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1 Einleitung zur Arbeit im hybriden
Kontext

Die Covid-19-Pandemie hat zu massiven gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Veranderun-
gen gefihrt, die unsere Arbeitswelt dauerhaft verdndern werden. Nachdem in den ersten
Monaten nach Ausbruch der Pandemie der Fokus der Unternehmen auf der Erhaltung ihrer
Geschafts- und Handlungsfahigkeit und dem gleichzeitigen Schutz der Mitarbeitenden lag, hat
sich der Blick im Pandemieverlauf auf die nachhaltigen Verdnderungen, auf die Prognosen zu
einer nachpandemischen Arbeitswelt und Arbeitsweise, auf das Aufarbeiten der Lernerfahrun-
gen und schlieBlich auf die positive Gestaltung einer neuen, haufig als New Normal bezeich-
neten postpandemischen Arbeitswelt erweitert.

Die auf den ersten Blick sichtbaren und dauerhaften Veranderungen — insbesondere in der
Biiroarbeit — betreffen die breite und umfassende Nutzung virtueller Werkzeuge der Zusam-
menarbeit und die damit einhergehende Aufhebung der Bindung an einen spezifischen
Arbeitsort. So prognostizieren unterschiedlichen Befragungen von Mitarbeitenden und
FUhrungskraften eine starke Zunahme mobiler Arbeit auch nach Uberwindung der Pandemie.
Die Werte bewegen sich dabei zwischen 2 und 3 Tagen Homeoffice pro Woche (PwC, 2021,
Bockstahler et al., 2022). Auch die Ergebnisse der im Connected-Work-Projekt durchgefiihrten
Studie stehen im Einklang mit den genannten Studien (siehe Kapitel 12). Die Effekte dieser
neuen Arbeitsweise mit hohen Anteilen virtueller und mobiler Arbeit sind vielfaltig und fuhren
an unterschiedlichsten Stellen zu Verédnderungen.

Die hohen Anteile mobilen Arbeitens und des Arbeitens von zu Hause werden unweigerlich
zu einem Riickgang zufélliger und personlicher Begegnungen fithren. Uber viele Jahrzehnte
galten aber genau diese Begegnungen als Schmiermittel fiir fachliche Kommunikation, also
als Voraussetzung fir das Entstehen vertrauensvoller zwischenmenschlicher Beziehungen oder
als Basis fur das Entstehen neuer Ideen und Innovationen. Zugleich zeigen Studien auch, dass
ein Anstieg der Produktivitdt durch mobiles und virtuelles Arbeiten moglich ist (PwC, 2021,
Hofmann et al., 2020), wobei andere Untersuchungen auf die Gefahr psychischer Belastungen
aufmerksam machen (TUV Verband, 2022), wahrend zugleich wiederum positive Entwicklun-
gen im Hinblick auf die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben festgestellt werden kdnnen
(Bockstahler et al., 2022).

Unstrittig sind positive Effekte bei der Einsparung von Pendelzeiten, die sich nicht nur in
einer geringeren zeitlichen Belastung auf die Mitarbeitenden, sondern sich auch laut einer
von Greenpeace in Auftrag gegebenen Studie positiv auf die Klimabilanz auswirken (Blttner
und Breitkreuz, 2020). Nach den Erwartungen des Verbandes der Reisemanager*innen wird
sich zudem die geschaftliche Mobilitat, also der Umfang an Geschéafts- und Dienstreisen um
30 Prozent gegeniber dem Volumen vor der Corona-Pandemie reduzieren (VDR, 2021).



Neben diesen einfach festzustellenden Folgen einer veran-
derten Arbeitsweise werden auch Effekte auftreten, die erst
auf den zweiten Blick oder in einer mittleren bis langfristigen
Betrachtung hervortreten. Erste Studien zeigen aber bereits,
dass wahrend der Pandemie die Bindung der Belegschaften
gelitten hat und sich eine groRe Anzahl von Beschaftigten
mit dem Gedanken beschéftigt, den Arbeitgeber zu wechseln
(Microsoft, 2021). Es ist zu vermuten, dass einmal die neuen
Madglichkeiten der zuklinftigen Arbeitswelt, insbesondere die
Ausweitung der Mdglichkeiten des mobilen Arbeitens dazu
beitragen, den geografischen Suchraum fir einen potenziellen
Arbeitgeber zu erweitern. Zudem dirften sich zahlreiche Mit-
arbeitende wahrend der kritischen Pandemiemonate mit der
Frage nach der Sinnhaftigkeit bzw. dem Purpose ihrer Arbeit
auseinandergesetzt haben.

Die Virtualitét erfordert zudem die Auseinandersetzung mit
der Rolle und den Modellen von Fiihrung. So konnte zwar in
einer Studie des Fraunhofer IAO festgestellt werden, dass Fih-
rung in den ersten Monaten der Pandemie recht gut gelungen
ist (Hofmann et al., 2020), wobei zu diesem Zeitpunkt auch
noch der Aktualitatseffekt der Krise, wie etwa eine erhéhte
Aufmerksamkeit flireinander und ein gewisses Zusammen-
riicken in einer bedrohlichen Situation eine positive Rolle in
der Beurteilung gespielt haben kdnnte. Mit einer voranschrei-
tenden Normalisierung virtueller Fihrung auf Distanz werden
neue Fihrungskompetenzen bzw. eine Verschiebung innerhalb
der Gewichtung von Fihrungskompetenzen (Hofmann et al.,
2020) eine neue Bedeutung erlangen.

Nun fragen sich aber auch viele Arbeitnehmer*innen, ob und
wie ihr Beitrag zu einer erfolgreichen Arbeit in der neuen Virtu-
alitat Uberhaupt wahrgenommen wird und sind zudem interes-
siert zu erfahren, wie es auch um die Leistung und den Beitrag
der Kolleg*innen bestellt ist. Dieser Gedanke fiihrt dann noch-
mals zu den Effekten der Leistungsféhigkeit und Produktivitat
von Individuen, Teams und ganzen Organisationen — insbe-
sondere in einer mittleren und langfristigen Betrachtung. Das
Zusammenspiel dieser Faktoren ist durchaus komplex und eine
Befragung des ifo-Instituts zeigt hier deutliche Abweichungen

in beide Richtungen bei unterschiedlichen Unternehmen in
Abhéangigkeit unterschiedlicher Teilaspekte (Demmelhuber

et al., 2020). Nachdem durch die Nutzung virtueller Werkzeuge
und Kollaborationsplattformen nahezu alle Tatigkeiten digital
analysiert werden konnten, dréngt sich naturlich die Frage auf,
ob in einer neuen Normalitat entsprechende Auswertungen
nicht auch dazu beitragen kénnten, Arbeit und Zusammen-
arbeit performanter und zugleich gesiinder zu gestalten.

Wie bereits beschrieben, herrschte vor der Pandemie nahezu
Einigkeit, dass der direkte unvermittelte Austausch eine
wesentliche Voraussetzung fur das Entstehen neuer Ideen
darstellte (Jurecic et al., 2018). Die Entstehung von Co-Work-
ing-Spaces und Innovationslaboren, in die Menschen aus
unterschiedlichen Fachbereichen und Organisationen entsandt
wurden, um in raumlicher Co-Location an neuen Produkten,
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen zu arbeiten, hatte
sich bereits zu einem gewissen State-of-the-Art entwickelt und
nun zeigt eine Studie zum Innovationsgeschehen in deutschen
Organisationen, dass sich die Innovationsleistung in der Virtu-
alitat der Pandemie gegeniiber dem letzten vorpandemischen
Jahr maRgeblich erhoht hat (Striebing et. al, 2021). Hier stellen
sich allerdings einige Fragen zur Dauerhaftigkeit dieser Verén-
derung: L&sst sich diese Steigerung nun auf die neue Form der
breiten virtuellen Zusammenarbeit zurtickfiihren oder han-
delt es sich dabei um einen einmaligen Effekt, der durch den
Innovationsbedarf, den die Pandemie hervorgerufen hat und
dessen Anstrengung zu einer Erschépfung der Belegschaften
fuhren kann? Wie wird sich die virtuelle Zusammenarbeit also
mittel- und langfristig auf Innovationen auswirken?

Mobile Arbeit und Arbeiten von zu Hause werden auch fur das
Biiro eine neue Ara einlauten (Rief, 2020). Das Biiro und seine
Struktur, Gestaltung und Organisation spielte vor der Pande-
mie eine wichtige Rolle fiir zahlreiche Organisationen, aber
auch fiur die einzelnen Nutzer*innen. Rund um die zukiinftige
Buronutzung ergeben sich zahlreiche Fragestellungen: In
welchem Umfang kommen die Menschen zurtick in die Biros,
wer kommt zurtick und wie verandert die Arbeit im Home-
office mit seinen Mdglichkeiten zur individuellen Ausgestaltung



die Anforderungen an das Corporate Office? Was wird nach
der Pandemie als so attraktiv empfunden, dass sich der Weg
dorthin lohnt und wie geht man mit den prognostizierten Aus-
lastungsunterschieden (Bockstahler et al. 2022) wirtschaftlich
um? Werden sich die Belegschaften auspolarisieren in einen
Teil, der vorzugsweise und in hohem Mal3e in gemeinsamer
Présenz vor Ort arbeiten und einen Teil der vorwiegend von
zu Hause, mobil oder an dritten Orten arbeiten wird? Welche
Rolle wird die Steuerung von Présenz und Begegnung zwi-
schen Realitat und Virtualitat einnehmen und kann diese
Steuerung mit Hilfe von Arbeitsplatzbuchungssystemen positiv
beeinflusst bzw. gestaltet werden, indem diese um »sozia-
le« Funktionen erweitert werden? Solche digitalen-sozialen
Buchungssysteme kdnnten beispielsweise dazu beitragen,
anwesende Personen an nutzungsarmen Tagen raumlich
zusammenzufihren, um informelle und zuféllige Begegnungen
zu provozieren und hieraus resultierend einen neuen »sozialen
Kitt« oder die so dringend erforderliche fachbereichs- und
funktionsubergreifende Generierung von Ideen und Initiati-
ven wortwdrtlich im Vorbeigehen entstehen zu lassen. Die
Entwicklung, Einfihrung und Nutzung solcher Systeme bietet
nicht nur Chancen, sondern wirft neben Fragen der Daten-
sicherheit auch Fragen nach der menschengerechten Nutzung
der erfassten und analysierten Daten auf. Das gilt nicht nur
fir Buchungssysteme, sondern fur Daten aus allen Systemen
zur virtuellen Zusammenarbeit, auch zukiinftigen Weiterent-
wicklungen jenseits von virtuellen Meetings Uber MS-Teams
und Zoom - in einem »Connected Work«-Szenario. Aus der
Nutzung solcher Daten, die in der virtuellen Zusammenarbeit
entstehen, kdnnten in Zukunft auch wertvolle Informationen
fur die Gestaltung der eigenen Arbeit, die Kooperation in
Teams oder auch die Messung und Steuerung von Produktivi-
tat gewonnen werden.

Die Neugestaltung einer umfassend vernetzten, flexiblen

und hybriden Arbeitswelt ist ohne die aktive und gestaltende
Mitwirkung der Sozialpartner*innen und inshesondere der
Gremien zur betrieblichen Mitbestimmung nicht mdglich. Die
Pandemie hat auch die Arbeit innerhalb von Personalvertre-
tungsgremien und die Zusammenarbeit mit diesen Gremien
deutlich verédndert. Der Gesetzgeber hat Moglichkeiten zur vir-
tuellen Gremienarbeit geschaffen, wobei auch diese gestaltet
werden muss. Aushandlungsprozesse in virtuellen Situationen
folgen teilweise anderen Mustern, als dies in Prasenz der Fall
war, und sie erlauben auch in diesem Kontext die einfachere
Einbindung von internen und externen Spezialist*innen und die
Beschleunigung von Prozessen. Die Pandemie erforderte auf-
grund der dynamischen Entwicklung kurzzyklische und kurz-
fristige Zusammenarbeit zwischen den Leitungsfunktionen und
den Gremien der Mitbestimmung und fir die Zukunft nach der

Pandemie wird die Arbeitswelt, aufgrund enormer Transforma-
tionsbedarfe weiterhin einer hohen Dynamik ausgesetzt sein.
Fachkréftemangel, Automatisierung und Dekarbonisierung sind
dabei nur drei der Entwicklungen, die in diesem Zusammen-
hang zu erwéhnen sind und bei denen die Sozialpartner auf
eine agile Weise zum Gelingen und zur Erhaltung der Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen und der gesamten Volkswirt-
schaft beitragen miissen.

Die neuen virtuellen Elemente, die unsere vorpandemische auf
Présenz basierende Arbeitswelt in eine hybride Arbeitswelt ver-
wandeln werden, haben das Potenzial, eine neue, in vielerlei
Hinsicht bessere Arbeitswelt herauszubilden und das Beste aus
zwei Welten zu verbinden.

Zu Beginn des Projekts »Connected Work Innovation Hub«
arbeitete der GrofR3teil der Beschéftigten, insbesondere der
Burobeschaftigten aufgrund der Homeoffice-Pflicht in verteil-
ten virtuellen Situationen. Dies ist noch keine hybride Arbeits-
welt, auch wenn in unterschiedlichen Kontexten bereits erste
Erfahrungen mit der Hybriditat gesammelt werden konnten.
Die ersten beiden Jahre der Pandemie waren fur zahlreiche
Mitarbeitende durch ein extrem hohes Mal} an Virtualitat
gepragt, wobei die Arbeit nicht wirklich mobil zu nennen
war, sondern sich auf die Arbeit von zu Hause beschrankte. In
diesen Extremsituationen konnten wertvolle Erfahrungen zur
virtuellen Zusammenarbeit gewonnen, neue Routinen ent-
wickelt und neue digitale Werkzeuge evaluiert und eingefuihrt
werden. Zudem wurde der Arbeitsorganisation sowohl von
den Unternehmen selbst als auch von den Arbeitnehmenden
und nicht zuletzt von der Wissenschaft ein besonderes, bislang
ungekanntes Mal3 an Aufmerksamkeit zuteil, ausgeldst durch
die vollig neue Situation der Arbeitswelt. Dennoch stehen wir
erst am Anfang der Gestaltung einer hybriden Arbeitswelt,
einer Arbeitswelt mit einer dynamischen, sich immer veran-
dernden neuen Mischung aus Virtualitat und Présenz, wobei
die Erkenntnisse aus der Virtualitat und deren systematische
Aufarbeitung eine wertvolle Basis flr die positive Gestaltung
der hybriden Arbeitswelt darstellen. Die Pandemie hat auch
die Arbeit innerhalb von Personalvertretungsgremien und die
Zusammenarbeit mit diesen Gremien deutlich verdndert. Die
neue hybride Arbeitswelt wird zunehmend Realitét, umso
weiter die Pandemie in den Hintergrund riickt und umso freier
und sicherer die Mitarbeitenden Gber den Grad an Présenz
oder Virtualitat entscheiden kénnen. Die hybride Arbeits-
welt ist aber naturlich viel mehr als die Zahl der Homeoffice-
Tage, sie wird sich immer mehr zu einer umfassend vernetz-
ten und digitalisierten Arbeitswelt entwickeln — zu einem
Connected-Work-Modell.
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2 Management Summary

1. Zielsetzung, ldee und Themen

Die Initiative Connected Work Innovation Hub wurde vom
Fraunhofer IAO mit dem Ziel initiiert, auf der Basis wissen-
schaftlicher Erkenntnisse und unternehmerischer Kompetenz
gesicherte Wirkungszusammenhénge im Kontext der neuen

hybriden Arbeitsweisen zu untersuchen. Dartiber hinaus sollten

offene Fragestellungen (White Spots) beschrieben und zudem
modellhafte Lésungsansatze, sogenannte Blueprints, fur die
neuartigen Herausforderungen der Hybriditat entwickelt
werden. Um dieses Vorhaben zu realisieren, hat das Fraunho-
fer-Projektteam mit 22 Partnerorganisationen Uber einen Zeit-
raum von 6 Monaten (von Juli 2021 bis Dezember 2021)

die folgenden sechs Themenkomplexe im Rahmen von
jeweils 4 Wochen andauernden Sprints bearbeitet:

= Dialog mit Betriebsréaten, Sozialpartnern und Gesetzgebern
gestalten

= [nnovationsfahigkeit sichern und voneinander Lernen
fordern

= Belegschaften binden und Talente gewinnen

= FUhrung von Organisationen, Bereichen und Teams in der
Hybriditat

= Biroinfrastrukturen adaptieren (und mobile Arbeitsplatze
gestalten)

= Leistung messen und steuern

Die Erkenntnisse, die im Folgenden aufgefihrt werden, sind
das Ergebnis der intensiven Zusammenarbeit zwischen den
Forschenden vom Fraunhofer IAO und den Expert*Innen aus
den beteiligten Organisationen.

Neben dem Forschungs- und Entwicklungsprozess wurden
auch zahlreiche New Practices im Umgang mit der virtuellen,
hybriden Arbeitsweise miteinander geteilt.

. Inhaltliche Erkenntnisse

= Die Innovationsleistung in den Organisationen wahrend der

Pandemie war trotz schwieriger Rahmenbedingungen hoch.
Es wird eine Herausforderung werden, an diese Innovations-
leistung und -fahigkeit in der Zeit nach Uberwinden der
Pandemie anzuknupfen. Die Voraussetzungen sind dennoch
gut: So hat die Pandemie daflr gesorgt, dass die Mitarbei-
tenden sich mit einer Vielzahl neuer Mdglichkeiten und
Routinen der virtuellen Zusammenarbeit vertraut gemacht
haben. Hierzu gehort insbesondere die Nutzung virtueller
Werkzeuge, um Expert*innen mit geringen Hirden und
kurzfristig in Innovationsentwicklungen einzubeziehen. Vir-
tuelle und hybride Formate erleichtern zudem niederschwel-
lige Formen von Weiterbildungen oder die Partizipation z.B.
an Innovations-Communitys, die neue Schnittstellen und
Inspiration bieten kbnnen. Zudem ist ein erheblicher Teil der
Mitarbeitenden bereit, die durch weggefallene Pendelzeiten
gewonnenen Zeiten in attraktive Weiterbildungsangebote
oder inspirierende Programme zu investieren — im Projekt
konnte dies durch einen maf’geschneiderten Blueprint
(siehe Blueprint »Gewonnene Zeit fir Inspiration und Wei-
terbildung nutzen« im Kapitel 4) aufgegriffen werden.
Einige zentrale Herausforderungen gilt es in Zukunft zu
I6sen — und zwar, wie informelle, spontane und ungeplan-
te Begegnungen und Kommunikation auch in hybriden
Kontexten mit raumlich stark verteilten Belegschaften im
ausreichenden Male sichergestellt bzw. gefordert werden
kdnnen. Hier fallt der Organisation des Biros bzw. des
gemeinsam genutzten Raumes eine Schlsselrolle in der
hybriden Arbeitswelt zu. Buchungssysteme fiir Arbeits-
platze und -raume Ubernehmen in Zukunft nicht nur die
Steuerung der wirtschaftlichen Auslastung der Flachen oder
der Sicherung der Verfligbarkeit optimaler Arbeitspléatze fur
unterschiedliche Aufgaben; mindestens ebenso wichtig sind



ihre »sozialen« Funktionalitéten, die fur eine hohe Begeg-
nungswahrscheinlichkeit innerhalb von Teams, aber auch
fur fach- und funktionsiibergreifende Begegnungen sorgen.
Mit einem digitalen Layer ausgestattet wird das Biiro zum
Ort spontaner Begegnungen und informellen Austausches.
Hybride Besprechungsraume, wie im Blueprint »Hybrides
Arbeiten in Meetings« im Kapitel 8 beschrieben, sichern
eine maoglichst friktionsfreie hybride Zusammenarbeit
zwischen Gruppen in Prasenz und verteilten Teilnehmenden
oder Kolleg*innen, die die sich aus dem Homeoffice oder
von einem Arbeitsort im Ausland zuschalten.

Der Wunsch der Arbeitnehmenden nach individueller Fle-
xibilitat umfasst neben der Moglichkeit, von zu Hause oder
an unterschiedlichen Orten arbeiten zu kbnnen, auch den
Bedarf diese mobilen Arbeitsformen auf das Ausland erwei-
tern zu kdnnen. Diesem Nachfragedruck sehen sich die
Arbeitgeber je nach Branche und Arbeitsmarktsituation in
unterschiedlichem MaRe ausgesetzt. Im Projekt wurden die
damit zusammenhé&ngenden rechtlichen Rahmenbedingun-
gen herausgearbeitet und ein pragmatischer betrieblicher
Regelungsansatz fiir maximal 30 Tage dieser Arbeitsform
im EU-Ausland erarbeitet. Das Thema mobiles Arbeiten aus
dem Ausland wird sich zweifelsfrei etablieren. Mittelfristig
ist ein verstarkter Druck in Richtung der Politik im Hinblick
auf die Harmonisierung der sozialversicherungs- und lohn-
steuerrechtlichen Rahmenbedingungen zu erwarten.
Fuhrung und ihre Umsetzung durch Fihrungskrafte unter-
liegt ebenso wie das dahinterliegende Flihrungssystem
erheblichem Anpassungsdruck. Die hybride Arbeit — und
das bestatigt die Connected-Work-Studie (siehe Kapitel 12)
— verlangt von Fuhrungskréaften die Kompetenz, Beziehun-
gen positiv gestalten zu kénnen: die Kompetenz, Vertrauen
zu geben und dieses im Gegenzug auch zu erhalten sowie

die Kompetenz, tber alle medialen Kanale aktiv zu kommu-
nizieren und eine befriedigende Verstandigung zu errei-
chen. Es wird wesentlich werden, auch im hybriden Kontext
die eigene Fuhrungspréasenz zu entwickeln und im Sinne des
Ganzen gut einzusetzen. Dazu gehort auch, Verantwortung
abzugeben und sowohl dem einzelnen Mitarbeitenden als
auch dem ganzen Team mehr Moglichkeiten der Mitge-
staltung zu geben, gleichzeitig aber auch mehr Selbst- und
Teamverantwortung einzufordern. Ein wichtiges Werkzeug
fur diese verstérkt dezentrale Selbstorganisation in der
Hybriditat wird im Blueprint »Teamcharta« (siehe Kapitel 7)
beschrieben. Ein Teil der Partnerorganisationen im Projekt
setzt diese Methodik bereits erfolgreich um.

Zahlreiche empirische Befragungen, die wahrend der Pan-
demie durchgefihrt wurden, weisen im Durchschnitt eine
Steigerung der Produktivitat im Homeoffice aus, wobei ein
Teil der Befragten auch von einer sinkenden Produktivitat
berichtet. Diese Varianz findet sich auch in der im Rahmen
des Projekts durchgefiihrten Connected-Work-Studie
wieder (siehe Kapitel 12). Die Studie zeigt, dass es Gestal-
tungsmaoglichkeiten gibt, die nicht Uberall optimal umge-
setzt werden oder aber Rahmenbedingungen, die eine
produktive Arbeit Uber Distanz definitiv beeintrachtigen
kénnen (z.B. eine nicht ausreichende Unterstiitzung in der
Nutzung von Collaboration-Tools, eine mangelhafte Ver-
netzung innerhalb der Organisation sowie eine abnehmen-
de Bindung an das eigene Team). Produktives Arbeiten in
der Hybriditat braucht selbstversténdlich die entsprechende
Infrastruktur und die passenden Werkzeuge zur virtuellen
Zusammenarbeit. Noch wichtiger fur eine Produktivitétsstei-
gerung ist jedoch eine ausgesprochen gute User Experience
im Hinblick auf Unterstiitzung und effektive, zielfhrende
Nutzung der Collaboration-Tools. Deswegen wurden im



Rahmen des Projektes fiir die hybride Arbeitswelt zwei
Blueprints zum Thema Mitarbeitendenleistung entwickelt
(siehe Kapitel 9 und 10). Zum einen beinhalten sie ein Set
von Fruhindikatoren, die Hinweise auf die Entwicklung der
Performance geben kdnnen und damit ein rechtzeitiges
Eingreifen und Gegensteuern seitens der Flihrung ermog-
lichen. Zum anderen findet sich darin eine Methode zur
Auswertung von Daten, die beispielsweise bei der Nutzung
virtueller Kollaborationsplattformen erzeugt werden, um
sie fUr die Steuerung der Performance gemeinsam im Team
nutzen zu kdnnen. Immerhin gibt rund ein Viertel der in der
Connected-Work-Studie befragten Personen an, dass sie
gerne solche Daten fiir die Einschatzung und auch Optimie-
rung ihrer eigenen Arbeit nutzen wiirden.

In der Gestaltung von Arbeitswelten, die sich hochdyna-
misch verandern und Utberdies stark im Zusammenwirken
aller Beteiligten umgesetzt werden, ist es extrem wichtig,
gesicherte, verlassliche, aber eben auch hochgradig anpas-
sungsfahige Kooperationsformen zwischen den Sozial-
partnern zu etablieren. Dazu gehdren auch agile Methoden
der Lésungsentwicklung, die immer von schrittweisen,
schnellen Veranderungen bei gleichzeitig hoher Fehlertole-
ranz leben. Die gute Gestaltung hybrider Arbeit erfordert
auf der einen Seite viel Wissen, das auf der anderen Seite
nur in der Anwendung von Neuem und im bestandigen
Experimentieren entstehen kann. Deswegen ist eine auf
agilen Prinzipien, d. h. auf Dynamik und Iteration beruhen-
den Zusammenarbeitskultur zwischen Geschéftsleitung und
Mitarbeitendenvertretung bzw. Sozialpartnern von ent-
scheidender Bedeutung fur eine wirtschaftlich und sozial
erfolgreiche Gestaltung der neuen hybriden Arbeitswelt.

= |nshesondere die Connected-Work-Studie zeigt, dass die

hybride Arbeitswelt erhebliches Potenzial fiir eine wirt-
schaftlich und sozial erfolgreiche Gestaltung von Arbeit in
den Organisationen und zusatzlich fur die gesamte Gesell-
schaft bietet. Zugleich zeigt sich aber auch, dass unter-
schiedliche Gestaltungsformen unterschiedliche Wirkungen
haben und z.B. die Bindung von Mitarbeitenden an ihre
Arbeitgeber positiv oder negativ beeinflussen. Ein groBBer
Teil der Befragten gab an, dass die vergangenen beiden
Jahre eine positive Bindungswirkung hatten, aber ein fast
ebenso grofRer Anteil berichtet von abnehmender Bindung
der Mitarbeitenden an die Arbeitgeber. Die Konsequenzen
auf die Arbeitsgesellschaft im Zusammenhang mit deren
hybrider Gestaltung in der Zukunft, sind entsprechend zu
beobachten und die jeweiligen Gestaltungsformen bewusst
zu schaffen und einzusetzen.

Die produktive und sozial ausgewogene Konzeption hybri-
der Arbeitssituationen ist eine wesentliche Gestaltungsauf-
gabe flr den spateren Unternehmenserfolg. Denn ein GroR3-
teil der Belegschaften, insbesondere der Blrobelegschaften,
wird auch in Zukunft wesentliche Teile ihrer Arbeitszeit zu
Hause oder mobil arbeiten. Rein virtuell organisierte Unter-
nehmen gab es bereits in Einzelfallen vor der Pandemie und
deren Zahl wird in Zukunft voraussichtlich zunehmen. Aber
der GroRteil der Organisationen wird mittel- oder langfris-
tig hybride Arbeitsformen leben. Hybride Arbeitsmodelle
sind zwar komplex in ihrer Ausgestaltung, dirften aber im
Vergleich zu rein virtuellen oder rein prasenzorientierten
Modellen eher das favorisierte Arbeitsmodell fir die néchs-
ten post-pandemischen Jahre darstellen.



3. Methodisch-strukturelle Erkenntnisse

Methodisch hat das Projekt mit seinem Format der Forschung
in aufeinanderfolgenden Sprints gezeigt, dass in kurzer Zeit
viel Wissen geteilt, Erfahrungen ausgetauscht und konkrete
Netzwerke geknupft werden kdnnen. Diese anwendungsnahe,
wie zeitgleich co-kreative Methodik liefert schnelle Ergebnisse,
Sicherheit beim eigenen Handeln und zugleich neue Ansétze.
Fur eine so dynamische Zeit erscheint dieses experimentelle
Projektdesign angemessen und erfolgsbringend zu sein. Wir
als Fraunhofer-Projektteam haben gemeinsam mit den teil-
nehmenden Organisationen nicht nur wesentliche Aspekte
der hybriden Arbeitswelt bearbeitet, sondern uns gleichzeitig
selbst in einem Experimentierraum bewegt, indem wir Wissen-
schaft und Sprint-Vorgehensweise miteinander verkniipft
haben.



3 Projektvorgehen

3.1 Idee und Zielsetzung

Ausnahmslos alle Organisationen, ob nun privatwirtschaftliche
Unternehmen, Non-Profit-Organisationen oder offentliche
Institutionen wurden durch die Pandemie gezwungen, ihre
Arbeitsweise und -organisation an die verdnderten Bedingun-
gen anzupassen. Gleichermalien wird auch die Gestaltung der
hybriden Arbeitswelt, wie sie im vorangegangenen Abschnitt
skizziert wurde, fir alle Unternehmen zumindest in grof3en
Teilbereichen zur Gestaltungaufgabe werden.

Diese Erkenntnis hat im Mai 2021 in einer Kuratoriumssitzung
des Fraunhofer IAO unter Leitung von Prof. Dr. Wilhelm Bauer
zu der eigentlich naheliegenden und zugleich zukunftsweisen-
den Idee gefuhrt, die erforderlichen Schritte zur Gestaltung
einer hybriden Arbeitswelt in einem Verbund mit interessierten
Organisationen zu gehen. Das Institut und seine wissenschaft-
lichen Mitarbeitenden haben in den vergangenen Jahren eine
umfassende Expertise in der Konzeption, Organisation und
Durchfuhrung solcher vorwettbewerblichen Innovationsver-
blinde ausgebaut, wie beispielsweise das Verbundforschungs-
projekt Office21, den Innovationsverbund Future Meeting
Space, die Initiative Future Care oder auch das Netzwerkpro-
jekt Morgenstadt City Insights.

Drei Herausforderungen pragen die Konzeption der zukiinfti-
gen hybriden Arbeitswelt fur Organisationen: die Dringlichkeit,
die Neuartigkeit und die Limitation der verfiigbaren Res-
sourcen. Da zugleich nahezu alle Organisation vor derselben
Aufgabe stehen, liegt es nun nahe, Erfahrungen, Wissen und
Ressourcen zu bundeln, um die wesentlichen Wirkungszusam-
menhé&nge und Erfolgsformeln/-modelle fiir die Gestaltung der
Hybriditat gemeinschaftlich vorauszudenken.

Die Idee des Projekts »Connected Work Innovation Hub«
basiert genau auf dieser Idee der Kooperation. Auf der Basis
wissenschaftlicher Erkenntnisse und der Vielféltigkeit der
praktischen Expertise aus den beteiligten Organisationen sollen
gesicherte Wirkungszusammenhénge im Kontext hybrider
Arbeit ebenso wie offene Fragestellungen (White Spots)
beleuchtet und zugleich modellhafte Losungsansatze, soge-
nannte Blueprints, fir die neuartigen Herausforderungen der
Hybriditat entwickelt werden.



3.2 Vorgehensweise, Methodik und Limitationen

Nach der ersten Projektidee im Mai 2021 konnten die Projekt-
arbeiten mit einer standig wachsenden Anzahl an Partnerorga-
nisationen bereits zum 1. Juli beginnen und bis Mitte Februar
2022 mit der Auswertung einer sich an sechs Themen-Sprints
anschlieBenden empirischen Befragung abgeschlossen werden.
Die Bandbreite der Gestaltungsfelder fir eine hybride Arbeits-
welt wurde in die folgenden sechs Sprints gegliedert:

= Dialog mit Betriebsraten, Sozialpartnern und Gesetzgebern
gestalten

= [nnovationsfahigkeit sichern und voneinander Lernen
fordern

= Belegschaften binden und Talente gewinnen

= Fuhrung von Organisationen, Bereichen und Teams in der
Hybriditat

= Buroinfrastrukturen adaptieren (und mobile Arbeitsplatze
gestalten)

= Leistung messen und steuern

Die jeweiligen Themenkomplexe wurden in jeweils 4 Wochen
andauernden Sprints, die typischerweise einen Outlook- und
einen Mid-Term-Termin, zwei New-Practice- oder Workshop-
Termine sowie einem Review-Termin umfassten. Der Sprint
»Dialog mit Betriebsraten, Sozialpartnern und Gesetzgebern
gestalten« wurde Uber die gesamte Laufzeit von sechs Monate
mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen wie beispielswei-
se »Arbeiten aus dem Ausland« oder »Agile Gremienarbeit«
kontinuierlich bearbeitet und weicht somit vom klassischen
Sprint-Format ab. Die Partnerorganisationen haben in der
Regel einen oder mehrere Personen benannt, die in allen
Sprints als Vertreter*innen ihrer jeweiligen Organisation mitge-
arbeitet haben, um die inhaltlichen Schnittstellen zwischen den
einzelnen Themen sicherzustellen. Zudem wurden weitere the-
menspezifische Expert*innen vorwiegend aus den Bereichen
Personal, IT oder Organisation firr einzelne Sprints benannt.

Um der dynamischen Entwicklung von Pandemie und Wirt-
schaft gerecht zu werden, wurden jeweils zwei Wochen vor
dem Beginn eines Sprint-Themas die relevanten inhaltlichen
Fragestellungen evaluiert, sowie aktuelle Erfahrungen und

New Practices zum Umgang mit Virtualitat und Hybriditat tber
eine offene webbasierte Befragung bei den Partnerorganisatio-
nen gesammelt. Diese wurden anschlielend vom Projektteam
aufbereitet, d. h. der Stand der wissenschaftlichen Diskussion
recherchiert/erarbeitet und zur Priorisierung im Outlook-Ter-
min vorbereitet. Aufgrund der zeitlichen Limitation mussten
die Fragestellungen und deren vorrangige Beantwortung und
Bearbeitung teilweise priorisiert werden.

Fast alle Projekttermine und die komplette Zusammenarbeit
mussten aufgrund der pandemischen Lage in der Virtualitat
stattfinden. An den rund 25 virtuellen Arbeitsterminen haben
durchschnittlich 50 Expert*innen aus den 23 Partnerorganisati-
onen und des Fraunhofer IAO mitgearbeitet. Insgesamt haben
an den sechs Sprints und an der Entwicklung der zwdolf modell-
haften Blueprints tGber 230 Expert*innen mitgewirkt und von
den Partnerorganisationen wurden tber 36 New Practices im
Umgang mit Virtualitdt und Hybriditat vorgestellt und geteilt.
Diese Zahlen zeigen allerdings auch, dass eine solche Entwick-
lungsgeschwindigkeit insbesondere in einem so umfassenden
und geografisch verteilten Okosystem nur in einer virtuel-

len bzw. hybriden Form der Zusammenarbeit innerhalb des
gesteckten Zeitrahmens mdglich war — im Vergleich zu einer
vorpandemischen, von Prasenz und physischen Treffen gepréag-
ten Arbeitsweise. Die Art der Projektgestaltung und Durchfiih-
rung im »Connected Work Innovation Hub« steht also schon
exemplarisch fur die neue Arbeitswelt. Das abschlieBende
Review des Gesamtprojekts im Kreis der Hauptansprechpart-
ner*innen aus den Unternehmen und ebenso die Reflexion in
den jeweiligen Sprint-Teams machte allerdings auch deutlich,
dass reine Virtualitat nur die Ausnahme sein sollte und in
Zukunft hybride Formen der Zusammenarbeit eher einer nach-
haltig tragfahigen Arbeitsweise entsprechen dirften.

In den vergangenen 24 Monaten wurde insbesondere in den
von Buroarbeit gepragten Fach- und Funktionsbereichen der
meisten Organisationen vorzugsweise virtuell zusammen-
gearbeitet und es konnte nur teilweise in wirklich hybriden
Situationen kooperiert werden. Zudem sind und waren
zahlreiche Erfahrungen aus dieser Zeit noch immer durch die



pandemische Lage gepragt; so beschrankte sich das mobile
Arbeiten in der Regel auf das reine Arbeiten von zu Hause
und das entsprechende zeitliche Mal} war dabei nicht immer
an den individuellen Bedirfnissen ausgerichtet, sondern an
den erforderlichen pandemischen Vorsichts- und Schutzmal3-
nahmen. Diesem Aspekt muss auch bei der Bewertung von
Erkenntnissen und Erfahrungen, auf denen u.a. nun Ablei-
tungen fur eine zukinftige hybride Arbeitswelt basieren,
Rechnung getragen werden. Aufgrund der Neuartigkeit der
Situation existieren zudem teilweise noch keine ausreichenden
wissenschaftlichen Erkenntnisse bzw. lassen sich insbesondere

3.3 Partnerorganisationen

Mit der Anzahl und Zusammensetzung der Partnerorganisatio-
nen im »Connected Work Innovation Hub« konnte ein breiter
Querschnitt an Erfahrungen und Expertise in das Forschungs-
und Entwicklungsprojekt eingebracht werden. Die Bandbreite
reichte dabei von internationalen Konzernen Uber gréfere
Familienunternehmen bis hin zu 6ffentlichen Institutionen

und Non-Profit-Organisationen. Zudem decken die Partner-
organisationen des Projekts unterschiedliche Branchen ab von
Automotive, Energie, Telekommunikation, Handel bis hin zu
Maschinenbau, der Luftfahrt oder der Softwarebranche, womit
reine »Burobranchen« bis hin zu Dienstleistungs- und Indus-
trieunternehmen gleichermafen vertreten sind. Diese zahl-
reichen Perspektiven auf die zukiinftige Gestaltung hybrider
Arbeit sichern bei den Ergebnissen eine hohe Validitat und
zugleich Praxisnahe und breite Anwendbarkeit bzw. Ubertrag-
barkeit fir Organisationen auRerhalb des Kreises der Partner-
unternehmen zu. Wir freuen uns sehr, dass sich die beteiligten
Organisationen entschieden haben, die wesentlichen Ergeb-
nisse der Forschungs- und Projektarbeiten in diesem Bericht
zu publizieren und mit der Offentlichkeit, weiteren Organisa-
tionen, kleinen, mittleren und gréReren Unternehmen sowie
der interessierten Allgemeinheit zu teilen. Folgende Partner
waren an dem Projekt beteiligt und haben dartiber hinaus ihre
Expertise eingebracht:

langfristige Wirkungen nicht abschlieend bewerten. Neben
der inhaltlichen Arbeit in den sechs thematischen Sprints
kommt deswegen auch der empirischen Befragung, die im
Rahmen des Projektes sowohl offen im Internet als auch in
Teilen der Partnerorganisationen durchgefihrt wurde, eine
wichtige Rolle bei der Erlangung weiterer Erkenntnisse zu
(siehe Kapitel 12). Die Entwicklung der Fragestellungen basiert
dabei auf den in der wissenschaftlichen Literatur und der
Arbeit in den einzelnen Sprints identifizierten White Spots.
Samtliche Daten wurden im Zeitraum von Mitte Dezember
2021 bis Ende Januar 2022 erhoben.

Alfred Kércher SE & Co. KG

ANDREAS STIHL AG & Co. KG

Audi AG

BMW Group

Continental AG

Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit
(GIZ) GmbH

Deutsche Lufthansa AG

Deutsche Rentenversicherung Bund (DRV Bund)
Deutsche Telekom AG

Festo SE & Co. KG

KSB SE & Co. KGaA

Mercedes-Benz Group AG

Polizeidirektion Osnabriick

Porsche AG

REWE Deutscher Supermarkt AG & Co. KGaA
Siemens AG

Software AG

Steelcase AG

Unternehmensverband Sudwest (USW)
Vattenfall GmbH

Verband der Metall- und Elektroindustrie
Baden-Wirttemberg e.V. (Sudwestmetall)
Volkswagen AG

= Zeppelin GmbH



4  Innovationsfahigkeit starken und
voneinander Lernen fordern

41 Einleitung

Bereits vor Ausbruch der Pandemie hat sich das Innovationsumfeld fir Unternehmen stark Autor*innen:

verandert: Beschleunigte Innovationszyklen, der wachsende Einfluss von Digitalisierung und Katharina Hochfeld,
Vernetzung auf Geschaftsmodelle sowie neue Wertschopfungsmuster und Stakeholderkonstel- Dr. Stephanie Duchek,
lationen stellten wachsende Anspriiche und neue Anforderungen an die Innovationsfahigkeit Dr. Stefan Rief

von Organisationen.

Die Covid-19-Pandemie wirkte dann als Katalysator und beschleunigte diese Entwicklungen.
Der Anteil der Menschen, die im Homeoffice arbeiten, ist massiv angestiegen (Google Commu-
nity Mobility Reports, 2021) und damit auch die Notwendigkeit der virtuellen Zusammenarbeit
—auch im Innovationsbereich bzw. im Bereich Forschung und Entwicklung (F&E). Zwar zeigen
Studien, dass sich diese virtuelle Zusammenarbeit voriibergehend nicht negativ auf das Innovati-
onsgeschehen in deutschen Unternehmen ausgewirkt hat (Striebing et al., 2021), allerdings sind
die mittel- und langfristigen Wirkungen einer stark virtualisierten Arbeitsweise auf die Innovati-
onsfahigkeit noch ungeklart. Aktuelle Untersuchungen zeigen, dass Arbeithnehmende auch nach
den pandemiebedingten Einschrankungen lediglich 2—3 Tage pro Woche in Prasenz im Biro
und den Rest der Zeit mobil arbeiten wollen. Unternehmen wie SAP planen eine noch weiter
reichende rdumliche und zeitliche Flexibilitat fur ihre Mitarbeitenden. Das New Normal nach

der Pandemie wird also eine hybride Arbeitswelt sein — mit Elementen des virtuellen Arbeitens,
des Arbeitens in Présenz in Buros und Laboren und ebenso in gemischten Situationen, in denen
Personen in Préasenz mit raumlich entfernten Individuen oder Gruppen Uber virtuelle Technolo-
gien zusammenarbeiten. Wie kdnnen in einer solchen hybriden Arbeitswelt Innovationsfahigkeit
gesichert und hybride Lernrdume etabliert werden und, wie kénnen die neuen Méglichkeiten
einer hybriden Arbeitswelt dazu beitragen, Lernen und Innovationen zu erleichtern?

Um diese Frage zu beantworten, wurde wahrend des Sprint »Innovationsfahigkeit starken und
voneinander Lernen fordern« die deutsch- und englischsprachige Literatur der letzten 13 Jahre
zum Thema Innovationsfahigkeit und digitale, virtuelle bzw. hybride Zusammenarbeit analysiert.
Insgesamt wurden mehr als 70 Quellen herangezogen. Gleichzeitig sind durch Abfragen und
Diskussionen bei und mit den Partnerunternehmen des Projekts deren bisherige Erfahrungen
und Losungsansatze aus der aktuellen Praxis mit in die folgenden Ergebnisse eingeflossen.

Fasst man die Ergebnisse aus der Literatur mit den Resultaten der Organisationspraxis zusam-
men, lasst sich das Thema Innovationsfahigkeit und Lernen in einer virtuellen bzw. zukiinftig
hybriden Arbeitswelt wie folgt strukturieren: Es muss untersucht werden, welchen Einfluss die
Hybriditat der Arbeitswelt zum einen auf Innovationsprozesse als solche und zum anderen auf
das gesamte Innovationsumfeld in Organisationen und letztendlich auf das Innovationsékosys-
tem hat, in das diese eingebettet sind.



Dartiber hinaus werden fir die hybride Gestaltung aller drei
Ebenen neue Infrastrukturen und IT-Tools, neue Fahigkeiten
und Kompetenzen sowie eine entsprechende Unternehmens-
kultur benétigt (s. Abb. 1)
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4.2 Blueprints

In der weiteren Bearbeitung wird der Fokus auf die beiden
Betrachtungsebenen des Innovationsprozesses (A) und des
Innovationsumfelds (B) gelegt. Der hybriden Neugestaltung
von Innovationstkosystemen (C), der gerade vor dem Hinter-
grund der Niederschwelligkeit virtueller Zusammenarbeit hohe
Chancenpotenziale zufallen, wurde von der Projektgruppe
zugunsten der beiden anderen Ebenen, von denen deutlich
mehr Mitarbeitende in den Organisationen betroffen sind,
eine niedrigere Prioritat zugeordnet und das Thema infolge
zurlickgestellt.

Beim Innovationsprozess wurde beispielhaft fir die hybride
Gestaltung entsprechender Prozesse der klassische Design-
Thinking-Prozess untersucht und weiterentwickelt, da dieser
nicht nur in F&E-Abteilungen, sondern in fast allen Unterneh-
mensbereichen Anwendung findet. Unter der Gestaltung des
Innovationsumfeldes soll die Schaffung eines innovationsfor-
derlichen Klimas und von ebensolchen Rahmenbedingungen in
Organisationen verstanden werden.

421 Den Innovationsprozess und seine Phasen

hybrid gestalten

Innovation bedeutet »die Entwicklung und Durchsetzung einer
technischen, organisationalen, geschaftshezogenen, institu-
tionellen oder sozialen Problemldsung, die als grundlegend
neu wahrgenommen, von relevanten Anwendern akzeptiert
und von Innovatoren in der Erwartung eines Erfolgs betrieben
wird« (Fichter, 2015). Solche neuartigen Losungen entstehen
in einem Prozess, der in verschiedene Phasen untergliedert
werden kann: von der Ideengenerierung Uber die Planung und
Entwicklung der neuen Probleml&sung bis hin zur Umsetzung
bzw. Markteinfuhrung. Zur Gestaltung dieses Innovations-
prozesses gibt es vielfaltige Méglichkeiten, wobei diese in der
hybriden Arbeitswelt einem starken Wandel unterliegen.



Digitalisierung des Design-Thinking-Prozesses

Eine viel genutzte und bewahrte Moglichkeit zur Gestaltung
von Innovationsprozessen ist das Design Thinking (DT). Auch
wenn es in der Literatur noch keine allgemeingultige Definition
gibt, kann es als Lernprozess verstanden werden, bei dem
Wissen Uber Disziplinen hinweg generiert, kombiniert und in
bessere Losungen integriert wird. Im Fokus stehen dabei stets
die Winsche und Bedurfnisse der Nutzenden. Durchgefihrt
wird DT in kreativen und interaktiven Workshops, in denen ver-
schiedenste Methoden und Techniken zum Einsatz kommen.

Modellhaft geschieht dies entlang eines Prozesses der Stanford
d.school, der sich in die fiinf Phasen unterteilen lasst: Empat-
hize, Define, Ideate, Prototype und Test (Stanford d.school). In
Phase 1 geht es zunéchst darum, Nutzende und ihre Bedurf-
nisse auf psychologischer und emotionaler Ebene zu verstehen.
In Phase 2 werden die gewonnenen Erkenntnisse aufbereitet
und Probleme der Nutzenden definiert, ehe in Phase 3 Ideen
gesammelt, mogliche Losungsansétze skizziert und priorisiert
werden (z.B. durch den Einsatz verschiedener Ideenfindungs-
techniken). In Phase 4 werden die neuen Ideen weiterent-
wickelt und in einem Prototyp als vereinfachte Version eines
Produkts umgesetzt. In Phase 5 folgen schlieRlich die Tests
durch Nutzende, die je nach Ergebnis tber das weitere (iterati-
ve) Vorgehen entscheiden.

Mit zunehmender Verlagerung der Innovationsarbeit in die vir-
tuelle Welt stellt sich eine Reihe drangender Fragen: Wie kann
DT in virtuellen Umgebungen funktionieren? Wie kann eine
virtuelle oder hybride DT-Plattform aussehen? Welche Vor-
aussetzungen mussen erfullt sein, damit der virtuelle Prozess
mindestens so effektiv verlauft wie die analoge Variante?

Erste Erkenntnisse aus der Forschung belegen, dass eine
virtuelle DT-Plattform Innovationsteams bei der Erreichung
zufriedenstellender Innovationen fir Kund*innen unterstiitzen
kann (Lattemann et al., 2017). Eine solche Plattform integ-
riert geeignete Informations- und Kommunikations-Tools fir
virtuelle Kommunikation, Kollaboration und kreatives Arbeiten
und kann sogar die Produktivitat und Effektivitdt von Teams im
Innovationsprozess erhdhen.

Virtualisierung der einzelnen Design-Thinking-Phasen
Die Forschung zeigt, dass sich friihe Phasen des Design-Thin-
king-Prozesses gut ins Virtuelle Ubertragen lassen. So kdnnen
die drei Phasen Empathize, Define und Ideate zum Beispiel im
Rahmen von Videokonferenzen absolviert und durch inter-
aktive Whiteboard-L&sungen unterstiitzt werden (Bader et
al., 2020). Die Phasen Prototyping und Testing sind hingegen
schwieriger im virtuellen Raum umsetzbar. In analogen Work-
shops kommen hier insbesondere spielerische Ansatze zur
Kreativitatsforderung zum Einsatz (z. B. Lego-Prototyping);

digitale Werkzeuge zur Unterstiitzung dieser Phasen sind
bisher selten (Vogel et al., 2020).

