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Mit der Einführung von New-Work-Konzepten in 
Unternehmen eröffnen sich neue Möglichkeiten 
und Chancen für eine moderne Arbeitswelt, die 
sowohl den individuellen Bedürfnissen der Mit-

arbeitenden als auch den Anforderungen und Zielen der Orga-
nisation gerecht wird. New Work verspricht dabei Flexibilität, 
Autonomie und Sinnhaftigkeit am Arbeitsplatz, was sich posi-
tiv auf die Leistungsfähigkeit, die Arbeitszufriedenheit und die 
psychische Gesundheit der Mitarbeitenden auswirken kann 
(Schermuly/Koch, 2019). 

Es ist daher nicht verwunderlich, dass in der Praxis ver-
mehrt New-Work-Maßnahmen implementiert werden, von 
Home office-Regelungen über agile Projektarbeit bis hin zur Ho-
lokratie. Was dabei jedoch oft vergessen wird, sind die neuen 
Belastungen, die mit der Einführung von New-Work-Maßnah-
men einhergehen und eine Bedrohung für die (psychische) Ge-
sundheit der Mitarbeitenden darstellen können (Ahlers, 2023). 
So geraten neu gewonnene Freiheiten durch Arbeitszeit- und 
Arbeitsortflexibilisierung schnell zum Stressfaktor, wenn New 
Work nicht ganzheitlich gedacht und ihre Implementierung 
nicht durch begleitende Maßnahmen unterstützt wird. Die Fol-
gen für Mitarbeitende reichen von sinkender Motivation und 
Zufriedenheit bis zu Erschöpfungszuständen und Burn-out. 
Für Unternehmen kann dies vermehrte Konflikte, verzögerte 
Prozesse und schlussendlich schlechtere Unternehmensergeb-
nisse nach sich ziehen (Schermuly/Meifert, 2023). Folglich 
müssen neue, durch New Work entstehende Belastungen im 
Blick behalten und reduziert werden, um negative Auswirkun-
gen auf die Mitarbeitenden und die Organisation zu vermeiden.

Eine besondere Rolle spielt in diesem Zusammenhang die 
Resilienz der Mitarbeitenden. Diese beschreibt generell die 
Fähigkeit, Herausforderungen anzunehmen, effektiv damit 
umzugehen und daraus zu lernen, um bestenfalls gestärkt aus 
belastenden Situationen hervorzugehen (Duchek et al., 2021). 
Im Kontext von New Work kann Resilienz dazu beitragen, dass 
Mitarbeitende neu etablierte Praktiken nicht als Bedrohung, 
sondern als Chance ansehen und Veränderungen erfolgreich 
meistern. Damit wird Resilienz zur Kernkompetenz in Zeiten 
von New Work und ihre Förderung zur wichtigen Aufgabe, um 
den Umgang mit New Work im Unternehmen zu verbessern.

Resilienz und New Work: Belastungen erkennen 
und erfolgreich bewältigen
Von Dr. Stephanie Duchek und Dr. Clemens Striebing (Fraunhofer IAO)

In diesem Beitrag wird gezeigt, welche Belastungen New 
Work mit sich bringen kann und welche Resilienzressourcen 
geeignet sind, diese Belastungen zu reduzieren. Es wird ver-
deutlicht, wie Unternehmen Resilienz in Zeiten von New Work 
fördern und damit das volle Potenzial von New Work heben 
können.

New Work: Merkmale und Chancen

Die heutige Arbeitswelt ist geprägt von komplexen Verände-
rungen, die oftmals unter dem Begriff New Work zusammen-
gefasst werden und verschiedene Merkmale umfassen, wie 
Digitalisierung, Flexibilität, Auflösung von Grenzen, Partizi-
pation und Relevanz der Arbeit (Poethke et al., 2019). Dabei 
gerät New Work zunehmend zu einem „Containerbegriff“, der 
nur schwer greifbar ist und in der Praxis für unterschiedliche 
Interessen, Agenden und Zielbilder instrumentalisiert wird. 

