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Vorwort 
 
 
Im März 2020 wurden Corona-bedingt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
soweit möglich ins Homeoffice geschickt, um ihre Gesundheit zu schützen und 
um den Geschäftsbetrieb aufrechtzuerhalten. Nach Berechnungen des Bitkom 
vom Winter 2020 waren ca.18 Mio. Berufstätige komplett oder teilweise im 
Homeoffice.  
 
Eine großartige Leistung der Unternehmen und Mitarbeitenden, zumal die 
Umstellung auf das Homeoffice kurzfristig umgesetzt werden musste. Was für 
viele Unternehmen mit ausgeprägter Präsenzkultur vorher nicht möglich 
erschien, war auf einmal machbar. Aber auch für Unternehmen, die bereits vor 
der Pandemie ihren Mitarbeitenden mobiles Arbeiten angeboten hatten, war die 
Umstellung eine große Herausforderung.  
 
Mittlerweile sind zwei Jahre seit Pandemiebeginn vergangen, und sowohl Arbeit-
geber als auch die Mitarbeitenden haben positive, aber auch negative Erfahrun-
gen mit dem Homeoffice gemacht. Demnach konnten Arbeitgeber eine höhere 
Zufriedenheit ihrer Mitarbeitenden feststellen. Zugleich sehen Arbeitgeber Mög-
lichkeiten, Einsparpotenziale bei Büromieten und Reisekosten zu generieren. 
Außerdem erwarten sie eine höhere Attraktivität ihres Unternehmens für Bewer-
ber bei der Suche nach Arbeitskräften. Seitens der Mitarbeitenden liegen die Vor-
teile insbesondere in der Verbesserung der Work-Life-Balance und in den Mög-
lichkeiten, flexibler und produktiver arbeiten zu können.   
 
Auf Führungsebene liegen die Schwierigkeiten in der Kommunikation und im 
Informationsaustausch, dem Verlust von persönlichen Kontakten, geringerer Pro-
duktivität und Kontrollverlusten. Auf Mitarbeiterseite bestehen die Schwierigkei-
ten im Zugang zu Informationen und Arbeitsmaterialen, sie vermissen den per-
sönlichen Kontakt zu Kolleginnen und Kollegen, und die Trennung zwischen 
Berufs- und Privatleben fällt oftmals schwer. Auch die häuslichen Gegebenheiten 
spielen eine wichtige Rolle, die den Wunsch nach Homeoffice befördern oder 
aber auch entgegenstehen.  
 
Viele Studien zeigen, dass trotz allem die positiven Aspekte des Homeoffice 
überwiegen. Insbesondere hybride Arbeitsformen – ein Mix aus Präsenztagen im 
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Büro und mobiles Arbeiten – stoßen auf eine hohe Akzeptanz und kristallisieren 
sich als fester Bestandteil der neuen Arbeitswelt heraus.  
 
Der Transformationsprozess bedarf einer neuen Unternehmens- und Arbeitskul-
tur, und alte Verhaltensweisen und Organisationsformen können nicht unverän-
dert eins zu eins auf die neue Arbeitswelt übertragen werden. Wie kann die Trans-
formation vom pandemiebedingten Krisenmanagement zur neuen Normalität – 
von der Präsenzkultur hin zum hybriden Arbeiten – erfolgreich umgesetzt wer-
den? Wie sieht die Arbeit der Zukunft aus und welche Anforderungen ergeben 
sich für Führungskräfte und Mitarbeitende? Welche Maßnahmen sind notwendig, 
um das Positive aus beiden Welten zu vereinen? Wie kann das Arbeitsumfeld 
sowohl im Büro als auch im Homeoffice ausgestaltet werden, sodass die Mitar-
beitenden motiviert und sicher arbeiten können? Wie gelingt Führung auf Dis-
tanz? Und welche arbeits- und datenschutzrechtlichen Rahmenbedingungen gilt 
es im Umfeld von hybrider Arbeit zu beachten? Dies sind die Fragestellungen, 
mit denen sich die Autoren auseinandersetzen.  
 
Das Buch richtet sich an Manager und Mitarbeitende, die sich von der organisa-
torischen, technologischen und rechtlichen Seite mit der Umsetzung hybrider 
Arbeitsmodelle beschäftigen.  
 
An dieser Stelle bedanke ich mich bei den praxiserfahrenen Autorinnen und 
Autoren, die in ihrem eigenen Unternehmen oder bei ihren Kunden den Transfor-
mationsprozess begleiten und initiiert haben, für ihr Engagement sowie für ihre 
interessanten Beiträge. Den Leserinnen und Lesern wünsche ich eine informative 
Lektüre und viele Anregungen für ihre Umsetzungsmaßnahmen.  
 
