DIE HYBRIDE ARBEITSWELT

IST DAS NEUE NORMAL

ie Corona-Pandemie hat unsere Arbeitswelt

durchgewirbelt. Vieles von dem, was heute
moglich ist, wurde vorher als unmaglich abgetan.
Politik, Beschaftigte, aber auch die Arbeitgeber
haben sich bei den Themen mobile Arbeit, Flihren
auf Distanz, flexible Arbeitszeiten, digitale Mee-
tings, virtuelle Betriebsratsarbeit oder Dienstrei-
sen enorm bewegt.

Dabei war die Ausgangssituation in den Unter-
nehmen und Branchen sehr unterschiedlich.
Wahrend die groBBe Mehrheit der Unternehmen
im Banken- und Versicherungsbereich oder in der
IT-Branche z. B. die Mdglichkeiten des mobilen
Arbeitens wahrend der Pandemie ausgeweitet
haben (80 % bzw. 75 %), gilt das im Sozial- und
Gesundheitswesen etwa nur flir eine Minderheit
(35 % bzw. 29 %)1.

Als grundsatzliche Erkenntnis bleibt aber bran-
cheniibergreifend, dass Unternehmen, die bereits
vor der Pandemie in die digitale Transformation
investiert hatten, besser durch diese Krise ge-
kommen sind. Wichtig ist deshalb, dass wir die
wahrend der Pandemie erzielten Fortschritte
nicht wieder zurlickdrehen. Denn wenn wir die
wahrend Corona gefundenen Losungen nicht
verstetigen, dann ist die Gefahr grof3, dass wir
wieder in alte Strukturen zuriickzufallen.

Die Kernfrage lautet also: Wie muss die Arbeits-
welt nach Corona aussehen, wenn wir die aus der
Not heraus geborene neue Flexibilitat zur Tugend
machen wollen?

Eins ist klar: Die Zeit nach Corona wird eine an-
dere sein. Es wird kein Zurlick, aber auch keinen
dauerhaften Corona-Teil-Zustand geben. 86 %
aller Unternehmen, bei denen mobiles Arbeiten
grundsatzlich moglich ist, wollen dieses nach der
Pandemie im selben Umfang weiterpraktizieren
oder sogar noch ausbauen2. Das zeigt: Das neue
Normal wird ein Mix beider Welten sein - mit neu-
en Herausforderungen. Eine hybride Arbeitswelt
wird der neue Normalzustand. Und klar ist damit
auch: Diese Entwicklung hin zu mehr Flexibilitat
lasst sich nicht aufhalten.

Mobiles Arbeiten muss dabei als Wettbewerbs-
vorteil gesehen werden: Die Moglichkeit orts- und
zeitflexibel zu arbeiten, ist ein gewichtiger Faktor
hinsichtlich Arbeitgeberattraktivitat, Fachkrafte-
gewinnung sowie Mitarbeitendenbindung und
personlicher Jobzufriedenheit. Fiir Arbeitgeber
ist das Ermoglichen von mobilem Arbeiten nach
Corona daher kein nice-to-have mehr, sondern
absolutes Pflichtprogramm.

1 DAK-Gesundheit (2020): Digitalisierung und Homeoffice in der Corona-Krise.

2 Befragung der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin und des Instituts fiir Arbeits- und Berufsforschung (2021),

www.iwd.de/artikel/das-homeoffice-wird-bleiben-516170
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Die Arbeitgeber sollten den Weg in die hybride
Arbeitswelt daher als Vorreiter und Wegbereiter
begleiten und als Sozialpartner aktiv die Spielre-
geln dieser neuen Arbeitswelt mitgestalten. Eine
Herausforderung wird dabei, mobiles Arbeiten
dort zu ermdglichen, wo es durchfiihrbar und
sinnvoll ist, gleichzeitig aber auch diejenigen in
den Blick zu nehmen, flir die mobiles Arbeiten
nicht moglich ist. Hybrides Arbeiten - das fiir viele
.white collar worker” maoglich ist - darf nicht dazu
fihren, dass ,blue collar”-Arbeitsplatze im Ver-
gleich generell an Attraktivitat verlieren.

