 2010;
Chang, 2023). Angesichts der verdnderten Bediirfnisse — sowohl jiingerer Mitarbeitender
als auch unabhingig vom Alter iiber verschiedenste Generationen hinweg — ist die Not-
wendigkeit von New Work in der Tourismuswirtschaft offensichtlich: Viele Mitarbeitende
mochten nicht mehr in tradierten Arbeitswelten bzw. im klassischen 9-to-5-Job verhaf-
tet sein, sondern wiinschen sich freiere Entfaltung und flexible Gestaltungsmoglichkeiten
(Jerome et al., 2014; Kaifi et al., 2012; Murawski & Bick, 2017). Im Fokus touristi-
scher Unternehmen steht bisher allerdings vorwiegend der Kunde bzw. der Gast. Jedoch
betonen Chang und Werther (2021), dass der Erfolg von Unternehmen des Hotel- und
Gastgewerbes nicht nur von deren Fihigkeiten abhingt, sich an veridndernde Konsumen-
tenbediirfnisse anzupassen, sondern auch von deren Prozess der Gewinnung und Bindung
von Mitarbeitenden. Im Europédischen Hof Heidelberg, einem familiengefiihrten 5-Sterne-
Luxushotel, wird diese Verdnderung auf eindrucksvolle Art und Weise deutlich, nachdem
hier nicht langer der Gast an erster Stelle steht, sondern die Mitarbeitenden. Der Erfolg
gibt dem Hotel dabei Recht und zeigt diesen Paradigmenwechsel auf sehr deutliche Art
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und Weise (s. das Interview ,JIm Gesprich mit Caroline von Kretschmann, geschifts-
fiihrende Gesellschafterin des Hotels Europdischer Hof Heidelberg® in diesem Buch).
Die Unternehmen, die innovatives Personalmanagement betreiben, berichten weiterhin
von einer hoheren Arbeitszufriedenheit unter Mitarbeitenden, einer niedrigeren Personal-
fluktuation und einer besseren Work-Life-Balance der Beschiftigten (Aziz-Ur-Rehman &
Siddiqui, 2019).

Wie bereits zu Beginn erwihnt, bezieht sich die Implementierung von New Work
jedoch nicht nur auf die Einbettung einer neuen New-Work-Initiative, z. B. dem Ange-
bot von Homeoffice fiir Mitarbeitende. Es muss mit einem umfassenden Kulturwandel
in der Organisation verbunden sein, um auch die Haltung aller Beteiligten zu beriick-
sichtigen und weiterzuentwickeln. Eine Studie von Kong et al. (2016) in chinesischen
Vier- und Fiinf-Sterne-Hotels anhand von Mitarbeitenden der Generation Y zeigt eine
positive Assoziation des Erlebens von psychologischem Empowerment mit Karrierekom-
petenzen und Karrierezufriedenheit innerhalb dieser Zielgruppe. Die Resultate der Studie
empfehlen daher Managern, diesen jungen Beschéftigten herausfordernde und bedeutsame
Arbeitsaufgaben zuzuweisen, um ihre Verantwortung und den Einfluss auf die Organisa-
tion zu starken. Kapusciniski et al. (2022) hingegen zeigen in einer Studie zur Generation
Z im Gastgewerbe, dass Mitarbeitende dieser Generation soziale, psychologische und Ent-
wicklungswerte von ihrem Arbeitgeber erwarten. Unter sozialen Werten wird in diesem
Zusammenhang die Verbindung zu anderen im Sinne einer positiven Arbeitsatmosphére
und Networking verstanden, wihrend die Entwicklungswerte Leistung und Selbstverwirk-
lichung beinhalten. Die psychologischen Werte umfassen wiederum Gliick und psychische
Gesundheit. Diese drei Wertegruppen konnen von Arbeitgebern durch Erméchtigung der
Mitarbeitenden anhand zusétzlicher Verantwortung, Anerkennung von deren Leistung und
Erfolgen sowie durch die Unterstiitzung ihrer Entwicklung umgesetzt werden. Dies kann
schlieBlich einen Beitrag leisten, um insbesondere den Nachwuchs in der Tourismuswirt-
schaft zu behalten und den Tourismus als Arbeitsmarkt fiir diese, aber auch fiir andere
Generationen, attraktiver zu machen. Gleichzeitig verdeutlichen diese Beispiele, dass New
Work weitaus mehr als eine Veridnderung des Arbeitsortes in Richtung Remote Work,
Homeoffice oder einer Flexibilisierung der Arbeitszeiten ist. Bei New Work handelt es
sich um einen Paradigmenwechsel in der Gestaltung der Arbeitswelt an sich, in dem
jeder einzelne Mitarbeitende als Mensch, mit seinen individuellen Bediirfnissen, seinen
Werten und seinen Motiven, wieder stirker in den Mittelpunkt riickt. Holston-Okae und
Mushi (2018) ermitteln weiterhin in ihrer Studie, dass Mitarbeitermotivation und das
Arbeitsumfeld neben der Arbeitszufriedenheit, Mitarbeitervergiitung und dem Mitarbei-
terengagement ebenfalls Maflnahmen zur Verringerung der Mitarbeiterfluktuation in der
Tourismusbranche darstellen.
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5 Wie lasst sich New Work im Tourismus realisieren?

