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Hybrides Arbeiten:
Potenziale, Herausforderungen und Voraussetzungen

Arbeitskreis ,Arbeit in der digitalen Welt* des
MUNCHNER KREIS'

Kernaussagen

(1) Digitalisierung, (Hyper-)Automatisierung und Kunstliche Intelligenz verlagern Kommu-
nikations- Interaktions- und Arbeitsprozesse in den virtuellen/digitalen Raum. In Folge
entstehen neuartige Formen einer hybriden Zusammenarbeit mit vielfaltigen Potenzi-
alen fur Individuen, Unternehmen und Gesellschaft, die tiber die oft diskutierte Frage
.physisches Biro vs. Remote-Office* hinausgehen.

(2) Verschiedene Dimensionen beeinflussen die dabei entstehende Komplexitat:
Ort/Raum, Zeit, Akteur, Intensitat der Zusammenarbeit, Bindung, Zugehérigkeit und
Wertewahrnehmung, Inhalt und Ziel sowie zugrunde liegende Kompetenzen.

(3) Die technologische Basis ist zunachst der Enabler. Entscheidend fir die tatsachliche
Realisierung ist die Frage, welche Arbeitsabsicht bzw. welche (Team-)Aufgabe zu-
grunde liegt, welche Form der menschlichen Zusammenarbeit (rein analog, gemischt-
hybrid oder rein hybrid) hierfir geeignet ist, wie sich diese auf der Ebene von Organi-
sation und Fuhrung realisieren lasst und welche Kompetenzen sowie Rahmenbedin-
gungen hierfir erforderlich sind.

(4) Die Moglichkeiten sowohl fir die Gestaltung als auch fiir die Umsetzung hybrider Ar-
beit sind immens und gegenwartig noch nicht umfassend absehbar. Umso wichtiger
ist es, die neuen Mdoglichkeiten, die sich aus den verschiedenen Prasenzformen und
digitalen Formaten sowie deren Integration ergeben, vernetzt und ubergreifend hin-

sichtlich ihrer verschiedenen Potenziale zu denken.

1) April 2022 - Dieses Papier fasst die Diskussionen zu hybriden Arbeiten im Arbeitskreis ,Arbeit in der
digitalen Welt”“ des MUNCHNER KREIS zusammen.
Koordination und Ansprechpartnerin: Dr. Rahild Neuburger, neuburger@muenchner-kreis.de
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Zusammenfassend zeigt zunachst folgende Abbildung sowohl die Komplexitat der Thematik

wie auch die verschiedenen Aspekte, die im Folgenden naher thematisiert werden:

» Dimensionen und Charakteristika hybrider Arbeit

» Potenziale hybrider Arbeit fir Individuum, Unternehmen und Gesellschaft

» Herausforderungen/Entscheidungsfaktoren fir die Gestaltung hybrider Arbeit
» Voraussetzungen/Stellschrauben fir die Gestaltung hybrider Arbeit
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. Ausgangspunkt

Der Arbeitskreis ,Arbeit in der digitalen Welt* des MUNCHNER KREIS befasst sich mit den
Implikationen der Digitalisierung auf die zuklnftige Arbeitswelt. Dabei werden zwei grundle-
gende Ziele verfolgt: die Herausbildung von Gewinnerinnen und Gewinnern in der zuklnfti-
gen digitalen Arbeitswelt bzw. die Unterstutzung, sich zu solchen zu entwickeln sowie die
Vermeidung von ,Pfadabhangigkeit‘. Konkret bedeutet der zweite Aspekt, die bisher stark
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von der Industrialisierung und der etablierten Arbeitswelt gepragten Denk- und Diskussions-
ausrichtung (z.B. Arbeitsteilung, Unterscheidung von ,white collar® und ,blue collar workers*,
Prasenzkultur) als Ausgangspunkt fiir die Diskussion zuklnftiger Entwicklungen bewusst zu
hinterfragen. Ausgehend von den Kernmerkmalen der technologischen Entwicklung ist viel-
mehr zu Uberlegen, in welche Richtung sich die zukinftige Arbeitswelt entwickelt und welche

Herausforderungen und Chancen sich daraus ergeben.