Christiana Köhler-Schute                    Berlin, im April 2022 
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Management Abstract 
 
In dem einleitenden Beitrag Dreamwork makes your team work: gemeinsame 
Arbeitsgestaltung im Rahmen von New Work als Game Changer für eine 
nachhaltig veränderte Arbeitswelt beschäftigen sich Lara März und Dr. Jens 
Sorg, CGI Deutschland, mit der Zukunft der Arbeit. Hintergrund ist die Trans-
formation der Einstellung zur Arbeit und das Verständnis von Arbeit. Die Her-
ausforderungen bestehen darin, eine Balance zu finden zwischen persönlichen 
Vorstellungen, unternehmerischer Sinnhaftigkeit und Rahmenbedingen der 
Arbeit. Sie analysieren im Sinne von New Work, wie, wann und wo wir arbeiten 
und lassen dabei ihre Erfahrungen aus Kundenprojekten einfließen. Der Kultur-
wandel und die Anpassungen der Unternehmensorganisation an die neue Arbeits-
welt verlangt ein begleitendes, strategisches Change Management, so die Auto-
ren, ausgerichtet an den Kriterien: Unternehmensorganisation, den Bedürfnissen 
der Mitarbeiter und Führungskräfte sowie die Anforderungen an Führungskräfte. 
Sie raten dazu, die in der Pandemie gesammelten Erfahrungen zu analysieren und 
zu nutzen, um nicht in alte Routinen zurückzufallen und um die Transformation 
in die neue Arbeitswelt zu gestalten  
 
Lutz Hirsch und Dr. Holger Braune, HIRSCHTEC, befassen sich in ihrem Bei-
trag Der Digital Workplace muss zum Menschen passen: Warum hybride 
Arbeitsmodelle eine ganz neue Form des Führens und der Organisation 
erfordern mit der Umsetzung hybrider Arbeitsmodelle in Unternehmen. 
Zunächst werfen sie einen Blick auf den Status quo digitaler Arbeitsplätze, 
hybrider Arbeitsmodelle und den organisatorischen Wandel und ermitteln, wie 
sich ein organisatorischer Wandel in Unternehmen, hybride Arbeitsmodelle und 
ein neues Führungsverhalten erfolgreich umsetzen lassen. Sie kommen zu dem 
Ergebnis, dass Kultur, Mensch, Organisation und Technologien in Einklang 
gebracht werden müssen, um das Unternehmen optimal an die dynamische 
Arbeitswelt anpassen zu können. Wie ein hybrides Arbeitsmodell im eigenen 
Unternehmen umgesetzt worden ist, beschreiben die beiden Autoren in einem 
weiteren Beitrag.   
 
Verena Behr und Jens Reichardt, SPIRIT/21, haben den Schwerpunkt ihres 
Beitrages Vom Krisenmodus in die Normalität – Wie Homeoffice dauerhaft 
gelingen kann auf die Themen Collaboration und Communication gelegt. Nach 
dem Motto „Technik ist nicht alles, aber ohne Technik ist alles nichts“ analysie-
ren und kategorisieren sie produktive und sichere Lösungen und Tools, die ein 
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kontinuierliches und produktives Arbeiten in hybriden Umgebungen ermögli-
chen. Sie erläutern Rahmenparameter, die sich beim Übergang vom Krisenmodus 
in die Normalsituation ändern und welche technischen, organisatorischen und 
kulturellen Anpassungen bei der Umsetzung hybrider Arbeitsmodelle in Unter-
nehmen notwendig sind. Untermauert werden diese Erörterungen durch Exkurse 
aus der Praxis.  Zum Schluss fassen die Autoren ihre Ausführungen in einem 
Leitfaden zusammen. 
 
Wie die Digitalisierung der Fachabteilungen die Mitarbeiter im Homeoffice ent-
lasten kann, erläutert Dr. Martin Grentzer, aconso, in seinem Beitrag Home-
office im HR – Wie digitale HR-Technologie die Personalabteilung mobil 
macht. Er beschreibt die Vorteile eines digitalen Dokumentenmanagements einer 
elektronischen Personalakte zur Verbesserung der Arbeitsabläufe auch im Home-
office, für das Recruting und Onboarding-Prozesse neuer Mitarbeiter. Aber nicht 
nur die Personalabteilung wird entlastet, sondern auch andere Mitarbeiter, z. B. 
durch Online-Zugriff auf ihre digitalen Zeitkonten.  
 
In den nächsten vier Praxisbeiträgen berichten die Autoren, wie sie hybrides 
Arbeiten in ihren Unternehmen bzw. bei ihren Kunden umgesetzt haben, welche 
Strategien und Konzepte zugrunde liegen und welche Erfahrungen gemacht wor-
den sind.  
 
Florian Lorenz, rku.it, schreibt in seinem Beitrag Über Nacht ins Homeoffice 
– schnell und sicher über Erfahrungen, die das Unternehmen mit seinen Kunden 
– Energieversorger und ÖPNV-Unternehmen – gemacht hat und wie eine 
schnelle Umsetzung unter Berücksichtigung der IT-Sicherheit gemanagt wurde. 
Insbesondere in Heimnetzwerken sind die Sicherheitsmechanismen in der Regel 
nicht so stark ausgeprägt wie in Firmennetzen. Als Maßnahmen plädiert er für 
eine Zwei-Faktor-Authentifizierung, für dienstliche, vorab verifizierte Endgeräte 
mit entsprechenden Updates und den Zugriff auf die Firmennetze über eine SSL-
VPN-Verbindung. Zum Schluss fasst der Autor die Vorteile und Risiken des 
Homeoffice, die über die technischen Aspekte hinausgehen, zusammen.  
 