NEUE FREIRAUME UND MEHR CHANCENGLEICH-
HEIT DURCH MOBILES ARBEITEN

Die weite Verbreitung des mobilen Arbeitens hat
fur die Beschaftigten neue Freiheiten mit sich ge-
bracht - ortlich, aber vor allem zeitlich. Insbeson-
dere fiir diejenigen, die einen langen Pendelweg
haben, wird mobile Arbeit eine attraktive Alter-
native, auch wenn sie gern im Buro arbeiten. Im
Zentrum stehen dabei die durch wegfallende Pen-
delzeiten entstandenen Freirdume. Die Frage ist:
Wie kdnnen wir diese zum Gewinn flir Beschaf-
tigte und Arbeitgeber kiinftig nutzen?

Eine Chance ware die Aufstockung der Arbeits-
zeit. Dies ware insbesondere flir Beschaftigte in
Teilzeit eine Option. Vollzeitnahe Arbeit ware ein
realistisches Angebot, wenn Pendeln wegfallt
und so eine bessere Vereinbarkeit von Privatem
und Beruflichem maoglich wird. Arbeitgeber und
Beschaftigte konnten hier Zeitreserven heben, die
auch bei der Abfederung des Fachkraftemangels
in den Unternehmen helfen konnte.

Eine andere Moglichkeit ware es, die gewonne-
ne Zeit flir Weiterbildung zu nutzen. Die digitale
Transformation erfordert ein Mehr an steter Qua-
lifikation. Weiterbildungszeiten konnten Pendel-
zeiten teilweise ersetzen. Hier stellt sich also die
Frage, ob die Beschaftigten dafiir offen sind, die
gewonnene Freizeit teilweise in die berufliche
Weiterbildung zu investieren? Und wie gehen wir
mit denen um, die diese Zeitgewinne nicht haben,
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da sich fiir sie die Moglichkeit des Homeoffice
nicht eroffnet (u. a. produzierendes Gewerbe,
Dienstleistungen)? Weiterbildung in digitalen For-
maten konnen z. B. auch fiir diese Berufsgruppen
im Homeoffice stattfinden.

Homeoffice erweitert durch den Wegfall des Pen-
delns auch die potenzielle Zeitspanne, in der die
Beschaftigten ihre Arbeitszeit einteilen konnen
(die einen arbeiten gerne von 7-15 Uhr, die an-
deren lieber von 10-18 Uhr). Vor allem ermdéglicht
Homeoffice, die Arbeitszeit starker zu stlickeln, z.
B. langere Pausen oder am Nachmittag Blocke
fur die Kinderbetreuung oder Pflege von Ange-
horigen einzuplanen. Die Arbeit wird dann etwa
am friheren Morgen oder abends erledigt. Das ist
eine enorme Erleichterung bei der Vereinbarkeit
von Privatleben und Beruf, steht aber haufig im
Gegensatz zur Arbeitsorganisation im Betrieb, wo
vor Ort eher ein fixer Arbeitszeitblock vorherrscht
(Stichwort: Prasenzzeit), in dessen Rahmen sich
alle bewegen. Und es steht im Gegensatz zum
geltenden Arbeitszeitrecht in Deutschland, dass
eine zusammenhange Ruhepause von mindesten
elf Stunden vorschreibt. Das ist aus der Zeit ge-
fallen und wir sollten endlich die Moglichkeiten
weiter ausschopfen, die die EU-Arbeitszeitricht-
linie bietet.

Gleichzeitig konnen sich durch das mobile Arbei-
ten auch neue Moglichkeiten der Chancengleich-
heit fiir Unternehmen wie Beschaftigte ergeben.
Attraktive Arbeitsplatze miissen nicht mehr zwin-
gend mit einem urbanen Wohnsitz einhergehen.
Die digitale Anbindung des landlichen Raums
konnte hier vollig neue Perspektiven eroffnen.
Eltern etwa, die mit ihren Familien raus in Rand-
lagen oder Vororte ziehen, kdnnen ihren Job im
Stadtzentrum behalten, ohne dafiir taglich lange
Pendelstrecken in Kauf nehmen zu missen.

Mittelstandler aus dem landlichen Raum hin-
gegen werden dank Remote Work attraktiver fir
Fachkrafte in den urbanen Zentren, die nicht be-
reit sind fiir einen Job in ihren Lebensmittelpunkt
zu verlassen.