Dies gilt umso mehr vor dem Hintergrund der gegenwartigen Diskussionen um hybride Ar-
beit. Insbesondere technologische Entwicklungen wie Digitalisierung, (Hyper-)Automatisie-
rung und kanstliche Intelligenz sind neue Elemente im System der Arbeit, die dieses zugleich
verandern und erweitern. Arbeit und Zusammenarbeit werden nicht nur technisch unterstitzt,
sondern verlagern sich mehr und mehr in den virtuellen/digitalen Raum und eréffnen damit
ganz neuartige Mdglichkeiten ihrer flexiblen (Neu-)Gestaltung. So entstehen hybride Arbeits-
formen, die weit mehr umfassen als die klassische Unterscheidung zwischen physischer Vor-
Ort-Arbeit und Remote-Arbeit. Gleichzeitig lassen sich vielfaltige Potenziale und Herausfor-
derungen erkennen, die ganz unterschiedliche Aspekte betreffen und in diesem Papier naher

spezifiziert werden.

II. Idee und Ziel

Ziel des vorliegenden Papers ist somit eine vertiefte Diskussion des Phdnomens ,Hybride Ar-
beit‘. Gerade im Kontext der Corona-Pandemie gewinnen hybride? Arbeitsmodelle in der Dis-
kussion um die Arbeit der Zukunft immer mehr an Bedeutung. Im Vordergrund steht dabei
haufig die Diskussion, welche Arbeitsmodelle zwischen rein physischer Arbeit vor Ort und

Home-Office bzw. Remote-Arbeit an einem dritten Ort (z.B. Kunde, Urlaub, Restaurant, Zug

etc.) unter welchen Bedingungen sinnvoll sind und wie ein Ubergang zwischen diesen bei-
den Arbeitsmodellen effizient organisiert und gestaltet werden kann. Der Arbeitskreis ,Arbeit
in der digitalen Welt* erweitert diese Perspektive bewusst und setzt sich mit den Herausfor-
derungen hybrider Arbeit als ,Koordination von gleichzeitig realisierten parallelen Arbeitsmo-
dellen“ auseinander. Hybride Arbeit bedeutet somit das gleichzeitige Auftreten verschiedener
Arbeitsmodelle, fiir die sich die jeweiligen Akteure aufgaben- oder situationsorientiert ent-

scheiden kdnnen. Gleichzeitigkeit bezieht sich dabei nicht auf die individuelle Arbeit, sondern

2 Hybrid bezieht sich dabei auf die Integration bzw. Kombination zweier i.d.R. voneinander getrennt betrachte-
ter Facetten des Arbeitens, die primar durch digitale Technologien ermdoglicht wird.
Z.B. https://de.wikipedia.org/wiki/Hybrid
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darauf, dass verschiedene Individuen sich jeweils fur unterschiedliche Arbeitsmodelle ent-
scheiden kdnnen und diese Vielfalt an entstehenden Arbeitsformen koordiniert werden muss.
Je mehr die technische Entwicklung die Arbeit und die Zusammenarbeit verandert, ersetzt
und in den virtuellen Raum verlagert, desto mehr ist eine Verschmelzung physischer und di-
gitaler Arbeitsmodelle zu erwarten. Diese Thematik, die im Prinzip nicht nur fur die Wissens-
arbeit, sondern in gleicher Weise auch fiir die Produktions- oder No-Desk-Arbeit gilt, wird in

diesem Papier naher betrachtet.

Vor dem Hintergrund der aktuell oftmals einseitigen Diskussion in Literatur und Unternehmen
zur Fragestellung ,Remote-Office vs. physisches Blro“, der zunehmenden Anzahl frei wahl-
barer Arbeits-orte und der Ausweitung der Zusammenarbeit in virtuellen Realitaten erscheint
eine ganzheitliche Betrachtung hybrider Arbeitsmodelle dringend erforderlich, um — als
MUNCHNER KREIS — Orientierung in und fiir die digitale Transformation zu geben.

lll. Dimensionen hybrider Arbeitsmodelle

Hybride Arbeitsmodelle lassen sich durch unterschiedliche Dimensionen naher charakterisie-

ren, zu denen ,Ort*, ,Akteure“ und ,Zeit* zunachst als grundlegende Dimensionen zahlen:

(1) Ort / Raum
Die Dimension ,Ort“ wurde oben bereits am Rande eroértert. Gemeint ist damit zu-
nachst einmal der physische oder digitale Ort, an dem die Arbeitsprozesse durchge-
fuhrt werden. Darunter kann, wie bereits kurz skizziert, im Wesentlichen Folgendes
verstanden werden:
o der physische Standort des Unternehmens — sei es im Blro, in der Produk-
tionshalle oder an einem weiteren Ort
o das Home-Office
o der ,dritte Arbeitsplatz“, der flexibel gestaltbar ist. Typische Beispiele sind
das Unternehmen des Kunden, Co-Working-Platze, Transportmittel wie Auto,
Zug oder Flugzeug wie auch eng an den privaten Kontext orientierte Arbeits-
platze wie der Spielplatz, das Restaurant/das Kaffee oder auch das Ferien-

domizil

Dabei ist letztlich nur der Arbeitsplatz im Biro oder in der Produktionshalle optimal
auf die Arbeit ausgerichtet. Im Home-Office und insbesondere auch beim dritten Ar-
beitsplatz ist dies nicht unbedingt der Fall. So wird das Arbeiten zu Hause zur Her-

ausforderung, wenn kein eigener Arbeitsplatz zur Verfugung steht und gleichzeitig
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Kinder die Kiiche oder das Wohnzimmer belagern, und auch die Arbeit im Zug oder
im Kaffee gestaltet sich beispielsweise schwierig, wenn das Notebook auf den Knien
balanciert werden muss, die Nachbartische mithéren oder die Handyverbindung stan-
dig unterbrochen wird. Daraus ergeben sich kontextspezifische Stressoren und Rest-

riktionen, die die Komplexitat hybrider Arbeit zweifelsohne erhéhen.

o ,Vierte Arbeitsplatz im digitalen Raum*
Neben diesen drei Arbeitsplatzen, die zumindest an einen physischen Ort (Un-
ternehmen, zu Hause, dritter Standort) gebunden sind, entsteht perspektivisch
eine weitere Ebene — der sog. ,vierte Arbeitsplatz®. Dieser befindet sich im di-
gitalen Raum wie z.B. in virtuellen Projektraumen, in Simulationen, im AR/VR-
Kontext oder auch in virtuellen Welten wie z.B. Metaverse. Er ist physisch un-
abhangig und lasst sich durch die tUbrigen physischen Arbeitsorte ansteuern.

LAvatare® Ubernehmen hier eine Art Vertreterrolle der jeweiligen Individuen.

Im Ergebnis entstehen aus der Sicht des Beschaftigten nicht nur vier verschiedene —
sowohl reale wie auch digitale — Arbeitsraume. Vielmehr verschmelzen diese auch

zunehmend.

(2) Akteure
In diesen sich verschmelzenden Arbeitsrdumen agieren Akteure, bei denen es sich
prinzipiell handeln kann um
o Personen
o Hologramme, die quasi als ,Stellvertreter” dieser Personen in realen Welten
virtuell prasent sind, oder Avatare, die stellvertretend in virtuellen Welten wirk-
sam tatig sind
o Automatisierte (Assistenz-)Systeme inkl. optionaler Kiinstliche Intelligenz wie
z.B. Chat-Bots, Roboter oder sprachbasierte Systeme, die Arbeitsprozesse
unterstitzen oder eigenstandig Empfehlungen abgeben bzw. kontrolliert deren
Umsetzung assistieren
o (Teil-)Autonome Systeme (cyber physical systems) basierend auf Kunstlicher
Intelligenz wie z.B. intelligente Drohnen oder ,smart vehicles®, die Tatigkeiten

eigenstandig auftragsorientiert ausiben.