HIRSCHTEC, mit gelebter Präsenzkultur, konnte mit Beginn der Pandemie auf-
grund von eingeführten Cloud-Lösungen schnell auf Remote Work umschalten, 
mit dem Ziel, das Zusammengehörigkeitsgefühl und den Know-how-Transfer zu 
stärken. Die Autoren Lutz Hirsch und Dr. Holger Braune geben in ihrem Bei-
trag Blick in die Praxis: gelebtes hybrides Arbeitsmodell bei HIRSCHTEC 
praktische Anregungen und Tipps für Führungskräfte hinsichtlich Kommunika-
tion und Organisation. 
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Nele Prätorius und Christian Klewe, Deutsche Rentenversicherung Bund, 
gehen in ihrem Beitrag Praxisbericht Deutsche Rentenversicherung Bund: 
Digitalisierungsstrategie und mobiles Arbeiten zunächst auf den Digitalisie-
rungsgrad des Unternehmens, die Dienstvereinbarungen flexibler Arbeitsformen 
und die entsprechende Ausstattung der Mitarbeitenden vor Corona ein. Sie 
beschreiben die in 2020 entwickelte Digitalstrategie mit definierten Meilenstei-
nen, wie z. B. die Verkürzung der Gesamtdurchlaufzeiten von Rentenanträgen, 
und die bereits erreichten Ziele. Ziel ist es, in der Post-Corona-Zeit die digitalen 
Angebote zu erweitern und in mobile und Desk-Sharing-Arbeitsplätze zu inves-
tieren, um u. a. Mitarbeiter zu binden und in der Talentgewinnung wettbewerbs-
fähig zu bleiben.  
 
Auch für diconium war das Arbeiten im Homeoffice vor der Corona-Pandemie 
kein Neuland, so Markus Böhm, diconium, in seinem Beitrag Hybrid Work-
place @ diconium: gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen die Zukunft des 
Arbeitens gestalten. Vielmehr war das Thema New Work eine Frage des 
Mindsets. Die Basis, wie das Unternehmen in der Zukunft arbeiten will, bildeten, 
neben Recherchen, Diskussionen und Workshops, Mitarbeiterbefragungen zur 
Arbeitssituation im Homeoffice und wie das Büro der Zukunft aussehen soll. Vier 
Kernaspekte wurden herausgearbeitet, auf denen ihr Hybrid-Workplace-Konzept 
aufbaut. Aufgrund der Pandemie konnte das Konzept bislang noch nicht vollum-
fänglich umgesetzt werden. Der Autor berichtet über den Status quo hinsichtlich 
Büroausstattung, nachhaltige Mobilität, Transparenz und selbstbestimmte Teams 
sowie Incentives für Mitarbeiter.   
 
Die Rechtsanwälte Dr. Jens Eckhardt und Stefan Eßer, Derra Meyer & Partner, 
stellen in ihrem Beitrag Homeoffice und Mobile Working – arbeits- und 
datenschutzrechtliche Rahmenbedingungen voran, dass zwischenzeitlich die 
Zeit vorbei ist, „in welcher eventuell dem Pragmatismus Vorrang vor dem 
Rechtsrahmen eingeräumt werden konnte.“ Zunächst definieren sie die Begriffe 
Telearbeit, Homeoffice, mobiles Arbeiten und Crowdworking, die arbeitsrecht-
lich nicht alle geregelt sind. Sie gehen der Frage noch, ob ein Anspruch auf 
Homeoffice seitens des Arbeitgebers als auch Arbeitnehmers besteht und welches 
Mitbestimmungsrecht der Betriebsrat hat. Sie befassen sich mit dem Arbeits- und 
Gesundheitsschutz, den Regelungen zur Arbeitszeit, der Bereitstellung der erfor-
derlichen Arbeitsmittel und dem Versicherungsschutz im Homeoffice. Die nach-
folgenden Ausführungen beziehen sich auf den Datenschutz, mit Schwerpunkt 
auf die Verarbeitung personenbezogener Daten auf Basis der DS-GVO, und 
erörtern des Weiteren die Problematik der privaten Nutzung der Telekommuni-
kationsinfrastruktur des Arbeitgebers durch den Arbeitnehmer auf Basis der DS-
GVO und des neuen TTDSG von 12.2021.  
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Dreamwork makes your team work: gemeinsame 
Arbeitsgestaltung im Rahmen von New Work als 

Game Changer für eine nachhaltig veränderte 
Arbeitswelt 

 
Lara März und Dr. Jens Sorg 

 
 