—

Durch die Mdéglichkeit von Remote Work vergro-
Bert sich die Reichweite von Unternehmen auf
bislang regional begrenzten Arbeitsmarkten. Mo-
bilitatsbarrieren beim Arbeitsplatzwechsel treten
fur einen Teil von Tatigkeiten und Berufe in den
Hintergrund und auch ein optimales Matching -
Arbeitsplatz und Bewerber passen zusammen -
ist durch Remote Work schneller zu erreichen.

KONSTANT HYBRID? NEUE HERAUSFORDERUNGEN
FUR DIE ZUSAMMENARBEIT

Die neue Normalitat bringt aber auch einiges an
Herausforderungen fiir Unternehmen. War mobiles
Arbeiten vor der Pandemie weitgehend die Aus-
nahme, wird die Frage des Arbeitsortes kiinftig
wesentlich weitgehender und flexibler gehandhabt
werden. Die Arbeitswelt wird hybrid zwischen Be-
trieb und mobiler Arbeit. Wir werden in vielen Be-
reichen der Wirtschaft nicht mehr einen Standard
des Arbeitsortes haben, sondern einen individuel-
len Baukasten aus voll-mobil, halb-mobil und voll-
prasent. Je groBBer das Unternehmen, desto mehr
unterschiedliche Systeme werden nebeneinander
existieren. Die entscheidenden Fragen sind also:
Wie werden diese Einheiten verzahnt? Wie konnen
Subkulturen vermieden werden? Und wie werden
geflihlte Ungerechtigkeiten zwischen Arbeitsein-
heiten, die unterschiedliche Anforderungen an
flexible Arbeitsmoglichkeiten haben, vermieden?

Ahnliches gilt auch fiir die Zusammenarbeit inner-
halb von Teams. Denn zunehmendes zeitliches und

ortliches flexibles Arbeiten kann eine Zersplitterung

von Teams zur Folge haben. Wenn Teammitglieder
zu unterschiedlichen Zeiten und an unterschiedli-
chen Orten arbeiten, werden Abstimmungsprozes-
se und ,echtes” Teamwork herausfordernder. Auch

Innovation, Kreativitat und Kollaboration funktio-
nieren besser, wenn alle Teammitglieder in einem

Raum agil zusammenarbeiten.

Teams werden in der hybriden Arbeitswelt eine
neue Kultur der Zusammenarbeit herausbilden
(mussen). Teams werden sich z. B. fragen miissen,
ob sie eine hybride Arbeits- und Meetingkultur
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leben wollen oder eher fixe Prasenztage einfiih-
ren, um die Zusammenarbeit zu férdern. Dabei
sind die Konsequenzen flir Teams von Bereich zu
Bereich und von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich. So wird ein Team in der Buchhal-
tung moglicherweise eine andere Losung wahlen
als die Kolleginnen und Kollegen in der Entwick-
lung. Und ein junges, digitales Startup hat ganz
andere Bedingungen der Zusammenarbeit als
ein klassischer Mittelstandler im verarbeitenden
Gewerbe.

Pauschale Antworten zur Produktivitat im Ho-
meoffice und im Biiro gibt es nicht. Auch hier ist
die Tatigkeit das ausschlaggebende Kriterium.
Die Produktivitdt im Homeoffice kann beim kon-
zeptionellen und inhaltlichen Arbeiten hoher sein
als im Open Space-Biiro. Letzteres wird hingegen
beim kreativen und innovativen Brainstorming
oder in Situationen mit kurzen Kommunikations-
wegen zu besseren Ergebnissen flihren.

