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Verena Schaffarczyk

Thema der Arbeit

Wird hybrides Arbeiten zum vorherrschenden Arbeitsmodell? Eine Analyse iiber die

Herausforderungen und Chancen vom hybriden Arbeitsmodell.

Stichworte

Hybrid, Hybrides Arbeiten, Arbeitsmodell, Zukiinftiges Arbeiten

Kurzzusammenfassung

Ziel dieser Thesis ist es, die Zukunftsfihigkeit des hybriden Arbeitsmodells zu unter-
suchen und die zugrundeliegenden Herausforderungen und Chancen zu ermitteln. Dazu

werden folgende Leitfragen beantwortet:

1. Inwieweit hat das hybride Arbeitsmodell im Zusammenhang mit den aktuellen

Entwicklungen ein Zukunftspotenzial?
2. Wo liegen die Vorteile und Herausforderungen des hybriden Arbeitsmodells?

3. Welche Ansétze ermoglichen eine erfolgreiche und nachhaltige Umsetzung des hy-
briden Arbeitens?

Um die Fragen zu beantworten wird eine Literaturrecherche durchgefiihrt, die verschie-
dene Publikationen zum Thema hybrides Arbeiten, Homeoffice und Zusammenarbeit ein-
bezieht und die durch statistische Daten aus Deutschland ergidnzt wurden. Betrachtet
werden die Perspektiven der Unternehmen, Teams und Mitarbeiter. Die Untersuchung
zeigt, dass das hybride Arbeitsmodell auch nach der Pandemie weiterhin weit verbreitet
ist. Die Unternehmen profitieren von einer geringeren Fluktuation der Mitarbeiter und

einer hoheren Attraktivitat bei Bewerbern.

Beschiftigte schitzen die Flexibilitiat, die ihnen eine verbesserte Vereinbarkeit von Ar-
beit und Privatleben ermdoglicht. Dies tragt zur Zufriedenheit und steigernden Produk-
tivitdt im Homeoffice bei. Teams konnen von einer eflizienteren Zusammenarbeit pro-
fitieren. Gleichzeitig bestehen Herausforderungen, insbesondere in der Kommunikation
innerhalb des Unternehmens und der Teams, sowie in der Koordination der Zusammen-

arbeit. Zudem kann die soziale Isolation und die Selbstorganisation des Arbeitstages eine
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Erschwernis fiir die Mitarbeiter darstellen, die sich in Mehrarbeit und Konfliktpotenzia-
len dufert. Fiir eine erfolgreiche Umsetzung empfiehlt sich eine Betriebsvereinbarung,
die in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern ausgearbeitet wird. Diese schafft Verbind-
lichkeit und eine einheitliche Sicht auf die Organisation des hybriden Arbeitsmodells.
Inhalt dieser Vereinbarung sollten u.a. klar definierte Regeln und die Koordination in-
nerhalb des Unternehmens enthalten. Eine respektvolle und offene Kommunikation, so-
wie regelméfige Reflexionen der Arbeitsorganisation sind ebenfalls Erfolgskriterien. Zu-
dem benétigen Mitarbeiter ergénzende Fahigkeiten wie eine intrinsische Motivation und
(Selbst-)Reflexion, um ihren Arbeitsalltag zu strukturieren und dabei Grenzen zu setzen.
Grofsere Empathie und Kreativitit ergénzen die Fahigkeiten einer Fithrungskraft, um die

Mitarbeiter aus der Ferne zu unterstitzen und zu motivieren.
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Title of Thesis

Will hybrid working become the dominant working model? An analysis of the challenges

and chances of the hybrid working model.

Keywords

Hybrid, Hybrid working, Working model, Future working

Abstract

The aim of this thesis is to evaluate the future potential of the hybrid working model

and to identify the underlying challenges and opportunities:

1. To what extent does the hybrid working model have future potential in the context

of current trends?
2. What are the advantages and challenges of the hybrid working model?
3. Which approaches enable the successful and sustainable implementation?

In order to answer these questions, a literature review is carried out that includes various
sources relating to hybrid working, remote working and collaboration, complemented by
statistical data from Germany. The perspectives of companies, teams and employees will

be considered.

The research shows that the hybrid working model remains prevalent even after the
pandemic. Companies benefit from lower employee turnover and higher attractiveness
among applicants. Employees appreciate the flexibility which enables them to achieve
a better work-life balance. This contributes to satisfaction and increased productivity
when working from home. Teams can benefit from more efficient collaboration. At the
same time, there are challenges, particularly in communication within the company and
the teams, as well as in the coordination of collaboration. In addition, social isolation
and self-organization of the working day can be a difficulty for an employee, leading to
extra work and potential for conflict. For successful implementation, it is recommen-
ded to elaborate a company agreement in cooperation with the employees. This creates
commitment and a unified view on the organization of the hybrid working model. The

scope of this agreement should include clearly defined rules and coordination within the



company. Respectful and open communication, as well as regular reflection on the work
organisation, are also criteria for success. Employees also need additional skills such as
intrinsic motivation and (self-)reflection in order to structure their day-to-day work and
to define their boundaries. Increased empathy and creativity complement the skills of a

supervisor in order to support and motivate employees from a remote location.

vi



Inhaltsverzeichnis

1 Einleitung

2 Methodik

3 Entwicklungen des hybriden Arbeitsmodells

6 Diskussion
6.1 Job Demands-Resources Modell und Produktivitat . . . . . . . . .. ...

6.1.1 Produktivitat . . . .. .. ..

3.1 Mobiles Arbeiten vor der Pandemie .
3.1.1 Positive Erfahrungen mit mobilen Arbeiten . . . . . . ... .. ..
3.1.2 Griinde gegen mobiles Arbeiten . . . . . . .. ...
3.2 Mobiles Arbeiten nach der Pandemie
3.2.1 Positive Erfahrungen mit mobilen Arbeiten . . . . . ... ... ..
3.2.2 Griinde gegen mobiles Arbeiten . . . . . ... ... L
3.2.3 Weitere Zahlen . . . . .. ..
3.2.4 Zusammenfassung Entwicklung . . . . . ... ... o000
4 Herausforderungen
4.1 Herausforderungen fiir Unternehmen
4.2 Herausforderungen fiir Teams . . . .
4.3 Herausforderungen fiir Mitarbeiter .
4.4  Zusammenfassung Herausforderungen
5 Vorteile
5.1 Vorteile fiir Unternehmen . . . . . .
5.2 Vorteile fiir Teams . . . ... .. ..
5.3 Vorteile fiir Mitarbeiter . . . . . ..
5.4 Zusammenfassung Vorteile . . . . . .

12
12
13
14
15

16
16
17
18
18

20
20
20

vii



Inhaltsverzeichnis

6.1.2 Job Demands-Resources Modell . . . . . . ... ... ... ..... 22

6.2 Losungsansitze der Zusammenarbeit . . . . . . . .. ... ... 24
6.3 Prisenzpflicht: Flexibilitdt vs. Unternehmenserwartungen . . . . . . . .. 26
6.4 Erweitertes Skillset . . . . . . . . . ... 28
6.5 Ausblick . . . . . .. 29

7 Zusammenfassung 31
Literaturverzeichnis 34
Glossar 40
Selbststidndigkeitserklarung 42

viii



Abbildungsverzeichnis

1 Verteilung iiber die Branchen in der die Beschéftigen das mobile Arbeiten
NUEZEN . . . . . L e

2 Vergleich iiber die Griinde gegen die Einfilhrung des mobilen Arbeitens im
Jahr 2016 und 2023 . . . . . . . .

X



1 Einleitung

Als zu Beginn der COVID-19-Pandemie im Mérz 2020 die Bundesregierung dazu auf-
gerufen hat, wenn moglich von zu Hause aus zu arbeiten und vor Ort einen Abstand
von 1,5 Metern einzuhalten, um die Verbreitung des Virus einzuddmmen, wurden Un-
ternehmen durch fehlende technische Infrastruktur und Prozesse vor grofse Herausforde-
rungen gestellt. Organisatorische Anderungen, die wie z.B. beim Change Management
eine tiefgehende Planung brauchen, mussten innerhalb kiirzester Zeit eingefiihrt werden,
um mit den neuen Gegebenheiten zurechtzukommen und produktiv zu bleiben ([51]).
Das hat zu einem rapiden Anstieg von Homeoffice und virtuellem Arbeiten gefiihrt und
Arbeitsformen moglich gemacht, die kurz zuvor noch fir viele unvorstellbar schienen.
Die Nutzerzahl von Teams, Slack und Webex sind in den darauffolgenden Monaten stark

angestiegen und haben sich zu wichtigen Kommunikationsmitteln entwickelt (|28]).

Bislang hatte nur eine geringe Anzahl von Menschen vor der Pandemie Erfahrungen
mit remote Work. In den darauffolgenden Monaten erlebten die Menschen die Situation,
zumindest teilweise von zu Hause aus zu arbeiten, auf unterschiedliche Weise mit unter-
schiedlichen Herausforderungen. Fehlende Biiroausstattung, soziale Isolation und Home-
schooling ([28]) war fiir viele eine grofse Herausforderung. Unternehmen haben versucht,
den Kontakt zu den Mitarbeitern und innerhalb der Teams durch verschiedene Formate
wie Coffee Talks und gemeinsame Mittagessen aufrechtzuerhalten. Denn insbesondere die

informelle Kommunikation ist stark weggefallen ([13]).

In den darauffolgenden zwei Jahren haben Unternehmen und ihre Mitarbeiter Mafinah-
men ergriffen, um die interne Organisation zu koordinieren. Darunter zahlt beispielsweise
die Anwesenheitszeiten der Mitarbeiter im Biiro zu koordinieren. Seither bleibt der Trend
in Teilen im Homeoffice zu Arbeiten auch nach der Pandemie bestehen. Hybrides Arbeiten
bietet sowohl Arbeitnehmern als auch Arbeitgebern verschiedene Vorteile. Arbeitnehmer
konnen von der Flexibilitdt und einer angepassten Arbeitsumgebung profitieren. Arbeit-
geber wiederum koénnen von einer geringeren Fluktuationsrate und Kosteneinsparungen

profitieren, z.B. Verringerung von Stellenanzeigen oder Verkleinerung von Biirofléchen.



1 FEinleitung

Trotz dieser Vorteile gibt es jedoch Herausforderungen und potenzielle Nachteile beim hy-
briden Arbeiten, wie beispielsweise eine erschwerte Kollaboration, Kommunikation oder

eine mogliche Fragmentierung der Teams.

Es gibt jedoch auch Unternehmen, die eine Vollzeitriickkehr ihrer Mitarbeiter anstreben
oder mindestens Présenztage einfithren, um von den Vorteilen der Arbeit vor Ort zu
profitieren. Dazu haben sich Meldungen von Unternehmen innerhalb des letzten Jahres
vermehrt. Darunter sind u.a. grofse Firmen wie Google und Apple (|55]), und auch Firmen
aus Deutschland wie SAP ([9]), die Telekom (|1]), die Deutsche Bank ([2]) oder jiingst der
OTTO Konzern ([3]). Dies lasst auf einen Riickgang des mobilen Arbeitens schliefen.

Daraus ergeben sich nun folgende Fragestellungen:

1. Inwieweit hat das hybride Arbeitsmodell im Zusammenhang mit den aktuellen

Entwicklungen ein Zukunftspotenzial?
2. Wo liegen die Vorteile und Herausforderungen des hybriden Arbeitsmodells?