Fiir die Umsetzung von New Work in der Tourismuswirtschaft dient die bereits formu-
lierte Arbeitsdefinition als Ausgangspunkt. Wir werden die weiteren Anwendungen der
Umsetzung von New Work im Tourismus deshalb anhand der einzelnen Elemente der
Arbeitsdefinition strukturieren und erldutern.

New Work als eine Form individuellen Arbeitens

Wenn New Work eine Form individuellen Arbeitens ist, dann bedeutet das notwendiger-
weise auch, dass sich sowohl Mitarbeitende als auch Fiihrungskrifte in ihren Kompetenzen
weiterentwickeln miissen. Personalentwicklung und Fithrungskrifteentwicklung sind somit
zwei wichtige Bereiche, die den Verdnderungsprozess in Richtung New Work flankieren
miissen. Dabei sind neben klassischen Entwicklungs- und Trainingsformaten insbesondere
niedrigschwellige und moderne Formate wie Learning Nuggets, Learning on Demand oder
Peer Learning empfehlenswert (Decker & Schumann, 2017). Die verdnderten Kompetenzen
konnen sich dabei, wie im Kap. ,,Kompetenzen fiir die Arbeit im Tourismus im Zeitalter von
New Work* in diesem Buch dargestellt, auf berufliche Handlungskompetenz, Fachkompe-
tenz, Methodenkompetenz, Sozialkompetenz und Selbstkompetenz beziehen. Insbesondere
Kompetenzen rund um Kundenorientierung, Beziehungsgestaltung, (Selbst-)Fiihrung und
digitale Kompetenzen gewinnen dabei in einer von New Work gepréigten Arbeitswelt stark
an Bedeutung. Fiir Fiihrungskrifte bedeutet eine Verdnderung in Richtung New Work auch
ein Hinterfragen des eigenen Fithrungsverhaltens und der eigenen Haltung, wie in dem ein-
fiihrenden Kap. ,,New Work und Leadership — ein konzeptioneller Uberblick® in diesem
Buch dargestellt wird.

New Work als eine verinderte Organisationskultur

Neben der individuellen Ebene ist New Work auch immer mit einer tiefgreifenden und
umfassenden Verdnderung der Organisationskultur verbunden. Dabei ist allerdings zu
beriicksichtigen, dass es nicht die eine Organisationskultur gibt, die fiir New Work anzu-
streben ist. Durch die Beriicksichtigung individueller Bediirfnisse, Werte und Motive der
Mitarbeitenden und durch die Entwicklung passgenauer Ansitze und Methoden fiir die
Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens ist sicherlich jede Organisationskultur anders.
Doch eine Veridnderung in Richtung New Work ohne eine angepasste Organisationskultur
wiirde letztlich bedeuten, dass im Sinne der verschiedenen Ebenen der Kultur nach Wer-
ther und Jacobs (2014) nur an der Oberfliache bei den Artefakten Verdnderungen umgesetzt
werden. Fiir eine ernsthafte Veridnderung in Richtung New Work sind jedoch gerade die
kulturelle Ebene der Normen und Werte sowie deren grundlegende Annahmen von beson-
derer Bedeutung. Die Transformation bei der TUI, wie sie im Beitrag von Sybille Reif3 und
Maximilian Oranski (siehe das Kap. ,,New Work bei TUI* in diesem Buch) beschrieben
wird, zeigt hier deutlich auf, wie umfassend und vielschichtig eine Transformation hin zu
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New Work sein muss, wo die Verdnderung und Verankerung von Kultur und das Mindset
neben anderen Aspekten sehr wichtig sind.

