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4 %

der Beschdftigten haben vor dem
Ausbruch der Coronapandemie
uiberwiegend oder ausschlieBlich

zu Hause gearbeitet.

27 %

der Beschaftigten haben im April 2020
uiberwiegend oder ausschlielich zu
Hause gearbeitet.

47 %

der Unternehmen erwarten, dass
kiinftig Remote Work die Regel sein
oder es zu einer flexiblen Mischung
von Remote Work und Prasenzarbeit
kommen wird.

34 %

der Beschdftigten praferieren
zwel bis drei Tage pro Woche,
remote zu arbeiten.

Die Arbeitsproduktivitat lag im
Zeitraum Marz bis August 2020 um

biszu13 %-Punkte

liber dem Niveau im entsprechenden
Vorjahreszeitraum.

Mehr als Zwei Fﬁ nftel

der Fithrungskrdfte haben im Zuge
der Coronapandemie ihren Fithrungs-
stil umgestelit.

w10 Minuten .«

die durchschnittliche Meetingdauer
bei Microsoft Teams wahrend der
Coronapandemie angestiegen.

70 %

der von Xing im Jahr 2021 Befragten
gaben an, dass der persénliche Kon-
takt im Unternehmen wichtig ist, damit
eine Unternehmenskultur entsteht und
wahrnehmbar ist.



Hybride Arbeitswelt von morgen

Der Arbeitsort bzw. die Arbeitsform ist ein Aspekt der Ar-
beitswelt, der in den Unternehmen immer wieder diskutiert
wird. Die Beschaftigten winschen sich das Plus an Flexibili-
tat, das sie beispielsweise mit dem Homeoffice verbinden,
und die Unternehmen schauen dabei, dass die Betriebs-
ablaufe und die Effizienz weiterhin zufriedenstellend sind.

Gerade durch die Coronapandemie gab es zuletzt beim
Thema Arbeitsformen einen klaren Push in Richtung
Remote Work bzw. mobiles Arbeiten. Innerhalb kur-
zer Zeit wurde Remote Work flr viele Unternehmen
und Beschaftigte Realitat. Hintergrund daftr war, dass -
anfangs eher vermutet, spater durch Forschungsergebnis-
se verifiziert - konsequentes Arbeiten von zu Hause eine
wirksame MalBnahme gegen die weitere Infektionsausbrei-
tung war. Das Infektionsrisiko wurde unter anderem durch
die Reduzierung der Kontakte deutlich gesenkt.

Aus diesem Grund beschloss die Bundesregierung ge-
meinsam mit den Bundeslandern am 19. Januar 2021 eine
,Homeoffice-Pflicht* fur Arbeitgeber. Sofern keine be-
triebsbedingten Grinde dem entgegenstanden, mussten
Unternehmen ihren Beschdftigten das Arbeiten aus dem
Homeoffice ermoglichen. Erst war es den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern freigestellt, dieses Angebot zu nutzen. Im
Rahmen der vierten Novelle des Infektionsschutzgesetzes,
die am 21. April 2021 im Bundestag verabschiedet wur-
de, wurde es dann aber fur die Beschaftigten ebenfalls zur
Pflicht, das Homeoffice-Angebot anzunehmen, sofern ih-
rerseits keine Grinde dagegensprachen.

Gerade beim ersten Lockdown ab Ende Marz 2020 gab
es einen groBeren Zustrom zu Remote Work. Zahlreiche
Unternehmen, fur die es vorher kein Thema war, mussten
sich nun damit beschaftigten. Unburokratisch und schnell
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mussten die passenden Systeme aufgebaut und Prozesse
angepasst werden. Auch von den Beschaftigten erforder-
te dies eine Anpassung an die neuen Arbeitsbedingungen.
Innerhalb kurzer Zeit konnten intensive Erfahrungen mit
Remote Work gemacht und Vorteile sowie Nachteile iden-
tifiziert werden. Viele Unternenmen erkannten beispiels-
weise, dass sich mehr Tatigkeiten fUr Remote Work eignen
als bisher angenommen.

Zwar endete die gesetzliche Homeoffice-Pflicht am
30. Juni 2021. Angesichts der gemachten Erfahrungen der
Unternehmen und Beschaftigten ist jedoch nicht davon
auszugehen, dass die Arbeitswelt - sofern dort die betrieb-
lichen Rahmenbedingungen Remote Work ermdglichen -
wieder zum Ausgangszustand zurlckkehrt.

Denn das Arbeiten im Homeoffice ist beliebt: In einer Um-
frage von forsa und IGES, die im Februar und Marz 2021
in Deutschland unter etwa 2.100 Personen im erwerbsfa-
higen Alter durchgeflhrt wurde, gaben rund 75 Prozent
der Befragten an, im Homeoffice durch den Wegfall des
Arbeitsweges eine Menge Zeit gewonnen zu haben. Und
73 Prozent kdnnen mit Homeoffice nach eigenen Angaben
Beruf und Familie besser vereinbaren.

Ahnliches weist auch eine gemeinsame Umfrage von
Handelsblatt Research Institute und TeamViewer aus,
bei der im April 2021 etwa 500 Beschaftigte und etwa
400 Unternehmensentscheider (FUhrungskrafte aus dem
hoheren Management) befragt wurden. Aus Sicht der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind die drei wich-
tigsten Vorteile von Remote Work: Zeitgewinn durch Ein-
sparen der Fahrt zur Arbeit, Wegfall der Fahrtkosten so-
wie die groBere zeitliche Flexibilitat.

Die befragten FUhrungskrafte schatzen im Gegensatz
dazu insbesondere die geringere Umweltbelastung durch
weniger Pendelverkehr, das familienfreundliche Image
durch bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie
die geringeren Betriebskosten (z.B. fur Biroflachen, Ener-
gie, Material und Dienstreisen).

Diese Vorteile durften viele Beschaftigte und Unternehmen
in den vergangenen Monaten erlebt haben. Und es ist da-
von auszugehen, dass sie nicht mehr darauf verzichten.
Viele Beschaftigten mochten auch kinftig zumindest tage-
weise von zu Hause aus arbeiten, wie Umfragen zeigen.

Dennoch werden die Buros in den Unternehmen nicht
ganzlich verschwinden. Zum einen ist nicht jede Tatigkeit
fur Remote Work geeignet, zum anderen gibt es ebenfalls
Beschaftigte mit Praferenz fur die Arbeit im BUro. Damit
wird die Arbeit in den Unternehmen kinftig hybrid - also
eine Mischung aus mobilem sowie burobasiertem Arbei-
ten - sein. Viele Unternehmen sowie Beschaftigte erwarten
diese Entwicklung und die Beschaftigten praferieren sie
daruber hinaus auch. Beide Seiten mussen dann nun diese
hybride Arbeitsform gestalten, wobei Erfahrungen - posi-
tiv sowie negativ - aus der Hochphase der Pandemie dazu
genutzt werden kdnnen.



Aktueller Blick auf die Arbeitsformen -
Zahlen, Daten & Fakten

Vor der Coronapandemie war die dominierende Arbeits-
form fur ein GroBteil der Beschaftigten die Arbeit im
Blro bzw. Betrieb. Laut einer reprasentativen Umfrage
der Hans-Bdckler-Stiftung haben vor Ausbruch der Pan-
demie nur vier Prozent der Beschaftigten Uberwiegend
oder ausschlieBlich zu Hause gearbeitet. Ein Drittel der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer hat im Verlauf der
gesamten Krise Uberhaupt zum allerersten Mal im Home-
office gearbeitet, so eine Studie von Bitkom.

Dabei ist Homeoffice nur eine Form mobiler Arbeit. Ne-
ben der Arbeit zu Hause haben auch vor der Pandemie
Beschaftigte mobil bei Kunden, auf Dienstreise oder an
offentlichen Orten gearbeitet. So zeigt sich in einer Um-
frage des Instituts DGB-Index Gute Arbeit, dass mehr als
ein Drittel der Angestellten konkret in der Zeit von Januar
bis Mait 2020 zumindest teilweise mobil (alle Formen)
gearbeitet haben.