3. Welche Ansétze ermdglichen eine erfolgreiche und nachhaltige Umsetzung des hy-
briden Arbeitens?

Fiir die Beantwortung werden neben der statistischen Entwicklung vor und nach der
Pandemie auch die Herausforderungen und Vorteile des hybriden Arbeitens aus den Per-
spektiven der Unternehmen, Teams und Mitarbeiter betrachtet. Anschliefend werden die
daraus abgeleiteten Auswirkungen ermittelt und zusammengebracht, die fiir eine Umset-

zung relevant und zu berticksichtigen sind.

Ob hybrides Arbeiten zum vorherrschenden Arbeitsmodell wird, héngt letztendlich von
verschiedenen Aspekten ab, wie der Art der Branche, der Unternehmenskultur und den
individuellen Préaferenzen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern. Es besteht die Tendenz,
dass viele Unternehmen zumindest teilweise auf hybrides Arbeiten umstellen werden, um
die Vorteile zu nutzen, die es bietet. Eine endgiiltige Bestimmung des vorherrschenden
Arbeitsmodells wird jedoch von der Entwicklung der Arbeitswelt und den sich verédndern-
den Bediirfnissen und Technologien abhéngen, die, je nach Branche, und in besonderem

Mafe vom Fachkraftemangel beeinflusst wird.



2 Methodik

Fiir die Bearbeitung der Thesis wird eine Literaturrecherche mit einer anschliefenden
qualitativen Analyse durchgefiihrt, die durch die Einbeziehung statistischer Daten er-
ganzt wird. Zur Bearbeitung der ersten Leitfrage, inwieweit das hybride Arbeitsmodell
mit den aktuellen Entwicklungen ein Zukunftspotenzial hat, werden offizielle, statistische
Daten vom Statistischen Bundesamt aus Deutschland zum hybriden Arbeiten herange-
zogen. Die Daten umfassen sowohl die Zeit vor der Pandemie (bis 2020) und als auch auf
die Zeit danach (ab 2022). Um die Entwicklung iiber die Verbreitung des Arbeitsmodells
aufzuzeigen, liegt der Fokus auf der Vergleichbarkeit der Daten. Die Datenerhebungen
sollen dabei nach einem einheitlichen Schema und Vorgehen durchgefiihrt werden. Um die
Diversitdt der Daten zu erhdhen, die weitere Faktoren des hybriden Arbeitens abbilden,

werden weitere Statistiken einbezogen, die als Indikatoren dienen sollen.

Fiir die Bearbeitung der zweiten Leitfrage, welche Chancen und Herausforderungen mit
dem hybriden Arbeiten verbunden sind, werden in wissenschaftlichen Datenbanken nach
Forschungen und Studien aus Fachzeitschriften und Biichern recherchiert. Dabei werden
relevante Stichworte wie hybrides Arbeiten, Remote Work und Homeoffice verwendet.
Auch internationale Veroffentlichungen werden herangezogen, um einen grundlegenden
Uberblick zu bekommen. Aus den Recherchen resultieren weitere Stichworte wie Zusam-
menarbeit, Kommunikation, Produktivitdt, die im ersten Schritt in ihrer Allgemeinheit
betrachtet werden. Da das hybride Arbeiten vor allem wihrend und nach der Pandemie
einen einschlédgigen Einfluss auf die Arbeitswelt genommen hat, werden im zweiten Schritt
die Stichworte in Kombination mit dem hybriden Arbeitsmodell betrachtet. Der Fokus
der Publikationen liegt dabei auf die Verdffentlichung der letzten vier Jahre. Die Verof-
fentlichungen werden um Blogeintrage und Podcasts erweitert. Beim Zusammentragen
der Ergebnisse werden die Perspektiven der Unternehmen, der Teams und der Mitar-
beiter getrennt betrachtet, da jede Gruppe spezifische Herausforderungen und Vorteile

aufweist.
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Im Anschluss wird die dritte Leitfrage bearbeitet, die sich mit den Ansétzen und der Um-
setzung des hybriden Arbeitens auseinandersetzt. Dabei werden die Erkenntnisse aus den
vorherigen Leitfragen zusammengefiihrt und mit den Faktoren der Produktivitit sowie
des Job Demands-Ressources Modells kombiniert, um deren Einfluss und Auswirkungen
auf das Unternehmen, die Teams und die Mitarbeitenden im Hinblick auf das hybride
Arbeitsmodell zu verdeutlichen. Hierbei werden zum einen die Losungsansétze fiir die Zu-
sammenarbeit aufgefiihrt und zum anderen die Diskrepanz zwischen der Flexibilitdt des
hybriden Arbeitens und den Unternehmenserwartungen in Bezug auf eine Préasenzpflicht

dargestellt.

Abschlieftend erfolgt ein Ausblick und eine Zusammenfassung der Ergebnisse.



3 Entwicklungen des hybriden
Arbeitsmodells

Im folgenden Abschnitt wird die Entwicklung zum mobilen Arbeiten in Deutschland
aufgezeigt. Dazu werden Daten vor und nach der Pandemie betrachtet, die sowohl die

Unternehmenssicht als auch die Sicht der Beschéftigten einbeziehen.

3.1 Mobiles Arbeiten vor der Pandemie

Das Linked Personnel Panel (LPP), das repréisentativ fiir die privatwirtschaftlichen Be-
triebe steht, befragt in ihren Studien Unternehmen, die mehr als 50 Mitarbeiter be-
schiftigen. Im Jahr 2016 haben 37 % der rund 770 befragten Unternehmen das mobile
Arbeiten angeboten. Es zeigt sich, dass mit steigender Mitarbeiteranzahl auch die Zahl
der Unternehmen ansteigt, die das mobile Arbeiten anbieten. So bieten ein Fiinftel der
Betriebe mit einer Mitarbeiteranzahl von 50 - 99 die Moglichkeit an und in grofen Be-
trieben mit mehr als 500 Mitarbeiter sind es bereits 57 % aller Unternchmen, die das
mobile Arbeiten anbieten. Im Jahr 2017 wurden in einer LPP-Beschéftigtenbefragung
rund 6800 Arbeitnehmer befragt, deren Betriebe an der Umfrage im Jahr 2016 teilge-
nommen haben, wie oft diese das Angebot von zu Hause aus zu arbeiten, angenommen
haben. Die Auswertung zeigt, dass 22 % der Beschéftigten gelegentlich von zu Hause aus
arbeiteten ([32]).

Das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) fiihrt in seinem IAB-Betriebs-
panel Befragungen durch, an den Betriebe aller Betriebsgrofien und Wirtschaftszweige
teilnehmen und somit reprasentativ fiir alle Unternehmen ist. Im Jahr 2018 geben sie an,
dass 26 % der Betriebe das mobile arbeiten zu Hause angeboten haben ([32]). Unter den
befragten Unternehmen sind auch all jene, die an der Befragung des LLPs teilnehmen.
Wenn nur diese Unternehmen betrachtet werden, ergibt sich fiir den privatwirtschaftli-
chen Sektor ein Anstieg auf 46 % ([33]).



3 Entwicklungen des hybriden Arbeitsmodells

Das Statistische Bundesamt veroffentlichte fiir das Jahr 2019, dass insgesamt 12,9 %
aller Erwerbstitigen remote gearbeitet haben. Von diesen Erwerbstitigen haben 57 %
weniger als die Halfte, 17 % mindestens die Halfte und 26 % ihre gesamte Arbeitszeit

von zu Hause gearbeitet ([14]).

3.1.1 Positive Erfahrungen mit mobilen Arbeiten

Bei der Befragung des IAB-Betriebspanel 2018 und LPP-Beschéiftigtenbefragung 2015
wurde nach den positiven Erfahrungen des Homeoffice gefragt. Dabei wurde die Sicht der
Unternehmen und der Arbeitnehmer betrachtet. Aus der Sicht der Unternehmen ist die
Flexibilitat der Arbeitnehmer mit 62 % der grofste Vorteil, gefolgt von der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie mit 55 %, der Produktivitat mit 45% und der Fahrzeitersparnis
mit 36 %. Die Ergebnisse der Beschéftigten spiegeln dhnliche Erfahrungen wider. So
empfinden 56 % der Befragten, dass sie ihre Tatigkeit besser von zu Hause aus erledigen
konnen, gefolgt von der Fahrzeitersparnis mit 55 % und der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie mit 52 % ([32]).

3.1.2 Griinde gegen mobiles Arbeiten

Bei der Befragung des TAB-Betriebspanel 2016 und LPP-Beschiftigtenbefragung 2017
wurde nach den Griinden gegen den Einsatz von Homeoffice gefragt (Abbildung 2). Die
Auswertung bezieht sich auf Unternehmen, die das mobile Arbeiten nicht anbieten, und
auf Arbeitnehmer, die nie von zu Hause aus arbeiten. Bei 90 % der Unternehmen lasst die
Téatigkeit mobiles Arbeiten nicht zu. Die Zusammenarbeit mit Kollegen sehen 22 % der
Betriebe kritisch, 10 % die Fiihrung bzw. Kontrolle der Mitarbeiter und 10 % empfinden,
dass das Interesse der Mitarbeiter nicht vorhanden ist. Auch fiir die Arbeitnehmer ist der
Hauptgrund mit 76 % gegen das mobile Arbeiten, dass die Tétigkeit nicht von zu Hause
ausfiihrbar ist. Des Weiteren empfinden 66 %, dass ihrem Vorgesetzten eine Priasenzarbeit
wichtig ist, 59 % die Zusammenarbeit mit Kollegen schwierig und 56 % die Trennung

von Beruf und Privatleben wichtig ist.
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3.2 Mobiles Arbeiten nach der Pandemie

Im Jahr 2023 veroffentlichte das Statistische Bundesamt, dass 23,5 % aller Erwerbstétigen
zumindest teilweise von zu Hause aus gearbeitet haben, was einen Anstieg von 10,6 %
ausmacht. Davon haben 44 % weniger als die Hélfte, 30 % mindestens die Halfte ihrer
Arbeitszeit das mobile Arbeiten genutzt und 26 % haben vollstandig zu Hause gearbeitet
([14]). Der Anteil der Beschéftigten in kleineren Unternehmen (< 50 Beschéftigte) betrug
13,1 %, in Unternehmen mittlerer Grofe (50 - 249 Beschiftigte) betrug der Anteil 22,9
% und in groken Unternehmen (250 < Beschéftigten) 33,8 %.

Auch im Altersvergleich zeigen sich Unterschiede. Den geringsten Anteil der Beschéftig-
ten, die von zu Hause gearbeitet haben, sind die 15 - 24-Jahrigen mit 12,3 %, gefolgt
von den tber 65-Jahrigen mit 13,1 %, den 35 - 44-Jdhrigen mit 26,2 % und die 25 -
34-Jahrigen haben den groften Anteil mit 26,4 %.