New Work als wachsende zeitliche und ortliche Flexibilitiit

Der Aspekt der wachsenden zeitlichen und ortlichen Flexibilitit kann abhéngig von der tou-
ristischen Teilbranche herausfordernd bei der Veridnderung in Richtung New Work sein. In
Hotellerie und Gastronomie beispielsweise ist der Anteil der Prisenzarbeit natiirlich auch
bei einer von New Work geprigten Arbeitswelt hoch. Doch auch hier gibt es Ansitze, um die
Flexibilitit zu erhohen, beispielsweise durch Service-Roboter und automatisierte Prozesse.
Doch selbst bei einem hohen Anteil an Priasenzarbeit kann den Mitarbeitenden Flexibilitit in
der Form geboten werden, dass die Schichtplanung selbstgesteuert und technologiegestiitzt
erfolgt, um bereits bei der moglichst friihzeitigen Erstellung der Schichtplidne individuelle
Priferenzen und Anforderungen der Mitarbeitenden zu beriicksichtigen. Genauso kann das
Wechseln von Schichten durch digitale Losungen erleichtert und beschleunigt werden, um
auch kurzfristige Anderungswiinsche zu ermoglichen. Gerade der Aspekt der friihzeitigen
Schichtplanung ist hier besonders hervorzuheben, da es immer noch hiufig der Fall ist,
dass Schichtpline sehr spit an Mitarbeitende kommuniziert werden, was insbesondere fiir
familidre und allgemein private Planungen sehr undankbar ist. Eine Verdnderung an dieser
Stelle kann bereits einen groen Unterschied fiir viele Mitarbeitende machen, ohne dass die
Arbeitszeit oder der Arbeitsort an sich flexibilisiert wurden. Eine weitere Entwicklung ist
die Verdnderung der Arbeitstage bei gleichbleibender oder reduzierter Arbeitszeit, Stich-
wort 4-Tage-Woche. Gerade in der Hotellerie gibt es hier inzwischen einige Beispiele, die
sicherlich auch von dem Vorreiter 25 h inspiriert wurden. Spannend ist dabei, dass eine 4-
Tage-Woche von manchen Mitarbeitenden sehr positiv beurteilt wird und dass gleichzeitig
andere Mitarbeitende weiterhin eine 5-Tage-Woche priferieren (Werther, 2022). Auch hier
kommt es also auf die individuellen Bediirfnisse und die Lebensphase sowie Familiensitua-
tion der Mitarbeitenden an. Bei der Moglichkeit des ortsunabhéngigen Arbeitens werden
neben Homeoffice und Remote Work inzwischen auch ganz neue Formen von Unternehmen
verschiedenster Branchen angeboten, beispielsweise Workation in anderen Léndern, d. h.
die Verbindung von Arbeiten und Urlaub, oder auch das Arbeiten in Coworking Spaces
in der Ndhe des Wohnortes, um Arbeitswege und die damit verbundenen Belastungen zu
vermeiden. Der unternehmerischen Kreativitit sind hier sicherlich wenige Grenzen gesetzt,
auch wenn der rechtliche und organisatorische Rahmen nicht immer trivial ist, gerade wenn
es um die Dauer des Auslandsaufenthalts sowie um einen Aufenthalt aulerhalb der EU geht
(Fiebelkorn & Dotou, 2023).