Gerade das Thema Homeoffice gewann dann allerdings
in Zeiten von Corona stark an Bedeutung. Grundsatzlich
gibt es in Deutschland nicht die eine Datenreihe zur Ent-
wicklung der Homeoffice-Nutzung, sondern verschiede-
ne Umfragen kommen zu unterschiedlichen Ergebnissen.
Die Datenreihe - monatliche Befragung von Erwerbsta-
tigen -, die von infas seit April 2020 erhoben wird, stellt
die langste Zeitreihe in der Coronapandemie dar.

Dort zeigt sich ein Ruckgang der Homeoffice-Quote
nach dem ersten Lockdown im Frihsommer 2020. Mit
dem Aufkommen der zweiten und spater dritten Infek-
tionswelle ab dem Herbst 2020 nahm die Homeoffice-
Nutzung dann wieder zu. Dieser Verlauf zeigt sich
ebenfalls bei einer zweiten Datenreihe, die sich aus
Befragungen der Hans-Bdéckler-Stiftung (HBS), dem
Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit (IZA) sowie der

VERBREITUNG VERSCHIEDENER MOBILER ARBEITSFORMEN 2020
Anteil der Befragten* in Prozent; Mehrfachnennungen moglich; Befragungszeitraum Januar bis Mai 2020.
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* Beschaftigte, die aufgrund der Coronapandemie ab Marz 2020 ihre Arbeit erstmals im Homeoffice erledigt haben, wurden in den Auswertungen nicht bertcksichtigt.
Quelle: DGB (Institut DGB-Index Gute Arbeit)

HOMEOFFICE-QUOTE AUS VERSCHIEDENEN
BEFRAGUNGEN

Prozentualer Anteil der Beschaftigten, die Uberwiegend oder
vollstandig im Homeoffice sind.

HOMEOFFICE-QUOTE IN VERSCHIEDENEN
WIRTSCHAFTSSEKTOREN IN DEUTSCHLAND

Prozentualer Anteil der Beschaftigten, die zumindest teilweise im
Homeoffice arbeiten.
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HOMEOFFICE-NUTZUNG WAHREND DER CORONAPANDEMIE

Prozentualer Anteil der Beschaftigte, die in einer reprasentativen Befragung angaben, dass sie auschlieBlich oder Uberwiegend im Homeoffice sind.
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Quelle: Hans-Bockler-Stiftung

*In der Zeit entwickelt sich zwar Corona zum akuten Thema in Deutschland und im Verlauf der zweiten Marzhélfte wurde in zahlreichen Unternehmen die Arbeit ins Homeoffice verlagert, die Umfrage ist allerdings diesbezlglich nicht verzerrt.
Denn Beschéftigte, die aufgrund der Coronapandemie ab M&rz 2020 ihre Arbeit erstmals im Homeoffice erledigt haben, wurden in den Auswertungen nicht bertcksichtigt.



Corona-Bund-Studie des Bundes gesundheitsministeriums
Zu verschiedenen Zeitpunkten zusammensetzt.

Ergebnisse aus den Konjunkturumfragen des ifo Instituts
zeigen die Entwicklung bis zum aktuellen Rand. Darin fal-
len insbesondere zwei Aspekte auf:

1. Die Homeoffice-Pflicht - auch fur die Beschaftigten -
ab April 2021 hatte praktisch gar keinen zusatzlichen
Effekt auf die Homeoffice-Nutzung

2. Seit Mai 2021 geht die Nutzung stetig zurtck. Im Au-
gust arbeiteten nur noch etwa 24 Prozent der Beschaf-
tigten - zumindest teilweise - im Homeoffice

In den verschiedenen Datenreihen zeigt sich aul3erdem
ein Zusammenhang von Homeoffice-Nutzung und ver-
schiedenen Unternehmensmerkmalen. Beispielsweise ist
die Nutzung in Unternenmen des verarbeitenden Gewer-
bes durchweg Kkleiner als in Dienstleistungsunternehmen.
Grund hierflr durften betriebsbedingte Beschrankungen
sein. Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes ha-
ben beispielsweise Produktionsbereiche, in denen eine
Homeoffice-Tatigkeit ausgeschlossen ist.

AuBerdem gibt es einen positiven Zusammenhang zwi-
schen der Homeoffice-Quote und der Unternehmensgro-
Re. GroRere Unternehmen haben unter Umstanden eine
groBere Flexibilitdt, um mehr Beschaftigten die Arbeit
von zu Hause aus zu ermoglichen.

DarUber hinaus ergeben sich auch geografische Unter-
schiede bei der Homeoffice-Nutzung. In den Daten von
infas zeigt sich, dass die Nutzung im Februar/Méarz 2021
besonders in Teilen Bayern, dem Groraum Berlin und
Frankfurt am Main sowie dem Ruhrgebiet und Rheinland
hoch war. In Niedersachsen, Mecklenburg-Vorpommern
und Sachsen wurde die Moglichkeit zum Homeoffice ver-
gleichsweise unterdurchschnittlich genutzt.

TRANSFORMATION REPORT

Ruckblickend lasst sich feststellen, dass Remote Work wie
Homeoffice zwar einen grofRen Push erfahren hat, es aber
selbst in der Hochphase der Pandemie nie die dominieren-
de Arbeitsform war. Auch in dieser Zeit war die Arbeit in
den Unternehmen vielmehr hybrid, also eine Mischung aus
mobiler Arbeit und Prasenzarbeit.

Dieses Bild wird auch durch die Umfrage vom Handelsblatt
Research Institute gemeinsam mit TeamViewer bestarkt.
FUr die Zukunft gehen Arbeitgeber sowie Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer gleichermafen mehrheitlich von
einer hybriden Arbeitsform aus.

ERWARTUNGEN ZUR KUNFTIGEN ARBEIT IN

DEN UNTERNEHMEN

Prozentualer Anteil der befragten Arbeitnehmer:innen
und Unternehmensentscheider:innen®

Remote Work / Homeoffice wird die Regel sein

Flexible Mischung von Remote Work / Homeoffice
und Prasenzarbeit

|

Remote Work / Homeoffice wird zunehmen,
Prasenzarbeit bleibt aber nach wie vor die Regel

1

Remote Work / Homeoffice wird nur
in Ausnahmefallen moéglich sein

Prasenzarbeit bleibt durchgangig erforderlich

L

o
mzl
[

0 15 20 25 30

I Arbeitnehmer:innen M Unternehmensentscheider:innen

* Differenz zu 100 Prozent: Remote Work /Homeoffice nicht maglich oder weiB nicht/
keine Angabe
Quellen: Handelsblatt Research Institute / Teamviewer

Wenn man davon ausgeht, dass es letztlich die Unterneh-
men - in Abstimmung mit den Arbeitnehmervertretern -
sind, die die Arbeitsform festlegen, wird das Bild kinftig
starker von Remote Work in flexibler Mischung mit Pra-
senzarbeit gepragt sein. Jedoch wirde dies auch genau
den Bedurfnissen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer entsprechen. Mehrheitlich méchten die Beschaftigten
zwei bis drei Tage in der Woche zu Hause arbeiten. Nur
ein Funftel der Befragten winscht sich eine vollstandige
Arbeit im Homeoffice.