Im New-Work-Barometer von Schermuly und Meifert (2023) 
haben mehr als 600 Unternehmensvertreter bewertet, was sie 
unter New Work verstehen. Dafür konnten sie unter anderem 
aus 36 Praktiken aus den Bereichen Struktur, Kultur und Füh-
rung sowie Methoden und Prozesse auswählen. Ganz vorn lan-
deten Empowerment-orientierte Führung, Selbstorganisation, 
offene Fehlerkultur, Arbeitsortautonomie sowie das selbstbe-
stimmte Lernen. Unternehmensdemokratische Praktiken wie 
die Wahl von Führungskräften, Verantwortungseigentum oder 
Holokratie werden eher nicht als Wesenskern von New Work 
betrachtet. Am ehesten sollen mit der Einführung von New 
Work also Selbstständigkeit und Lernprozesse der Beschäftig-
ten gefördert werden. Beides ist eng miteinander verknüpft: 
Wer eigene Entscheidungen treffen kann, sieht tendenziell 
mehr Sinn in getroffenen Entscheidungen, lernt potenziell aus 
deren Konsequenzen und kann dadurch spezifische Kompe-
tenzen ausbauen. Das theoretische Konzept dahinter nennt 
sich psychologisches Empowerment, bestehend aus den vier 
Dimensionen Kompetenz, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung 
und Einfluss (Spreitzer, 1995). 

Potenziell führen New-Work-Maßnahmen zu mehr psycho-
logischem Empowerment. Zum Beispiel können agile Arbeits-
methoden das psychologische Empowerment fördern, indem 
das Empfinden der Bedeutsamkeit, Kompetenz und Selbstbe-
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stimmung steigt (Schermuly/Koch, 2019). Diese individuell 
von den Beschäftigten gefühlte Selbstverwirklichung stärkt 
wiederum nachweislich deren Motivation, Innovativität, Leis-
tungsfähigkeit und Arbeitszufriedenheit. Damit ist New Work 
grundsätzlich auch geeignet, die psychische Gesundheit der 
Mitarbeitenden zu verbessern (siehe Abb. 1).

Da Menschen jedoch unterschiedlich sind, führt nicht jede 
(gut gemeinte) New-Work-Maßnahme bei allen gleichermaßen 
zu mehr psychologischem Empowerment. Je nach Persönlich-
keit, Kompetenzen und Motiven können die Maßnahmen auch 
zu Be- und Überlastung führen. Eine zentrale Herausforderung 
für Unternehmen besteht folglich darin, New-Work-Maßnah-
men so zu gestalten, dass Belastungen möglichst reduziert und 
psychologisches Empowerment gefördert wird. 

Der folgende Abschnitt zeigt zunächst, welche zentralen Be-
lastungen aus New-Work-Maßnahmen resultieren können, ehe 
auf die Resilienzförderung als möglichen Lösungsansatz zur 
Reduzierung dieser Belastungen eingegangen wird. 

New Work: Potenzielle neue Belastungen

Dass New Work auch neue Belastungen mit sich bringen kann, 
ist bekannt (siehe z. B. Ahlers, 2023). Oftmals liegt der Fokus 
jedoch auf den positiven Aspekten von New Work, und es man-
gelt an eingängigen Übersichten zu den damit verbundenen 
Belastungen sowie an Möglichkeiten, effektiv mit ihnen umzu-

gehen. Die in der Literatur vorzufindenden New-Work-beding-
ten Belastungen beziehungsweise Stressfaktoren lassen sich in 
drei Kategorien zusammenfassen:

1. Stressfaktor Veränderung
Die Neugestaltung der Arbeit kann bei Mitarbeitenden Unsi-
cherheit und Ängste auslösen. Neue Arbeitsweisen und -struk-
turen werden möglicherweise als destabilisierend empfunden 
und können zu Stress und Widerstand führen, insbesondere 
wenn die Mitarbeitenden nicht ausreichend in den Verände-
rungsprozess einbezogen werden. Um mit den neuen Anfor-
derungen Schritt zu halten, müssen Mitarbeitende in der Lage 
sein, sich kurzfristig an veränderte Arbeitsumgebungen anzu-
passen (Richter et al., 2020). Nicht jeder Mensch ist hierzu in 
der Lage, manche benötigen Unterstützung.

2. Stressfaktor Digitalisierung
Die zunehmende Nutzung digitaler Tools und Technologien im 
Rahmen von New Work bringt viele Vorteile mit sich, kann aber 
auch zu einer Überlastung führen. Insbesondere wenn Mitar-
beitende das Gefühl haben, ständig erreichbar sein zu müs-
sen, oder mit einer Flut von E-Mails konfrontiert werden, kann 
Stress entstehen. Das Gleiche gilt für Menschen, die wenig 
Bezug zu neuen Technologien haben oder denen es an digitaler 
Kompetenz mangelt. Zudem kann die virtuelle Kommunikation 
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Abb. 1: Positive Wirkungen von New Work

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schermuly/Koch, 2019
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auch zu vermehrten Konflikten führen (Ferrera et al., 2022). So 
kommt es zum Beispiel in der virtuellen Kommunikation häufi-
ger zu Missverständnissen, die sich zu Konflikten auswachsen 
und eine produktive Zusammenarbeit verhindern können.