Im Ergebnis entstehen Formen der Zusammenarbeit und Ansatze der Arbeitsteilung,

die bisher weniger betrachtet wurden.
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(3) Zeit
In engem Zusammenhang mit dem Ort der Arbeit steht die Zeit der Arbeit als weitere
Dimension. Denn je nachdem, ob in hybriden Arbeitsstrukturen zeitgleich oder zeit-
versetzt gearbeitet wird, ergeben sich Formen der synchronen oder der asynchronen
Zusammenarbeit. Dies ist kein neues Phanomen und insbesondere aus dem Kontext
internationaler Projektarbeit mit unterschiedlichen Zeitzonen bekannt. Neu ist, dass
Formen der asynchronen Zusammenarbeit zum einen verstarkt und zum anderen
auch unabhangig von verschiedenen Zeitzonen zu beobachten sind. In der industriel-
len Arbeitswelt waren die Kernarbeitszeit und damit auch die Erreichbarkeit klar gere-
gelt; die Zusammenarbeit erfolgte primar synchron. Die digitale Arbeitswelt ermdglicht
dagegen flexibles Arbeiten und Zusammenarbeit rund um die Uhr. So sind gerade in
der Corona-Pandemie viele Beispiele flr zeitlich flexible Arbeitsmodelle entstanden,
um den beruflichen und privaten (Care-)Anforderungen bestmdglich gerecht zu wer-
den. Infolgedessen entstehen mehr und mehr asynchrone Formen der Zusammenar-
beit. Die Komplexitat hybrider Arbeit erhéht sich dadurch, da bisher selbstverstandli-
che Praktiken wie standige Erreichbarkeit, schnelles Vorbeigehen, beildufige Klarung
offener Fragen etc. immer weniger realisierbar werden und die Art und Kommunika-
tion der Zusammenarbeit neugestaltet werden muss. Hierzu gehdéren beispielsweise
Regelungen zur physischen und digitalen Erreichbarkeit, ein anderes Verhaltnis zwi-
schen synchroner und asynchroner Kommunikation oder auch kurzfristige , digitale”
Integration in Prozesse der Arbeit und Zusammenarbeit. Auch der Aspekt der ,Kon-
trolle” gewinnt neue Bedeutung. Zum einen kdnnten an die Stelle direkter Kontrolle
zunehmend Formen der subtilen Kontrolle treten, etwa wenn arbeitsbezogene Ver-
haltensdaten im Home-Office erfasst werden kénnen. Zum anderen lassen sich in
den digitalisierten Prozessen neben Kontext- und Ortsinformationen nun auch Muster
entlang von Zeitkoordinaten nicht nur durchgangig und llickenlos auswerten, sondern

auch immer praziser vorhersagen.

Vor dem Hintergrund dieser drei grundsatzlichen Dimensionen Ort, Akteur und Zeit entsteht
Hybriditat dadurch, dass verschiedene Akteure gleichzeitig in unterschiedlichen realen, virtu-
ell erweiterten und simulierten Welten zusammenarbeiten und in der Regel selbst entschei-

den kénnen, wann, wo und in welcher Form sie zusammenarbeiten (activity-based-working)3.

3 www.springerprofessional.de/buerobau/bauplanung/activity-based-workplace-fuer-die-bueroorganisa-

tion/15944034 - Zugriff 7.4.22
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Das jeweilige Unternehmen nimmt zunehmend die Rolle eines Hubs ein, um den sich ver-
schiedene physische oder digitale Arbeits-Standorte positionieren, die Uber diesen Hub zu
koordinieren sind. Durch das gleichzeitige Vorhandensein verschiedener Arbeitsformen
(Ort/Zeit/Akteur) werden Organisationen bzw. Institutionen mit dem Phanomen ,Hybride Ar-
beit“ aus einer quasi aggregierten Perspektive konfrontiert. Dadurch verandern sich die Mog-

lichkeiten und Notwendigkeiten der Koordination der Arbeitsteilung.

Diese grundsatzlichen Dimensionen hybrider Arbeit kdnnen durch weitere charakterisierende
Dimensionen erganzt werden, die insbesondere die Komplexitat hybrider Arbeit beeinflussen

und im Folgenden vorgestellt werden.

(4) Intensitat der Zusammenarbeit

Unproblematisch erscheint es, wenn die Akteure ihre Aufgaben alleine und eigenver-
antwortlich durchfiihren und sich hin und wieder zu Abstimmungsrunden hybrid tref-
fen. Die Komplexitat steigt hingegen, je mehr (Ad-hoc-)-Zusammenarbeit und damit
auch Koordinationsbedarf erforderlich werden. Dies liegt nahe, denn je mehr Perso-
nen im Arbeitsprozess eingebunden sind und je dezentraler diese an unterschiedli-
chen Orten agieren, desto wichtiger werden Abstimmungsmechanismen zur Koordi-

nation.