Mit der Flexibilisierung des Arbeitsortes und der
veranderten Zusammenarbeit von Teams andern
sich auch zunehmend die Rolle und die Funktio-
nalitdt des Biros. Das klassische Biiro fiir Stillar-
beit und feste Meetings hat in einigen Bereichen
ausgedient. Der Arbeitsplatz im Unternehmen
wird hier immer mehr zu einem Ort der Begeg-
nung, des Networkings und des offenen, kreati-
ven Austausches. Das hat nattirlich erhebliche
Auswirkungen auf die rdumliche Gestaltung von
Biiroflachen. Einzelbiiros oder feste, individuelle
Arbeitsplatze werden aufgelost und durch eine
offene Raumgestaltung, die vor allem der For-
derung von Begegnungen und Austausch dient,
ersetzt. Gleichzeitig steigt aber auch aul3erhalb
des betrieblichen Arbeitsplatzes die Nachfrage
nach Vernetzungsmaoglichkeiten fir die Beschaf-
tigten. Unternehmen konnen Angebote wie Co-
Working-Spaces, Hubs und Inkubatoren nutzen,
um den eigenen Beschaftigten auch jenseits des
eigentlichen Unternehmensstandorts Raum fir
physische Begegnungen zu schaffen.



Zudem konnen diese Angebote auch gezielt ge-
nutzt werden, um mit Geschaftspartnern, Dienst-
leistern oder auch interessanten Startups in den
Austausch zu kommen. Willkommener Nebenef-
fekt dieser Entwicklung: wenn weniger Beschéf-
tigte gleichzeitig ins Bliro kommen und der Be-
darf an festen Arbeitsplatzen sinkt, dann sinkt bei
einigen Unternehmen sicherlich auch der Bedarf
an Buroflache. Eingesparte Flachen konnten im
Betrieb dann anderweitig sinnvoll genutzt, teu-
re innerstadtische Biiroraume durch flexible und
attraktiver gestaltete Co-Working-Spaces ersetzt
werden. Neben die Zeitersparnis flir Beschaftig-
te tritt so auch noch eine Geldersparnis flr die
Unternehmen - und mit Blick auf den Riickgang
von Pendelverkehr und Biiroflachen auch eine er-
hebliche Reduktion des Energieausstoles.

Wichtiges Thema in den Betrieben wird das Un-
gleichgewicht werden, das zwischen Arbeitsplat-
zen entsteht, die mobiles Arbeiten zulassen und
solchen, bei denen das nicht moglich ist. Insbe-
sondere im gewerblichen Bereich und bei vielen
Dienstleistungen wird auch kiinftig Homeoffice
nicht moglich sein. Hier miissen Lésungen gefun-
den werden, damit diese Tatigkeiten im Vergleich
nicht an Attraktivitat verlieren. Kbnnen zum Bei-
spiel Weiterbildungen und Standardschulungen
im Homeoffice ermoglicht werden? Lassen sich
Schichtplane starker auf die individuellen Bed(irf-
nisse der Beschaftigten ausrichten? Lassen sich
Elemente von New Work auch in der Produktion
einbringen? Hier liegt noch viel Beratungspoten-
tial - insbesondere flir KMU - brach.

HYBRIDE FUHRUNG WIRD DER NEUE STANDARD

Die zeitliche und ortliche Zersplitterung von Teams
stellt vor allem Flihrungskrafte vor enorme Heraus-
forderungen. Das Managen von Teams wird deut-
lich komplexer und Fiihren auf Distanz und Hyb-
ride Fiihrung werden in Zeiten von Remote Work

3 Julia Borggréfe / Jutta Rump (2020):
Der Corona-Effekt in der Fiihrung, personalmagazin 10.20.
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der neue Standard - das muss sich auch in der
Flhrungs- und Unternehmenskultur widerspiegeln.
Doch statt auch der Fiihrungskultur in den Unter-
nehmen einen Modernisierungsschub zu besche-
ren, hat die Pandemie beim Verhalten von Fiih-
rungskraften vielerorts zu einer Rolle riickwarts
gefiihrt: weg von einem partizipativen, koopera-
tiven Fiihrungsstil mit flach(er)en Hierarchien, hin
zu einer konservativ-hierarchischen Fiihrung mit
starren Verantwortlichkeiten3.