Im Branchenvergleich sind auch einige Unterschiede zu verzeichnen (Abbildung 1). Den
geringsten Anteil an mobiler Arbeit weisen Branchen auf, in denen aufgrund der Tétigkeit
kaum Homeoffice moglich ist. Das Gesundheitswesen besitzt mit 6,4 % den niedrigsten
Anteil, gefolgt vom Einzelhandel (KFZ-Handel ausgeschlossen) mit 8,3 % und dem Bau-
und Ausbaugewerbe mit 8,4 %. Den grofiten Anteil weisen IT-Dienstleistungen mit 74,7
% auf, gefolgt von Unternehmensfithrung, -verwaltung und -beratung mit 72,5 % und

(Riick-) Versicherungen und Pensionskassen mit 68,6 %.

Bei der LPP-Betriebsbefragung im selben Jahr haben 77,3 % der Beschaftigten die Mog-
lichkeit von ihren Arbeitgebern gehabt, von zu Hause aus zu arbeiten ([33]). Auch die
Verteilung in den Branchen lasst Unterschiede erkennen. Bei den Branchen Metall, Elek-
tro und Fahrzeugbau bieten 87,5 % der Unternehmen das mobile Arbeiten an, gefolgt
vom verarbeitenden Gewerbe mit 84 %. In Informations-, Kommunikations- und anderen
Dienstleistungsbetrieben boten 67,4 % ihren Mitarbeitern die Moglichkeit von remote
Work an.

3.2.1 Positive Erfahrungen mit mobilen Arbeiten

Die Konstanzer Homeoffice-Studie (|42]) fiihrt seit Méarz 2020 eine représentative Lang-
zeitstudie mit Beschéftigten durch, die die Moglichkeit zum mobilen Arbeiten besitzen.
Bei Threr Befragung im Jahr 2022 ist der grofte Vorteil fiirs mobile Arbeiten der Wegfall
vom Arbeitsweg mit einem Anteil von 87 %, gefolgt von der Flexibilitat mit 72 % und
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Abbildung 1: Verteilung iiber die Branchen in der die Beschiftigen das mobile Arbeiten
nutzen

einer ruhigeren Arbeitsumgebung von 56 %. Des Weiteren geben 22 % der Befragten an,

dass sie mehr Zeit fiir Freunde und Familie haben.

3.2.2 Griinde gegen mobiles Arbeiten

Auch im Jahr 2023 wurden die Betriebe bei der LPP-Betriebsbefragung ([33]) nach Griin-
den gefragt, warum sie gegen die Einfiihrung des mobilen Arbeitens sind. Die Auswertung
bezieht sich auf die Betriebe, die sowohl im Jahr 2016 als auch 2023 kein Homeoffice an-
bieten. Zunéchst ist festzustellen, dass sich die Anzahl der Betriebe deutlich verkleinert
hat. Nach wie vor ist der hdufigst genannte Grund, mit 90,3 %, der, dass die Arbeitstéa-
tigkeit dies nicht zuldsst. Eine erschwerte Zusammenarbeit mit Kollegen sehen nur noch
7,0 % der Betriebe, eine erschwerte Mitarbeiterkontrolle 4,3 % und mangelndes Interesse
seitens der Mitarbeiter 2,1 %. Die grofte Differenz weist die Zusammenarbeit zwischen

Kollegen mit 15,2 % auf. Vermutlich wurde wahrend der Pandemie bewiesen, dass dieses
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Vorurteil nur bedingt zutrifft und die nétigen Kommunikationstools eine Méglichkeit der

Zusammenarbeit bieten.

Abbildung 2: Vergleich iiber die Griinde gegen die Einfiihrung des mobilen Arbeitens im
Jahr 2016 und 2023

3.2.3 Weitere Zahlen

Die Konstanzer Homeoflice-Studie présentiert noch weitere Zahlen nach der Pandemie
(ab 2022) ([42]):

Priaferierte Arbeitsform Es ist deutlich zu erkennen, dass das hybride Arbeitsmodell
von den Befragten priferiert wird. Wahrend die Zahl 2024 bei 73 % liegt, lag sie 2023
noch bei 74 %, im Jahr 2022 jedoch nur bei 64 %. Im Vergleich wollen im Jahr 2024
18 % der Befragten vollstindig Remote arbeiten, im Jahr 2023 waren es noch 19 %.
Gleichzeitig stieg die Zahl der Mitarbeiter an, die Vollzeit in Prasenz arbeiten mochten,
von 7 % im Jahr 2023 auf 9 % im Jahr 2024.

Arbeitgeberwechsel 70 % der befragten Mitarbeiter ist die Remote Work Moglichkeit
bei einem neuen potenziellen Unternehmen wichtig. Diese Zahl ist im Vergleich zum

Vorjahr um 11 % gestiegen.
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Identifikation mit dem Unternehmen 17 % der Beschiftigten ohne Fiihrungsver-
antwortung sehen eine Reduzierung der Identifikation mit dem Unternehmen beim mo-

bilen Arbeiten, bei Beschéftigten mit Fithrungsverantwortung sind es 32 %.

Kommunikation im Team Die Kommunikation leidet im Team laut 31 % der Be-
schéftigten ohne Fiihrungsverantwortung, bei den Beschéftigten mit Fiihrungsverantwor-
tung liegt der Anteil bei 43 %.

Prasenzpflicht Wihrend 19 % der Beschiftigten ohne Fiihrungsverantwortung eine
starkere Prasenzpflicht befiirworten, sind es bei Beschéftigten mit Fiihrungsverantwor-
tung 33 %.

Emotionale Erschopfung 38 % der Beschéftigten, die eine Prasenzpflicht haben, wei-
sen eine emotionale Erschopfung auf, bei Beschéftigten ohne Prasenzpflicht liegt der An-
teil nur bei 21 %.

Das Unternehmen PWC hat in ihrer Studie "Home sweet Homeoffice" (|45]) 125 Arbeit-
geber und 600 Beschéftigte aus den Branchen Industrie, Handel, Dienstleistungen und

aus dem offentlichen Sektor zu ihren Erfahrungen aus dem Homeoffice befragt:

Produktivitidt Bei der Befragung zum Thema Produktivitat geben 54 % der Unter-
nehmen 2023 an, dass sie bei ihren Beschéftigten eine hohere Produktivitét feststellen. Im
Jahr 2021 lag der Wert noch bei 38 %. 40 % der Unternehmen stellen keinen Unterschied
fest. Lediglich 6 % finden, dass ihre Mitarbeiter weniger produktiv sind. Dieser Wert hat
in den vergangenen Jahren abgenommen: Im Jahr 2021 lag er noch bei 16 %, im Jahr
2020 bei 37 %. Bei den Beschiftigten ist eine dhnliche Einschéitzung zu sehen. So geben
42 % an, dass sie im Homeoffice produktiver sind, 32 % empfinden ihre Produktivitét als
gleichbleibend. Zu den Faktoren, die die Beschéftigten als Hemmnis der Produktivitat
sehen, gaben 38 % an, dass sie sich zu Hause ablenken lassen, bei 25 % der Beteiligten
sind hausliche bzw. familiare Pflichten der Grund, fiir 24 % fiihrt die Zusammenarbeit
und 20 % der Informationsaustausch im Homeoffice zu einem Riickgang. Zu den letzten
beiden Punkten ist zu erwdhnen, dass diese sich seit Beginn der Pandemie um 21 % (2020
45 %) bzw. um 24 % (2020 44 %) verringert haben.
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3 Entwicklungen des hybriden Arbeitsmodells

Negative Erfahrungen im Homeoffice Die Befragten gaben mit 45 % an, dass
ihnen der spontane Austausch mit den Kollegen fehle, 37 % sehen die Zusammenarbeit
mit Kollegen negativ, 31 % haben negative Erfahrungen mit der technischen Ausstattung

erlebt und 29 % finden es schwierig, von der Arbeit abzuschalten.

3.2.4 Zusammenfassung Entwicklung

Insgesamt stellt sich heraus, dass die Méglichkeit zum mobilen Arbeiten iiber die Zeit der
Pandemie zugenommen hat und weiterhin beliebt ist. Die Nutzung variiert von Branche
und Téatigkeit. In kleineren Unternehmen ist der Anteil der Mitarbeiter, die das mobile
Arbeiten nutzen, insgesamt niedriger als in gréfseren Unternehmen. Bei dem hybriden
Arbeitsmodell wird vor allem die Flexibilitdt, Zeitersparnis, Produktivitiat und die Ver-
einbarkeit mit dem Privatleben geschéatzt. Zu den Herausforderungen zahlen vor allem

die soziale Isolation, die Zusammenarbeit und die Kommunikation.

Um die erste Fragestellung zu beantworten, ob das hybride Arbeitsmodell ein Zukunfts-
potenzial hat, lasst sich momentan ein positiver Trend erkennen. Verdeutlicht wird dies
zum einen durch die erhohte Zahl der Unternehmen, die das mobile Arbeiten anbieten.
Zum anderen ist anscheinend die Skepsis der Fiihrungskréfte zu dem Arbeitsmodell ge-
sunken, was sich an den gesunkenen Ablehnungszahlen erkennen ldsst. Auch der Wunsch
bei den Beschéftigten ist vorhanden, der vor allem an der hohen Zahl des préferierten
Arbeitsmodells und bei der Wahl des Arbeitgebers deutlich wird. Nicht zuletzt unter-

streichen die Vorteile den Trend.

Nichtsdestotrotz ist ein kleiner Trend zur Prasenzarbeit zuerkennen. Zum einen durch
den (minimalen) Riickgang des bevorzugten Arbeitsmodells, zum anderen in der z.T.
kritischen Sichtweise der Fiihrungskréfte gegeniiber dem mobilen Arbeiten, die in der

Konstanzer Homeoffice-Studie sichtbar werden.
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4 Herausforderungen

Fiir viele Unternehmen war die Préasenzarbeit der Staus quo. Der Umbruch zum hybri-
den Arbeiten war und ist fiir viele Unternehmen mit einer Unsicherheit verbunden, wie
sie ein Konzept fiir ihr Unternehmen definieren wollen. Eine pauschale Antwort gebe es
dafir nicht, beschreibt die Arbeitsforscherin Prof. Johanna Bath, die die Situation in
vielen Unternehmen erlebt ([7]). Die gewisse Flexibilitdt, die die Mitarbeiter erfahren,
wie und wo sie ihren Arbeitsalltag gestalten, ist nicht nur mit Vorteilen verbunden. Mit
diesen Herausforderungen miissen sich Unternehmen auseinandersetzen, um zukunftsori-
entierte Losungen zu definieren. Folgend werden die verschiedenen Herausforderungen
aus drei Perspektiven aufgezeigt: des Unternehmens, der Teams und der Mitarbeiter.
Da jede Gruppe ihre eigenen individuellen Herausforderungen hat, werden die Gruppen
gesondert dargestellt. Insgesamt zeigt sich, dass die interne Organisation der grofte und
entscheidende Faktor ist. Sie muss so definiert werden, dass sie ihre Mitarbeiter trotz
der raumlichen Trennung unterstiitzt. Die Zusammenarbeit in den Teams erfordert das
Festlegen von neuen Praktiken, und die Mitarbeiter miissen die fiir sich geeignete All-

tagsorganisation finden, um produktiv arbeiten zu koénnen.

4.1 Herausforderungen fiir Unternehmen

Die Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung ist beim hybriden Arbeiten noch bedeutsa-
mer geworden, wenn die Mitarbeiter verteilt arbeiten. Die Herausforderungen betreffen
den strukturellen und organisatorischen Aufbau des Unternehmens. Darunter féllt das
Organisationsmodell, die Arbeitsteilung, sowie die Koordination und Kommunikation im

Unternehmen und zwischen unterschiedlichen Teams bzw. Abteilungen ([37]).