1 Einführung 
 
In den letzten zwei Jahren rückte das Thema um die Zukunft der Arbeit in den 
Fokus der öffentlichen Debatte. Mit den pandemiebedingten Büroschließungen 
und den angeordneten Kontaktbeschränkungen ziehen insbesondere die Wissens-
arbeitenden ins Homeoffice. Mit der Pandemie als Kickstarter war Arbeiten auf 
einmal online und von überall möglich (Flüter-Hoffmann/Stettes 2022). Der Ein-
satz von Tools zur Kommunikation, zum Projekt- und Wissensmanagement ist 
steil nach oben geschnellt. MS Teams, Zoom oder Slack wurden fieberhaft aus-
gerollt. Nicht lange danach folgte das Experimentieren mit neuen kreativitätsför-
dernden Tools wie Mural, Miro oder MS Whiteboard. Seit der Pandemie ist es 
nicht mehr nur Hippies und Startups vorbehalten, Arbeitswelten neu zu denken. 
Anzumerken ist jedoch auch: Remote-Arbeit, Work-Life-Blending (Verschmel-
zung von Arbeits- und Privatleben) oder Co-Creation (Kreative Kollaboration) 
sind nichts Neues für die Arbeitswelt, auch nicht für traditionelle Organisationen 
(Bahalla 2011). Solche New-Work-Modelle werden heute allerdings weniger 
belächelt, sondern auch für eine breite Masse an Mitarbeitenden Realität. 
 
Wo stehen wir nach zwei Jahren Pandemie?  
 
Die Arbeitswelt hat sich mit Corona rasant digitalisiert. Teilweise wurden alte 
Arbeitsstrukturen, Routinen und Prozesse eins zu eins in den digitalen Raum 
übertragen. Zudem wurde mit neuen Ansätzen experimentiert. Chats und Video-
konferenzen laufen fast störungsfrei. Wenn heute ein Kind im Hintergrund zu 
sehen ist, sorgt das nicht mehr für Lacher in der abendlichen Late Night Show. 
Das anfängliche Gefühl der Überforderung angesichts der vielen neuen Werk-
zeuge verschwindet allmählich. Das digitale Improvisieren ist in den Arbeitsall-
tag integriert. 
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Was ändert sich neben neuen digitalen Zusammenarbeitsmöglichkeiten 
wirklich?  
 
Es ändert sich die allumfassende Einstellung zu und das Verständnis von Arbeit. 
Ein Mindset, welches durch Organisationen und Mitarbeitende getragen werden 
muss. Frithjof Bergmann, der Begründer der New-Work-Bewegung, beschreibt 
das veränderte Verständnis von Arbeit als Mittel zum Zweck der Selbstverwirk-
lichung für den Menschen. Arbeit muss im New-Work-Kontext Sinn stiften, Frei-
heiten schaffen und Selbstständigkeit fördern.1 Ziel ist es, den Mitarbeitenden 
Folgendes zu bieten: maximale Handlungsfreiheit in einem sinnstiftenden Kon-
text (Bergmann 2004).  
 
Unsere Erfahrungen in New-Work- und Change-Projekten zeigt, dass die Chal-
lenge von echten Organisationsveränderungen nicht in der Einführung neuer 
Methoden oder Kollaborationstools liegt, sondern darin, die Menschen in den 
Mittelpunkt dieser Veränderung zu stellen. Mit dem Ziel einer Balance zwischen 
persönlichen Vorstellungen, unternehmerischer Sinnhaftigkeit und den gegebe-
nen Rahmenbedingungen der Arbeit. Wissensarbeitende werden die eigene 
Arbeit mit ihren individuellen Wünschen, Bedürfnissen und Vorstellungen künf-
tig immer aktiver mitgestalten. Wo, wie und wann arbeiten wir? Wer sagt uns, 
was wir zu tun haben, und warum machen wir das Ganze eigentlich? Diese Fra-
gen muss künftig jeder Mitarbeitende für sich beantworten. 
 
2 Warum arbeiten wir? 
 
Inspiration und Motivation entstehen nicht nur durch das, ‚Was‘ wir machen. Es 
entsteht vor allem daraus, ‚Warum‘ wir es machen (Sinek 2011). Erst wenn wir 
das ‚Warum‘ unserer Arbeit begreifen, wird wichtig, was wir tun oder wie wir es 
tun. Dies sehen wir auch immer wieder in unseren Projekten. Daher starten wir 
mit dem ‚Warum‘. Die Sinn-Ökonomie wird zum Game Changer für langfristi-
gen Erfolg in der zukünftigen Arbeitswelt. Einen Sinn in unserer Arbeit zu sehen, 
ist ein wesentlicher Faktor der Selbstmotivation und Selbstorganisation. Erst 
durch die Sinnhaftigkeit unserer Arbeit fühlen wir uns mit unserem Unternehmen 
verbunden. Mitarbeitende geben ihr Bestes, nicht weil sie es müssen, sondern 
weil sie wollen (Ownership und Engagement). Selbstorganisation und Über-
nahme von Verantwortung im hybriden Arbeiten funktionieren nicht ohne die 
Komponenten Sinnhaftigkeit, Teilhabe und Vertrauen. Das Lösen von Zukunfts-

                                                      
1 Die New Work Charta erweitert das Verständnis von New Work um die Punkte 
Entwicklung, also lebenslanges Innovieren und Lernen, und um die Soziale 
Verantwortung. 
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aufgaben über die Corporate-Welt hinaus bestimmt das Tun, stiftet einen neuen 
Sinn von Arbeit und wird in Zukunft immer präsenter (Zukunftsinstitut 2022a).  
 