Einen vielversprechenden Ansatz stellen in diesem Zusammen-
hang Virtual-Reality(VR)-Anwendungen dar. Mit ihrer Hilfe
kdnnen Prototypen in einer computergenerierten, interaktiven
virtuellen Umgebung erzeugt und direkt getestet werden. Erste
Untersuchungen zeigen, dass das Prototyping in VR positive
Effekte hinsichtlich der Kreativitatsférderung, der Effizienz und
der Intuition haben kann (Vogel et al., 2020). Besondere Vor-
teile liegen in einem geringeren Materialverbrauch, der hohen
Zeiteffizienz und dem verringerten Dokumentationsaufwand.
Aus Sicht der Proband*innen sind insbesondere die intuitive
Bedienung, die vereinfachte Revidierung und Modifikation von
Prototypen, aber auch das unterhaltsame Nutzungserlebnis
positiv hervorzuheben. Nachteile sind die oftmals erforderliche
Eingewdhnungszeit und auch technische Beschrankungen,
sodass vor allem Prototypen mit niedrigem Detailgrad an Funk-
tionalitét und Design (sog. Low-Fidelity-Prototypen) entstehen
(Vogel et al., 2020).

Inwiefern die Prototyping-Phase in den virtuellen Raum tber-
tragen werden kann, héngt entscheidend von dem zu bearbei-
tenden Problem und dem vorgesehenen Format des Prototyps
ab. Grundsétzlich kénnen auch die Mdglichkeiten von interak-
tiven Whiteboards zu ausgereiften Prototypen fiihren (Bader et
al., 2020), z.B. wenn es um die Entwicklung digitaler Produkte
geht.

Hybride Design-Thinking-Prozesse

Die Forschung zu hybriden DT-Prozessen steht erwartungsge-
mafk noch ganz am Anfang. Dennoch existieren erste Ein-
sichten zu den Ergebnissen solcher Prozesse im Vergleich zu
analogen DT-Prozessen bereits aus der Zeit vor der Pandemie.
So vergleichen Redlich et al. (2018) einen vollkommen ana-
logen DT-Workshop mit einem semi-virtuellen DT-Workshop.
Semi-virtuell meint dabei die Kombination aus Face-to-face-
Meetings und virtueller Zusammenarbeit wahrend des DT-Pro-
zesses. Die Studie wurde mithilfe von 59 Teilnehmenden aus
27 Landern und 11 verschiedenen Disziplinen durchgefihrt,
die in eine Experimental- und eine Kontrollgruppe eingeteilt
waren. Als digitales Tool zur Unterstiitzung des semi-virtuel-
len DT-Workshops kam ein digitales Whiteboard zum Einsatz.
Entgegen den Erwartungen und Annahmen aus der Theorie
konnte gezeigt werden, dass ein semi-virtueller DT-Workshop
ebenfalls zu einem hohen MaR an geteiltem Versténdnis,
Zufriedenheit und wahrgenommener Effektivitat fihren kann.
Die Nutzung eines digitalen Whiteboards untersttitzt dabei die
kreative semi-virtuelle Kollaboration durch seine erweiterten
Funktionen (z.B. Chat, Post-it-Notes, Text und Formen/Ver-
bindungen). Insgesamt wird deutlich, dass hybride DT-Prozesse
ebenso gut funktionieren kénnen wie analoge.



Innovationsfahigkeit starken und voneinander Lernen férdern

New Practice bel der Telekom

Working in a virtual world — Kickstart into a new way of work

Herausforderungen:

Die Limitierungen der normalen Videokollaborationsplattformen
Uberwinden und virtuelle Meetings erlebbarer machen.

Ldsungsansatz:

VR als alternative Technologie fur die Durchfiihrung von Meetings wird bei Telekom
pilothaft eingefiihrt und erprobt. Mithilfe von VR-Brillen und der entsprechenden
Kollaborationsplattformen (z.B. GLUE, Spatial) arbeiten Projektteams in virtuellen
Raumen zusammen — als Avatare. So kbnnen sie gemeinsam an 3D-Modellen arbeiten,

sich in kleinere Gruppen zurickziehen und — mittels raumlicher Akustik — auch gezielt

in eine 1:1-Ricksprache gehen. Ziel des Projektes ist es, neue Zusammenarbeitsformen

zu erleben und herauszufordern. Denn so lasst sich vermeiden, dass durch die Hybriditat
Teilnehmer*innen 1. und 2. Klasse entstehen. Die Ergebnisse der Pilotierung zeigen, dass
in VR-Meetings mehr informeller Austausch stattfindet, intensive Diskussionen gefuhrt
werden und die virtuellen R&umlichkeiten als lebendig wahrgenommen werden. Zu den
Herausforderungen dieser Technologie gehdren neben dem Aufbau der notwendigen Skills,
die hohen Kosten fir Devices und Plattformen und die fehlende Moglichkeit, sich wahrend
der Meetings Notizen zu machen.

Erfolgsfaktoren:

m Die Meetings erfordern leistungsfahige VR-Gerate (z.B. Oculus Quest 2, Pico Neo 3),
Kollaborationsplattformen (z.B. GLUE, Spatial), mit leistungsfahiger Hardware ist die
Teilnahme auch via PC/Laptop méglich.

m Die Teilnehmenden sollten die VR-Erfahrung und das Potenzial dahinter spielerisch
und in Eigenregie erleben dirfen, um sich mit dem Programm und dem Nutzen
anfreunden zu kénnen.

m Es ist auch leichter, wenn sich die Teilnehmenden im realen Leben schon kennen.

Ansprechpartner:
Dennis Schmedt,
Deutsche Telekom AG




Blueprint fur einen hybriden Innovationsprozess
am Beispiel des Design-Thinking-Prozesses

Auf Basis der gesicherten Erkenntnisse aus der wissenschaft-
lichen Literatur wurde vom Projektteam ein DT-Prozess fur
eine hybride Arbeitswelt entworfen und in mehreren virtuellen
Workshops mit Expert*innen aus den Partnerorganisationen
reflektiert und weiterentwickelt. Auf diese Weise entstand

ein modellhafter Prozess (Blueprint), der die Anforderungen

in den unterschiedlichen Anwendungsphasen berticksichtigt
und maoglichen Anwender*innen Orientierung fir die jeweils
optimale Modalitét sowie den passenden Einsatz von Werk-
zeugen und Methoden liefert (vgl. Abb. 2). Die Modalitat
bezieht sich dabei auf die Frage, welche Phasen des DT-Prozes-
ses analog, virtuell oder hybrid zu gestalten sind. Im Falle der
Hybriditat kdnnen zudem drei Settings unterschieden werden:
Setting | beschreibt den Fall, dass das Kerninnovationsteam
analog zusammenarbeitet und einzelne Teilnehmende virtu-

ell zugeschaltet werden. Setting Il liegt vor, wenn zwei oder
mehrere analoge Teams virtuell zusammenarbeiten und Setting
Il beschreibt die Situation, dass sich die Teilnehmenden zwar
virtuell treffen, aber jeweils mit analogen Materialien arbei-
ten. Dariiber hinaus wird bei der Entwicklung des Blueprints
ersichtlich, welche zentralen Kompetenzen, Fahigkeiten und
(kulturellen) Rahmenbedingungen vorliegen missen, damit der
hybride DT-Prozess ein Erfolg wird.

Am Beispiel des
Design-Thinking-

Prozesses

Zentral erscheint zunachst, dem klassischen vorpandemischen
funfphasigen DT-Prozess eine weitere Phase (Introduce) zur
Einfihrung eines moglichen Innovationsteams in die hybride
Arbeitsweise vorzuschalten. Diese Einfiihrungsphase dient vor
allem dem gegenseitigen Kennenlernen im Team und einem
technischen Check-in, da diese Komponenten im virtuellen
Raum eine essenzielle Herausforderung und zugleich Erfolgsvo-
raussetzung darstellen. Gerade neu zusammengesetzte Teams
profitieren davon, diese Phase analog zu gestalten.

Sind Kennenlernen und technische Einfiihrung gemeistert,
kdénnen die folgenden DT-Phasen gut virtuell oder hybrid
gestaltet werden. So kann das Innovationsteam in der Emp-
athize-Phase von einem hybriden Setting profitieren, bei dem
das Team analog zusammenkommt und einzelne Experten*in-
nen(gruppen) zum Verstandnis der Ausgangssituation virtuell
hinzugeschaltet werden (Setting I). In der Ideate-Phase ist
denkbar, dass virtuell zusammengearbeitet wird, die einzel-
nen Teammitglieder aber analoge Materialien vorliegen haben
und mit diesen experimentieren (Setting lll). In der Test-Phase
kann schlieBlich eine Kombination dieser Settings Anwendung
finden, wenn z.B. Anwender*innen(gruppen) ein reales/physi-
sches Produkt testen und dabei virtuell mit dem Entwicklungs-
team verbunden sind. Sehr gut rein virtuell funktionieren die
Define- und die Prototype-Phase, sofern geeignete Anwen-
dungen zur Verflgung stehen (z.B. VR2). Dies sind auch die
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Resilienz, Sozialkompetenz, inklusive Fiihrung
N Y,
(kulturelle) P N
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Setting I: Kernteam sitzt analog zusammen + einzelne virtuelle Teilnehmende; Setting Il: zwei analoge Teams arbeiten virtuell
zusammen; Setting IlI: virtuelle Zusammenkunft + analoge Materialien



beiden Phasen, in denen eine asynchrone, also zeitversetzte
Kommunikation maéglich ist, wahrend alle anderen Phasen eine
synchrone, also zeitgleiche Zusammenarbeit erfordern.

Jeder Phase des DT-Prozesses kdnnen verschiedene Anwen-
dungen zugeordnet werden, die im virtuellen Raum Unter-
stitzung bieten. Die Auswahl, das Ausmal? und die Art der
Nutzung dieser Anwendungen ist entscheidend dafur, dass
geographische, zeitliche oder kulturelle Distanzen tberbriickt
werden konnen (Ittstein, 2020). Werden zum Beispiel zu viele
verschiedene Kommunikationsmittel genutzt, droht beim
Wechsel zwischen den Tools ein Informations- und Wissens-
verlust. Empfehlenswert ist daher eine integrierte IT-Lésung
als zentrale Austauschplattform erganzt durch eine informa-
tionsdichte Kommunikation mittels Video-Konferenz (lttstein,
2020). Gerade virtuelle Whiteboards haben sich im Rahmen
von DT-Prozessen bewahrt, aber auch VR-Anwendungen
sind vielversprechend mit Blick auf die komplexe Phase des
Prototypings.

Zentrale Fahigkeiten fur die Arbeit in hybriden DT-Prozessen
sind digitale Anwendungskompetenzen und Kommunikations-
fahigkeit im Virtuellen (Lattemann et al., 2017). Dies unter-
scheidet hybride Prozesse deutlich von analogen und sollte
auch in der Personalentwicklung eines Unternehmens bedacht
werden. Hinzu kommen erhdhte Anforderungen an die Selbst-
organisation und Resilienz der Mitarbeitenden, da die Arbeit
im Hybriden oftmals isolierter stattfindet und als belastender
empfunden wird. In diesem Zusammenhang kommt der Fih-
rung eine zentrale Rolle zu, die diesen Themen mit Sozialkom-
petenz und inklusiver Filhrung begegnen sollte (siehe auch
Kapitel 7).

Neben technischen und personellen Voraussetzungen der
hybriden Zusammenarbeit, haben weitere (kulturelle) Rah-
menbedingungen eine grofRe Bedeutung fiir den Erfolg von
DT-Prozessen, z.B. eine generelle Improvisationsmentalitat, die
Auswahl intrinsisch motivierter Teilnehmender und Coaches/

Moderator*innen sowie die Erzeugung eines Gefihls der
Zusammengehdrigkeitsgefuhls (Unger et al., 2021). Dane-
ben sind klare Regeln fur die hybride Zusammenarbeit, eine
geschulte Moderation hybrider Veranstaltungen und eine
geeignete Biroumgebung elementar wie beispielsweise aus-
reichend groBe und mit erforderlicher Technik ausgestattete
Raume (siehe auch Kapitel 8).

Besondere Beachtung erfordern in diesem Zusammenhang
neue Mitarbeitende, aber auch heterogene Teams, z.B. wenn
diese interkulturell zusammengesetzt sind. Ziel ist hier stets die
Inklusion aller Teilnehmenden, um das Potenzial der Hybridi-
tat vollstandig nutzen zu kénnen. Die gemeinsame Reflexion
mit den Expert*innen aus den Partnerorganisationen hat
gezeigt, dass offene Fragen vor allem im Hinblick auf die finale
Protokollierung von Ergebnissen, entstehende Kosten bei der
Umsetzung hybrider Innovationsprozesse sowie die Einhaltung
von Datenschutzanforderungen bestehen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass in der
aktuellen Situation vor allem der Férderung von IT-Anwen-
dungskompetenzen in der Breite der Beteiligten eine zentrale
Bedeutung zukommt. So kann einer kognitiven Uberlastung,
welche wiederum die Kreativitat einschrankt, entgegengewirkt
werden (Choi, Van Merriénboer & Paas, 2014; Lan et al., 2019).
Folgerichtig fallt der IT-Abteilung in der Organisation eine neue
zentrale Aufgabenstellung zu. So sind entsprechende techni-
sche Moglichkeiten fir hybride DT-Prozesse zu schaffen und
die nétige Stabilitat fir diese Arbeitsform zu gewéhrleisten.
Doch dieser Aufwand lohnt sich, denn hybride DT-Prozesse
bieten sogar eine Reihe von Vorteilen gegentber rein ana-
logen Prozessen: DT-Prozesse werden durch virtuelle/hybride
Elemente nicht nur schneller und effizienter, sie fihren auch zu
besseren Ergebnissen, da Experten*innen und Nutzende besser
eingebunden werden kénnen und diese Prozesse zu einem
hohen Mal an Zufriedenheit auf Seite der Teilnehmenden
fuhren. Daneben erleichtern digitale Werkzeuge die Dokumen-
tation und Speicherung von Prozessergebnissen.



Innovationsfahigkeit starken und voneinander Lernen férdern

New Practice bel der Deutschen
Rentenversicherung Bund
(DRV Bund)

Innovation Lab

Herausforderungen:

Angebote des Innovation Labs der Deutschen Rentenversicherung Bund auch
online erlebbar machen.

Losungsansatz:

Mithilfe des ersten Innovation Labs der Deutschen Rentenversicherung Bund kénnen
IT und Fachseite gemeinsam nutzer*innenzentrierte Losungen entwickeln. Dabei wird
bevorzugt mit den Methoden des Design Thinking gearbeitet, einem Prozess, bei dem
die Anwender*innen im Fokus stehen.

Um die Kund*innen des Labs zu beféhigen, diese kollaborative und agile Arbeitsweise
eigenstandig anzuwenden, werden regelméafRig Design-Thinking-Trainings angeboten.
Aufgrund der pandemischen Lage wurden diese Trainings ins Virtuelle verlagert.

Die Teilnehmer*innen lernen in Kleingruppen die einzelnen Phasen des Design Thinking
kennen und wenden verschiedene Methoden anhand von konkreten Beispielen an. Bei einer
gemeinsamen Reflexion der Techniken wird auch dartiber gesprochen, wie sie das Erlernte im
Alltag einsetzen kénnen.

Erfolgsfaktoren:

m Virtuelle Whiteboards und entsprechende Kommunikationstools
ermdglichen gemeinsame Ideengenerierung und Zusammenarbeit.

m Eine klare Struktur und konkrete Aufgabestellungen unterstiitzen eine
zielfUhrende und erfolgreiche Kollaboration an virtuellen Whiteboards.

m Erlernen von neuen Arbeitsweisen durch direkten praktischen Einsatz
und Austausch tber mogliche Anwendungsszenarien in Kleingruppen

Ansprechpartnerin:
Justine Zmudzinski,
Deutsche Rentenversicherung Bund




Empathy-Map

1. 5min. Lest euch die Persona ganz genau durch.
2. 15min. Fiillt die Empathy Map mit Post its gemeinsam aus.
3. 5min. Markiert die Top 3 Schmerzpunkte der Persona.

4.2.2 Die hybride Gestaltung des
Innovationsumfeldes

Die Frage, wie auch in einer hybriden Arbeitswelt die Rah-
menbedingungen und das Arbeitsklima innovationsférderlich
gestaltet werden soll, treibt aktuell viele Organisationen um.
Mitarbeitende geben an, dass ihnen im Homeoffice haupt-
sachlich die sozialen Kontakte und zufélligen Begegnungen
fehlen. Es wird deutlich, dass Betriebe nicht nur Orte der
Wertschdpfung sind, sondern auch soziale Funktionen erfullen
und die Innovationsfahigkeit der Unternehmen vom informel-
len Austausch der Beschaftigten profitiert. Wenn auch nach
den coronabedingten Einschrankungen die Mitarbeitenden
nur noch zeitweise im Blro arbeiten und auch Geschéftsreisen
aus Nachhaltigkeits-, Zeit- und Kostengriinden eingeschrankt
werden, bleiben einige Herausforderungen bezliglich eines
erfolgreichen Innovationsumfeldes bestehen:

= Es fehlt externe Inspiration aufgrund reduzierter geschéaft-
licher Mobilitat und wenig persdnlichem Austausch.

= Es mangelt an zufalligen Begegnungen mit Kollegen*innen.

= Ein fehlender Gber- und nicht-fachlicher Austausch fuhrt
zu einem geringeren Zusammengehdorigkeitsgefuhl, das
wiederum fur die Entstehung gemeinsamer neuer Ideen
relevant ist.

= Zusammengehdrigkeitsgefiihl und Bindungskraft ist kaum
oder nur schwer rein virtuell zu erzeugen: Bei der Entwick-
lung neuer, gerade auch mutiger Ideen, sind »Wir-Gefuihl«
und Vertrauen wichtig.

Um diesen Herausforderungen in der hybriden Arbeitsweilt zu
begegnen, missen sowohl die richtigen Werkzeuge als auch
die nodtigen Fahigkeiten und entsprechenden Rahmenbedin-
gungen entwickelt werden. Dazu mussen in der Organisation
IT-Tools ausgewahlt werden, die in der Lage sind, auch sponta-
nen Austausch zu beférdern.

INNOVATON LAB ,gy

WIR GESTALTEN ZUKUNFT.

storming: Smmelt bitte in Einzelarbeit
wiereste  |deen zu den Fragestellungen und schreibt diese auf
Post-its.

15 min. Stellt Eure Ideen in der Gruppe

5 min. Dot Voting: stimmt tfir e beaian Ideen ab

Genauso wichtig wie die Auswahl der richtigen Tools ist auch
deren flachendeckende Ausstattung und breite Anwendung.
Nur wenn alle Mitarbeitenden Zugang zu den Tools (wie auch
zur IT-Infrastruktur an sich) besitzen, werden hybride Mee-
tings, Veranstaltungen und Begegnungen zur gelebten neuen
Normalitat.

Neben der flachendeckenden Ausstattung benétigen die
Mitarbeitenden digitale Anwenderkenntnisse. Dabei mussen
Mitarbeitende nicht nur motiviert werden, die digitalen Tools
zu nutzen, sondern es muss verhindert werden, dass sie sich
den digitalen Tools entziehen kénnen. Insbesondere wenn
hybride Meetings Teil des Arbeitsalltags werden sollen, darf es
keine Option sein, aus Unwissenheit oder Bequemlichkeit die
digitalen Schnittstellen nicht zu nutzen. Mitarbeitende mussen
in der Breite einen routinierten Umgang mit den notigen
Tools entwickeln. Nachweislich und insbesondere, wenn es
um Innovationsarbeit geht, ist es wichtig, dass der »kognitive
Arbeitsspeicher« nicht mit Unsicherheiten im Umgang mit
den eingesetzten digitalen Tools belegt wird, sondern frei fur
kreative Gedanken ist (Choi, Van Merriénboer & Paas, 2014;
Lan et al., 2019).

Es ist aber ebenso ein entsprechendes Arbeitsklima notig, dass
gepréagt ist von psychologischer Sicherheit und Zusammen-
halt. Psychologische Sicherheit, also die gegenseitige Wert-
schatzung, der Austausch von Informationen sowie das offene
Diskutieren von Fehlern ohne Angst vor negativen Konsequen-
zen, ist in der virtuellen und hybriden Zusammenarbeit noch
wichtiger als in der analogen. Sie muss insbesondere von den
Fuhrungskréaften gefordert werden (Han et al., 2017).



Das Teilen von Informationen ist prinzipiell ein Erfolgsfaktor fir
die hybride Innovationszusammenarbeit. Der Austausch von
Informationen steht in positiver Wechselwirkung mit Zusam-
mengehdrigkeitsgefuihl und Vertrauen und alle drei wirken sich
positiv auf das gemeinsame Entwickeln von Ideen aus und sind
damit kritische Faktoren der Innovationsleistung von Teams
(Stoica, Florea & Gonsalez, 2020).

Das Teilen von Informationen und Ideen steht auch im
Zusammenhang mit der richtigen IT-Infrastruktur. Gerade um
in hybriden Meetings kein (Informations )Ungleichgewicht zwi-
schen Teilnehmenden in Préasenz und virtuell Teilnehmenden
entstehen zu lassen, missen Ergebnisse und Wissensbestande
digital gespeichert und strukturiert und transparent zuganglich
gemacht werden (Mazzucchelli, Tortora & Fontana, 2021).

p
Auswahl geeigneter Tools, die insbesondere Flachendeckende Ausstattung und
Infrastruktur ! ) )
spontanen Austausch befordern versierten Umgang sicherstellen
und Tools L
P
) Digitale Anwender- = Motivieren, dass alle Routine im Umgang
Nnot_vven_dlge kenntnisse in der Mitarbeitenden die digitalen anstreben
Fahigkeiten und Breite sicherstellen Tools nutzen - kognitiven Arbeitsspeicher
Kompetenzen = Verhindern, dass Mitarbeitende sich fur Kreativitat frei halten
L den digitalen Tools entziehen kénnen
Kultur und 4
Mindset Psychologische Sicherheit Zusammenbhalt
N\

Konkrete Losungsansatze Blueprint




Innovationsfahigkeit starken und voneinander Lernen férdern

New Practice bel der Lufthansa

Innovation Community — Moving physical interactions
into the virtual world

Herausforderungen:

Raume fur den gemeinsamen Austausch und die Kreativitat
in der virtuellen Welt gestalten.

Ldsungsansatz:

Seit dem verstarkten Wandel zu mehr virtueller Arbeit in den letzten zwei Jahren bauen viele
Bereiche und Teams innerhalb der Lufthansa im unternehmensinternen sozialen Netzwerk
»Yammer« offene, themenbezogene Communitys auf. Der Lufthansa Innovation Hub betreibt
fur alle Mitarbeitenden seit 2020 ebenfalls die »Innovation Community«, um Innovations-
kompetenzen in der Breite aufzubauen und das Thema tber Netzwerke zu starken. Es wurden
neuartige interaktive und virtuelle Formate implementiert, um sich trotz der Pandemie wei-
terhin inspirieren und austauschen zu kénnen. So gibt es zum einen virtuelle Beitrage exter-
ner und interner Expert*innen, um neue Wissensstande in verschiedenen Themengebieten zu
vermitteln. AuBerdem wurde ein »Innovation Newsroom« entwickelt als Plattform fir Neuig-
keiten, Nachrichten sowie Forschungsberichte, durch die sich die Mitarbeitenden inspirieren
lassen kbnnen. Zusammenarbeit und Co-Kreation werden durch Formate wie Innovations-
spielplatze, ein offenes, selbstorganisiertes Format zum gemeinsamen Erstellen, Testen und
Uberarbeiten von Produkten, Ideen und Formaten und Innovationsintervisionen, ein Format
zur themenspezifischen Ideenfindung in kleinen Teams und dem »Future:Path«, einer 8-wdchi-
gen virtuellen Lernreise, in der Mitarbeitende Kompetenzen in den Bereichen Trendanalyse,
Geschaftsmodellentwicklung, Prototypendesign und Pitching vor Kolleg*innen aus der Beleg-
schaft entwickeln.

Erfolgsfaktoren:

m Der Aufbau und das Management einer Community muss mit einer gemeinsamen Vision, klaren
Rollen und definierten Key Performance Indicators (KPIs) erfolgen. Dabei ist das Vernetzen mit
anderen unternehmensinternen Communitys ebenso wichtig.

= Es sollte mit Formaten und Inhalten experimentiert werden, die auf die Bedurfnisse der Beleg-
schaft eingehen und die méglichst niederschwellig zugéanglich gemacht werden.

m Der Aufbau einer gemeinsamen ldentitat in der Community soll bewusst gefordert werden, z.B.
durch die Schaffung von Mdglichkeiten fir die Mitarbeitenden, die Community aktiv mitzuge-
stalten und Eigenverantwortung zu Gibernehmen.

Pendelzeit ist im Grundsatz keine Arbeitszeit und
damit reine Angelegenheit des Mitarbeitenden Ansprechpartner:

Florian Bruckner,
Lufthansa Innovation Hub GmbH




4.2.3 Zwei Blueprints als Beitrag zur hybriden

Gestaltung der Innovationsumgebung

Zwei Blueprints sollen zukiinftig einen Beitrag fur die Etablie-
rung eines innovationsférderlichen organisatorischen Umfelds
liefern, wobei bewusst die neuen Mdglichkeiten einer hybriden
Arbeitsweise genutzt werden. Die Umsetzung neuer Ideen zu
Innovationen, ob nun in Form einer Dienstleistungs- oder Pro-
duktinnovation am Markt oder in Form einer organisatorischen
Innovation, wird erleichtert, wenn diese auf ein innovations-
freundliches Organisationsumfeld trifft, d. h. insbesondere auf
fur neue Ideen, Entwicklungen und Herausforderungen offene,
lernorientierte und neugierige Mitarbeitende.

Der Blueprint »Gewonnene Zeit fir Inspiration und Weiter-
bildung nutzen« beruht auf der Idee, dass durch die Arbeit im
Homeoffice Zeitguthaben gewonnen wird, das vor der Pande-
mie vonseiten der Arbeitnehmenden fur kraftraubendes und
teilweise unproduktives Pendeln aufgewendet werden musste.
Zukuinftig kdnnte diese gewonnene Zeit anteilig fur die Teilnah-
me an inspirierenden und weiterbildenden virtuellen Angebo-
ten und Formaten eingesetzt werden. Ein einfaches Gedan-
kenmodell zeigt die mogliche Relevanz eines solchen Modells:

Gewonnene Wegezeiten fur Inspira-

Durchschnittlich verbringen Arbeitnehmende in Deutschland
pro Tag knapp 60 Minuten mit Pendeln (Statistisches Bundes-
amt, 2021). Bei zwei Tagen Homeoffice pro Woche und einer
Anrechnung der Halfte der durch die Arbeit im Homeoffice
eingesparten Zeit entsteht ein Zeitguthaben in Héhe von mehr
als einer gesamten Arbeitswoche pro Jahr, das fur Inspiration
und Lernen aufgewendet werden kdnnte. Quellen fiir Inspira-
tion und Lernen kdnnen dabei sowohl im engeren Zusammen-
hang mit der T&tigkeit im Unternehmen stehen (Vortrage von
Experten*innen oder Webinare besuchen, Kurse absolvieren
etc.) oder zur Inspiration durch fachfremde Inhalte im weiteren
Sinne genutzt werden (Zeitschriften-Abos, Museumsbesuche,
Exkursionen o. a.).

Essenziell fur die Realisierung dieses Blueprints ist die klare
Definition der Zielstellung fir das eigene Unternehmen, még-
lichst unter Einbezug von Unternehmensleitung und Mitar-
beitendenvertretung. Insbesondere muss geklart werden,
wem die eingesparten Stunden »gehdren« und wer Uber sie
verfigen kann. Des Weiteren muss geklart werden, wie auch
Nicht-Mobil-Arbeitende in der Organisation von dem Prozess
profitieren kdnnen.

tionszeit und Weiterbildung nutzen

e N
Zielstellung fur das eigene Unternehmen definieren und
Was Die durch weniger Dienstreisen und Pen- mit Unternehmensleitung und Betriebsrat diskutieren
delwege gewonnene Zeit sollte von den = Ressourcen kldren
Mitarbeitenden aktiv und strukturiert fur — 9. Mandat abholen
Inspiration genutzt werden. Leitfragen:
rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr — Wem gehort die gewonnene Zeit?
Wie Transparentes Inspirationskonto fiir jeden Wird sie vom Arbeitgeber bezahlt?
Mitarbeitenden: — Wie kann ich Nicht-Mobil-Arbeitende im Prozess inkludieren?
®  Die darauf vorhandenen Stunden missen — Wie kann ich Mitarbeitende freiwillig motivieren,
flr Inspiration und Lernen genutzt L an der Initiative teilzunehmen? )
werden. Dabei mussen diverse Inspira- AT T ~N p ~N
) dgliche Inspirationsquellen
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Gruppenevent etc. \ ommunizieren J - J
i i iterbi - I ™ e R
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mit Fiihrungskraft ab. <
""""""" Enge Begleitung der Mitarbeitenden und Fuhrungskraften im ersten
Inspirations-  Vortrdge im Unternehmen (von internen und
Durchlauf
quellen externen Experten), Zeitschriften-Abos, N J
Konferenzen, Webinare, Exkursionen, 1
Teamchallenges, Kurse ...
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Der Blueprint »Zufallige Begegnungen analog und digital
realisieren« adressiert die fehlenden zufalligen Begegnungen
wahrend der Pandemie und in einem hybriden New Normal, in
dem Mitarbeitende wesentliche Teile ihrer Arbeitszeit nicht im
Biro verbringen. Wie kdnnen Begegnungen unterschiedlicher
Kollegen*innen gesteuert oder durch indirektes Nudging for-
ciert werden? Hierzu kdnnen zum einen das Biro und auf der
anderen Seite der virtuelle Raum als Begegnungsorte genutzt
werden:

Im Buro kann die geringere Auslastungsquote fir aktives Mit-
arbeitenden-Matching genutzt werden. Ziel ist, dass entweder
Mitarbeitende zuféllig zueinander gefihrt werden, um den
spontanen Austausch wahrend der Arbeitszeit zu erméglichen
oder zu vermeiden, dass sich Kollegen*innen, insbesondere
aus unterschiedlichen Bereichen, nicht begegnen. Mdoglich
ware dies entweder Uber klassische Planungswerkzeuge oder
appbasiert. Bei letzterem kénnten vorher eingespeiste Daten
der Mitarbeitenden wie Projektzugehorigkeit, Kompeten-

zen, Interessen etc. genutzt werden, um Mitarbeitende nach
bestimmten Kriterien zusammenzubringen.

Zufallige Begegnungen analog
und digital realisieren
Was Geringe Auslastungsquote fur
Mitarbeitenden-Matching nutzen
B appbasiert oder durch Planung werden
Mitarbeitende aus verschiedenen Bereichen
temporér zusammengesetzt.
® |cebreaker-Fragen zur Verfigung stellen,
um miteinander ins Gesprach zu kommen.

Niedrigschwellige Méglichkeiten des Virtuellen

und zukunftig auch von Algorithmen nutzen

® |m virtuellen Raum kdnnen Mitarbeitende per
Zufall oder kriteriengeleitet (Bereichs- oder
Projektzugehdrigkeit, fachliche Hintergriinde,
Kompetenzen etc.) gematcht werden

Formate und u
Good Practices =

Lunch-Glucksrad/Mystery-Lunch

automatisiertes Vorschlagen von Kolleg*innen

mit spezifischer Expertise

®  morgendliches Mixed-Daily: Fir 10 Minuten
werden Mitarbeitende unterschiedlicher
Bereiche zusammengeschaltet.

m Coffee-Dates (mit oder ohne Leitfrage)

® |agerfeuermeetings ohne Agenda

m Beispiel-Leitfragen: »Darf ich von deinen

Fehlern lernen?« oder »Mein Lieblingskonzept«

Im virtuellen Raum ist dies mithilfe digitaler Werkzeuge noch
niedrigschwelliger méglich. Die Virtualitat bietet dariiber
hinaus die Moglichkeit, Mitarbeitende aus unterschiedlichen
auch internationalen Standorten zusammenzubringen. Auch
bei diesem Blueprint ist eine Abstimmung zwischen Unter-
nehmensleitung und Betriebsrat Uiber Ziele und Vorgehen
essenziell, gerade wenn es um datenschutzbezogene Fragen
der Datenerhebung geht. AuRerdem lebt dieser Blueprint von
der Akzeptanz und Begeisterung der Mitarbeitenden. Ent-
sprechend ist eine vorherige Einfiihrung in die Vorteile dieser
Werkzeuge fur Unternehmen und Mitarbeitende nétig, um die
Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhdhen.

e N
Zielstellung fur das eigene Unternehmen definieren und
mit Unternehmensleitung und Betriebsrat diskutieren
- Ressourcen klaren
g - Mandat abholen
\ J
e N
Kommunikative Begleitung der Einfihrung: Ziele
und Vorteile fir Mitarbeitende & Unternehmen
\ y,
e ; N

Erfassung notwendiger Mitarbeitendendaten
fur Matching-Prozesse

e -
digital
analog .
Digitale Formate
Auslastungsquote e B
—> konzipieren/auswahlen

erfassen und planen

. Programmierung
Planungstools auswahlen

L virtueller Nudges

Begleitung der Einfihrungsphase durch Change

Champions/Multiplikatoren als Moderation

1
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4.3 Fazit und Ausblick

Um die Vorteile der hybriden Arbeitsweisen fiir die Innova-
tionsfahigkeit von Organisationen zu nutzen und potenzielle
negative Auswirkungen zu minimieren, missen Unternehmen
sowohl ihre Innovationsprozesse als auch ihr Innovationsum-
feld weiterentwickeln. Wir befinden uns dabei in einer Experi-
mentierphase. Die aktuell veroffentlichte wissenschaftliche
Literatur beschaftigt sich hauptséchlich noch mit der durch die
Covid-19-Pandemie erzwungene Virtualisierung von Innova-
tionsprozessen. Erkenntnisse zur hybriden Gestaltung dieser
Prozesse sind noch selten. Genauso haben Organisationen erst
begonnen, Erfahrungen mit Ansatzen zur erfolgreichen Gestal-
tung der hybriden Innovationsarbeit zu sammeln. Die mit der
Projektgruppe erarbeiteten Blueprints liefern erste Losungsan-
satze, die fir die Unternehmenspraxis getestet und angepasst
werden kdnnen.

Besonders im Bereich Innovationsentwicklung sind die Poten-
ziale der hybriden Zusammenarbeit noch nicht gehoben. Es
braucht dafur aber die richtigen technischen, organisationalen
und kulturellen Rahmenbedingungen. Um zu konkretisieren,
wie diese »richtigen« Rahmenbedingungen in unterschied-
lichen Kontexten aussehen, bedarf es weiterer Forschung

und insbesondere experimenteller Studien. Reallabore und
Experimentierrdume kénnen eine gute Grundlage bieten, neue
Formen der Innovationsentwicklung auszuprobieren.

Beziiglich alternativer Kreativitats- und Inspirationsquellen zur
Steigerung der Innovationskraft und der Kreativitat der Mit-
arbeitenden existiert so gut wie keine Forschung und es liegen
kaum Good-Practice-Beispiele vor.

Das Thema, Innovationsdkosysteme hybrid zu gestalten, wurde
im Projekt zugunsten der Fragen rund um hybride Innovations-
prozesse und -umgebungen zurtickgestellt. Da erfolgreiche
Innovationsprozesse zukuinftig oft in Kooperationen uber
Organisationsgrenzen hinweg geschehen werden, ist dies ein
wichtiges Forschungs- und Anwendungsfeld (Schiitz, 2020),
das auBerdem in Wechselwirkung mit dem Innovationsumfeld
steht: Um erfolgreich mit externen Partnern hybrid zusammen-
zuarbeiten, muss dies zuallererst im eigenen Unternehmen
funktionieren — sowohl IT-seitig als auch bezogen auf Fahig-
keiten und kulturelle Rahmenbedingungen wie Offenheit und
positive Fehlerkultur.





https://www.google.com/covid19/mobility
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Tabellen/pendler1.html
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Tabellen/pendler1.html
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Tabellen/pendler1.html

5 Talente gewinnen und
Mitarbeitende binden

5.1 Einleitung

Inwieweit nimmt die hybride Arbeitsweise, die zwischen Situationen in Préasenz und reiner
Virtualitat oszilliert, Einfluss auf das Thema »Belegschaften binden und Talente gewinnen«? Wie
kdnnen in einer hybriden Welt Talente gefunden, eine positive Onboarding-Erfahrung erreicht
und die Mitarbeitenden an die Organisationen gebunden werden? Das sind Fragestellungen, die
wahrend der Pandemie an Relevanz gewonnen haben.

Die intensive Homeoffice-Zeit hat sowohl die Mitarbeitendenerfahrung (Employee Experience),
also das Zusammenwirken der Organisation mit den Mitarbeitenden zu einer Erfahrungswelt,
als auch die Anforderungen und Erwartungshaltung der Mitarbeitenden veréandert. Die
Microsoft Trend-Index-Studie (2021) zeigt, dass 41 Prozent der Mitarbeitenden erwégen,

ihren aktuellen Arbeitgeber zu verlassen. Die Griinde daftr sind vielseitig: Jungen Mitarbeiten-
den und Berufseinsteiger*innen fiel es schwer, in der Gberwiegend virtuellen Arbeitssituation
der zurlickliegenden Monate Beziehungen und Netzwerke innerhalb der Organisation aufzu-
bauen. Dadurch fuhlten sie sich weniger an ihren Arbeitgeber gebunden (Microsoft, 2021).
Andererseits hinterfragten die Mitarbeitenden zunehmend die Sinnhaftigkeit ihrer aktuellen
Beschéaftigung oder gaben an, dass sich ihre psychische Gesundheit wahrend der Pandemie
verschlechtert habe (New Work SE & Forsa, 2020).

Das fur Bindung und Engagement einflussstarke Wir-Geflihl wird am starksten durch die Orga-
nisationskultur, das erlebte Flihrungsverhalten und personliche Beziehungen beeinflusst. Die
Corona-Pandemie und die damit verbundene Arbeit auf Distanz wirkte sich negativ auf das Wir-
Gefiihl aus: Im Marz 2020 fuhlten noch 50 Prozent der Beschaftigten eine starke oder intensive
Team-Verbundenheit, im Dezember 2020 waren es nur noch 26 Prozent (Deloitte, 2020; Psyga,
2021; Schneider, 2017). Die Herausbildung eines Wir-Geflhls und einer emotionalen Verbun-
denheit zu einer Organisation stellte besonders fur Mitarbeitende, die wéhrend der Corona-Pan-
demie eingestellt wurden und bei denen keine personliche BegriiBung und keine gemeinsame
Teamarbeit in Prasenz stattfinden konnte, eine Herausforderung dar. Studien zeigen, dass die
Rolle der Fiihrungskréfte sowie der HR-Mitarbeitenden in diesem Zusammenhang an Bedeutung
gewonnen hat. lhnen fallt mehr Verantwortung im Onboarding-Prozess und insbesondere bei
der Vermittlung der Arbeitskultur zu, indem sie als eine Art »Buddy« (standiger Ansprechpart-
ner) eine neue Rolle erhalten. Wahrend sich vor der Pandemie rund 43 Prozent der neu ein-
gestellten Mitarbeitenden bereits vor ihrem ersten Arbeitstag mit Fragen an die FUhrungskréfte
wandten, sind es aktuell 58 Prozent. Dieser Anstieg zeigt, dass Unsicherheiten existieren und die
Kommunikation zwischen der Organisation und den Arbeitnehmenden gestarkt werden muss
(Haufe, 2021; DeSmet, Dowling, Mugayar-Baldocchi, & Schaninger, 2021).

Autor*innen:
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Auch die Teambindung verandert sich im Kontext Giberwiegend
mobiler Arbeit. So wurde anhand einer Studie des Harvard
Business Reviews (2017) bekannt, dass sich Mitarbeitende, die
Uberwiegend oder ausschlief3lich Uber Distanz arbeiten, oft
ausgegrenzt fuhlen. Zudem zeigt die Studie, dass ein Mangel
an engem Kontakt mit Menschen die Bildung von Vertrauen,
Verbindung und gegenseitiger Wertschatzung verhindert
(Grenny & Maxfield 2017; Pecoraro, 2021).

Eine Bindung zu anderen Mitarbeitenden entwickelt sich oft
auf naturliche Weise im Buro aus einer Vielzahl sozialer Situati-
onen (z.B. Kaffeepause in der Kiiche, Austausch auf dem Flur).
Fir eine Bindung an ein Team und eine Organisation in einer
hybriden Welt ist es daher erforderlich, diese wegfallenden
Begegnungen durch neue und angepasste Formate (virtuell,

in Présenz und hybrid) zu intensivieren. Durch eine stérkere
Bindung wird zudem das Engagement der Mitarbeitenden
gesteigert (Makarius, Larson, & Vroman, 2021; Trossen, 2021).

Die virtuelle Art zu arbeiten hat die Erfahrungswelt der Mit-
arbeitenden in den unterschiedlichen Phasen der beruflichen
Laufbahn veréndert. Aus diesem Grund wurden fiir das Thema
»Belegschaften binden und Talente gewinnen« drei Blueprints
entwickelt, die sich an den drei Phasen orientieren, die fur

die Entwicklung der Employee Experience von besonderer
Bedeutung sind und sich zugleich durch den Personalbereich
mal3geblich mitgestalten lassen. Die Blueprints sollten bei den
folgenden Herausforderungen einer virtuellen bzw. hybriden
Arbeitswelt unterstitzen:

1. Talente gewinnen
2. Neue Mitarbeitende an Bord holen
3. Mitarbeitende binden und deren Engagement férdern

Die Blueprints sollen dabei unterstiitzen, den Status Quo in
der Organisation zu evaluieren und passende Losungsansatze
fir eine hybride Arbeitswelt aufzuzeigen. Jede Organisation

o

Mitarbeitende L
als Fans

Mitarbeitende binden und °

Engagement

o
Bindung

deren Engagement férdern

o

hat andere Anforderungen und ist durch andere Rahmenbe-
dingungen gepréagt, jedoch kdnnen die Blueprints erste Ideen
und Vorschléage fiir die Gewinnung und Bindung von Talenten
liefern.

Der erste Blueprint zum Fokusthema »Talente gewinnen«
beschéftigt sich mit den Verdnderungen des Werteverspre-
chens (Employer Value Proposition, kurz: EVP) und zeigt
Wege auf, wie dieses Werteversprechen und die Organisation
allgemein authentisch an potenzielle Kandidat*innen kommu-
niziert werden kdnnen. Die virtuelle Arbeitswelt hat auch das
Recruiting veréndert, weshalb der Blueprint ebenso Initiativen
fir das Recruiting in der hybriden Arbeitswelt aufzeigt.

Nachdem ein*e passende*r Kandidat*in ausgewahlt wurde,
folgt der Onboarding-Prozess. Auch hier ergeben sich Ver-
anderungen, wenn Teams hybrid zusammenarbeiten und
nicht, wie vor der Pandemie weitestgehend ublich, an einem
Standort und zur gleichen Zeit. Deshalb beschéftigt sich der
zweite Blueprint mit dem Thema »Neue Mitarbeitende an Bord
holen«. Hier werden die einzelnen Phasen des Onboarding,
des Pre-Boarding, der Startphase und der Integrationspha-
se sowohl aus arbeitstechnischer als auch aus sozialer Sicht
betrachtet und entsprechende Initiativen fir ein hybrides
Onboarding vorgestellt.

Der dritte Blueprint behandelt das Thema »Mitarbeitende
binden und deren Engagement férdern«. Nachdem ein Talent
gefunden und eingearbeitet wurde, ist es von groRer Bedeu-
tung, dieses Talent in der Organisation zu halten, durch Anrei-
ze und eine gute Arbeitsatmosphére zu binden und sie*ihn
zum »Fan« des Unternehmens zu konvertieren. Mitarbeitende,
die sich mit dem Werteversprechen (im Sinne von Purpose)
und der Kultur der Organisation identifizieren kédnnen, arbeiten
produktiver und agieren als Botschafter*innen sowohl fiir
potenzielle Kund*innen als auch fiir weitere Talente (Dhingra
etal., 2021).

Employee
ValueProposition
(EVP)

o

g8 Talente gewinnen

Attracting

Hiring

Integrationsphase

Pre-Boarding

Startphase

#22) Neue Mitarbeitende gewinnen



5.2 Blueprints

5.2.1 »Talente gewinnen«

Der Blueprint »Talente gewinnen« fokussiert auf die Themen
EVP, Attracting sowie Hiring. Es geht darum zu untersuchen,
wie sich die Anforderungen und die Erwartungshaltung der
Kandidat*innen verandert haben, welche Auswirkungen diese
Veranderung auf die Arbeitgeberattraktivitat hat und wie
dadurch die Suche und Einstellung neuer Mitarbeitender
beeinflusst werden.

Der Aspekt der EVP, also die Entwicklung eines Alleinstel-
lungsmerkmals als Arbeitgeber, dient dazu, potenzielle neue
Mitarbeitende auf die Organisation aufmerksam zu machen
und die Organisation im Wettbewerb um Talente zu positio-
nieren (Alzoubi, 2020). Bedingt durch die Pandemie wurden
die personlichen Umsténde und Lebenssituationen der
Mitarbeitenden untersucht und die Frage gestellt, inwiefern
man auf die individuellen Gegebenheiten auch bei der EVP
eingehen soll und kann. Aufgrund der steigenden Flexibilitat
der Mitarbeitenden im Zuge der Corona-Pandemie wurden
den Mitarbeitenden und den Organisationen die Vor- und
Nachteile von mobilen Arbeitsweisen starker bewusst. Eine
offene und proaktive Kommunikation zu dem Standpunkt der
Organisation bezlglich flexibler und hybrider Arbeit erméglicht
den Kandidat*innen, diesen Standpunkt mit ihrer Erwartungs-
haltung abzugleichen und minimiert Missverstandnisse nach
der Einstellung. Flexibles Arbeiten ist flir viele Bewerber*innen
schon zu einer Standardanforderung geworden. Eine klare Vor-
stellung Uber den Flexibilitatsgrad, der einer speziellen Position
ermdglicht werden kann, erlaubt es, die passenden Kandi-
dat*innen zu finden.

Neben einer transparenten Kommunikation jeglicher arbeits-
relevanter Themen sowie zeitlicher und drtlicher Flexibilitats-
angebote ist es der Mehrheit der deutschen Arbeitnehmenden
zudem wichtig, dass sich ihre Arbeitgeber zu sozialen Themen
wie Umweltfragen, Menschenrechten und Tierschutz klar posi-
tionieren (YouGov, 2020). Auch priorisieren die Arbeithnehmen-
den die Bedeutung der Organisationskultur teilweise hdher als
das Gehalt (Randstad, 2021).

Fur Organisationen ist es daher wichtig, ihre Positionen und
Standpunkte sowie ihr Werteversprechen transparent und
authentisch an potenzielle Kandidat*innen zu kommunizieren
und sich so als attraktiver Arbeitgeber zu platzieren. Dabei
spielen digitale Programme und soziale Netzwerke in der Kom-
munikation der Arbeitgebermarke eine essenzielle Rolle. Die
Nutzung virtueller Karriere-Plattformen hat wéhrend der Coro-
na-Pandemie erheblich zugenommen und so ist die Anzahl
der Nutzer*innen von Xing seit 2019 um 1,7 Millionen auf 19
Millionen Nutzer*innen in der DACH-Region und von LinkedIn
auf 15 Millionen Nutzer*innen in Deutschland angestiegen
(Thattil, 2021). Kandidat*innen vertrauen Mitarbeitenden einer
Organisation dreimal mehr als der Organisation selbst, wenn
es darum geht, glaubwirdige Informationen Uber die gelebte
Organisationskultur zu liefern. Zudem Uberprifen 80 Prozent
der Kandidat*innen ihre potenziellen Arbeitgeber auf deren
Social-Media-Kanélen und informieren sich dariiber, was aktu-
elle Mitarbeitende berichten (Talent works, 2021).