PRAFERENZEN ZUR KUNFTIGEN ARBEIT IN DEN
UNTERNEHMEN
Prozentualer Anteil der befragten Arbeitnehmer:innen, bei

denen Remote Work / Homeoffice grundsatzlich moglich ist*

Ich wirde gerne vollstandig Remote bzw. im Homeoffice arbeiten

Ich wirde gerne 2 bis 3 Tage pro Woche Remote
bzw. im Homeoffice arbeiten

——

Ich wirde gelegentlich Remote bzw. im Homeoffice arbeiten

—

Ich arbeite lieber an einem festen Arbeitsplatz im Buro

—

Ich lehne Remote Work / Homeoffice grundsatzlich ab

- |

0 5 10 15 20 25 30 35 40

* (Differenz zu 100 Porzent: weiB nicht/keine Angabe)
Quellen: Handelsblatt Research Institute / Teamviewer



Erfahrungen aus 2020 -
Chancen und Herausforderungen beim
hybriden Arbeiten in Zukunft

In den vergangenen Monaten haben die Unternehmen
intensive Erfahrungen mit dem mobilen Arbeiten - insbe-
sondere Homeoffice - gemacht. Zahlreiche Unternehmen
mussten bedingt durch die Coronapandemie Uberhaupt
erst einmal die Moglichkeiten fir Homeoffice schaffen. Da
die Arbeit in vielen Unternehmen kinftig hybrid sein wird,
mobiles Arbeiten also auch weiterhin eine gréBere Rol-
le spielen wird als vor der Pandemie, kdnnen die in den
vergangenen Monaten von den Unternehmen gemachten
Erfahrungen dabei helfen, die hybride Arbeitsform gut zu
gestalten. Dies betrifft gerade den Umgang mit den Her-
ausforderungen, die nachfolgend skizziert werden.

Produktivitat

Eine Erfahrung, die die Unternehmen in jedem Fall bei Re-
mote Work in den vergangenen Monaten gemacht haben,
betrifft die Produktivitat der Arbeit. Gerade Unterneh-
men, die bisher der mobilen Arbeit gegenlber weniger
aufgeschlossen waren, hatten oftmals die Beflirchtung,
dass die Beschaftigten bei der Arbeit zu Hause weniger
Leistung erbringen. Allerdings zeigen einige Studien ge-
nau das Gegenteil. Nach dem Wechsel ins Homeoffice
waren die Beschaftigten teilweise messbar produktiver.

Beispielsweise hat das Beratungs- und Forschungsunter-
nehmen Great Place to Work in einem zweijahrigen Pro-
jekt die Arbeitsproduktivitat von mehr als 800.000 Be-
schaftigten in Fortune-500-Unternehmen erhoben. Dabei
zeigte sich, dass ihre Arbeitsproduktivitat stieg, nachdem

PRODUKTIVITAT DER BESCHAFTIGTEN VOR UND WAHREND CORONA

Produktivitatslevel in Prozent
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die Beschaftigten vermehrt von zu Hause arbeiteten. So
lag ihre Produktivitat im Zeitraum Marz bis August 2020
bis zu 13 Prozentpunkte Uber dem Niveau im gleichen
Zeitraum des Vorjahres. Ein Grund dafur ist, dass es zu
Hause weniger Ablenkung gibt und sich die Beschaftigten
damit besser auf die Arbeit konzentrieren kdnnen.

Zu einem ahnlichen Ergebnis kommt die Studie ,The
Future of Work: From remote to hybrid“ vom Capgemini
Research Institute, fur die weltweit 5.000 Beschaftigte und
500 FUhrungskrafte befragt wurden. Demnach verzeichne-
ten 63 rozent der Unternehmen im dritten Quartal 2020
einen - zum Teil starken - Produktivitatsanstieg. Grunde
daflr sind geringere Pendelzeiten, flexiblere Arbeitszeiten
sowie Tools fur die virtuelle Zusammenarbeit.

Allerdings, auch wenn die Produktivitat im Homeoffice im
Schnitt hoher ist, gilt dies nicht flr jedes Unternehmen,
alle Beschaftigten oder jede Situation. Die Arbeitsproduk-
tivitat aller einzelnen Beschaftigten hangt immer von den
jeweiligen persoénlichen Bedurfnissen sowie den dazu pas-
senden Rahmenbedingungen ab. Im Zuge dessen muss
das Homeoffice nicht fur jede und jeden die produktivste
Arbeitsumgebung sein. Manche Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer bevorzugen die Arbeit im Buiro, sind dort
zufriedener und dann auch leistungsfahiger. DarUber hin-
aus haben gerade in Zeiten des Lockdowns viele Beschaf-
tigten auch die Erfahrung gemacht, dass das Homeoffice
sogar mit mehr Ablenkung verbunden war, weil beispiels-
weise ihre Kinder angesichts geschlossener Kindertages-
statten und Schulen ebenfalls zu Hause waren und dort
betreut werden mussten. Durch eine standige Erreichbar-
keit fuhlten sich einige Beschaftigte auch gestresst.

Vielfach waren die Erfahrungen in Sachen Produktivitat
allerdings positiv, sodass mehr Unternehmen dem mo-
bilen Arbeiten nun offener gegenilberstehen als noch
vor der Pandemie. So gaben fast drei Viertel (71 Pro-
zent) der befragten 236 Unternehmensentscheiderin-



nen und -entscheider in einer Umfrage vom Fraunhofer-
Institut flr Arbeitswirtschaft und Organisation I1AO und
der Deutschen Gesellschaft fir Personalfihrung DGFP
am Jahresende 2020 an, nach der Coronapandemie mehr
Homeoffice oder mobiles Arbeiten anbieten zu wollen als
vor der Krise. In einer Befragung im Frthjahr 2020 sagten
dies nur etwa 42 Prozent der Befragten.

Fiihrung

Hybrides Arbeiten erfordert eine andere Art von Fuhrung.
,So wie immer, nur halt per Videokonferenz” ist damit
allerdings nicht gemeint. Diese Erfahrungen konnten die
Unternehmen und die FUhrungskrafte in der Homeoffice-
gepragten Coronapandemie machen. So gaben mehr als
zwel Funftel der FUhrungskrafte, die im November 2020
vom Businessportal Xing befragt wurden, an, dass sie
ihren FUhrungsstil umgestellt haben. Mehr als vier Flnf-
tel (86 Prozent) versuchen, ihre Mitarbeitenden besser
zu motivieren. 73 Prozent geben nach eigenen Angaben
mehr Verantwortung ab.

Fur den neuen FUhrungsstil bendtigen die Managerinnen
und Manager gegebenenfalls zusatzliche Kompetenzen
und Fahigkeiten, um flr die FUhrung ihrer Teams in der
hybriden Arbeitswelt gerUstet zu sein. Beispielsweise gibt
es Herausforderungen im Bereich der Kommunikation.
Im BUro kommt es zwischen den Beschaftigten unterein-
ander sowie mit der FUhrungskraft regelmafig zu einem
Austausch - allein dadurch, dass man sich immer wieder
personlich trifft. Sind hingegen alle Beschaftigten an ver-
schiedenen Orten, droht eine gewisse soziale Isolation.
Dem gilt es mittels regelmafigen digitalen Team-Events
und Teambesprechungen entgegenzuwirken.

Wahrend diese verstarkte digitale Kommunikation in einer
reinen mobilen Arbeitswelt sehr einleuchtend ist, kommt in
der hybriden Arbeitswelt die Herausforderung dazu, dass

ein Teil des Teams unter Umstanden vor Ort im Buro ist,
wahrend der andere Teil zuhause sitzt. Insofern kdnnte auch
die Kommunikation theoretisch hybrid sein, sodass sich die
Beschaftigten vor Ort fUr eine Besprechung in einem Kon-
ferenzraum treffen, zu der sich die Teammitglieder aus dem
Homeoffice digital zuschalten. Allerdings zeigen die Erfah-
rungen, dass dies mit einigen Einschrankungen verbunden
ist. Vor Ort kommt eventuell eine Diskussion zustande, bei
der sich die zugeschalteten Beschaftigten - und sei es nur
aufgrund technischer Verzdgerungen - etwas auf3en vor-
gelassen fuhlen. Vor Ort finden manche Absprachen auch
ad hoc ,zwischen Tur und Angel” statt, fUr die nicht extra
ein Termin angesetzt wird, zu dem sich die anderen Kolle-
ginnen und Kollegen zuschalten kdnnen.