Marr (2022) sieht, dass künftig eine Verschiebung von reiner Effizienz hin zu 
Resilienz stattfindet. Unternehmen wissen schon jetzt um die Relevanz der 
Investition in die Gesundheitsfürsorge und das Wohlbefinden der Mitarbeiten-
den. Immer weiter getriebene Effizienz wird dabei kaum zu Resilienz und nach-
haltigem Arbeiten führen (Marr 2021). Auch die Harvard Business School 
schreibt, hybride Arbeit kann nur funktionieren, wenn Organisationen ihren Mit-
arbeitenden vertrauen und sie nicht kontinuierlich tracken (Blanding 2021).2 In 
Unternehmen, in denen Effizienz, Kontrolle und Überwachung dominieren, hat 
nachhaltiges Arbeiten keine Chance.3 
 
3 Wie arbeiten wir? 
 
#Deep-Work-Phasen 
 
Wenn Meeting nach Meeting folgt, nebenher Chats aufpoppen, zwischendurch 
E-Mails beantwortet und Pausen gestrichen werden, ist fokussiertes Arbeiten 
kaum möglich – oder etwas für den Feierabend. Nicht nur Produktivität und Kre-
ativität leiden darunter. Es hat auch Auswirkungen auf die langfristige physische 
und mentale Gesundheit der Mitarbeitenden. Das Einplanen von Konzentrations-
phasen wird zur Aufgabe der Selbstorganisation und eines effektiven Zeitmana-
gements. Sich faktisch Blocker in den Kalender einzutragen, hat sich als bewährte 
Methode erwiesen. In dieser Zeit kann man sich ganz den zu erledigenden Auf-
gaben widmen. Durch das Abstellen der E-Mail Pop-ups, Chat-Nachrichten und 
dem Telefon werden Störungen und Unterbrechungen unterbunden. 
 
 

                                                      
2 Harvard-Professorin Neely: “I really believe workers are well-intentioned, and if given 
the tools, empowerment, and support, they will not only perform for you – they will 
thrive” (Blanding 2021). 
3 Es gibt aber auch gegenläufige Auffassungen. Gartner sieht als einen der Top-Trends 
in einer hybriden Arbeitswelt, dass alles getracked und gemessen wird (Sallam 2021). 
AnalyticTools sollen künftig eine immer größere Rolle spielen. Arbeitgebende 
investieren zur Effizienzsteigerung zunehmend in Technologien zur Überwachung und 
Verfolgung des Verhaltens ihrer Mitarbeitenden (Sallam 2021). Monitoring Tools wie 
Hubstaff, Activ Trak oder Desk Time tracken unter anderem Bildschirmaktivitäten, 
Tastaturbewegungen, Browserverlauf oder das Verhalten in E-Mails und Slack-
Nachrichten. 
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#Brainstorming & Kreatives 
 
Forschungen zu Megatrends und Digitalisierung legen dar, dass in Zukunft eine 
Vielzahl anstrengender, monotoner und repetitiver Vorgänge von Maschinen 
erledigt wird – von der Optimierung des Controllings über den automatisierten 
Umgang mit standardisierten Vorgängen in der Verwaltung bis hin zu KI-basier-
ten Anwaltsschreiben (Zukunftsinstitut 2022b). So rücken Kreativität, Empathie 
und Problemlösung stärker in den Fokus. Themen, die einen ‚Human Touch‘ 
benötigen, wie etwa Vorstellungskraft, Abstraktionsvermögen, Strategie auf 
höchster Ebene oder emotionale Intelligenz, verändern die Rollenanforderungen 
bestehender Tätigkeiten. Diese werden zukünftig die menschliche Arbeitswelt 
bestimmen. Unternehmen, die erfolgreich sein wollen, müssen daher digitales 
Co-Working, Kreativ-Workshops mit entsprechenden Tools und Freiheiten för-
dern. Zudem muss es Freiräume geben – denn bekanntlich kommen die besten 
Ideen unter der Dusche und die gewonnen Ideen kommen dem Unternehmen zu 
Gute. 
 