Organisationen setzen daher beispielweise bei der Gewinnung
von Talenten auf virtuelle Live-Formate von z.B. LinkedIn oder
Instagram, bei denen sich Interessierte mit Fragen direkt an die
Organisation wenden kdnnen und umgehend Antworten von
HR-Mitarbeitenden oder den zukilinftigen Kolleg*innen und
Fuhrungskréften erhalten kdnnen. Auch stellen sogenannte
Talent Ambassadors, zu deutsch »Talent-Botschafter*innen«
eine Mdoglichkeit dar, die Organisation und deren Arbeitskultur
in diesen sozialen Netzwerken zu prasentieren. Talent-Bot-
schafter*innen sind Mitarbeitende, die Giber Arbeitgebermarke
und das Mitarbeitendenerlebnis anschaulich und aus ihrer
personlichen Perspektive auf Social-Media-Kanalen berichten.
Interessierte Kandidat*innen kdnnen mit den Talent-Botschaf-
ter*innen auf Augenhdhe in den Austausch treten und aus
erster Hand erfahren, wie die Arbeit im Unternehmen aus-
sieht. Diese Formate waren bereits vor der Corona-Pandemie
wichtig, jedoch haben sie durch die zunehmende Virtualitét an
Bedeutung gewonnen und erreichen durch verbesserte Tools
und optimierte Prozessablaufe mehr potenzielle Kandidatin*in-
nen als vor der Pandemie.



Mitarbeitende binden und voneinander Lernen fordern

New Practice beil Porsche

Employer Branding

Herausforderungen:

Die »weichen« Faktoren (z.B. Work-Life-Balance und Kollegialitat) der Arbeit bei Porsche
in die Offentlichkeit zu kommunizieren.

Ldsungsansatz:

Porsche setzt drei Initiativen ein, um Kollegialitat, Fehlerkultur sowie Nachhaltigkeit im Unter-
nehmen langfristig nach innen und auf3en zu spiegeln. Zum einen nutzt Porsche Livestreams in
Form einer Frage-Antwort-Runde auf einem Social Media Kanal wie Instagram, welcher zuvor
in der »Story«, einem kurzen visuellen Content der fur 24 Stunden sichtbar ist, im Instagram-
Kanal angektindigt wird, sodass potenzielle Interessent*innen sich vorbereiten kénnen. Im
Rahmen dieses Livestreams gibt es Einblicke ins Ausbildungszentrum sowie Bewerbungstipps
und die Mdglichkeit, live Fragen zu stellen. Uber 17.000 Personen der Zielgruppe wurden hier-
durch erreicht. Auch bei der zweiten Initiative liegt der Fokus auf der Internetprasenz und der
jungeren Zielgruppe, da hier in den Instagram-Stories der Arbeitsalltag in den verschiedenen
Fachbereichen vorgestellt wird. Die Zuhdrer*innenschaft kann sich durch das Fragetool aktiv
einbinden und konkrete Fragen stellen. In einem dritten Format geben Expert*innen bei Por-
sche Einblicke in Initiativen und Projekte. Anhand von 3-5 Fragen werden Themen leicht und
verstandlich erklart. Dartber hinaus dienen private Anekdoten und Erfahrungen der Unterhal-
tung und Auflockerung.

Erfolgsfaktoren:

m Essollten Seiten des Unternehmens gezeigt werden, die AuRenstehende nicht erwarten wirden
(harte vs. weiche Faktoren).

m  Nutzung der Social-Media-Kanale (bspw. Instagram), um die jingere Zielgruppe zu erreichen,
um weniger bekannte Aspekte der Arbeit bei Porsche zu kommunizieren und damit potenzielle
Mitarbeiter*innen zur Bewerbung zu motivieren.

m  Austausch mit der Followerschaft in den sozialen Netzwerken durch Nutzung von Frage-
Antwort-Tools und Livestreams, um verstehen zu kénnen, was diese Zielgruppe bewegt.

Ansprechpartner:
Christoph Welz,
Porsche AG




Der CEO der Firma Automattic, zu der das Content-Manage-
ment-System Wordpress gehért, Matt Mullenweg, fiihrt seit
Jahren die letzten Runden der Jobinterviews Uber die Chat-
Funktionen von Skype oder Slack durch. Ihm sei es wichtig,
dass er nicht das Geschlecht oder den ethnischen Hintergrund
der Bewerber*innen kenne, sondern lediglich, dass die Leiden-
schaft und der kulturelle Fit zum Unternehmen passt. Er stellt
den Bewerber*innen verschiedene Fragen, wobei die zumeist
auf Softskills und persdnliche Eigenschaften ausgerichtet sind.
Nach dem 90-minutigen Chat wird die Konversation noch-
mals nach dem Hybrid/Kultur-Fit analysiert (Mullenweg, 2014).
Damit soll herausgefunden werden, ob der*die Bewerber*in
auch aus organisationskultureller Sicht zum Unternehmen
passt, z.B. durch Ubereinstimmung der personlichen Werte
mit den Organisationswerten und ob er*sie sich auch bei einer
hybriden Arbeitsweise wohlfuhlt und produktiv und motiviert
arbeiten kann. Bei Automattic handelt es sich um ein Unter-
nehmen, das Uberwiegend als weltweit verteiltes virtuelles
Unternehmen organisiert ist, daher ist es umso wichtiger, sich
vorab ein Bild davon zu machen, wie der*die Kandidat*in in
einer hybriden Arbeitsweise kommuniziert und kollaboriert.

Die Corona-Pandemie hat nicht nur die Art und Weise, wie
potenzielle Mitarbeitende mit der Organisation in Kontakt
treten, verandert, sondern auch wie die Organisation Uber-
prift, ob die Kandidat*innen in das hybride Arbeitsumfeld
passen. Unsicherheitstoleranz, also die Toleranz gegenuber
Unsicherheiten oder Ungewissheit, Resilienz und Neugierde
sind jene Eigenschaften, die helfen, diese ungewisse Zeit
besser zu bewéltigen und sollten daher bei der Bewertung
des Potenzials einer*eines Kandidat*in bertcksichtigt werden
(Caligiuri et al., 2020). Neben den Softskills ist auch die Kom-
munikationsfahigkeit in der hybriden Arbeitswelt wichtig. Die
Kommunikationsféhigkeit und der Umgang mit digitalen Pro-
grammen kénnen zum Beispiel durch die Durchfiihrung eines
Interviewgespréachs via Slack oder dhnlichen Anwendungen
durchgefuhrt werden. Der Interviewende kann durch die aus-
schlieBliche Kommunikation via geschriebenes Wort erkennen,
wie sich der*die Kandidat*in in der digitalen Kommunikation
ausdriicken kann und dadurch ableiten, wie diese Person mit

asynchroner und hybrider Kommunikation zurechtkommt
(Mullenweg, 2014).

Wie bereits oben erwéhnt, liegt laut Studien von Microsoft und
McKinsey die Wechselbereitschaft der befragten Beschéftig-
ten bei ca. 40 Prozent (Microsoft, 2021; De Smet et al., 2021).
Dabei gibt es auch einen erheblichen Anteil an Mitarbeitenden,
die passiv auf Jobsuche sind, sprich nicht aktiv auf Karriere-
plattformen nach neuen Jobs suchen und sich fur eine Position
bewerben, jedoch offen flir neue Jobangebote sind und den
Arbeitsmarkt beobachten. Unternehmen wie z.B. das Kunden-
bindungsprogramm Flybuys nutzen Methoden wie den Aufbau
von Talent Communities, zu deutsch »Talent-Gemeinschaf-
ten«. Dabei erstellt das Unternehmen eine Gruppe auf einem
Social-Media-Kanal wie z.B. LinkedIn, auf der interessierte
Kandidat*innen mit neuesten Informationen zum Unternehmen
und zu aktuellen Stellenausschreibungen versorgt und mit den
Talent-Botschafter*innen in den Austausch treten kénnen. In
einer solchen Gruppe kdnnen passive Kandidat*innen regelmé-
Rig Informationen und Neuigkeiten erhalten und dadurch latent
den Kontakt zum Unternehmen aufrechterhalten. Auch ermdg-
lichen diese Talent-Gemeinschaften die Erhaltung und Erwei-
terung des Talente-Pools, da Kandidat*innen hier geblindelt
angesprochen werden und neue Interessierte schnellen Zugang
zu Inhalten der Gruppen erhalten kénnen (Haddock, 2019).

Auch die Formen der Zusammenarbeit in Prasenzsituationen
lassen sich beispielsweise in digitalen Kandlen mittels eines
virtuellen Rundgangs durch die physische Arbeitsumgebung
abbilden. So hat das Handelsunternehmen OTTO eine virtuelle
360-Grad-Entdeckungstour inklusive interaktiver Erlebnisse
entwickelt, um den Zuschauer*innen samtliche Perspektiven
des OTTO-Campus wie Kantine, Kickerraum, Social Spaces und
Arbeitsplatze virtuell vorzustellen. Die »Dollhouse«-Funktion
zeigt die Raume als maBstabgetreues 3D-Modell und erinnert
gemal dem Namen an ein Puppenhaus. OTTO méchte hier-
durch Né&he schaffen, Verstandnis fordern, Einblicke geben und
das Motto anschaulich machen: Wir leben Future Work und das
strahlt auch unsere Arbeitsumgebung aus (Gondorf, 2019).



»Neue Mitarbeitende
an Bord holen«
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Mittlerweile haben sich viele Organisationen der neuen Nor-
malitat angenahert und so findet vor allem der Erstkontakt
aber auch ganze Vorstellungsgesprache per Videogesprach
Uber Zoom oder MS-Teams statt.

Ein guter erster Eindruck in Form einer Onboarding-Erfahrung
trégt deutlich dazu bei, Mitarbeitende in der Organisation zu
halten. Bei einem nicht zufriedenstellenden ersten Tag ver-
lassen 4 Prozent der neu eingestellten Mitarbeitenden den
Arbeitsplatz und die Abgénge innerhalb der ersten 45 Tage
machen 22 Prozent der Fluktuationsrate aus (Bersin by Deloit-
te, 2014). Einer Studie zufolge bleiben 69 Prozent der Mitarbei-
tenden, die eine gute Onboarding-Erfahrung erleben konnten,
mindestens drei Jahre in der Organisation. Demzufolge ist vor
allem durch die Umstellung der Arbeitsweisen ein besonderes
Augenmerk auf die einzelnen Phasen im Onboarding-Prozess
zu legen (Meet & Engage, 2021).

Die personliche BegriiBung der neuen Mitarbeitenden ist von
grof3er Bedeutung fur die emotionale Verbundenheit mit der
Organisation. Zudem sollte auch eine Vorstellung im gesamten
Team mit einem personlichen Austausch erfolgen. Anschlie-
Rend unterstitzt eine hohe virtuelle Kontaktdichte im weiteren
Onboarding-Prozess die Bindung der Mitarbeitenden an die
Organisation. Der Prozess kann durch eine Onboardingplatt-
form unterstutzt werden, die alle wichtigen Informationen

fur den Einstieg zur Verfiigung stellt. Nur Uber Austausch und
intensiven Dialog kann es gelingen, dass »die Neuen« neben
der fachlichen Einarbeitung auch ein Gefuihl fiir die Menschen
und die Kultur in der Organisation entwickeln und damit im
neuen Umfeld wirklich ankommen (Brenner, 2020).

Die Rolle der Fihrungskrafte sowie der HR-Mitarbeitenden

hat sich wéhrend der Corona-Pandemie veréndert. Ihnen wird
im Onboarding-Prozess mehr Verantwortung tbertragen,
insbesondere bei der Ubermittlung der Arbeitskultur. AuRer-
dem fungieren sie fur die neuen Mitarbeitenden wéahrend aller
Schritte des Einflihrungsprozesses als eine Art »Buddy« oder
standige Ansprechperson. Wahrend der Pandemie fiel die Auf-
gabe zur Vermittlung der Organisationskultur den Fiihrungs-
kraften zu, wahrend die Involvierung der Kolleg*innen haufig
rlcklaufig war. Die Fihrungskrafte waren fir die neuen Mit-
arbeitenden die klare Ansprechperson, wenn es darum ging,
Wissen zur Organisation, der Abteilung und Organisationskul-
tur allgemein zu erfragen (De Smet et al., 2021).

Der Blueprint »Neue Mitarbeitende an Bord holen« unter-
sucht die folgenden Phasen des Onboarding-Prozesses in der
Hybriditat:

= Phase des Pre-Boardings, die die Schnittstelle zwischen dem
Rekrutierungs- und dem Onboarding-Prozess, also dem
Zeitraum zwischen der Vertragsunterzeichnung und dem
ersten Arbeitstag bildet (Pike, 2014)

= Startphase, die den Zeitraum vom ersten Kennenlernen des
Arbeitsumfeldes und des Verantwortungsbereiches umfasst

= |ntegrationsphase, die nach dem Pre-Boarding und der
Startphase die weitere inhaltliche Einarbeitung aber auch
Sozialisierung beschreibt

Das Pre-Boarding wurde auch schon vor der pandemiebeding-
ten Homeoffice-Zeit zum groBten Teil virtuell durchgefihrt. In
der Zeit nach der Corona-Pandemie wird es weiterhin virtuell
stattfinden, da die HR-Mitarbeitenden von den Vorteilen wie
beispielsweise der Zeitersparnis sowie der Unterstiitzung durch
virtuelle Onboarding-Plattformen profitieren und entsprechend
effizienter arbeiten konnen (Milkround, 2021). Die Bereitstel-
lung von Equipment und Informationen, das Buddy-Programm
und auch die Kommunikation der Erwartungshaltung und der
Feedbackprozess sind Elemente, die typischerweise in einem
Pre-Boarding ablaufen. Diese Elemente sind keinesfalls neu, die
Umsetzung in der der Virtualitdt und zuklnftig in der Hybridi-
tét jedoch schon. Auf der einen Seite steht die Integration der
Mitarbeitenden in Form von der Bereitstellung der bendtigten
Arbeitsausstattung sowie von Merchandise-Artikeln, die wei-
terhin per Post zugestellt werden kdnnen, und auf der anderen
Seite steht die Eingliederung ins Team. Losungsanséatze hier-
bei kénnen sowohl die Unterstiitzung im Buddy-Programm
durch einen Chatbot als auch die Benennung verschiedener
Buddys in charakteristischen Bereichen wie der Arbeitskultur
oder dem Verantwortungsbereich sein. Dem Chatbot fallt in
diesem Buddy-Programm die Aufgabe eines Unterstitzers zu,
der die neuen Mitarbeitenden bei allgemeinen Fragen zum
Unternehmen z.B. im Intranet zur Verfiigung steht und schnell
Antworten oder weiterfuhrende Informationen geben kann.
Damit unterstiitzt der Bot den »Buddy« bzw. die Ansprech-
person und nimmt diesem an gewissen Stellen Arbeit ab. Der
Bot konnte beispielsweise auch Erinnerungen schicken und

so den Austausch zwischen den Mitarbeitenden motivieren.
Wichtig ist es, bereits in der Pre-Boarding-Phase die Bindung
zum Unternehmen aufzubauen und neuen Mitarbeitenden

ein Onboarding-Erlebnis zu schaffen, das die Identifikation mit
und die Bindung an die Organisation fordert.



Wahrend der Corona-Pandemie konnte ein erhdhter Bedarf
an Feedback vonseiten der neu angestellten Mitarbeitenden
festgestellt werden, jedoch wurde dieses Feedback nur selten
umgesetzt und Kritikpunkte nur gelegentlich verbessert
(Haufe, 2021). Dies regt dazu an, dass ein vereinfachter Feed-
backprozess erstellt und bereits in der Pre-Boarding-Phase die
Erwartungshaltung beider Parteien, sowohl vonseiten der Mit-
arbeitenden als auch der Organisation definiert werden muss,
um die Erfahrung diesbezuglich zu verbessern.

Die Startphase, die in der Regel etwa uber einen Monat nach
Tatigkeitsaufnahme andauert und die sowohl virtuell als auch
hybrid geschehen kann, beinhaltet das Kennenlernen dreier
Bereiche: des Teams, der Organisation und des eigenen Auf-
gaben- und Verantwortungsbereichs. Auch diese drei Bereiche
sind nicht neu, jedoch lasst die Hybriditat Vorteile aus beiden
Welten, sowohl dem virtuellen als auch dem analogen Bereich,
zu. Somit kann das Format — virtuell oder analog — je nach
Themenbereich passend ausgewahlt werden. Liegt der Fokus
des Kennenlernens vor allem auf der persodnlichen und sozialen
Ebene, z.B. bei Kennenlernen der Fiihrungskraft, so kann ein
Treffen vor Ort im Buro den Vertrauens- und Beziehungsauf-
bau beschleunigen (Brenner, 2020).

Auf die Startphase folgt die Integrationsphase, die zum einen
die inhaltliche Einarbeitung und die erste Bearbeitung von Auf-
gaben, zum anderen die Vertiefung der Eingliederung ins Team
und die Sammlung von Feedback zum Onboarding-Prozess
umfasst. Ein Monitoring-Prozess dient hierbei als Evaluations-
prozess des Onboardings, der mithilfe digitaler Werkzeuge,
z.B. durch Pulsbefragungen, evaluiert werden kann und aus
dem Entwicklungspotenziale abgeleitet und entsprechende
Verénderungen umgesetzt werden kdnnen. Feedbackge-
sprache mit den neuen Mitarbeitenden oder kurze Online-
Umfragen in regelméfigen Absténden kdnnen interessante
Erkenntnisse und Erfahrungsberichte zum aktuellen Onboar-
ding-Prozess geben und dabei helfen, diesen zu verbessern.
Im gesamten Onboarding-Prozess riickt die Nutzung digitaler
Tools in den Vordergrund. Hierbei geht es darum, die unter-
schiedlichen Phasen des Onboarding-Prozesses zu verknupfen
und so ein einheitliches Erlebnis zu erreichen. Die neuen Mit-
arbeitenden finden so z.B. auf einer Plattform alle wichtigen
Informationen zu ihrem Onboarding-Prozess und kénnen dort
ebenso mit einem Chatbot in Kontakt treten, um Fragen rund
um das Unternehmen und den Onboarding-Prozess selbst

zu stellen. Ebenso sollte diese Plattform die Mdglichkeit zur
Abgabe von Feedback bieten und in unterschiedlichen zeit-
lichen Abstédnden aktiv Feedback einholen.

5.2.3 »Mitarbeitende binden und deren

Engagement fordern«

Der dritte Blueprint umfasst die gesamte Verweildauer, die
Arbeitnehmende in einer Organisation verbringen von der
Bindung Uber das Engagement bis hin zur Konvertierung zu
Fans/Anh&nger*innen der Organisation. Zwar werden gerade
in der Pre-Onboarding- und der Onboarding-Phase wichtige
Grundlagen fiir eine lange Bindung gesetzt, allerdings ist hier-
fur natdrlich das Erleben von Organisation (und Fuhrung) in der
Folgezeit essenziell.

In einer hybriden Arbeitswelt sind die Themen Mitarbeiten-
denbindung sowie Steigerung des Engagements von grofRer
Bedeutung. So haben sich die Bedarfe des Mitarbeitenden
durch die schlagartige Umsetzung von Remote-Arbeitsweisen
veréndert. Der Anspruch auf mehr Flexibilitat in den Arbeits-
weisen ist die Folge. Organisationen werden daher gezwun-
gen, ihre derzeitigen Arbeitsmodelle mit den dahinterliegen-
den Prozessen und Strukturen neu zu denken.

Auch das Thema Teambindung gewinnt bei der mobilen Arbeit
an Bedeutung. So wurde anhand einer Studie der Harvard
Business Reviews bekannt, dass sich die Mitarbeitenden bei
Arbeit auf Distanz oft ausgegrenzt fiihlen (Makarius, Larson,
Vroman, 2021; Pecoraro, 2021). Eine Studie von Microsoft
(2021) hat gezeigt, dass besonders zu Beginn der Corona-
Pandemie die Interaktion innerhalb des eigenen Teams stark
zugenommen, jedoch auch tber den Zeitverlauf wieder abge-
nommen hat. Die Kommunikation mit Personen auf3erhalb

des eigenen Teams hat ebenso stark abgenommen, was sich
dadurch erklaren lasst, dass beispielweise zufallige Begegnun-
gen in der Virtualitat schwierig umzusetzen sind. Dadurch kam
es zur sog. Silobildung, bei der sich die Interaktion nur auf jene
Mitarbeitenden aus dem engeren Teamkreis fokussiert und

der Austausch Uber die Team- und Abteilungsgrenzen hinweg
stark reduziert stattfindet (Microsoft, 2021).

Im Projekt wurde gemeinsam mit den Expert*innen aus den
Partnerorganisationen eine Klassifizierung jener Elemente, die
Einfluss auf die Bindung und das Engagement haben, nach
ihrer Wichtigkeit vorgenommen. Daraus ergab sich folgendes
Bild:
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Wie man an der Abbildung 7 erkennt, stellen ein angemes-
sener Lohn und die entsprechende IT-Ausstattung die Basis-
elemente dar, um Mitarbeitende in der Organisation zu halten.
Erlebt der*die Mitarbeitende sowohl Autonomie und Freiraum
als auch Flexibilitat und klare Kommunikation, so kann die
Bindung gesteigert werden. Um einen Mitarbeitenden zu
einem*einer Anhanger*in zu entwickeln, muss eine Identifika-
tion mit dem Unternehmen und eine persdnliche Bindung zur
Organisation erreicht werden.

Bindung von Mitarbeitenden:

Die IT-Systeme und die Nutzung verschiedener Tools haben
besonders in der mobilen Arbeitszeit stark an Bedeutung
gewonnen und in einer Befragung gaben 90 Prozent der
Befragten an, dass sie sich eine starkere Unterstlitzung seitens
des IT-Teams wiinschen. Als Grund wurde dabei von 43 Pro-
zent der Befragten angegeben, dass man sich bei einem IT-Pro-
blem eben nicht schnell an ein*e Kolleg*innen wenden kann,
sondern man unmittelbar mit dem IT-Team Kontakt aufneh-
men muss. Hinzu kommt, dass fur 40 Prozent der Befragten
der Zugang zu Systemen von zu Hause erschwert ist. Beson-
ders die Wartezeit auf die Hilfe des IT-Supports wurde hierbei
bemangelt, da in vielfachen Féllen (72 Prozent) bis zu einer
Stunde gewartet werden muss, bis sich mit einem Problem
befasst wird (Stéhle-Thamm, 2021). Dieser Aspekt unterstreicht
die Wichtigkeit einer digitalen Anlaufstelle sowie eines liicken-
losen Hilfesystems, das die Mitarbeitenden in Problemsituatio-
nen unterstitzt. Zudem muissen den Mitarbeitenden Leitfaden
an die Hand gegeben werden, in denen beispielsweise anhand
von Lernvideos die einzelnen Tools erklart und haufig auftre-
tende Probleme und Losungen fir ebendiese zusammenfas-
send erlautert werden.

Anerkennung S Flexibilitat  —— Arbeitszeit

Engagement:

Die Kommunikation zwischen der Organisation und den
Mitarbeitenden ist &uRerst relevant fiir das Engagement der
Mitarbeitenden und gerade die Virtualitét hat diesen Aspekt
vor eine Herausforderung gestellt. Besonders in der Virtualitat
und noch starker in einer zukiinftigen hybriden Arbeitswelt
besteht die Gefahr, dass sich Einzelne oder Gruppen von Mitar-
beitenden nicht ausreichend integriert oder gar ausgeschlossen
fuhlen. Daher ist es von grof3er Bedeutung, die Art und Weise
der Kommunikation zu betrachten und ggf. durch neue Initia-
tiven den Austausch zu verbessern. Wichtig ist hierbei, dass
nicht nur formelle und regelméRige Besprechungen mit Fih-
rungskréften erfolgen, sondern eher informelle und spontane
Gesprache mit Mitarbeitenden im Vordergrund stehen, so wie
man es auch aus der prasenzorientierten Arbeitswelt kannte.
Beispielsweise kdnnen Networking-Events, die Mdglichkeiten
zu organisationsinternem Austausch bieten, ein Lésungsan-
satz sein, um die Teams und Mitarbeitenden zu vernetzen und
gleichzeitig eine informelle Atmosphére schaffen, in der sich
Mitarbeitende besser kennenlernen kénnen.

Wie eine Haufe-Studie (2021) zeigt, hat auch die Rolle der Fiih-
rungskraft an Bedeutung gewonnen. Wahrend im Jahr 2019
56 Prozent der Befragten angaben, dass die Fiihrungskraft
ihre erste Anlaufstelle bei Problemen oder Feedback sei, so
erhohte sich dieser Anteil im Jahr 2020 auf 72 Prozent. Diese
Daten bestatigt auch die Microsoft-Studie (2021) und verdeut-
licht, dass die Rolle der Fiihrungskraft fiir die Ubertragung der
Unternehmenskultur an Bedeutung gewonnen hat. Diese neue
Rolle verlangt besondere Féhigkeiten und auch zeitlichen Auf-
wand von den Fuhrungskréften ab.



AboutYou, ein Online-Modehaus, verwendet seit 2019 ein
digitales Werkzeug zur Organisation und Strukturierung von
Feedbackgesprachen mit Mitarbeitenden. Die Plattform bietet
Fuhrungskraften Anleitungen, wie systematische Feedback-
Prozesse ablaufen kdnnen. Dies gibt den Fiihrungskréften
Sicherheit und verbessert somit die Qualitat des Feedbacks.
Zudem analysiert AboutYou mithilfe der Plattform die einzel-
nen Teams bezuglich ihrer Leistungen und Entwicklungs-
bedurfnisse und kann dadurch die Besprechungssessions
effizienter planen (Leapsome, 2021).

Einer Studie zufolge ist sowohl die physische als auch die
psychische Gesundheit der Mitarbeitenden geféhrdet. Mehr
als ein Drittel der Befragten (35 Prozent) gibt an, dass sie im
Homeoffice unter Stress oder Angstzustanden oder auch
unter physischen Schmerzen wie Riickenschmerzen gelitten
haben (Fellowes, 2021). Die mentale Gesundheit darf dabei auf
keinen Fall auBer Acht gelassen werden und Organisationen
sollten sich Uberlegen, wie sie Mitarbeitende in diesem Aspekt
unterstiitzen kdnnen. Wéhrend die Organisationskultur, das
Arbeitsklima und der Umgang miteinander einen grofRen
Einfluss auf die mentale Gesundheit haben, so gibt es auch
Optionen, Mitarbeitende und Fiihrungskréfte durch software-
unterstltze Programme zur Reflexion anzuregen. So kénnen
die Mitarbeitenden zum Beispiel regelméaRig kleine Aufgaben-
einheiten per Mail erhalten, welche ihre Resilienz steigern oder
sie dabei unterstiitzen, andere Fahigkeiten auszubauen. Je
nach Interessengebiet kdnnen die Mitarbeitenden so Themen
auswahlen und erhalten in entsprechenden Absténden Auf-
gaben zur Selbstreflexion, Meditation oder Tagebuchflhrung.
Andere Unternehmen setzten auch auf Sportprogramme oder
eine Gesundheits-App, die eine aktive Pause fordern oder die
Mitarbeitenden durch verschiedene »Challenges« zur Bewe-
gung animieren.

Salesforce hat sein »B-Well Together«-Tool zunéchst intern
genutzt, aber bietet es mittlerweile auch fiir seine Kund*in-
nen an. Es wurde entwickelt, um das kérperliche, emotionale,
soziale und berufliche Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu
verbessern. Angestellte kénnen beispielsweise wéhrend der
Arbeit vertrauliche Wellness-Checks durchfiihren. Basierend
auf den Ergebnissen erhalten sie Hinweise von einem Well-
being-Bot, etwa zur Stressreduzierung. Das Tool enthélt zudem
Videosessions mit Expert*innen, die die Mitarbeitenden in
ihren Pausen anschauen kdnnen (Salesforce, 2021).

Mitarbeitende als Anhadnger*innen und Fans:

Die Stufe eines Fans kdnnen Mitarbeitende nur erreichen,
wenn sie zuvor erfolgreich an die Organisation gebunden
wurden und schon durch bestehende Initiativen engagierte
Mitarbeitende sind. In dieser Phase gilt es einerseits, das Team-
bzw. Zugehorigkeitsgefihl zu stérken aber andererseits auch
auf der individuellen Seite eine Identifikation und personliche
Bindung zur Organisation aufzubauen.

Fir die Aufrechterhaltung und Starkung des Wir-Geflhls sind
vor allem soziale Initiativen ausschlaggebend. Die Corona-
Pandemie und die damit verbundene Remote-Arbeit hat sich
negativ auf das Wir-Gefuhl ausgewirkt: In einer internen Studie
von Microsoft hat sich gezeigt, dass sich die Mitarbeitenden
kurz nach dem ersten Lockdown im April 2020 noch zu 90
Prozent mit ihrem Team verbunden gefiihit haben. Im Novem-
ber 2020 hingegen erreichte die Bindung einen Tiefpunkt mit
75 Prozent. Es zeigt sich, dass es flr die Mitarbeitenden schwer
ist, die Bindung zu ihren Kolleg*innen tber einen langeren
Zeitraum aufrecht zu halten (WTI Pulse Report, 2021). Dies ver-
deutlicht, dass Formate zum sozialen Austausch in der Remote-
Zeit in den Hintergrund gertickt sind und dadurch das Teamge-
flhl abgenommen hat. In der zukiinftigen hybriden Welt sind
daher Formate von Bedeutung, die sowohl einen personlichen
vor Ort als auch in der Virtualitat zulassen und dabei einen
spontanen und informellen Austausch in hybriden Situationen
entstehen lassen. Es geht auch darum, Formate bereitzustellen,
die einen spontanen und informellen Austausch in hybriden
Situationen entstehen lassen.

Das Erreichen einer hohen Identifikation mit dem Unterneh-
men und dem Aufbau einer persdnlichen Bindung steht in Ver-
bindung mit der Vision und dem Werteversprechen des Unter-
nehmens. Wenn das Werteversprechen des Unternehmens mit
der Wertevorstellung der Mitarbeitenden im Einklang steht,

so kann Identifikation entstehen. Mitarbeitende sollen zudem
erkennen kdnnen, wie ihr Beitrag zur Unternehmensvision und
zum Unternehmenszweck beitrdgt und dabei ihre eigenen
Wertvorstellungen unterstiitzt. Dabei kann es auch helfen,

die eigenen Produkte selbst zu nutzen: Unternehmen bieten
beispielsweise ihren Mitarbeitenden an, das eigene Produkt

zu testen oder flr den personlichen Verbrauch zu nutzen. Je
nach Produkt oder Dienstleistung kann es sich auch anbieten,
die Mitarbeitenden beim Testen neuer Produktentwicklungen
einzubeziehen. Dadurch erfahren sie die Wertschatzung ihrer
Meinung und die Moglichkeit, ihre Ideen und ihr Feedback
direkt einzubringen.



Mitarbeitende binden und voneinander Lernen fordern

New Practice bei Audi

Laberpodcast/Interne YouTube Show

Herausforderungen:

Schaffung identitatsstiftender Anker mithilfe von Online-Formaten in Zeiten
von Remote Work

Losungsansatz:

Um das Zusammengehdorigkeitsgefuhl der Mitarbeitenden in Zeiten von Remote Work zu star-
ken und den digitalen Austausch sowie den Kenntnisstand um internes Wissen zu verbessern,
bedient sich Audi eines Trends, den sogenannten »Laberpodcasts«. Diese sind in den letzten
Jahren vermehrt auf Plattformen wie Spotify und Podimo zu finden (Beispiele: Gemischtes
Hack, Baywatch Berlin). Merkmale dieser »Laberpodcasts« sind, dass zwei Protagonist*innen
mit wenig oder keinem Skript aufeinandertreffen und ein naturliches, mdglichst kurzweili-
ges Gesprach fuhren, das im Nachgang verdffentlicht wird. Dies geschieht regelmaRig und in
kurzen Zeitabstanden, sodass die Rezipient*innen Nahe zu den Sprechenden aufbauen (»para-
soziale Beziehungen), in den Austausch mit ihnen gehen und dadurch ein Gemeinschafts-
gefuhl entsteht. Ubertragen auf den Firmenkontext bedeuten die regelmaRigen Updates,
dass Mitarbeitende kontinuierlich mit fachlichen News versorgt und zur Interaktion animiert
werden. Seit Beginn der Laberpodcast-Reihe bei Audi (die intern Ubrigens nicht »Laberpod-
cast«, sondern »Team Update« heif3t) im Frihjahr 2020, hat sich das Format kontinuierlich ver-
andert und in Richtung der Vision, ndmlich »zu informieren und zu unterhalten« bewegt.

Erfolgsfaktoren:

Unterstiitzung sowie Beteiligung durch den Vorstand
Inspirierender und interessanter Content, Mut zur »non-perfection« als auch die Maglichkeit
zur Bildschirmaufzeichnung, damit der Podcast nicht nur zum Hoéren, sondern auch zum Sehen
verfluigbar gemacht wird

m  Kurze und préazise Ausgaben, die nur wenig an ein Skript gebunden sind und Authentizitat
ausstrahlen

m Beteiligung von fachlichen Ansprechpartnern, um den Themen Gesichter zu geben und so
die Vernetzung zu starken

Ansprechpartnerin:
Dr. Hanna Kuschel,
Audi AG




5.3 Fazit und Ausblick

Wenngleich jeder Blueprint einen anderen Fokuspunkt inner-
halb der sogenannten Employee Journey bedient, so gibt es
dennoch zwei Punkte, die Uber alle drei Blueprints hinweg als
Ubergreifendes Querschnittsthema fur die erfolgreiche Gestal-
tung einer zuklinftig hybriden Arbeitswelt angesehen werden:

= Aufbau und Erhalt des »Wir-Gefiihls« im hybriden
Kontext:
Durch die Corona-Pandemie und die dadurch bedingte
teilweise komplett virtuelle Arbeit in physischer Distanz,
haben die spontanen, zufalligen und informellen Gespréache
abgenommen. Kolleg*innen treffen sich seltener person-
lich vor Ort im Buro und ein Distanzgefihl ist entstanden,
wahrend virtuelle Nahe nicht immer hinreichend erzeugt
werden konnte. Durch die zukunftige hybride Arbeit
werden die persdnlichen Treffen im Biiro wieder zunehmen,
jedoch voraussichtlich nicht in vergleichbarem MaRe wie
vor der Pandemie. Daher stellt sich fiir viele Organisationen
die Frage, wie man ein Zugehdrigkeitsgefuhl aufbauen und
erhalten und in diesem Sinne die Organisationskultur auch
in einer hybriden Arbeitswelt fordern kann. Dies ist auch
schon bei der Anwerbung von Talenten relevant, da eine
authentische Darstellung der Organisationskultur angestrebt
werden sollte. In der Onboarding-Phase liegt der Fokus
darauf, dass die neuen Mitarbeitenden eine Identifikation
mit der Organisation und ein Wir-Gefiihl aufbauen kénnen.

= Anwendung von analogen (in Prasenz) vs. digitalen
Formaten fur Kommunikation und Zusammenarbeit:
Der zweite Ubergreifende Punkt zielt auf die unterschied-
lichen Mdglichkeiten von Kommunikations- und Zusam-
menarbeitsformaten, die in einer hybriden Arbeitswelt zur
Verfligung stehen. Die Arbeit in den letzten Monaten hat
gezeigt, dass viele Prozesse und Abstimmungen, die zuvor
in Présenz erledigt werden konnten, auch digital zielfuh-
rend erfolgen kdnnen. Gleichzeitig zeigen Studien aber
auch, dass die Bindung zwischen Mitarbeitenden durch
den fehlenden personlichen und informellen Austausch
abgenommen hat (Microsoft, 2021; De Smet et al., 2021).
Dadurch ergibt sich die Fragestellung, fur welche Aktivitaten
und Vorhaben virtuelle Formate oder Prasenzformate besser
geeignet sind und wie sich die theoretischen Vorteile des
hybriden Arbeitens in vollem Umfang realisieren lassen.

Sowohl die Recherche in der wissenschaftlichen Literatur

als auch die gemeinsame Projektarbeit zur Entwicklung der
Blueprints hat gezeigt, dass sich nicht nur die Unternehmen
und Organisationen, sondern auch die Wissenschaft in einer
Findungsphase befindet und aktuell unterschiedliche Herange-
hensweisen getestet werden. Wie das Szenario der Employee
Experience — angefangen von der Findung und Anwerbung
von Talenten, Uber das Onboarding-Erlebnis, bis hin zur Stei-
gerung des Mitarbeitendenengagements — in einer hybriden
Arbeitswelt aussehen wird, wird sich erst in den néchsten
Monaten zeigen. Nichtsdestoweniger kdnnen die Erfahrungen
aus der coronabedingten Homeoffice-Zeit wertvolle Erkennt-
nisse liefern, um die bestehende Employee Experience zu
verbessern und an die Rahmenbedingungen einer hybriden
Welt anzupassen. Der Wandel zur mobilen Arbeit hat eine
signifikante Auswirkung auf die Employee Experience und wird
diese nachhaltig verandern. Die Anforderungen und Erwar-
tungshaltungen der Mitarbeitenden, ob neu oder schon langer
an Bord, haben sich erheblich verdndert und Organisationen
haben nun die Chance, sich in einem Wettbewerbsumfeld, das
durch héhere Fluktuation und einen sich verscharfenden Fach-
kraftemangel gekennzeichnet ist, durch eine neue und moder-
ne Employee Experience hervorzuheben und die gesuchten
Talente anzulocken, zu binden und schlussendlich zu Fans bzw.
Botschafter*innen der eigenen Organisation zu machen.

Die Arbeit in diesem Sprint hat auch gezeigt, dass das Thema
Mitarbeitenden-Gewinnung, -Bindung und -Engagement nicht
losgeldst von Fuhrung (Kapitel 7), Biroumgebung (Kapitel 8)
und Performance (Kapitel 9 und 10) gedacht werden kann. Die
Employee Experience hat Schnittstellen mit vielen Disziplinen
und wird ebenso von vielen Faktoren beeinflusst. Fir eine
Umstellung der Employee Experience auf die hybride Heraus-
forderung und eine zusétzliche Verbesserung wird daher ein
multidisziplindres Team und eine ganzheitliche Betrachtung
bendtigt.
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6 Exkurs:

Mobiles Arbeiten aus dem

Ausland als Mittel zur Gewinnung
und Bindung von Mitarbeitenden

6.1 Einleitung

Autorin:
Dr. Josephine Hofmann

Die gelebte Arbeitspraxis in der Pandemie hat eine Vielzahl neuer Entwicklungen ausgel6st, die
eine weitgehende Gewdhnung an die unterschiedlichsten Formen von Arbeit Gber Distanz mit-
gebracht hat. Gleichzeitig stehen Arbeitgeber unter grolRem Druck, den Anforderungen einiger
Beschéaftigungsgruppen entgegenzukommen, um sie fir das eigene Unternehmen zu gewinnen
und bei Erfolg auch im Unternehmen zu halten. Besonders gut zu sehen ist dies beim Thema
»Mobiles Arbeiten aus dem Ausland«, das im vorliegenden Projekt auf grof3es Interesse stief?.
Wéhrend die Akzeptanz und Einsatzbereitschaft mobiler Arbeitsformen in der hybriden Arbeits-
welt in Deutschland inzwischen als festgeschrieben gelten kénnen und viele Organisationen
auch fir die Zeit nach der Pandemie betriebliche Regelungen daftr entwickelt haben, gehen
die Winsche der Mitarbeitenden bereits deutlich weiter. Zahlreiche Mitarbeitende haben Uber
die vergangenen Monate verinnerlicht, wie wenig (technisch) bendétigt wird, um grundsétzlich
Uber Distanz arbeitsféhig zu sein. Entsprechend ist es nur nachvollziehbar, wenn Wiinsche auch
flr eine arbeitnehmermotivierte Arbeit aus dem Ausland angemeldet werden. Warum nicht aus
einer Ferienwohnung im Tessin arbeiten, wo das das WLAN oft sogar besser ist als zu Hause?
Verstarkt wird der Bedarf durch immer internationalere Belegschaften, die Bindungen in die alte
Heimat pflegen wollen sowie durch die zunehmende europaische Mobilitat von Studierenden,
die beispielsweise durch die européischen Erasmus-Programme in den vergangenen Dekaden
erfolgreich gefordert wurde. Zudem ist bei der Bewerber*innenauswahl der Nachweis interna-
tionaler Erfahrungen ein wichtiges Kriterium. Es sollte also nicht erstaunen, wenn sich langjahrig
angestrebte internationale Bildung auch im Wunsch von Belegschaften nach mehr Méglichkei-
ten, remote aus dem Ausland zu arbeiten, niederschlagt. Zusatzlich gibt es Beschaftigtengrup-
pen, die noch mobiler sind und z.B. mit dem Wohnmobil unterwegs sind oder sehr gezielt eine
Existenz als »Digital Nomads« anstreben. Diese Gruppe umfasst allerdings (zumindest bisher)
eher Solo-Selbstandige oder Freelancer*innen. Begrifflichkeiten im Zusammenhang mit der
neuen mobilen Art arbeiten zu kénnen, umfassen solche Konzepte wie »Workation«, im eng-
lischsprachigen Kontext auch »Bleisure-Travel« (Urlaub plus Arbeit), deren Implementierung im
Arbeitsalltag aber bislang noch aussteht. Auf diese Geschaftsmoglichkeit sind allerdings bereits
eine Reihe von Hotelanbietern gerade in stdlichen Gefilden aufgesprungen, nicht zuletzt auch,
um die groRen Verdienstausfalle aus der Corona-Zeit aufzufangen. Die Perspektive ist reizvoll:
Vormittags am Schreibtisch sitzen, um am Nachmittag am Kap der guten Hoffnung zu surfen —
das befllgelt die Fantasie der Arbeitnehmer*innen.



6.2 Blueprint fir das mobile Arbeiten aus dem

europaischen Ausland

Dieser Wunsch mancher Mitarbeitenden stoR3t in der tatséch-
lichen Umsetzung auf recht enge arbeits-, lohnsteuer- und
versicherungsrechtliche Grenzen, die es nur nachvollzieh-

bar machen, dass dieses Thema von Organisationen nur mit
grofRen Vorbehalten aufgegriffen wird. Andererseits macht der
gestiegene Druck des Fachkraftemangels eine aktive Auseinan-
dersetzung damit dennoch empfehlenswert. Derzeit erwégen
Unternehmen diese Option unabhéngig von Covid-19 als
dauerhaftes Recruitment- und Retention-Tool einzufiihren.

Die beschriebenen Entwicklungen haben dazu gefiihrt, im
Projektverbund und in Zusammenarbeit mit der Rechtsanwalt-
kanzlei Bird&Bird eine Formulierungsvorlage fur ein Angebot
mobiler Arbeit aus dem Ausland zu entwickeln. (Bird&Bird,
2021)

Definitionen und Rahmenbedingungen

Der Blueprint bezieht sich auf Gewahrleistungen mobiler
Arbeit aus dem Ausland (im Fokus Europa und dort die Lander,
mit denen es z.B. Sozialversicherungsabkommen gibt), die von
Mitarbeitenden gewtinscht wird und damit nicht auf geschaft-
lichen Erwégungen, Abordnungen oder Entsendungen basiert.
Dies ist eine wichtige Unterscheidung, da sonst eine andere
rechtliche Bewertung erfolgen wiirde und die mobile Arbeit
aus dem Ausland etwa beispielsweise als vertriebliche Tatig-
keit klassifiziert oder die Griindung einer Betriebsstatte mit
entsprechenden steuerlichen Forderungen interpretiert werden
kdnnte. Es geht also nicht um betrieblich veranlasste Arbeit aus
dem Ausland oder die Anbindung sehr spezieller Arbeitskréafte
im Freelancer-Modus, und der Blueprint befasst sich auch nicht
mit Grenzganger*innen aus den Nachbarlandern, die typi-
scherweise nach Deutschland einpendeln und nun teilweise
mobil arbeiten wollen.

Die Begrenzung der freiwilligen Arbeit im Ausland auf maximal
30 Tage hangt mit der Einhaltung eines notwendigen »Sicher-
heitsabstands« zu sozialversicherungsrechtlich relevanten
Regelungen zusammen. Zudem erscheint dies auch eine Maxi-
malanzahl von Tagen zu sein, die in einer Gesamtbelegschaft
mit sehr gemischten Moglichkeiten der Austibung mobiler
Arbeitsformen machbar erscheint, ohne zu umfassende Debat-
ten Uber gefihlte Ungerechtigkeiten in der Arbeitsgestaltung

unterschiedlicher Mitarbeitendengruppen zu provozieren.
Denn in vielen Organisationen arbeiten eben auch Beschaftigte
mit klarer Ortsbindung, fiir die mobile Arbeit im Allgemeinen
kaum realisierbar ist und fur die die Gewahrung der Méglich-
keit zur Arbeit aus dem Ausland zu einem noch weiter erhh-
ten Empfinden von Ungerechtigkeit beitragen konnte.

Entwickelt wurde also ein Blueprint flr den Fall, eigenen
Beschéftigten eine mengenmafig befristete Anzahl an Tagen
(maximal 30 Tage) aus dem Ausland heraus anzubieten und
dabei alle relevanten steuer-, arbeits- und versicherungsrecht-
lichen Fragestellungen beispielhaft zu [6sen.

Im Folgenden sollen die regelungsrelevanten Rahmenbedin-
gungen zur besseren Nachvollziehbarkeit des Blueprints kurz
erlautert werden.

Arbeitsrechtliche Perspektive

Relevant ist die Frage, aus welchen Griinden mobiles Arbei-
ten aus dem Ausland erfolgt. Geschieht dies im Kontext der
klassischen Entsendung (z. B. eines Unternehmensberaters im
Rahmen eines Mandats im Ausland), zahlt dies als sog. Second-
ment im Ausland. Davon zu unterscheiden sind Auslandsauf-
enthalte, die nicht auf Initiative des Arbeitgebers, sondern auf
der der Arbeitnehmer*innen beruhen, wie z.B. der Wunsch
nach Homeoffice in der eigenen Ferienwohnung. Wichtig ist
auch zu klaren, wann das deutsche Arbeitsrecht gilt, um z.B.
Urlaubsanspriiche, Anspriiche auf Elternzeit oder Rechtsfragen
zur Arbeitszeit zu klaren. Von entscheidender Bedeutung ist
hier die ROM-I-Verordnung, wonach die Rechtswahlverein-
barung vorrangig ist. Der Arbeitgeber kann vereinbaren, dass
deutsches Arbeitsrecht anwendbar bleibt. Zu beachten ist aller-
dings, dass mit der Rechtswahl dem Arbeitnehmer nicht ein
gof. in einem anderen Land geltendes hdheres Schutzniveau
entzogen werden kann, wenn die Arbeit gewdhnlicherweise
dort verrichtet wird. Somit kommt es auf die Dauer des Aus-
landsaufenthalts bzw. die Anzahl der Arbeitstage im Ausland
an. Grundsatzlich wird angenommen, dass deutsches Arbeits-
recht zur Anwendung kommt (analog zum »gewoéhnlichen«
Arbeitsort), wenn nicht mehr als die Halfte der Arbeitstage aus
einem anderen Land heraus gearbeitet wird (nicht gultig ftr
Danemark und UK).



Die Mdglichkeit, mobil zu arbeiten, muss tberdies erst einmal
grundsatzlich erlaubt sein, genauso wie fur das mobile Arbei-
ten von deutschem Wohnsitz (oder anderen Lokationen in
Deutschland) aus. Dies erfolgt typischerweise im individuellen
Arbeitsvertrag, per Tarifvertrag oder in einer Gesamtbetriebs-
vereinbarung. Mobiles Arbeiten aus dem Ausland kann auf
den gleichen Wegen geregelt werden, dabei ist das Mitbe-
stimmungsrecht des Betriebsrates zu beachten. Laut glltigem
Betriebsratemodernisierungsgesetz ist von einem zwingenden
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates auszugehen, wenn
es um die Ausgestaltung von mobiler Arbeit geht, die mittels
Informations- und Kommunikationstechnik erbracht wird
(Devey et al., 2021).

Steuerliche Perspektive

Im Vordergrund steht die Frage, wo die Lohnsteuer abgefiihrt
wird. Ausgangspunkt der Betrachtung ist, wo Arbeitneh-
mer*innen ihren Wohnsitz bzw. ihren gewdhnlichen Auf-
enthaltsort haben. Auch hier liegt der Schwellenwert bei der
Halfte der Tage eines Jahres, also bei 183 Tagen. Haben Arbeit-
nehmer*innen ihren Wohnsitz im Ausland, ist der Arbeitslohn
aufzuteilen und kein voller Lohnsteuerabzug durch den Arbeit-
geber zulassig.

Zu prifen ist Uberdies, ob durch das mobile Arbeiten aus dem
Ausland durch die Arbeitnehmer*innen eine Betriebsstatte
begriindet wird. Das kann z.B. dann der Fall sein, wenn Arbeit-
nehmer*innen kein Biro mehr in Deutschland haben, mehr

als 6 Monate im Jahr im Ausland tétig sind und dabei vom
Arbeitgeber zur Verfligung gestellte Kommunikationsmittel
nutzen. Allerdings wird bei einer Betriebsstatte im Allgemeinen
davon ausgegangen, dass der Arbeitgeber volles Zugriffsrecht
auf diese hat. Bei einer im Privatbesitz befindlichen Ferienwoh-
nung und vor allem bei einem angemieteten Hotelzimmer wird
dies kaum der Fall sein. Allerdings haben hier unterschiedliche
Lander unterschiedliche Regelungen mit teilweise erheblichen
Konsequenzen (z.B. Osterreich) (Devey et al., 2021; Tanzler-
Motzek, 2021).