Das Fehlen der physischen Nahe bringt fUr die FUhrungs-
krafte darUber hinaus die Herausforderung mit sich, dass
sie sich bewusster und aufwandiger Uber die aktuellen
Bedurfnisse, Unsicherheiten oder Angste ihrer Beschaf-
tigten informieren massen. Im Buro ist dies im personli-
chen Gesprach unter Umstanden leichter zu erkennen als
mittels Textnachrichten und Gesprachen per Telefon oder
Videochat, wo die nonverbale Kommunikation und das
,Lesen” von Gestik, Mimik sowie Kérperhaltung erschwert
ist. Bereits im Spatsommer 2020 auf3erten 84 Prozent der
FUhrungskrafte in einer Umfrage des Businessnetzwerkes
LinkedIn die Sorge, den Kontakt und die emotionale Bin-
dung zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu verlieren.

Auch wird es flr Fuhrungskrafte kiinftig wichtig sein, da-
rauf zu achten, dass bei jedem Teammitglied die Work-
Life-Balance nicht aus dem Gleichgewicht gerat. Bei der
Arbeit im Homeoffice kann die Entgrenzung von Arbeit
und Freizeit zu langerer Arbeit fuhren. In den vergangenen
Monaten zeigte sich zudem, dass einige sich einer Flut vir-
tueller Meetings und Chatnachrichten gegenibersahen.
Daten der Kollaborations-Plattform ,Microsoft Teams”
zeigen, dass wahrend der Pandemie erstens die Meeting-
dauer von im Schnitt 35 auf 45 Minuten zugenommen hat



und zweitens die Anzahl der Textnachrichten um 45 Pro-
zent anstieg, auch auB3erhalb der ,normalen” Arbeitszeit.
Auf Dauer kann sich dies auf die psychische Gesundheit
der Beschaftigten auswirken.

Wenn auB3erdem die FUhrungskrafte in der hybriden Ar-
beitswelt mehr Verantwortung abgeben und Entschei-
dungen an die Beschaftigten delegieren, verlangt dies von
den Fuhrungskraften ein gewisses Vertrauen gegentber
ihren Teams. Und dieses Vertrauen muss in einem Um-
feld, wo die Beschaftigten nicht direkt sichtbar sind, neu
definiert werden. Das Vertrauen muss zum Teil kinftig an
anderen Indikatoren festgemacht werden, da Aspekte des
Vertrauens, die an direkter Beobachtung geknUpft sind,
kunftig nicht mehr vollstandig nutzbar sind.

Bei der kunftigen Rolle der FUhrungskraft geht es aul3er-
dem darum, dass der Blick auf die Leistung der Beschaf-
tigten anders ausgerichtet wird. Prasenzzeiten verlieren
gegenulber dem Ergebnis der Arbeit an Bedeutung. Bei
der Beurteilung einer individuellen Leistung wird weniger
die abgeleistete Arbeitszeit im Mittelpunkt stehen, son-
dern das Endergebnis. Kinftig hei3t es ,Lohn flr Ergeb-
nis“ statt ,Lohn fur Zeit", was jedoch eigentlich nicht mit
dem Arbeitsrecht, das nur eine Entlohnung fur die geleis-
tete Arbeitszeit kennt, kompatibel ist. So wirde eigentlich
aus dem Arbeitsvertrag ein Werkvertrag.

Eine weitere Herausforderung beim Thema FUhrung ist der
Jproximity bias” bzw. ,remote bias" - Verzerrung durch
Nahe. Demnach bevorzugen Fuhrungskrafte beispiels-
weise bei Beférderungen jene Beschaftigten, die sie hau-
figer sehen - ein Phanomen, das durch Untersuchungen
belegt ist. Es handelt es sich weniger um ein bewusstes
Handeln als vielmehr um einen naturlichen Instinkt, der zu
einer Ungleichbehandlung der Teammitglieder fuhrt. Die
FlUhrungskrafte nehmen die Leistung der Beschaftigten in
ihrer direkten Nahe schlichtweg besser wahr und sehen
sie insofern als leistungsfahiger an.
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Teamorganisation und Kommunikation

Kommunikation ist ein wesentlicher Schlissel fur das
Teambuilding sowie die Teamorganisation. Allerdings
muss sie, wie gerade schon erwahnt, bei hybrider Arbeit
oftmals anders als bisher. Verteilt sich das Team auf Blro
und Homeoffice, besteht das Risiko, dass im Buro Ab-
sprachen getroffen werden, von denen die mobil arbei-
tenden Kolleginnen und Kollegen nichts mitbekommen.
So kénnen Informationslicken entstehen. Wahrend sich
Informationen bei der Prasenzarbeit oftmals automatisch
verbreiten, muss dies bei hybrider Arbeit gezielt ange-
strebt werden.

Fehlende physische Nahe behindert allerdings nicht nur
den Informationsfluss, sondern auch den ,Kontakt® und
sozialen Austausch der Teammitglieder untereinander.
In der Umfrage vom Handelsblatt Research Institute und
TeamViewer war fur die meisten befragten Beschaftigten
(63 Prozent) der zentrale Nachteil von Remote Work, dass
soziale Kontakte im Arbeitsalltag fehlen. Gemeinsame Mit-
tagspausen, Gesprache in der Teeklche oder auch das Af-
ter-Work-Event fur den Austausch finden nicht statt, wenn
nicht alle Kolleginnen und Kollegen vor Ort sind.

Kompetenz- und Fahigkeitsbedarf

Die hybride Arbeitswelt - insbesondere ausgehend vom
mobilen Arbeiten - geht mit einem zusatzlichen Kompe-
tenz- und Fahigkeitsbedarf bzw. einer Verbesserung der
aktuellen Fahigkeiten einher. Dies betrifft zum einen wie
erwahnt die Fuhrungskrafte. Bei ihnen ist beispielsweise
die Verbesserung der Kommunikationsmethoden sowie
der Aufbau der emotionalen Intelligenz essenziell wichtig,
damit sie die Bedurfnisse und Sorgen der Teammitglieder
auch Uber digitale Kanale erfassen kénnen.

Zum anderen kommt es bei der hybriden Arbeitswelt auch
fur alle anderen auf die Kompetenzen und Fahigkeiten
an, die ohnehin grundsatzlich bei dem Thema New Work
oder Work 4.0 an Bedeutung gewinnen. Kompetenzfel-
der, die kunftig wichtiger werden, sind laut den Aussagen
der Unternehmensentscheiderinnen und -entscheider in
der Umfrage vom Handelsblatt Research Institute und
TeamViewer insbesondere Online-Kompetenzen (58 Pro-
zent), das Bewusstsein fur IT-Sicherheit und Datenschutz
(57 Prozent) sowie die Anpassungsfahigkeit und die Fa-
higkeit zur Veranderung (56 Prozent). Auf diese Fahigkei-
ten kommt es ebenfalls beim mobilen Arbeiten an.

* Beim hybriden bzw. dem mobilen Arbeiten ist der Ein-
satz digitaler Tools essenziell. Dazu gehéren nicht nur die
Kommunikationsanwendungen, sondern auch Kollabo-
rationstools wie zum Beispiel ,Microsoft Teams®, ,Trello”
oder ,Slack”, mit denen die Zusammenarbeit innerhalb
eines Teams und zwischen Kolleginnen und Kollegen op-
timiert werden kann. Ein routinierter Umgang mit diesen
Tools ist fUr das hybride Arbeiten unerlasslich.