New Work als inhaltliche Flexibilitit der Arbeitstétigkeit

Es ist in der Psychologie eine seit Jahrzehnten umfassend fundierte und bekannte Erkennt-
nis, dass die Inhalte der eigenen Arbeit sowie die damit verbundene Verinderung der
Arbeitstitigkeit zu einer hoheren Arbeitszufriedenheit fithren konnen. Job Enrichment



16 S. Werther und S. Brenning

und Job Enlargement sind hier zwei Ansitze, doch auch Job Rotation kann ein hilfrei-
cher Ansatzpunkt sein. Job Enrichment beschreibt hierbei die Erweiterung des Aufgaben-
und Verantwortungsbereiches des Mitarbeitenden, um durch zusitzliche Qualifikationen
deren Produktivitidt und intrinsische Arbeitsmotivation zu férdern. Job Enlargement hin-
gegen umfasst nur die Erweiterung der Tatigkeit um vor- oder nachgelagerte Aufgaben,
fiir die keine zusitzlichen Qualifikationen erforderlich sind. Job Rotation ist eine Form der
Arbeitsstrukturierung mit Wechsel der Aufgaben und Arbeitsplitze zwischen den Mitar-
beitenden, das Ziel stellt dabei die fachliche und soziale Kompetenzerweiterung einzelner
Mitarbeitender dar (Nerdinger et al., 2019). Diese Ansitze zeigen zusitzlich auf, dass New
Work alles andere als neu ist, nachdem sich die psychologische Forschung bereits seit Jahr-
zehnten mit forderlichen Bedingungen in der Arbeitswelt fiir zufriedenere, engagiertere und
gesiindere Mitarbeitende beschiftigt. Inhaltliche Flexibilitdt kann auch bedeuten, dass durch
die freiwillige Mitwirkung an Projekten, Arbeitsgruppen, Zirkeln oder anderen Initiativen
mehr Abwechslung fiir den einzelnen Mitarbeitenden und dadurch auch individuelle Ent-
wicklung erméglicht werden. Working Out Loud ist hier ein Ansatz, der im Kontext von New
Work in den letzten Jahren entstanden ist, um Wissen zu teilen und Entwicklung durch Peer
Learning zu fordern (Ondrusch et al., 2021). Gerade fiir touristische Unternehmen bringt
die Auseinandersetzung mit Verdnderungen der inhaltlichen Flexibilitit viele Potenziale mit
sich, nachdem bestimmte einfache und repetitive Arbeitstétigkeiten so zwar nicht veridndert,
doch zumindest temporir angereichert werden. In vielen Fillen muss auch nicht zwangs-
weise die Arbeitstitigkeit an sich langfristig verdndert werden, da manche Mitarbeitende
mit einem planbaren und sicheren Rahmen ihrer Arbeitstitigkeit sehr zufrieden sind, doch
konnen durch Anreize auf inhaltlicher Ebene dennoch Akzente gesetzt werden.