Sozialversicherungsrechtliche Perspektive

Hier wird entschieden, welche Sozialversicherungspflichten zu
erflllen sind und ob damit fur den Arbeitgeber hthere Kosten
verbunden sind. Fir den Arbeitnehmenden entscheidet sich
hier, mit welchen Abziigen vom Bruttolohn gerechnet werden
muss, wie die Versorgung im Krankheitsfall aussieht und ob
etwaige Anwartschaften z.B. auf Rentenzahlungen erworben
werden kénnen. Entscheidungsrelevant ist hier die Verordnung
zur Koordinierung der Systeme der Sozialen Sicherheit (VO(EG)
Nr. 883/2004). Diese Verordnung legt fest, welches Sozialver-
sicherungsrecht anwendbar ist, wenn Arbeitnehmer*innen
Anknlipfungspunkte Uber Tatigkeitsorte oder Wohnort zu
mehreren EU-Mitgliedstaaten haben. Der europaische Verord-
nungsgeber strebt allerdings an, Wechsel in den anwendbaren
Sozialversicherungsrechtssystemen bestméglich zu vermeiden.
Es gilt das Beschéaftigungslandprinzip, nach dem das Recht des
Tatigkeitsortes gilt: Sobald der Arbeitnehmende mehr als drei
Monate in einem anderen Mitgliedsstaat tétig ist, muss dort in
die Sozialversicherung eingezahlt werden.

Die Arbeitnehmer*innen kdnnen im deutschen Sozialversiche-
rungssystem verbleiben, wenn sie regelméRig in Deutschland
und im auslandischen Homeoffice tatig sind, ihren Wohnsitz
in Deutschland haben, in Deutschland einen wesentlichen

Teil ihrer Tatigkeit austiben oder nur bei einem Arbeitgeber
beschéftigt sind, dessen Sitz in Deutschland liegt.

Diese Regelungen werden bei einem GroRteil der Beschéftig-
ten, die mobil aus dem Ausland arbeiten wollen, zutreffend
sein. Schwierig wird es bei unregelméfigen, kurzfristigen
Tatigkeiten im Ausland. Innerhalb Europas wird die allei-
nige Sozialversicherungspflicht im Heimatstaat durch die
A1-Bescheinigung nachgewiesen (Devey et al., 2021; Tanzler-
Motzek, 2021).



6.3 Fazit und Ausblick

Bei dem im Projekt entwickelten Blueprint handelt es sich um
einen ausgearbeiteten Text, der sich als Basis einer organisati-
onsindividuellen Dienst- oder Betriebsvereinbarung zum Thema
»Mobiles Arbeiten aus dem Ausland« nutzen lasst. Naturlich
gilt es in jedem Fall, die unternehmensspezifischen Spezifika

zu bedenken und erweiternd zu bertcksichtigen. Die folgende
Abbildung 8 fasst die wesentlichen zu beantwortenden Fragen
nochmals zusammen.

Arbeit im Ausland

Wie? - Allein oder in Verbindung mit BV zur mobilen Arbeit

Zweck? - Attraktivitat des Arbeitgebers

Q Wer? — Geltungsbereich und Ankniipfung an Betriebszugehérigkeit

a Wo? - 6rtliche Beschréankung
a Wie genau? - konkrete Ausgestaltung
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7/ FUhrung in der Hybriditat

71 Einleitung

Im Sprint »Fihrung hybrider Organisationen« wurde die Frage beleuchtet, wie das Thema Autorin:

Flhrung, inklusive der Selbstflihrung jedes Einzelnen in der Zukunft hybrider Arbeitsformen aus-  Dr. Josephine Hofmann
sehen wird. Flhrung wird im Kontext des Sprints primar als personale Fiihrung verstanden und

umfasst somit den mitarbeitendenbezogenen Teil dieser Aufgabe. Die Arbeit der Projektgruppe

ging von den im Folgenden beschriebenen Hypothesen aus:

= Ortsprasente und orts- wie zeitflexible Arbeitsformen werden gleichberechtigt
nebeneinanderstehen und damit die personale Fihrungsarbeit stark verandern.

= Die Pandemie ist ein Booster fiir Selbstorganisation und neue Fiihrungs- wie
Leistungsbemessungskonzepte.

= Die Pandemie ist ein Booster fur New Work.

Ortsprasente und orts- wie zeitflexible Arbeitsformen werden gleichberechtigt
nebeneinanderstehen und damit die personale Fihrungsarbeit stark verandern.

Eine Vielzahl von Studien bestatigt diese Hypothese und die fiinfte vom Fraunhofer IAO
gemeinsam mit der Deutschen Gesellschaft fir Personalfihrung (DGFP) vorgelegte Studie vom
November 2021 (Hofmann, Piele, Piele, 2021) zeigt dies eindeutig. 71 Prozent der Befragten gab
fur ihr jeweiliges Unternehmen an, dass zumindest die meisten Beschéftigten gegenwartig und
auch nach der Pandemie mobil im Inland arbeiten kénnen. Bei 17 Prozent war dies auch vor der
Pandemie bereits moglich. Weitere 20 Prozent sehen die Nutzung mobiler Arbeitsformen in den
kommenden drei Jahren als wahrscheinlich an. Damit ist zu erwarten, dass die meisten Blrobe-
schaftigten zukiinftig die Gelegenheit zum mobilen Arbeiten im Inland erhalten werden, womit
die diskutierten Veranderungen aufgrund raumlicher und zeitlicher Distanz verstetigt wirden.
Bereits langer andauernde Veranderungen, die eine Weiterentwicklung von Flihrungskonzepten
erforderlich machen, sind zudem weiterhin stark préasent: Dazu zéhlen wesentliche Trends wie
die Erhéhung der durchschnittlichen Qualifikationsgrade, der zunehmende Trend zu Wissens-
arbeit, die extreme Veranderungsgeschwindigkeit der technologischen Entwicklungen und nicht
zuletzt der Fachkraftemangel, der in spezifischen Qualifikationsbereichen wie rund um die IT
und die Kl bereits heute eine Wachstumsbremse darstellt.

Die Pandemie ist ein Booster fur Selbstorganisation und neue Flihrungs- wie
Leistungsbemessungskonzepte

Was in der Pandemie teilweise aus der Not heraus realisiert wurde, ist inzwischen deutlich
ausgebaut worden. Das zeigen die Zuwachsraten bei organisatorischen Verdnderungen, die
auf ein Mehr an Eigenverantwortung und Selbstorganisation abzielen und Flihrung mit einer
neuen Rolle (Fihrungskraft als »Coach«) auskleiden — auch dies hat die zitierte Fraunhofer-Stu-
die gezeigt (Hofmann, Piele, Piele, 2021). Sicher hat die Ausnahmesituation der letzten Monate
nicht selten dazu geflhrt, dass Entscheidungen deutlich hdufiger selbstverantwortlich getroffen
werden mussten, u.a. aus Zeitgriinden. Diese Entwicklung soll aufgrund positiver Erfahrungen
und Erwartungen seitens der Mitarbeitenden nach den Angaben der bereits zitierte Fraunho-
fer-Studie mit tGber 200 befragten Unternehmensvertreter*innen aus den unterschiedlichsten



Branchen und Unternehmensgréf3en fortgesetzt werden:

Bei gut 50 Prozent soll die Realisierung — sofern noch nicht
geschehen — zumindest in den néchsten drei Jahren erfolgen.
9 Prozent der Befragten waren zum Befragungszeitpunkt
zudem noch unschlissig. In Bezug auf die Veranderung der
Fihrungsrolle sehen die befragten Organisationen den gréf3ten
Handlungsbedarf. Uber 30 Prozent der Studienteilnehmenden
stoRRen diese Veranderung voraussichtlich in den kommenden
drei Jahren an und bei insgesamt 50 Prozent der Befragten
sollen die Fihrungskréfte priméar eine coachende und unter-
stutzende Rolle einnehmen.

Hieran gekoppelt ist die organisatorisch logische Konsequenz,
in Zukunft auch mit flacheren Hierarchien auszukommen:

21 Prozent der befragten HR-Verantwortlichen sagen, dass
dies in den néchsten drei Jahren der Fall sein wird. Allerdings
sagten auch knapp 37 Prozent der Befragten, dass sie das Ziel
flacher Hierarchien bereits als vorpandemisch vorhandene Ent-
wicklungsrichtung klassifiziert und realisiert hatten; 4 Prozent
haben dies dartiber hinaus in der Pandemiezeit umgesetzt.
Auch partizipative Prozesse in Unternehmen sollen wesentlich
ausgebaut werden, um Veréanderungen gemeinsam mit den
Mitarbeitenden zu implementieren; das wird von 24 Prozent
der Befragten als Entwicklung der nachsten drei Jahre einge-
ordnet, bei 26 Prozent ist das zur Zeit der Befragung bereits
Normalitat.

Corona war ein Booster fur New Work

Es ist sicher nicht vermessen zu sagen, dass die Pandemie mit
all ihren schwierigen Aspekten einen sehr positiven Effekt auf
klassische Anliegen der New-Work-Ansatze gehabt hat, die ein
Mehr an Mitsprache, Selbstorganisation und Selbstverantwor-
tung der Mitarbeitenden auch jenseits der Fihrungspositionen
postulieren. Dazu gehort konsequenterweise auch, dass in
Zukunft deutlich mehr Ergebnisorientierung in die Systematik
der Leistungsbemessung einziehen muss. Dies konnte bereits
in einer gemeinsamen Studie von Fraunhofer IAO und der
DGFP zum Thema »Produktivitat« zu Beginn des Jahres 2021
herausgearbeitet werden (Hofmann, Piele, Piele, 2021).

711 Was bedeuten diese Entwicklungen fur

die personale FUhrung?

Fuhrungsarbeit wird anspruchsvoller, zeitintensiver, und sie
sieht sich zunehmend auch mit Mitarbeitenden konfrontiert,
die nicht mehr ohne Weiteres althergebrachte Fiihrungs- und
Delegationsprinzipien akzeptieren, sondern zunehmend
Fragen stellen. Auch haben sie vor dem Hintergrund der
Pandemiezeit einiges an Erfahrungen gewinnen kdnnen, u.a.
dass mehr Selbstorganisation und -verantwortung notig und
mdglich sind. Diese positiven Erfahrungen verstérken fur die
Unternehmen den Druck, sich mit Fihrungskonzepten und
ihrer Passung fiir die heutige und die postpandemische Zeit
auseinanderzusetzen.

Zudem lasst sich beobachten, dass fur nicht wenige Bran-
chen und Bereiche Fiihrungspositionen als solche nicht mehr
unbedingt als attraktiv gelten, es also eher einen Mangel an
Personen gerade auf mittleren Filhrungspositionen gibt bzw.
dass dieser Zustand in der Zukunft beflrchtet wird. Gerade
Personen mit Wissensarbeitsprofil suchen zunehmend inhaltli-
che Erfillung bei spannenden Aufgaben und weniger hierar-
chische Aufstiege.

Dariiber hinaus lasst sich feststellen, dass die ca. 20 Monate
Pandemie eine breite Erschépfung mit sich gebracht haben.
Krisen kénnen Uberstanden werden, gerade bei einem gut
funktionierenden sozialen System. Doch je langer die Krise
andauert und je ungewisser der Zeitpunkt ihrer Beendigung
erscheint, umso schwieriger wird es, motiviert und leistungs-
fahig zu bleiben. Auch dies ist eine Rahmenbedingung, die
gerade FUhrungskréfte zurzeit durchaus beschéaftigt. Zusatz-
lich geschieht all dies derzeit in einer Wirtschaftswelt, deren
Megatrends der Innovationsbeschleunigung, der Volatilitat und
der zunehmend internationalen Konkurrenzentwicklung trotz
Pandemie weiter an Fahrt aufnehmen.



71.2 Anforderungen an die Fihrung
in der Hybriditat

Die Fuihrungsverantwortlichen werden mit immer mehr Aufga-
ben konfrontiert. Sie missen zuallererst die richtigen strategi-
schen Weichenstellungen vornehmen und Risiken eingehen, Vertrauen
um in den volatilen, weltweiten, hochgradig digitalisierten
Wettbewerbsumwelten durch Innovationen von Produkten
und Prozessen bestehen zu kénnen. In Bezug auf den Umgang
mit den Mitarbeitenden sollen Filhrungskréfte motivieren,

zur Innovation anhalten, Sicherheit geben und gleichzeitig
Verénderungsfahigkeit garantieren. Fihrungskrafte sind ver- Em pahtie
antwortlich fur Arbeitseinsatze und Performance-Kontrolle.
Sie sollen in den heutigen Zeiten der Selbstorganisation den
Mitarbeitenden Raum lassen, Uiber Distanz fuhren, weitgehen-
den Flexibilisierungswiinschen in Bezug auf Arbeitsort und
-zeit entgegenkommen und dennoch robuste, leistungsfahige
Einheiten formen und weiterentwickeln. AufRerdem mussen FUhrungsprasenz
sie gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden den Weg in das New
Normal im hybriden Modus gestalten. Diese Bandbreite an
Aufgaben gestaltet sich als ein sehr breites und anspruchsvol-
les Forderungsportfolio.

Auf Basis der Auswertung einschlagiger Studien und Ausarbei- Wahrnehmung
tungen wurden im Themensprint »Flihrung in der Hybriditét«

Anforderungsbereiche betrachtet, in denen Flihrungskrafte Information

in einer zukunftig hybriden Arbeitswelt Schwerpunkte legen

mussen. Dazu gehort die Fahigkeit: Kommunikation

= vertrauensorientiert zu fiihren und selbst Vertrauen von
den Mitarbeitenden zu erhalten.

= empathisches Verhalten zu realisieren, ohne die notwendige
professionelle Distanz zu verlieren.

= auch Uber Distanz bzw. in hybriden Situationen echte
Fihrungsprasenz zu zeigen.

= (iber verschiedenste Medien addquat zu kommunizieren
und zu moderieren, Menschen einzubinden sowie die
Selbstreflexionsfahigkeit, das eigene Wahrnehmungsver-
halten mit Blick auf die veranderten raumlichen und
medialen Gegebenheiten anzupassen.




7.2 Blueprints

7.2.1 Blueprint »Selfcheck«

Die Diskussionen in der Projektgruppe haben gezeigt, dass
gerade von den einzelnen Fuhrungskraften eine Reihe von
Verhaltensanderungen gefordert wird, die nicht umgehend
realisierbar erscheint. Denn gerade bei jahrelanger Praxis von
erprobten Ritualen oder funktionierenden Verhaltensformen
in der ortsprasenten Arbeitswelt ist zuerst einmal die aktive
Reflexion des eigenen Fihrungshandelns vonnéten, um tber-
haupt Veranderungen sinnhaft anzustol3en. Dazu eignen sich
Feedback- und Beurteilungsgespréche, wobei im allerersten
Schritt eine eigene Selbstreflexion als sinnvoll erscheint. Fir
diesen Schritt der personlichen »Selbstbefragung« wurde ein
praxisnaher Blueprint entwickelt: Der »Selfcheck« versteht
sich zunachst als Reflexionshilfe zur regelmaBigen Selbstiber-
prufung des eigenen Fuhrungsverhaltens, in einer zweiten
Nutzungsform kdénnte er auch als mdgliches Instrument fir
kollegiale Fallberatungen oder moderierte Fiihrungskrafterun-
den genutzt werden. Er umfasst vier Fragenkataloge, die sich
an folgenden Uberthemen orientieren:

personliches Kommunikationsverhalten

eigene mentale Modelle und Vorurteile

aktive Austubung der fuhrungsseitigen »Regierolle«
personliches Wissensmanagement

Die Fragestellungen innerhalb der einzelnen Uberthemen
wurden von den Expert*innen aus den Partnerorganisationen
und des Fraunhofer IAO gesammelt, weiterentwickelt und
konsolidiert.

7.2.2 Blueprint »Teamcharta«

Die »Teamcharta« ist ein Konzept, das urspriinglich von
Fraunhofer IAO entwickelt wurde, um FUhrungskréfte in ihrem
Fihrungsalltag in hybriden Arbeitssituationen zu unterstitzen.
Sie ist als Organisationsentwicklungsinstrument zu verstehen,
das vor dem Hintergrund mehrjéhriger Anwendungserfahrung
in zahlreichen Organisationen kontinuierlich evaluiert und
weiterentwickelt wurde.

Die Grunderkenntnis war und ist: Hybride Arbeitswelten
kdnnen nur dann erfolgreich umgesetzt werden, wenn Selbst-
verantwortlichkeit, Teamorientierung und Flihrung in einem
adaquaten Mix umgesetzt werden. Dies bedeutet ein konti-
nuierliches Geben und Nehmen aller Beteiligten: Es kann nicht
allein Aufgabe der Fhrungskraft sein, die taglichen Abspra-
chen, die Art der Kommunikation, die Frage von Erreichbar-
keiten bilateral mit jeder*jedem einzelnen Mitarbeitenden zu
klaren, sondern dies muss in einem kompromissorientierten
Miteinander einer gesamten Organisationseinheit (z.B. Team,
Abteilung) erfolgen.

Der gemeinsame ehrliche Austausch tber Erwartungen, Rah-
menbedingungen und notwendige Kompromisse ist essenziell.
Die Teamcharta ist dann das Ergebnis dieses gemeinsamen
Diskussions- und Aushandlungsprozesses, und sie ist damit

ein zentrales Arbeitspapier, das regelmaRig auf Validitat und
Eignung hin Uberpruft werden muss. Der Entwicklungsprozess
ist mindestens genauso wichtig wie das Dokument selbst und
die damit ebenso stattfindende unmittelbare Kultur(weiter)
entwicklung.

Die Teamcharta, ihre Bestandteile, der Prozess ihrer Entwick-
lung sowie eine modellhafte Ausarbeitung sind Inhalte des
entsprechenden Blueprints. Der Blueprint »Teamcharta« ist
damit auf eine praxisnahe Anwendung in den und durch die
Partnerorganisationen ausgerichtet und bedarf nur geringflgi-
ger organisationsspezifischer Anpassungen.



Warum eine
»Teamcharta?«

Was regelt eine
»Teamcharta«?

Was geschieht im
Teamcharta-Workshop?

Beispiele typischer
Diskussionspunkte

= Arbeit Uber Distanz
gelingt nur in Team-
verantwortlichkeit
Teamindividuelle
Regelungen sorgen
fur Passgenauigkeit
und hohe Akzeptanz

Grundverstandnis von
Arbeit »Uber Distanz«
Erreichbarkeit
Reaktionsge-
schwindigkeit
Kalendermanagement
Dokumentenmanage-
ment

Wissensma-
nagement und
Regelkommunikation
Medienetikette und
Medienwahl

Ggf. Buronutzung im
Shared-Konzept
Gemeinsame Ver-
antwortung, Selbst-
verantwortung und
Entgrenzungs-
prophylaxe

Raum fir Reflexion
und offene Gesprachs-
atmosphare
Erwartungen und Be-
farchtungen im Team
Systematische Heraus-
arbeitung der indivi-
duell entscheidenden
Gestaltungsbereiche
Erreichung eines
gemeinsamen Konsens

»Wann wird Erreich-
barkeit erwartet,

wie schnell muss ich
reagieren?«

»Wie signalisiere ich,
dass ich kontaktiert
werden kann bzw.
gerade nicht gestort
werden méchte?«
»Wie vermeiden wir
Ungerechtigkeiten beij
der Arbeitsbelastung
zwischen Kolleg*innen
im Blro und daheim?«




Fuhrung in der Hybriditat

New Practice bei Mercedes-Benz

Schulungsangebote zum hybriden Arbeiten
far FUhrungskrafte und Teams

Die Impulsreihe »Hybride Teams fluihren« und der iterative Teamentwicklungs-
prozess »TouchPoint TEAM« unterstiitzen Fihrungskréafte und Teams bei der
Definition eines neuen (Zusammen-)Arbeitsmodells.

Herausforderungen:

Aufgabe war es, ein Unterstitzungsangebot fur die Zusammenarbeit nach

der Pandemie zu entwickeln. Folgende Leitfrage stand dabei im Mittelpunkt:
»Wie erflllen wir als Team unsere Aufgabe am besten innerhalb vorgegebener
Rahmenbedingungen?«

Losungsansatz:

Entwickelt wurde ein dreistufiges Losungsangebot: Eine Social Intranet Community
zum Thema Hybrides Arbeiten stellt alle wichtigen Informationen, Regelungen,
FAQs sowie Tipps und Tricks zur Verfigung und unterstiitzt den Austausch
zwischen allen Beschaftigten.

Angeboten wurde weiterhin eine Schulung in Form einer Impulsreihe fur
Fuhrungskrafte, um diese beim Fuhren hybrider Teams zu unterstiitzen. Sie
erganzt bestehende Schulungen zur digitalen Zusammenarbeit und zeichnet sich
insbesondere durch ihr innovatives Format aus. Die Schulung findet nicht am Stiick
statt, sondern teilt sich in finf Einzeltermine auf, die an aufeinanderfolgenden
Tagen stattfinden. Dabei umfasst jeder Einzeltermin nur 30 Minuten. Zunachst
erhalten die FUhrungskrafte einen Impulsvortrag von internen oder externen
Referent*innen, bei dem*der sie erfahren, worauf beim hybriden Arbeiten zu
achten ist und welche Werkzeuge und Ansétze sie nutzen kdnnen. Darauf folgt
ein 15-minutiger Austausch in einer Uber die gesamte Zeit konstanten Kleingrup-
pe. Die Impulsreihe richtet sich an alle Fihrungskrafte im Konzern. Thematische
Schwerpunkte sind »Neue Zusammenarbeit — Arbeitsorganisation in Co-Creation:




Vom Modell zur Superpower« oder »Digitale Instrumente — Einsatz von Tools und
Best Practice Beispielen«. Die Teilnehmer lobten vor allem den fachbereichstiber-
greifenden Austausch in der Kleingruppe, die gute Integration der Termine in
den Arbeitsalltag und die verschiedenen Blickwinkel auf hybrides Arbeiten.

Der dritte Baustein, ein Teamentwicklungsformat, »TouchPoint TEAM« gibt
einzelnen Teams Unterstutzung bei der Gestaltung und Ausarbeitung ihres
hybriden (Zusammen-)Arbeitsmodells. Es kann mit Hilfe eines Leitfadens

oder externen Trainer*innen in digitaler oder hybrider Form durchgefiihrt
werden. Innerhalb des Prozesses setzen sich die Teams mit ihren individuellen
Vorlieben, Vorurteilen und den Anforderungen an ihre Arbeitsaufgaben aus-
einander und verstandigen sich auf ein team-individuelles, funktionierendes
(Zusammen-)Arbeitsmodell. Nachdem erste Teamregeln festgelegt wurden,
findet in einem Abstand von mehreren Wochen eine Uberpriifung und gege-
benenfalls Adaptierung der Teamregeln statt. Durch dieses iterative Vorgehen
kann das (Zusammen-)Arbeitsmodell nachhaltig verdndert und immer auf die
aktuellen Bedurfnisse des Teams angepasst werden. Ein Team kann dabei ein Lei-
tungsteam, Projektteam oder eine anderweite Organisation sein, die regelmafig
zusammenarbeitet.

Erfolgsfaktoren:

m  Angebote fur Fihrungskréafte und Beschéaftigte erleichtern die aktive
Auseinandersetzung mit der Thematik.

m Praxisbezogene Umsetzungshilfen fordern die aktive Annahme des Themas.

m  Kurze Impuls-Sessions und der iterative Prozess fugen sich in den neuen
digitalen/hybriden Arbeitsalltag ein.

= Die team-individuelle Ausgestaltung von hybridem Arbeiten innerhalb von Rah-
menbedingungen, aber ohne starre Vorgaben, sorgt fur Passgenauigkeit
und Akzeptanz.

Ansprechpartnerinnen:
Angela Lechner und
Franziska Schmidt,
Mercedes-Benz Group AG




7.3 Fazit und Ausblick

Die Diskussionen im Partnerkreis haben die groRe Veran-
derungsgeschwindigkeit der Rolle und der Aufgaben von
Fuhrungskréften und der hierfir erforderlichen Kompetenzen
und Organisationsformen unterstrichen. Neben der bekann-
ten Veranderungsdynamik in einer innovationsintensiven und
hochgradig vernetzen Arbeitswelt stellt die hybride Arbeits-
situation zusétzliche Anforderungen an die Fihrungskréafte, die
in den folgenden Abschnitten zusammenfassend beschrieben
sind. Allerdings bestehen auch noch offene Forschungsfragen,
die im Folgenden ebenfalls dokumentiert werden.

731 Anforderungen und Ldsungsvorschlage

fur zukunftige Fuhrungsarbeit

Flihrungsarbeit muss die Zeit bekommen, die sie braucht
und notwendige Medien kompetent nutzen.

Eine Flihrung, die alle Anforderungen der hybriden Arbeitswelt
bewaltigen soll, braucht vor allem eines: Zeit. Sie braucht Zeit
fir Kommunikation, fiir »Beziehungsarbeit«, fur die Modera-
tion und das AnstoRRen wechselseitiger Kommunikation und
Reflexion, als Basis fir gemeinsame Ideen, Innovation, verlass-
liche Arbeitsbeziehungen und hochflexible Arbeitsformen. Und
sie setzt ein hohes MaR an Medien- und Kommunikationskom-
petenz voraus, die die Besonderheiten und Chancen technisch-
vermittelter Kommunikationsmedien kennt und vorbildhaft
einsetzt.

Flhrung erfolgt in der hybriden Arbeitswelt im Vier-
klang von Unternehmens-, Fiihrungskrafte-, Team- und
Selbstverantwortung.

Erforderlich werden unterstiitzende Regelungen und ein
gemeinsames Verstandnis dafiir, dass mit der Hybridisierung
von Arbeit auch Selbst- und Teamverantwortung stark in der
Bedeutung gestiegen sind. Dennoch wird gerade in volatilen
Zeiten betont, wie wichtig Fiihrung im Sinne von Orientie-
rung, Begleitung und Inspiration ist. Das bedeutet, dass auch
weiterhin FUhrungskréfte bendtigt werden. Aber sie werden
eventuell durch andere Alleinstellungsmerkmale und Auswahl-
verfahren sowie Bonifizierungssysteme charakterisiert sein.

Fihrung muss sich anders legitimieren.

Viele Fihrungskrafte missen heute die einstmals errungenen
Fuhrungsanspriiche zum ersten Mal gegeniiber Mitarbeiten-
den rechtfertigen, und sie werden sich zukunftig immer wieder
beweisen mussen. Die Legitimitat von Fiihrung wird temporar
und speist sich verstérkt aus der Anerkennung im jeweiligen
sozialen Interaktionsfeld. Demnach ist Fiihrung zukinftig nicht
mehr als Konstante anzusehen, sondern als eine Instanz, die
sich immer wieder rechtfertigen und dem kritischen Feedback
der Gefuhrten stellen muss. Dies mag im Extremfall bis zu
einer Fuhrungsebene fuhren, die auf Grundlage wahlorientier-
ter Verfahren zusammengestellt wird, die von Beginn an auf
Temporalitat angelegt sind.



Fihrung kann und muss anders organisiert werden.

Eine FUhrungsposition ist heute nicht mehr per se attraktiv —
umso mehr muss dafiir getan werden, dass auch ansonsten
selbstversténdlicher werdende Flexibilisierungsmodelle fur
Flhrungsfunktionen realisiert werden. Zu diesen Modellen
gehdren: Fihrung in Teilzeit oder geteilte Fihrung — ein zudem
geeignetes Konzept, um unter Fiihrungskraften konkrete
Kolleg*innenuntersttitzung und »Sparring« zu realisieren. Auch
Flhrung auf Zeit sollte deutlich selbstverstandlicher werden

— und der Wechsel von einer Fihrungsposition z.B. in eine
Expert*innenrolle eben nicht als Abstieg, sondern als selbstver-
stéandlicher Entwicklungspfad verstanden werden.

Fuhrung ist die Aufgabe einer »Fihrungsmannschaft«.
Es wird immer wichtiger, mit Blick auf die wachsenden Her-
ausforderungen sogar notwendig, Fihrung im Sinne einer
»Flhrungsmannschaft« aufzubauen. Dieser Begriff schlie3t es
ebenso ein, ein gemeinsames Verstandnis und orientierendes
Wertegerist, regelmagigen Austausch und gegenseitige Hilfe-
stellung systematisch zu férdern und anzuleiten. Denn gerade
die gefuhlte Einsamkeit in vielen Fiihrungspositionen ist ein
schlechter Ratgeber und kein Attraktor fiir FUhrungsarbeit.

Fihrung im Koordinatensystem von Produktivitat,
Arbeitsverdichtung, Belastung und Gesundheit

Die Aneinanderreihung der Begriffe ist Programm und zeigt
positive wie zumindest potenziell herausfordernde Aspekte
der kunftigen Arbeitswelt und des dazugehdrigen Fuhrungsall-
tags. Dass auch in hybriden Kontexten produktiv und kunden-
nah gearbeitet werden kann, zeigen viele Studien. Jetzt geht
es darum, mit Blick auf die Verstetigung dieser Konzepte ein
gesundes MaR bzw. einen gesunden Mix aus konzentrierter
Arbeit, Kollaboration, Vor-Ort-Aktivitaten, Reisen und phy-
sischen Begegnungen zu realisieren. Dazu gehért auch, mit
langfristigen Verschiebungen von Formen und Ritualen der
Zusammenarbeit gut zurechtzukommen und neue Rituale auf-
zubauen, um personliche Bindungen zu festigen, Sozialkapital
aufzubauen und im Wettbewerb um gute Mitarbeitende zu
bestehen. Es wird so sein, dass Burordumlichkeiten wie Event-
rdumlichkeiten gemanagt und mehr aktiv »bespielt« werden
mussen, um attraktiv zu sein (siehe auch Kapitel 8). Es wird ins-
besondere auch aus Flihrungssicht zusatzlich eine wesentliche

Aufgabe sein, Leistung und Produktivitat in einem gewinn-
bringenden Wechselspiel mit gesunden und motivierenden
Arbeitsumgebungen zu realisieren. Hierzu wird auch gehoren,
alternative Formen der Leistungsmessung und -bewertung
weiterzuentwickeln (siehe auch Kapitel 9 und 10).

Arbeitsweltgestaltung als kontinuierlicher Prozess

Die Dynamik der letzten Monate war gewaltig. Daher sind
Erwartungen und Wunsche nach ruhigeren Fahrwassern

und stabileren Verhdltnissen sehr gut nachvollziehbar. Den-
noch wird sich die Arbeitswelt kontinuierlich und dynamisch
weiterentwickeln. Gerade Fihrungskraften kommt in diesem
veréanderungsintensiven Arbeitsalltag eine richtunggebende,
entwicklungsbegleitende und motivierende Funktion zu, um
diese Veréanderungen partizipativ und kontinuierlich anpassend
zu gestalten.






7.3.2 Offene Forschungsfragen
Regelungsseitiger Rahmen hybrider Arbeit zwischen
zentralen Leitplanken und dezentraler Ausgestaltung
Unter dieser Uberschrift geht es um die Frage, auf welcher
organisatorischen Ebene und mit welchem Malf? an zentraler
Vorgabe respektive dezentraler Entscheidungsautonomie die
Arbeitswelt in der Hybriditat letztlich am besten gestaltet
werden kann. Mit dem Blueprint »Teamcharta« existiert eine
Methode, die maRgeblich von der Idee getragen wird, dass die
gelebte hybride neue Arbeitswelt bestmdglich von denjenigen
gestaltet wird, die konkret in ihr leben und dabei auch zuge-
lassen wird, dass je nach Funktionsbereich, Arbeitnehmer*in-
nengruppe oder kulturellem Reifegrad eben auch unterschied-
liche Regelungen z.B. in der Ausgestaltung des Ausmalfies an
ortsmobiler Arbeit moglich werden. Dennoch handelt es sich
immer um eine maRvolle Abwéagung von generell geltenden
Gesamtregelungen (die auch mitbestimmungspflichtig sein
kdénnen) und individuellen Ausgestaltungen, da es sonst even-
tuell auch zu Managementproblemen oder Spaltungstenden-
zen in der Belegschaft kommen kann. Hinzu kommen Fragen
in Bezug auf mogliche Skalierungsmoglichkeiten (z.B. bei der
IT-Ausstattung) sowie des notwendigen zeitlichen Verlaufs.
Individuellere Regelungen sind meist inharent zeitintensiver als
allgemeine Regelungen. Andererseits gilt es als erwiesen, dass
Menschen sich eher an Abmachungen halten, an deren Aus-
handlung sie selber aktiv beteiligt waren, als solche, die »von
oben« oktroyiert wurden. In internationalen Organisationen
stellt sich diese Frage immer auch vor dem Hintergrund unter-
schiedlicher Unternehmenskulturen und der Frage, wie viel
lokale Verédnderungen und Anpassungen sinnvoll sind.

Vor diesem Hintergrund ergeben sich fiir weitere Forschungs-
arbeiten die folgenden Fragestellungen:

= Wie viel Dezentralitat in der Gestaltung z.B. von Arbeitszei-
ten, Servicezeiten und Anwesenheitsquoten ist sinnvoll, und
welche zentralen Vorgaben sollte es geben?

= Wo besteht die Gefahr einer Segmentierung oder eines
Auseinanderdividierens von Belegschaften und wie kann
dieser begegnet werden (»Zwei-Klassen-Gesellschaft«)?

= Welche Eskalationsoptionen sind sinnvoll und notwendig?

Methodisch waren diese Fragestellungen am besten mit ver-
gleichenden Studien in mehreren Organisationen durchfihr-
bar, die mit unterschiedlichen Grundphilosophien arbeiten.
Evaluationskriterien waren Themen wie Umsetzbarkeit, Moti-
vation der Beschéftigten, mittelbare Effekte wie ein Mehr an
Verantwortungsiibernahme und nicht zuletzt die Bewertung
der Effekte der gelebten Arbeitsorganisation im Sinne von
Arbeitsqualitat, Beschaftigtenzufriedenheit, Diversity-Erfolgen
und rekrutierungsseitiger Attraktivitat. Die Art der genann-
ten Wirkungsindikatoren zeigt, dass hier eine langerfristige
Betrachtung notwendig ware.



Fuhrung in der Hybriditat

New Practice bei Audi

Better Normal. »Wir entwickeln uns zu
einem hybriden Unternehmen«

Herausforderungen:

Audi hat sich zum Ziel gesetzt, einen umfassenden Ansatz fiir den Ubergang in die hybride
Arbeitswelt zu realisieren. Zugrunde liegt ein Gesamtkonzept, das im Dreieck von Kultur,
Mensch und Unternehmen angesiedelt ist und die verschiedenen Stakeholder bertcksichtigt:
das Gesamtunternehmen, das seine wirtschaftlichen Ziele erreichen will, den Menschen, der in
seiner Eigenverantwortlichkeit gestéarkt werden soll und die Kulturverdnderung, die ein neues
Leadership- und Zusammenarbeitsverstandnis aufbauen will.

Ldosungsansatz:

Der Losungsansatz umfasst mehrere Ebenen: Zum einen ein zentrales Wertefundament ftr
Zusammenarbeit und Fuhrung, das die Unternehmenswerte und den »Leadership.Compass«
auf die Hybriditat hin weiterentwickelt. Weitere Bausteine sind Regeln und Tools. Zum einen
der formelle Rahmen, der im Wesentlichen Regelungen zu hybridem Arbeiten und Teamarbeit
umfasst. Als zweites gehdren Best Practices dazu, als drittes ein Werkzeugkoffer mit Metho-
den und Tools fir agiles Arbeiten, aber auch Workshopformate, beispielsweise um Spielregeln
zur flexiblen Zusammenarbeit im Team zu definieren. Letzteres wird aktuell in einer Interven-
tionsstudie umfassend wissenschaftlich begleitet, um die Effekte der teamspezifischen Verein-
barungen auf Faktoren wie Gesundheit und Zufriedenheit zu messen. Insgesamt wird damit
eine sehr konsequente Neuausrichtung erméglicht, die fur alle Stakeholder die notwendigen
Rahmenbedingungen setzt und gleichzeitig Unterstiitzungsangebote entwickelt.

Erfolgsfaktoren:

m  Wissenschaftliche Begleitung der Gestaltung einer gesunden und zufriedenstellenden
Zusammenarbeit im Team in einer hybriden Arbeitswelt

m Ganzheitliches Konzept mit stringenter Ausrichtung und Hilfestellungen auf Ebenen
aller relevanten Stakeholder

Ansprechpartner:
Gerald Kolbeck,
Audi AG




Langfristige Wirkung von Hybriditat auf

Bindung und Teamgeist

Unter dieser Uberschrift geht es um die Frage, welche nach-
weislichen und wohl auch erst mittel- bis langfristig wirkenden
Effekte die hybride Arbeitsorganisation auf die Bindung der
Mitarbeitenden an eine Organisation hat und ob sich Effekte
auf den inneren Teamzusammenhalt sowie die Leistung und
Stimmung im Team zeigen. Zudem geht es um Ansatzpunkte
dafir, diese Desiderate auch in hybriden Arbeitskontexten zu
realisieren. Diese Fragestellungen weisen Uberschneidungen
und Abhéngigkeiten mit anderen Themenfeldern auf, die im
Rahmen des Projekts ebenfalls behandelt wurden. Letztlich
geht es auch um die Frage, welche Bedeutung ein Unterneh-
men in Zukunft als sozialer Ort hat und welche langfristigen
Verénderungen entstehen, wenn sich diese Eigenschaft verén-
dert. Das ist eine fiur einzelne Organisationen tUberaus wichtige
Frage, sie mundet aber letztlich auch in gesamtgesellschaft-
lichen Fragestellungen. So gilt es anzusprechen, wo in Zukunft
wichtige Sozialisationsprozesse stattfinden und welche Rolle
private und berufliche Umfelder fir Bildung, Teilhabe, soziale
Kontakte und Werteorientierung spielen.

Vor dem beschriebenen Kontext ergeben sich die folgenden
mittel- und langfristigen Fragestellungen:

= Wie viel Onsite-Prasenz ist mindestens notig, um ein ausrei-
chendes Teamgefiihl und damit eine gemeinsame Identitat
sowie eine belastbare Zusammenarbeit zu erzielen?

= Was kann getan werden, um auch in der hybriden Arbeits-
welt informelle Beziehungen zu pflegen und eine gute
Gemeinschaft aufzubauen?

= Brauchen wir eine Weiterentwicklung unserer Konzepte
von Néhe, Distanz und Betriebsgemeinschaft? Wenn ja, in
welche Richtung soll diese Weiterentwicklung ablaufen?

= Welche Folgewirkung hat eine solche Weiterentwicklung
auf die anderen Bereiche unserer Gesellschaft in ihrer Funk-
tion bei Bildung, Teilhabe, sozialen Kontakten und Werte-
orientierung?

Methodisch waren diese Fragestellungen am besten mit einer
Reihe von Langsschnittuntersuchungen in Organisationen zu
beantworten, wobei die Erhebungsmethoden der Befragung
und der Tiefeninterviews mit der Auswertung mittelbarer
Indikatoren wie z.B. Recruiting-Zahlen oder Verweildauern
kombiniert wiirden und in der Erhebungsarbeit z.B. auch

der erweiterte Kontaktkreis der Mitarbeitenden einbezogen
werden wirde, wie z.B. die Familie der Mitarbeitenden. Dazu
gehort auch die Reflexion der Perspektiven unterschied-
licher betrieblicher Stakeholder, also z.B. eine Befragung von
Fuhrungskréaften.

Flhrungs- und Anreizsysteme fiir hybride Filhrung

Unter dieser Uberschrift geht es um die Frage, wie die gefor-
derten neuen Verhaltensweisen und die Einbringung neuer
Kompetenzen in Filhrungs- und Anreizsystemen verankert
werden kénnen, sodass diese nachhaltig umgesetzt werden
und nicht auf der Ebene von Forderungslisten ohne Verbind-
lichkeitscharakter steckenbleiben. Dabei wird unter dem
Begriff »Fuhrungssystem« das Gesamtsystem von Such- und
Einstellungskriterien fur FUhrungskréfte, Indikatoren und Incen-
tivierungen fur deren Leistung, die hierauf gerichtete Unter-
nehmenskommunikation und die gelebte Kultur verstanden. Im
Einzelnen ginge es um folgende Fragestellungen:

= Wie muss der strukturelle Aufbau von Flihrung mit Blick auf
die hybride Arbeitswelt aussehen? Welche Fiihrungsspan-
nen sind sinnvoll?

= Welche Verdnderungen werden in Bezug auf die Auswahl-
und Bewertungskriterien fur Fihrungskréafte bendétigt, um
deren Agieren im Sinne der hybriden Arbeitswelt system-
logisch zu férdern? Welche Rekrutierungsmechanismen
werden benotigt

= Welche neuen Formen der Fiihrungsorganisation sind sinn-
voll (temporére Fuhrung, geteilte Fihrung), um die Fuh-
rungsarbeit in der hybriden Arbeitswelt adaquat organisa-
torisch umzusetzen und ausreichend viele und die richtigen
Interessent*innen fur diese Aufgabe zu finden?

Methodisch waren diese Fragestellungen am besten mit einer
Reihe von Fallstudien in Unternehmen |6sbar sowie mit der
Diskussion und pilothaften Umsetzung von Ldsungsanséatzen.
ErfahrungsgemanR ist die Verdnderung von Fuhrungssystemen
eine sehr langfristige Angelegenheit, weil sie direkt mit Macht-
fragen zusammenhéangt, tber Fihrungsspannenverdnderungen
Geld kosten kann und direkt in sehr etablierte Kommunika-
tions- und Bewertungsroutinen eingreift. Allerdings muss
dagegen auch bedacht werden, dass Flihrungsarbeit an dem
gemessen werden muss, was sie leisten soll: Fir alle aufgestell-
ten Forderungen besteht eine geringe Umsetzungswahrschein-
lichkeit, wenn sie zwar benannt werden, aber letztlich flr fak-
tische Beférderungs- und Incentivierungsentscheidungen keine
Rolle spielen. Wirksamkeit setzt Spurbarkeit voraus, ebenso
wie Aufmerksamkeit und explizite Wirdigung. Davon ist die
heutige Praxis der Flihrungskrafteincentivierung haufig recht
weit entfernt, sowohl im Zusammenhang mit formalen Bewer-
tungssystemen als auch in Bezug auf die kulturell hochwirksa-
men taglichen Verhaltensweisen, Rituale und Kommentare.



Fuhrung in der Hybriditat

New Practice im Polizeikommissariat
Georgsmarienhutte

Fihrungspodcast

Herausforderungen:

Mit den Mitarbeitenden kontinuierlich im Gespréach bleiben und relevante Hintergrundinformationen
liefern — auch bei stark zeitversetzten Arbeitszeiten und geringer gemeinsamer »Face-Time«.

Ldsungsansatz:

Eine herausgehobene Fuhrungskraft im Polizeikommissariat hat nach Mdglichkeiten gesucht, (Leitungs-)Sach-
informationen und Lageentwicklungen, aber auch persénliche Einordnungen und Perspektiven aus Sicht der
Dienststellenleitung auf eine adaquate Form fur die Mitarbeitenden zu bringen und dabei auch Zwischenttne
und Einordnungen vermitteln zu kénnen, die in einer sachlichen schriftlichen Mitteilung so nicht ausdrickbar
sind. Mittel der Wabhl ist hier ein Sprachpodcast mit einer Lange von zwischen 5 und 15 Minuten, der mittels
eines etablierten Messengerdienstes technisch umgesetzt wird. Dies wird einmal wéchentlich erstellt und ist
dann fur die Mitarbeitenden abrufbar; gerade das Element Sprache gilt hier als besonders geeignet, um z.B.
in einer Pause auch von Polizist*innen auf Streife bequem abgehort werden zu kénnen. Die Lésung ist bewusst
einfach und nicht Uberprofessionalisiert aufgesetzt, wirkt dabei aber authentisch und wird stark nachgefragt.
Dieser Podcast ist Uberdies auch das Medium, Uber das einzelne Mitarbeitende fur besondere Leistungen
gelobt werden und damit auch spezifische Wertschatzung auf dem »kurzen Dienstweg« transparent ausge-
druckt werden kann. Es gilt auch als gutes Medium, bestimmte Entwicklungen besser erklaren zu kdnnen als
hierzu komplizierte Texte zu verfassen. Eventuelle Weiterentwicklungen in Richtung eines Interviewformates
werden derzeit erwogen.

Wahrend die freiwillige Installation zuvor eher zurtickhaltend wahrgenommen wurde, haben inzwischen
nahezu 100 Prozent der Mitarbeitenden den Messenger installiert mit dem Argument »man kdnnte ja was ver-
passen«. Nicht wenige Mitarbeitende héren sich die Sprachnachrichten auch wahrend ihrer Freizeit an. Insbe-
sondere erkrankte Kolleg*innen, Mitarbeiter*innen in Elternzeit etc. spiegeln zuriick, dass sie sich auf diesem
Wege mit der Dienststelle verbunden fuhlen, da sie, obwohl sie zu Hause sind, in die Informationsflisse einge-
bunden sind.

Erfolgsfaktoren:

Die Dauer einer Sprachnachricht sollte nicht zu lang sein.
Damit der Messenger nicht standig bei allen klingelt, wurde der Gruppen-Channel so eingerichtet, dass nur die
Dienststellenleitung tber Schreibrechte verfiigt. Die Feedbackmadglichkeit ist daher abgeschnitten.

m Das Zeitfenster flr den Podcast muss auch bei enger Termintaktung maoglich sein.

Ansprechpartner:
Thomas Wechsel,
Polizeikommissariat
Georgsmarienhitte
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8 Buroinfrastrukturen in der Hybriditat

8.1 Einleitung

Autor*innen: Fir das Biro und die Bliroimmobilie hat die Pandemie eine gewaltige Zasur bedeutet. Es kann
Alina Kafer, davon ausgegangen werden, dass der in den letzten beiden Jahren erlebte Wandel und die
Katharina Dienes (resultierenden) Lernerfahrungen zu einer dauerhaften Veranderung in der Nutzung von Biiros
Dr. Stefan Rief und bei den Anforderungen an Biroinfrastrukturen fiihren werden. Dabei zeichneten sich einige

Entwicklungen, die aus der Flexibilisierung der Arbeitswelt und neuen digitalen Technologien
der Zusammenarbeit resultieren, bereits zuvor ab. Der vorpandemische Trend zu mehr Homeof-
fice und mobilem Arbeiten von unterschiedlichen Orten wurde durch die Pandemie in die Breite
der Unternehmen und ihrer Belegschaften getragen. Sobald es die pandemische Lage zul&sst,
ist von einer zunehmenden Nutzung anderer Orte auBerhalb des Homeoffice und des Blros
auszugehen. Die neuen Mdglichkeiten der virtuellen und flexiblen Zusammenarbeit sind Treiber
zukiinftiger hybrider Arbeitsformen.

Zahlreiche Expert*innen erwarten, dass die digitale Transformation in den Organisationen

durch die Pandemie noch weiter beschleunigt wird. Videokonferenzen, Homeoffice und virtuelle
Bildungsangebote werden nach der Pandemie erhalten bleiben (Krcmar & Wintermann, 2020).
Die Virtualitat wahrend Pandemie wird in der post-pandemischen Zeit von der Hybriditat abge-
|6st, die dauerhaft bestehen bleiben dirfte.

Schon vor der Pandemie arbeiteten viele Biiro- und Wissensarbeitende in einem gewissen Mald
orts- und zeitflexibel. In einer Studie (Jurecic et al., 2017) kamen Forschende des Fraunhofer IAO
zu dem Ergebnis, dass 23 Prozent der Befragten raumlich hochflexibel und 43 Prozent zeitlich
hochflexibel sind sowie 33 Prozent der Befragten insgesamt eine hohe Flexibilitat im Hinblick
auf Arbeitsort und Arbeitszeit leben. Eine hohe Flexibilitat, so die Autoren, hat eine merklich
positive Auswirkung auf Engagement, Spal und Wohlfihlen bei der Arbeit. Zudem kann mit
Belastungen, die bei der Arbeit auftreten, besser umgegangen werden (Jurecic et al., 2017).