Im Hinblick auf die interne Organisation spielen die Mitarbeiter einen entscheidenden
Faktor, da die Mitarbeiter mafsgeblich daran beteiligt sind, die Unternehmensziele er-

folgreich umzusetzen und somit in einem grofen Maf zur Kundenzufriedenheit beitragen

(138])-
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4 Herausforderungen

Umfragen zeigen, dass Remote Work die Kollaboration im Unternehmen beeinflusst und
dies zu einer Fragmentierung des Unternehmens gefithrt hat ([16]), da der Kommuni-
kationsfluss zwischen den Teams und Mitarbeitern eingeschrankt ist ([41]). Es ist also
eine Herausforderung, die interne Kommunikation und Kollaboration so zu gestalten,
dass alle Mitarbeiter, auch die, die von zu Hause aus arbeiten, gleichermafen Informa-
tionen erhalten und den Kommunikationsfluss iiber Teams bzw. Abteilungen hinweg zu

fordern.

Ein weiterer Aspekt ist die Bedeutung der Unternehmenskultur und die Bindung der
Mitarbeiter zum Unternehmen aufrechtzuerhalten oder zu starken, um einer Fragmen-
tierung und Fluktuation entgegenzuwirken. Die Integration von neuen Mitarbeitern in
das Unternehmen spielt dabei auch eine Rolle. Wenn Mitarbeiter wenig Beriihrungen
mit ihrem Kollegium haben, werden sie Schwierigkeiten haben, die Werte des Unterneh-
mens aufzufassen und eine Bindung zu ihren Kollegen aufzubauen, wenn keine geeignete
Struktur vorhanden ist (|34]).

Den Mitarbeitern die Flexibilitat zu gewéhren heifst aber auch ihnen zu vertrauen, auch
wenn sie nicht vor Ort im Biiro arbeiten. Dies erfordert zum einen ein Umdenken der
Fithrungskréfte, zum anderen werden motivierte Fiihrungspersonen benétigt, die die Um-
setzung und Koordination durchfithren. Zu den Fiihrungsqualitdten sollten auch ein ge-
wisses Maf an Empathie gehoren, um auf die individuellen Bediirfnisse einzugehen, und
Kreativitdat, um Losungen zu entwickeln ([30]) und Entscheidungsprozesse zu unterstiit-
zen. Dieses erweiterte Skillset ist jedoch mit Herausforderungen verbunden, wenn die
Fithrungskréfte neben ihren bisherigen Aufgaben nun auch ein gewisses Coaching leisten

miissen.

4.2 Herausforderungen fiir Teams

In einem Team ist vor allem die Zusammenarbeit essenziell, um ihre gemeinsamen Zie-
le zu erreichen. Arbeiten die Teammitglieder nicht an einem Ort, ist dies mit Heraus-
forderungen verbunden. Die Kollaboration in einem Team erfordert Koordination und
Kommunikation. Bei der asynchronen Kommunikation kann der Informationsaustausch
zeitverzogert auftreten, da die Reaktion auf eine Nachricht nicht direkt erfolgen kann.

Dies erfordert von den Gesprachspartnern beiderseits Geduld und Versténdnis. Denn, ob
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4 Herausforderungen

der angesprochene Kollege verfiighar oder aufnahmefahig ist, lasst sich iiber ein Kommu-
nikationstool meist nicht feststellen. Es kann u.U. auch zu Fehlinterpretationen fiithren,

wenn die Intention eines Satzes oder die Korpersprache fehlt.

Missverstdndnisse entstehen auch in Online-Meetings. Obwohl sich die Mitarbeiter iiber
die Kamera sehen, erfasst diese nur einen Teil der Korpersprache. Mimik, Gestik und
Korperhaltung sowie die Gesprachsatmosphére werden in dieser Situation nicht vollkom-
men erfasst (|21]). Diese sind jedoch fiir die Kommunikation essenziell und das Fehlen
kann zu Missverstdndnissen fithren (|20]). Verstarkend wirkt dies, wenn sich die Kolle-
gen in einem Team nicht gut genug kennen und einschétzen konnen. Vorausgesetzt, die
Kamera wurde eingeschaltet und die Internetverbindung lisst eine gute Dateniibertra-
gung zu. Eine ausgeschaltete Kamera kann ein Gefiihl von Desinteresse erwecken und
zu Missverstdndnissen fiihren, wenn die Mimik nicht zu sehen ist. So berichten es auch
Teilnehmende einer Umfrage (|21]). Auf der anderen Seite kann eine angeschaltete Ka-
mera Stress verursachen, wenn die Teilnehmer permanent von der Kamera fokussiert
werden. Bei Online-Meetings mit vielen Personen kommt der erschwerende Faktor hin-
zu, dass das Gehirn die verschiedenen Personen nicht alle gleichzeitig wahrnehmen kann,
da die Konzentration auf dem gesprochenen Wort liegt ([49], [24]) und dies zu einer
Uberforderung wird. Ein unzureichendes Online Format kann zudem zu einem Risiko
des Misserfolges fithren, da keine parallelen Diskussionen stattfinden ([49]) und dadurch
der Diskussionsfluss eingeschriankt ist. Zudem koénnen in Online-Meetings Mitarbeiter

schwieriger Beziehungen zwischen einander aufbauen.

Bei verteilter Arbeit besteht aufterdem das Risiko einer Fragmentierung innerhalb des
Teams, vor allem wenn der Informationsfluss zwischen den Teammitgliedern gestort ist
([11]). Dadurch kann ein Ungleichgewicht der Teamdynamik entstehen. Der Wissen-
stransfer ist dabei besonders wichtig fiir neue Mitarbeiter, Auszubildende und Mitar-
beiter mit fachlichen Defiziten, da er entscheidend zum Erfolg des Teams und letztlich

des gesamten Unternehmens beitragt.

4.3 Herausforderungen fiir Mitarbeiter

Die individuellen Lebensumstdnde der Mitarbeiter konnen mit vielfdltigen Herausforde-
rungen verbunden sein, wenn die Mitarbeiter von zu Hause aus arbeiten. Folgend wird

aufgezeigt, welche weitverbreiteten Herausforderungen Mitarbeiter erleben. Der grofite

14



4 Herausforderungen

Faktor ist die reduzierte Interaktion mit den Kollegen, die auch durch eine geringe in-
formelle Kommunikation entsteht. Dies flihrt zu einem Gefiihl der sozialen Isolation und
kann zu einer sinkenden Arbeitszufriedenheit und Produktivitét fithren ([8]). Zudem kann
eine geringere Interaktion mit dem Vorgesetzten dazu fiihren, dass Mitarbeiter weniger
wahrgenommen werden. Die geringere Sichtbarkeit kann die Chance auf neue Projekte

und eine Beforderung verringern ([15], [7]).

Die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben kénnen verschwimmen oder auch ganz
wegfallen. Dies fiihrt zu unbeabsichtigten Uberstunden ([50]) und Konfliktpotenzialen
im Privatleben. Die Selbstorganisation der Mitarbeiter kann fiir einige herausfordernd

sein, ihren Arbeitsalltag selber zu strukturieren und Grenzen zu setzen.

Wiederum sind im h&uslichem Umfeld Ablenkungspotenziale gegeben, die die Mitarbeiter
daran hindern, ihrer Arbeit nachzugehen. Dazu zéhlen auch soziale Verpflichtungen, wie
die Betreuung von Kindern oder Eltern, die wihrend der Arbeitszeit Unterbrechungen
hervorrufen oder die Konzentration und Produktivitit erschweren ([16]). Zudem berich-
ten in einer Umfrage 51 % der Teilnehmer, dass nicht gut ausgestattete Arbeitspliatze zu

Hause die Produktivitét negativ beeinflussen ([16]).

4.4 Zusammenfassung Herausforderungen

Die Herausforderungen beim hybriden Arbeiten betreffen vor allem die Organisation,
Kommunikation und Kollaboration des gesamten Unternehmens. Es sollten neue Prakti-
ken eingefiihrt werden, die die Teams und Mitarbeiter bei ihrer Téatigkeit unterstiitzen.
Vor allem die (teamiibergreifende) Kommunikation, der Wissenstransfer und die Inte-
gration von Mitarbeitern sind betroffen und kénnen zu sozialer Isolation, geringeren
Bindungen und reduzierter Arbeitszufriedenheit fithren. Auch die Arbeitsorganisation
auf Mitarbeiterebene ist betroffen, da bei fehlender Abgrenzung zum Privatleben die
Tendenz zu Mehrarbeit und Konflikten steigt. Zudem koénnen soziale Verpflichtungen zu

einer Ablenkung und Unterbrechung der Konzentration fiihren.
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5 Vortelile

Das hybride Arbeitsmodell vereint die positiven Aspekte beider Welten, der des Arbeitens
von zu Hause und im Biiro. Die gewonnene Autonomie und Flexibilitat bieten den Mit-
arbeitern ihren Arbeitsalltag zielgerichtet und nach ihren individuellen Bediirfnissen zu
gestalten. Der personliche Austausch zwischen Kollegen im Biiro steigert die Zusammen-
arbeit und den Teamzusammenhalt. Eine erhohte Zufriedenheit kann deren Motivation
und Produktivitdt steigern, was potenziell zu einem hoheren Outcome fiihrt. Die Un-
ternehmen sind attraktiv, profitieren von einer geringeren Fluktuation und von einem
grofseren Talent Pool. In diesem Kapitel werden die wichtigsten Vorteile der einzelnen

Beteiligten betrachtet und analysiert.

5.1 Vorteile fiir Unternehmen

In Zeiten des Fachkriaftemangels, von dem momentan viele Unternehmen in unterschied-
lichen Branchen betroffen sind, ist es ratsam der Fluktuation entgegenzuwirken ([26]).
Unternehmen kénnen mit Hilfe des hybriden Arbeitsmodells fiir die Mitarbeiter attraktiv
bleiben oder fiir potenzielle Bewerber attraktiv werden. Haben Unternehmen eine fiir sie
geeignete Weise definiert, wie sie ihre interne Organisation koordinieren wollen, um die
Vorteile aus beiden Welten, der vor Ort und remote Arbeit, zu vereinen, hat dies nach-
haltig positive Implikationen. Durch eine geringe Fluktuationsrate konnen Unternehmen
ihr Know-how von den Mitarbeitern behalten und auch ausbauen. Eine geringere Fluk-
tuation verringert unerwartete Kosten, die durch eventuelle Neueinstellungen entstehen
wiirden, wie z.B. Stellenanzeigen und die Zeit, in der die neuen Mitarbeiter eingearbeitet
werden miissen und in der wenig produktiv gearbeitet werden kann, respektive kein Out-
come generiert werden kann (|50]). Sollten sie dennoch Neueinstellungen durchfiihren,
konnen sie auf einen grofieren Talent Pool zurtickgreifen, wenn die Mitarbeiter nicht im
Umkreis der Arbeitsstitte wohnen miissen. Der grofste Punkt, einer Fluktuation entge-

genzuwirken, ist die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu steigern oder zumindest das Level
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5 Vorteile

zu halten. Wenn Teams und Mitarbeiter die Autonomie bekommen, ihren Arbeitsalltag
selber zu definieren und zu gestalten, um ihre Arbeitspakete zu bearbeiten, steigt die
Produktivitdt und auch das Wohlbefinden der Mitarbeiter. Die gesteigerte Produktivitét
kann den Time-to-Market verringern und das Return on Investment erh6hen, womit die

Unternehmen wettbewerbsfiahig sein kénnen.