(5) Bindung, Zugehorigkeit und Wertewahrnehmung

Letztlich hangt dies auch eng mit der zugrundeliegenden Bindung bzw. Zugehdrigkeit
und der Wahrnehmung von Werten (wie z.B. Vertrauen oder Leistungsbereitschaft)
zusammen. Je enger Bindung (im Sinne von (Selbst-)Verpflichtung) und Zugehdrig-
keit zu Arbeitsprozessen, Teams oder strategischen Aufgabenfeldern sind, desto
wichtiger werden die Vermittlung gemeinsamer Werte, die Integration und u.U. auch
spontane Einbindung der jeweiligen Akteure in den taglichen Arbeitsprozess, auch
wenn dies physisch/digital an unterschiedlichen Orten erfolgt. Handelt es sich dage-
gen um Akteure, die nicht nur physisch dezentral verteilt arbeiten, sondern auch or-
ganisatorisch dezentral zugeordnet sind und deren Zusammenarbeit eher lockerer er-
folgt, sind die Koordinationsherausforderungen womdglich weniger komplex — bei al-

lerdings héherer Aufmerksamkeit fir die Vermittlung von Werten.
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(6) Inhalt und Ziel
Daran anknupfend mussen auch die Dimensionen Inhalt und Ziel berlcksichtigt wer-
den. So determinieren die zugrundeliegenden inhaltlichen Anforderungen an die Ar-
beit und Zusammenarbeit die jeweiligen Erfordernisse an Art und Haufigkeit der Ab-
stimmung, Steuerung und Koordination, insbesondere auch die Abstimmung gemein-
sam genutzter Taxonomien und Semantiken, die zuvor ,beilaufig“ vor Ort ausge-
tauscht und vereinbart wurden. Ahnlich verhalt es sich mit dem zugrunde liegenden
Ziel. So macht es durchaus einen Unterschied, ob es z.B. darum geht, gemeinsam
ein radiologisches Untersuchungsergebnis zu bewerten, eine kreative Problemlésung

zu entwickeln oder einfach nur den Prozess des Teambuildings zu unterstitzen.

(7) Existierende Kompetenzen
SchlieBlich beeinflussen auch die vorhandenen Fahigkeiten der Betroffenen die ent-
stehenden Herausforderungen hybrider Arbeitsstrukturen. Je besser die zugrundelie-
genden Tools beherrscht werden und je hoher die Kompetenz ist, sich in einem hybri-
den Setting zurechtzufinden, desto geringer dirfte die Komplexitat hybrider Arbeits-
formen sein. Sie nimmt hingegen zu, wenn die Zusammenarbeit in hybriden Struktu-

ren fur die Beteiligten selbst eine Herausforderung darstellit.

Als Zwischenfazit lasst sich somit feststellen: Hybrides Arbeiten umfasst mehr als die Ent-
scheidung zwischen Remote-Arbeiten und Arbeit vor Ort. Hybrides Arbeiten bedeutet viel-
mehr, Arbeit und Zusammenarbeit mit verschiedenen Personen und Akteuren in unterschied-
lichen physischen und digitalen Arbeitsrdumen zu gestalten. Verschiedene Dimensionen be-
einflussen die dabei entstehende Komplexitat sowie zu erwartende Herausforderungen. Be-

vor diese naher diskutiert werden, geht es zunachst um die Potenziale.

IV. Potenziale hybrider Arbeit

Hybride Arbeit — wie sie hier verstanden wird — er6ffnet zunachst erhebliche Flexibilitdtspo-
tenziale. Dies gilt in erster Linie in Bezug auf Ort und Zeit der Arbeit, aber auch z. B. in Be-
zug auf die Frage, welche Aufgaben durch einen Avatar/Kl ibernommen werden kénnen. Im
Zuge dessen entstehen ganz neuartige Arbeitsmuster und Modelle der Zusammenarbeit mit

Implikationen fir Individuen, Unternehmen und auch die Gesellschaft.
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(1) Individuum

Eng mit dem schon erwahnten Effekt der Flexibilitat; aber auch darlber hinaus lassen

sich folgende Vorteile erkennen:

O

Optionen fir selbstbestimmtes und selbstverantwortliches Arbeiten in enger
Abstimmung mit weiteren Verpflichtungen, gesundheitlicher Disposition oder
personlichen Interessen

GrolRere Freiheiten beziiglich der Art, des Ortes und der Zeiten, zu denen die
Aufgaben/Arbeiten erledigt werden (Freelancer-Haltung hinsichtlich Selbstor-
ganisation)