Fur die Zukunft geben 60 Prozent der Befragten einer aktuellen Befragung an, dass sie aufgrund
der Pandemie-Erfahrung im Homeoffice auch in Zukunft raumlich und zeitlich flexibler arbei-
ten werden (Bockstahler et al. 2020). In einem Vergleich der Verteilung der Arbeitsorte wird

die zunehmende Flexibilisierung noch deutlicher: Wéhrend vor der Pandemie fast drei Viertel
(73 Prozent) der Arbeitstage im Biro und 14 Prozent im Homeoffice verbracht wurden, werden
die Befragten zukiinftig nach eigenen Angaben nur noch circa die Halfte ihrer Arbeitszeit

(54 Prozent) im Buro und daflr gut ein Drittel (36 Prozent) am Arbeitsplatz zu Hause verbringen.
Die Ubrige Arbeitszeit teilt sich auf Geschéftsreisen, das Arbeiten an andere Unternehmens-
standorten und an sogenannten »Dritten Orte« wie etwa Co-Working Spaces auf (Bockstahler
et al. 2020). In einer noch unverdffentlichten Folgestudie aus dem Verbundforschungsprojekt
Office 21 (Fraunhofer IAO und Unternehmenspartner, Verdffentlichung in Vorbereitung) zeigt
sich im Vergleich zur Befragung im vorherigen Jahr keine signifikante Verschiebung bezlglich
der Verteilung der Arbeitsorte.



Diese Erwartungen decken sich mit den Erwartungen der
Fachexpert*innen aus den im Projekt beteiligten Partnerorga-
nisationen. Im Schnitt ergab die Abfrage Uber alle Organisatio-
nen hinweg eine erwartete Anwesenheit von circa 60 Prozent
beziehungsweise 3 Tagen Burro pro Woche. Die Streuung ist
mit 40 Prozent bis 80 Prozent prognostizierter Présenz im Biro
allerdings erheblich.

Bei diesem hohen Anteil von Arbeitszeit im Homeoffice und
einer zunehmend selbstbestimmten Wahl des Arbeitsortes
stellt sich die Frage, welche Tatigkeiten besser im Blro und
welche besser im Homeoffice ausgefiihrt werden kénnen —
oder ob es Uberhaupt einen Unterschied gibt. Die Ergebnisse
einer Befragung des Fraunhofer IAO (Bockstahler et al., 2020)
zeigen, dass konzentrierte Einzelarbeit fur die meisten Beschaf-
tigten im Homeoffice am besten funktioniert und das sogar
in Zeiten, in denen Homeschooling fur viele eine zuséatzliche
Herausforderung darstellte. Auch beim Telefonieren bzw. bei
Videokonferenzen liegt das Homeoffice vorn; fur viele Mit-
arbeitende macht es aber auch tatsachlich keinen Unterschied,
wo sie welche Tatigkeit ausfihren. Bei individuellen, kreativen
Aufgaben hingegen existiert eine groRe Divergenz: Manche
geben an, im Blro am kreativsten zu sein, andere nennen in
diesem Zusammenhang die Arbeit zu Hause und fir manche
macht es keinen Unterschied. Insgesamt steigt zudem die
wahrgenommene Produktivitat bei der Nutzung des Homeof-
fice, sowohl aus der Wahrnehmung der Mitarbeitenden (Fein-
stein et al., 2020) als auch aus der der Personalverantwortli-
chen (Hofmann et al., 2021).

Was kann also aus diesen Einschatzungen gefolgert werden?
Werden Biiros noch bendtigt? Hat das Buro als Arbeitsum-
gebung aufgrund der Vorteile des Homeoffice bei manchen
Tatigkeiten und der erwarteten Ortsflexibilitat der Mitarbeiten-
den ausgedient?

Grundsatzlich darf nicht vergessen werden, dass Biiro- und
Wissensarbeitende einerseits Freiheit und Flexibilitat, anderer-
seits aber auch Zugehdorigkeit bendtigen. Der Aufbau einer
Vertrauensbasis als Grundlage der Zusammenarbeit und des
gegenseitigen Lernens l&sst sich nicht allein in der Virtualitat
abbilden und leidet unter der Vereinzelung im Homeoffice
(Feinstein et al., 2021). Informelle Treffpunkte und zuféllige
Begegnungen sind wichtig fur effektive Zusammenarbeit und
Kreativitat (Phillips, 2016). Zudem haben alle Beschéaftigen
individuelle Praferenzen, beispielsweise um Arbeit und Freizeit
besser trennen zu kénnen. Dieser Einschatzung, dass das Bliro
weiterhin als relevanter Arbeitsort zu sehen ist, schlie3t sich
die Projektgruppe an, aber es gibt noch Bedarf an weiterer
Forschung in der Zukunft.

Jeder Besuch im Buro folgt auf eine bewusste Entscheidung
und die Arbeitsumgebung muss daher so attraktiv sein, dass
sich Mitarbeitende immer wieder aktiv fur das Biro als Arbeits-
ort entscheiden. Daher ist nicht die Frage »Brauchen wir noch
Buros?«, sondern »Welche Biros, welche R&ume und Flachen
brauchen wir in Zukunft?«.

Der Gestaltung der Arbeitsumgebung im Biiro kommt im Hin-
blick auf die Veranderungen des Arbeitens eine zentrale Rolle
zu. Nicht erst seit der Pandemie ist die Biiroumgebung ein
wichtiger Faktor fUr Mitarbeitende. So beeinflussen einerseits
die Mitarbeitenden ihre Biroumgebungen und andererseits
werden diese Mitarbeitenden ebenso durch ihre Biroumge-
bung beeinflusst. Eine Auseinandersetzung mit einer Biirokon-
zept- und Arbeitsplatz-Strategie ist daher fur alle Organisatio-
nen sinnvoll.



Drei Themen beschéftigen derzeit viele Unternehmen bei der
Vorbereitung, Umgestaltung, und Konzeption ihrer Blrofla-
chen fur eine zukunftsgerichtete hybride Arbeitswelt.

Attraktive Biiroumgebungen

Zum einen stellt sich die Frage, wie flexible und attraktive Blro-
umgebungen gestaltet sein missen, die fir die Mitarbeitenden
die Ruckkehr ins Buro attraktiv machen. Nicht nur die Attrak-
tivitat der Flachen soll dabei betrachtet werden, sondern auch
weitere Faktoren wie Dienstleistungen auf dem Biro-Campus
sowie deren wirtschaftliche Effizienz. Flachenoptimierung und
die bestmdgliche Nutzung von freiwerdenden Flachen sind
dabei zentrale Punkte. Zudem miussen die Mitarbeitenden und
Sozialpartner in diesen Veranderungsprozess eingebunden
werden.

Tools fir eine Post-Corona-Arbeitswelt

Um diese attraktiven Buroumgebungen nutzerfreundlich und
zugleich effizient betreiben zu kénnen, werden Buchungstools
an Bedeutung gewinnen. Mithilfe Tools dieser Art, zum Bei-
spiel in Form einer App auf dem Handy, kbnnen Arbeitsplétze
und Meetingrdume gebucht werden, die Mitarbeitenden
kdnnen sich im Buro untereinander raumlich vernetzen und
erganzende Services kdnnen direkt integriert werden. Dies
muss allerdings gut durchdacht sein, um die gewinschte Wir-
kung zu erzielen. Daher ist die Festsetzung der Rahmenbedin-
gungen fir die erfolgreiche Auswabhl eines Tools eine weitere
Herausforderung.

Hybride Meetings

Viele Organisationen wollen ihren Mitarbeitenden in einem
festgelegten Rahmen Flexibilitdt gewahren. Dazu gehdrt auch,
dass es zukunftig vermehrt zu hybrider Zusammenarbeit in
Gruppen kommen wird. Bei einem Austausch oder der Zusam-
menarbeit in der reinen Virtualitat besteht inzwischen ein-
geubte Routine. Komplexer wird es, wenn mehrere Personen
von verschiedenen Orten aus hybrid zusammenarbeiten sollen.
Das dritte Fokusthema der Projektgruppe zielt daher auf die
Beantwortung der Fragestellung, wie die rdumliche Gestaltung
und die technische Ausstattung hybrider Besprechungsraume
aussehen kdnnte. Mit der Bezeichnung »hybride Rdume« sind
solche Rdume gemeint, in denen eine Gruppe in Présenz mit
anderen zugeschalteten Personen oder Gruppen, die wieder-
um gemeinsame Raumlichkeiten nutzen, in Kontakt tritt.

Diese drei von der Projektgruppe favorisierten Themen,
attraktive Biuroumgebungen und Services, Buchungstools
sowie hybride Meetings stehen im Fokus bei der Auswertung
der wissenschaftlichen Literatur sowie der Entwicklung von
Blueprints.



8.2 Erkenntnisse, LOosungsansatze und
weiterer Forschungsbedarf

8.2.1 Erfolgsfaktoren fur attraktive

BlUroumgebungen und Services

Eine wichtige Rolle fur den Erfolg der Arbeitsplatzstrategie
spielt die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Bliroum-
gebung. Jurecic et al. (2017) haben nachgewiesen, dass diese
Zufriedenheit einen positiven Einfluss auf das Wohlbefinden,
die Motivation, das Commitment sowie die Performance der
Beschaftigten hat.

Auf die Zufriedenheit mit der Arbeitsumgebung wiederum
hat eine groBe Anzahl an Faktoren Einfluss, die bei einer
Konzeption von Biros und der Planung von Arbeitsplatzen
beriicksichtigt werden sollten. Besonders erwahnenswert sind
die Zufriedenheit mit der Mdblierung, eine gute akustische
Situation und Rickzugsmdoglichkeiten fur konzentriertes Arbei-
ten, die fiir das Erlangen einer hohen Zufriedenheit mit der
Biroumgebung sind. Aber auch Erholungsmdoglichkeiten, die
Vielfalt an und Verfugbarkeit von Besprechungsmdglichkeiten
und ein ansprechendes Design der Arbeitsumgebung wirken
positiv aus.

Menschen haben gerne Kontrolle Uber ihre Arbeitsumgebung.
Negativen Einfluss auf die Zufriedenheit nimmt daher ein

zu geringer raumlicher Abstand zu anderen; d.h. wenn die
Arbeitsplatzbelegung zu dicht ist, kann es zur Stérung durch
Personenverkehr sowie durch die (empfundene) Beobachtung
von anderen Personen am Arbeitsplatz kommen. Weitere

Faktoren mit negativem Einfluss auf die Zufriedenheit betreffen
die Umgebungsbedingungen wie nicht geeignete Beleuchtung,
unpassende Temperatur und geringe Luftqualitat.

Eine flexible Nutzung von Buros, d.h. die Nutzung unter-
schiedlicher Arbeitsplatze in der Arbeitsumgebung, wie es bei
Desksharing und Activity-Based-Working-Konzepten vor-
kommt, hat ebenfalls eine positive Wirkung. Personen, die im
Laufe des Tages je nach Tatigkeitsanforderung unterschiedliche
Arbeitsplatze nutzen, gaben auch an, haufiger neue Ideen und
Lésungen zu entwickeln sowie in gréfRerem Umfang wichtige
Informationen mitzubekommen als Vergleichspersonen, die
einen festen Arbeitsplatz nutzten (Jurecic et al., 2017). Dies
verdeutlicht, dass die Organisation und die Gestaltung der
raumlichen Arbeitsumgebung die oben genannten erforder-
lichen Kompetenzen, die in Zukunft mehr denn je erwartet
werden, unterstiitzen kénnen. Besonders geeignet ist dafiir
das Multispace-Konzept, das bereits vor der Pandemie als das
Burokonzept der Zukunft galt. Unter dem Begriff »Multispace«
versteht man eine Birolandschaft bestehend aus unterschied-
lichen Raumstrukturen mit diversen Ausstattungsmerkmalen
sowie der Gestaltung von vielfaltigen Arbeitsatmosphéren.

Je nach Arbeitstatigkeit sollten Blro- und Wissensarbeitende
ein fUr die jeweilige Aktivitat bzw. die jeweiligen Aufgaben
passendes Umfeld vorfinden kénnen.



Buroinfrastrukturen in der Hybriditat

New Practice bei Vattenfall

Vattenfall Arbeitswelt Stidkreuz
Berlin & Elbside Hamburg

Herausforderungen:

3.000 Beschaftigte, zwei Stadte, zwei Gebaude, 41.000 Quadratmeter Buroflache,
ein Konzept, eine Kultur — damit will Vattenfall Deutschland architektonische und
kulturelle Identitat schaffen. Das heif3t, den Purpose und die Werte des Unterneh-
mens in Arbeitsumgebungen und Arbeitskultur ibersetzen und das Unternehmen
erfolgreich fur die Zukunft ausrichten.

Losungsansatz:

Vattenfall hat sich in Berlin und Hamburg fur ein Multispace-Office mit einem akti-
vitatsbasierten Arbeitskonzept entschieden. In den neuen Blroflachen gibt es ein
breit gefachertes Angebot an Arbeitsumgebungen, aus denen die Mitarbeitenden
eigenverantwortlich die fir sie optimalen Raummodule auswahlen.

In Berlin wird das Gebaude dominiert von einem grofen Uberdachten Atrium mit
baumartigen Treppen auf etwa 1.500 Quadratmetern. Hinzu kommen eine hoch-
wertige Gastronomie, viel natirliches Tageslicht, angenehme Klimatisierung, eine
Co-Working-Area und eine Cafeteria sowie ein vielfaltiges Angebot an unter-
schiedlichen Arbeitsplatzen.

Unterstitzung erhalt das Atrium von einer gro3en »Skylounge« im fuinften Ober-
geschoss mit angrenzender Loggia bei insgesamt Giber 500 Quadratmetern, einigen
Plattformen auf groRen Baumen im Atrium, die Arbeiten in luftiger Hohe erlau-
ben und von Dachterrassen. Abgerundet wird das Portfolio durch einen groRen
Konferenz- und Projektbereich sowie 15 Cafeterias und zehn Kreativbereiche, die
verteilt Gber die Stockwerke angeordnet sind, mit einer Flache von jeweils circa 50
Quadratmetern.

Doch auch konzentriertes und fokussiertes Arbeiten soll problemlos mdéglich sein:
Erreicht wird dies durch zahlreiche akustische MaRnahmen, durch die Segmen-
tierung der Flache mittels Pflanzen und Mébeln und durch die GroRzuigigkeit der
Raume. Raumtiefen um 15 m sorgen fiur ausreichenden Abstand zwischen den
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Arbeitsplatzen und die Verringerung von akustischen und visuellen Stérungen.
Geplant sind auch 132 sogenannte Ruckzugsboxen. Es handelt sich um abge-
schlossene und akustisch wirksame Raumlichkeiten, die den Beschaftigten fur
Videokonferenzen, Telefonate, duale Besprechungen und fokussiertes Arbeiten
zur Verfligung stehen.

Erfolgsfaktoren:

m Hoher Fokus auf Kommunikation und Kollaboration bei der Auswahl des Projekts
und der Gestaltung der Arbeitsumgebungen

m Schaffung von innovativen und inspirierenden Burowelten, die sich nicht wie
Buros anfuhlen und hohe Gravitationskraft entwickeln

m  Umfassender und partizipativer Changeprozess, der die Bereitschaft der Verant-
wortlichen voraussetzte, kontinuierlich zu informieren, zu diskutieren und zuzu-
héren, und zwar Uber alle Kanédle und Ebenen hinweg. Als hilfreich erwiesen sich
Exkursionen zu anderen Unternehmen, Videoanimationen, Mdbelausstellungen,
Vortrage externer Expert*innen und Baustellenbesichtigungen etc., um das Bild
aller Stakeholder von der zu erwartenden Zukunft zu scharfen, Angste zu nehmen
und Vorfreude zu erzeugen. Die Partizipation in Form von Mitarbeitendenbefra-
gungen wirkte sich ebenso positiv aus wie die Beteiligung von kleineren Gruppen
an der Planung einzelner Abteilungsbereiche oder beim Design von Kreativ- und
Projektbereichen. Die Erfahrung, Einfluss auf die Planung nehmen zu kénnen und
Teil von ihr zu sein, anstatt der Veranderung ausgeliefert zu sein, steigerte die
Akzeptanz und das Engagement der beteiligten Personen.

Ansprechpartner:
Ralf Dassau,
Vattenfall GmbH



Buroinfrastrukturen in der Hybriditat

New Practice bel Volkswagen

New Workplaces und Office 2025

Herausforderungen:

Flacheneffiziente, hochwertig gestaltete und mitarbeiter*innenorientierte
Arbeitsumgebungen

Losungsansatz:

Bei der Volkswagen AG wurde bereits 2017 der Aufbau einer markentbergreifen-
den Community zum Thema »New Workplace« gestartet, die konzernweite Prinzi-
pien zur Buroraumgestaltung definiert hat. Fur zuktnftige Biroumgebungen bei

Volkswagen soll gelten, dass

= diese bedarfsorientiert modular aufgebaut sowie flexibel und innovativ sind.
= durch ein Arbeiten auf Augenhdhe der Abbau von Hierarchien gefordert wird.
= die Kommunikation und Kollaboration im Zentrum stehen.

Durch die flachendeckende Zunahme von mobiler Arbeit wéahrend der Covid-
19-Pandemie wurde zudem das Projekt »Office 2025« aufgesetzt: die erarbeiteten
New-Workplaces-Prinzipien wurden auf die Anforderungen der hybriden Arbeits-
welt Uberpriuft und entsprechend angepasst sowie ganzheitlich in den Dimensio-
nen »Mensch, Raum und Technik« betrachtet. Im nachsten Schritt werden Pilot-
flachen definiert und das ganzheitliche Office 2025-Konzept inkl. Desksharing
getestet und evaluiert. Mit den Erfahrungen aus den Piloten ist es das Ziel, neue
Standards zu setzen und einen grof3flachigen Roll-out bei Volkswagen zu starten.
Rahmenbedingungen sind dabei die Einbindung der Mitarbeiter*innen im Change-
Prozess, eine aktivitatenbasierte Bliroraumgestaltung sowie ein Ausstattungspaket
fur das Buro zuhause.

Erfolgsfaktoren:

= |nterdisziplindre Zusammenarbeit mit Fachexpert*innen aus den Bereichen HR,
IT und Real Estate in der New Workplaces Community

m Flexibilitdt und Modularitét als wichtige Gestaltungsgrundlagen fir eine
hybride Arbeitsweise sowie Interaktion, Vernetzung und Austausch

Ansprechpartnerin:
Felicitas Behler,
Volkswagen AG




Neben diesen Erfolgsfaktoren auf individueller Ebene gibt es
auch Erfolgsfaktoren fiir die Zusammenarbeit in Teams. Infor-
melle Treffpunkte und Mdglichkeiten, sich geplant zu treffen,
wirken sich sowohl positiv auf die Qualitat der Teamarbeit als
auch auf die Teamperformance insgesamt aus (Jurecic et al.,
2020). Weiterhin beeinflussen die Moglichkeiten, Informatio-
nen und Ideen zu visualisieren sowie die spontane Verfugbar-
keit von Teamarbeitsflachen die Qualitat und Performance von
Teamarbeit ebenfalls positiv. Fur die Qualitat der Teamarbeit ist
zudem auch die Mdglichkeit, unkompliziert zwischen Einzel-
und Gruppenarbeit wechseln zu kénnen und eine moderne
Technik fur Videokonferenzen wichtig. Diese Studienergebnisse
gilt es fir die hybride Zusammenarbeit in Besprechungs- oder
Workshopsituationen und die entsprechende Ausstattung von
Raumen zu bericksichtigen.

Vor allem agile Teams profitieren von der raumlichen Néhe
ihrer Mitglieder. Kurze Laufwege zwischen den Teammitglie-
dern — oder noch besser die Blickweite zueinander — sorgen fiir
eine bessere Qualitat der Teamarbeit bei agilen Teams (Jurecic
et al., 2020), deren Arbeit gerade von einem spontanen und
haufig wiederkehrenden Austausch lebt, um auf Veranderun-
gen schnell reagieren zu kdnnen. Es gilt, die Studienergeb-
nisse fir die hybride Zusammenarbeit in Besprechungs- oder
Workshopsituationen und die entsprechende Ausstattung von
Raumen, zu berticksichtigen.

Nicht nur fir Teams ist das Buro ein wichtiger Ankerpunkt fur
sozialen Austausch, sondern auch flr Individuen. Neue |deen
und Ldsungen entstehen durch wiederholte Face-to-Face-Kom-
munikation (Jurecic et al., 2017). Doch die spontane infor-
melle Kommunikation leidet ebenso wie die Vernetzung und
die Kontakte in der reinen Virtualitat (Feinstein et al., 2021).
Daher méchten die Mitarbeitenden fur eine Vernetzung mit
Kolleg*innen und eine intensivere Zusammenarbeit (z. B. flr
die Bearbeitung einer komplexen Aufgabenstellung oder die
Generierung neuer Ideen und Lésungen) in das Blro zuriick-
kommen mdochten.

Der Buromdébelhersteller Steelcase listet in einer Befragung

aus dem Jahr 2021 neben dem bereits erwahnten Kontakt-
bedarf zu Kolleg*innen und der Zusammenarbeit noch weitere
Grunde, die aus Perspektive von Mitarbeitenden fir eine
Ruckkehr ins Blro sprachen, auf. Am zweithaufigsten genannt
wurde der Anschluss an Filhrungskrafte beziehungsweise die
Sicherstellung der eigenen Sichtbarkeit, danach die Starkung
des Zusammengehdérigkeitsgeftihls innerhalb und mit der
Organisation. Ebenfalls taucht Teamzugehdorigkeit in der Liste
der Faktoren auf, die fur die Mitarbeitenden beim Buroerlebnis
zukunftig am wichtigsten sind.

Daher sollten fir all diese Anforderungen und Tatigkeiten
Raumlichkeiten konzipiert und bereitgestellt werden, um ein
haufiges Aufsuchen des Buros flr die Mitarbeitenden attraktiv
zu machen und die préferierten Interaktionen zur Zusammen-
arbeit und Vernetzung zu ermdglichen.

Folgende Anforderungen sollten bei der Konzeption von Biros
mit hoher Attraktivitat Berlicksichtigung finden: Offene, trans-
parente Strukturen sorgen fir einfacheren visuellen Kontakt
unter den Mitarbeitenden und den Fiihrungskréften, grozi-
gige informelle Zonen mit wohnlichen Mdblierungselementen
laden zur spontanen Kommunikation ein. Ebenso kénnen (digi-
tal) beschreibbare Wande fiir den spontanen Austausch und
Kreativ-/Projektzonen Ausdrucksweise flr neue Formen der
Zusammenarbeit sein. Desksharing, sich auflésende Teamstruk-
turen und unternehmensinterne Co-Working-Spaces vernetzen
die Mitarbeitenden untereinander. Die passende Technik unter-
stitzt in allen Raummodulen und bei der Organisation und
Planung, um das Gestalten des Arbeitstages nach individuellen
Praferenzen so einfach wie méglich zu machen.

Als weiteren Grund fiir eine Ruckkehr ins Biro nennt Steelcase
das Arbeiten in ruhiger, professioneller Umgebung. Hieraus
ergibt sich der klare Auftrag, auch Tatigkeiten wie Telefonie-
ren/Videocalls oder konzentrierte Einzelarbeit, fiir die viele
Mitarbeitenden das Homeoffice bevorzugen, im Biro zu
ermaoglichen. Eine klare Zonierung der offenen Buroflachen
oder Ruckzugsrdume wie Fokusboxen eignen sich dazu, den
Mitarbeitenden Konzentrationsarbeit zu ermdglichen oder
Madglichkeiten zum Riickzug zu schaffen. Explizit grof3ere
Raume mit Bibliothekscharakter (Stillarbeitsraume fir mehrere
Personen) bieten sich hier ebenfalls an. Eine exzellente techni-
sche Ausstattung sollte das Angebot im Biro abrunden, um es
gegenuber dem Heimarbeitsplatz attraktiv zu machen.

Das Buro als attraktiver Arbeitsort sollte zudem neue Funktio-
nen und Bausteine bereithalten, die individuelle Vorlieben der
Mitarbeitenden fur eine Arbeitsumgebung abdecken und die
die Vorteile des Homeoffice idealerweise nivellieren. Dies sind
neben raumlichen Funktionen wie Erholung, Rekreation und
Komfort beziehungsweise attraktive Moblierung und Gestal-
tung auch verschiedene Dienstleistungen. Dahinter steht der
Ansatz, das Buro als Ort des Erlebens von Unternehmenskultur
und der wechselseitigen Motivation zu sehen sowie gleich-
zeitig als Raum fiir Erholung, Abwechslung und Mehrwert
anzubieten. Daflir kdnnen extra geschaffene Funktionsorte
integriert werden, wie z.B. Spielebereiche, Lounge-, Bar,-

und Afterwork-Gelegenheiten und -Services oder attraktiv
gestaltete AulRenbereiche fur Arbeit und Erholung.



Rund um das Okosystem Biiro eréffnen sich neue Méglichkei-
ten fiir Unternehmen, ihren Mitarbeitenden einen Mehrwert
und spannende Erlebnisse zu bieten und mit der Arbeitsumge-
bung und zusétzlichen Services einen Beitrag zur Arbeitgeber-
attraktivitat zu leisten.

Ein Themenbereich ist hier die gastronomische Verpflegung.
82 Prozent der Arbeitnehmenden sind laut einer Studie (Ther-
mohauser, 2021) der Meinung, dass sich eine gesunde Ernéh-
rung am Arbeitsplatz positiv auf das Wohlbefinden auswirkt.
Rund ein Drittel der Befragten gibt zudem an, dass die Versor-
gung mit Mittagessen im Homeoffice schlechter und zeitauf-
wendiger ist als im Biro, darunter sind vor allem Personen, die
vorher die Kantine genutzt haben (Thermohauser, 2021). Dies
zeigt im Umkehrschluss, dass das Thema Essensversorgung ein
Attraktor fir den Gang zum Blro sein kann. Gute Verpflegung
wurde in einer Fraunhofer IAO-Studie (Veroffentlichung in Vor-
bereitung) als zweithaufigster Anreizgrund fur die Rickkehr ins
Blro genannt.

Zudem bietet sich die Chance, den Mitarbeitenden ein beson-
deres Erlebnis zu bieten. In der Thermohauser-Studie (2021)
winschen sich 62 Prozent eine Lieferung des Mittagessens aus
der unternehmenseigenen Kantine in das Homeoffice. 32 Pro-
zent der befragten Personen einer Auftragsstudie, durchge-
fihrt durch das Fraunhofer IAO (Dienes, Ruess & Rief, 2022),
wirden es begrifRen, wenn ihr Arbeitgeber besondere Dienst-
leistungen anbieten wirde, z.B. Essenslieferungen basierend
auf personalisierten Vorlieben. 42 Prozent wiirden die Nutzung
von Kochma@glichkeiten im Geb&ude nach Feierabend mit Kol-
leg*innen oder privat befrworten (Dienes et al., 2022).

Ein weiterer Mdglichkeitsraum flr besondere Angebote betrifft
besondere Arbeitsorte. 30 Prozent der befragten Personen
hatten nichts dagegen, jeden Monat an einem verpflichtenden
zweitagigen Teamtreffen mit Event-Charakter teilnehmen zu
missen, dafur aber jeden Tag frei wéahlen zu kdnnen, wo sie
arbeiten mdchten. Ebenfalls 30 Prozent sind von dem Angebot
Uberzeugt, Buroflachen in Zukunft mit zusatzlichen 6ffentlich
unzugénglichen Arbeitsorten im umliegenden Au3enraum
auszustatten (z.B. »Denker-Géarten«, »Walk-and-Talk Pfade«),
die sie auch auRerhalb der Arbeitszeit als Naherholungsorte
nutzen kdnnen. Zwei Drittel der Befragten ist zudem die Nahe
zu Grunflachen bei der Planung zukUnftiger Blros wichtig.

Bei Praxisprojekten mit Unternehmen kann beobachtet
werden, dass Mitarbeitende viele verschiedene Services begri-
3en, diese sich jedoch 6konomisch rechnen mussen und daher
eine Nutzung durch viele Mitarbeitende sichergestellt sein
sollte. Daher ist zwischen dem Wunsch der Mitarbeitendem
nach einem bestimmten Service und der tatsachlichen Nutzung
zu unterscheiden. Kooperationen mit anderen Unter-nehmen
und die Nutzung von Infrastruktur der Umgebung sind dabei

Optionen, die geprift werden kdnnen, um auch bei geringer
Auslastung der Buroflachen (z.B. freitags) ausreichend Nach-
frage sicherzustellen.

Insgesamt sehen wir folgende Schllsselfaktoren fir eine
attraktive Buro- und Umgebungsgestaltung (Rief, 2020):

m Der Bedarf an Buroflache sinkt, jedoch steigt gleichzeitig
der Buroflachenbedarf pro Nutzer*in vor Ort und gleich-
zeitig die Anforderungen an die Qualitat der Flache. Die
Arbeitsumgebung in einer hybriden Arbeitswelt muss viel-
faltig und individuell gestaltbar sein, um als Pull-Faktor fur
den Biroaufenthalt zu sorgen.

= Attraktive und digital unterstiitzte Services im Gebaude
und dem umgebenden Quiartier tragen ebenfalls dazu bei,
dass sich Mitarbeitende bewusst fur den Weg ins Buro
entscheiden. Dienstleistungen und unterstiitzende Team-
maflnahmen férdern den Erlebnisfaktor und die Vernetzung
(Kinderbetreuung, Gastronomie, Mobilitatsservices wie
Ladestationen fur E-Autos, Events, Unterhaltung etc.).

= |nspirierende Biros in Form von Co-Working-Spaces sowie
Serviced oder Corporate Offices fordern zufallige Begeg-
nungen und ungeplante Erlebnisse, denn diese lassen sich
im Homeoffice nicht abbilden. Kreative (Team-)Arbeiten
kdnnen besser in einer inspirierenden, fordernden Biiroland-
schaft erledigt werden.

= Der Bedarf an konzentriertem und fokussiertem Arbeiten
nimmt zu — fir Individuen und Gruppen. Orte fur konzent-
rierte Fokusarbeit foérdern Zufriedenheit und Performance.

m  Gleichzeitig wird es lauter: Mehr virtuelle Konferenzen
und auch Sprachinteraktionen mit Maschinen gehdren zur
Tagesordnung — fiir die Trennung von konzentrierter Arbeit
muss eine sinnvolle raumliche Losung gefunden werden.

= Es wird keine fest zugeordneten Arbeitsplatze und Raume
mehr geben und die Zuordnung von Teamzonen |8st sich
immer weiter auf. Dies sorgt fir mehr Austausch und
Kommunikation — auch tGber unterschiedliche Arbeits- und
Unternehmensbereiche hinweg.

= Hybrides Arbeiten wird durch flexible Arbeitsmodelle sowie
aktuelle Technologien und Tools unterstutzt. Hybride
Raume fur raumlich verteilte Gruppensituationen sind ein
wichtiger Attraktor fur den Weg ins Biro.

= Die Achtung der physischen und mentalen Gesundheit wird
zum Thema, durch z.B. gesunde Verpflegung, Fitness-,
Stressbewaltigungs- und Achtsamkeitstrainings sowie griine
Umgebungen und gentigend Raummodule fiir Riickzug und
Erholung.

Vor allem die Vielféaltigkeit und Flexibilitat der Arbeitsumge-
bung mit vielféltigen Arbeitsbereichen und -mdglichkeiten

ist von grundlegender Bedeutung, um den unterschiedlichen
Bedurfnissen (Konzentration, Kommunikation, Kreativitét)
sowie wechselnden individuellen Vorlieben gerecht zu werden.



8.2.2 Der Stellenwert von digitalen Tools

in der neuen Arbeitswelt

Neben der Attraktivitat der Biroumgebungen ist auch die
Steuerung der Flachenauslastung sowie der sozialen Interak-
tion eine von der Projektgruppe als zweites Fokusthema identi-
fizierte Aufgabenstellung. Viele Mitarbeitende wiinschen sich
Sicherheit hinsichtlich der Verfligbarkeit von Arbeitsplatzen
und/oder der Ansteckungsgefahr vor Infektionen genauso

wie im Zusammenhang mit Komfort, wenn sie ins Buro
(zurtick-)kommen. Immobilienverantwortliche haben ein
Erkenntnisinteresse daran, das Nutzungsverhalten auf den
Flachen zu analysieren, um zielgerichtete Anpassungen vor-
nehmen zu kdnnen. Nicht erst seit der Pandemie und den
hierdurch ausgeldsten Veranderungen der Arbeitsorganisation
und -kultur planen viele Unternehmen, Arbeitsplatzmanage-
ment-Tools einzufuhren. Diese sollen die Mitarbeitenden und
die Immobilienmanager*innen bei der Nutzung der Angebote
in der Arbeitsumgebung unterstiitzen.

Kernfunktionen solcher Tools sind bis heute meist die Buchung
von Arbeitsplatzen und Besprechungsraumen sowie die Mes-
sung der Arbeitsplatzauslastung. Weitere Funktionen kénnen
je nach Anbieter variieren; beispielsweise kdnnen manche
Tools die Zusammenarbeit und Begegnung von Teammitglie-
dern fordern, indem die gebuchten Arbeitsplatze mit Namen
angezeigt werden und sich somit die Kolleg*innen unterein-
ander schneller finden kénnen. Auch wenn beispielweise die
Vernetzung und Zugehdrigkeit von Mitarbeitenden gefordert
werden soll, kann eine Funktion eines Tools sein, dass die
Kolleg*innen benachrichtigt werden, sobald Teammitglieder
planen, ins Biro zu gehen. Ebenfalls moglich ist ein Tool, das
alle Mitarbeitenden in einem definierten Umkreis automatisch
zu einem gemeinsamen Chat zusammenschaltet, in dem bei-
spielsweise Verabredungen fur die Mittagspause getroffen
werden kénnen.

Zudem kann durch ein Arbeitsplatzbuchungstool die Aus-
lastung und Effizienz der Flachen gesteuert werden, indem
die gewonnenen Erkenntnisse aus den Kennzahlen fir eine
bedarfsgeleitete Gestaltung bzw. Umgestaltung der Flachen
nutzbar gemacht werden.

Eine weitere denkbare Funktion solcher Arbeitsplatzbuchungs-
und Arbeitsplatzmanagement-Tools kénnte die Steigerung

der dkologischen Nachhaltigkeit sein, indem den Mitarbeiten-
den Hinweise fiir ressourcenschonendes Verhalten gegeben
werden oder das Tool dafiir sorgt, dass zunachst bestimmte
Teilbereiche des Biiros belegt und nicht alle Gebaudeteile kon-
ditioniert werden mussen.

Bei der zukunftigen Weiterentwicklung entsprechender
Arbeitsplatzbuchungs- und -steuerungssysteme sollten auch
die Wunsche der Mitarbeitenden immer mitbedacht werden.
Beispielsweise wirde es jede*r Vierte (26 Prozent) der in einer
Zukunftsstudie 2021 im Auftrag des Immobilienentwicklers
Euroboden GmbH befragten Personen begrien, wenn ihr
Arbeitsplatz erkennen kdnnte, wann sie sich gerade konzent-
rieren mussen und dann jegliche eingehende Kommunikation
blockiert (Dienes, Ruess & Rief, 2022). Allerdings lehnen auch
14 Prozent der Befragten eine solche Funktionalitat ab. Fir die
Zukunft stellt sich neben technischen Fragen daher insbe-
sondere die Herausforderung der Akzeptanzférderung durch
Mitarbeitende und ihrer Vertretungen.

Eine weitere Herausforderung bei der Implementierung von
Buchungstools liegt in der Vielfalt der Anbieter und deren
Produkte sowie der organisationsindividuellen Anforderungen
an ein solches System und dessen Funktionalitéaten.



Buroinfrastrukturen in der Hybriditat

New Practice beil der Telekom

Desk Chatbot

Herausforderungen:
Unsicherheiten und Unubersichtlichkeit bei Desksharing und mobilem Arbeiten
Losungsansatz:

Die Telekom nutzt selbst und bietet fir andere Organisationen als Software-as-a-
Service(SaaS)-Losung den »DeskBot«, ein Tool zur Unterstiitzung der Arbeitsplatz-
organisation, an. In der App kénnen Arbeitsplatze und Meetingraume gebucht
sowie in einem personlichen Profil Praferenzen zu bevorzugten Arbeitsplatzen und
Sitznachbar*innen gespeichert werden. Eine Besonderheit ist dabei der Chatbot,
Uber den mittels Text- oder Spracheingabe Buchungen und weitere Funktionen
vorgenommen werden kénnen.

Erfolgsfaktoren:

m Nutzerzentrierte und intuitive Bedienung des Chatbots: Der Chatbot stellt Fragen
und schlégt passende Antwortoptionen vor und leitet so auch ungetibte Nutzende
durch den Buchungsprozess.

m Durch Feedback der Nutzenden kann das Tool stetig verbessert werden.

Ansprechpartnerin:
Martina Schildknecht,
Deutsche Telekom AG




8.2.3 Die raumliche Gestaltung hybrider

Meetingraume

Das dritte Fokusthema sind hybride Meetingrdume. In einer
zukunftigen hybriden Arbeitswelt werden nur selten alle
Teilnehmenden einer Besprechung, eines Workshops oder
einer Veranstaltung aus unterschiedlichen Griinden physisch
anwesend sein. Als Beispiele sind hier Zeit, Kosten oder Ver-
flgbarkeit oder bei anhaltender pandemischer Lage auch
Reiserestriktionen zu nennen. Durch die inzwischen gewohnte
Flexibilitdt und einen nahezu selbstverstandlichen Zugang

zu Werkzeugen fir eine digitale Teilnahme wird die Anzahl

an hybriden Meetings stark zunehmen. Allerdings zeigen die
ersten praktischen Erfahrungen auch, dass hybride Meetings
derzeit noch schwierig durchzuflhren sind. Haufig auftauchen-
de Probleme sind die mangelnde Verfugbarkeit und Ausstat-
tung von entsprechenden Raumen, technische Einschrankun-
gen und die teils geringe Kompetenz der Teilnehmenden, mit
einer entsprechenden Technik umzugehen. Zudem bedeutet
die Hybriditat einen hohen Aufwand fiir die Moderation, bzw.
hybride Situationen erfordern in erster Linie eine kompetente
Moderation, um die Interaktion zwischen virtuellen und phy-
sischen Teilnehmenden zu gestalten. Eine Gleichberechtigung
bzw. eine symmetrische Kommunikation und Zusammenarbeit
zwischen allen Teilnehmenden ist aktuell noch schwierig
sicherzustellen, weil die Teilnehmenden unterschiedliche M&g-
lichkeiten zur Interaktion haben (z.B. Zwischengesprache vor
Ort, Zugriff auf Whiteboards fur virtuelle Teilnehmenden).

Hybride Veranstaltungen haben bei guter Planung und Durch-
flhrung trotz aller Schwierigkeiten Vorteile und kénnen die
Vielfalt férdern: durch eine Erweiterung von neuen Methoden
und Formaten, das Erreichen einer gréReren Zielgruppe tber
Distanzen hinweg, eine Vernetzung von grof3eren Teilnehmen-
denanzahl als zuvor sowie eine Gewahrleistung von Flexibilitat
und Autonomie.

Im Rahmen des hybriden und raumlichverteilten Kongresses
»BOCOM - Experience Borderless Communication« wurde
ein solches Szenario unter Pandemiebedingungen evaluiert
(Bockstahler et al., 2020). Da diese Erkenntnisse hinsichtlich
der Gestaltung eines passenden zukunftsfahigen Konzepts
fur GroRRveranstaltungen auch auf kleinere Business-Meetings
Ubertragen werden kann, werden im Folgenden die Resultate
der Befragung im Rahmen des rdumlich verteilten Kongresses
dargestellt:

= Vor Ort kann eine hdhere Zufriedenheit erreicht werden,
unter anderem durch eine intensivere Erfahrung, soziale
Aspekte und die bessere Erflllung der selbstgesteckten
Ziele.

= Wissen kann vor Ort nachhaltiger vermittelt werden.

= Das Netzwerken ist in einem personlichen Format am
effektivsten.

= Der Erlebnisfaktor vor Ort ist weitaus groRer als bei
Remote-Teilnehmenden.

= Flr Zusammenarbeit, Innovation und Kreativitat wird der
physische Raum gebraucht, da diese Faktoren sehr stark mit
einem gegenseitigen Austausch verbunden sind.

= Virtuell Teiinehmende sind allerdings nicht weniger moti-
viert als die Teilnehmenden vor Ort.

= Die Offenheit gegeniiber neuen Formaten ist bei allen
Befragten groR.

Die Motivation und Neugierde sprechen dafur, trotz aller aktu-
ell noch vorhandenen Schwierigkeiten auf die Weiterentwick-
lung hybrider Meetings zu setzen. Neben weichen Faktoren
wie Moderations- und Technikkompetenz der Teilnehmenden
sind das rdumliche Setting aus Raum und Mdoblierungselemen-
ten und die technische Ausstattung von zentraler Bedeutung
flr den Erfolg eines hybriden Meetings. Flexibilitat fiir unter-
schiedliche Formate und Situationen sollte dabei gewahrleistet
sein. Ein mit der Projektgruppe entwickelter Blueprint fiir einen
hybriden Meetingraum, der unterschiedliche Situationen abde-
cken kann, wird in Kapitel 8.3 erldutert.



8.3 Blueprints

In Kapitel 8.2 wurden die drei Fokusthemen Erfolgsfaktoren
fur eine attraktive Arbeitsumgebung, Tools fir die hybride
Zusammenarbeit sowie hybride Meetingrdume in Form von
Erkenntnissen aus Forschung und Praxis vorgestellt. Zum ersten
Thema existieren zum einen bereits zahlreiche aktuelle Studien,
auf die das Fraunhofer IAO durch eigene Forschungsarbeit-
enund Entwicklungsprojekte zur Konzeption attraktiver und
leistungsfahiger Biiroumgebungen zuriickgreifen kann, und
zum anderen weitere Studien von anderen Organisationen.
Daher wurden die Erkenntnisse dazu zwar prasentiert, aber

im weiteren Projekt nicht in einem Blueprint vertieft.

Zu den beiden Fokusthemen »Tools fiir eine Post-Corona-
Arbeitswelt« und »Hybrides Arbeiten in Meetings« existieren
allerdings noch keine aktuellen wissenschaftlichen Auswer-
tungen und Berichte Uber praktische Erfahrungen. Aus diesem
Grund wurden die Themen in jeweils einem Blueprint vertieft
behandelt, um den Unternehmen eine Hilfestellung in diesen
Bereichen zu geben. Hier gilt es bei der Entwicklung der
Blueprints auf vorpandemische Erfahrungen zurtickzugreifen
und diese mit praktischen Erkenntnissen und wissenschaft-
lichen Uberlegungen aus der aktuellen Situation reflektiert
anzureichern.

8.3.1 Blueprint »Tools flr eine

Post-Corona-Bliroarbeitswelt«

Beim Blueprint »Tools fiir eine Post-Corona-Buroarbeitswelt«
handelt es sich im Kern um eine ausfuhrliche Recherche zu
verschiedenen Tools, die aktuell am Markt angeboten werden
und die mindestens zur Buchung von Arbeitsplatzen bzw.
Besprechungsraumen genutzt werden kénnen. Dahinter steht
der Gedanke, dass es fur viele Mitarbeitende in vielen Unter-
nehmen eine groRe Unsicherheit beziiglich der zukiinftigen
Ruckkehr in die Buro- und Arbeitsumgebungen gibt. Ver-
schiedene Tools kdnnen dabei helfen, den passenden Arbeits-
platz fur die individuellen Anforderungen zu finden oder die
Buroauslastung zu dokumentieren. Weitere Funktionen sind
ebenfalls méglich, um eine hybride Arbeitsweise zu unterstut-
zen und zu vereinfachen.

Fur die Mitarbeitenden und die Unternehmen bieten Tools bei
einem zielgerichteten Einsatz eine bessere Planungssicherheit
bei Beibehaltung einer gewissen Flexibilitat sowie interessante
Auswertungsmaoglichkeiten aus arbeitsorganisatorischer Sicht.
Wenn weitere Funktionen integriert werden (z. B. Catering
fur Meetingraume, Parkplatzverwaltung), kann dies fur mehr
Ubersicht sorgen, Prozesse verkiirzen und zu einer Steigerung
der Mitarbeitendenzufriedenheit beitragen.

Allerdings ergeben sich bei der Sichtung der Angebote auch
teilweise Fragen nach der Sinnhaftigkeit mancher Funktionen.
Nicht alle steigern den Mehrwert durch Vereinfachung oder
Verbesserung der Prozessqualitat. Buchungstools sind keine
Allheilmittel und teilweise lassen angebotene Funktionen
entweder eine Birokratisierung von Prozessen (z.B. wenn
viele Personen einen digitalen Prozess freigeben missen)
befiirchten oder kdnnen zu Unmut unter den Kolleg*innen
fuhren (beispielsweise bei sozialen Funktionen, bei denen
praferierte Kolleg*innen angegeben werden kdnnen). Sowohl
bei burokratischen Prozessen als auch bei der menschlichen
Komponente kann es sein, dass durch den Einsatz der digitalen
Werkzeuge das Problem verlagert anstatt geldst wird (z.B. die
Tendenz zum vorsorglichen Reservieren von Besprechungsrau-
men, wodurch Raume auf Wochen vorher ausgebucht sind).



Daher ist es sinnvoll, Vorliberlegungen zu treffen, welche
Funktionen in einem Tool wirklich vonnéten sind und welche
aus Nutzer*innenperspektive wirklich einen Mehrwert fur die
Gestaltung der hybriden Biroarbeitswelt liefern. Ein Teil der
Problematiken lasst sich mdglicherweise ohne Tools 16sen.
Dazu gehort eine direkte und offene Kommunikation innerhalb
von Teams oder zwischen Nutzenden eines Birobereiches,
eine Verankerung von bestimmten Prinzipien und Werten in
der Team- oder Unternehmenskultur sowie die Festschreibung
von Standards und Regelungen (siehe auch den Blueprint
»Teamcharta« aus Kapitel 7 oder vergleichbare Regelungen bei
Desksharing).

Eine unternehmensinterne Anforderungsanalyse, welche Funk-
tionen dieses Tools zur Mehrwertgenerierung abdecken soll,
ist dabei der erste Schritt auf dem Weg zu einer erfolgreichen
Implementierung.

In einem Dialog mit den Expert*innen der Partnerorganisatio-
nen wurde ergrundet, welches Potenzial verschiedene Funktio-
nalitdten beinhalten. Dabei waren die Antworten aus zwei Per-
spektiven spannend: Erstens lief? sich ein Mittelwert bilden, der
die Funktionen dabei Uber alle Unternehmen gesamt gesehen
eindeutig auf einer Skala von »nicht wichtig« bis »wichtig« ein-
ordnen lasst. Die Moglichkeit, Besprechungsraume zu buchen,
ist dabei mit Abstand die wichtigste Funktion; doch auch die
sozialen Faktoren wie Informationen dartiber, welche Team-
mitglieder im Biro sind, sowie das Auffinden der jeweiligen
Arbeitsplatze wurden als wichtig eingeschéatzt. Zweitens lie3
sich bei vielen Funktionen eine Streuung der gegebenen Ant-
worten erkennen. Das bedeutet, dass unterschiedliche Sicht-
weisen Uber Nutzen und Sinnhaftigkeit der unterschiedlichen
Funktionen existieren.

Neben der Anforderungsanalyse sollten weitere Punkte
genauestens durchdacht werden, um méglichen Herausforde-
rungen proaktiv zu begegnen. Sowohl die Akzeptanz durch
die Nutzer*innen als auch der Datenschutz (von Seite des

Unternehmens oder der Mitarbeitenden) sind Aspekte, die im
Laufe einer Auswahl und Implementierung bedacht werden
missen. Weitere zu klarende Fragen betreffen die Ausgestal-
tungsmaoglichkeiten, die sich teilweise aus der Arbeitsorganisa-
tion oder der bereits vorhandenen Biirokonzept- und Arbeits-
platzstrategie ergeben, aber auch Fragen, die neu geklart
werden missen (z.B. Sichtbarkeit der Namen bei der Buchung
far andere Personen, Vorlaufzeit fur Buchungen).

Sind diese Fragen geklart, kann ein zum Unternehmen und
dessen Anforderungen passendes Tool ausgewahlt werden.
Eine generelle Empfehlung fur einen bestimmten Hersteller
kann es aufgrund der oben aufgezeigten hoch individuellen
Fragestellungen je Unternehmen nicht geben. Allerdings kann
mit diesem Blueprint eine Hilfestellung bereitgestellt werden,
um den Findungsprozess zu unterstiitzen.

Daher ist der Blueprint das Ergebnis einer Recherche iber
Tools auf dem deutschsprachigen Markt. Dabei wurde das
Vorhandensein gewisser Funktionen geprift und in einer
Ubersicht aufgefiihrt, die zudem eine kurze Beschreibung

und Einordnung des Tools fur verschiedene Einsatzmdglich-
keiten (u.a. Ressourcenbuchung, Angebot von Services, soziale
Funktionen) enthalt. SchlieBlich wird auf haufige Fragestellun-
gen hingewiesen, die bei der Auswahl des Tools sowie bei der
Implementierung moglicherweise vorkommen werden.