3. Stressfaktor Homeoffice
Nach eigenen Angaben arbeiten 59 Prozent der Beschäftigten 
im Homeoffice produktiver als an ihrem normalen Arbeitsplatz 
(Bonin et al., 2020). Allerdings können durch flexible Arbeits-
zeiten und die Möglichkeit des dezentralen Arbeitens auch die 
Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben verschwimmen. 
Dies kann dazu führen, dass Mitarbeitende Schwierigkeiten 
haben, abzuschalten und sich zu erholen, was zu Stress und 
langfristig zu Burn-out führen kann. Zudem verändert Home-
office auch die Zusammenarbeit im Team und birgt gewisse 
Risiken. So verringern sich unter anderem die Möglichkeiten 
des Wissensaustauschs und der Vernetzung (Hofmann et al., 
2022). Die Isolation einzelner Mitarbeitender, sinkende Moti-
vation und Unzufriedenheit können die Folge sein, was sich 
wiederum negativ auf die psychische Gesundheit auswirken 
kann.

Resilienz: Lösungsansatz im Kontext von New Work

Resilienz kann dazu beitragen, dass New-Work-Maßnahmen 
Mitarbeitende im Sinne des psychologischen Empowerments 
tatsächlich stärken und nicht zusätzlich belasten. Sie kann da-

her als Kernkompetenz im Zusammenhang mit der Etablierung 
von New Work angesehen werden. 

Resilienz kann definiert werden als die Fähigkeit zur positi-
ven Anpassung trotz widriger Umstände (im Original „positive 
adjustment under challenging conditions“; Sutcliffe/Vogus, 
2003, S. 95). Damit umfasst Resilienz zwei zentrale Aspekte:
1.  Das Erfahren widriger Umstände, die hinsichtlich ihres Ur-

sprungs (intern vs. extern) und ihrer Intensität (akut vs. 
chronisch) variieren können. Wir argumentieren, dass die 
Etablierung von New Work ein organisationaler Verände-
rungsprozess ist, der zu ebensolchen widrigen Umständen 
beziehungsweise Stress führen kann. 

2.  Die positive Anpassung, die es ermöglicht, widrige Umstän-
de zu meistern und dabei mental gesund zu bleiben. Resili-
enz kann folglich dabei helfen, die Herausforderungen, die 
New Work mit sich bringt, anzunehmen, erfolgreich damit 
umzugehen und aus ihnen zu lernen, um letztlich gestärkt 
daraus hervorzugehen.

Bekannt ist aus der Forschung, dass die positive Anpassung 
trotz widriger Umstände durch Resilienzfähigkeiten und Re-
silienzressourcen ermöglicht wird (Duchek, 2020). Resilienz-
fähigkeiten bilden die Grundlage für resilientes Verhalten und 
dienen unmittelbar der Bewältigung kritischer Situationen. Sie 
umfassen Fähigkeiten zur Vorbereitung auf, zum Umgang mit 
und zum Lernen aus kritischen Situationen. Resilienzressour-

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Cooper et al., 2013

Abb. 2:  Zusammenhang von New-Work-Belastungen, Resilienzfähigkeiten und Resilienz-
ressourcen 
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cen sind Faktoren, die den Aufbau und die Weiterentwicklung 
von Resilienzfähigkeiten ermöglichen. Zu unterscheiden sind 
hierbei individuelle und situative Resilienzfaktoren (Cooper 
et al., 2013). Individuelle Resilienzfaktoren umfassen per-
sönliche Eigenschaften und Fähigkeiten (z. B. Optimismus, 
Achtsamkeit, soziale Kompetenz) sowie Einstellungen und 
Emotionen (z. B. Hoffnung, Freude). Situative Resilienzfaktoren 
beziehen sich vor allem auf soziale Unterstützung aus dem Um-
feld (z. B. durch positive soziale Beziehungen und ein positives 
Teamklima). Einen Forschungsüberblick zu Resilienzfaktoren 
liefern zum Beispiel Bengel und Lyssenko (2012, Resilienz 
im Erwachsenenalter) sowie Rätze et al. (2021, Resilienz in 
Organisationen).

