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New Work im produzierenden Unternehmen

Wie sich die neue Arbeitswell im Mittelstand auswirkt

Die Arbeitswelt verandert sich. Die Zeiten, in denen Maschinen den Takt vorgaben, dem der Mensch zu folgen hatte, sind vorbei. Unter
dem Begriff ‘New Work' und befeuert vom Digitalisierungsschub, setzen sich in immer mehr Unternehmen andere Strukturen und ein
neues Verstandnis von Arbeit durch. Eine Herausforderung fiir den produzierenden Mittelstand, wie Katrin Ramsl-Spath, Geschaftsfiih-
rende Gesellschafterin der CSP GmbH, weif3.

—igentlich sollte sie in das Unternehmen
=== hineinwachsen. Finf Jahre hatte man
e sich daflir gegeben. Ihr Vater Harald
Spath hatte CSP im Jahr 2005 zusammen mit
zwei Gleichgesinnten gegriindet. Und flr Vater
und Tochter war klar: Katrin sollte in die Ge-
schéftsfiihrung einsteigen, wenn sich der
Vater altershalber zurtickziehen wirde. 2019,
kurz nach Abschluss ihres BWL-Studiums, er-
offnete Harald Spath seiner Tochter jedoch,
dass der verbliebene Gesellschafter entgegen
der urspringlichen Planung nun doch jetzt
schon ausscheiden wolle. Katrin solle so
schnell wie maoglich die Geschicke des Unter-
nehmens in die Hand nehmen - zunachst
noch gemeinsam mit dem Vater. Der kleine
metallverarbeite Betrieb hatte sich inzwischen
einen Kundenstamm in verschiedene Bran-
chen im Bereich Intralogistik und Metallverar-
beitung aufgebaut. Allerdings waren weder die
Organisationsstrukturen mitgewachsen noch
hatte die neue Arbeitswelt Einzug gehalten.

Im Arbeitsmarkt behaupten

,Wer heute erfolgreich sein will, muss sich
nicht nur am Markt fiir seine Produkte behaup-

ten, sondern auch am Arbeitsmarkt. Das heifit,
wir mussen den veranderten Erwartungen der
Mitarbeitenden gerecht werden und so weit
wie moglich New Work, die neue Arbeitswelt,
etablieren. Darin sehen wir grofRe Chancen’,
sagt Katrin Ramsl|-Spath. Also stellte sich CSP
zunachst die Frage, was unter New Work zu
verstehen ist, was die Menschen heute von
ihrem Arbeitgeber erwarten, was ihre Zufrie-
denheit und Produktivitat positiv beeinflusst.
Und welche der daraus folgenden Anforderun-
gen sich im Unternehmen wie umsetzen las-
sen. Wie, so die zentrale Frage, lassen sich die
Rahmenbedingungen der Arbeit so gestalten,
dass sie mdoglichst gut zu den Anforderungen
des Privatlebens und den individuellen Beddirf-
nissen der Mitarbeitenden passen? ,Da geht es
um ein gewisses Mal an Freiheit, also zeitlich
und raumlich flexibles Arbeiten bis hin zum
Homeoffice. Es geht aber auch fir viele Mitar-
beiter darum, mehr Verantwortung zu Uberneh-
men, ihre Arbeit eigenstandig zu organisieren
und sich als Teil des Ganzen zu fiihlen, sich mit
ihrem Unternehmen zu identifizieren.”

Kurz: Arbeit im Industriezeitalter war davon ge-
pragt, dass das System, in das man eingebet-

tet war, bestimmte, was wann wie zu tun war.
Dagegen heil}t New Work, dass der Mensch in
den Mittelpunkt riickt. ,Damit gewinnen wei-
che Faktoren wie die Unternehmenskultur und
der Umgang miteinander an Bedeutung.”

Die Grenzen der Produktion

Gerade bei den Anforderungen nach mehr
zeitlicher und raumlicher Flexibilitat stoft ein
produzierendes Unternehmen mit ein paar
Dutzend Mitarbeitern wie CSP an Grenzen.
,Industrielle Produktion ist da ziemlich unbe-
weglich. Wer an der CNC-Frasmaschine steht,
kann seine Arbeit nicht im Homeoffice erledi-
gen’, sagt Katrin Rams|-Spath. Hinzu kommt,
dass in der Regel viele Prozesse miteinander
verwoben sind. Und wer in eine Prozesskette
eingebunden ist, kann nicht einfach zu belie-
bigen Zeiten zur Arbeit kommen. Immerhin
werde man in Kiurze auch in der Produktion
bis zu einer Stunde Gleitzeit realisieren. Dabei
werden die Abteilungen und Teams eigen-
standig entscheiden konnen, ob und wie sie
diese Gleitzeit konkret umsetzen. ,Wichtig ist,
dass die Entscheidungsfindung transparent
ist und alle Betroffenen sie nachvollziehen
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konnen." Zu den Betroffenen gehoren bei CSP
auch viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
den Buros. Denn der Betrieb braucht die di-
rekte Kommunikation zwischen Produktion
und den anderen Bereichen wie Einkauf, Kon-
struktion und Kundenservice. ,Die Leute dort
missen bei Bedarf einfach mal kurz in die
Produktionshallen gehen konnen, um eine
Frage zu klaren. Deshalb ist auch fir sie
Homeoffice im Normalfall keine Option.”