#Pause: „Selfcare isn’t selfish“ 
 
Unsere tägliche Arbeit – in unseren Kundenprojekten und mit Kollegen – zeigt, 
dass mit der Verlegung des Büros in das zu Hause das Verständnis für private die 
Situation gestiegen ist. Kinder, die während eines Meetings etwas von ihren 
Eltern wollen, Homeoffice am WG-Küchentisch oder Haustiere, die durch das 
Kamerabild laufen, gehören nach zwei Jahren Pandemie zum Arbeitsalltag. 
Gleichzeitig ist durch die Verschmelzung von Beruf und Privatem das Bewusst-
sein für die Grenzen der persönlichen Leistungsfähigkeit gestiegen. Auf die men-
tale Herausforderung, Privates und Berufliches im Alltag zu verbinden, reagieren 
Kolleginnen und Kollegen heute meist emphatischer als früher. Viele Unterneh-
men reagieren bereits mit Maßnahmen für eine gesteigerte Resilienz der Mitar-
beitenden. Gemeinsame virtuelle Kaffeepausen oder kollektives Online-Yoga 
sind erste Ansätze, letztlich aber weitere Termine im Kalender. Wie kann man 
wirklich dafür sorgen, dass die Mitarbeitenden entspannen und genug Zeit haben, 
Energie schöpfen und Quellen der Inspiration und Kreativität finden? Grundsätz-
lich sollten Mitarbeitende dazu ermutigt werden, sich nötige Pausenzeiten zu neh-
men. 
 
#Meetingstruktur & Regeln 
 
Bei unseren Kunden, aber auch in unseren eigenen Projektteams, konnten wir 
feststellen, dass Meetingstrukturen teilweise unverändert in den digitalen Raum 
verlegt wurden. Dauer, Teilnehmerkreis oder Frequenz wurden bisher zu wenig 
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auf die neuen Anforderungen hin überprüft und daran angepasst. Fokussiertes 
Arbeiten und Konzentration in digitalen Meetings ist aufgrund verschiedener 
Faktoren – Tonqualität, Verbindungsprobleme, zu wenige oder zu viele Bild-
schirme, Gleichzeitigkeit von Präsentation, Gesprochenem und Chat-Nachrich-
ten – auf einen kürzeren Zeitraum ausgelegt (Zoom Fatigue Phänomen). Eine 
volle Stunde Konzentration ist eigentlich nicht möglich (Coldewey 2021). Für 
eine konstruktive Tagesplanung ist zu hinterfragen: Brauchen wir dieses Meeting 
wirklich? Für wen sind diese Informationen wichtig? Haben wir Meeting-Regeln 
vereinbart? Werden diese gelebt? Einige Unternehmen haben sich bereits dazu 
entschieden, nur in einem gewissen Zeitfenster Meetings zu erlauben, beispiels-
weise bis 13:00 Uhr oder erst ab 13:00 Uhr. Auch ‚Meeting-freie Tage‘ sind ein 
Ansatz, sodass Mitarbeitende genug Zeit haben, ihre Aufgaben abzuarbeiten und 
nicht von Meeting zu Meeting hasten müssen. 
 
Mitarbeitende müssen dazu ermutigt und befähigt werden, genau zu hinterfragen, 
ob eine Teilnahme an einem Meeting sinnvoll ist – oder nicht. Mitarbeitende wie 
auch Führungskräfte müssen dazu befähigt werden, den richtigen Teilnehmer-
kreis für Meetings zu identifizieren. Ein bekanntes Phänomen ist, dass Mitarbei-
tende einmalig zu einem Regeltermin eingeladen werden, danach jedoch immer 
am Meeting teilnehmen. Ein aktives Ausladen fällt insbesondere dann schwer, 
wenn es sich um Vorgesetzte handelt. 
 
4 Wann arbeiten wir? 
 
Die gestiegene zeitliche Flexibilität durch Remote-Arbeit geht auf den ersten 
Blick Hand in Hand mit einer gestiegenen Freiheit für die Mitarbeitenden. Mit 
Blick auf die letzten Jahre konnten wir jedoch in vielen Projektteams, die wir 
begleiten durften, feststellen, dass sich auch die Erwartung hinsichtlich der 
mobilen Erreichbarkeit verändert hat. Insgesamt scheint die zeitliche Freiheit für 
weniger Stress zu sorgen. Dennoch brennt Remote-Arbeit viele Mitarbeitende 
aus. Führungskräfte legen teilweise immer noch Wert darauf, jeden Mitarbeiten-
den durchgängig erreichen zu können. Oftmals ist das Thema der Erreichbarkeit 
unzureichend geklärt oder eigentlich geklärt, aber noch nicht in der Unterneh-
menskultur verankert. 
 