Werden Biirordume nicht vollumfénglich genutzt, da nicht alle Mitarbeiter gleichzeitig
im Biiro arbeiten, kénnen klassische Arbeitsflichen umgestaltet werden. Rdumlichkeiten
des Biiros konnen so gestaltet werden, dass sie fiir verschiedene Arbeitssituationen ein-
gerichtet sind. Ruherdume bieten den Mitarbeitern das notige Umfeld, um konzentriert
zu arbeiten. Umgestaltete Meeting- bzw. Gruppenrédume, die mit geeigneter Technologie
ausgestattet sind, férdern die Zusammenarbeit und Kreativitdt bei Workshops ([46]).
Stellt sich heraus, dass Biiroflichen nicht anderweitig genutzt werden kénnen, kann ein
Teil der Biiroflache durch Abkiindigung verkleinert werden oder Unternechmen kénnen
in ein kleineres Biiro ziehen, womit Kosten eingespart werden ([12]). Das Ergebnis von
Umfragen deutet auf diesen Trend hin, dass Unternehmen ihre Biiroflichen bereits umge-
baut haben, einen Umbau planen oder in der Verringerung der Fléache eine Chance sehen
(|26], [45]). Bei der detaillierten Umfrage von PWC sind die Unternehmen vor allem an
der Verbesserung der Arbeitsumgebung und Begegnungsstétten fiir informelle Meetings

interessiert.

5.2 Vorteile fir Teams

Teams sollten fiir Koordinationsaufgaben im Biiro zusammenkommen. Dies konnen Work-
shops und Diskussionsrunden sein, bei denen es um innovative und kreative Arbeit und
Ideenaustausch geht. Die Kommunikation in den Diskussionsrunden ist effektiver und
einfacher, da sich die Mitarbeiter, verbal und nonverbal, gegenseitig besser wahrnehmen
und aufeinander abstimmen kénnen (|30]). Durch die Kommunikation, formell und infor-
mell, von Angesicht zu Angesicht lernen Mitarbeiter sich ndher kennen, wodurch sie eine
vertrauensvolle Beziehung zueinander aufbauen, was wiederum die Zusammenarbeit und
das Erreichen der Teamziele fordert ([52]).

Hat das Team ihre Aufgabenpakete definiert, konnen diese von den Teammitgliedern
eigenstandig bearbeitet werden. Die weitere Kommunikation kann asynchron online er-
folgen. In kollaborativen Teams empfiehlt es sich, regelméfig tiber den Fortschritt aus-

zutauschen und Blocker zu identifizieren. Dafiir reicht ein Online-Meeting aus, um den
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Zwischenstand zu besprechen. Durch diese Strukturierung gewinnen die Teams an Effi-

zienz und Produktivitéat.

5.3 Vorteile fiir Mitarbeiter

Werden den Mitarbeitern die Mdéglichkeiten zum mobilen Arbeiten gewéhrt, hat dies ei-
nige Vorteile fiir die Mitarbeiter. Einer der grofiten Vorteile fiir die Mitarbeiter ist die
Verbesserung der Work-Life-Balance. Die gewonnene Flexibilitdt bringt ihnen die M&g-
lichkeit, ihre Arbeit besser mit der Freizeit zu verbinden. Vor allem Personen mit sozialen
Verpflichtungen, wie z.B. Eltern oder pflegende Angehorige, profitieren von der Flexibi-
litdt. Durch die Flexibilitat und groftere Kontrolle, den Arbeitsalltag selber zu gestalten,
kann die Produktivitét steigern, was sich positiv auf die Qualitdt und Quantitét der ge-
leisteten Arbeit auswirkt. So wird das Arbeitsergebnis verbessert und das Team- bzw.
Unternehmensziel kann schneller erreicht werden ([22]). Die asynchrone Kommunikation
mit den Kollegen unterstiitzt sie dabei, sich auf eine Téatigkeit zu konzentrieren und den
Fokus zu behalten ([30]). Die gewonnene Autonomie kann eine positive Auswirkung auf
ihre Zufriedenheit und Wohlbefinden haben (|56]).

Ein weiterer Aspekt ist die Zeitersparnis durch den Wegfall des Arbeitsweges. Die gewon-
nene Zeit hat einen positiven Einfluss zur Work-Life-Balance. Mogliche Verzogerungen
wie Staus oder Zugverspatungen werden eliminiert ([8]), moglicher Stress entféllt. Hinzu

kommen die Kosteneinsparungen der Transportmittel zum Biiro.

5.4 Zusammenfassung Vorteile

Das hybride Arbeiten bietet Vorteile auf verschiedenen Ebenen. Die gewonnene Auto-
nomie der Arbeitnehmer, die sich in einer besseren Work-Life-Balance &ufsert, steigert
die Zufriedenheit der Mitarbeiter. Diese Zufriedenheit stdrkt die Bindung zum Unter-
nehmen, wodurch die Unternehmen von einer geringeren Fluktuation profitieren. Gleich-
zeitig bleibt das Unternehmen fiir potenzielle Bewerber attraktiv. Die Biirofliche kann
verkleinert oder effizienter gestaltet und genutzt werden, wodurch einzelne Mitarbeiter
und Teams in ihrer Arbeit unterstiitzt werden. Diese effizienter gestalteten R&umlich-
keiten férdern zudem die Kollaboration, Kommunikation und das Vertrauen innerhalb

des Teams und im Unternehmen. Gleichzeitig ermoglicht die asynchrone Kommunikation
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5 Vorteile

beim verteilten Arbeiten, dass die Mitarbeiter in Ruhe und fokussiert arbeiten und den-
noch in Kontakt bleiben. Status-Updates lassen sich effektiv in Online Meetings durch-
flihren, Blocker werden so frither erkannt. Insgesamt bietet das hybride Arbeiten Vorteile
fiir Unternehmen und Mitarbeiter, die die Attraktivitdt, Unternehmenskultur und Effi-

zienz verbessern konnen.
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6 Diskussion

In diesem Kapitel wird insbesondere die dritte Fragestellung betrachtet, welche Ansétze
eine erfolgreiche Umsetzung des hybriden Arbeitsmodells ermoglichen und welche Aspek-
te beachtet werden miissen. Hierfiir werden vor allem Unternehmen betrachtet, bei denen
ein grundsatzlicher Einsatz von Remote Work moglich ist. Unternehmen, bei denen es
sich u.a. um produzierendes Gewerbe, Handel und Dienstleistungen handelt, die am Men-
schen oder vor Ort fiir einen Menschen oder Unternehmen durchgefiihrt werden, kénnen

nicht in die Entscheidungsfindung mit einbezogen werden.

6.1 Job Demands-Resources Modell und Produktivitat

Im Folgenden werden die Faktoren der Produktivitat und die Aspekte des Job Demands-
Resources Modells erldutert, um diese anschlieffend in die Analyse der Auswirkungen
des hybriden Arbeitsmodells einzubeziehen, da sie die Leistung der Mitarbeiter und den

Erfolg des Unternehmens beeinflussen.

6.1.1 Produktivitat

Die Produktivitat ist ein Schliisselfaktor fiir den Erfolg von Unternehmen, da sie die
Effizienz und Leistung der eingesetzten Ressourcen widerspiegelt. Im Allgemeinen sind
Ressourcen Giiter und Hilfsmittel, die eingesetzt werden, um ein bestimmtes Ziel zu
verfolgen: die Erstellung von Produkten oder die Bereitstellung von Dienstleistungen.
Ressourcen konnen materielle Giiter, z.B. Geld, Betriebsmittel, oder immateriell, z.B.
Menschen, sein (|10]). Die Messung der Produktivitét in Unternehmen ist von grundle-
gender Bedeutung fiir die Bewertung der Effizienz von Prozessen und des Outputs im

Verhéltnis zu den eingesetzten Ressourcen. Sie hilft, Verbesserungspotenziale zu erkennen
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und Prozesse und Ressourcen gezielt zu steuern. Um die Produktivitéat systematisch mes-
sen und steigern zu konnen, ist es wichtig, die Grundlagen der Produktivitdtsmessung,

die Einflussfaktoren und die verfiigharen Datenquellen zu kennen.

Die Produktivitat 14sst sich im Allgemeinen durch das Verhéltnis von Output (produzier-
te Waren oder Dienstleistungen) zu Input (z. B. Arbeit, Kapital) beschreiben (|57]).

Einflussfaktoren

Die Produktivitiat wird auferdem von vielen Faktoren beeinflusst, die unternehmensin-
tern oder -extern sein konnen und sich auf die Effizienz und Leistung der Mitarbeiter

und Prozesse auswirken ([29]):

Interne Faktoren Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter wirken sich direkt
auf die Produktivitit aus. Fehlendes Know-how und geringe Motivation verlangsamen
die Zielerreichung. Durch optimierte Arbeitsabldufe und Prozessgestaltung kénnen Pro-
duktionszeiten verkiirzt und Ressourcen besser genutzt werden. Neue Technologien und
Automatisierung steigern die Effizienz und verbessern die Qualitdt der Arbeit. Eine un-
terstiitzende Unternehmenskultur und eine zielorientierte Unternehmensfiithrung wirken

sich positiv auf die Produktivitdt und Motivation aus.

Vielmehr sind fiir die Produktivitédt in Wissensarbeit und Dienstleistungen andere Fakto-
ren entscheidend. Bezogen auf die Organisationskultur wurde festgestellt, dass Konflikte,
Solidaritét, Kreativitdt und Zielklarheit die stérksten Faktoren sind, die die Produkti-
vitdt beeinflussen. Auch die Fiihrungskréfte spielen eine wichtige Rolle. Sie kénnen die
Produktivitdat steigern, indem sie die Mitarbeiter motivieren, unterstiitzen und ihnen
die notigen Ressourcen zur Verfiigung stellen. Die Arbeitsumgebung und die Arbeitsbe-
dingungen sind ebenfalls entscheidend. Eine angenehme Arbeitsatmosphére, ausreichend
Platz und eine angemessene Larmbelastung konnen die Produktivitat steigern. Zudem
haben die Arbeitsorganisation und die Prozesse einen groffen Einfluss auf die Produk-
tivitédt. Effiziente Arbeitsablaufe, klare Zustdndigkeiten und eine gute Kommunikation
steigern die Produktivitat ([29]).
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Externe Faktoren Ein intensiver Wettbewerb kann Unternehmen dazu zwingen, ihre
Prozesse effizienter zu gestalten, um am Markt langfristig bestehen zu kénnen. Neue
Technologien und Innovationen kénnen die Produktivitat steigern, erfordern aber auch

Investitionen und Schulungen.

Quellen und Methoden zur Produktivitdtsmessung

Um fundierte Erkenntnisse {iber die Produktivitit in Unternehmen und deren Einfluss-
faktoren zu erhalten, kbnnen verschiedene Quellen und Methoden genutzt werden. Unter-
nehmensinterne Analysen, die z.B. durch Key Performance Indicators (KPIs) betrachtet
werden, sind fiir Unternehmen ein Indikator iiber den Erfolg und die Leistung einzelner
Abteilungen oder Produkte und dienen dem Management zur Steuerung und Bewer-

tung.