Buroinfrastrukturen in der Hybriditat

New Practice bei BMW

Zusammenarbeit nach vorne gedacht. BMW Group
gestaltet mit »ConnectedWorks« und »ConnectedWork-
place« flexible Arbeitswelten

Herausforderungen:
kollaboratives und vernetztes Arbeiten virtuell, hybrid und vor Ort realisieren
Losungsansatz:

Ldsungen fur die Aufgabenstellungen von morgen schon heute parat zu haben, ist
einer der Gruinde fur den Erfolg der BMW Group im sich rasant wandelnden Markt
fur individuelle Mobilitat. Diese Art vorauszudenken, setzt im Unternehmen schon
deutlich vor der Entwicklung und dem Bau von Automobilen oder Motorradern an:
Sie beginnt bei der Art und Weise der Zusammenarbeit.

Aktuell beschaftigt die BMW Group rund 70.000 Mitarbeitende im indirekten
Bereich in tiber 40 LAndern. Mit »ConnectedWorks« hat das Unternehmen eine
neue Grundlage fur ihre Zusammenarbeit geschaffen. Sie basiert darauf, das Beste
aus verschiedenen Arbeitswelten zu kombinieren. Das gilt fur die Arbeitsweisen
und die Art der Zusammenarbeit, vor Ort, virtuell und hybrid. Eine Maxime der
Umsetzung ist: Man arbeitet an dem Ort, mit der Technik und auf die Art, die das
beste Resultat bringt.

Die Buroraumstrategie »ConnectedWorkplace« bezeichnet die konkrete raumliche
Gestaltung der Arbeitswelten. Dabei bietet die BMW Group bewusst Orte an, die
Zusammenarbeit und Austausch férdern. Der Anspruch ist: Die Buroflachen ermdég-
lichen sowohl kollaborative als auch individuelle Tatigkeiten und eine starkere
Vernetzung. Denn gerade durch den rasanten Anstieg an digitalen Austauschfor-
maten gewinnt der physische Ort der Zusammenarbeit enorm an Bedeutung. Ziel
ist die Befdhigung von Zusammenarbeit und Innovationen, das Erleben der Unter-
nehmenskultur, Mitarbeiterbindung und - Identifikation.

Daher liegt der Fokus stets auf den Bedurfnissen der Mitarbeitenden. Die jeweilige
Arbeitsweise bildet die Grundlage fiur die Planung der Arbeitsumgebung: Es gibt
Bereiche fur Kommunikation, Begegnung und Kreativitat, genauso wie Riickzugs-
flachen fur konzentriertes Arbeiten sowie Moglichkeiten zur Regeneration. Die IT-
Ausstattung wird bei ConnectedWorkplace als integraler Bestandteil verstanden,
um neben optimalen Arbeitsbedingungen im Biiro auch hybride Zusammenarbeit




Abb. 12: FIZ Projekthaus Nord,
Mdnchen (@ BMW).

zu fordern. Ein digitaler Layer unterstitzt die Mitarbeitenden zusatzlich. Funk-
tionen wie ein Buchungssystem, Navigation im Gebaude, die Anzeige verfiigba-
rer Parkplatze und E-Ladestationen sowie weitere Services werden dabei Zug um
Zug per App zur Verfugung gestellt.

Entsprechend unterschiedlich kénnen die Raumkonzepte bei der Umsetzung
ausfallen: Wahrend bei der Einfihrung von ConnectedWorkplace in der BMW
Group Vertriebsgesellschaft Japan in Tokio eine offenere Burowelt vor allem
Zusammenarbeit und Interaktion starkt, liegt der Fokus bei der BMW M GmbH
in Munchen eher auf dem Ausbau des hybriden Arbeitens, der digitalen Befa-
higung und dem Arbeiten in Netzwerken. Das globale Erfolgsgeheimnis: Der
ConnectedWorkplace passt sich immer an die Mitarbeitenden und ihre Aufgaben
an — nicht umgekehrt.

Erfolgsfaktoren:

m ConnectedWorks kombiniert das Beste der Arbeitswelten vor Ort, virtuell
und hybrid.

m  Arbeitswelten entstehen im Dialog zwischen Mitarbeitenden, Fihrungskraften
und Planer*innen, abgestimmt auf die jeweiligen Arbeitsweisen und Bedurfnisse.

m Einheit aus Raum und IT-Ausstattung, unterstitzt durch digitale Layer mit
verschiedenen Funktionen per App.

m Permanente Weiterentwicklung der ConnectedWorks, der ConnectedWorkplace-
Strategie und des raumlichen Angebots.

Ansprechpartner ConnectedWorks:
Thomas Sauer, BMW Group
Ansprechpartnerin ConnectedWorkplace:
Carmen Gargioni, BMW Group




8.3.2 Blueprint »Hybrides Arbeiten

in Meetings«

Neben dem Blueprint zu Tools fir die Post-Corona-Arbeitswelt
wurde auch ein Werkzeug zur Entwicklung einer Buroinfra-
struktur fur hybride Meetings entwickelt. Hybride Meetings
pragen zukinftig unseren Buroalltag. Obwohl derzeit bereits
zahlreiche Meetings nicht mehr nur rein virtuell, sondern
auch hybrid stattfinden, wurden bisher kaum passende

und nutzungsgerechte Raumlichkeiten entwickelt, die diese
besondere Besprechungsform optimal unterstiitzen. Ziel des
Blueprints war demnach die Konzeptentwicklung eines hyb-
riden Meetingraumes als Teil einer zukunftsfahigen hybriden
Arbeitsumgebung.

Besprechungen, Workshops und Events mit einer undefinier-
ten Anzahl an Teilnehmenden erscheinen zwar im Virtuellen
mdglich, sind aber in Prdsenz nicht umsetzbar und dement-
sprechend erfordert auch der hybride Kontext zuerst eine
Auseinandersetzung mit der GroRRe der Teilnehmendengruppe.
Die Entwicklung eines Blueprints erfordert dementsprechend
eine Eingrenzung und genaue Definition eines hybriden Mee-
tings. Hybride Meetings kdnnen dabei unterschiedliche Formen
annehmen und unterscheiden sich in ihren Konstellationen
und Personenzusammensetzungen. Folgende unterschiedliche
hybride Meetings konnten im Vorfeld definiert werden:

= Einzelne Person im virtuellen Raum + Mehrpersonen-
Gruppe vor Ort

= Mehrere Einzelpersonen im virtuellen Raum + Mehr-
personen-Gruppe vor Ort

= Mehrpersonen-Gruppe an gemeinsamen Ort im virtuellen
Raum + Mehrpersonen-Gruppe vor Ort

= Einzelne Person im virtuellen Raum + Mehrpersonen-
Gruppe an gemeinsamen Ort im virtuellen Raum + Mehr-
personen-Gruppe vor Ort

Neben einer Unterscheidung in der Gruppenzusammensetzung
auf Basis virtueller und analoger Teilnahmen wurde vor der
Entwicklung des hybriden Meetingraums Uberlegt, welches
Besprechungsformat zukuinftig besonders relevant und tber-
wiegend im hybriden Raum stattfinden wird. Folgende Bespre-
chungsformate standen bei einer Expert*innenrunde in einer
Live-Umfrage zur Wahl:

= Vortragsveranstaltung (»Eindirektionale Vermittlung von
Informationen eines Referenten an eine Gruppe, z.B.
Schulungenc)

= Informationsbesprechung (»Eindirektionale Vermittlung
von Informationen, z.B. regelméRige Abteilungstreffen,
Jours fixes«)

= Koordinationstreffen (»Koordinierende Aufgaben wie etwa
die Synchronisierung von Zeit- und Ressourcenplanungen,
wechselseitiger Austausch)

= Entscheidungskreis (»Vorstellung von vorbewerteten
Handlungsalternativen an ein Entscheidungsgremium)

= Projektbesprechung (»Wechselseitiger Austausch neuartiger
Informationen und komplexen Wissens«)

= Verhandlungsrunde (»Intensiver, wechselseitiger Austausch
unterschiedlicher Parteien, z.B. Angebotsverhandlungen)

= Entwicklungs- und Kreativworkshop (»Gemeinsames
Erarbeiten innovativer Konzepte, Losungen z.B. neue
Produkte«)

= Arbeitstreffen (»Gemeinsame Erarbeitung von Aufgaben im
kleinen Personenkreis, z.B. Konzepte, MalBnahmenpléne).

Das Ergebnis der Wahl verdeutlichte die hohe Relevanz des
Besprechungsformats »Entwicklungs- und Kreativworkshops«.
Dieses Resultat wurde der Entwicklung des Blueprints zugrun-
degelegt. Um fir die jeweiligen unterschiedlichen Arbeits-
schritte eines Workshopformats im hybriden Kontext (z. B.
interaktive Gruppenarbeit, konzentrierte Einzelarbeit) unter-
schiedliche Raumsituationen zu erstellen, wurden jeweils spezi-
fische tatigkeitsbasierte Raummodule entwickelt. Ahnlich einer
Toolbox sollen die einzelnen rdumlichen Module als Werk-
zeugelemente dienen, die je nach organisationsspezifischem
Anforderungsprofil unterschiedlich zusammengesetzt werden
kénnen. Im Blueprint sind die Module bespielhaft zu einem
modellhaften Layout zusammengefugt.

Vor der Beschreibung der Raummodule und der Entwicklung
eines modellhaften Layouts, wurden die folgenden Uibergeord-
nete Gestaltungsprinzipien festgelegt:

= Schnittstellen finden (Konzepte fir physische Orte entwi-
ckeln, die die Grenze zwischen virtueller und analoger Welt
neu definieren)

= neugierig bleiben (neue Raumsituationen schaffen, die das
virtuelle und hybride Arbeiten unterstiitzen und das Auspro-
bieren von neuen Formaten erméglichen)

= Kreativitat fordern (unkonventionelle Arbeitsorte bereit-
stellen, die nicht den téglichen, bekannten Biroraumen
entsprechen und handwerkliches Arbeiten unterstiitzen)

= Zusammenarbeit ermdglichen (offene Arbeitsflachen mit
einem hohen Grad an Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
generieren, um sowohl die hybride als auch analoge Zusam-
menarbeit zu férdern)

= fokussiertes Arbeiten unterstiitzen (geschlossene, akustisch
abgetrennte Bereiche bereitstellen, zum einen zur Durch-
flhrung virtueller Meetings und zum anderen fiir hochkon-
zentrierte Téatigkeiten).



Diese Prinzipien bilden die Basis der Konzeptentwicklung und
sind unabhangig von der unternehmensspezifischen Umset-
zung von Entwicklungs- und Kreativworkshops bei der Einrich-
tung eines hybriden Meetingraums relevant.

Der Modulkatalog mit den unterschiedlichen Raummodulen
nimmt die Gestaltungsprinzipien auf und fordert die indivi-
duellen Workshopsituationen mit jeweils unterschiedlichen
Tatigkeitsschwerpunkten. Dabei wurden insgesamt sieben
einzelne Module entwickelt, die zu einer optimalen und
arbeitsfordernden Umgebung beitragen kdnnen, sowohl fiir
virtuelle als auch fur physisch anwesende Teilnehmende. Die
Module werden jeweils in einem Steckbrief beschrieben. Der
Steckbrief umfasst Empfehlungen hinsichtlich des Mobiliars,
der technischen Ausstattung und der Gré3e des Raumes /der
erforderlichen Flachen sowie eine Beschreibung fiir welche
Arbeits-/Meeting-Situation das Modul am besten geeignet ist.
Diese Steckbriefe sollen als Hilfestellung bei der Realisierung
und Umsetzung eines hybriden Meetingraums mit unterschied-
lichen Raumsituationen im bestehenden Biroumfeld oder auch
bei Neuplanungen dienen.

Das Modul »Talk Show Lounge« bietet eine Raumsituation,
die sich vor allem ftir die Durchfihrung von Préasentationen
und Diskussionen eignet. Im Kern erinnert das Modul an ein
TV-Studio, das es ermdglicht, Inhalte vor einer unbegrenz-
ten Anzahl virtueller Teilnehmer*innen zu prasentieren und
in interaktiven analogen Diskussionen gezielt auf Teilberei-
che einzugehen. Auch rein analoge Meetings sind in dieser
Umgebung mdglich. Zur optimalen Umsetzung einer virtuellen,
aufgezeichneten oder live Ubertragenen Talk-Show-Runde ist
eine technisch hochwertige Ausstattung und ein spezielles
Equipment besonders relevant z.B. in Form von HD-Kameras
mit Stativeinstellungen. Der integrierte Greenscreen hinter
der Lounge-Szene kann je nach Bedarf mit unterschiedlichen
virtuellen Hintergriinden bespielt und die Atmosphére ein-
fach und unkompliziert verdndert werden. Je nach Bedarf ist
die Ausweitung des Moduls mit einer Regie-Box fur ca. zwei
Personen moglich.




Trotz eines hohen Anteils an Zusammenarbeit und Kommuni-
kationstéatigkeiten, bestehen Teamarbeiten in Entwicklungs-
und Kreativworkshops auch aus Stillarbeitsphasen. Um sich

in diesen Phasen fir die konzentrierte Arbeit zurtickziehen zu
kdnnen, steht das Raummodul »Deep Work Box« zur Ver-
fugung. Der Raum ist abgeschlossen und akustisch separiert.
Bei der Variante im Modelllayout handelt sich um ein Raum-
in-Raum-System. Das Modul kann sowohl zur hochkonzen-
trierten Einzelarbeit genutzt werden als auch fir den virtuellen
1:1-Austausch mit raumlich entfernten Teammitgliedern via
virtuelle Kommunikationsplattformen oder auch klassische
Telefonkonferenzen. Dem Beliiftungs- sowie Beleuchtungskon-
zept kommt bei diesem Modul eine besondere Bedeutung zu,
da es keine direkte Verkniipfung zum AuRenraum hat.

Vor allem bei Kreativworkshops ist es entscheidend, dass den
Teilnehmenden eine Umgebung zur Verfligung gestellt wird,
die sich in ihrer Gestaltung stark von einem Standardarbeits-
platz unterscheidet. Diese Unterscheidung ist notwendig, um

sich von routinierten Arbeitstatigkeiten zu lI6sen und Raum fir
die Entstehung neuer Ideen zu geben. Das Modul »Fab Lab
on Air« beinhaltet eine werkstattédhnliche Raumsituation mit
einer groRen Werkbank und unterschiedlichen Materialien.
Die Infrastruktur kann zum Durchflhren manueller Tatig-
keiten z.B. der Erarbeitung von Prototypen wahrend eines
Design-Thinking- oder Entwicklungsprozesses genutzt werden
und ist vor allem fuir hochaktive Workshopphasen geeignet.
Eine passende technische Ausstattung ermdglicht zusatzlich
die virtuelle Teilnahme von Personen oder das Aufzeichnen
von Erarbeitungsschritten fir Lernvideos. Die Teilnahme kann
Uber wandintegrierte Screens erfolgen, Raumkameras sowie
360-Grad-Videokonferenzkameras kdnnen die virtuellen Teil-
nehmer*innen aus unterschiedlicher Perspektive am Gesche-
hen teilhaben lassen. Zusatzlich wird die Bereitstellung von
Kameras Uber der Arbeitsflache zur besseren Prasentation der
Produkte empfohlen sowie Beamerprojektionen auf derselbi-
gen fur eine nahtlose Arbeit mit digitalen Dokumenten auf der
Tischoberflache.




Think Tanks, d. h. akustisch abgeschlossene Raum-in-Raum-
Module fiir kurze Besprechungen, kommen bereits in viel-
faltiger gestalterischer Ausfiihrung bei der Konzeption von
Burolandschaften vor. Auch bei der Entwicklung einer Land-
schaft fur einen hybriden Meetingraum nehmen sie einen
hohen Stellenwert ein. Das sogenannte »Flexible Use Studio«
erscheint im hybriden Raum in einer leicht abgewandelten
Form. Durch eine hochwertige technische Ausstattung eignet
es sich nicht nur flr kurze analoge Besprechungen in Klein-
gruppen, sondern auch fiir hybride Meetings mit Einzelperso-
nen oder einer anderen Mehrpersonen-Gruppe z.B. an einem
anderen Unternehmensstandort oder mit einem Entwicklungs-
partner. Durch die hohe akustische Wirksamkeit des Raumes
kann dieser zusatzlich zur Aufzeichnung von z.B. Podcast-For-
maten genutzt werden.

Kreativworkshops finden zunehmend in einem interaktiven
Kontext statt, bei dem unterschiedliche agile Methoden und
dynamische, schnellzyklische Formate angewendet werden.
Um diese dynamischen Arbeitsprozesse zu unterstiitzen,
bedarf es einer moglichst flexiblen Ausstattung, die sich je
nach Bedarf wandeln kann. Das Modul »Hybrid Team Space«
nimmt sich der Aufgabe an, einen Ort zu schaffen, der anpas-
sungsfahig bleibt. Basis ist ein flexibles, multifunktional nutz-
bares Mobiliar und mobile Trennelemente. Zusétzlich ist der
Raum mit beweglichen Screens auf Rollensystemen ausgestat-
tet, die jeweils zu einer Teilgruppe geschoben werden kénnen
und so eine Teilhabe virtueller Personen am Gruppengesche-
hen gewabhrleisten. Optional kénnen digitale Screens in die
Tischoberflachen integriert werden, um das Teilen von Inhalten
und das hybride Arbeiten an Mindmaps zu vereinfachen.




Vor allem im Rahmen von Entwicklungs- und Kreativwork-
shops spielen informelle Aufenthaltsflachen eine wichtige
Rolle. Diese kdnnen zum einen zu kurzen Rekreations-Phasen
genutzt werden, zum anderen férdern sie den spontanen
Austausch mit Kolleg*innen. Dieser spontane Austausch stellt
haufig die Grundlage zur Entwicklung von neuen Ideen und
Ldsungen dar. Um auch den Austausch mit virtuellen Gruppen-
mitgliedern zu unterstutzen und eine Schnittstelle zwischen
der virtuellen und der analogen Welt zu bilden, ist das Raum-
modul »Borderless Snack Bar« nicht nur mit einer Verpfle-
gungsstation ausgestattet, sondern bietet zuséatzlich durch
einen eingebauten Screen die Moglichkeit, sich mit virtuellen
Kollegen zu verbinden, die sich ebenfalls in einer Pausensitua-
tion befinden.

Kernsttick des hybriden Meetingraums bildet die »All Around
The World Arena«. Mit einer Mischung aus eingebauten unbe-
weglichen Treppenstufen und flexiblen Sitzmobeln kann die
multifunktionale Arena fir Veranstaltungen und Events sowohl
physisch als auch hybrid genutzt werden. Das Raummodul
unterstitzt die Durchfihrung unterschiedlichster Formate
beispielsweise von Diskussionsrunden und Présentationen von
erarbeiteten Ergebnissen. Die technische Ausstattung kann teil-
weise mit dem Equipment eines Veranstaltungssaals oder des
Podiums einer grofRen Veranstaltungshalle verglichen werden.
Mehrere Screens sowie ein qualitativ hochwertiges Beleuch-
tungs- und Akustikkonzept und der Einsatz von HD-Kameras
ermdglichen eine professionelle Umsetzung einer groRen
Anzahl unterschiedlicher Veranstaltungsformate mit einer
hohen Anzahl von physisch anwesenden und einer unbegrenz-
ten Anzahl virtueller Teilnehmer*innen.




Ubergeordnetes Ziel des hybriden Meetingraums mit einer
diversen Landschaft aus unterschiedlichen Modulen ist die
Hilfestellung fiir Unternehmen bei der Realisierung und Umset-
zung einer Raumlichkeit, die aufgrund der hohen rdumlichen
Dynamik sowohl fur virtuelle als auch physische Nutzende
zuganglich sein muss. Der Blueprint soll Anstol3 zu weiteren
Uberlegungen der Gestaltung einer Arbeitswelt sein, die eine
zukunftig steigende rdumliche Dynamik unterstiitzt und trotz
der Distanz eine kreative Zusammenarbeit in Teams ermog-
licht. Der bisher erarbeitete Blueprint beschéftigt sich lediglich
mit der Konzeption eines Raumes fur eine bestimmte Arbeits-
aktivitat (Entwicklungs- und Kreativworkshops) und bedarf bei
einer Umsetzung/Weiterentwicklung insbesondere noch einer
Vertiefung der technischen Dimension.

# Talk Show Lounge

Lounge mit Videoubertragung
zur Ubertragung von
Diskussionen/ Meetings

# Deep Work Box

Rickzugsort zum fokussierten

# Hybrid Team Space

Offener Arbeitsbereich
mit der Mdglichkeit der
hybriden Zusammenarbeit

# Borderless Snack Bar

Erarbeiten von Inhalten oder

virtuellen 1:1 Meetings

# Fab Lab on Air

Werkstattbereich zum ent-
wicklen von z.B. Prototypen

Pausenflache mit Ver-
sorgungsstation und
Option zur virtuellen

Kommunikation

# All Around the World Arena

# Flexible Use Studio

Besprechungsbox zum physi-
schen/hybriden Besprechen

und Aufnahmemaoglichkeiten

Multifunktional nutzbare
Arena zur Prasentation von
Ergebnissen oder Nutzung zur
Durchfiihrung von Events



Buroinfrastrukturen in der Hybriditat

New Practice bei Steelcase

Hybrides Arbeiten

Herausforderungen:

Raume fur gemeinsame Zusammenarbeit und Kreativitat in der hybriden Welt
gestalten

Losungsansatz:

Steelcase entwickelt Raum-, M6bel- und Techniklésungen fur eine zukunftsfédhige
Arbeitsumgebung. Ziel der Raumkonzepte ist es, die Produktivitat und Zufrieden-
heit von Mitarbeiter*innen durch eine attraktive, vielfaltige Burolandschaft zu
fordern und ein jeweils passgenaues individuelles Raumkonzept fir Unternehmen
bereitzustellen. Durch die steigende Nutzung von virtuellen Kommunikations-
plattformen steht derzeit vor allem die Entwicklung von hybriden Besprechungs-
situationen im Vordergrund. Den drei Zielen »Equity«, »Engagement« und »Ease«
folgend hat Steelcase raumliche Settings fir verschiedene Besprechungssitua-
tionen konzipiert.

Erfolgsfaktoren:

m |nsbesondere eine erhohte Sitzhohe ist fir einen schnellen Wechsel von Stehen,
Sitzen, Prasentieren und Interagieren wichtig.

m Die Nutzung von eigenen technischen Geraten und Losungen zum einfachen Teilen
von Inhalten mit installierten Geraten im Raum sorgt fuir Schnelligkeit in Meetings.

m Jede Besprechungssituation hat eigene Bedurfnisse, die sich im Laufe eines Meetings
andern kdnnen: Flexibles Mobiliar und unterschiedliche Konfigurationsmoéglichkei-
ten eines Raumes sind daher von zentraler Bedeutung fir den Erfolg.

Ansprechpartnerin:
Dr. Dewi Schonbeck,
Steelcase AG




8.4 Fazit und Ausblick

Die vorliegenden Kapitel Uber Biroinfrastrukturen haben
gezeigt, dass die Arbeitsumgebung einerseits einer enormen
Transformation durch die Anforderungen einer hybriden
Arbeitswelt unterliegt und andererseits den Arbeitsumgebun-
gen eine zentrale Rolle bei der Transformation von Organisatio-
nen in eine zukunftsgerichtete hybride Arbeitswelt zukommt.

Eine flr jede Organisation passgenaue Arbeitsumgebung ist
allerdings von vielen Faktoren auf Organisations-, Team- und
Individuumsebene abhéngig. Insbesondere die Ausgestaltung
der formalen Regelungen beziglich des Umfangs der mobilen
Arbeit sowie die Unternehmens- und Teamkultur sind wichtige
Faktoren, deren Wechselwirkungen mit der physischen Arbeits-
umgebung noch deutlich genauer wissenschaftlich zu unter-
suchen sind.

Offen ist bislang aber auch der Stellenwert von sogenannten
dritten Arbeitsorten. Dabei stellt sich die Frage, welche Akzep-
tanz solche Orte der organisationsubergreifenden Zusammen-
arbeit vor dem Hintergrund einer massiven Nutzung mobiler
Arbeitsmoglichkeiten von zu Hause erfahren werden. Werden
diese fiir manche Unternehmen die Rolle des physischen Bliros
einnehmen, weil der professionelle und teilweise auch event-
getriebene Betrieb eigener Flachen zu aufwandig erscheint?
Oder werden sich die Buroflachen und deren Betriebsmodell
noch mehr dem Co-Working-Gedanken annghern, unterstitzt
durch digital-soziale Buchungssysteme, die durch die bewusste
Steuerung raumlicher N&he und Begegnung die Innovations-
und Motivationspotenziale funktions- und bereichsubergreifen-
der Kooperation innerhalb von Organisationen unterstitzen?

Daruber hinaus zeigt sich durch die Pandemie, dass die
Gesundheit einen hohen Stellenwert fir eine individuelle
Lebensqualitat besitzt. Es stellt sich die Frage, welche Rolle die
Arbeitsumgebungen sowohl in den Biirogebauden als auch
zuhause fir die Gesundheit spielen und wie die Gesundheit
unterstitzt werden kann.

Bei der Pravention eines Verlusts von Teamzusammenhalt und
Unternehmenskultur kann ein digitaler Layer in Form eines
Tools helfen. Eine Evaluation nach einem langeren Einsatz kann
die Vorteile sowie Verbesserungsbedarfe herausarbeiten und
fr einen Wissenstransfer fur zukinftige Projekte sinnvoll sein.

Viele Funktionalitédten entfalten aber nur ihre volle Wirkung,
wenn sie in smarten Arbeitsumgebungen oder in Verbindung
mit Cognitive Environments eingesetzt werden. Dahinter
steckt das Konzept, dass die Arbeitsumgebung die Nutzenden
bestmdglich bei der Arbeit unterstiitzen soll. Mit Sensoren

im Raum und am Korper ware es moglich, Arbeitsplatze zu
schaffen, die sich laufend an die Praferenzen des Nutzenden
(z.B. Temperatur) und deren aktuellen Tatigkeiten anpassen.
Beispielsweise kann der Arbeitsplatz erkennen, dass sich die
Person in einem bestimmten Moment konzentrieren muss und
blockiert in Folge jegliche eingehende Kommunikation (Stolze,
2019). Eine intelligente Software kann die Informationen der
Sensoren und von Nutzenden selbst miteinander verknipfen
und so aus der Umwelt und dem Verhalten lernen. Dadurch
kénnen Gebaude maoglichst ressourcenschonend und energie-
effizient betrieben werden und ein maBgeschneidertes Erlebnis
bieten. Rund um smarte und kognitive Umgebungen gibt es
allerdings noch viele ungeklarte Fragen beziglich Anwen-
dungsszenarien und Nutzen. Das Fraunhofer IAO wird daher
in seiner zuklnftigen Forschung einen Fokus auf dieses Thema
legen.

SchlieRlich ist fiir eine gelungene Hybriditat der Einsatz von
Technik zentral. Eine kontinuierliche angewandte Forschung
zum Einsatz von nutzerfreundlicher Technik fiir eine Verbesse-
rung der Zusammenarbeit und der Unterstitzung des Work-
flows ist essenziell fir den Erfolg von Arbeitsumgebungen.
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9 Human Performance Development
mit Fruhindikatoren in der hybriden
Arbeitswelt

9.1 Einleitung

Das Messen von Leistungsbeitrdgen hatte im Rahmen der Fiihrung traditionell eine Legiti- Autor:
mierungsfunktion und stellt die Basis fur Gratifikationen und Sanktionen zur Steuerung von Dr. Ulrich G. Schnabel
Leistung dar. Leistungsmessung (Performance Measurement) wird konnotiert mit Objektivitat,
Genauigkeit und Uberpriifbarkeit. Das Schitzen oder Beurteilen von Leistung hingegen wird

mit Ungenauigkeit, Subjektivitat und Willkiir in Zusammenhang gebracht. Die moglichst der
menschlichen Subjektivitat entzogene Erfassung bei der Leistungsmessung gilt als das Ideal, weil

es rational, objektiv und frei ist von Beeinflussungsversuchen (Breisig, 2003). Deshalb haben

u.a. leicht messbare Leistungsdimensionen und Sachverhalte Vorteile, sich bei der Leistungs-

messung durchzusetzen. Leistungsmessung und -steuerung (Performance Management) haben

zum Gegenstand, die Leistungserbringung Mitarbeitender im Hinblick auf ihren Beitrag zu den

Zielen zu planen, zu messen, zu bewerten und bei Abweichungen entsprechende AbhilfemaR-

nahmen einzuleiten. Wahrend die Effizienz-Messung Aussagen Uber das in Werten angegebene
Verhdltnis zwischen Output und Input zulésst (»doing things right«), bezieht sich die Effektivitat

auf die Erreichung der »richtigen«, konkreten Ziele und den entsprechenden Output (»doing the

right things«).

Traditionelle Ansatze sind vor allem auf finanzielle Ziele und Output gerichtet. Heute werden
neben finanziellen Kennzahlen weitere Leistungsdimensionen quantitativ und qualitativ
berlcksichtigt und hinsichtlich des Erfolgs bewertet, so dass die finanzielle Leistungsmessung
und -beurteilung um nicht-finanzielle Indikatoren erganzt werden (Kaplan & Norton, 2018).
Durch den erweiterten Fokus werden ein mehrdimensionales Performance-Management und
Fuhrungssystem ermdglicht, die eine nach Interessenspartnern und Leistungsobjekten aus-
gewogene und differenzierte Zielgestaltung zulassen. Sie tragen zur Operationalisierung und
Quantifizierung der Strategie bei. Ebenso werden Kausalbeziehungen zwischen den Leistungs-
kennzahlen berlicksichtigt (Kaplan, & Norton, 2004). Abhangigkeiten, Wechselwirkungen und
Zielkonflikte werden transparent und kénnen zur Leistungssteigerung und Anpassungsfahigkeit
bei Verdnderungen genutzt werden.



Die Kommunikation wird im Hinblick auf bestimmte Abhangig-
keiten, Wechselwirkungen und Zielkonflikte in der Organisa-
tion geférdert. In engem Zusammenhang damit stehen auch
Anreizsysteme, die in Performance-Measurement-Systeme
integriert werden kénnen und Einfluss auf die Motivation der
Mitarbeitenden nehmen.

Tabelle 1: Dimensionen und Indikatoren zur Ermittlung des
Leistungsergebnisses, Beispiel ERA Ba-den-Wurttemberg
(IG Metall ERA-Wissen. Handbuch II, S. 65).

Dimensionen Indikatoren

prozessbezogen z.B.: Stuckzeit, Maschinennutzungsgrad,
Durchlaufzeiten, Auftragsbearbeitungszeiten,
Projektlaufzeit, Menge, Ausbringung

kundenbezogen z.B. Kundenreklamationen, Kundenzufriedenheit,
Kundenkontakte, Reduzierung der Nacharbeit

produktbezogen z.B.: Probleml6sung, Ideenentwicklung,

Produktinnovation, Fertigungsgerechtigkeit,
Ergonomie des Verfahrens oder des Produkts

mitarbeitenden- z.B.: Zusammenarbeit, Kommunikation,
Flhrungsverhalten, Personalentwicklung,

Fluktuationsrate, Arbeitsweise, Initiative,

bezogen

Einsatz, Umgang mit Ressourcen, Arbeitssorgfalt,
Sauberkeit in der Arbeitsumgebung,
Beteiligung an QualifizierungsmaBnahmen

finanzbezogen z.B.: Vertriebsspanne, Gemeinkosten, Bestande,

Forderungsrucksténde, Ressourcenverbrauch

911 Befahiger- und Ergebniskriterien

Im EFQM-Kriterien-Modell (11/2019) haben neben den rein
ergebnisorientierten Indikatoren zur Bewertung von kunden-,
mitarbeiter-, gesellschaftsbezogenen und Schlissel-Ergebnis-
sen ebenso die Befahiger-Kriterien im Sinne von Leistungs-
voraussetzungen aus den Bereichen Fuhrung, Strategie,
Mitarbeitende, Partnerschaften, Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen eine gleichwertige und ausgewogene Bedeu-
tung gewonnen (Binner, 2006; EFQM, 2013, S. 9).

Analog kann zwischen Aufwands- und Ergebniskennzahlen bei
der Leistungsmessung differenziert werden (Voswinkel, 2010).
Das Ergebnis kann dabei drei Dimensionen umfassen, die
jeweils unabhangig voneinander sind: die sachliche, die soziale
und die 6konomische Leistungsdimension. Eine Software ist
ein sachliches Arbeitsergebnis und kann Probleme |6sen bzw.
Aufgaben Gibernehmen. L&sst sie sich von Nutzer*innen nicht
anwenden, hat sie trotz ihrer méglicherweise technischen
Brillanz keinen sozialen Nutzen fur andere, ist also unter
diesem Aspekt keine Leistung. Ist die Software zwar nitzlich,
aber zu teuer, weshalb sie am Markt nicht verkauft wird, ist
sie unter 6konomischen Gesichtspunkten keine Leistung. Auf
der Inputseite, beim Aufwand, wird zwischen Ressourcen und
Einsatz unterschieden. Zu den Ressourcen zahlt die einge-
brachte Qualifikation, Kompetenz, Erfahrung, das Talent, aber
auch die Zeit. Zum Einsatz gehdren die Anstrengung oder der
Einsatz (unter bestimmten Arbeits- bzw. Umweltbedingungen)
(Voswinkel, 2010). Tabelle 2 macht deutlich, »dass Markt und
Leistung nicht in eins fallen, dass also Marktresultate allenfalls
eine Dimension moglicher Leistungsbegriffe abdecken, eine
Dimension, die in keinem zwingenden Verhéltnis zum Leis-
tungsinput oder zur sachlichen Produktqualitat steht«
(Voswinkel 2010, S.29).

Tabelle 2: Input- und Output Grof3en der Arbeitsleistung (Voswinkel, 2010).

Aufwand Ergebnis

Ressource Einsatz Sachlich Sozial Okonomisch
Wissen, Qualifikation,  Anstrengung Menge Problemlésung Ertrag
Kompetenz, Talent Belastung Qualitat gesellschaftlicher  Gewinn

Verdienst




9.1.2 Frih- und Spatindikatoren

Neben dem vergangenheitsorientierten Fokus von sog. Spat-
indikatoren kénnen im Performance-Management auch sog.
Frihindikatoren angewendet werden (Schnabel, 2013, S. 81 ff,;
Controller-Wiki, 2021). Anders als Spatindikatoren, die auf den
Leistungsbeitrag der Vergangenheit gerichtet sind, erheben
Frihindikatoren Sachverhalte, die in einer Ursache-Wirkungs-
kette ganz am Anfang stehen, sodass Vorlauferereignisse
heute Hinweise auf zukiinftige Leistungsentwicklungen geben.
Frihindikatoren und Spatindikatoren lassen sich als Kennzah-
len interpretieren, die Ursache-Wirkungsbeziehungen sichtbar
machen, die im jeweiligen Unternehmen relevant sind. Ein
Spatindikator zeigt die Wirkung und ein Frihindikator die Ursa-
che fir eine Wirkung an. Wird die Ursache hinter der Ursache
gesucht, dann wird der Frihindikator zur Wirkung und damit
zum Spatindikator und eine andere Kennzahl zeigt als Frihindi-
kator tieferliegende Ursachen auf, fiir die dann entsprechende
Initiativen eingeleitet werden kdnnen. Frihindikatoren geben
Orientierung fur zuklnftiges Verhalten und unterstitzen
Entscheidungen und zukunftsorientiertes Fihrungsverhalten.
Dadurch wird neben der vergangenheits- eine zukunftsorien-
tierte Perspektive in der FUhrungspraxis eingenommen, um
Vorlauferereignisse fir Erfolg und Misserfolg zur Steuerung
der Human Performance zu nutzen. So kann z.B. die Mit-
arbeitendenzufriedenheit ein Frihindikator fur zuklnftige
Entwicklungen der Produktivitat im Sinne eines Spatindikators
sein sowie infolgedessen des Absatzes, der Umséatze und der
Gewinne (Spatindikatoren). Denn wenn unzufriedene Mitarbei-
tende nicht motiviert sind, Prozessverbesserungen umzusetzen,
dann leidet darunter in Folge die Produktivitdt und spéater ggf.
Umsatz und Gewinn. Die Mitarbeitendenzufriedenheit kann
aber auch ein Spatindikator sein und im Nachhinein abbilden,
wie die Qualitat der Arbeitsausstattung, Fiihrungspraxis oder
der Mitarbeitendenentwicklung im Unternehmen von Mitar-
beitenden bewertet wurde. Die Abhéangigkeit von bestimmten

Schlusselmitarbeitenden und Risiken aus einer mangelhaften
IT-Ausstattung bei der mobilen Arbeit im Homeoffice kénnen
die Leistungsmotivation, Mitarbeitendenzufriedenheit bis zur
Kindigung und so den erfolgreichen Betrieb im noch relativ
unbekannten Umfeld der virtuellen Arbeitswelt bedrohen. Aus
diesem Grund ist es wichtig, sich insgesamt tber die inhalt-
liche Bedeutung der Risiken und entsprechenden Indikatoren
Klarheit zu verschaffen und Zusammenhénge aufzuzeigen (vgl.
Kaplan, & Norton, 2018; Kaplan & Norton, 2004; Schnabel,
2013, S. 307 ff).

9.1.3 Output versus Outcome

Ein weiterer Trend im Performance-Management ist, dass

die Orientierung auf Outcome neben der Input- und Out-
put-Orientierung zunimmt. Beispiel: Die Herstellung eines
PKW bendtigt u. a. eine Vielzahl von Einzelteilen, Kompetenz,
Motivation, Mitarbeiter*innengesundheit, Produktionsprozes-
sen und Kapital — sprich alle hohen Voraussetzungen, um das
gewdulinschte Ergebnis zu erzielen als qualitativ hochwertigen
Input. Das Performance-Management fokussiert sich dabei
auf die Messung und Bewertung samtlicher Leistungsvoraus-
setzungen. Dann braucht es Aktivitdten und Handlungen, die
aus dem Input einen Output transformieren. Hier setzt das
Performance-Management an der Qualitat, Stabilitat, Produkti-
vitat und Effizienz der Prozesse an. Sofern der Hersteller dabei
alles richtiggemacht hat, ist der PKW zum richtigen Zeitpunkt
bei richtigen Kunden in der richtigen Qualitat am richtigen Ort
fertig und fahrbereit — dies ist der Output. Das Performance-
Management nutzt die Output-Kennzahlen, wie abgesetzte
Stuckzahlen p. a., Deckungsbeitrag pro Stuick, usw.



Tabelle 3: Differenzierung Input, Aktivitaten, Output und Outcome (vgl. Kellogg Logic Model).

Vom Input zum
Outcome

Beispiel: PKW-Hersteller

Beispiel: IT-Anbieter

Input

Substantiv

Fabrik, Kapital, Geld, viele Einzelteile,
Mitarbeitende, Wissen, Kompetenz,
Motivation

Zeit, Geld
Digital-Kompetenz
Softwareengineering-

Ressourcen, die flr ein Projekt
bendtigt werden

Kennzahlen: Qualitat, Kosten,
Zertifikate

Know-how, Kompetenz, Erfahrung

Aktivitaten und

Verb/Aktivitat

Blechbearbeitung, Fertigen,

Planen, Design, Entwickeln

Prozesse Schrauben usw.
Was im Projekt mit dem Input getan Kennzahlen: Bearbeitungszeit, Durch-  Anzahl von Sprints bis zum
werden muss, damit die Mission laufzeit, Produktivitat, Effizienz, Verfiig- MVP (Minimum Viable Product)
erreicht wird barkeit von Anlagen

Output Anzahl/Menge PKWSs App, IT-Service
Der Umfang der zahlbaren Arbeits- Kennzahlen: Marktanteil, verkaufte Kennzahl: Anzahl Nutzer, Umsatz,
ergebnisse aus dem Projekt, basierend  Stuckzahl p. a., Umsatz Gewinn
auf den Inputs und Aktivitaten

Outcome Nutzen, Verbesserung Freude am Fahren, jederzeit mobil sein  Kundenbegeisterung
Nutzen, Verbesserung fir die Teil- Indikatoren: Kundenfeedback, Customer Value,
nehmenden wahrend oder nach den Kundenzufriedenheit und -loyalitat, Konformitat Erwartung/Wirkung,
Projektaktivitaten Wiederkauferrate Kundenzufriedenheit

Impact Grundsatzliche Veranderungen CO,-neutral mobil sein Traditionelle Geschéaftsmodelle

Langfristige fundamentale Wirkung/
Konsequenzen einer MalRnahme

verlieren an Bedeutung

CO,-Reduktion in der Luft

Digitale Geschaftsmodelle und Apps
gewinnen an volkswirtschaftlicher
Bedeutung

9.1.4

Problemstellung

Far die Leistungsmessung ist ein viertes Element besonders
interessant: der Outcome, d. h. die Wirkung des Outputs, den
der Hersteller eigentlich erreichen und bezwecken wollte.
Bezogen auf den PKW-Hersteller kdnnte dies neben dem
Output Stiickzahl der PKW der generierte Outcome, wie

der geschaffene Kundenwert, die Kundenzufriedenheit und
-loyalitat sein. Entsprechend der Outcome-Orientierung gewin-
nen qualitative und quantitative Indikatoren zur Bewertung an
Bedeutung, die sich auf die Wirkung des erzeugten Outputs
fokussieren.

In der virtuellen und hybriden Arbeitswelt besteht das Risiko,
dass sich die Informationsasymmetrie (Moral Hazard) zwischen
FUhrungskréften und Mitarbeitenden (im Folgenden Akteu-

re genannt) vergroRert. Dies resultiert aus einer verstarkten
Intransparenz im Kontext von virtuellen oder hybriden Set-
tings der Zusammenarbeit und deutlich weniger persénlichen
Kontakten. Meetings, Besprechungen und formell angesetz-
te Zusammenkiinfte im Team sind eng getaktet, zeitlich fast
immer von limitierter Dauer und haben haufig keinen oder nur
sehr wenig Raum fur vertraulichen Small Talk. Kommunikation
und Beziehungen zwischen den Akteuren werden in virtuellen
Medien auf das Notwendige konzentriert und informeller Aus-
tausch kommt ggf. zu kurz.

Die Zusammenarbeit erfolgt auf Distanz — Kolleginnen und
Kollegen sitzen nicht am Schreibtisch im Raum nebenan, son-
dern ggf. in der néchsten Stadt. Emotionen, das Gespuir fir die
Leistungsfahigkeit und -bereitschaft und auch das Wohlergehen
der Kolleg*innen sowie Bindungsfaktoren zum Team gehen
verloren. Die Kommunikation ist auf die reine verbale Sprache
beschrankt, wahrend die Wahrnehmung von Korpersprache
kaum mdglich ist. Die virtuelle Zusammenarbeit kann zu Moti-
vationsproblemen und einer Erosion der Wertebasis fuhren.



9.2 Blueprint »Human Performance Development

mit Frihindikatoren«

9.21 Zielsetzung und Lésungsvorschlag

Der im Projektteam identifizierte Themenschwerpunkt des
Sprints »Leistung messen und steuern« ist deshalb auf die
Messung und Steuerung personeller oder teambasierter
Leistung in der virtuellen und hybriden Zusammenarbeit in der
Organisation und Arbeitswelt der Zukunft gerichtet, um der-
artigen Herausforderungen bei der Filhrungs- und Zusammen-
arbeit entwicklungsorientiert zu begegnen.

Aus diesem Grund wurde ein Instrument geschaffen, das die
Sensibilitat und Wahrnehmung der Kolleg*innen fur die sozia-
len, psychischen, geistigen und kdrperlichen Leistungsvoraus-
setzungen in der virtuellen und hybriden Zusammenarbeit und
den Outcome der Human Performance schérfen soll.

Dabei wird besonders Wert auf die Friiherkennung der Leis-
tungsentwicklung und den entsprechenden Voraussetzungen
von Kolleg*innen in der virtuellen Zusammenarbeit und Hyb-
riditat gelegt. Um die Leistung von Mitarbeitenden umfassend
und v. a. friihzeitig im Blick zu haben, wurden Frihindikatoren
bzgl. mehrerer Phasen im Ursache-Wirkungsprozess der Risiko-
entstehung sowie zusammenfassend ein Tableau fir Human-
Performance-Fruhindikatoren geschaffen.

Die Friihindikatoren geben Mitarbeitenden und v. a. Flhrungs-
kraften eine Orientierung und weiche Signale auf entstehende
Risiken und Herausforderungen und deuten so auf Vorlaufer-
ereignisse und Herausforderungen beziglich der Leistungs-
fahigkeit hin.

Frihindikatoren sollen Kolleg*innen sowie Fihrungskréafte in
der hybriden und virtuellen Arbeitswelt auf Distanz unterstiit-
zen, zukunftige Leistungsfahigkeiten verfolgen zu kénnen. Sie
sollen Risiken, Krisen und Bedrohungen signalisieren, bevor sie
eintreten bzw. geféhrlich werden kénnen. Dadurch verschaffen
sich Verantwortliche einen Vorsprung fiir die Planung von Kor-
rekturmaRnahmen und um Probleme nachhaltig zu vermeiden.

Der Hauptanwendungsfokus ist die Orientierung auf wichtige
Risikothemen und die Entwicklung der individuellen und
teambasierten Leistung in der hybriden Arbeitswelt der
Zukunft. Die Kennzahlen und Indikatoren stellen die Basis fuir
die Entwicklung der Human Performance Uber kurzzyklische

Reviews, Retrospektiven sowie Feedbacks in Performance-
Dialogen dar.

Das erarbeitete Friihindikatoren-Tableau gibt Akteuren in der
Hybriditat die Moglichkeit, Performance-Dialoge und Human
Performance Development ganzheitlich auf der Basis mehrerer
Perspektiven anzustoRRen.

9.2.2 Vorgehen

Im Folgenden werden die mit dem Sprintteam identifizierten
Herausforderungen und Risiken der virtuellen und hybriden
Zusammenarbeit dargestellt. Es wurden personen- und situa-
tionsbezogene Leistungsvoraussetzungen (u.a. Arbeitssituation,
Aufbau- und Ablauforganisation, Unternehmenskultur) und ent-
sprechende Risiken fir gutes Gelingen erarbeitet.

Die Herausforderungen und Risiken werden entsprechend der
Risikoentstehung und einer unterstellten Ursache-Wirkungskette
in mehrere Phasen gegliedert: Mitarbeitende finden sich zuneh-
mend in einer virtuellen und hybriden Kooperationsorganisation
wieder, aus der bestimmte Herausforderungen und Risiken

fur sie resultieren. Diese fuhren ggf. zu Implikationen auf die
Motivation und fur die Kompetenz von Mitarbeitenden. Diese
Phasen haben insgesamt Einfluss auf die Innovationsfahigkeit
und schlussendlich auf den Erfolg der Unternehmung. Fir diese
Phasen wurden Frihindikatoren abgeleitet sowie Vorschlage fiir
Entwicklungsinitiativen der Human Performance erarbeitet.

Zusammenfassend wird ein Tableau entsprechend der Ursache-
Wirkungsprozesse der Risikoentstehung fir die Friihindikatoren
im Uberblick erarbeitet. Die Darstellung der Herausforderun-
gen und Risiken sowie Frihindikatoren und der Initiativen zum
Human Performance Development erfolgt getrennt fur die
genannten Phasen:

1. Kooperationsorganisation in der Hybriditat
2. Motivation in der Hybriditat

3. Kompetenz in der Hybriditat

4. Innovation und Erfolg in der Hybriditat



9.2.3

Um die Herausforderungen und Risiken der Kooperationsor-
ganisation in der Hybriditat zu identifizieren und anschlieBend
Human-Performance-Frihindikatoren abzuleiten, wurden fol-
gende zwei Schwerpunktfragen im Sprintteam bearbeitet: »An
welchen personellen Merkmalen scheiterten virtuelle/hybride
Kooperationen?« und »An welchen Merkmalen der Situation
machen Sie Defizite bei virtuellen/hybriden Kooperationen
fest?«.

Im Folgenden werden die zwei Themengruppen, die abgelei-
teten Friihindikatoren mit Beschreibung und die Initiativen zum
Human Performance Development bzgl. der hybriden Koopera-
tionsorganisation vorgestellt.

Kooperationsorganisation in der Hybriditéat

Initiativen zum Human Performance Development

Far die Leistungsentwicklung kénnen die folgenden préven-
tiven Initiativen zur Reduktion von Kooperationsrisiken in der
Hybriditat geplant werden:

1. Zielgruppe klaren

. Relevanz des Themas fiir die Eingeladenen klaren

3. Verpflichtung/Verbindlichkeit nach Zusage durch Sanktion
starken

4. personliche Ansprache, aktiv intervenieren (anregen, fragen,
eskalieren)

5. organisatorische Voraussetzungen schaffen, Kooperations-
tools verbessern, personliche Ansprache und Verpflichtung
herstellen

6. ggf. Ziel-Konfliktgesprache

7. Erwartungs-/Ergebnisgespréache (bilateral oder Team), Team-
besprechungen, Intensivierung der Dialoge zwischen der
Betroffenen, ggf. Coaching, Moderation oder Mediation

N

Tabelle 4: Fruhindikatoren im Sinne von KPIs fir die Kooperationsrisiken in der Hybriditat.