Zwei Optionen erscheinen aus unserer Sicht zielführend: Es können Kernzeiten 
definiert werden. Damit einher geht zwar eine Beschränkung der Freiheit bei der 
Tagesplanung für die Mitarbeitenden. Dadurch wird aber auch klar geregelt, dass 
außerhalb der Kernzeiten keine E-Mails und Chat-Nachrichten mehr beantwortet 
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werden und somit komplett abgeschaltet werden kann.4 Oder es wird ein Konzept 
des Gebens und Nehmens etabliert, bei dem Mitarbeitende und Arbeitgebende 
vereinbaren und akzeptieren, dass Mitarbeitende durch die Freiheit in der Tages-
planung tagsüber auch mal nicht erreichbar sind, dafür aber auch mal in den 
Randzeiten zur Verfügung stehen. Das Vorgehen basiert jedoch nicht auf Belie-
bigkeit: Es bedarf klarer Regeln und Leitplanken – für Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte. Entscheidet man sich für den zweiten Weg, ist allerdings zu beach-
ten, dass der jahrelang aufgebaute ‚Präsenzfetisch‘ teilweise noch stark in der 
Unternehmenskultur verankert ist. Dieser ist insbesondere dort anzutreffen, wo 
das Vertrauensfundament zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden schwach 
ausgebildet oder die Arbeit von repetitiven, hoch-standardisierten Tätigkeiten 
geprägt ist (Flüter-Hoffmann/Stettes 2022). In der Realität checken die Kollegin-
nen und Kollegen genau wie die Führungskräfte noch oft den Anwesenheitssta-
tus, beispielweise über Instant Messaging Tools wie Slack, MS Teams oder 
Skype.  
 
Die Suche nach der Balance zwischen Arbeit und Freizeit war stets konfliktbe-
haftet – eines kommt immer zu kurz. Work-Life-Blending entzerrt diese Kon-
flikte. In unseren Projekten können wir beobachten: Wo die Grenzen zwischen 
Arbeits- und Privatleben verschwimmen, können persönliche Bedürfnisse im 
Tagesverlauf besser berücksichtigt werden (so auch Flüter-Hoffmann/Stettes 
2022). Selbstmanagement wird dabei immer wichtiger. Menschen müssen dazu 
befähigt werden, sich selbst zu organisieren. Nur dann können sie in einer Work-
Life-Blending-Umgebung zufrieden arbeiten. Auch andere Arbeitszeitmodelle 
wie Jobsharing, die Vier-Tage-Woche oder eine Unlimited Vacation Policy kön-
nen dazu beitragen, diese Konflikte zu entzerren.5 Das schafft, bei einer erfolg-
reich implementierten Lösung, nicht nur Entspannung und mehr Lebensqualität, 
sondern steigert auch die Freude an der Arbeit und damit die Produktivität 
(Euronews 2021; The Guardian 2019; Zukunftsinstitut 2022a). 
 
Grundsätzlich müssen das Vorgehen, die vereinbarten Freiheiten und weitere 

                                                      
4 Auch dies ist an sich kein Corona-Phänomen. Bereits 2013 hat VW eine E-Mail-
Sperre nach Feierabend für seine Mitarbeitenden eingeführt (DPA 2013). Bei Mercedes-
Benz findet man eine andere Form. Schon seit 2014 können hier Mitarbeitende während 
ihres Urlaubs eingehende E-Mails automatisch löschen lassen (Daimler 2014). Während 
der Pandemie wurde in Portugal Ende Januar ein Gesetz eingeführt, welches den 
Arbeitgebenden verbietet, sich außerhalb der definierten Arbeitszeiten bei 
Mitarbeitenden zu melden. 
5 Konzepte wie Jobsharing und die Vier-Tage-Woche werden auch nicht erst seit der 
Corona-Pandemie diskutiert, sie u.a., Monjau 1971, Promberger 1996, Rien 1972 und 
Schenk 2003. 
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getroffene Vereinbarungen klar kommuniziert, durch geeignete Befähigungs-
maßnahmen zum Leben erweckt und letztlich nachhaltig in der Unternehmens-
kultur verankert werden. Alle Stakeholder müssen dazu befähigt werden, in ihrem 
neuen Umfeld zu arbeiten. Für eine erfolgreiche Einführung neuer Zusammenar-
beitsmodelle braucht es daher professionelle Begleitung durch strategisches 
Change Management. 
 
5 Wer sagt uns, was wir zu tun haben? 
 
In der Arbeit mit unseren Kunden zeigt sich, dass sich die Zeiten, in denen es nur 
einen oder wenige Entscheidende gibt, die Aufgaben verteilen und kontrollieren, 
an vielen Stel¬len dem Ende zu neigen. In Zeiten einer VUCA-Welt6 können 
Schwarmintelligenz, starke Wissensnetzwerke innerhalb von Organisationen und 
hohe Selbstverantwortung zu einem deutlich schnelleren und effektiveren Rea-
gieren auf Veränderungen führen. Das bedeutet nicht, dass es in Unternehmen 
keine Führungskräfte mehr geben wird. Es bedeutet, dass Führungskräften in Zei-
ten von New Work eine neue Rolle zukommt: Sie werden zu Coaches, die inspi-
rieren, motivieren, individuell befähigen und eine Vision aufzeigen (Servant 
Leadership)7. Entscheidungen werden, dem besten Argument folgend, nach dem 
Prinzip ‚Experts lead Experts‘ oder im Sinne einer agilen, bzw. experimentellen 
Governance getroffen (Sorg 2021). 
 