6.1.2 Job Demands-Resources Modell

Das Job Demands-Resources Modell ([19]) ist ein theoretisches Modell zur Identifikati-
on von Burnout bei Mitarbeitern, welches dabei zwei Arbeitsmerkmale betrachtet. Die
Arbeitsmerkmale sind in zwei Kategorien aufgeteilt, namlich Arbeitsanforderungen (De-
mands) und Arbeitsressourcen (Resources), die unterschiedliche Faktoren beinhalten.
Das Modell beschreibt den Zusammenhang zwischen den Arbeitsanforderungen, den Ar-
beitsressourcen und deren Auswirkungen auf das Wohlbefinden des Mitarbeiters. Folgend
werden nur die Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen und deren Zusammenhang
betrachtet.

Arbeitsanforderungen Bei Arbeitsanforderungen handelt es sich um physische, so-
ziale oder organisatorische Aspekte der Arbeit, die anhaltende korperliche oder geistige
Anstrengungen erfordern und mit bestimmten physischen und psychischen Belastungen
verbunden sind. Zu den Aspekten zdhlen hoher Arbeitsdruck, ungiinstiges physisches Um-
feld und geistige Anforderungen, beispielsweise Aufgaben, die komplexe Entscheidungen
oder eine hohe Konzentration erfordern. Diese Arbeitsbedingungen kénnen zu Stress, De-
motivation oder Erschopfung fiihren ([19]). Das Kontrollmodell von Hockey beschreibt
die Bedingungen auch als Umweltstressfaktoren wie Larm, Hitze, Arbeitsbelastung und
Zeitdruck (]36]).
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Arbeitsressourcen Bei Arbeitsressourcen handelt es sich um physische, psychologi-
sche, soziale oder organisatorische Aspekte des Arbeitsplatzes, die funktional fir das Er-
reichen von Arbeitszielen fungieren, Arbeitsanforderungen, und die damit verbundenen
Belastungen, reduzieren und das personliche Wachstum fordern. Zu den sozialen Aspek-
ten gehoren Unterstiitzung durch Kollegen, Vorgesetzte und Gleichaltrige. Organisatori-
sche Ressourcen sind Arbeitsplatzkontrolle, Qualifikationsmdoglichkeiten, Beteiligung an
der Entscheidungsfindung und Aufgabenvielfalt ([47]). Das Arbeitsmerkmal Modell von
Hackman und Oldhams betont zudem das Motivationspotenzial von Arbeitsressourcen

auf der Aufgabenebene einschliefslich Autonomie, Feedback und Bedeutung der Aufgabe

(I35])-

Zusammenhang von Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen Arbeitss-
tress entwickelt sich, wenn bestimmte Arbeitsanforderungen hoch und bestimmte Ar-
beitsressourcen begrenzt sind (|6]). Vorherige Studien haben gezeigt, dass schlecht gestal-
tete Arbeitspldtze oder auch hohe Arbeitsanforderungen die geistigen und korperlichen
Ressourcen der Mitarbeiter erschopfen, wahrend mangelnde Arbeitsressourcen die Moti-
vation beeintriachtigt und zu geringerer Mehrleistung fiihrt. Arbeitsressourcen hingegen
reduzieren die Arbeitsbelastungen, indem sie motivierend wirken, das Arbeitsengagement
steigern und als Puffer gegen Stress dienen ([18]). Die Autonomie dient am haufigsten als
Puffer. Sie hilft bei der Bewéltigung von Arbeitsanforderungen, weil Mitarbeiter selbst
entscheiden, wann und wie sie auf ihre Anforderungen reagieren. Auch soziale Unterstiit-
zung dient als Puffer. Sie ist der bekannteste situationsbezogene Faktor, der arbeitsbezo-
genem Stress entgegenwirkt. So triagt die (mentale) Unterstiitzung durch Kollegen zum
einen dazu bei, Arbeitspakete termingerecht zu erledigen, zum anderen reduziert sie die

Auswirkungen von Stress (|6]).

Das Modell beschreibt zudem zwei Schritte, die den Zusammenhang beschreiben. Im
ersten Schritt fiihren anspruchsvolle Arbeitsaspekte (d.h. extreme Arbeitsanforderungen)
zu stiandiger Uberforderung und schlieklich zu Erschépfung. Im zweiten Schritt fithrt ein
Mangel an Ressourcen dazu, dass die Arbeitsanforderungen schwieriger zu erfiillen sind,
was wiederum zu Riickzugverhalten des Mitarbeiters fiihrt. Die langfristige Folge dieses

Riickzugs ist die Abkopplung von der Arbeit.

Sowohl die Unternehmen als auch die Mitarbeiter miissen darauf achten, (langfristige)

Arbeitsiiberlastungen zu vermeiden und fiir geniigend Unterstiitzung zu sorgen. Dies
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hétte nicht nur eine Uberforderung und Erschopfung zur Folge, sondern auch die Beein-
trachtigung des Wohlbefindens, was sogar in Krankheitstagen resultieren kann. Zudem
erhoht die Belastung das Risiko einer Fluktuation, da die Mitarbeiter erwégen konnten,

diese Arbeitssituation und das Unternehmen zu verlassen.

6.2 Losungsansatze der Zusammenarbeit

Seit der Pandemie und dem Aufschwung des mobilen Arbeitens, verzeichnet das hybri-
de Arbeitsmodell einen Aufwartstrend. Anders als beim Change Management, bei dem
Veranderungen sorgfiltig geplant und umgesetzt werden, wurde das mobile Arbeiten im
Jahr 2020 in vielen Unternehmen kurzfristig eingesetzt. Dabei hatten nur wenige Unter-
nehmen und Mitarbeiter gentigend Erfahrungen mit dem neuen Modell. Dies spiegelt sich
in den Zahlen wider, dass u.a. die Kommunikation und Zusammenarbeit zu Beginn her-
ausfordernd gewesen ist. Die jiingsten Zahlen zeigen eine Verbesserung. Dennoch bleiben

diese als Herausforderungen bestehen.

Viele Unternehmen sind verunsichert, wie sie das hybride Arbeitsmodell in ihrem Un-
ternehmen umsetzen (|9]) konnen. Bei der Ausarbeitung der internen Organisation ist
es empfehlenswert, dass Unternehmen ihre Mitarbeiter einbeziehen. Die Bediirfnisse der
Mitarbeiter haben sich verdndert. Sie wiinschen sich Autonomie und Flexibilitdt, wann
und wo sie arbeiten ([56], [31]). Verschiedene Sichtweisen kénnen unterstiitzend sein, ein
geeignetes Format fiir das Unternehmen zu finden, sodass die interne Organisation darauf
ausgerichtet wird, das Potenzial des hybriden Arbeitens auszuschépfen. Auch wenn unter
Umstanden nicht alle Vorstellungen bertiicksichtigt werden konnen, sollten Kompromisse
beachtet und eingegangen werden ([30]). Dies schafft vor allem die Akzeptanz bei den
Mitarbeitern, welches sich in Bezug auf den bestehenden Fachkréftemangel positiv aus-
wirkt, wenn die Mitarbeiter zufrieden sind.

Tomas Chamorro-Premuzic, Chief Innovation Officer von der ManpowerGroup unter-
stiitzt dies, indem er sagt: ,.You need to have a long-term view of talent and a more
sustainable approach to managing human potential. We’re all very focused on the short-
term, and that’s the risk.“ ([31]) und setzt den Fokus auf den Mitarbeiter.

Unternehmen sollten Strukturen fiir das hybride Arbeitsmodell schaffen, die individu-
ell fiir ihr Unternehmen angepasst sind. Klar definierte und kommunizierte Zielsetzung,
Verantwortung und Koordination der Teams bzw. Mitarbeiter sind dabei zu beachten.

Die Strukturen sollen dazu beitragen, dass die Teams und Mitarbeiter produktiv und
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effektiv arbeiten konnen, da das Wohlbefinden eines Mitarbeiters sich auf die Motivati-
on, Arbeitszufriedenheit und letztendlich auf die Produktivitiat und das Arbeitsergebnis

auswirkt.

Die Kommunikation stellt bei der Umsetzung einen bedeutsamen Faktor dar, da sich
die remote Kommunikation von der direkten Kommunikation unterscheidet. Ausschlag-
gebend ist eine respektvolle, offene und ehrliche Kommunikation. Fithrungskréfte sollten
dabei mit gutem Beispiel vorangehen. Angefangen beim Unternehmen bzw. den Fiih-
rungskréften, die ihre gesamten Mitarbeiter regelméfig tiber effiziente Informationskanéle
informieren. Dies erhoht das Gefiihl von Zugehorigkeit und Verbindung zum Unterneh-
men (|5]) und schafft Vertrauen und Wertschétzung. Es kann zu positiven Arbeitserfah-
rungen filihren, die sich beim Mitarbeiter in hoherem Engagement, Wohlbefinden und in

einer geringeren Ermiidung dufiern ([50]).

Da in Online-Meetings Beziehungen zwischen den Mitarbeitern schwieriger aufzubau-
en sind, sollten Teams in regelméfigen Abstdnden personlich zusammenkommen, um
sich besser kennenzulernen, Vertrauen aufzubauen und die gegenseitige Unterstiitzung
zu fordern. Eine Beziehung stiarkt den Teamzusammenhalt, das Wohlbefinden und dies
wiederum die Produktivitat. Zudem tragt die Unterstiitzung der Kollegen dazu bei, dass
die Arbeitsressourcen erweitert werden. Arbeitsbelastungen werden durch Wissenstrans-
fer und Hilfeleistungen reduziert. Diese Ressourcen férdern zudem die Effizienz und die
Zufriedenheit der Mitarbeiter. Fehlen solche Interaktionen oder sind sie unzureichend
vorhanden, entsteht beim Mitarbeiter ein Gefiihl von sozialer Isolation, welches die Pro-
duktivitdt beeintriachtigt und zu einer mentalen Blockade ([30]) und schlieflich zu einer
Erschépfung fithrt. Es kann zudem zu einer Verzégerungen in der Erledigung des Arbeit-

spakets kommen, die das Team- bzw. Unternehmensziel gefadhrden kann.

Auch die informelle Kommunikation zwischen Mitarbeitern ist von Bedeutung, die z.B.
an der Kaffeemaschine, auf dem Flur oder vor bzw. nach einem Meeting entstehen ([12]).
Eine informelle Kommunikation hat mehrere Funktionen, die fiir funktionierende Kom-
munikationsprozesse in einem Unternehmen unverzichtbar sind. Mitarbeiter lernen ihre
Kollegen kennen, womit Teambuildingprozesse unterstiitzt, eine angenehme Atmosphé-
re geschafft und so die Zusammenarbeit erleichtert werden ([44]). Gleichzeitig werden
die Mitarbeiter in ihr Team und ins Unternehmen integriert, was die Bindung und das
Wohlbefinden erhéht und die Fluktuation verringert ([12]). Ebenso empfiehlt sich die
Forderung der proaktiven Kommunikation und Feedback-Kultur. Zudem fordert das Au-

fern von Frust und Arger das Vertrauen zwischen Arbeitskollegen ([25], [40]). Wenn sich
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Mitarbeiter nach einer langeren Arbeitsphase iiber nicht-Arbeitsthemen unterhalten, ver-
schafft es ihnen eine kleine mentale Pause, die zu einer Erholung fiithrt und letztendlich
wieder zur besseren Konzentration dient ([43]). Nicht zuletzt wird durch die informelle

Kommunikation auch die Informationsverbreitung gefoérdert.

