Fithrung in der hybriden Arbeitswelt

Hybrides Arbeiten verbindet die Vorteile von Arbeit im Biiro wie spontane
Ideengenerierung, Teambuilding und Sozialisierung mit den Chancen virtu-
eller Arbeit wie etwa bessere Work-Life-Integration, verbreiterter Know-
how-Zugang und gesteigerte Effizienz. Damit eréffnet sich ein neuer
Entscheidungsraum gegeniiber bisherigen Organisationsmodellen, der
Organisationen und Fiihrungskrafte vor neue Herausforderungen stellt.
Daher ist es zentral, iiber die Voraussetzungen fiir hybride Arbeit nachzu-
denken, so dass Fiihren in einer hybriden Arbeitswelt gelingt.
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Summary: Hybrid work combines the advantages of )
working in the office, such as spontaneous idea gener-
ation, team building and socialization, with the oppor-
tunities of virtual work, such as better work-life inte-
gration, broader access to know-how and increased ef-
ficiency. This opens up a new decision-making space
compared to previous organizational models, which
poses new challenges for organizations and managers.
Therefore, it is essential to think about the prerequi-
sites for hybrid work.
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1. Hybride Arbeit

Hybride Arbeit bedeutet die gleichzeitige, selbstbestimmte
Nutzung mehrerer Arbeitsorte und -zeiten durch die Orga-
nisationsangehorigen. Durch die Integration hybrider Ele-
mente ergibt sich neben dem kollozierten, synchronen und
asynchronen Vor-Ort-Arbeiten die Moglichkeit zur raumlich
verteilten synchronen als auch asynchronen Arbeit (vgl.
0’Hara-Devereaux/Johansen, 1994). Hybrides Arbeiten er-
moglicht so die Verbindung der Vorteile von Vor-Ort-Arbeit
wie spontane Ideenstimulation, handlungsentlastete Ver-
netzung als auch Teambuilding und Sozialisierung mit den
Chancen virtueller Arbeit wie etwa bessere Work-Life-Inte-
gration, verbreiterter Know-how Zugang und gesteigerte
Effizienz. Zusdtzlich verstdrkend wirkt auf die Durchset-
zung hybrider Arbeit die bei vielen Mitarbeitenden durch
die Pandemie stattgefundene Anderung in der Haltung
hinsichtlich ihres Anspruchs auf virtuelle Arbeit als auch
die wachsende Legitimation virtueller Arbeitsanteile in der
Organisation aufgrund der gezeigten Produktivitdt. Zudem
kommen massive Investitionen in Technologien und Initia-
tiven wie extended reality, mixed reality und augmented
reality, die rdaumlich und zeitlich verteiltes Arbeiten unter-
stiitzen und der derzeit weltweit bestehende Fachkrifte-
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mangel. All diese Faktoren zusammen lassen vermuten,
dass hybride Arbeitselemente dauerhaft erhalten und auch
ansteigen werden.

Mit der zunehmenden Verbreitung hybrider Arbeit erdffnet
sich jedoch auch ein neuer und erweiterter Entscheidungs-
raum gegeniiber bisherigen Organisationsmodellen, der
Fiihrungskrdfte und Mitarbeitende vor neue Herausforde-
rungen stellt. Gleichzeitig sind die Mdglichkeiten fiir die
Gestaltung hybrider Arbeit immens und gegenwartig noch
nicht umfassend absehbar. Umso bedeutender ist es, iiber
die neuen Chancen, die sich aus den verschiedenen Formen
der Mitarbeiterprasenz ergeben, und deren Integration im
Hinblick auf ihre unterschiedlichen Potenziale vernetzt
und {ibergreifend nachzudenken (vgl. Miinchner Kreis,
2022). Der vorliegende Beitrag widmet sich der Frage, wel-
chen Herausforderungen Organisation, Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende bei der Umsetzung hybrider Arbeit gegen-
iiberstehen, und wie sie die neuen Potenziale hybrider Ar-
beit nutzen konnen.