Unsere Projekte zeigen, dass Verantwortung künftig von Führungskräften im 
Team aufgeteilt wird. Warum? Erstens, weil sie keine Zeit für den detaillierten 
Blick in alle Themen haben. Zweites, weil Führungskräfte aufgrund der soge-
nannten Informationsexplosion nicht mehr Experten für alle relevanten (Teil-
)Bereichen sein können. Letztlich wird Teilhabe und Selbstorganisation gefördert 
und den Mitarbeitenden das nötige Vertrauen gegeben, sich selbst zu helfen, 
selbst zu motivieren und weiter zu wachsen. Mitarbeitende erhalten die Freiheit, 
ihren Weg zum Ziel selbst zu gestalten, ohne dabei alleingelassen zu werden. In 
Zukunft heißt es für Führungskräfte loszulassen, wenn sie Mitarbeitende halten 
wollen. 
  

                                                      
6 VUCA steht für ‚volatility‘ (Volatilität), ‚uncertainty‘ (Unsicherheit), ‚complexity‘ 
(Komplexität) und ‚ambiguity‘ (Mehrdeutigkeit). Es beschreibt die (zukünftigen) 
Rahmenbedingungen der Unternehmensführung (Barber 1992; Mack et al. 2015). 
7 Hierzu u.a. Greenleaf 1970 & Greenleaf et al. 1998. 
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6 Wo arbeiten wir? 
 

Die Frage ‚Home oder Office?‘ ist mittlerweile geklärt. Während der Pandemie 
von zu Hause aus zu arbeiten, war laut einer Studie von Eurofound (2020) für ein 
Großteil der Mitarbeitenden eine positive Erfahrung. Die meisten Organisationen 
haben erkannt, dass ein hybrides Arbeitsmodell künftig das neue Normal wird – 
wobei die Ausprägungen variieren. Zur traditionellen Fünf-Tage-Woche im Büro 
werden kaum noch Unternehmen zurückkehren (Gries 2021; Manager Magazin 
2021; Weiß 2020). Traditionelle Unternehmen wie Henkel oder die Deutsche 
Bank führen hybride Arbeitsmodelle ein, die Belegschaft von SAP und Sales-
force soll künftig nur noch ein bis drei Tage im Büro sein und bei Spotify und 
Twitter werden die Mitarbeitenden grundsätzlich von zu Hause arbeiten. BASF 
legt die Verantwortung in die Hände der Mitarbeitenden und Führungskräfte. 
Unter Berücksichtigung der betrieblichen Gegebenheiten wird individuell verein-
bart, ob und wie mobil gearbeitet werden kann (Gries 2021). 
 
Der Austausch mit unseren Kunden über die Zukunft ihrer Organisation zeigt, 
dass auch in eher traditionell geprägten Umfeldern Mitarbeitende in Zukunft, 
sofern es die infrastrukturellen Rahmenbedingungen und Anforderungen an 
Compliance, Safety und Security zulassen, mehr die Wahl haben werden, wo sie 
arbeiten. Jeder Mensch hat einen für sich speziellen Ort (Happy Place), an dem 
er fokussiert arbeiten, in sogenannte Deep-Work-Phasen eintauchen oder der 
Kreativität freien Lauf lassen kann. Wir sollten darauf vertrauen, dass Mitarbei-
tende ihren Arbeitsplatz danach ausrichten, dass sie ihren Job bestmöglich durch-
führen können – ob zu Hause, im Café, der Bibliothek oder im Co-Working 
Space. Ein Büro kann diese individuellen Anforderungen nicht umfassend abde-
cken. Das Büro der Zukunft wird daher zum Raum für zwischenmenschliche 
Beziehungen innerhalb der Unternehmenskultur – eine Art Hub für Co-Creation 
und Co-Working (Zukunftsinstitut 2022a). Wollen Unternehmen das Büro der 
Zukunft als festen Ort etablieren, an dem Unternehmenswerte gelebt werden, 
„Wir-Gefühl“ entsteht und gemeinsam Neues geschaffen wird, so muss sicherge-
stellt werden, dass es ein attraktiver Ort ist, an den die Menschen gerne zurück-
kehren. Es muss Sinn ergeben ins Büro zu gehen (Gartner 2021). Mitarbeitende 
an einen physischen Arbeitsplatz zu binden, wird in Zukunft noch stärker zur 
Entfremdung von der Arbeit, Demotivation und damit einem Performanceverlust 
für das Unternehmen führen. So hat Google schon zu Beginn der Pandemie Mitte 
2020 begonnen, Büros mit einem stärkeren Fokus auf das Miteinander und 
Gemeinschaftsgefühl umzubauen (Weiß 2020). Strukturen werden von festen 
Büros und Hot-Desking-Arbeitsplätzen über hybride Formen bis hin zur völligen 
Abschaffung von Büros und der Nutzung von Co-Working-Spaces reichen.  