Teilhabe auf Augenhohe

Allerdings gehen die Ansprlche heutiger Arbeit-
nehmer unter dem Begriff New Work weiter. Ge-
fragt ist vor allem eine Unternehmenskultur, bei
der die Teilhabe auf Augenhche eine wesentli-
che Rolle spielt. ,Im Grunde ist es fast selbst-
verstandlich: Wer sich im Job ernst genommen
flihlt, wer mitreden und mitgestalten kann, hat
Lust auf seine Arbeit, engagiert sich gern und
identifiziert sich mit seinem Unternehmen. Und
davon haben beide Seiten einen Gewinn."

Es gehe also um Flexibilitat nicht nur bei der
Arbeitszeit, sondern darum, den Mitarbeiten-
den gréfRtmagliche Freiheiten bei der Ausge-
staltung lhrer Aufgaben einzurdumen. ,An-
statt starren Vorgaben zu folgen, sollen sie
sich anhand ihrer Rahmenbedingungen
selbst organisieren. Das starkt die Eigenstan-
digkeit und Motivation und bringt nicht selten
bessere Ablaufe und Ergebnisse.”

So pflegt CSP das Prinzip, die Positionen im
Betrieb wo immer moglich so zu gestalten,
dass sie den Vorlieben und Starken der jewei-
ligen Mitarbeiter entgegen kommen. ,Z.B.
hatten wir einen Projektmanager, der seinen
Job richtig gut gemacht hat, aber trotzdem
eine Veranderung wollte und zur Lohnferti-
gung tendierte. Also haben wir uns zusam-
mengesetzt und Uberlegt, wie eine Losung
aussehen konnte." Heute arbeitet der Kollege
im technischen Kundenservice fir die Lohn-
fertigung und betreut dort standig mehrere
Kundenprojekte. ,Da kann er sein Knowhow
als Projektmanager einsetzen, fiir die Lohn-
fertigung ist es ein Gewinn, und die neue Auf-
gabe macht ihm groften Spal.”

Oder der Controller, der sich in seiner Freizeit
mit IT beschéftigt und dieses Interesse gerne
auch im Beruf ausleben wollte. ,Wir haben ihm
einige IT-Aufgaben im Unternehmen anver-
traut, die er mit groBem Ehrgeiz und Erfolg er-
ledigt. Und nehmen seither unseren externen
IT-Dienstleister weniger in Anspruch.” Als wei-
teres Beispiel fir malgeschneiderte Positio-
nen nennt Ramsl-Spath einen ihrer Konstruk-
teure, der mehr in die Produktion eingebunden

sein wollte. ,Unsere gemeinsamen Uberlegun-
gen haben ergeben, dass eine Zwitter-Losung
Sinn machen konnte. Also haben wir einige
Prozesse umgestellt und eine neue Stelle ge-
schaffen. Mit seinen Kompetenzen als Kon-
strukteur verbessert dieser Mitarbeiter jetzt die
Organisation in der Produktion. Das finden
seine dortigen Kollegen gut. Und er sowieso.”

Arbeitsplitze flexibel gestalten

Die Variabilitat bei der Arbeitsplatzgestaltung
komme bei der Belegschaft richtig gut an, so
die Unternehmerin. ,Es ist ja heute langst nicht
mehr Gblich, einen Beruf zu erlernen und den
dann bis zur Rente auszulben. Ich bin Uber-
zeugt, wenn Unternehmen diese Flexibilitat auf
die Definition ihrer Arbeitsplatze Ubertragen,
konnen sie damit starke positive Effekte erzie-
len — in Sachen Mitarbeiterzufriedenheit und
Produktivitat. Das ist flir mich ein wesentlicher
Aspekt von New Work." Im Ubrigen trage ein
solches Verstandnis von Arbeit auch zur Har-
monisierung von Privatleben und Arbeit bei.
,Die beste Motivation ist bekanntlich die intrin-
sische, also die von innen kommt. Und New
Work heil3t aus unserer Sicht auch, der intrin-
sischen Motivation mehr Raum zu geben und
sie systematisch zu nutzen. Wer etwa wie
unser IT-affiner Controller private Interessen
und berufliche Aufgaben miteinander verbin-
den kann, der wird sich wohl fiihlen und gute
Arbeit leisten. Und er hat einen starken Grund,
seinem Arbeitgeber treu zu bleiben