Frahindikatoren

Beschreibung

Response-Quote

Anteil der Zusagen/Absagen zu verschickten Einladungen

No-Show-Rate

Anteil der tatséchlichen Teilnehmenden bezogen auf die
Teilnahme-Zusagen

Beteiligungsquote

Anteil der aktiven Teilnehmenden an einem Event (u.a. MS-Teams-
Meeting, virtueller Workshop)

Synchronitat der Mitarbeitenden

Anteil der Mitarbeitenden, die sich fir virtuelle/hybride Kooperations-
arbeit im Team Zeit einplanen/nehmen

Termintreue

Termintreue Anteil tatsachlich/vollstéandig realisierter Termine zu
vereinbarten virtuellen/hybriden Terminen

Erwartungs-/Ergebnisabweichung

Abweichung von zwischen Akteuren abgestimmten ex-ante
Erwartungen zu ex-post Ergebnissen




9.2.4 Motivation in der Hybriditat

Um die Herausforderungen und Risiken der personellen
Motivation in der Hybriditat zu identifizieren und anschlieBend
Human-Performance-Frihindikatoren abzuleiten, wurden
folgende zwei Schwerpunktfragen im Sprintteam bearbei-

tet: »Welche personlichen Merkmale verursachen bei lhnen
Demotivation in der virtuellen und hybriden Arbeitswelt?« und
»Welche Merkmale der Situation demotivieren in der virtuellen
und hybriden Arbeitswelt?«.

Im Folgenden werden die abgeleiteten Fruhindikatoren mit
Beschreibung und die Initiativen zum Human Performance
Development bzgl. der hybriden Kooperationsorganisation
dargestellt.

Die im Sprintteam durchgefiihrten Risikobetrachtungen

ergeben folgende Frihindikatoren im Sinne von KPIs fur die
Motivationsrisiken in der Hybriditat:

Tabelle 5: Fruhindikatoren fur Motivationsrisiken.

Initiativen zum Human Performance Development

Fur die Leistungsentwicklung kdnnen die folgenden préven-
tiven Initiativen zur Reduktion von Motivationsrisiken geplant
werden:

1. Zielgruppe kléaren

. Relevanz des Themas fur die Eingeladenen klaren

3. Verpflichtung/Verbindlichkeit nach Zusage durch Anreize
starken

4. personliche Ansprache, aktiv intervenieren (anregen, fragen,
eskalieren)

5. organisatorische Voraussetzungen schaffen, die die Motive
der Akteure ansprechen

6. Kooperationstools verbessern,

7. personliche Ansprache herstellen und sicherstellen

N

Frahindikatoren

Beschreibung

Virtuelle Absentismus-Quote

Anteil tatséchliche Teilnehmende zu versendeten Einladungen

Beteiligungsquote

Anteil der aktiven Teilnehmenden

Kommittent in der Hybriditéat

Kommittent-Index zur virtuellen Kooperation und zur hybriden
Arbeitswelt

Virtuelle Prasentismus-Quote

Anteil passiv Teilnehmender ohne Wertbeitrag zu Anzahl
teilnehmender Personen

Frahfluktuation in der Hybriditat

Fluktuation von Mitarbeitenden in den ersten 6 Monaten
Betriebszugehdorigkeit

Krankenstand in der Hybriditat

Krankheitstage p. a.

Verweildauer

Verweildauer auf einer Stelle, in bestimmten betrieblichen Rollen, Ver-
anderung, Laufbahn




9.2.5 Kompetenzentwicklung in der Hybriditat
Um die Herausforderungen und Risiken der personellen Kom-
petenz in der Hybriditat zu identifizieren und anschlieBend
Human-Performance-Frihindikatoren abzuleiten, wurden fol-
gende zwei Schwerpunktfragen im Sprintteam bearbeitet: »An
welchen personellen Merkmalen kédnnen Kompetenzdefizite in
der virtuellen und hybriden Arbeitswelt erkannt werden?« und
»Welche Merkmale der Situation flihren zu Kompetenzdefizi-
ten in der virtuellen und hybriden Arbeitswelt?«.

Im Folgenden werden die zwei Themengruppen, die abgelei-
teten Friihindikatoren mit Beschreibung und die Initiativen zum
Human Performance Development bzgl. der hybriden Koopera-
tionsorganisation dargestellt.

Die im Sprintteam durchgefuhrten Risikobetrachtungen

ergeben folgende Frihindikatoren im Sinne von KPIs fur die
Kompetenzrisiken in der Hybriditat:

Tabelle 6: Frahindikatoren fir Kompetenzrisiken.

Initiativen zum Human Performance Development

Fur die Leistungsentwicklung kdnnen die folgenden préaven-
tiven Initiativen zur Reduktion von Kompetenzrisiken geplant
werden:

1. Workforce-Transformation zur Sicherstellung der qualitati-
ven und quantitativen Personalausstattung fiir die Zukunfts-
fahigkeit der Organisation gestalten

2. Zukunftskompetenzen (u.a. Digitalkompetenzen) fiir neue
Flhrungs-, Kern- und Unterstlitzungsprozesse spezifizieren

3. agiles Projektlernen fir berufliche Herausforderungen, neue
Kundenauftrage oder weitere Ziele im virtuellen/hybriden
Raum starten

4. neue dreidimensionale Eventrdume (3D-Spaces) fur die
betriebliche Kompetenzentwicklung im Team testen und
erlernen.

Frahindikatoren

Beschreibung

Lernaktivitaten Strategischer FIT (Passung) von Herausforderungen mit Lern-/
Kompetenzentwicklungs-Aktivitaten
Lernaufwand Anteil Weiterbildungs- und Lernzeiten an der Arbeitszeit

Team-Wissensbestand

Anzahl neu erschlossener Wissensgebiete / bestatigte Wissens-
erweiterung (Fremd-/Selbstbewertung)

Zukunftskompetenzen Anteil neu eingelibter Kompetenzen/Zukunftskompetenzen am Job-
profil (Fremd-/Selbstbewertung), Anteil positiver Kundenfeedbacks,
Reklamationsquote, Anteil Nacharbeitszeit, Anteil Nachforderungen
bezogen auf Abnahmeprotokoll-ltems

Erfahrungskurve Dauer und Intensitat der Erfahrungen mit spezifischen

Fragestellungen/Projektthemen

Spezialisierungsgrad

Anteil Mitarbeitende mit fachlicher Expertise (versus Generalist*innen)

Verbesserungen

Anteil Rlickmeldungen als Feedback mit konstruktiven
Verbesserungsvorschlagen




9.2.6 Innovation in der Hybriditat

Um die Herausforderungen und Risiken der Kreativitat und
Innovation in der Hybriditat zu identifizieren und anschlieBend
Human-Performance-Frihindikatoren abzuleiten, wurden
folgende zwei Schwerpunktfragen im Sprintteam bearbeitet:
»An welchen personellen Merkmalen kénnen Kreativitats- und
Innovationsdefizite in der virtuellen und hybriden Arbeitswelt
erkannt werden?« und »An welchen Merkmalen der Situation
kénnen Kreativitats- und Innovationsdefizite in der virtuellen
und hybriden Arbeitswelt erkannt werden?«.

Im Folgenden werden die abgeleiteten Friihindikatoren mit
Beschreibung und die Initiativen zum Human Performance
Development bzgl. der hybriden Kooperationsorganisation
dargestellt.

Die Risikobetrachtungen ergeben folgende Fruhindikatoren im
Sinne von KPIs fiir die Innovationsrisiken in der Hybriditat:

Tabelle 7: Frihindikatoren fir Innovations-Risiken.

Initiativen zum Human Performance Development
Fur die Leistungsentwicklung kénnen folgende préventive
Initiativen zur Reduktion von Innovationsrisiken geplant
werden:

1. organisatorische Freirdume flrr das Ausprobieren und Expe-
rimentieren schaffen

2. virtuelle Cross-Function-Teams in virtueller/hybrider Ideen-
werkstatt fir Zukunftsthemen (u.a. neue digitale Geschafts-
modelle) einrichten

3. Innovationsklima-Index auswerten und passgenaue Kreativi-
téts- und Innovations-Interventionen durchfiihren

Frahindikatoren

Beschreibung

Patente

Anzahl Patente

Neue Produkte, Verfahren, marktreife Leistungen

Anzahl neuer/umgesetzter/marktreifer Verfahren, Produkte, Projekte,
Leistungen in virtueller/hybrider Arbeitswelt

Umgesetzte Verbesserungen

Anzahl umgesetzter Verbesserungen

Ideen, Blueprints, MVPs

Anzahl MVPs

Freiraum fur Experimente

Anteil Experimentierzeit in hybrider Ideenwerkstatt




9.2.7

Tableau mit Fruhindikatoren zur

Leistungsentwicklung in der Hybriditat

Fur die Zusammenarbeit in der hybriden Arbeitswelt ergibt
sich zusammenfassend das Tableau mit Fruhindikatoren zum
Human Performance Development in der hybriden Arbeitswelt
der Zukunft. Es deckt relevante Risikobereiche der virtuellen
und/oder hybriden Zusammenarbeit ab und konzentriert

sich auf Vorlauferrisiken fur die Leistungsféhigkeit und den
Erfolg von Mitarbeitenden und Teams einschlief3lich der
FUhrungskréafte.

Kooperationsrisiken? Motivationsrisiken? Kompetenzrisiken? Erfolgsrisiken?
A A A A A A

‘ Fruhindikatoren Fruhindikatoren Fruhindikatoren Frahindikatoren Fruhindikatoren
= Durchlassigkeit B Quote virtueller ®  Erfahrungskurve ® Patente ®  Projektdeckungsbei-
®m  Aufgabenverteilung Absentismus ® | ernaktivitaten = Neue Produkte trag pro Mitarbeiten-
®  Rollenklarheit ®  Beteiligungsquote ®  Lernaufwand ®  Neue Verfahren der*in oder Team
®  [nformationsasym- ®  Hybriditat-Komitt- ®  Zukunfts- ®  Marktreife Leistungen | ® Umsatz pro
metrie ment-Index Kompetenzen ®  Umgesetzte Mitarbeitendem*r
®  Transparenz ®  Présentismus-Quote ®  Spezialisierungsgrad Verbesserungen ®  Anstieg Working
®  Sichtbarkeit Akteure ®  Frihfluktuation in der | ®m Team-Wissens- ®  Blueprints, MVPs Capital
®m  Response-Quote Hybriditat Inventar ®  Freiraum fur B Ausweis
®  No-Show-Rate ®  Krankenstand in der u Experimente Bilanzverluste
®  Event-Beteiligungs- Hybriditat ® |nnovationsradar ®  Sinkende Eigen-
quote ®  Verweildauer in u kapitalgoute
®  Synchronitat der MA Rollen oder Stelle
= Termintreue
®  Erwartung/Ergebnis-
Abweichung
4 4 4 4 4
Befahiger Befahiger Befahiger Befahiger Befahiger
(Beispiele) (Beispiele) (Beispiele) (Beispiele) (Beispiele)
®  Agile Kooperations- ® [nspirierende Vision ®  Projekt- und auf- m  Kreativitats-/ ®  Siehe Risikostadien
organisation ®  Zielkongruenz gabenbezogenes Innovationsressourcen 1-4
®  Professionelles herstellen Learning in der m  Akzeptierte virtuelle
Kooperations- ®  Mediation von Hybriditat Innovationswerkzeuge
managment Interessenskonflikten | ® Entwicklung von B Innovationskultur
®  Adaquater = QOrganisationale Digitalkompetenz ®  Siehe Risikostadien
Einsatz von Dysfunktionalitaten mit Bezug zur Vision, 1-3
Kooperations-Tools Purpose, Strategie




9.2.8 Human-Performance-Development-

Dialog mit Frihindikatoren

Das Human-Performance-Management in der Hybriditat und
der Arbeitswelt der Zukunft riickt die zwei Elemente Orien-
tierung und Entwicklung ins Zentrum und nutzt dazu den
hybriden oder rein virtuellen Human-Performance-Dialog als
zentrales Instrument zur Leistungsentwicklung zwischen den
Akteuren. Es kommt alle sechs Wochen oder bei Bedarf zwi-
schen der virtuellen »Tur- und Angel« zum Einsatz und bean-
sprucht max. 45 Minuten. Orientierung entsteht dadurch, dass
sich Mitarbeitende und Teams mit der Vision, den Werten und
der Strategie des Unternehmens sowie dem Leistungsverhalten
in der virtuellen und hybriden Zusammenarbeit auseinander-
setzen. Dadurch entstehen Sinn, personliche Identifikation und
klare Haltung durch Dialog. Leistungsbeitrage werden disku-
tiert und, wenn sinnvoll, um kollektive Ziele erganzt.

Es ist ein kontinuierlicher Prozess, der sich nicht an einen
vorgegebenen Zyklus hélt, sondern sich iterativ nach den
Erfordernissen des Marktes und der Arbeitstatigkeiten, den
Erkenntnissen aus der Zusammenarbeit und dem Bedarf der
Vorgesetzten mit ihren Teams richtet. Erwartungen und Ergeb-
nisse werden im bilateralen Austausch besprochen. Damit wird
sichergestellt, dass alle auf Kurs bleiben, ihre Rolle finden und
maximale Leistung ermdglicht wird. Durch die gelebte Konti-
nuitét verlieren jahrliche Beurteilungen ihren Wert und werden
hinfallig.

Performance Development Prozess mit Frihindikatoren
Wie kdnnen die Frihindikatoren angewendet werden?

Die Friihindikatoren dienen in diesem Prozess dazu, Abwei-
chungen in der hybriden Arbeitswelt frihzeitig in Feedback
und Review-Gesprach im Rahmen des Performance-Dialogs
bilateral zu erkennen und Abhilfe- und Verbesserungsinitia-
tiven einzuleiten. Bezogen auf die Leistung in der virtuellen
Zusammenarbeit zwischen den Kolleg*innen geben die Frihin-
dikatoren dem Performance-Dialog eine nachvollziehbare Basis
und Orientierung.

Die individuelle Entwicklung liegt primér in der Verantwor-
tung der Mitarbeitenden. Vorgesetzte stellen sicher, dass
Entwicklung stattfindet und unterstitzen diese. Sie konnen
als fachliche Berater*innen oder in einer methodisch-bera-
tenden Rolle begleiten. Auf professionelles Feedbackgeben
und -nehmen bzgl. wahrgenommener/erkannter Abweichun-
gen erfolgt regelméaBige Reflexion lber die eigenen Starken,
Interessen, Riickmeldungen, Erfolge und Misserfolge. Sie bildet
die Basis fur den individuellen Entwicklungspfad. Dieser wird
mehrmals im Jahr in Entwicklungsgesprachen besprochen
und es werden individuelle Entwicklungsziele und passende
MaRnahmen beschlossen. Strategisch relevante und bereichs-
Ubergreifende Entwicklungsinitiativen diskutieren Vorgesetzte
in Fihrungsgremien.

Performance-Administration, tberladene Formulare und kom-
plizierte HR-Systeme treten in den Hintergrund und smarte Per-
formance-Tools an ihre Stelle. Diese generieren nitzliche Daten
und verknipfen sie mit bereits bestehenden Informationen.

Was tun, wenn wenn wir eine Abweichung am Tatort »virtuelle« Kooperation bemerken?

Impuls

bzgl. Fruhindikator

Reflexion

Sender

Impuls

Feedback zur Abweichung

1

Empfanger




Human Performance Development mit Frihindikatoren in der hybriden Arbeitswelt

New Practice beil der Telekom

»WeGrow« Performance Development

Herausforderungen:

Der alte Performance-Management-Ansatz der Deutschen Telekom passte nicht mehr
auf die neue Arbeitswelt mit sich schnell verandernden Marktsituationen, lebendigen
virtuellen Organisationen und einem hohen Bedarf an neuen Skills.

Losungsansatz:

Der neue »WeGrow« Performance-Development-Ansatz der Deutschen Telekom
setzt auf kurze Iterationen, in denen Fuhrungskrafte und Mitarbeitende zusammen-
kommen, um ihre Ergebnisse, ihre neuen Ziele, das Employee-Engagement und die
personliche Entwicklung zu besprechen.

Die kirzeren Iterationen ermdglichen sinnvollere Diskussionen als der jahrliche
Zyklus. Bei Engagement und Kompetenzentwicklung legt die Deutsche Telekom den
Schwerpunkt auf die Entwicklung der bestméglichen Leistung in der Zukunft, anstatt
nur die bereits erbrachte Leistung zu bewerten. Fihrungskréafte besprechen ein- bis
zweimal pro Jahr, wie sie die anstehenden Herausforderungen in ihrem Geschéafts-
bereich mit ihren Mitarbeitenden I6sen kénnen. Die Mitarbeitenden werden mit
360°-Feedback unterstutzt. »wWeGrow« wird zweimal jahrlich von unternehmenswei-
ten PULS-Befragungen begleitet, in denen Schlisselaspekte des Employee-Engage-
ments (inkl. FUhrung) abgefragt werden, so dass Management und Teams sich selbst
reflektieren und verbessern kénnen.

Erfolgsfaktoren:
m  Weg vom Jahreszyklus hin zu kurzen Iterationen

m Fokus auf Ergebnisse, Ziele, Employee Engagement und Entwicklung
m \Wenig Burokratie, so nah an den Fihrungskraften und Mitarbeitenden wie mdglich

Ansprechpartner:
Gregor Schmitter,
Deutsche Telekom AG
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10.1 Einleitung

Die Arbeitswelt hat pandemiebedingt in den vergangenen zwei Jahren einen nie dagewesenen
Digitalisierungsschub erlebt. In vielen Bereichen der Arbeitsorganisation hat die Zwangslage der
Pandemie dabei geholfen, festgeschriebene Regeln oder auch tradierte ideologische Vorbehalte
zu Uberkommen und zu pragmatischen Lésungen zu verhelfen.

Doch nicht Uberall gelang der Umstieg auf hybride Arbeitswelten gleichermaen: Wé&hrend
mancherorts von einer héheren Produktivitat, einer verbesserten Vertréaglichkeit von Arbeits-
und Familienleben oder gesteigerter Konzentration berichtet wird, werden andernorts die
fehlenden informellen Gesprache mit den Kolleg*innen oder der mangelnde fachliche Aus-
tausch beklagt. Insbesondere langfristig besteht die Gefahr von Ermidungserscheinungen wie
mangelnder Inspiration oder gar einer Abnabelung vom Unternehmen.

Die Betrachtung einer Reihe relevanter Studien zur Verdnderung der Arbeitsproduktivitat im
Homeoffice zeigt folgerichtig ein differenziertes Bild. Demnach wird durch Mitarbeitende
zumeist von Produktivitdtsgewinnen berichtet, wahrend Personalleitende oder Geschéftsfuhrun-
gen ricklaufige Performance beobachten.

Insofern stellt sich die Frage, welche Bedingungen und Kriterien fiir eine hohe Produktivitét in
der hybriden Arbeit erfiillt sein missen, bzw. welche Fruhindikatoren auf Fehlentwicklungen
hinweisen kénnten. Es bedarf offenbar einer genaueren Betrachtung der Mechanismen, um Kri-
terien fur eine leistungsforderliche Arbeitsgestaltung in der hybriden Welt aufstellen zu kénnen.

Datum Datum Befund Bemerkungen
06/2020 Bertelsmann 0 n = 1113 (MA)
08/2020 Randstad/ifo Q n =800 (PL)
12/2020 IGES/Forsa im Auftrag DAK 0 n =7000 (MA)
01/2021 Fraunhofer IAO/dgfp O n =236 (PL)
04/2021 Deutsche Bank Research 3 Metastudie
11/2021 Stiftung Familienunternehmen/ifo Q n = 1097 (GF)




Die Produktivitat im Homeoffice ist nicht erst seit der Corona-
pandemie ein Forschungsgegenstand, sondern wurde bereits
seit geraumer Zeit unabhangig untersucht. Zu den jlingsten
Studien, die also Homeoffice unter dem rezenten technischen
Standard untersuchten, gehort die Studie von Bloom et al.
aus dem Jahr 2015. Auf Basis einer objektiv messbaren Durch-
satzkennzahl in der Sachbearbeitung bescheinigte diese
Studie zwar einen durchschnittlichen Produktivitdtsgewinn
von 13 Prozent, zu dem jedoch freiwillig verlangerte Arbeits-
zeiten und eine Reduktion von Pausen mit 9 Prozentpunkten
beitrugen, wahrend der »echte, intrinsische Produktivitatsge-
winn nur 4 Prozent betrug.

10.1.1 Ziele digitaler Leistungsmessung

Im Hinblick auf die hybride Arbeitsform als neuer Standard
ergibt sich daher der Wunsch, die Arbeitsproduktivitat im
Sinne von Effizienz und Effektivitat der Zusammenarbeit aus
der Distanz messen zu kénnen. Wichtig zu betonen ist die
Feststellung, dass es gerade im stéarker von hybriden Arbeits-
formen betroffenen Bereich der Wissensarbeit in den aller-
meisten Fallen nicht um Leistungsmessung im Sinne einer
Kontrolle geht, sondern um die Identifikation von Verbesse-
rungsmaglichkeiten und Schaffung optimaler Rahmenbedin-
gungen. Eine Leistungsmessung durch Fihrungskrafte ist dem-
nach starker auf die Teamperformance bzw. Teamentwicklung
bezogen als auf die individuelle Leistungsfeststellung, wie sie
etwa fUr eine leistungsabhéngige Verglitung herangezogen
wird. Zudem muss Leistungsmessung immer das Ziel haben,
eine Entwicklung einzuleiten.

Gleichzeitig bietet die elektronisch vermittelte Zusammenar-
beit die Chance, aus Datenspuren Anhaltspunkte fir die Team-
performance herauszuziehen und wertvolle Ansatzpunkte zur

+13%

Produktionsgewinn
durch Homeoffice

Tools zur Leistungsmessung und -steuerung

Verbesserung der Zusammenarbeit zu erhalten. Mithin ist
eine neue Kategorie von Werkzeugen entstanden, die die
individuelle Leistungsmessung und Selbstoptimierung, die
Messung der Teamperformance oder die Unterstiitzung der
Teamsteuerung und der Zielvereinbarung zum Ziel haben.
Ausgerichtet auf eine vollstandig digitalisierte Arbeit sind
derartige Werkzeuge inzwischen in Okosysteme eingebet-
tet, die sich als »Betriebssystem« fuir die hybride Arbeitswelt
verstehen.

Die Grundidee derartiger Werkzeuge besteht darin, Kenn-
daten der digitalen Zusammenarbeit explizit zu erheben oder
implizit zu erfassen und aus ihnen Erkenntnisse im Hinblick
auf eine Leistungsbewertung bzw. -verbesserung zu gewin-
nen. Die Mehrzahl der Performance-Tools ist aus Werkzeugen
fur andere Zwecke hervorgegangen. Diesen Werkzeugen ist
ihre Herkunft meist anzumerken.

So gibt es eine ganze Reihe von Tools, die ihren Ursprung als
Kommunikations- und Kollaborationswerkzeuge haben, d.h.
die eine Infrastruktur fUr die digital vermittelte Zusammen-
arbeit bereitstellen wie etwa Videokonferenzsysteme oder
Messenger-Dienste. Die digitalen Spuren, die bei der Nutzung
dieser Werkzeuge entstehen, werden zu Leistungskennzahlen
wie etwa die zuvor entwickelten Friihindikatoren aggregiert
und ausgewertet.

Andere Werkzeuge haben ihre Urspriinge als Planungs-
werkzeuge, wie etwa Projektmanagement-Tools, Zeiterfas-
sungswerkzeuge, Personaleinsatzplanungen oder digitale
Abbildungen von Kanban-Boards. Diese Werkzeuge bieten
demnach im Unterschied zu den zuvor genannten Kollabora-
tionssystemen nicht priméar eine basale Kommunikationsinfra-
struktur, sondern fokussieren eine semantische Strukturie-
rung der Kommunikation.

Produktionsgewinn durch verlangerte
Arbeitszeit, Reduktion von Pausen

+4 % »echter« Produktionsgewinn

Abb. 23: Studie von Bloom et al. zur
Produktivitdt im Homeoffice 2015

(unabhdngig von der Corona-Pandemie).
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Mit der Erweiterung der oben genannten Werkzeuge unter-
schiedlicher Provenienz um weitere Funktionalitdten entstehen
in der Verbindung der zuvor genannten Ebenen umfassende
Performance-Tools, die einerseits Kollaboration und Kommu-
nikation unterstiitzen und gleichzeitig die Datenspuren ihrer
Nutzung zur Auswertung aufbereiten, eine Leistungssteuerung
ermdglichen bzw. gar selbst operationalisieren, etwa zur Struk-
turierung der Kollaboration.

Das Ineinandergreifen der Funktionalitaten lasst sich anhand
eines Architekturmodells fur Performance-Tools verdeutlichen:
Kollaborationsfunktionalitaten setzen auf einer basalen Kom-
munikationsplattform auf. Auswertungen des Nutzungsverhal-
tens wiederum bauen auf der Kollaborationsebene auf. In der

Realitat wachsen die oben bezeichneten Ebenen immer mehr
zusammen und es bilden sich Okosysteme aus, die Kommuni-
kations- und Kollaborationsfunktionalitaten bereitstellen und
auf denen dedizierte Performance-Tools fir spezifische Zwecke
aufsetzen. Das in der Praxis derzeit am weitesten verbreitete
Okosystem dieser Art ist MS-Teams; ein anderes ware Slack
von Slack Technologies. Auch lassen sich Okosysteme wie
diese beiden miteinander verbinden.

Anhand ihres priméren Nutzens lassen sich die Performance-
Tools in die drei Kategorien »Tools zur individuellen Leistungs-
messung und Selbstoptimierung«, »Tools zur Teamperfor-
mance« und »Tools zur Teamsteuerung und Zielvereinbarung«
unterteilen, die im Folgenden detaillierter dargestellt werden.

Performanz-Tools

Kollaborationsplattform

Kommunikationsplattform

Tools zur individuellen
Leistungsmessung und
Selbstoptimierung

Tools zur Messung von
Teamperformance

Tools fur Teamsteuerung
und Zielvereinbarung



10.1.2 Tools zur individuellen Leistungsmessung

und Selbstoptimierung

Unter dem Titel Tools zur individuellen Leistungsmessung und
Selbstoptimierung werden solche Tools verstanden, deren
Bezugsrahmen der Messung das mitarbeitende Individuum ist
(in Abgrenzung zum Team) und die ebenfalls das Individuum
selbst adressieren. Ausgehend von der Grundhaltung des
Vertrauens und der Leistungsbefahigung anstelle permanenter
Uberwachung werden hier den Mitarbeitenden Erkenntnisse
aus der Leistungsmessung zur eigenen Selbstoptimierung zur
Verfiigung gestellt. Die Selbstvermessung bildet die Vorausset-
zung zur Selbstoptimierung und ist ein sehr effizientes Mittel
der Selbstkontrolle und Motivation, wie sich beispielsweise
auch anhand des boomenden Markts an Fitnesstrackern zeigt.
Die Grundbedurfnisse im Sinne der Maslowschen Bedurfnis-
pyramide »Bedeutung haben«, »Respekt genieRen«, »sich
nachweislich verbessern« und »im Wettbewerb siegen (beim
Vergleich mit der Referenz-Arbeitsgruppe)« werden direkt
angesprochen.

Zu den einfachsten Werkzeugen zur individuellen Leistungs-
messung gehdren Terminals bzw. Software-Produkte zur
Arbeitszeiterfassung, wie sie nach dem Urteil des Europdischen
Gerichtshofs von 2019 verpflichtend sind. Erweiterungen
erfassen ebenso Projektzeiten, Urlaub und sonstige Abwesen-
heiten und kniipfen somit direkt an die Personalbuchhaltung
bzw. Projektnachkalkulation an. Die Zuordnung zu Projekten
erfolgt dabei entweder handisch oder automatisch durch eine
kontextsensitive Zuordnung aufgrund des Nutzungsverhaltens,
etwa flr die Arbeitszeit, die fir die Bearbeitung zu einem
Projekt zugehdriger Dokumente verwandt wird. Inzwischen
werden derartige Zeiterfassungs- bzw. -zuordnungssysteme
Uberwiegend als Datenschutz-Grundverordnung(DSGVO)-kon-
forme Cloud-L&sungen angeboten.

Komplexere Tools zur individuellen Leistungsmessung zielen
nicht auf die zeitliche Ausdehnung, sondern stattdessen auf
qualitative Aspekte der Arbeit ab und sind somit ndher am Ziel
einer datenbasierten Entwicklung. Hierzu gehéren etwa 360°
oder 270 °-Feedback-Lésungen, bei denen Kolleg*innen, aber
auch Vorgesetzte handisch Feedback zum eigenen Handeln
Ubermitteln.

Besonders leistungsfahig sind Selbstvermessungstools, die auf
einer permanenten Erfassung von Kenndaten zum eigenen
Arbeitsverhalten beruhen und sehr differenzierte Erkennt-
nisse produzieren. Ein Beispiel ist das Werkzeug MyAnalytics,
das Teil des Office 365-Pakets von Microsoft ist. Mogliche
individuelle Auswertungen betreffen beispielsweise die

Focus
® Explore: Do you have enough uninterrupted time to get your work done?
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Verfligharkeit von Fokuszeiten, also der fur konzentrierte
Arbeit verfligbaren Zeit ohne Stérung oder Unterbrechung,
den Grad der Vernetzung in der Zusammenarbeit mit anderen
Mitarbeitenden, die Intensitat der Kollaboration, bemessen
an gemeinsamen Arbeitsminuten oder die Work-Life-Balance,
bemessen am Arbeitsrhythmus tber den Tag bzw. im Laufe
einer Arbeitswoche.

Die Auswertungen sind ausschlief3lich fur die Benutzer*in-
nen selbst verfiigbar, d.h. ein Zugriff auf die Arbeits- und
Leistungsdaten etwa durch Kolleg*innen oder Vorgesetzte
ist technisch ausgeschlossen. Unabhéngige wissenschaftliche
Untersuchungen der Wirkung eines digitalen Produktivitéts-
assistenten wie MyAnalytics in einer Organisation zeigen
effektive Verbesserungen vorrangig im Zeitmanagement und
der Bewusstseinsbildung flr die Fragmentierung der Arbeit.
Der erhoffte positive Effekt auf die Effizienz von Meetings
hingegen war nur schwach ausgepragt. Als Hurden fir die
Benutzung wurde die Ungenauigkeit und Fehlerhaftigkeit
automatisierter Zuordnungen und ein daraus resultierendes
mangelndes Vertrauen in die Ableitungen sowie Fragen der
Usability aufgrund der hohen Komplexitat geschildert. In der
Gesamtschau wird ein digitaler Assistent als wertvolle Unter-
stlitzung zur personlichen Arbeitsorganisation gesehen.




10.1.3 Tools zur Messung von

Teamperformance

Eine Erweiterung des zuvor genannten Beispiels eines per-
sonlichen digitalen Assistenten besteht in der Moglichkeit,
Auswertungen auf Teamebene vorzunehmen, d.h. Daten zu
erfassen und auszuwerten, die Aufschluss Uber wechselseitige
Kommunikation und Kollaboration auf Teamebene geben und
diese anschlieBend — in aggregierter Form — den Teammit-
gliedern zur Verfligung zu stellen. Auch in diesem Fall ist die
StoRrichtung des Werkzeugs keine individuelle Leistungsbe-
wertung oder ein Benchmarking der Teammitglieder, sondern
das Monitoring des Teamverstandnisses im Ganzen, mit dem
Ziel, die notwendigen Bedingungen fiir eine gelungene und
leistungsforderliche Zusammenarbeit zu schaffen.

Aus einer Vielzahl von hinzugezogenen Analysedaten werden
Ableitungen zur Teamperformance getroffen und als Ent-
wicklungsansatze zurlickgespielt, etwa zur Transformation der
Besprechungskultur durch Einberufung und Strukturierung
von Meetings. Die analysierten Verhaltensdaten werden dabei
aggregiert und als Indikatoren fiir ibergeordnete Verhaltens-
muster herangezogen. So wird etwa aus den Parallelaktivi-
taten der Teilnehmenden einer virtuellen Besprechung auf die
Meeting-Produktivitat geschlossen.

Bei fortgeschrittenen Werkzeugen wie beispielsweise VIVA,
eine Employer-Experience-Plattform von Microsoft, erfolgt die
Erkennung und Interpretation von Verhaltensmustern nicht
auf Basis handisch entworfener Modelle, sondern mittels
kinstlicher Intelligenz, die mit Hilfe groRer Datenmengen
trainiert wurde. Derartige Werkzeuge sind sehr treffsicher und
leistungsfahig.

Hinzugezogene Analysedaten
®  Aktivitatsdaten aus Teams
(z.B. Lange von Besprechungen, Anzahl der Teilnehmenden)
= E-Mails
(z.B. Zeitstempel, Absender*in, Empfanger*in, Inhalt)
®  Kalenderbeitrage
(z.B. Betreff, Dauer, Teilnehmende)
®  Bearbeitete Dokumente auf gemeinsamer Dateiablage
(z.B. OneDrive- bzw. SharePoint-Daten)
®  Daten zur Nutzung von Programmen
(z.B. verwendete Anwendungen und besuchte Websites
bei Anmeldung)
®  Organisationsstruktur LDAP

10.1.4 Tools zur Teamsteuerung und

Zielvereinbarung

Die dritte hier vorgestellte Kategorie von Werkzeugen umfasst
Tools zur Teamsteuerung und Zielvereinbarung, also Werk-
zeuge, die den Zielvereinbarungsprozess unter den Beteilig-
ten unterstutzen. Derartige Werkzeuge spielen ihren Wert
besonders in hybriden Arbeitsumgebungen aus, in denen sie
typischerweise kurzzyklische Zielvereinbarungsprozesse eng
zusammenarbeitender Teams orchestrieren. Das bekannteste
Rahmenwerk fir die Zielvereinbarung ist unter dem Kdirzel
OKR fiur Objectives & Key Results bekannt, was sich auf die
Vorgabe von langfristigen Zielen (Objectives) und die Messung
kurzfristiger Ergebniskennzahlen (Key Results) bezieht.

Die wichtigsten Funktionen, die ein OKR-Tool abbilden muss,
sind folgende: Erstens eine Unterstiitzung des Feedback- und
Bewertungsprozesses, d. h. eine Erleichterung der Peer-to-Peer-
Kommunikation innerhalb der Gruppe und die Ermutigung zu
kontinuierlichen Feedback-Zyklen. Zweitens die Schaffung von
Transparenz durch eine Kommunikation der OKR-typischen
Objectives und Key Results sowie eine Visualisierung des ent-
sprechenden Fortschritts sowohl der Team-OKRs als auch der
individuellen Ziele. Drittens ist eine Feedback-Unterstiitzung
gefragt, also Funktionen fur Mitarbeitendenbefragungen und
Kommentare sowie generelle Einblicke ins Fortschrittscontrol-
ling mit Echtzeitberichten und -einblicken.

Nachfolgende Abbildung zeigt ein OKR-Tool, das mit verschie-
denen Okosystemen kompatibel und daher weit verbreitet ist.

Outcome/Entwicklungsansatze
Verbessern der Resilienz der Organisation
Fordern des Mitarbeitendeneinsatzes
Verbessern der Flexibilitat

Fordern von Innovation

Entwickeln effizienter Manager
Verbessern der betrieblichen Effektivitat

Beschleunigen von Anderungen
Transformieren der Besprechungskultur
Steigern des Kundenfokus
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10.1.5 Bedingungen fur den Einsatz von Tools
Der Einsatz von Performance-Tools in Organisationen unter-
liegt einer gesetzlichen Grundlage, die wesentlich durch zwei
Vorschriften geregelt wird: zum einen die DSGVO und zum
anderen das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG).

Gemal’ der DSGVO ist grundsétzlich das Prinzip der Datenspar-
samkeit einzuhalten, d.h. es sind nur solche Daten zu erheben
und zu erfassen, die fur die Erbringung einer Leistung auch
erforderlich sind. Erlaubt ist hingegen grundsétzlich die Ver-
arbeitung personenbezogener Daten, sofern eine Einwilligung
der betroffenen Personen vorliegt. Dies ist mit der freiwilligen
Nutzung personlicher digitaler Assistenten der Fall. Dennoch
wird empfohlen, dass Datenverantwortliche eine Datenschutz-
Folgenabschatzung fir die Verarbeitung von Vorgéngen vorbe-
reiten, die »wahrscheinlich ein hohes Risiko fur die Rechte und
Freiheiten natlrlicher Personen nach sich ziehen.

Customer Acquisition Cost (CAC)
across all channels

deals support sales

Add 1000 contacts to top of funnel
1 new blog post per week

617 1 targeted email campaign to CIOs
per week

3 new ebooks

Executive webinar series for 4 customer case studies

prospects

Zweite Rechtsgrundlage bildet das BetrVG. Der Betriebsrat hat
gem. § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG bei der »Einfihrung techni-
scher Systeme, die zur Uberwachung des Verhaltens und der
Leistung der Mitarbeiter bestimmt sind«, mitzubestimmen.
Dies ist bei personlichen digitalen Assistenten bestimmungsge-
maf nicht der Fall; dennoch ist es strittig, inwieweit eine bloBe
theoretische Eignung zur Leistungs- oder Verhaltenskontrolle
ausreicht. Zur Meinungshildung hat der Betriebsrat das Recht
einer umfassenden Auskunft zu geplanten Datenerhebungen,
Verarbeitungsverfahren und der geplanten Nutzung.

Bei der Einflihrung digitaler Werkzeuge ist Uber die Ein-
haltung der gesetzlichen Grundlagen hinaus in jedem Falle
eine umfangreiche Beteiligung aller Mitarbeitenden dringend
geboten, um Akzeptanz und somit auch Wirkung zu erzielen.
Uberzeugung kann nur tiber den gebotenen Nutzen geschaf-
fen werden und nicht auf der bloRen Einhaltung gesetzlicher
Grundlagen beruhen. Eine mégliche Einfiihrungsstrategie von
personlichen digitalen Assistenten ist daher im nachfolgenden
Blueprint skizziert.



10.2 Blueprint: Einflhrungsstrategie von Tools
zur Leistungsmessung und -steuerung

Die vorangegangenen Abschnitte haben die Moglichkeiten
und Grenzen von Performance-Tools flr die hybride Arbeits-
welt aufgezeigt und einige Beispiele vorgestellt. Demnach

sind erhebliche Vorteile vom Einsatz derartiger Werkzeuge zu
erwarten, sofern ihr Nutzen transparent gemacht wird und sich
ihre Einfihrung auf allseitige Akzeptanz stiitzen kann. Dies
wird regelmaRig nur dann der Fall sein, wenn die Einflihrung
eines technischen Werkzeugs ein Element eines Gesamtpro-
gramms zur Veranderung der Arbeitswelt ist und nicht die
alleinige L6sung. Digitale Werkzeuge kdnnen helfen, erfolg-
reiche und leistungsfahige hybride Arbeit zu organisieren; man
kann diese Strukturen jedoch nicht einkaufen, man muss sie
entwickeln.

Demzufolge muss die Werkzeugeinfiihrung in ein Uberge-
ordnetes Narrativ der Transformation der Arbeitsgestaltung
eingebettet sein. Die Zielformulierung sollte in einem partizi-
pativen Prozess unter Einbindung von Betriebsrat und den Key
Stakeholdern erfolgen.

Abbildung 29 zeigt eine Einfihrungsstrategie eines Perfor-
mance-Tools in sieben Schritten, deren erster Schritt 0. g.

Zielbildformulierung unter Einbindung von Betriebsrat und
den Key Stakeholdern darstellt. Es folgt eine differenzierte

Prufung und
Auswahl von
Werkzeugen
und Rechten

Erarbeitung eines Zielbilds
der Transformation der

Arbeit als Narrativ von Tools

Erarbeitung der tatséchlichen Nutzenfunktionen mit den
angesprochenen Nutzendengruppen. Diese kdnnen inner-
halb der Organisation differieren und stellen die Haben-Seite
der Abwéagung flr oder gegen eine maschinelle Auswertung
des eigenen bzw. des Gruppenverhaltens dar. Dem Nutzen
gegentbergestellt wird im dritten Schritt die zur Realisierung
erforderliche Datenerhebung, d.h. die Auswahl der Daten,
die fUr die Indikatorik herangezogen werden sollen sowie die
zugehorigen Erhebungsverfahren.

Im vierten Schritt erfolgt die Auswahl eines geeigneten Werk-
zeugs, das vorgenannte Anforderungen erftillen kann sowie
eine Priifung, inwieweit das Werkzeug in der Lage ist, das
zuvor skizzierte Rechtekonzept abzubilden.

Der Maxime folgend, dass Entscheidungen so nah wie mog-
lich an den Entscheidungspunkten zu treffen sind, sollten die
konkreten Nutzungsbedingungen von den Betroffenen selbst
erortert und in einer Teamcharta verankert werden (Schritt
5). Die Pilotierung (Schritt 6) sollte in ausgewahlten Pilotein-
heiten erfolgen, in denen eine offene Kultur und ausgeprégte
Nutzenfunktionen zu erwarten sind (Schritt 6), bevor graduell
ein breites Roll-Out (Schritt 7) angegangen wird.

Roll-Out; Vermittlung
von Kompetenzen im
Umgang mit Tool

Pilotierung und
Evaluation sowie
Anpassung

Erdrterung der
Freiwilligkeit der
Nutzungstiefe in
Teamchartas

Auswahl von Daten,
Erhebungsverfahren
und Nutzungs-
bedingungen

Partizipative Erarbeitung
von Nutzenfunktionen
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11.1 Neue Ansatze der Sozialpartnerarbeit

Die hybride Arbeitswelt in ihrer Veranderungsintensitat verandert auch die Rahmenbedingungen
der Zusammenarbeit mit betrieblichen Sozialpartnern. Immer haufiger wird klar, dass die bis-
herigen etablierten Routinen der Zusammenarbeit in den gesetzten Sitzungen und Abfolgen zu
starr und nicht in der Lage sind, mit der nétigen Geschwindigkeit und Agilitat auf Veranderun-
gen zu reagieren. Verschiedene Publikationen fassen diese Anforderungen zusammen.

Treiber der Veranderungen

Fur den Bedarf an neuen Zusammenarbeitsformen der Sozialpartner spricht eine ganze Reihe
von Argumenten, die auch Uber den wichtigen Trend der Hybriditat von Arbeitsformen hinaus-
gehen. Neben der allgemein verstarkten Veranderungsgeschwindigkeit des Marktgeschehens
und den notwendigen Anpassungen im Produkt- und Dienstleistungsportfolio sprechen auch
die damit zusammenhangenden Anforderungen an Anpassungen der Organisationsstrukturen,
Arbeitsformen und Qualifikationsprogrammen dafir. Viele dieser Anpassungsbereiche sind
mitbestimmungspflichtig. Hinzu kommt eine zunehmende Segmentierung der Belegschaften
mit sehr unterschiedlichen Bedarfen und Bedurfnissen. Dies manifestiert sich nicht zuletzt in
der vermehrten Realisierung beschaftigtengruppenspezifischer Tarifvertrage (z. B. bei Soft-
wareentwickler*innen in der Automobilindustrie). Hinzu kommen verdnderte Anforderungen
der Beschaftigten: Gerade junge Mitarbeitendengruppen fremdeln zunehmend mit klassischen
gewerkschaftlichen und mitbestimmungsbezogenen Solidaritatskonzepten, zumindest dann,
wenn sie in tradierten Formen auftreten. Manche Autor*innen erwahnen auch das Argument
der abnehmenden Anwendbarkeit des Betriebsbegriffes: Die Legitimation des Betriebsrats
knlpft an den Betriebsbegriff im Sinne eines steuernden Leitungsapparats an. Agile Teams mit
wechselnden Personen, aber auch die Auflésung fester Betriebsstatten weichen dies auf. So
lasst Telefonica Deutschland seit Anfang 2021 allen 8.500 Mitarbeitern die freie Wahl, wann
und wo sie arbeiten méchten. Durch solche Schritte verliert die Zuordnung zu einem Betrieb als
Kern der Beschéftigung und als Anknlpfung fir die Bildung von Betriebsraten zunehmend an
Bedeutung. Ein ebenfalls angefihrtes Argument ist die neue Definition von Fiihrungsrollen und
leitenden Angestellten: Immer mehr Freelancer ibernehmen auch leitende Aufgaben anstelle
von leitenden Angestellten. Neben der temporéren Natur solcher Positionen liegt dies u.a. auch
daran, dass neue Management-Ansatze Fihrung anders definieren. Zudem verandert sich die
Mittlerfunktion von Betriebsraten zwischen »Oben« und »Unten«: Bei zunehmend flachen
Hierarchien verliert die Mittlerfunktion des Betriebsrats zwischen Arbeitgeber und Arbeit-
nehmenden an Bedeutung. Das fihrt auch verstarkt zur Tendenz, das Betriebsratsgremium als
vertretende Instanz in Frage zu stellen. Gleichzeitig wird zunehmend direkte Beteiligung gefragt
anstelle der Vertretung durch ein Gremium, das nur alle 4 Jahre gewahlt wird.

Abschliefend wird zunehmend gefordert, die Arbeitsprozesse in der Zusammenarbeit ebenfalls
zu digitalisieren. Hier hat die Pandemie mit der Nutzungsmaoglichkeit virtueller Kollaborations-
moglichkeiten breite Vorarbeit geleistet.



11.2 Praxiserfahrungen zu virtuellen und

agilen Gremienmeetings

Ansatze, Erfahrungen und Herausforderungen neuer Arbeits-
ansatze, insbesondere der agilen und virtuellen Gremienarbeit
aus dem Kreis der Projektpartner wurden auch im Sprint

zum Thema »Dialog mit Betriebsraten, Sozialpartnern und
Gesetzgebern gestalten« ausgetauscht und systematisiert.
Dartber hinaus wurde das Thema in einem Workshop mit
Vertreter*innen aus Betriebsraten reflektiert und angereichert.
Es wurde deutlich, dass gerade im Bereich der Durchfihrung
virtueller Gremiensitzungen in den Pandemie-Monaten bereits
eine Vielzahl von Erfahrungen gewonnen werden konnte. Im
Folgenden wird eine Zusammenfassung der genannten Punkte
aufbereitet:

11.22 Erfahrungen mit virtuellen

Gremienmeetings

Positive Effekte

= Aufrechterhaltung der Arbeitsfahigkeit in der Pandemie
wird gewahrleistet.

= Der Ablauf ist sehr strukturiert.

m Reisezeiten werden minimiert.

= Hybride Personalversammlungen sorgen fiir hohe
Teilnehmendenquoten.

Herausforderungen und negative Effekte

= Eine Reduktion der sozialen Kontakte wird beobachtet.

= Spontane Gesprache und Randgesprache gehen verloren.

= Redeanteile verschieben sich, insgesamt beteiligen sich
weniger Kolleg*innen, teilweise werden Teilnehmende
Ubergangen.

= Fehlende Korpersprache wird gerade in Verhandlungssitua-
tionen als Herausforderung wahrgenommen.

= Spontaneitat der Diskussion wird als eingeschrankt erlebt.

= Produktionsmitarbeitende haben Schwierigkeiten,
geeignete Endgerate/Raume fir die Teilnahme zu finden.

= Die Digitalisierung der Unterlagen ist noch unvollstandig.

= Die Nutzung integrierter Plattformen (wie z.B. MS-Teams)
mit integrierter Dokumentenverwaltung und Chat wird teil-
weise als Uberfrachtung wahrgenommen.

= Es besteht Unsicherheit in Bezug auf die Wahrung der Ver-
traulichkeit. Eine ungleiche Verteilung der Medienkompe-
tenz zwischen den Teilnehmenden liegt vor.

= Hohes Durchschnittsalter der Betriebsratsmitglieder und
sehr unterschiedliche Medienaffinitat erschweren eine
gemeinsam gestaltete Meeting-Atmosphére.

11.2.2 Erfolgsfaktoren virtueller

Gremienmeetings

= klare Medienetikette (z.B. Wann sind Kameras an?)

= ausgepragte Medienkompetenz aller Beteiligten, die auf
faires und gleichberechtigtes Miteinander setzt

= stabile Technik, die gute Ton- und Bildqualitat bereitstellt

= fir Mitarbeitende in der Produktion: einfach nutzbare
physische Raume fir virtuelle Konferenzmdglichkeiten fr
gleichberechtigte Beteiligungsméglichkeiten.

= weitergehende gesetzliche Offnungen auch Uber derzeitige
Regelung hinaus

Es zeigte sich, dass einige Herausforderungen auch bereits in
anderen Themenfeldern des Projekts im Kontext der Diskussion
um die EinflUsse virtueller Kommunikations- und Informations-
konzepte untersucht wurden. Einhellig war jedoch die Ein-
schatzung, dass in Zukunft hybride Konzepte, d.h. physisch
prasente Konzepte in Abwechslung mit virtuellen Formen der
Kollaboration erwartet werden. Wesentlich war der Hinweis
auf die spezifischen Zugangsschranken flr Betriebsratsmitglie-
der in der Produktion.