Bei der asynchronen Kommunikation fallen allerdings viele zuféllige und informelle Ge-
spriache weg. Es ist daher empfehlenswert, dass Unternehmen bzw. Fiihrungskréfte ihre
Mitarbeiter zu informellen Gespréchen zu motivieren oder Anreize schaffen regelméfig
ins Biiro zu kommen. Das kann beispielsweise fiir bestimmte Team Meetings oder Team
Tage realisiert werden, bei dem der Teambuildingprozess im Vordergrund steht. Im Ge-
genzug unterstiitzt die asynchrone Kommunikation die Mitarbeiter bei der Fokussierung
ihrer Aufgabe. Dies fithrt zu einer hoheren Produktivitét und Arbeitszufriedenheit ([50]).
Allerdings besteht das Risiko, dass ein Kollege u.U. auf eine Information wartet, die er
fiir seine Arbeit bendtigt. Abhéngig von der Dringlichkeit, kann dies Druck und Stress

erzeugen, insbesondere wenn Deadlines eine schnelle Riickmeldung erfordern.

Eine regelméifsige Reflexion ist ratsam - nach dem Motto ,Inspect and adapt" wird in der
agilen Arbeitsweise der Status quo abgefragt und bei Bedarf Anpassungen getroffen. Diese
Anpassungen optimieren u.a. die Zusammenarbeit, was in hoheren Outcomes resultieren
kann. Eine Reflexion im Team erfordert eine offene und ehrliche Kommunikation und
Kritikfahigkeit. Wird keine Reflexion durchgefiihrt oder fehlt eine Voraussetzung, kann
das Risiko eines Stillstands oder Abwiértstrends der Produktivitdt bzw. Outcome und

Zufriedenheit aufkommen.

6.3 Prasenzpflicht: Flexibilitat vs.

Unternehmenserwartungen

Die Arbeitsforscherin Johanna Bath beobachtet, dass Unternehmen keine klaren Regeln
zur Présenzarbeit aufgestellt haben und die Teams fiir die Zusammenarbeit selber ver-
antwortlich sind (|7]). Das hat dazu gefiihrt, dass Teammitglieder an unterschiedlichen
Tagen im Biiro sind und sich weiterhin nur in virtuellen Meetings sehen (|53|). Zudem ar-
beiten die Mitarbeiter nach bestem Wissen und Gewissen, erfiillen aber die Erwartungen
der Fihrungskraft bzw. des Unternehmens nicht, wie sie z.B. in Betriebsvereinbarungen
festgehalten werden kénnen. Gerade bei hybriden Arbeitsmodellen ist es wichtig, dass

konkrete Regeln aufgestellt werden. Den Mitarbeitern zu grofte Freirdume zu gestatten
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scheint jedoch fiir Unternehmen problematisch zu sein. Frau Bath beschreibt kritisch:
,Die Summe der (Einzel-) Egoismen ist oft nicht das Beste fiir die Summe der Gemein-
schaft." Maoglicherweise haben sich bei den Mitarbeitern Gewohnheiten entwickelt, bei
denen die Mitarbeiter die Arbeit von zu Hause bevorzugen, so Bath (|7]). Diese Verhal-
tensmuster sollten hinterfragt werden, wenn sie der Teamdynamik oder den Unterneh-

menszielen entgegenstehen.

Unternehmen wie Google, Apple, SAP und jiingst die OTTO Group sehen dies &hnlich,
ziehen Konsequenzen und rufen ihre Mitarbeiter fiir Priasenztage zuriick ins Biiro. Goo-
gle mochte die positiven Effekte der Zusammenarbeit vor Ort fordern, wie eine starkere
Bindung zwischen den Mitarbeitern und dem Unternehmen sowie die Forderung inno-
vativer Projekte ([17]). OTTO hat mit ihren Mitarbeitern Vereinbarungen zum mobilen
Arbeiten getroffen und bereits vor einigen Jahren z.T. ihre Biiroflichen umgestaltet, um
ihren Mitarbeitern fiir verschiedene Situationen einen geeigneten Arbeitsplatz anzubie-
ten. Noch im vergangenem Jahr hat OTTO zu den Freiheiten ihrer Mitarbeiter bekannt
gegeben, dass es keine verbindlichen Prasenztage geben wird und die Teams eigenstéan-
dig dartiber entscheiden, wie sie arbeiten mochten ([48]). Leider scheint dies nicht den
gewiinschten Effekt gebracht zu haben. Ab 2025 gibt es eine Présenzpflicht, die eine
Balance zwischen Présenz- und Remote-Arbeit schaffen und Kreativitdt und Effizienz
steigern soll. Moglicherweise wurde diese Entscheidung getroffen, um die Wettbewerbs-
fahigkeit zu sichern, da wiederholt Verluste verzeichnet wurden ([4]). Die Unternehmen
haben eins gemeinsam: Sie mochten die Zusammenarbeit, Kreativitdt und Innovation

féordern, um wettbewerbsfihig zu bleiben.

Ein weiterer Aspekt fiir die Prasenzpflicht kann fehlendes Vertrauen und Kontrollverlust
sein. Ob die Mitarbeiter tatséichlich arbeiten oder anderen Beschéftigungen nachgehen,
kann ein Vorgesetzter schwer kontrollieren ([50]). Dies héngt jedoch von der Fiithrungs-
kultur und Rollenversténdnis ab. Des Weiteren kann ein Wahrnehmungsunterschied zwi-
schen den Fiihrungskréften und den Mitarbeitern bestehen. Die Zahlen aus der Konstan-

zer Homeoflice-Studie zeigen, dass die Wahrnehmungen auseinander gehen.

Es wird berichtet, dass die Mitarbeiter mit dieser Entscheidung unzufrieden sind. Es
deutet darauf hin, dass sie in die Entscheidungsfindung nicht mit einbezogen wurden.
Einige Mitarbeiter haben bereits ihre eigenen Konsequenzen gezogen und kiindigten ih-
ren Arbeitsvertrag, andere denken noch iiber einen Wechsel nach. Entweder aufgrund
einer zu hohen Distanz zum Unternehmenssitz, oder weil ihnen die Prasenzpflicht miss-

fallt. Der entstandene Vertrauensverlust ist schwer wiederherzustellen und stellt eine
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Herausforderung dar, da er nicht nur das Betriebsklima belastet, sondern auch eine ver-
trauensvolle und effiziente Zusammenarbeit beeintrachtigt. Dies kann zur Folge haben,
dass die Mitarbeiter unzufriedener sind, sich weniger wohlfiihlen und die Arbeitsleistung
sinkt ([23]). Zudem kann die Bindung zu den Mitarbeitern beeintréchtigt werden, die die
Unternehmen eigentlich suchen. In Zeiten des Fachkraftemangels ist diese Fluktuation
unvorteilhaft, wenn der Renteneintritt der Babyboomer Generation bevorsteht. Da sich
die Bediirfnisse gedndert haben, wiinschen bzw. suchen Mitarbeiter einen Arbeitgeber,
der zu ihnen passt (|31]) und ihnen die Freiheit und das Mitspracherecht ermoglicht. Un-
ternehmen, die die zeitweise Arbeit von zu Hause aus nicht erlauben oder zu restriktive
Regeln dafiir aufstellen, konnen zudem fiir potenzielle Bewerber unattraktiv werden bzw.

sein.

Nichtsdestotrotz sollten auch Mitarbeiter die Perspektive und Beweggriinde des Unter-
nehmen verstehen. Ein gegenseitiges Verstédndnis trégt dazu bei, Konflikte zu minimieren
und gemeinsame Losungen zu erarbeiten, die die Interessen und Bediirfnisse der Unter-
nehmen als auch der Mitarbeiter gerecht werden. Laut Bath muss eine Balance gewéhlt
werden, die auf der einen Seite die Flexibilitdt des Einzelnen und auf der anderen Seite

die Bediirfnisse der Organisation in den Mittelpunkt riickt.

Es zeigt sich, dass es sinnvoll ist, eine gemeinsame Betriebsvereinbarung zu erortern, die
sowohl Aspekte des Unternehmens als auch der Mitarbeiter beriicksichtigt. Dies schafft
Akzeptanz, Vertrauen und Zufriedenheit. Alle Beteiligten stehen dabei in der Verantwor-
tung, diese Vereinbarung einzuhalten. Regelméfkige Reflexionen kénnen dabei unterstiit-

zen Konflikte zu minimieren und Anpassungen zu definieren.

6.4 Erweitertes Skillset

Fiir das hybride Arbeitsmodell sind weitere Fahigkeiten notig, die das mobile Arbeiten
fordern. Zum einen ist es die intrinsische Motivation (|9]), sodass die Mitarbeiter ihren
Arbeitsalltag selber organisieren und Prioritéten setzen, um ihren Arbeitsalltag zu gestal-
ten. Dies erfordert jedoch auch die Fahigkeit der Selbstreflexion. Wann, wie und wo kann
die Arbeit am besten verrichtet werden? Welche Faktoren sollten vorhanden sein, um
produktiv arbeiten zu kénnen? Die Mitarbeiter miissen aber auch ihre Grenzen kennen
und setzen, um Stress vorzubeugen, der sonst das Wohlbefinden negativ beeinflusst. So
beschreibt (|27]) es auch Reiner Hoffmann, Vorsitzender des Deutschen Gewerkschafts-
bundes (DGB): "Mobile Arbeit ist per se kein Garant fiir gute Arbeitsbedingungen. Sie
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kann auch eine Quelle zusitzlicher Belastung sein.SSo sollten auch im Homeoffice Uber-

stunden begrenzt und Ruhezeiten eingehalten werden.

Fiir Fiihrungspersonen bedeutet das Gewéhren von Homeoflice auch eine verantwortungs-
und vertrauensvolle Fithrung. Dies umfasst Fahigkeiten wie beispielsweise grofere Em-
pathie, um Bediirfnisse der Mitarbeiter zu erkennen, und Kreativitat bei der Findung
von Losungsansatzen, um ein Team bzw. Mitarbeiter aus der Ferne zu betreuen und
sie bei der erfolgreichen Umsetzung ihrer Ziele zu unterstiitzen und zu motivieren ([9]).
Dies kann fiir Fiihrungskréfte jedoch herausfordernd sein, wenn sie neben ihren meist
komplexen inhaltlichen und strategischen Aufgaben nun auch die Rolle eines Coaches
annehmen. Hier sollte ein strategisches Personalmanagement erfolgen, das die Mitarbei-

ter unterstiitzt und die Fiihrungskréfte entlastet.

Fiir alle gilt eine offene und respektvolle Kommunikation, um die Bediirfnisse darzule-
gen, Konflikte zu minimieren und somit die Zusammenarbeit und Produktivitat aller

Beteiligten zu férdern.