New Work und Mitbestimmung, Wertschéitzung, Sinnhaftigkeit sowie Autonomie

Mitbestimmung, Wertschitzung, Sinnhaftigkeit und Autonomie wurden teilweise bereits
explizit oder implizit in den vorherigen Abschnitten angesprochen. Letztlich geht es hier
um eine Verinderung der Struktur der Organisation (z. B. weniger hierarchisch und dafiir
partizipativer), eine Verdnderung des Fithrungsverhaltens (z. B. weniger autoritdr und mehr
mitarbeiterorientiert), eine Verinderung der Haltung aller Angehorigen der Organisation
(z. B. weniger wettbewerbsorientiert und mehr altruistisch und kollektivistisch), eine Ver-
mittlung der Vision und des Purpose (z. B. durch partizipative Visionsarbeit und erst einmal
alleine durch die ernsthafte Auseinandersetzung mit der eigenen Vision und dem eigenen
Purpose) und durch eine Erweiterung der Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der
Mitarbeitenden (z. B. durch das Treffen von Entscheidungen direkt bei den Mitarbeitenden
und durch die Moglichkeit der individuellen Gestaltung des Arbeitsalltags ohne umfassende
zentralisierte Vorgaben). Letztlich miissen also Unternehmensvision, Organisationsstruktur,
Fithrungskultur und -verhalten, Anreizsysteme und professionelle sowie zeitgeméBe Perso-
nalarbeit in den Blick riicken, um die Reise in Richtung New Work auf einer ernsthaften
und umfassenden Ebene zu starten. Die Beispiele in diesem Buch, die Interviews mit aus-
gewihlten Unternehmensvertretern und auch die Preistriiger des Hospitality HR Awards
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zeigen deutlich, dass es dabei ganz verschiedene Losungsansitze gibt. Doch immer wie-
der tauchen diese Themen auf, nachdem strukturellere Verdnderungen die Wirkung einer
Transformation hin zu einer Arbeitswelt geprigt von New Work maligeblich beschleuni-
gen konnen, beispielsweise durch holokratische oder soziokratische Prinzipien, wie sie bei
Upstalsboom verwendet werden (s. dazu das Interview ,,Im Gesprich mit Bodo Janssen,
Geschiftsfiihrer der Hotelgruppe Upstalsboom* in diesem Buch). Genauso verhilt es sich
mit Fiihrungskultur und -verhalten. Die direkte Fiihrungskraft ist fiir viele Mitarbeitende
der zentrale und hiufigste Kontaktpunkt mit dem Unternehmen. In vielen KMUs in der
Tourismuswirtschaft handelt es sich bei der Fithrungskraft auch um einen Inhaber oder eine
Inhaberin, sodass deren Bedeutung noch einmal grofer ist. Fiihrungskultur und -verhalten
konnen dabei ein Beschleuniger fiir die Zufriedenheit, das Engagement und die Bindung
von Mitarbeitenden sein. Genauso destruktiv konnen Fiihrungskultur und -verhalten aller-
dings wirken, wenn autoritidre Verhaltensweisen und iiberholte Menschenbilder anzutreffen
sind. Viele Mitarbeitende im Tourismus haben selbst oder durch Kolleg:innen gerade durch
die COVID-19-Pandemie gemerkt, dass in anderen Branchen vor allem auch in Bezug
auf mitarbeiterorientierte und zeitgemifle Fiihrung teilweise bessere Arbeitsbedingungen
herrschen.

6 Fazit und Ausblick zu New Work

Wihrend eine einheitliche und vor allem evidenzbasierte Definition von New Work aus-
steht, bieten wir eine Definition von New Work an, die sowohl die unterschiedlichen
Ansitze von New Work vereinen als auch deren Vielschichtigkeit widerspiegeln soll.
Die verschiedenen Facetten von New Work verbinden individuelles Arbeiten und Orga-
nisationskultur, Flexibilitit der Arbeitstétigkeit und -organisation und ebenso Werte wie
Mitbestimmung, Wertschidtzung, Sinnhaftigkeit und Autonomie. Entscheidend ist unserer
Ansicht nach, dass die Umsetzung einer einzelnen New-Work-Mallnahme nicht hinrei-
chend ist, um von der Implementation von New Work in einer Organisation zu sprechen,
gleichzeitig aber auch nicht alle theoretisch mdglichen MaBnahmen und Werte, die
mit New Work in Verbindung gebracht werden, umgesetzt werden miissen. Insbeson-
dere in Anbetracht des Fachkriftemangels, demographischer Verdnderungen und eines
Wertewandels beim touristischen Nachwuchs kann New Work eine wichtige Rolle spie-
len, um Mitarbeitende in Unternehmen der Tourismuswirtschaft zu halten, sie fiir eine
Beschiftigung im Tourismus zu gewinnen und auch nachkommende Generationen fiir
den Tourismus zu begeistern.