Abbildung 2 veranschaulicht den Zusammenhang von 
New-Work-Belastungen, die Resilienz notwendig machen, Re-
silienzfähigkeiten und Resilienzressourcen und verweist auf 
individuelle und situative Resilienzressourcen, die im Kontext 
von New Work besonders relevant sind und nachfolgend kurz 
erläutert werden.

Resilienzressourcen im Kontext von New Work

Ausgehend von den oben beschriebenen Stressfaktoren und 
Belastungen, die aus New Work resultieren können, lassen sich 
besonders relevante Resilienzressourcen herausstellen sowie 
Maßnahmen zur Resilienzförderung ableiten:

1. Stressfaktor Veränderung
Offenheit, Lernbereitschaft und Optimismus helfen dabei, Ver-
änderungen, die New Work mit sich bringt, weniger als Bedro-
hung, sondern als Chance zu sehen und sie anzunehmen. Die 
damit verbundene Veränderungsfähigkeit stellt sicher, dass 
Mitarbeitende flexibel auf veränderte Arbeitswelten reagieren 
und sich schnell anpassen können. Gefördert werden können 
diese Resilienzressourcen durch Interventionen, die vor allem 
an den Grundhaltungen der Mitarbeitenden ansetzen.

2. Stressfaktor Digitalisierung
Digitale Kompetenzen stellen die notwendigen Fähigkeiten und 
Werkzeuge zur Verfügung, um den Umgang mit neuen Tech-
nologien zu erleichtern. So wird der technologische Wandel im 
Rahmen von New Work weniger als Belastung empfunden und 
verursacht weniger Stress. Insbesondere die auf den virtuel-
len Raum ausgerichtete Kommunikationsfähigkeit hilft dabei, 
neue Kommunikationsanforderungen zu meistern und Kon-
flikte zu reduzieren. Als förderlich erweisen sich hierbei vor 
allem fachliche Trainings, die auf Digitalisierung und digitale 
Kommunikation ausgerichtet sind. 

3. Stressfaktor Homeoffice
Achtsamkeit hilft Mitarbeitenden, Stresssymptome frühzeitig 
zu erkennen und entsprechend zu handeln. Sie ermutigt zu 

Selbstreflexion und Selbstfürsorge und hilft, eine klare Gren-
ze zwischen Arbeits- und Privatleben zu ziehen. So wird dem 
Trend entgegengewirkt, gerade im Homeoffice immer erreich-
bar zu sein. Achtsamkeitstrainings können hier eine wertvolle 
Unterstützung bieten. Positive soziale Beziehungen und ein 
positives Teamklima helfen außerdem dabei, sozialer Isola-
tion entgegenzuwirken, und unterstützen beim Umgang mit 
neuen Konfliktformen. In einem unterstützenden Teamum-
feld können sich Mitarbeitende austauschen und helfen sich 
auch praktisch bei der Bewältigung von Herausforderungen, 
wodurch Stress reduziert wird. Zum Aufbau eines solchen 
Umfelds können Teambuilding-Maßnahmen einen wichtigen 
Beitrag leisten.

Es zeigt sich, dass Unternehmen zum Aufbau von Resilienz  -
ressourcen im Kontext von New Work gezielt Maßnahmen 
ergreifen können, von fachlichen Weiterbildungen (z. B. zu 
digitalen Tools/Programmen) über Maßnahmen zur Persön-
lichkeitsentwicklung (z. B. Achtsamkeitsinterventionen) bis 
hin zu Teambuilding-Programmen (Duchek et al., 2021). Die 
Auswahl und die Kombination der Maßnahmen hängen dabei 
entscheidend von der Situation im Unternehmen ab. Wichtig 
ist aber grundsätzlich, das Thema Resilienzförderung ganz-
heitlich zu betrachten und Maßnahmen sinnvoll aufeinander 
abzustimmen. Hinweise, wie dies gelingen kann, geben die 
nachfolgenden praktischen Implikationen. 