2. Herausforderungen an Organisation, Fiihrungskrafte
und Mitarbeitende bei hybrider Arbeit

Hybride Arbeit bringt unterschiedliche Formen von raum-
licher und zeitlicher Distanz der Organisationsangehdorigen
mit sich. Entsprechend der Construal Level Theorie (vgl.
Liberman/Trope, 1998; Liberman/Trope, 2008) ist davon
auszugehen, dass mit steigender rdaumlicher und zeitlicher
Distanz der Mitarbeitenden zur Fiihrungskraft eine psycho-
logische Distanz auftritt, die wiederum zu erhéhter menta-
ler Abstraktion bei dieser fiihrt. Je weiter entfernt ein
Mensch oder Objekt wahrgenommen wird, desto weniger
konkret denkt man entsprechend der Construal Level Theo-
rie dariiber nach. Dies kann Konsequenzen wie reduzierte
Moglichkeiten zum Vertrauensaufbau und damit geringere
Beriicksichtigung bei Einsatz-, Aufstiegs- und Weiterent-
wicklungsmaéglichkeiten nach sich ziehen. Hybrid arbei-
tende Mitarbeitende haben dementsprechend einen gewis-
sen Nachteil gegeniiber vollstindig Vor-Ort arbeitenden
Personen. Forschungsergebnisse legen jedoch nahe, dass
man mit ausreichender Vertrautheit der Situation und er-
hohtem Wertbeitrag durch die verteilt sitzende Person eine
Gleichberiicksichtigung aller Arten von Akteuren erreichen
kann (vgl. Fiedler/Haruvy/Xin Li, 2011).

Die durch hybrides Arbeiten entstehenden Unterschiede in
der Prdsenz und Konkretisierung der verschiedenen Mitar-
beitenden bedingt bei den meisten Organisationen die He-
rausforderung zur Anderung im Mindset und in der Hal-
tung der Organisation und Fiihrungskrafte. Zu den wich-
tigsten Voraussetzungen gehort es, ein Mindset bzw. eine
Haltung in der Organisation zu etablieren, die alle Arten
von Mitarbeitenden, egal wo sie wohnen und wann sie ar-
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beiten, gleichstellt. Nur wenn sich alle in gleicher Weise
wertgeschatzt und bei Einsatz-, Aufstiegs- und Gehaltsent-
scheidungen gleichberechtigt beriicksichtigt fithlen - auch
wenn sie nicht ihren Kolleginnen und Kollegen oder Fiih-
rungskraften tdglich die Hand schiitteln und in die Augen
sehen — hat hybride Arbeit die Chance zu funktionieren.
Ansonsten wird der Zusammenhalt zwischen Kollegen beim
Einsatz hybrider Arbeit herausfordernd und kann zu Pro-
blemen wie Lagerdenken fiihren, bei dem eine ,Wir-gegen-
die-Anderen”-Logik (Mitarbeitende mit hohem Anteil
Nicht-Vor-Ort Arbeit und solche mit geringem Anteil) ent-
stehen kann (vgl. Knight, 2020).

Zudem erfordert hybride Arbeit natiirlich das Neudenken
einer funktionierenden Information und Kommunikation
in der Organisation. Auf der technischen Ebene ist sicher-
zustellen, dass alle Mitarbeitenden die Chance zur gleichen
Prasenz und damit den gleichen Grad an Konkretisierung
erreichen. Dazu konnen Kollaborationstools wie virtuelle
Boards, eine Voll-Virtualisierung von Besprechungen, bei
der auch physisch vorhandene Mitarbeitende sich in ein
Konferenztool einloggen und natiirlich alle Arten von Aug-
mentierungstechnologien wie virtuelle Welten und Avatare
respektive das Metaverse als auch Hologramme beitragen.
Bei hybrider Arbeit ist Klarheit in der Kommunikation und
proaktive Ansprache noch wichtiger als bislang, da die
Kommunikationshdufigkeit bei hybridem Arbeiten ab-
nimmt und bei virtueller Kommunikation Missverstandnis-
se tendenziell hdufiger vorkommen. Hier ist demnach noch
wichtiger als bisher, Zielvorgaben klar zu kommunizieren
und einen Uberblick iiber Fortschritte in Projekten und Be-
findlichkeiten der Mitarbeitenden aufrecht zu erhalten, oh-
ne diese durch ein Uberangebot an Besprechungen auszu-
laugen.