In einer Umfrage von Bitkom unter IT-Sicherheitsexper-
tinnen und -experten gaben 75 Prozent an, dass mit Re-
mote Work erfolgreiche Cyberangriffe wahrscheinlicher
werden. Das macht ein besonders sensibles Verhalten
der Beschaftigten fur diese Gefahren und steigenden



Risiken erforderlich. Die Arbeit findet in einer digitalen
und vernetzten Umgebung statt, sodass das notwendige
Bewusstsein fUr den Umgang mit den Gefahren in dieser
Umgebung bei den Beschaftigten vorhanden sein muss.
Sie muUssen praventiv richtig agieren. Gerade bei der mo-
bilen Arbeit auBerhalb der gesicherten Blroinfrastruktur,
im Zweifel noch mit privaten Geraten, erhoht sich die Ge-
fahr fUr Cyberangriffe oder einen unbefugten Zugriff auf
sensible Daten.

Hybrides Arbeiten geht mit einigen Veranderungen
einher. Die Arbeit in Teams, die vermehrt Uber unter-
schiedliche Orte verteilt sind, wandelt sich. Arbeitsorte
andern sich und viele Unternehmen fUhren Desk Sharing
ein, sodass die Beschaftigten keinen festen Arbeitsplatz
mehr haben. Dies ist weder nur positiv noch nur nega-
tiv zu betrachten. So kann fUr einige Beschaftigte der
LVerlust” des eigenen Schreibtisches beim Desk Sharing
eine Herausforderung sein. Im Zuge des Desk Sharing
kann der bereichstUbergreifende Austausch geférdert
werden. Zugleich wird die interdisziplinare Projekt-
arbeit erleichtert, da sich alle Projektteilnehmer an ei-
nem Ort im Gebaude zusammenarbeiten kénnen, auch
wenn sie aus unterschiedlichen Bereichen kommen.

Egal, ob die Aspekte am Ende von den einzelnen Be-
schaftigten positiv oder negativ gesehen werden, es er-
fordert eine gewisse Anpassungsfahigkeit an das ,Neue”.

Darlber hinaus werden kunftig auch klassische Schlis-
selqualifikationen wie Eigeninitiative oder Zeitmanage-
ment wichtiger. Wenn die Fihrungskrafte beim hybriden
Arbeiten mehr Entscheidungsgewalt ans Team delegie-
ren, mussen die Teammitglieder proaktiv handeln. Mehr
Eigeninitiative erfordert zudem ein besseres Zeitmanage-
ment. Die Beschaftigten sind mehr auf sich gestellt, daftr
Zu sorgen, ihre Projekte zu einem bestimmten Zeitpunkt
fertigzustellen.
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Biiroinfrastruktur

Setzen Unternehmen auf hybride Arbeit, werden im Schnitt
weniger Personen vor Ort im Blro sein. Da in vielen Unter-
nehmen die Buroflachen bisher allerdings so konzipiert
sind, dass alle einen Arbeitsplatz haben, sind die Kapazi-
taten nun in vielen Fallen Uberdimensioniert. In einer Um-
frage des /W K6In unter 1.200 Unternehmen Anfang 2021
gaben jedoch nur etwa sechs Prozent an, in den kommen-
den zwolf Monaten ihre Buroflache verkleinern zu wollen.

Eine Maglichkeit, Uberkapazitaten bei der Buroflache abzu-
bauen, ist Desk Sharing. Dabei gibt es keine fest zugewie-
senen Arbeitsplatze mehr im BUro und jeder Beschaftigte
setzt sich einfach an einen freien Platz. So kann die Anzahl
an verflgbaren Arbeitsplatzen reduziert werden.

FUr die Unternehmen ergibt sich dann die Herausforde-
rung, eine alternative Verwendung fur die frei werdenden
Flachen zu finden. Auf der Hand liegt eine Unter- bzw.
Weitervermietung, wenn es um eigene oder langfristig
angemietete Gebaude geht. Allerdings muss dieses bau-
lich auch moglich sein und es muss daflr eine Nachfrage
geben. Diese kdonnte gering sein, sollten in Zukunft viele
Unternehmen ihre BUrokapazitaten verringern wollen. Tat-
sachlich ging die Nachfrage nach Blroflachen in den sieben
groBten Stadten im Jahr 2020 im Vergleich zum Vorjahr um
mehr als 30 Prozent zurlick, wie der Immobilienspezialist
Jones Lang LaSalle vermeldete.

Vorteilhaft fur die Unternehmen ist eine Flachenverkleine-
rung insofern, als dass so Kosten reduziert werden kénnen.
Einsparpotenzial besteht beim hybriden Arbeiten dartber
hinaus, wenn Meetings - auch mit Externen - verstarkt vir-
tuell stattfinden und Reisekosten wegfallen.

Neue Kosten ergeben sich fur die Unternehmen hingegen
dadurch, dass die klnftig genutzte Buroinfrastruktur auf
das hybride Arbeiten ausgerichtet werden muss. Video-




meetings in kleinen oder grofRen Teams machen entspre-
chend groBe Raume notwendig, die so vom restlichen Blro
abgetrennt sind, dass andere nicht gestort werden. Alle
Arbeitsplatze missen mit Headset und Kamera flr digitale
Meetings ausgerUstet sein. Hinzu kommt die Arbeitsaus-
stattung der Beschaftigten flr die mobile Arbeit.

Eine Herausforderung ist auch die Sicherstellung des ge-
schitzten Zugriffs auf alle Dateien und Information von
auBerhalb. Zu Anfang der Pandemie haben viele Unterneh-
men bei der Einrichtung von Remote-Zugriffen die Cyber-
sicherheit zugunsten der schnellen Umsetzung vernach-
lassigt. AuBerdem wird bei der mobilen Arbeit das Thema
Softwareupdate - auch zur SchlieBung von SicherheitslU-
cken - oftmals vernachlassigt.

Des Weiteren wird die Netzinfrastruktur in den Unterneh-
men bei hybrider Arbeit starker gefordert. Videokonferen-
zen bendtigen eine groBe Bandbreite. Bei der intensiven
Nutzung von Homeoffice in Zeiten der Pandemie verteilte
sich die Netzbelastung auf die Haushaltsanschlisse der
Beschaftigten. Sind nun wieder mehr Personen im Buro
und nehmen von dort aus an Videokonferenzen teil, steigt
der Datentransfer im Unternehmen und damit auch die
Netzbelastung.

Unternehmenskultur und Identifikation mit dem
Unternehmen

Ein zentraler Aspekt, mit dem sich Unternehmen beim
Wandel hin zu einer hybriden Arbeitsform ebenfalls aus-
einandersetzen mussen, ist das Thema Kultur bzw. Identi-
fikation. In einer Umfrage von Xing im Jahr 2021 sagten
70 Prozent der Befragten, dass personlicher Kontakt im
Unternehmen wichtig ist, damit eine Unternehmenskultur
entsteht und wahrnehmbar ist. Genau dieser persénliche
Kontakt fehlt beim mobilen Arbeiten und ist damit auch
im hybriden Arbeiten nicht vollstandig gegeben. Zugleich
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zeigen die Erfahrungen aus den vergangenen Monaten,
dass es bei der Kultur auch um gemeinsame Werte, Ver-
bundenheit und Vertrauen geht. Dieses zu starken geht
mit personlichem Kontakt einfacher. Nun mussen die
Unternehmen in der hybriden Arbeitswelt entsprechende
Wege finden und die Unternehmenskultur pflegen.

In der hybriden Arbeitswelt besteht darlber hinaus die
Herausforderung, die Bildung einer ,Zwei-Klassen-Gesell-
schaft” innerhalb der Belegschaft zu vermeiden. In vielen
Unternehmen gibt es Beschaftigte mit Tatigkeiten im pro-
duzierenden Bereich, die zwingend am Unternehmens-
standort oder einem bestimmten Ort ausgelbt werden
mussen. Auf dem Hohepunkt des ersten Lockdowns in
der Coronapandemie im April 2020 konnten in Deutsch-
land laut dem /nstitut far Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung nur 43 Prozent der Beschaftigten theoretisch von
zu Hause arbeiten. Alle anderen Beschaftigten konnten
nicht mobil arbeiten und blieben bei den etwaigen Vor-
zUgen des hybriden Arbeitens auBen vor. Da sich dieses
kunftig nicht groBartig dndern wird, gilt es hier einem Ge-
fuhl der Benachteiligung entgegenzuwirken.