Sinnvolle und intelligente Verknipfung von analogen und digitalen Tatigkeiten
und Strukturen (mehr Augenmerk auf der Selbstwirksamkeit und Alltagseffizi-
enz)

Neues Bewusstsein Uber individuelle Praferenzen und Performances pro Ar-
beitsabsicht je nach gewahltem Medium bzw. Raum

Erweitertes Vorstellungs- und Lernvermogen in kiinstlich erweiterten Welten,
(Blended Learning), ggf. kuinftig auch mental erweiterte Auffassungsgabe,
Wahrnehmung, Multiperspektive und Lernerfahrung

Starkung der Eigenverantwortung und Selbststandigkeit und somit des unter-
nehmerischen Denkens

Unterstutzung durch digitale Assistenten, die bestimmte Tatigkeiten ganz ab-
nehmen (Automatisierung eigener Arbeitsablaufe, bspw. durch Robotic Pro-
cess Automation) oder eigene Arbeitsablaufe unterstiitzen (Augmentierung
eigener Arbeitsablaufe, bspw. durch text- und sprachbasierte Bots); auf diese
Weise auch Vermeidung von ermiidenden Tatigkeiten und Konzentration auf
Tatigkeiten mit hohem Mehrwert

Potenziale fir die Gestaltung einer ,sinnvollen“ und stressarmen Arbeit, wenn
es gelingt, die angesprochenen Flexibilitdtsvorteile im Sinne der individuellen

Zielerreichung zu nutzen
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(2) Unternehmen bzw. Institutionen

O

Die Vielfalt der Arbeitsformen und die neuen Qualitaten der Arbeit zu kennen
und auszuschoépfen

Kosteneinsparungsmaglichkeiten durch Reduzierung von Buroraum, Infra-
struktur fur Arbeitsplatze sowie weniger Reisezeiten

Potenziale flr die Nutzung von Blrordumen, die sich starker an Aufgabe und
Kontext und weniger an Personen orientieren kann

Verringerung interner Transaktionskosten und Beschleunigung von Entschei-
dungsprozessen durch die Méglichkeit starkerer Entformalisierung

Durch AR-begleitende Tutorials und Monitorings wird Learning by Doing un-
terstutzen

Potenziale adaptiver Software zur Adressierung individueller Kompetenzen,
Praferenzen (Formate) bis hin zur Kl-unterstitzten individuellen Fihrung der
Belegschaft

Schnellere und einfachere Einbindung auch neuer Kolleg:Innen wie auch von
Partnern und Kund:Innen

Spontane Integration raumlich weit entfernter Teilnehmer zu einem Meeting
Bessere Handhabbarkeit der Wissenskomplexitat: So lassen sich beispiels-
weise problembezogen weltweit agierende Expert:Innen effizient in die virtu-
elle Teamarbeit einbeziehen, wenn es erforderlich ist oder das Beratungswis-
sen einer Person beim Kunden Iasst sich durch online- oder virtuelle Zuarbei-
ten kundenindividuell erganzen

Potenziale zur Entwicklung neuer und innovativer Geschaftsmodelle im Zuge
der sich verandernden Arbeitsmodelle durch neue Impulse und veranderte
Formen der kreativen Zusammenarbeit

Realisierung zusatzlicher immaterieller Anreize fur Mitarbeitende sowie Star-
kung des Employer Branding zur besseren Positionierung im zunehmend
schwierigeren Fachkrafte-Markt

Forderung des Unternehmertums und der Selbststandigkeit der Mitarbeiten-
den

Starkung der Vernetzung uber Unternehmensgrenzen hinweg
Internationalisierung der Belegschaft mit potenzieller Personalkostensenkung,
wenn sich die zugrunde liegenden Arbeitsaufgaben digitalisieren und modul-

arisieren lassen
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(3) Gesellschaft

Die Gestaltung von Arbeit und der jeweils pragenden Strukturen Iasst sich nicht ge-

trennt von anderen Lebensbereichen sehen, zu denen z.B. Konsum, Mobilitat, Ge-

sundheit, Reisen oder auch Unterhaltung zahlen. Insofern ist zu vermuten, dass

@)

flexible Arbeitsstrukturen zumindest in den Bereichen, in denen es aufgaben-
technisch maéglich ist, auch zu einer Flexibilisierung und Veranderung anderer
Lebensbereiche flihren wird. Beispiel ist der zunehmende Trend des ,Worka-
tion®, bei der Arbeit (Work) mit Urlaub (Vacation) verkntpft wird.