Die Rickkehr zu Hierarchien und Top-Down-Ma-
nagement ist ein intuitiver Reflex auf eine Krisensi-
tuation, der kurzfristige Effizienz verspricht, aller-
dings keine sinnvolle Strategie flir Gegenwart und
Zukunft darstellt. Wir brauchen einen langfristigen
Blick auf Flihrung. Die Vorteile partizipativer Fiih-
rungsformen werden nur mit einem strategischen
Blick nach vorne deutlich: Resilienz, Kreativitat,
Innovationsfahigkeit und der produktive Umgang
mit zunehmender Komplexitat. Modernes Flihren
lasst sich nicht verordnen, sondern muss aktiv
von Fiihrungskréften vorgelebt werden. Im Kern
geht es um (unternehmens-)kulturelle Fragen, die
Aufgabe von Privilegien und das Teilen von Macht.

NEXTPRACTICE-FORUM - NEUE PLATTFORM
FUR FUHRUNG UND ARBEIT IM WANDEL

Die Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) hat
mit nextpractice-forum.de eine virtuelle Plattform
zur Weiterentwicklung von Fiihrung und Arbeit im
Wandel entwickelt. Fihrungskrafte haben hier die
Moglichkeit Gber Impulse, Workshops, Lernange-
bote und Projekte Fragen moderner Flihrungs-
und Arbeitskultur oder neuer Anforderungen an
Flihrung zu diskutieren.

Zur Anmeldung geht'’s hier:
www.nextpractice-forum.de R
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Gleichzeitig geht mobiles Arbeiten mit bleiben-
den Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte einher.
Ihr Verhalten hat einen riesigen Einfluss auf die
Performance des Teams - die Anforderung ist, so-
wohl digital als auch analog eine gute Flihrungs-
kraft zu sein. Dazu gehort es, auch aus der Ferne
ein Zusammengehorigkeitsgefiihl des Teams zu
schaffen, eine ausgepragte Feedbackkultur zu
pflegen, soziale Eigenschaften wie Empathie und
Wertschatzung authentisch vermitteln zu kon-
nen. Denn anders als eine echte Teamdynamik
im Blro ist Homeoffice kein ,Engager”. Und das
schlimmste ist es fiir Beschéftigte, im Homeoffice
zu sein und kein Feedback von Vorgesetzten und
Kolleginnen und Kollegen zu bekommen.

Fihrungskrafte miissen heute besser argumen-
tieren, wann Prasenz im Betrieb notwendig ist
und worin die Vorteile fiir das Team bestehen. Der
direkte, personliche Austausch ist digital schwie-
rig (bis gar nicht) zu ersetzen und erfordert des-
halb besondere Kommunikationsfahigkeiten, um
ein Team zusammenzuhalten.

sIch hab gern alle(s) im Blick" hat als Argument
ausgedient. Flihrungskrafte missen die Starken
der Beschaftigten auch remote erkennen und
Ressourcen sinnvoll einsetzen konnen. Dazu ge-
hort, zu entscheiden, wann welche Menschen zu-
sammenkommen missen, um welche Aufgaben
zu machen. Die Verantwortung von Fiihrungs-
kraften ist es, das zu sortieren und mit damit ver-
bundenen Schwierigkeiten und Konflikten umzu-
gehen - denn nicht immer muss das betriebliche
Erfordernis nach Prasenz alle Beschaftigten glei-
chermalBen lberzeugen.
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Zudem darf die Verteilung und Bewertung von
Aufgaben nicht mit besonderen Privilegien ein-
hergehen, wenn einzelne Teammitglieder phy-
sisch prasent statt digital zugeschaltet sind. Eine
Ungleichbehandlung fordert die Prasenzkultur
und mindert das Potential mobiler Arbeit - bei-
spielsweise bei der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, aber auch bei der Integration von Personen
mit speziellen Bediirfnissen oder Menschen mit
Behinderung.

Remote Leadership funktioniert nur mit Vertrau-
en - auch hinsichtlich der Einteilung der eigenen
Arbeitszeit. Selbstorganisiertes Arbeiten bedeu-
tet schlieBlich, Verantwortung zu tbernehmen
und Aufgaben im vorgegebenen Zeitrahmen zu
erledigen. Damit hangt der Erfolg partizipativer
Flhrung auch von der Bereitschaft und der Fa-
higkeit der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
ab, Verantwortung tibernehmen und selbstorga-
nisiert arbeiten zu wollen bzw. zu kdnnen. Das ist
keine Selbstverstandlichkeit. Und auch das muss
von einer guten Fihrungskraft gefordert und ein-
gefordert werden.