11.2.3  Agile Gremienarbeit

Dartiber hinaus wurden auch Konzepte der agilen iterativen
Gremienarbeit besprochen, die auch mit wechselnden sach-
bezogenen Prinzipien der personellen Besetzung arbeiten
(Spezialist*innen-Prinzip), wobei aber auch klar wurde, dass
diese noch nicht so weite Verbreitung finden wie virtuelle
Gremienarbeitsformen.

Grundsétzlich gab es durchaus Zustimmung dazu, dass in
Zukunft in einem anderen Rhythmus und mit eventuell auch
wechselnden Besetzungen gearbeitet werden muss, wenn die
Komplexitat der Themen dies erforderlich macht. Thematisiert
wurde die Herausforderung, dass die Betriebsratsseite hier
typischerweise haufig Uber weniger spezialisiertes Fachper-
sonal verflgt als die Arbeitgeberseite. So kann eine gréRere
Personalabteilung durchaus hoch spezialisierte Mitarbeitende
z.B. fir Datenschutz- und Datensicherheitsfragen aufbieten;
die Betriebsratsseite verfuigt gegebenenfalls nicht tber solch
ausgewiesene Spezialist*innen, was eine Zusammenarbeit auf
Augenhohe schwierig macht. Betriebsréte sind lokal gewéhlt
und agieren eher aus der Generalist*innenrolle, begegnen
dabei aber hoch spezialisierten HR-Fachleuten.

Uber die Themen Arbeitsrhythmus und Fachpersonal hinaus
wurden noch eine Reihe weiterer Erfolgsfaktoren agiler Gre-
mienarbeit identifiziert:

= mehr lokale Entscheidungsféhigkeit der
Verhandlungsgruppen

= sinnvolle und qualifizierte Zusammensetzung der
Arbeitsgruppen

= Transparenz der Gremienarbeit, um lokalen Gremien
Nachvollziehbarkeit zu bieten und sinnvolle Mitarbeit zu
ermdglichen

= funktionierende Tools und Technik sowie Qualifizierung und
Schulung fiir diese Tools

= klar vereinbarte Spielregeln, die die Zusammenarbeit regeln

= regelmafige Evaluierungen und Ruckfragen an Beteiligte

= viel Vertrauen als Voraussetzung

Insgesamt wurde Klar, dass im Bereich der agilen Gremien-
arbeit noch viel Entwicklungspotenzial liegt. Hier gibt es noch
eine Reihe organisationsstruktureller, qualifikatorischer aber
auch rollenbezogener Voraussetzungen, die es erst noch

zu entwickeln gilt. Dennoch waren die Diskutant*innen auf
Arbeitgeber- sowie Betriebsratsseite davon iberzeugt, dass
hier ein zukiinftig hoch relevanter Entwicklungspfad vorliegt.



11.3 Weiterer Entwicklungs- und Forschungsbedarf

Die Arbeit zum Thema »Agile Zusammenarbeit mit Sozialpart-
nern« hat gezeigt, dass die hybride Arbeit in der Connected
Work auch die Zusammenarbeit der Sozialpartner und die

hier entwickelten Regelungsbereiche stark verandert. Einige
der wichtigsten Themen konnten im Rahmen des Projektes
gemeinsam mit den Partnerorganisationen bearbeitet werden.
Aber es wurde auch deutlich, dass in einigen Arbeitsbereichen
noch grof3er Entwicklungsbedarf besteht und die gesetzlichen
Voraussetzungen zum Teil ebenfalls angepasst werden mussen.

Wie auch in anderen Sprintthemen, beispielsweise beim
Themenkomplex »FUhrung in der Hybriditét«, fehlen teilweise
noch uber die Zeit empirisch gesicherte Aussagen. Hier zeigen
sich die Folgen der hohen Entwicklungsdynamik der letzten
beiden Pandemiejahre. Dabei treten die folgenden Forschungs-
fragen in den Fokus.

Wie werden sich auf lange Sicht die Zusammenarbeit
mit und das Rollenbild von betrieblichen Sozialpartnern
wandeln?

In einem Land mit einer so langen Tradition sozialpartner-
schaftlicher Zusammenarbeit wie Deutschland, das Uber groRRe
und selbstbewusste Gewerkschaften verfugt und in vielen
Regelungsbereichen von der konstruktiven Kooperation der
Sozialpartner lebt, ist es von groRer Relevanz, zu erforschen,
wie sich die Zusammenarbeit und das Rollenbild der betriebli-
chen Sozialpartner auf lange Sicht wandeln werden. Wenn die
bisherige Allgemeinvorstellung der klaren »Frontenbildung«
zwischen Arbeitgeber und »dem« Betriebsrat und das Denken
in klassischen Gremiensitzungen, Zeitablaufen und Agendaset-
tings sich offenbar als entwicklungsbedurftig erweist, wird es
von wesentlichem Interesse sein, herauszuarbeiten, wie genau
sich diese Veranderungen zeigen und welche Effekte hiervon
zu erwarten sein werden. In diesem Zusammenhang erscheint
es hdchst relevant, die Mechanismen der Zusammenarbeit, die
Formen von Kollaboration und das Management von Gremien-
sitzungen mit seinen Veranderungen langerfristig zu beobach-
ten und dabei auch nachzuzeichnen, wie sich Selbstverstéandnis
und Rollenbild der Betriebsrate auf lange Sicht verandern und
was dies fir die Weiterentwicklung der Arbeitgeberorgani-
sationen bedeutet. Dabei stellt sich die Frage, wie stark sich
Formen der direkten Beteiligung und Vertretung durchsetzen,
die eine Konkurrenz zum Prinzip der gewéhlten Betriebsrate
darstellen kbnnen. Wie stark wird sich die Segmentierung von
Beschéftigtengruppen fortsetzen und auch eine Entsprechung
in der sozialpartnerschaftlichen Vertretung finden? Welche

Madglichkeiten kann man schaffen, um »Waffengleichheit« in
Bezug auf Spezialisierung und notwendige Vorkenntnisse zu
schaffen, um gerade in entwicklungsintensiven agilen Gestal-
tungsprozessen auch wirklich partnerschaftlich zu arbeiten?
Methodisch wére diese Forschung in einer Mischung einzel-
betrieblicher Langzeitbegleitung und empirischer Breitenbefra-
gung umsetzbar. Dabei missen auch relevante Arbeitgeberver-
bande und Gewerkschaften einbezogen werden.

Welchen Einfluss hat der zunehmend experimentierende
Charakter von Organisationsanpassungen auf bisherige
sozialpartnerschaftliche Regelungs- und Planungspro-
zesse?

Mit dieser Forschungsfragestellung lassen sich das Potenzial
und die Ausgestaltungsbedingungen flr experimentierende,
ergebnisoffene Organisationsanpassungen untersuchen, die
den Charakter von Reallaboren bzw. Experimentierradumen
haben. Darunter sind die zunehmend beobachtbaren Anséatze
von Organisationsgestaltung, die ergebnis- und prozessoffen
ans Werk gehen und dabei auch eine grofRe Beteiligungs-
intensitat umsetzen, zu verstehen. In vielen Bereichen z.B.

der Arbeitsprozessgestaltung, der Ausgestaltung hybrider
Arbeitsformate oder neuer Fiihrungsformen, erscheinen diese
als einzig logischer Weg. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass
zwar eine Entwicklungsrichtung vorgegeben ist, die konkrete
Ausgestaltung jedoch ergebnisoffen im Prozess erfolgt und
dabei konkret aus Zwischenergebnissen, Erfolgen aber auch
Misserfolgen gelernt wird, wobei in Folge Kurskorrekturen not-
wendig sind und umgesetzt werden mussen; damit liegt eine
Abweichung von bisher eher Ublichen klar definierten Pilotpro-
jekten oder vergleichbaren Ansétzen vor, die mit klar gesetzten
Zielen starten und in einer vordefinierten Schrittfolge ablaufen.
Gerade die Corona-Pandemie hat gezeigt, welche Kraft in
ergebnisoffenen, von den Mitarbeitenden aktiv mitgetragenen
Verdnderungsprozessen liegt, die allerdings auch bedeuten,
dass sich von strikten Managementprinzipien und vorgefer-
tigten Erfolgskriterien getrennt werden muss. Da es in diesem
Zusammenhang haufig um mitbestimmungspflichtige Bereiche
geht, waren auch genau hier agile Zusammenarbeitsformen
der Sozialpartner notwendig. Somit wiirde diese Forschungs-
fragestellung die im Projekt begonnene Diskussion um die
Ausgestaltung und Zukunft agiler Zusammenarbeitsformen
aufgreifen und durch langerfristige Begleitungen untersuchen.
Methodisch ware dies am ehesten durch langerfristig angeleg-
te, vergleichende organisationsbezogene Projekte zu leisten.
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12.1 Zielsetzung der Connected-Work-
Studie

Im Rahmen des Connected Work Innovation Hub wurde von Dezember 2021 bis Januar 2022
die Connected-Work-Studie in Form einer Online-Befragung durchgefihrt.

Ziel der Studie ist es, hislang offene bzw. wenig erforschte Fragestellungen und Zusammenhéan-
ge mit Relevanz fur die Gestaltung einer hybriden Arbeitswelt zu beleuchten, bereits bestehen-
de Befunde aus der Wissenschaft zu untermauern und somit die Erkenntnisse aus den sechs

Sprint-Themen der Arbeitsgruppe mithilfe empirischer Ergebnisse zu erweitern und zu vertiefen.

Zusatzlich zu einer Ubergreifenden Befragung erwerbstéatiger Personen aus der Internet-Fach-
offentlichkeit hatten auch die Connected Work Partnerorganisationen die Option, an der Studie
teilzunehmen und somit ihren organisationsindividuellen Status quo in erfolgskritischen Gestal-
tungsbereichen von Connected Work aus der Perspektive ihrer Belegschaften und im Vergleich
zur Gesamtheit aller anderen beteiligten Organisationen (inkl. der Internet-Fachoffentlichkeit) zu
ermitteln.

Im Folgenden werden das Studiendesign sowie ausgewahlte Ergebnisse aus der Connected-
Work-Studie vorgestellt.



12.2 Studiendesign und Vorgehen

An der Online-Befragung konnten sich sowohl Mitarbeitende
und Fuhrungskrafte aus den Connected-Work-Partnerorgani-
sationen als auch Arbeitnehmer*innen anderer Organisationen
beteiligen, die Uber unterschiedliche Kanéle (Fraunhofer IAO-
Mailing und Social-Media-Kanale) auf die Befragung aufmerk-
sam gemacht wurden. Mit insgesamt 4.774 verwertbaren
Datensatzen (4.152 Teilnehmende aus den sieben Connected
Work Partnerorganisationen, die sich an der Studie beteiligt
haben sowie 622 Teilnehmende aus der Internetdffentlichkeit)
ist die Befragung auf eine gute Resonanz gestoR3en.

Aufgrund unterschiedlicher Teilnehmendenstérken der beteilig-
ten Organisationen sowie der Internetdffentlichkeit wurde eine
Gewichtung der Ergebnisse vorgenommen. Alle Partnerorga-
nisationen erhielten dabei das gleiche Gewicht (unabhangig
von der jeweiligen Teilnehmendenzahl), wahrend die Teilneh-
menden der Internettffentlichkeit — aufgrund ihrer differen-
zierten organisationalen Herkunft — genauso hoch gewichtet
wurden wie alle sieben teilnehmenden Partnerorganisationen
zusammen.

Die Teilnehmenden der Befragung stammen zum Uberwie-
genden Teil aus drei Branchen: 1. Informations- und Kom-
munikationstechnik, 2. Offentlicher Dienst, Verbande und
Einrichtungen und 3. verarbeitendes Gewerbe (Fahrzeugbau,
Maschinenbau, Metallerzeugung, etc.). Die Arbeitsbereiche,
aus denen die Teilnehmenden stammen, konzentrieren sich
auf den indirekten Bereich; so kommen 29 Prozent aus dem
Arbeitsbereich Services, 22 Prozent aus den internen Dienst-
leistungen, 10 Prozent aus der IT und 9 Prozent der Teilneh-
mer*innen aus dem Vertrieb/Marketing.

65 Prozent der befragten Organisationen haben mehr als
5.000 Mitarbeitende. Frauen und Manner sind im gleichen
MafRe repréasentiert, zudem sind 70 Prozent der Befragten
Mitarbeitende ohne Personalverantwortung, d. h. knapp 30
Prozent der Teilnehmenden sind Flihrungskréafte aus unter-
schiedlichen Hierarchieebenen.

94 Prozent kénnen aufgrund ihrer Arbeitstatigkeit mobil
arbeiten. In diesem Sinne liefert der Datensatz ein gutes Bild
fur die typischen Bedarfe, Einschatzungen und Erwartungen
fur die Gruppe der sogenannten Wissensarbeitenden bzw.
Burobeschéftigten.

65 % der befragten Organisationen
haben mehr als 5.000 Mitarbeitende

Frauen und Ménner sind im gleichen
Male reprasentiert

70% der Befragten sind Mitarbeitende
ohne Personalverantwortung

66 % arbeiten bereits seit mehr
als 10 Jahren in der Organisation

Mit 35% ist die Altersstufe 44 bis
55 Jahren am stérksten reprasentiert

79 % arbeiten in Vollzeit




12.3 Studienergebnisse

12.31 Key Finding 1: Die Zukunft wird hybrid!
Das New Normal ist eine ortsflexible Normalitat, in der die
Beschéftigten sehr gerne auch nach der pandemischen Lage
die Moglichkeit in Anspruch nehmen, zu Hause zu arbeiten.
Die gewlinschte und die realisierbare Ortsflexibilitat inner-
halb der Belegschaften differenziert sich dabei deutlich aus.
So steuert das New Normal auf ein oder sogar auf mehrere
hybride Modelle hin; rund 20 Prozent der Befragten mochten
gerne grundsétzlich nur noch von zu Hause arbeiten, gut 20
Prozent bis zu 4 Tage zu Hause und einen Tag im Biiro, gut
20 Prozent bis zu 3 Tage zu Hause, knapp 20 Prozent bis zu 2
Tage zu Hause und gut 13 Prozent méchten lieber méglichst
zurlick ins Buro: Ist das die neue »Ein-Funftel-Regel«?

Flexibel soll es nicht nur bei der Wahl des Arbeitsortes sein,
auch die Tage, an denen gearbeitet wird, sollen keiner starren
RegelmaRigkeit unterliegen, sondern dynamisch immer wieder
aufs Neue gewahlt werden kénnen. Hier zeigt sich auch die
klare Abkehr vom eher starren, unflexiblen Modell der klassi-
schen Telearbeit.

Noch weiter entfernt vom klassischen Modell ist der breite
Wunsch, auch tageweise oder bis zu wenigen Wochen mobil
aus dem Ausland arbeiten zu kdnnen, insbesondere im EU-
Ausland. V. a. die jungeren Beschéftigten im Alter zwischen 26
und 35 Jahren wollen auch auRerhalb der EU arbeiten kénnen,
was als eine nachvollziehbare Folge von Erasmus und weiteren
Mobilitatsprogrammen gewertet werden kann: Die Jugend lebt
Europa und will das auch dann tun, wenn sie arbeitet. Noch
stehen dem selbstbestimmten mobilen Arbeiten aus dem Aus-
land zahlreiche rechtliche Hirden im Weg, die von Fragen des
Steuerrechts, der Sozialversicherung bis hin zur Aufenthalts-
bzw. Arbeitserlaubnis reichen. Im Hinblick auf den Wunsch,
innerhalb der EU zu arbeiten, kann in den kommenden Jahren
hoffentlich mit Harmonisierungen gerechnet werden. Wie eine
Zwischenldsung aussehen kann, wird im Blueprint »Arbeiten
aus dem EU-Ausland« im Rahmen des Projektes entwickelt und
in Kapitel 6 beschrieben.

Insgesamt kann klar postuliert werden: Die umfassende
Option, mobil arbeiten zu kénnen, wird auch zukinftig nicht
mehr wegzudenken sein und ist somit zu einem integralen
Bestandeteil zur Erhaltung bzw. Steigerung von Engagement
und Identifikation mit der Organisation geworden.

Aber: Die Erfahrungen tber die letzten zwei Jahre haben auch
gezeigt, dass sich Interaktionen nicht immer gut rein virtuell
abbilden lassen. Die Frage ist nun: Wie soll die Zusammenar-
beit stattfinden — virtuell, hybrid oder in Prasenz? Die Antwort:
Der Zweck entscheidet, wobei die Mischform, also die hybride
Zusammenarbeit Uberwiegt. Dabei spielt auch die wahrge-
nommene Produktivitat eine Rolle. Ist produktives Arbeiten in
der (reinen) Virtualitat nicht gegeben, wird fiir die Zukunft ver-
starkt auf Prasenz gesetzt, wobei hybride Arbeitsformate trotz-
dem auch fir die Zukunft interessant bleiben und gewlinscht
sind (mehr zu Produktivitat im Key Finding 5 »Produktivitat und
neue Instrumente der Leistungsmessung: Digital Self auf dem
Vormarsch).

Ordnet man die Winsche der Befragten auf einer Skala zwi-
schen den Polen »in Prasenz« und »virtuell« an, so lassen sich
verschiedene Zusammenarbeitsformate unterschiedlich bewer-
ten: Reine Vortrage werden von den Befragten an einem Ende
des Kontinuums vollstéandig auf der virtuellen Seite angesiedelt
und Kick-offs etc. auf der Prasenzseite — also am anderen Ende
— gewduinscht, dazwischen wird es hybrid.

Die Ergebnisse der Befragung bestétigen die aktuelle wissen-
schaftliche Literatur zum Thema sowie die aktuellen Erfahrun-
gen aus den Partnerorganisationen (siehe Kapitel 4).



0% 25% 50%

81 % bis 100 % meiner Arbeitszeit von zu Hause 18,9%
61 % bis 80 % meiner Arbeitszeit von zu Hause 21,3%
41 % bis 60 % meiner Arbeitszeit von zu Hause 22,9%
21 % bis 40 % meiner Arbeitszeit von zu Hause 19,1%
weniger als 20% meiner Arbeitszeit von zu Hause

gar nicht

weil} ich noch nicht 4,6%

Anm.: Diese Frage wurde — je nachdem ob bereits eine betriebliche Regelung vorherrschte —
alsTatsache (,werden”) oder als (Wunsch (,mochte”) gestellt; ebenso wurden textlich
verschiedene jedoch inhaltsgleiche Formulierungen verwendet.

0% 25% 50% 75%
Wiinsche ich mi 57%
tinsche ich mir
34,1%
" b mic - I 9
Wiinsche ich mir nicht/habe kein Interesse 26,9%
41,6 %
WeiR ich noch nicht 16,0% ® |m EU-Ausland
24,3% Im Nicht-EU-Ausland

Anm.: Diese Frage(n) wurde(n) teilweise nicht gestellt, wenn der Teilnehmende angab,
nicht mobil arbeiten zu kdnnen.
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Vorzugsweise in Prasenz O Vorzugsweise virtuell © Vorzugsweise in einem hybriden Format

Anm.: Die GroBe der Kreise verdeutlicht die Hohe des Anteils, in der die Formate vorzugsweise umgesetzt
werden sollen.



12.3.2  Key Finding 2: Die eingesparten Pendel-
und Reisezeiten werden zukinftig
sowohl privat als auch fur die
Organisation eingesetzt.

Von der Beobachtung ausgehend, dass durch die mobile Weitere 40 Prozent planen, die gewonnene Zeit auch in die
Arbeit von zu Hause Zeit gewonnen bzw. durch ausbleibende Bearbeitung von zusatzlichen Aufgaben zu investieren. Dies ist
Geschéftsreisen Zeit eingespart wird, die zuklnftig zumindest bei Fuhrungskréften sogar fir mehr als 50 Prozent der Befrag-

anteilig fur die Teilnahme an inspirierenden und weiterbilden- ten der Fall.

den Angeboten und Formaten eingesetzt werden kann, haben

wir im Sprint zum Thema »Innovationsfahigkeit starken und Fir den Arbeitgeber bedeutet das: Die Bereitschaft, eingespar-

voneinander Lernen foérdern« den Blueprint »Gewonnene Zeit te Zeiten auch zum unternehmerischen Nutzen einzusetzen,

flr Inspiration und Weiterbildung nutzen« entwickelt (siehe ist bei einem maRgeblichen Anteil der Belegschaft gegeben.

auch Kapitel 4). Andererseits ergibt sich durch diese Bereitschaft die Gefahr
einer Uberlastung durch die langfristige Zunahme des Arbeits-

Die Ergebnisse der Connected-Work-Studie bekraftigen das pensums — dies gilt fur die Halfte der Fuhrungskréafte und fur

Potential fur die zielgerichtete Nutzung der gewonnenen Zeit, Uber ein Drittel der Mitarbeitenden. Diese Entwicklung gilt es

die aus dem Wegfall von Pendelwegen und Geschaftsreisen in Zukunft zu beachten. Malinahmen, um mdglichen nega-

entsteht. Obwohl die Mehrheit der Befragten diese gewonne-  tiven Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeitenden
ne Zeit fur Privates nutzen will, geben immerhin ca. 40 Prozent  vorzubeugen und entgegenzuwirken, sollen gegebenenfalls
an, die eingesparte Zeit auch fir Weiterbildung und Inspiration  entwickelt und bewusst eingesetzt werden.

nutzen zu wollen.

Hier gilt es noch herauszufinden, was wirklich attraktive For-
mate zum Zweck der virtuellen Weiterbildung und Inspiration
sind. In Zukunft sollen dann arbeitgeberseitig gezielt Angebote
und Mdoglichkeiten geschaffen werden, um dieses Potential
auszuschopfen.

0% 25% 50% 75% 100%
Mehr Zeit fur Privates ‘ 74,1%
Weiterbildung und Inspiration

Bearbeitung von zusatzlichen Aufgaben

Kontakt mit Kund*innen und Kolleg*innen 16,1%
Sonstiges

Gar nicht, ich habe keine Einsparungen

Anm.: Teilweise wurde ausschlieBlich nach dem Kontakt mit Kolleg*innen gefragt
(und nicht nach Kund*innen)



12.3.3  Key Finding 3: Die Virtualitat hat
Bindung verandert — positiv und

negativ!

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen, dass das virtuelle Arbei-
ten den Bindungsgrad der Mitarbeitenden an ihre Organisation
nicht eindeutig in eine Richtung bewegt. Rund ein Viertel der
Befragten berichtet von einer geschwéchten emotionalen Ver-
bundenheit zum eigenen Arbeitgeber, fir immerhin ein Finftel
der Befragten hat das virtuelle Arbeiten in der Pandemie die
Bindung sogar verstérkt. Fur rund die Halfte haben sich keine
Verénderungen ergeben.

Dieses differenzierte Bild l&sst vermuten, dass die emotio-

nale Bindung in der Virtualitat von vielen unterschiedlichen
Faktoren abhéngt, nicht zuletzt von der Art und Weise, wie die
(Zusammen-)Arbeit und die Mdglichkeiten des formellen und
informellen Austauschs in der Virtualitat gestaltet worden sind.

Ein moglicher Interpretationsschltissel fur diese Entwicklung
bietet die Einschatzung der Befragten bezliglich der Fakto-
ren, die zur Erhaltung und Steigerung des Engagements und
der Identifikation mit der eigenen Organisation dienen. Hier
stehen den Organisationen viele Stellschrauben zur Verfligung,
an denen sie drehen kdnnen und sollen. Insbesondere die
Bedeutung zwischenmenschlicher Beziehungen (gute Fiih-
rungsarbeit und Teamzusammenhalt) wird sehr deutlich, aber
auch eine Reihe organisatorischer und struktureller Aspekte

0% 25% 50%

Sehr gestéarkt 8,5%

Etwas gestarkt 12,8%
Nicht verandert 52,9%
Etwas geschwacht 20,7%

Sehr geschwacht

(Méglichkeiten fur flexibles Arbeiten, transparente Kommuni-
kation und Fehlerkultur, Férderung von Gesundheit und Work-
Life-Balance) dirfen nicht aus den Augen verloren werden und
sollten parallel angegangen werden.

In diesem Kontext erscheint es besonders interessant naher zu
beleuchten, wie sich die Bereitschaft der Mitarbeitenden fiir
einen Arbeitgeberwechsel in der pandemischen Zeit entwickelt
hat. Unsere Ergebnisse zeigen eine ausgepragte Wechselbereit-
schaft: Ein gutes Drittel der Befragten ist (eher) offen fir einen
Jobwechsel, wobei nur 5 Prozent aktiv auf der Suche nach
einer neuen Herausforderung sind.

Mit ca. 34 Prozent der Befragten, die aktiv oder passiv auf
Jobsuche sind, bewegen sich die Resultate dennoch unterhalb
der Werte anderer internationaler Studien aus dem Jahr 2021
(Microsoft, 2021; De Smet et al., 2021), die die Wechselbereit-
schaft bei ca. 40 Prozent einschétzen (siehe auch Kapitel 5).

75% 100%




Interessanterweise sind es nicht die ganz jungen Mitarbei-
tenden, die vermehrt Giber einem Jobwechsel nachdenken.
Am ehesten wechselbereit sind die Mitarbeitenden in den
Altersgruppen von 26 bis 35 Jahren und 36 und 45 Jahren,
mit jeweils 47 Prozent und 37 Prozent der Befragten, die
gegenuber einem Jobwechsel sehr bzw. eher offen sind. Das
entspricht auch den Ergebnissen einer aktuellen internationa-
len Analyse des Harvard Business Review, wonach der Anstieg
der Kiindigungsraten bei den Arbeithnehmer*innen zwischen
30 und 45 Jahren mit einem durchschnittlichen Anstieg von
mehr als 20 Prozent zwischen 2020 und 2021 am stérksten ist
(Cook, 2021).

Die klassischen Wechselgriinde bleiben auch in der Pandemie
erhalten: Insbesondere diejenigen Mitarbeitenden, die in ihrer
derzeitigen Organisation ihr Potential nicht entfalten kénnen
(fehlende Karriere- und Weiterbildungsmoglichkeiten und
mangelnde Sinnhaftigkeit der Arbeitstatigkeit), sind besonders
geneigt, sich um einen neuen Arbeitgeber zu bemiihen. Die
u.a. durch die Pandemie ausgeldste steigende Arbeitsver-
dichtung und -belastung kommen als wesentliche Griinde

0% 25%

Weiterentwicklung, Empathie)

fir einen Arbeitgeber- oder Aufgabenbereichswechsel hinzu.
Hochinteressant ist, dass die wahrgenommene Produktivi-
tatsentwicklung bei der Wechselbereitschaft eine Rolle spielt:
Wer einen Produktivitatsriickschlag und eine entsprechende
Frustration in den zwei Pandemie-Jahren erlebt hat, ist offener
fur einen Jobwechsel. Im Umkehrschluss bedeutet das fur die
Organisationen: Wer ein Produktivitatserlebnis nicht sicher-
stellen bzw. Frustration nicht unterbinden kann, lauft Gefahr,
seine motivierten Mitarbeitenden zu verlieren (mehr zu Produk-
tivitat im Key Finding 5).

Die Vernetzungsqualitat innerhalb der Organisation (z.B. mit
anderen Teams, Funktionsbereichen oder Standorten) scheint
sich wiederum positiv auf die Bindung an die Organisation aus-
zuwirken. Bei Mitarbeitenden, die durch die virtuelle Zusam-
menarbeit eine besondere Verstarkung der Beziehungen inner-
halb der Organisation erlebt haben, ist die Wechselbereitschaft
um 20 Prozentpunkte niedriger als bei den Kolleg*innen, die
die Beziehungen innerhalb der Organisation als Folge der virtu-
ellen Zusammenarbeit als sehr geschwécht wahrnehmen.

50% 75% 100%

Gute Fihrungsarbeit (z.B. Wertschatzung, ‘ 75.4% 21.4%]| |

4,6%

Gute Atmosphére unter Kolleg*innen und
Teamzusammenarbeit 69,7 % 253%][ |

Umfassende Mglichkeiten fr 24.6% 1

mobiles Arbeiten

Umfassende Méglichkeiten fur
seitflexibles Arbeiten 29.0% 1

Offene und transparente Kommunikation ‘
von der Unternehmensseite : 22620 38320

Gelebte Feedback- und

Fehlerkultur 52.59% 38.3%

Hoher Stellenwert von physischer und
psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz : 49,390 32920 |

Hoher Stellenwert von

Familienfreundlichkeit 33.6 % 17.7% |

Karrieremoglichkeiten und 30.0% 40.4% 22.1% |

Weiterbildungsangebote

Ubereinstimmung der Unternehmensvision

mit meinen eigenen Werten 29,270 41,6 % 237%] ||

m Sehr Wichtig

= Eher wichtig

= Teils, Teils Eher nicht wichtig m Gar nicht wichtig



0% 25% 50% 75%

Sehr offen, ich suche bereits aktiv nach
einem neuen Job

Eher offen, ich suche jedoch nicht aktiv nach einem
neuen Job

Ein Jobwechsel kommt fiir mich auf absehbare

Zeit nicht in Frage 65,7%

Anm.: Teilweise wurde auch nach Arbeitsbereichswechsel gefragt.

0% 25% 50% 75%

In meiner aktuellen Organisation existieren fuir mich

keine weiteren Karrieremdglichkeiten mehr. 471%

Steigende Arbeitsverdichtung/ I 5 0

Arbeitsbelastung
Ich kann die Sinnhaftigkeit meines Jobs nicht (mehr) [ o
erkennen. 32,8%
Fehlende Mdglichkeit zu lernen und
mich weiterzuentwickeln I 20,7 %
Die Bindung zu meiner Fihrungskraft o
hat abgenommen. _ 25,6%

Die neue Mdglichkeiten, mobiler zu arbeiten, erweitern

fir mich die Auswahl an Organisationen /an || RNNENENEGQgQ@ 25.4 %

Arbeitsbereichen, fur die ich tatig werden kann

Die Bindung an mein Team hat abgenommen. — 22.1%

100%

100%



12.3.4  Key Finding 4: In der hybriden Arbeits-
welt verandert sich die Fihrungsrolle
und damit FuUhrungs- und Mitarbeiter-

kompetenzen.

Die hybride Arbeitswelt braucht neue Formen der Fuhrungs-
arbeit und ein neues Fiihrungsversténdnis. Dabei verandern

sich nicht nur die kiinftig relevanten Filhrungskompetenzen,
sondern auch die Kompetenzen, die einzelne Mitarbeitende
und Teams mit sich bringen bzw. entwickeln sollten.

Die Ergebnisse der Connected-Work-Studie zeigen, dass eine
erfolgreiche Fihrungsarbeit in der hybriden Arbeitswelt an
der Schnittstelle zwischen orientierungsgebenden, verande-
rungsbegleitenden Fihrungskraften und selbstorganisierten
Mitarbeitenden und Teams stattfindet.

Dabei sind die wichtigsten Filhrungskompetenzen 1. »Ver-
trauen schenken und zurtickerhalten«, 2. »empathisch und
wertschatzend fuhren« und 3. »Verdnderungen meistern und
Mitarbeitende motivieren«. Der Gegenpart zu Vertrauen,
»Kontrollieren und entscheiden« liegt auf dem letzten Platz
im Ranking der Fuhrungskréftekompetenzen. Dies entspricht
den Ergebnissen einer aktuellen Studie des Fraunhofer IAO zur
Fihrung im New Normal (Hofmann, Piele, Piele 2021). Dass
Vertrauen nicht nur gewinscht ist, sondern sich auch fiir die
Fuhrungskraft lohnt, zeigt der Zusammenhang zwischen Pro-
duktivitat und Aufwand zur Leistungskontrolle: Fuhrungskréaf-
te, die fehlendes Vertrauen in den zwei Pandemie-Jahren mit
zunehmender Leistungskontrolle kompensiert haben, schétzen

ihre eigene Produktivitét in der Arbeitserbringung geringer ein.

Auf der Seite der Mitarbeitenden und der Teams erfor-
dert dieser Vertrauensvorschuss durch die Fiihrungs-
kraft im Gegenzug eine hdhere Selbstorganisation und

Selbstverantwortlichkeit. Hier gilt es noch zu klaren, inwieweit
Mitarbeitende und Teams dazu bereit sind, bzw. was sie dazu
motivieren kann, mehr Selbstorganisation und Selbstverant-
wortung zu tbernehmen.

Interessant ist es zu beobachten, dass Fiihrungskrafte und Mit-
arbeitende sich in der Einschatzung der Relevanz verschiedener
Fihrungs- und Mitarbeiterkompetenzen einig zu sein scheinen.

Es stellt sich die Frage, ob eine Rolle als Fihrungskraft bei
diesem Wandel im Fuhrungsverstédndnis an Attraktivitat
gewinnt oder verliert. Eine eindeutige Antwort bleibt erst
einmal offen. Unsere Ergebnisse liefern jedoch einen Einblick
in die aktuelle Zufriedenheit der Fuhrungskrafte mit ihnrem

Job: Die befragten Fiihrungskrafte finden im Vergleich zu den
befragten Mitarbeitenden eher Selbstverwirklichung in ihrer
Arbeit (fir 19 Prozent der FUhrungskrafte gegentber 9 Prozent
der Mitarbeitenden trifft die Aussage »Ich finde meine Selbst-
verwirklichung in der Arbeit« voll und ganz zu).

Sicher ist, auch um einem Attraktivitatsverlust der Rolle als
Fuhrungskraft vorzubeugen, kdnnen und sollen Organisatio-
nen diese Entwicklung hin zu einem neuen Fihrungskonzept
und -verstandnis begleiten und fordern, indem sie verstarkt
auf den Ausbau von Soft Skills bei den Fuhrungskraften setzen
und gleichzeitig den organisatorischen und kompetenzseitigen
Rahmen schaffen, der mehr Selbstorganisation und Selbst-
verantwortung ermdglicht aber auch einfordert. Impulse und
Ansatzpunkte dazu sind im Kapitel 7 zu finden.



Connected-Work-Studie

0% 25% 50% 75% 100%
Fihrungskraft als Veranderungsbegleiter*in 316915 1% |

Fiihrungskraft als Entwicklungsbegleiter*in 4009 7% |

der Mitarbeitenden

4,6 %
Fuhrungskraft als Orientierungsgeber*in 36.7% 498061  9.4%|[ |
3,2%

Fiihrungskraft als »Ubersetzer*in« von 32.4% 48.1 % 16.3% | |
Entscheidungen und Informationen
von oben nach unten

Fiihrungskraft als kommunikativer 43.1% 35 3% 157% | |
Knotenpunkt/»Vernetzer« zwischen
Kolleg*innen und Abteilungen 4,8%

Fuhrungskraft als Organisator*in 44806  21.3%]| |

und Koordinator*in

Fuhrungskraft als Inspirationsquelle 23.7% 47.9% 14.4% 141%

Fuihrungskraft als fachliche(r) Ratgeber*in 15.8% 53.5 9% 21.8%

m Nimmt an Bedeutung zu = Bleibt unverandert in der Bedeutung m Verliert an Bedeutung
m Hatte vorher keine Bedeutung und wird auch keine erlangen

Abb. 39: »Welches Fliihrungsverstandnis sollte in einer
zukinftigen, hybriden Arbeitswelt vorherrschend sein?«
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12.3.5 Key Finding 5: Produktivitat und neue
Instrumente der Leistungsmessung:

Digital Self auf dem Vormarsch

Bereits seit einigen Jahren und spéatestens seit dem Ausbruch
der Pandemie beschéftigen sich zahlreiche wissenschaftliche
Studien mit der Frage, wie sich die Flexibilisierung von Arbeits-
zeit und -ort auf die Produktivitét von einzelnen Mitarbeiten-
den und gesamten Organisationen auswirkt. Auf ihre Gesamt-
heit betrachtet, zeigen diese Studien ein recht differenziertes
Bild mit jeweils eher positiven oder eher negativen Entwicklun-
gen in der Arbeitsproduktivitat (siehe auch Kapitel 10).

In diesem Kontext liefert unsere Studie ein sehr positives
Ergebnis: Zumeist wurde von den Befragten (knapp 50 Pro-
zent) eine Steigerung der eigenen Produktivitat in der Pan-
demie wahrgenommen. Erwahnenswert ist hierbei, dass die
Einschéatzung seitens der Mitarbeitenden nahezu die gleiche ist
wie die der FUhrungskréfte.

Unterschiede zwischen Mitarbeitenden, die eine Steigerung
der eigenen Produktivitat beobachten und denjenigen, die
ihre Produktivitat als sinkend wahrnehmen, lassen sich anhand
einer Reihe von Faktoren erklaren.

0% 25% 50%

Steigerung 48,3%

Keine Veranderung

Rickgang 10,5%

Weil nicht 8,2%

Produktives Arbeiten in der Hybriditat braucht selbstverstand-
lich die entsprechende Infrastruktur und die passenden Werk-
zeuge zur virtuellen Zusammenarbeit. Noch wichtiger fur eine
Steigerung der Produktivitat ist jedoch eine ausgesprochen
gute User Experience im Hinblick auf Unterstiitzung und effek-
tive, zielflhrende Nutzung von Collaboration-Tools.

Auch zeigen unsere Ergebnisse eine Korrelation zwischen
weicheren Faktoren, wie gute Vernetzung, Zusammen-
arbeit und Beziehungspflege mit der Produktivitatsein-
schatzung. Wo die Vernetzung innerhalb der Organisation,
die emotionale Verbundenheit mit der Organisation und
die Bindung an das eigene Team abnehmen, sinkt auch die
Produktivitatseinschatzung.

Die Studie liefert dartiber hinaus eine weitere Betrachtungsper-
spektive auf das Thema Produktivitat und Leistungsmessung,
die wir fur die Gestaltung von hybriden Arbeitswelten fur
besonders relevant und richtungsweisend erachten. Die Nut-
zung von Daten und Analysen aus digitalen Tools zur Messung

75%



der eigenen Leistung und der Team-Leistung sto3t bei tber

40 Prozent der Befragten auf Interesse. Jeweils rund ein Viertel

findet solche Informationen nitzlich, um entweder das Team
oder sich selbst zu reflektieren und daraus moglich Verbesse-
rungen in der Arbeitsgestaltung abzuleiten.

Diese Entwicklung wird vor allem durch die jingeren Gener-
ationen in der Organisation vorangetrieben und entspricht
einem gesamtgesellschaftlichen Trend hin zur Selbstoptimie-
rung und Selbstvermessung, der durch neue digitale Werk-
zeuge ermoglicht wird und sich unter den Begrifflichkeiten
»Digital Self« oder »Quantified Self« in unserem Alltag etab-
liert. Das zeigt sich im privaten Bereich beispielsweise mit
der Nutzung von Gesundheits-Apps und Wearables. Laut
einer Studie von McKinsey aus dem Jahr 2020 besitzt jede*r

funfte Deutsche Wearables zur Messung von Kérperfunktionen
und ca. 44 Prozent der Befragten stehen der digitalen Auswer-

tung von Gesundheitsdaten positiv gegeniiber (McKinsey &
Company, 2020).

Ja, zur Gestaltung der Zusammenarbeit im Team, zur Prozessoptimierung | 26,0 %
Ja, um mehr tiber meine Arbeitsweise zu erfahren |GG 4 1 %

Ja, zur Steuerung meiner Work-Life-Balance || 17,9 %

Ja, zur gezielten Planung meiner Arbeit || 16,4 %

Nein I /9.5 %

Weik ich nicht [ 8.8%

Unsere Ergebnisse zeigen, dass diese Tendenz auch im beruf-
lichen Kontext zunehmend an Bedeutung gewinnt.

Organisationen stehen somit vor der Herausforderung, die
richtigen Tools einzusetzen, um die neuen Bedurfnisse nach
Selbst- und Arbeitsoptimierung eines zunehmend relevanten
Teils ihrer Belegschaft nachzugehen, ohne dabei die Sorgen
und Bedenken der restlichen Mitarbeitenden zu vernachlds-
sigen. Welche Werkzeuge das sein kénnen und wie deren
bestimmungsgeman richtige datenschutzrechtliche Umsetzung
aussehen konnten, kann in Kapitel 10 nachgelesen werden.

0% 25% 50% 5%




12.3.6  Key Finding 6: Das Buro als sozialer Ort
Wenn das Buro in Zukunft nicht mehr selbstverstandlich als
einziger Ort fur die Arbeitserbringung genutzt wird, dann
muss sich seine Bedeutung und Funktion entsprechend
andern: hin zu einem Ort fur Kreativitat, Lernen und infor-
melles Miteinander. Unsere Ergebnisse unterstiitzen diese
These, denn Angebote fiir spontanen Austausch und eine
Umgebung flr hocheffiziente Teamarbeit machen den Weg ins
Buro lohnenswert. Auch das Erleben des Teamspirits und die
Vernetzung mit den Kolleg*innen sind hdufige Grinde fur das
Arbeiten im Buro.

Das Biro wandelt sich in seiner Funktion, ist jedoch alles ande-
res als tot. Die setzt voraus, dass die Rdumlichkeiten entspre-
chend der Mitarbeitendenbeduirfnissen gestaltet werden. So ist
das Angebot, wieder im Buro arbeiten zu kénnen, vor allem fir
diejenigen, die im pandemiebedingten Homeoffice einen Riick-
gang ihrer Produktivitat erlebt haben, von grof3er Bedeutung.

In diesem Kontext wird das klassische Blirokonzept mit dem
eigenen, einzeln genutzten Arbeitsplatz zum echten Auslauf-
modell. Die groBe Mehrheit der Befragten ist bereit, fir ein
Mehr an mobilem Arbeiten auf den persénlich zugeordneten

0%

...wenn die Zusammenarbeit mit Kollegen*innen
bei bestimmten Themen oder Arbeitsvorgangen in
Présenz einfacher ist.

...wenn ich den schnellen spontanen Austausch mit
den Kolleg*innen haben mochte.

...wenn ich gut ausgestattete Flachen zur interak-
tiven Zusammenarbeit habe (z.B. Visualisierungs-
moglichkeiten, Brainstorming, Workshop etc.).

...wenn ich eine sehr gute technische Ausstattung
zur Durchfiihrung von (hybriden) Meetings habe.

...wenn ich dort den Teamspirit stérken
und erleben kann.

...wenn ich im Blro besser Netzwerken kann.

...wenn mir dort eine ergonomische und
gesunde Arbeitsumgebung zur
Verfligung steht.

...wenn ich eine abwechslungsreiche
Arbeitsumgebung (Einzelarbeitsplatze,
Social Spaces usw.) nutzen mochte.

27

26

...wenn ich dort eine attraktive raumliche
Atmoshaére vorfinde (Wow-Effekt)

...wenn ich dort neue Inspiration und
Ideen finden kann

...wenn ich dort die Kultur meiner
Organisation erleben kann.

Stimme zu

m Stimme voll und ganz zu

25%

27.2%

ikl

5%

1%

m Teils, Teils =

Arbeitsplatz im Biiro zu verzichten. Dabei miissen Organisa-
tionen jedoch dafiir sorgen, dass ausreichende Riickzugsmaog-
lichkeiten zur Verfiigung gestellt werden, um einer Flucht ins
Homeoffice vorzubeugen.

Daraus kann abgeleitet werden, dass die beiden Aspekte, auf
der einen Seite »Hohe Bedeutung von menschlichen Beziehun-
gen« und auf der anderen Seite »Bedarf nach ausreichenden
Riickzugsmdglichkeiten« die Gestaltung von zukunftstaug-
lichen Buroumgebungen in den ndchsten Jahren stark pragen
werden. Wie solche Biiroumgebungen aussehen kénnen und
aus welchen Raummodulen sie bestehen sollen, ist in Kapitel 8
zusammengefasst.

Dieses Wechselspiel zwischen Miteinander und Riickzugsmdg-
lichkeiten wird auch bei den Ergebnissen zu den gewinschten
Funktionen von Buchungs- und Service-Apps deutlich. Mit den
Antworten »Wissen wer wann aus dem Team im Biiro sein
wird« und »Kolleg*innen finden« rangieren zwei soziale Funk-
tionalitaten in der Top-3-Liste der gewtiinschten Funktionen,
noch deutlich vor eher logistischen Funktionen wie »Arbeits-
platz buchen«.
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Abb. 45: »Waéren Sie bereit fir ein Mehr an mobilem Arbeiten
auf lhren persénlich zugeordneten Arbeitsplatz im Blro zu
verzichten und daflir Arbeitsplatze flexibel zu nutzen?«
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Abb. 46: »Bitte bewerten Sie, wie wichtig lhnen folgende
Funktionen fir eine mégliche Buchungs- und Service-App
sind.« (Mehrfachantworten méglich).
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12.4 Fazit und Ausblick

Die Ergebnisse der empirischen Studie bestatigen die dem
Projekt Connected Work zugrunde liegende Hypothese, dass
die Arbeitswelt der Zukunft hybrid sein wird. Die meisten
bisher mobil Arbeitenden planen auch in der postpandemi-
schen Zeit, die Moglichkeiten des mobilen Arbeitens weiterhin
in Anspruch zu nehmen. Dabei soll jedoch laut den Befragten
das »echte« Zusammenkommen zum Zweck des Netzwerkens,
des Brainstormings und der gemeinsamen Ideenentwicklung
nicht verloren gehen. Hier entsteht ein differenziertes Bild,
wobei Virtualitat, Prasenz vor Ort und Hybriditat sich nicht
gegenseitig ausschlieBen, sondern je nach Zweck und Situation
komplementar eingesetzt werden sollen.

All dies zeigt: Die pandemiebedingte Ausnahmesituation
wurde von Organisationen und Arbeitnehmer*innen gemein-
sam produktiv gemeistert und als Chance fur die Erarbeitung
wertvoller Optionen fir die Zukunft genutzt.

Welche sind nun die wesentlichen Zukunftsaufgaben fir die
Organisationen und die Politik?

Hybrides Arbeiten erfordert im ersten Schritt eine entspre-
chende Buroausstattung und IT-technische Ausgestaltung. Dies
geht weit Uber die Bereitstellung der notwendigen Hardware-
Infrastruktur hinaus und soll sich insbesondere an der Idee
einer Organisation als sozialem Ort ausrichten, sei es Uber
digitale Werkzeuge, die informellen und formellen Austausch
digital und vor Ort erméglichen oder die Gestaltung von Biro-
raumen, die gezielt die Informalitat und die Zusammenarbeit
fordern.

Mit Bezug auf mobiles Arbeiten zeigt sich insbesondere

bei den jingeren Generationen der klare Wunsch, aus dem
EU-Ausland mobil arbeiten zu kbnnen. Eine Tendenz, die
wir einerseits als naturliche Entwicklung eines immer stérker

grenzenlosen Europas und einer gefiihlt in den geografischen
Distanzen schrumpfenden Welt und andererseits moglichweise
als Reaktion einer pandemischen Zeit interpretieren, in der die
Madglichkeit zu reisen und sich von anderen Welten und Kultu-
ren inspirieren zu lassen — zumindest temporar — stark einge-
schrankt war. Hier ist Gestaltungsarbeit notwendig, um die bis
zum heutigen Tag noch bestehenden rechtlichen Hirden aus
dem Weg zu rdumen.

Auch das Konzept von Fiihrung muss konsequent weiterent-
wickelt werden. Fir die Fihrung von morgen spielen einerseits
zwischenmenschliche Beziehungen und insbesondere gegen-
seitiges Vertrauen, aber andererseits auch neue Formen der
Leistungsmessung eine wesentliche Rolle. Wo Selbstbestim-
mung und Eigenverantwortung der Einzelnen an Bedeutung
gewinnen, wunschen sich immer mehr Fihrungskrafte und

— insbesondere junge — Mitarbeitende digitale Tools und eine
zielgerichtete Nutzung der daraus resultierenden Nutzungs-
daten zur Planung und Verbesserung der Arbeitsgestaltung.
Der Trend zur digitalbasierten Selbstoptimierung durchdringt
zunehmend auch die Arbeitswelt.

Die gleichberechtigte Bedeutsamkeit von zwischenmensch-
lichen Beziehungen auf der einen Seite und Selbstoptimierung
auf der anderen Seite durchdringt die gesamten Ergebnisse der
Connected-Work-Studie. So zeigt sich, dass ein Grof3teil der
Befragten bereit ist, eingesparte Reisezeiten auch in die eigene
Weiterentwicklung zu investieren. Gleichzeitig ist die fehlende
Maglichkeit, das eigene Potential zu entfalten, einer der wich-
tigsten Griinde, warum Mitarbeitende einen Jobwechsel in
Erwagung ziehen. Hier gilt es fur die Organisationen die rich-
tigen Formate zu finden, um Potentialentfaltung zu férdern,
ohne dabei die Risiken der Uberlastung und der Entgrenzung
aus den Augen zu verlieren.
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