Praktische Implikationen

Um die Resilienz und damit die Fähigkeit zum erfolgreichen 
Umgang mit New Work im Unternehmen ganzheitlich zu för-
dern, ist folgendes Vorgehen zu empfehlen:
1.  Wichtig ist zunächst einmal, die durch New Work entstehen-

den Belastungen im Unternehmen zu erkennen, um darauf 
aufbauend Maßnahmen zu deren Reduzierung ergreifen zu 
können. Ein Instrumentarium, das sich hierfür eignet, ist die 
Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastungen (GBPB). 
Bereits seit 2013 ist diese verpflichtend für alle Arbeitgeber 
(ArbSchG §5 Abs. 3 Nr. 6), allerdings wird dieser Pflicht 
bislang noch zu wenig nachgekommen. Die GBPB ermöglicht 
es Unternehmen, psychische Belastungen zu erkennen, sie 
zu adressieren und schlussendlich zu reduzieren. Daneben 
kann sie Startpunkt für eine ganzheitliche Resilienzför-
derung im Unternehmen sein, wenn sie nicht nur darauf 
abzielt, Belastungen zu reduzieren, sondern vielmehr ein 
gesundheitsförderliches Umfeld zu schaffen. Insbesondere 
durch die proaktive Förderung individueller und situativer 
Resilienzressourcen wird den Mitarbeitenden signalisiert, 
dass die Unternehmensführung das Thema ernst nimmt 
und Mitarbeitende bei der Einführung und Umsetzung von 
New-Work-Maßnahmen unterstützt.

2.  Ein zentraler Baustein zur Resilienzförderung ist darauf 
aufbauend die Personalentwicklung. Unternehmen müssen 
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in die Weiterbildung von Mitarbeitenden investieren, um 
Resilienzressourcen und -fähigkeiten aufzubauen (Duchek 
et al., 2021), die für den erfolgreichen Umgang mit New 
Work benötigt werden. Zum einen geht es um den Aufbau 
fachlicher Kompetenzen, wie digitale Kompetenzen, die Mit-
arbeitende befähigen, mit neuen Entwicklungen Schritt zu 
halten und diese nicht als Stressfaktor wahrzunehmen. Zum 
anderen geht es um Kompetenzen, die helfen, die gestiege-
nen Anforderungen an Selbstmanagement und Eigenver-
antwortung zu meistern (z. B. Achtsamkeit). Wichtig ist in 
diesem Zusammenhang auch die Weiterbildung von Füh-
rungskräften. Sind diese nicht in der Lage, die Anforderun-
gen von New Work zu meistern, überträgt sich dies auch 
auf ihre Teams und schlussendlich auf die gesamte Organi-
sation. Zudem müssen Führungskräfte die Gesundheit und 
Ressourcen ihrer Mitarbeitenden im Blick behalten. Neue 
Rollen der Führungskraft, wie die des Coaches, helfen dabei, 
kritische Entwicklungen frühzeitig zu erkennen, sie offen 
anzusprechen und entsprechende Hilfestellung anzubieten. 
Führungskräftetrainings können hier einen wichtigen Bei-
trag leisten.

3.  Schließlich kann eine erfolgreiche Umstellung auf New Work 
nur gelingen, wenn sie von der gesamten Organisation ge-
tragen wird. In einigen Organisationen entstehen Konflikte, 
wenn New-Work-Maßnahmen auf traditionelle Strukturen 
und Prozesse treffen. Hierarchien, starre Arbeitszeiten und 
eine konservative Unternehmenskultur können die Umset-
zung von New Work behindern und zu weiteren Belastungen 
für die Mitarbeitenden führen. Wichtig ist folglich die ganz-
heitliche Betrachtung von New Work und die Entwicklung 
einer offenen und vertrauensbasierten Kultur, die sich letzt-
lich förderlich auf die Resilienz der gesamten Organisation 
auswirkt.

Gelingt es Unternehmen, vorhandene Belastungen zu er-
kennen und zu reduzieren, die Resilienz von Mitarbeitenden 
und Führungskräften durch entsprechende Maßnahmen zu 
stärken und eine unterstützende Unternehmenskultur zu eta-
blieren, wird der Umgang mit Veränderungen und kritischen 
Situationen erleichtert und die Umstellung auf New Work ge-
fördert. Das volle Potenzial von New Work kann sich entfalten, 
was letztendlich die langfristige Bindung der Mitarbeitenden 
sowie die Zukunftsfähigkeit der ganzen Organisation sichert.
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SUMMARY

Research question: New Work offers many opportunities. How-
ever, it is often unclear what stress this can entail and what role 
resilience plays in this context.
Methodology: By highlighting central stresses in the context of 
New Work and describing resilience resources that are suitable 
for reducing these stresses, the article clarifies starting points for 
successfully dealing with New Work. 
Practical implications: Risk assessment of psychological stress, 
targeted support of employees, and cultural development are 
success factors in times of New Work.
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