Die Vielschichtigkeit von New Work und unterschiedliche Anwendungsbeispiele von
New Work im Tourismus spiegeln sich dementsprechend ebenso in den folgenden Bei-
tragen wider. Zunichst zeigen Stefan Nungesser Ursula Liebhart und Michael Kosutnik
im zweiten Kapitel dieses ersten Buchteils zu New Work relevante tourismusspezifische
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Zukunftskompetenzen fiir eine neue Arbeitswelt auf. Wie New Work auch in den unter-
schiedlichen Bereichen der Tourismuswirtschaft funktionieren kann und wie es individuell
an die Organisationskontexte angepasst werden sollte, zeigen die Erfahrungen zu New
Work bei TUI, die Transformation aus der Mitte bei Seminaris sowie die Reflexion des
Wandels der Hotellerie in Richtung New Work durch den Hospitality Sales & Marketing
Association Deutschland e. V. (HSMA). Neben diesen organisationsweiten Konzepten
spielt auch spezifisch Leadership eine besondere Rolle, um sich an die sich verdndern-
den Arbeitswelten anzupassen, wie die Beitrige des zweiten Buchteils deutlich machen.
So gehen die Autor:innen z. B. auf die kulturelle Identitit von Organisationen als Fun-
dament fiir Fiilhrung und Zusammenarbeit (s. dazu ,,New Work, New Leadership, New
Culture im Tourismus? Zur normativ-kulturellen Dimension der Fithrung und Zusam-
menarbeit in einer sich verdndernden Arbeitswelt in diesem Buch) und die Bedeutung
von Vertrauen in Fithrungsbeziehungen ein (s. dazu ,,Trust-Centric Leadership — vertrau-
ensvolle Fiihrungsbeziehungen im Tourismus* in diesem Buch). Weiterhin schildern und
reflektieren Gunnar von Hagen der Lindner Hotel & Resorts, Agostino Cisco, Caroline
von Kretschmann des Hotels Europidischer Hof Heidelberg sowie Nicole Kobjoll des
Hotel Schindlerhof ihre eigenen Fiihrungserfahrungen (viertes ,,Das Lindner New Nor-
mal — die Fithrungsinstrumente der Lindner Hotels & Resorts* bis siebtes ,,Jm Gesprich
mit Nicole Kobjoll, Inhaberin und Geschiftsfiihrerin des Hotel Schindlerhof* Kapitel in
Teil 2). Im letzten Teil schildern die Autor:innen Anforderungen an das Human Resources
Management touristischer Unternehmen und Organisationen vor dem Hintergrund neuer
Arbeitswelten. Die Beitrdge reichen von Coopetition als Rahmen unternehmensiibergrei-
fender Talent Pools in kleinen und mittleren Unternehmen der Hotelbranche (zweites
Kapitel ,,Coopetition im Talent Management — ein konzeptioneller Rahmen fiir das Talent
Management in kleinen und mittleren Unternehmen der Hotellerie der Zukunft* von Julia
Lenz, Ralph Burbach und Stefan Jooss in Teil 3) iiber Talent Management in Destina-
tionsmanagementorganisationen (viertes Kapitel ,,Lebenslanges Lernen von Fachkriften
im Tourismus — eine Lernprofilanalyse® von Laura Schmidt und Desiderio J. Garcia-
Almeida in Teil 3) bis hin zu einer Studie zur Mitarbeiterbindung im Tiroler Tourismus
(neuntes Kapitel ,,Temporire Arbeit mit Leidenschaft — eine empirische Studie zu Mitar-
beiterbindung im Tiroler Tourismus anhand von Schneesportlehrern® von Denise Fecker
und Ivonne Preusser in Teil 3). Abgerundet wird Teil 3 durch Interviews zur Personalar-
beit von Diana-Nadine Brammann des Nordsee-Kollektivs und Michael Kreft von Byren
des Europaparks (zehntes ,,Im Gesprich mit Diana-Nadine Brammann, Geschiftsfiihrerin
der Nordsee Kollektiv GmbH, Sankt Peter-Ording* und elftes ,,Im Gesprich mit Michael
Kreft von Byern, Direktor Rulantica und Beauftragter der Geschiftsfiihrung® Kapitel in
Teil 3). Die Beitrdge der Autor:innen reflektieren dabei den Facettenreichtum von New
Work wie der Tourismuswirtschaft selbst: So kommen sowohl Wissenschaftler:innen als
auch Praktiker:innen und Perspektiven aus den unterschiedlichen Bereichen, Organisatio-
nen und Unternehmen des Tourismus zu Wort, um sowohl der Vielfalt von New Work
wie auch des Tourismus gerecht werden zu konnen.
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