Eng verbunden mit der Unternehmenskultur ist auch die
Identifikation der Beschaftigten mit dem Unternehmen.
Haben sie sich im Zuge der mobilen Arbeit vom Unter-
nehmen entfernt, kann dies unter Umstanden auch eine
emotionale Entfernung vom Burostandort bedeuten. Erle-
digt man die Tatigkeiten von zu Hause aus ohne direkten
Kontakt zu den Teammitgliedern und dem Unternehmen,
schwacht dies potenziell die Bindung zum Unternehmen.
Damit steigt das Risiko, dass sich Beschaftigte eher fur
einen Unternehmenswechsel entscheiden. Dieser Wechsel
ist in der hybriden Arbeitswelt mit der mobilen Dimension
von vornherein einfacher. Die Wechselwilligkeit erhoht
sich. Ebenso kénnen Unternehmen allerdings auch einfa-
cher neue Mitarbeiter gewinnen, da die Tatigkeiten in vie-
len Fallen von jedem Ort auf der Welt aus erledigt werden
kénnen. Das Arbeitskraftepotenzial ist nun groBer.

Der Aufbau und die Starkung der Unternehmensidenti-
fikation beginnen mit dem Einstieg ins Unternehmen.
Events zum Kennenlernen und Onboarding sind wichtige
Elemente. Gerade dies musste allerdings in den vergan-
genen Monaten aufgrund der Coronapandemie remote
erfolgen, sodass neue Wege erforderlich waren, gleich
von Beginn an zwischen den neuen Kolleginnen und Kol-
legen und dem Unternehmen eine Bindung aufzubauen.

Rechtliche Aspekte

Vielfach enthalten die Arbeitsvertrage der Beschaftigten
keine Regelungen zum mobilen Arbeiten. Damit das hy-
bride Arbeiten nicht mit allen Beschaftigten individuell
geregelt werden muss, bietet sich eine Betriebsvereinba-
rung fur transparente Rahmenbedingungen an. Dabei be-
steht die Herausforderung in der passenden Begriffswahl.
,Homeoffice” und ,mobile Arbeit” sind mit unterschied-
lichen Folgen fur die Unternehmen verkntpft. Das Ge-
setz wiederum enthalt weder fur ,Homeoffice” noch fur
,mobile Arbeit” eine Definition. Dort gibt es neben der
BUroarbeit einzig noch die ,Telearbeit”, bei der die Arbeit-
geber ihren Beschaftigten im Privatbereich feste Bild-
schirmarbeitsplatze einrichten.

Unternehmen mussen das Arbeitsschutzgesetz nicht nur bei
der Prasenzarbeit im Blro beachten, sondern beispielsweise
auch bei der Arbeit zu Hause. Dort muss der Arbeitgeber
dann die gleichen Arbeitsschutzstandards gewahrleisten
wie im BUro, insbesondere auch die Vorgaben der Arbeits-
stattenverordnung (z.B. Aufklarung Gber Fluchtwege). Dies
gilt fur die Telearbeit, mit der das Homeoffice dann gleich-
gesetzt wird. Allerdings war in Zeiten der Coronapandemie
die Frage, ob Homeoffice wirklich als Telearbeit anzusehen
ist, immer eine Frage des Einzelfalls. Die mobile Arbeit kann
hingegen von Uberall aus erfolgen, sodass dabei dann die
Arbeitsstattenverordnung keine Anwendung findet, da der
Arbeitsort jedes Mal woanders sein kann.



Ebenfalls muss das Unternehmen auch beim hybriden
Arbeiten daflir sorgen, dass das Arbeitszeitgesetz einge-
halten wird. Dazu gehoren auch - gerade nach der Recht-
sprechung des Europaischen Gerichtshofes - mobile Lo-
sungen zur Arbeitszeiterfassung.

Bei der Arbeit im Homeoffice haben die Unternehmen
darUber hinaus auch auf den Gesundheitsschutz ihrer Be-
schaftigten zu achten. Dazu gehort die Bereitstellung er-
gonomischer BlUromobel, fur die das Unternehmen, das
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern grundsatzlich einen
Arbeitsplatz und notwendige Arbeitsmittel zur Verfiigung
zu stellen hat, unter Umstanden einen Teil der Kosten zu
tragen hat. Ebenfalls gilt es auf ausreichende Bewegung zu
achten, da diese beim hybriden Arbeiten eventuell leidet.
Betriebssport und der Weg zum Biro - gegebenenfalls mit
dem Fahrrad - finden weniger haufig statt.

Eine groBe Herausforderung bei der Arbeit auBerhalb
des Unternehmens ist das Thema Datenschutz und die
IT-Sicherheit. Auch bei der mobilen Arbeit mussen Vor-
kehrungen getroffen werden, dass sensible Daten nicht
von Unbefugten eingesehen werden kénnen. Auch dort
bleibt das Unternehmen als datenschutzrechtlich Ver-
antwortlicher im Sinne der DSVGO in der Pflicht, fur den
Schutz Sorge zu tragen. Der Aufwand steigt dabei, wenn
die Beschaftigten ihre privaten Gerate im Sinne des BYOD
(,Bring your own device®) nutzen. Gegebenenfalls sind
hier zusatzliche Vorgaben fUr die Beschaftigten seitens
des Unternehmens notwendig.

Und bei der Ausarbeitung der Betriebsvereinbarung so-
wie zusatzlichen Vorgaben zur Einhaltung der rechtlichen
Anforderungen mussen die Unternehmen immer die be-
triebliche Mitbestimmung beachten und den Betriebsrat
- sofern vorhanden - ordnungsgemaf’ einbeziehen.
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Remote Work und hybrides Arbeiten sind grundsatzlich
weder ausschlieBlich positiv noch ausschlieBlich negativ
zu sehen. Es hangt immer auch von den personlichen Pra-
ferenzen der einzelnen Personen ab. Mit den Praferenzen
sowie den konkreten Rahmenbedingungen fuhrt Remote
Work bei einigen Beschaftigten zu einer Produktivitats-
steigerung oder Zufriedenheit mit virtueller Kommunika-
tion und Desk Sharing, wahrend es bei anderen Beschaf-
tigen Unzufriedenheit ausldst.

In jedem Fall deuten die in verschiedenen Umfragen ge-
auBerten Erwartungen von Unternehmen und Beschaf-
tigen darauf hin, dass hybrides Arbeiten kinftig eine
groBere Bedeutung haben wird. Auf dem Weg dorthin
- beim Wandel hin zu einer hybriden Arbeitsform - wer-
den die Unternehmen mit den zuvor skizzierten Heraus-
forderungen konfrontiert. Die Erfahrungen aus der inten-
siven Remote-Work-Zeit wahrend der Coronapandemie
helfen hier allerdings beim Umgang. Dabei missen die
Unternehmen in den zuvor angedeuteten Bereichen aktiv
werden - zum Beispiel bei der Vermittlung neuer Kompe-
tenzen und Fahigkeiten, bei der Anpassung der Biroinfra-
struktur oder der Berlcksichtigung rechtlicher Aspekte.
Hier sind einige Schritte zu unternenmen.