Der erste Punkt ist dabei fiir die meisten Organisationen
deutlich schwieriger umzusetzen als der zweite, da man auf
Managementseite die mit der Integration hybrider Elemen-
te auftretenden Herausforderungen wie die zerfallende
Unternehmenskultur und die Notwendigkeit zur Pla-
nung verstarkt wahrnimmt. Hinsichtlich der Informations-
und Kommunikationsstruktur lohnt es sich wie gesagt, auf
Methoden und Tools zu setzen, die die Mitarbeitenden
gleich prdsent machen.

Diese beiden herausfordernden Faktoren des Mindsets als
auch der Information und Kommunikation kommen beson-
ders bei der Entwicklung neuer Ideen, Projekte und Ideen
als auch beim Onboarding von Mitarbeitenden zum Tragen,
da diese beiden Bereiche oft stark auf personlichen und
spontanen Kontakten basieren, die bei hybrider Arbeit
reduziert stattfinden (vgl. Kane/Nanda/Philips/Copulsky,
2021).
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3. Potenziale hybrider Arbeit fiir Organisation,
Fithrungskrafte und Mitarbeitende

Die Chancen, die sich durch hybrides Arbeiten ergeben,
sind erheblich. Zunachst erdffnet hybride Arbeit Flexibili-
tdtspotenziale in Bezug auf Ort und Zeit. Fiir Mitarbeitende
und Fiihrungskrdfte bedeutet das, dass selbstbestimmtes
Arbeiten (vgl. Gajendran/Harrison, 2007) und Work-Life-In-
tegration (vgl. Delanoeije/Verbruggen/Germeys, 2019) er-
moglicht wird. Durch die gestiegene Autonomie der Arbeit
(val. Gajendran/Harrison, 2008), das Einsparen von Pendel-
fahrten und damit Zeitgewinne und Kosteneinsparungen
(vgl. Gerpott/Rivkin/Unger, 2021; Kelliher/Anderson, 2020)
und eine Reduzierung eines potenziellen Arbeits-Familien-
Konflikts (vgl. Gajendran/Harrison, 2008) wird des Weiteren
das Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
und Fithrungskréfte (vgl. Wang/Liu/Cui/Tang/Zhang, H./
Walston/Zhang, D., 2021) gesteigert. Diese Vorteile fordern
sowohl die Motivation, als auch die Effizienz und Effektivi-
tdt der Mitarbeitenden (vgl. Lal/Dwivedi/Haag, 2021).

Aus Organisationssicht konnen ebenso neue Potenziale
ausgeschopft werden. Darunter fallen Kosteneinsparun-
gen durch die Reduzierung von Biiroraumen und Ge-
schiftsreisen (vgl. Miinchner Kreis, 2022). Weiterhin kon-
nen Biirordume effizienter genutzt werden und so Kreativi-
tdt und die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden fordern.
Organisationen konnen durch hybrides Arbeiten agiler wer-
den. Durch neue Flexibilisierungschancen konnen Organi-
sationen sich schneller an neue Marktgegebenheiten an-
passen. Neue Projekte konnen ebenso mit Effizienzgewin-
nen bewdltigt werden. Weitere Potenziale aus Organisa-
tionssicht betreffen die Beziehung zu Kunden. Mitarbeiten-
de stehen Kunden schneller und kostengiinstiger zur Verfii-
gung, was die Dienstleistungen wie Support vereinfacht.
Damit konnen die Kundenverbindungen nachhaltig ge-
pflegt werden.

Zusitzlich stehen neue Potenziale fiir Fiihrungskrdfte zur
Verfiigung. Ausschlaggebend ist eine gute umfassende
Kommunikation, damit jeder Mitarbeitende, egal ob mobil
oder Vor-Ort die gleichen Informationen erhdlt. Durch kur-
ze tdgliche virtuelle Abstimmungsmeetings konnen alle
Mitarbeitenden erreicht werden und es kann gleichzeitig
Prdsenz gezeigt werden. Durch regelmdRiges Feedback von
Fiihrungskrédften kann zudem auch im hybriden Arbeits-
raum eine Verbundenheit zur Organisation aufgebaut wer-
den (vgl. Eckhardt/Endter/Giordano/Somers, 2019). Durch
die hybride Arbeit stehen den Fiihrungskrdften motivierte-
re und zufriedenere Mitarbeitende zur Verfiigung, was die
Arbeitsleistung positiv beeinflusst (vgl. Wang/Liu/Cui/
Tang/Zhang, H./Walston/Zhang, D., 2021).