6.5 Awusblick

In den néchsten Jahren wird sich zeigen, inwiefern die bestehenden Arbeitsmodelle und
Arbeitsorganisationen sowohl den Unternehmenszielen als auch den Bediirfnissen der
Mitarbeiter gerecht werden und ob das hybride Arbeitsmodell eine nachhaltige Zukunft
hat. Die Generation Z konnte vermutlich einen Einfluss auf die Arbeitswelt ausiiben,
da sie die Arbeit nicht mehr in den Mittelpunkt stellt. Sie legen groferen Wert auf die
Vereinbarkeit mit anderen (privaten) Interessen und sehen eine Mehrarbeit und Présenz-
arbeit eher kritisch und mochten einer moglichen Erschopfung vorbeugen (|54]). Jedoch
hat dies Konsequenzen fiir das Sozialsystem und fiir die Wirtschaft, wenn weniger Ar-
beitsstunden geleistet und weniger Einnahmen generiert werden. Dabei spielen auch die
kiirzlich veroffentlichten Vorschlage nach einer 4-Tage-Woche eine Rolle, die jedoch nicht
nur von der jiingeren Generation befiirwortet werden ([39]). Auch andere Generationen
schitzen die Vorteile des mobilen Arbeitens. Vor allem berufstéitige Eltern, bei denen
die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie eine wichtige Rolle spielt. Auch die Vereinbar-
keit mit Familie und die einhergehenden sozialen Verpflichtungen anderer Generationen
haben einen Einfluss. Wenn Unternehmen und ihre Mitarbeiter die internen Prozesse
auf das verteilte Arbeiten (neu) definieren, umstrukturieren und leben, kann es fiir alle

Beteiligten einen Mehrwert bieten.
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7 Zusammenfassung

Die Thesis befasst sich mit den Chancen und Herausforderungen des hybriden Arbeits-
modells und stellt die Entwicklung vor und nach der Pandemie dar. Es gezeigt sich, dass
sowohl die Zahl der Unternehmen, die das mobile Arbeiten anbieten, als auch die Zahl
der Beschéftigten, die remote arbeiten, gestiegen ist. Bei den Beschéftigten ist hervor-
zuheben, dass nicht nur mehr Mitarbeitende von zu Hause aus arbeiten, sondern auch
an mehr Tagen pro Woche. Insgesamt reduzieren sich die Vorurteile gegen das mobi-
le Arbeiten. Verbesserungspotenziale zeigen sich vor allem in der Kommunikation und
in der Zusammenarbeit. Die grofsten Vorteile fiir die Mitarbeiter sind der Wegfall des
Arbeitsweges, die gewonnene Flexibilitat und Produktivitdt. Zudem préferieren die Be-
schéftigten das hybride Arbeitsmodell, Unternehmen mit diesem Arbeitsmodell werden
bei einem Arbeitgeberwechsel deutlich bevorzugt. Auferdem zeigen sich Unterschiede in
der Unternehmensgréfe und den Wirtschaftsbereichen, in denen die Beschéftigten das
mobile Arbeiten nutzen. Je grofer das Unternehmen ist, desto mehr wird das mobile Ar-
beiten in Anspruch genommen. Die IT-Dienstleistungen verzeichnen dabei den grofiten
Anteil, gefolgt von der Unternehmensfiihrung und Versicherungen. Den geringsten Anteil

weist das Gesundheitswesen, der Einzelhandel und das Baugewerbe auf.

Die Herausforderungen fiir Unternehmen liegen in der Organisation, um Flexibilitdt und
Produktivitdt zu vereinen. Vor allem die Kommunikation, Koordination und die Ver-
mittlung der Unternehmenskultur sind fiir die Unternehmen wichtige Faktoren, um die
Mitarbeiterbindung zu stéarken. Die Teams miissen ihre Zusammenarbeit aktiv gestalten.
Dabei spielt vor allem die Kommunikation eine grofse Rolle, da sie Vertrauen férdert und
die Zusammenarbeit und Produktivitdt erh6ht. Ebenso ist der Wissenstransfer sowohl
fiir Mitarbeiter und letztendlich fiir das Unternehmen wichtig. Die Herausforderungen
der Mitarbeiter liegen in der sozialen Isolation und in der Selbstorganisation des Arbeit-
salltags. Verschwimmende Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben fithren zu Ablen-

kungspotenzialen, Mehrarbeit und Konflikten.
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Unternehmen sind durch das hybride Arbeitsmodell attraktiv fiir Mitarbeiter und poten-
zielle Bewerber und verringern dadurch das Fluktuationsrisiko. Des Weiteren profitieren
sie von einem grofseren Talent Pool und Kosteneinsparungen. Die Teams konnen effizien-
ter und produktiver zusammenarbeiten. Personliche Meetings stidrken ihr gegenseitiges
Vertrauen und Zusammenhalt. Die Mitarbeiter gewinnen durch die Flexibilitat eine bes-
sere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, wodurch die Zufriedenheit steigt. Zudem
steigt die Produktivitat.

Um das hybride Arbeitsmodell erfolgreich umzusetzen, ist eine definierte Arbeitsorgani-
sation erforderlich, die gemeinsam mit den Mitarbeitern in einer Unternehmensverein-
barung erarbeitet wird. Diese Vereinbarung schafft eine Verbindlichkeit und fordert die
Akzeptanz der Mitarbeiter. Sie sollte eine Balance aus Flexibilitat fiir die Mitarbeiter
und den Bediirfnissen der Organisation bieten und sich auf die interne Koordination,
Verantwortung und Zielsetzung beziehen. In der Umsetzung spielt vor allem die Kom-
munikation eine entscheidende Rolle, um den Informationsfluss und den Wissenstransfer
sicherzustellen. Die Kommunikation hat noch weitere Funktionen, indem sie das Ver-
trauen und die Bindung stérkt. Diese kénnen am besten in persénlichen und informellen
Gesprichen entstehen. Die Funktionen fiihren zu einer hoheren Zufriedenheit und Wohl-
befinden. Gleichzeitig wird der Puffer der Arbeitsressourcen erhoéht, die die Mitarbeiter
in herausfordernden Situationen unterstiitzen und z.B. den Arbeitsstress reduzieren. Die

asynchrone Kommunikation unterstiitzt die Mitarbeiter fokussiert zu arbeiten.

Die Flexibilitat der Mitarbeiter fithrt jedoch auch zu nicht erfiillten Erwartungen der Un-
ternehmen, die als Konsequenz eine Prasenzpflicht einfithren. Unternehmen, die durch
den Marktwettbewerb auf Innovation angewiesen sind, sehen in der Prasenzarbeit ei-
ne Chance, diese Aspekte sowie den Teamzusammenhalt zu fordern. Mitarbeiter, die mit
dieser Entscheidung nicht einverstanden sind, ziehen ihre eigenen Konsequenzen und ver-
lassen diese Unternehmen oder denken iiber einen Wechsel nach. In Zeiten des Fachkréf-
temangels ist diese Fluktuation fiir die Unternehmen kritisch. Eine regelméfige Reflexion

ist ratsam, um die Zusammenarbeit zu verbessern.

Fiir das hybride Arbeitsmodell sind zudem weitere Fahigkeiten bei den Mitarbeitern und

Fithrungskraften nétig, die sie in ihrer Arbeit und Kollaboration unterstiitzen.
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Glossar

Arbeitsmodell Ein Arbeitsmodell ist eine strukturierte und organisierte Art und Wei-
se, in der die Arbeit in einem Unternehmen oder einer Organisation organisiert
und ausgefiihrt wird. Arbeitsmodelle kénnen verschiedene Aspekte der Arbeit re-
geln, z. B. Arbeitszeiten, Arbeitsorte, Arbeitsablaufe, Kommunikationswege und
Arbeitsbedingungen. Arbeitsmodelle konnen je nach Branche, Unternehmensgrofse
und individuellen Préferenzen variieren und haben einen grofsen Einfluss auf die
Produktivitat, Zufriedenheit und Effizienz der Mitarbeiter.

Asynchrone Kommunikation Asynchrone Kommunikation ist eine Form der Kommuni-
kation, bei der die Beteiligten nicht gleichzeitig anwesend sind. Sie wird iiber ein

online Kommunikationstool ausgefiihrt.

Formelle Kommunikation Formelle Kommunikation ist eine strukturierte und offizielle
Art der Kommunikation, die in Unternehmen, Organisationen und anderen Insti-
tutionen verwendet wird. Sie folgt bestimmten Regeln und Verfahren und wird oft
schriftlich dokumentiert. Formelle Kommunikation kann miindlich oder schriftlich
erfolgen und umfasst Berichte, Protokolle, Memos, E-Mails, Prasentationen und
andere offizielle Dokumente. Sie dient dazu, Informationen klar und prézise zu ver-
mitteln, Entscheidungen zu treffen, Aufgaben zu delegieren und Zustédndigkeiten
festzulegen. Formelle Kommunikation ist wichtig, um die Effizienz und Effektivitét

von Organisationen zu gewéhrleisten und Missverstandnisse zu vermeiden.

Hybrides Arbeiten Hybridarbeit ist ein Arbeitsmodell, bei dem die Beschéaftigten die
Moéglichkeit haben, sowohl von zu Hause aus als auch im Biiro zu arbeiten. Dieses
Modell kombiniert die Vorteile der Arbeit von zu Hause aus, wie Flexibilitdt und
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, mit den Vorteilen des Biirolebens, wie
personliche Interaktion, Teamarbeit und ein strukturiertes Arbeitsumfeld. Hybrid-

arbeit kann je nach Unternehmen und individuellen Préaferenzen unterschiedlich
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organisiert werden, z. B. durch feste Tage im Biiro und zu Hause, flexible Arbeits-

zeiten oder eine Kombination aus beidem.

Remote Work Fernarbeit bedeutet, von zu Hause oder einem anderen Ort auferhalb
des traditionellen Biiros zu arbeiten. Fernarbeit erméglicht es den Beschéftigten,
flexibler zu arbeiten und ihre Arbeit an ihre individuellen Bediirfnisse anzupassen.
Fernarbeit kann je nach Unternehmen und individuellen Praferenzen unterschied-
lich organisiert werden, z. B. durch feste Arbeitszeiten, flexible Arbeitszeiten oder

eine Kombination aus beidem .

Return on Investment Return on Investment (ROI) ist eine Kennzahl, die die Rentabi-

litdt einer Investition in Bezug auf den Gewinn oder Verlust in Prozent angibt.

Talent Pool Talent Pool ist ein Begriff, der sich auf eine Gruppe von Kandidaten be-
zieht, die fiir eine bestimmte Position oder eine Reihe von Positionen in einem

Unternehmen in Frage kommen.

Time-To-Market Time-To-Market (TTM) ist die Zeit, die es braucht, um ein Produkt
von der Idee bis zur Markteinfithrung zu bringen. Eine kurze Markteinfithrungs-
zeit ist ein wichtiger Wettbewerbsvorteil, denn sie ermdglicht es den Unternehmen,
schneller auf Markttrends zu reagieren und neue Produkte schneller auf den Markt

zu bringen.

Work-Life-Balance Work-Life-Balance ist ein Begriff, der das Gleichgewicht zwischen
Arbeit und Privatleben beschreibt. Eine gute Work-Life-Balance bedeutet, dass
die Beschéftigten in der Lage sind, ihren beruflichen und privaten Verpflichtungen
nachzukommen, ohne dass eine Seite die andere dominiert. Eine gute Work-Life-
Balance kann dazu beitragen, Stress zu reduzieren, die Gesundheit zu fordern, die

Zufriedenheit zu steigern und die Produktivitédt zu verbessern.
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