Wichtige Schritte zur Gesatltung einer hybriden Arbeitsform -

,Handlungsempfehlungen®“ von Dr. Kraus & Partner

Produktivitat

Genauer Arbeitsauftrag und Ergebnisorientierung

Um die Produktivitat beizubehalten oder sogar zu steigern
ist eine erhdhte Ergebnisorientierung essentiell. Arbeits-
auftrage bzw. Projektauftrage mussen sauber beschrie-
ben sein, damit der/die Verantwortliche das passende
Arbeitsergebnis liefern kann. Wichtige Aspekte sind hier
u.a. Beschreibung der Problemstellung, Lésungsansatz,
Definition of done (d.h. was sind die erwarteten Arbeits-
ergebnisse und in welcher Form werden diese erwartet)
und Timeline/Deadline. Der Auftraggeber und der Auf-
tragnehmer sollten ein gemeinsames Verstandnis zu die-
sen Themen entwickeln, so dass der Auftragnehmer im
Homeoffice selbstorganisiert und zielgerichtet an dem
Thema arbeiten kann. Die FUhrungskraft sollte in der Um-
setzung eher in eine coachende Rolle (Sparringspartner
bei Bedarf) gehen und die Ergebnisse tracken. Als tech-
nisches Hilfsmittel kann dem Team ein digitales Kanban-
Board dienen, um zu sehen, wer an welchem Thema ar-
beitet und was der Arbeitstand ist.

Arbeitsumfeld bewusst organisieren

Ein wichtiger Faktor fur die Produktivitat bei der Arbeit
im BUro und am Arbeitsplatz zu Hause ist es, ungeplan-
te Stérungen zu minimieren. Im Homeoffice kann das zu
Beginn eine Herausforderung sein, wenn in der Wohnung
nicht ausreichend Platz fur das Arbeitszimmer gegeben
ist und die Arbeit am Kichentisch stattfindet, oder Kinder
im Haushalt sind, die betreut werden mussen. Hier ist es
hilfreich, sich wie auch im Buro eine Arbeitsatmosphare
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zu schaffen, in der moglichst ungestort gearbeitet wer-
den kann, beispielsweise indem man Regeln vereinbart
oder sich feste Fokuszeiten einrichtet. Sind die Voraus-
setzungen flr ungestortes Arbeiten gegeben, kann die
Produktivitat im Homeoffice sogar steigen, weil Arbeits-
unterbrechungen (z.B. durch Kollegen, den Chef oder
Kunden) eher sinken.

Technik darf nicht als Ausrede gelten

Aus Arbeitgeberperspektive ist es wichtig, Mitarbeitende
fUr das mobile Arbeiten auszustatten, sodass sie mindes-
tens in gleichem MaBe arbeitsfahig sind wie im Buro. Eine
gute Infrastruktur, d.h. Hardware- und Softwareausstat-
tung und deren Nutzung ist hier essenziell, um beispiels-
weise den Zugriff auf wichtige Dateien und die effektive
Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen und als
Team zu gewahrleisten.

Fiihrung

Von der Fachfiihrungskraft zum Coach

Die Rolle der Fuhrungskraft ist zunehmend die eines
Coaches und Mentors, statt die des Fachexperten, der
Anweisungen gibt. Gerade wenn Mitarbeitende wenig vor
Ort im Buro sind, ist es wichtig, dass sie ihre Aufgaben
in groBen Teilen selbststandig und eigenverantwortlich
erledigen konnen. Aufgabe der Fuhrungskraft ist es, Mit-
arbeitenden die dafur notwendige Orientierung und einen
Rahmen zu geben.

Verantwortungsiibernahme zulassen und einfordern
Wir empfehlen, sich als Team die Zeit zu nehmen und die
veranderte Zusammenarbeit in einer hybriden Arbeitswelt
Zu besprechen, neue Arbeitsroutinen festzulegen und die-
se kontinuierlich einzutben. Dazu gehoért dann beispiels-
weise auch, Mitarbeitenden mehr Entscheidungsfreiheit
einzuraumen und Entscheidungen von Mitarbeitenden
aktiv einzufordern. Sich als Team zu vereinbaren, was
selbststandig entschieden werden kann (und soll) und an
welchen Stellen die Fuhrungskraft einzubeziehen ist, ist
ein Beispiel auf dem Weg in Richtung Eigenverantwor-
tung der Mitarbeitenden.

Die Filthrungskraft als sozialer Kit

Ist das AusmalB an mobilem Arbeiten sehr hoch, ist es als
Fuhrungskraft wichtig, Raum fUr sozialen Austausch zu
schaffen, um den Zusammenhalt und den Sozialkontakt
im Team zu erhalten und zu starken. Die virtuelle Kaffee-
kiche kann ein Ersatz fur das spontane Treffen an der
Kaffeemaschine im Bulro sein. RegelmaBige Gesprache
mit Mitarbeitenden, ob geplant oder ungeplant, helfen,
als FUhrungskraft das Gefuhl daflr zu behalten, wie es
den eigenen Mitarbeitenden geht, was sie benétigen und
welche Bedurfnisse (fachlich und/oder persénlich) sie
haben.



Teamorganisation und Kommunikation

Schaffen Sie gleiche Voraussetzungen

Viele unserer Kunden haben die Erfahrung gemacht,
dass die Kommunikation und Zusammenarbeit schwie-
rig sind, wenn einige Kollegen und Kolleginnen wahrend
eines Meetings gemeinsam im Buro sind, wahrend andere
virtuell dazu geschaltet sind. Die virtuell zugeschalteten
Kollegen und Kolleginnen werden hier oft abgehangt und
kénnen dem Meeting weniger gut folgen. Wir empfeh-
len, Meetings so zu gestalten, dass alle Teilnehmenden
die Moglichkeit haben, in gleicher Weise teilzunehmen.
Das heif3t, Meetings entweder prasent oder digital zu ge-
stalten. Kollegen und Kolleginnen im Blro schalten sich
ebenfalls virtuell dazu und man bespricht unter gleichen
Voraussetzungen die wichtigsten Themen in der groBen
Runde. Danach kann es eine Aufteilung geben und die
Mitarbeitenden im Office kdnnen im ,klassischen® Sinne
an einem Thema arbeiten.

Informationsfluss durch Tools

Um den Informationsfluss sicherzustellen, sind gemein-
same digitale Kanban-Boards oder Notizblcher emp-
fehlenswert. Auf einem Kanban-Board werden Aufgaben
transparent und fur alle sichtbar hinterlegt, sodass klar
ist, wer an einem Thema arbeitet und wie der aktuelle
Arbeitsstand ist. Digitale NotizbUlcher, wie beispielsweise
das gemeinsame OneNote sind nutzlich, um detaillierte
Dokumentationen fur sich und andere sichtbar festzuhal-
ten. Hier ist Disziplin der Schltssel, sobald diese Tools nur
von Teilen des Teams oder von jedem unterschiedlich ge-
pflegt werden, geht der positive Effekt schnell verloren.
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Kompetenz- und Fahigkeitsbedarf

Selbstorganisation und -steuerung will gelernt sein
FUruns ist die wichtigste Kompetenz in der neuen Arbeits-
welt die Fahigkeit sich selbst und seine Zeit zu steuern
und zu organisieren. Hier unterstitzen explizite Trainings-
angebote, die dabei helfen die eigene Zeit im Homeoffice
effizient zu planen. Ein Phanomen, dass wir in diesem Zu-
sammenhang immer haufiger beobachten, ist die fehlen-
de Abgrenzung der Arbeits- und der Freizeit durch den
wegfallenden Ortswechsel am Morgen und am Abend.
Das bewusste Einplanen von Pausen und ein Ritual zum
Abschluss des Tages (z.B. auch mit einem kurzen Call mit
dem Team oder Kolleginnen und Kollegen) sind hier sehr
hilfreich. Hier ist auch die FUhrungskraft gefragt, darauf
ZU achten, dass die Mitarbeitenden Grenzen ziehen und
bewusst Erholungszeiten einrdumen.

Collab Tools -

nicht mit der Grundfunktion zufriedengeben!

Wir sehen bei unseren Kunden immer wieder eine groRe
Heterogenitat im Umgang mit Kollaboration Tools. Viele
Mitarbeitende haben sich aus der Not die Basics angeeig-
net und arbeiten so nach bestem Wissen und Gewissen,
wahrend andere sich stetig weiterentwickeln und die M6g-
lichkeiten, die diese Tools bieten nutzen. Hier empfehlen
wir die Ernennung von Key Usern, die ihren Kolleginnen
und Kollegen unterstitzend zur Seite stehen kénnen und
regelmafig neue Funktionen impulsartig ins Team tragen.