Da seien dann Dinge wie ein kleiner Park mit
Grillstelle auf dem Firmengelande, wie sie CSP
flr seine Belegschaft derzeit plant, eine will-
kommene Nebensache, mehr aber auch nicht.

Familidre Elemente stirken

Ebenso wichtig wie individuelle Arbeitsplatzbe-
schreibungen ist aus Sicht von Katrin Ramsl-
Spéth das familiare Element. ,Wenn wir unsere
Arbeitsanforderungen so weit wie moglich an
den Bedirfnissen der Beschaftigten ausrichten,
heillt das fur uns auch, dass wir sie bei Proble-
men im privaten Umfeld nicht alleine lassen.”
Wenn etwa ein Familienmitglied krank ist, dann
kann der oder die Betroffene flr eine gewisse
Zeit die Arbeitszeit unter der Woche verkurzen
und dafiir z.B. samstags arbeiten. Bei finanziel-
len Engpéassen erlaube man den Betroffenen
durchaus auch mal mehr Uberstunden. Oder
wenn die Urlaubstage nicht ausreichen, um ein
privates Projekt durchzuziehen, genehmige
man in Einzelfallen und nach Absprache, dass
ein Teil des Urlaubs, fir den erst im kommen-
den Jahr Anspruch besttinde, vorgezogen wird.
,In solchen Fallen suchen wir gemeinsam nach

Losungen, die fur beide Seiten passen. Das
funktioniert in der Regel sehr gut — und gehort
aus meiner Sicht auch zu New Work."

Generell geht es nach den Erfahrungen von
Katrin Rams|-Spath vor allem darum, respekt-
voll und auf Augenhdhe miteinander umzuge-
hen und transparent zu kommunizieren. ,Die
Menschen wollen ernst genommen und ge-
hort werden. Nur dann werden sie sich mit
ihrem Unternehmen identifizieren, und nur
dann fihlen sie sich verantwortlich fir das,
was sie wahrend ihrer Arbeitszeit tun.”

Mitarbeitende einbeziehen

Das zeige sich aktuell ganz besonders bei
Neuerungen im Zuge der Digitalisierung. ,Wir
informieren in Workshops alle betroffenen Mit-
arbeiter tber den Sinn der Neuerungen, die wir
einfihren wollen, und erarbeiten gemeinsam
neue Wege und Losungen — von den ersten
Planen uber die Umstellung bis zur Inbetrieb-
nahme. Das ist relativ viel Aufwand, aber es
lohnt sich.”

Naturlich konne man nicht von allen Mitarbei-
tenden eine aktive Beteiligung erwarten. ,In der
Regel ist rund ein Drittel wirklich aktiv dabei
und macht sich Gedanken. Das sind dann
auch diejenigen, die sich sozusagen als Unter-
nehmer im Unternehmen fihlen, die bewusst
mitgestalten und die Werte, fur die wir als Un-
ternehmen stehen, aktiv leben und vertreten.”

Dieses aktive Drittel hole etwa ein weiteres
Drittel eher nebenbei durch Gesprache ins
Boot, ,und das verbleibende Drittel macht
dann in aller Regel einfach mit, was die ande-
ren und die Geschéftsleitung vorgeben. Ent-
scheidend ist: Ein solches transparentes Vor-
gehen bringt bessere, praxisnahe Ergebnisse.
Und es entzieht schon im Vorfeld Widerstén-
den oder potenziellen Konflikten den Boden."
Sie sei Uberzeugt, New Work sei in erster Linie
eine Frage des Mindsets, so Katrin Ramsl-
Spath. New Work ersetze Konkurrenzkampf,
starre Hierarchien und Silodenken durch Frei-
heit und Eigenverantwortlichkeit, Kooperation
und Teilhabe. ,Wir brauchen eine Unterneh-
menskultur, in der ein offenes, angstfreies Mit-
einander herrscht. Das wird aber nur gelingen,
wenn das Management diese Unternehmens-
kultur vorlebt. Dann kann New Work auch in
einem mittelstandischen produzierenden Un-
ternehmen funktionieren” [ |
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