Um diese Potenziale vollends ausschopfen zu konnen,
spielt Informations- und Kommunikationstechnologie eine
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entscheidende Rolle. Mit geeigneten Kommunikations-
tools ldsst sich eine prasenzdhnliche Kommunikation auf-
rechterhalten, die es Mitarbeitenden und Fiihrungskraften
erlaubt, sowohl ihr Gesicht als auch ihre Arbeit zu zeigen.
Durch Whiteboard-Tools, die mittlerweile in den groRen
Kommunikationstools eingebettet sind (vgl. Radu/Joy/
Bowman/Bott/Schneider, 2021), lassen sich nun auch Ide-
engenerierung und Brainstorming im hybriden Arbeitsraum
umsetzen (vgl. Eckhardt/Endter/Giordano/Somers, 2019).
Zudem erlaubt die verstarkte Integration von Hybriditdt,
dass asynchrones und synchrones Arbeiten neu durchdacht
werden konnen, um so sowohl die Vorteile der Gruppen- als
auch der konzentrierten Einzelarbeit zu unterstiitzen. Bei
der Firma Dropbox wird beispielsweise ,Asynchron-by-de-
fault” als Leitbild ausgegeben, um konzentrierte Arbeit,
sog. Deep Work, zu unterstiitzen. Wahrend der Zeit von 9-
12 Uhr sind jedoch alle Mitarbeitenden aufgefordert, syn-
chron in den jeweiligen Kommunikationsmedien verfiigbar
zu sein (siehe https://experience.dropbox.com/de-de/res
ources/9-to-5-job-asymnc).

Hybride Arbeit ermdglicht auch das Biiro neu zu gestal-
ten. So sind Fiihrungskrafte aufgefordert, Riume zu schaf-
fen, die soziale Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden
unterstiitzen also auch Konzentration ermdglichen und
Innovation fordern. Tools ermdglichen eine effizientere
Nutzung von Biirogebdauden. Durch eine Buchungsapp
kann man sich fiir einen ausgewdhlten Biirotag ein Biiro
oder Besprechungsraum buchen, um so die Vor-Ort Arbeit
besser zu planen. AuRerdem erméglichen Tools eine trans-
parente und effiziente Zusammenarbeit im Team (vgl. Leid-
ner/Gonzalez/Koch, 2018). Es kann mit Share-Tools gleich-
zeitig an Dokumenten gearbeitet werden. Diese sind auch
gegebenenfalls fiir andere Mitarbeitende und Fithrungs-
krdfte einsehbar und aktuelle Stande zu erfahren. Als Fiih-
rungskraft kann dies noch als weiterer Vorteil zu sehen
sein, da einsehbar ist, wie gut Mitarbeitende in Themen
und Projekten vorankommen (vgl. Eckhardt/Endter/Giorda-
no/Somers, 2019).

3. Fazit und Ausblick

Hybride Arbeit birgt eine Reihe von Herausforderungen
und Chancen fiir Organisationen, Fithrungskrafte und Mit-
arbeitende. Die Integration hybrider Elemente in die Orga-
nisation auf breiter Basis bedingt vor allem Herausforde-
rungen wie die auf psychologischer Distanz basierende un-
terschiedliche Haltung gegeniiber unterschiedlich prasen-
ten Personen und die gesteigerten Anforderungen an die
Gestaltung von Information und Kommunikation. Jedoch
bieten sich hierdurch auch vollig neue Mdoglichkeiten.
Hierzu gehort etwa die Chance, flexibler auf Krisensituatio-
nen reagieren zu konnen, ein breiteres Einzugsgebiet fiir
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die Rekrutierung von Mitarbeitenden zu erreichen und das
Neudenken von synchronem- und asynchronem Arbeiten.

EI n kO ITI ITI e n -u n d Hybriditat ermoglicht so das Neudesign der Organisation,
um so langfristig erfolgreich zu sein.
Lohnsteuer 2025.
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