Biiroinfrastruktur

Flexibilisieren Sie Fldchen!

Da in vielen Unternehmen noch Unsicherheit besteht, wie
sich das Verhaltnis Prasenzarbeit und mobiles Arbeiten in
den nachsten Jahren (v.a. auch Post-Corona) entwickeln
wird, empfehlen wir eine Flexibilisierung der vorhandenen
Flachen. Gestalten Sie Flachen so, dass Sie durch wenige
Handgriffe sowohl als Einzelarbeitsplatze, Kreativflache,
soziale Flache oder Meetingraum genutzt werden kon-
nen. So kénnen Sie kurzfristig auf Peaks reagieren und
schaffen zusatzlich attraktive Arbeitsbedingungen fur die
Menschen vor Ort.

Gute technische Ausstattung ist die Basis

Um das Zusammenspiel zwischen Mitarbeiter*innen in
Prasenz und im Homeoffice zu ermdglichen bedarf es
einer einheitlichen technischen Ausstattung. Arbeitsplat-
ze (auch im Homeoffice) sollten mit Videokameras und
Headsets ausgestattet sein, um die Kommunikation im
Team zu erleichtern. Aus Kostengrinden ist es oftmals
sinnvoll, Mitarbeitenden, die einen gewissen Prozent-
satz ihrer Arbeit remote erflllen Laptops zur Verflgung
zu stellen. Diese kénnen sie Uber Docking-Stations oder
USB-C Anschlisse schnell und einfach verbinden und fin-
den so unabhangig vom Ort die gleichen Voraussetzun-
gen vor.



Unternehmenskultur und Identifikation mit
dem Unternehmen

New Work als Schliissel zur Weiterentwicklung

Wir begleiten seit vielen Jahren Unternehmen in der
Arbeit an der eigenen Unternehmenskultur. Fast immer
stehen Themen wie Vertrauen, Empowerment, Owner-
ship oder Fehlerkultur auf dem Wunschzettel und fast
immer haben Unternehmen Herausforderungen dabei,
diese Werte auch zu leben. Wir empfehlen die aktuelle
Transformation zu nutzen und diese Themen bewusst zu
leben. Vertrauen Sie Ihren Mitarbeitenden, dass diese im
Homeoffice ebenso engagiert arbeiten wie im Buro, Uber-
tragen sie lhnen Verantwortung und fordern diese aber
auch in der Folge ein. Wenn Ihren FUhrungskraften dies
gelingt, ist die Tur fur ein Umdenken und eine Kulturtrans-
formation weit gedffnet.

Seien Sie Selbstkritisch!

Reflektieren Sie, was |hr Unternehmen als Arbeitgeber
ausmacht und an welchen Stellen Sie einen echten Unter-
schied machen kénnen. Typische Themen sind: person-
liche Entwicklungsmoglichkeiten, ein positives soziales
Miteinander oder auch individuelle Budgets fur Weiterbil-
dung und Mobilitat. Dazu zahlen noch attraktive Arbeits-
bedingungen, z.B. eine qualitativ hochwertige und ge-
sunde Kantine, Kita-Angebot und Sportkurse. Der direkte
Vergleich mit anderen Firmen ist hierbei schnell gemacht.
Oft erleben wir die Angst, dass sich durch die Mobilisie-
rung der Arbeit die Wechselbarrieren zu einem anderen
Arbeitgeber verringern koénnen. Das ist nachvollzieh-
bar, aber was hat Ihre Mitarbeitenden in der alten Welt
neben dem Standort noch bei Ihnen gehalten? Ist es nur
der Standort gewesen oder hatten sie sowieso ein tief-
erliegendes Problem? Manchmal liegt die Annahme nahe,
dass die Motivation lhrer Mitarbeitenden vorher auch nur
sehr begrenzt war.
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Rechtliche Aspekte

Enge Einbindung der Arbeitnehmer-Vertretung

Der wichtigste Tipp in diesem Zusammenhang ist die
frihzeitige und enge Einbindung der Arbeitnehmer-Ver-
tretung. Workplace-Transformationen sind zum Scheitern
verurteilt, wenn dieser Austausch nicht produktiv ge-
fUuhrt wird. Erfassen Sie die Bedarfe der Mitarbeitenden
und diskutieren Sie mit der Arbeitnehmer-Vertretung den
Losungsraum. Auf dieser Basis lasst sich ein Konzept er-
stellen, dass die Interessen beider Parteien adressiert. In
unserer Erfahrung sind in der Folge auch neue oder an-
gepasste Betriebsvereinbarungen moglich.



Uber den Transformation Report

Die heutige Welt ist schnelllebig und eine Welle von Trends sowie damit einhergehenden
Moglichkeiten brechen Uber die Unternehmen herein. Zahlreiche Veranderungen erge-
ben sich daraus. Allerdings kénnen Unternehmen in der Vielzahl an Trends schnell den
Uberblick verlieren - Welcher Wandel sollte angegangen werden? Was sind die notwen-
digen Schritte? Genau hier setzt der Transformation Report an. Hier werden relevante
Wirtschaftsthemen rund um Change und Transformation unter die Lupe genommen.
Mit dieser Informationsgrundlage als Basis k&énnen Teams oder Unternehmen Ent-
scheidungen fur ihre Transformation treffen. Das Handelsblatt Research Institute und
Dr. Kraus & Partner stellen daflr zusammen faktenbasierte Informationen, Expert*in-
nen-Meinungen sowie konkrete Handlungsempfehlungen bereit.
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Uber das Handelsblatt Research Institute (HRI)

Das HRI ist ein unabhangiges Forschungsinstitut unter dem Dach der Handelsblatt
Media Group. Es schreibt im Auftrag von Kundinnen und Kunden, wie Unternenmen,
Finanzinvestoren, Verbanden, Stiftungen und staatlichen Stellen wissenschaftliche
Studien. Dabei verbindet es die wissenschaftliche Kompetenz des 30-kdpfigen Teams
aus Okonom*innen, Sozial- und Naturwissenschaftler*innen sowie Historiker*innen mit
journalistischer Kompetenz in der Aufbereitung der Ergebnisse. Es arbeitet mit einem
Netzwerk von Partner*innen sowie Spezialist*innen zusammen. Daneben bietet das
Handelsblatt Research Institute Desk-Research, Wettbewerbsanalysen und Marktfor-
schung an.

Uber Dr. Kraus & Partner

Change-Management und Transformationen sind seit 34 Jahren der Fokus der Unter-
nehmensberatung Dr. Kraus & Partner, die mit 100 Mitarbeiter*innen unterschiedlichste
Mandate rund um die Themen Strategie-, Organisations- und Prozessberatung sowie
FUhrungskrafteentwicklung begleitet. Hier gibt es nichts von der Stange, sondern stets
individuelle Beratungen und Lésungen. Sie verstehen Veranderung als eine Interven-
tion in ein soziales System. Im Mittelpunkt steht fur sie der Mensch als selbst-
verantwortlicher Akteur. Dabei entwickeln sie das Sollen (Strukturen & Prozesse),
Kénnen (Wissen & Fertigkeiten), Wollen (Einstellung & Motivation) und Ddrfen
(Vorbilder & Kultur). Da die Mandate oft sehr vielseitig und vielschichtig sind, steht
Dr. Kraus & Partner auch seinen Kund*innen wahrend des gesamten Prozesses auf meh-
reren Ebenen zur Seite und geht oft weit Gber die reine Beratungsleistung hinaus. Heute
zahlt Dr. Kraus & Partner zu den fuhrenden Beratungs- und Trainingshausern im Be-
reich Change-Management. Unsere Kund*innen sagen wir sind anders und das ist ein
grofRes Kompliment flr uns: bodenstandig, irritierend, engagiert, humorvoll, respekt-
voll, offen, authentisch, effektiv.
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