sich die Nahe und enge Bindung von Wohnort und Arbeitsort zuklnftig mehr
und mehr auflésen. Schon jetzt gibt es Kommunen, die fir ,Remote-Worker*
interessante und finanzierbare Wohnangebote machen sowie Unternehmen,
die ihren Beschaftigten Remote-Arbeits-Angebote unterbreiten, um Uberhaupt
Fachkrafte an sich binden zu kdnnen (sh. auch oben).

insbesondere mittel- bis langfristig eine Flexibilisierung der Zuordnung von
Wohnraum und Gewerbeflachen seitens der Behdrden bzw. eine starkere
Vermischung — gerade in urbanen Gegenden (z. B. Coworking Space kombi-
niert mit Wohnungen in einem Haus) zu erwarten ist. Moglicherweise erleben
wir hier eine Renaissance der friheren ,Neighboorhood-Offices“-Gedanken.
sich bei zunehmender Flexibilitat Arbeiten und Care-Tétigkeiten zunehmend
noch besser verknupfen lassen. Dies gilt nicht nur fur die diesbezlglich haufig
thematisierte Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Dies gilt auch fir die Be-
treuung oder Pflege von Eltern, die sich besser realisieren lasst, wenn der Re-
mote-Arbeitsplatz in die Nahe verlagert werden kann.

eine Inklusion bisher benachteiligter Arbeitskrafte besser gelingt, sei es ein-
fach durch die partizipative Méglichkeit der ,Fernanwesenheit’ bis hin zur
Kompensation kérperlicher oder kommunikativer Einschrankungen durch Vi-
deo- oder virtuelle Teilnahme als Avatar, sowie durch adaptive Software mit
Kl-unterstiitze Ubersetzung.

sich konventionelle Rollenbilder Uberwinden lassen; Beispiele sind die Erleich-
terung der partnerschaftlichen Haus- und Familienarbeit auf dem Weg der
Gendergerechtigkeit und mehr Méglichkeit, die angestrebte Rolle in den per-

sonlichen Umstanden zu finden, wahlen oder zu verhandeln.
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V. Herausforderungen hybrider Arbeit

Ubergreifend lassen sich insbesondere folgende zentralen Herausforderungen der Realisie-

rung hybrider Arbeit erkennen:

(1) Prufung, fur welche Tatigkeiten welcher Grad an hybrider Arbeit auch sinnvoll er-
scheint. So gibt es sicherlich Tatigkeiten, bei denen die rein sensitiven Vorteile einer
ausschlieflich physischen Kollaboration tiberwiegen, wahrend fir andere Aufgaben-
bereiche wiederum verschiedene Formen der teilweisen oder ganzlichen hybriden Ar-
beit geeignet erscheinen.

(2) Commitment auf Seiten der Ebene von Geschiftsfiihrung, Vorstand und C-Le-
vel zur Einfihrung und Umsetzung hybrider Arbeitsmodelle.

(3) Entwicklung entsprechender Kompetenzen der Mitarbeitenden und Fiihrungs-
krafte, insb. bzgl. starker bendtigter Selbstorganisation, aber auch bzgl. der sinnvol-
len Auswahl des entsprechenden Arbeitsplatzes (siehe die oben beschriebenen vier
Arbeitsplatze) flr Veranstaltungen, Besprechungen und generell Arbeitsablaufe.

(4) Organisatorische Gestaltung, da hybride Arbeitsumgebungen veranderte und auch
neuartige Formen der Zusammenarbeit und Arbeitsteilung erméglichen und fordern —
sowohl zwischen unterschiedlich prasenten Personen wie auch zwischen Personen,
Avataren, (teil-)autonomen Systemen und KI-Systemen. Entsprechend der ange-
strebten Diversity, gilt es die auch zwischen der sinnlichen versus der simulierten
Prasenz anzuerkennen und offen damit zu arbeiten (anstatt Kollaboration auf den
kleinsten gemeinsamen Nenner zu reduzieren).

(5) Gestaltung und Sicherstellung der Unternehmens- oder Organisationsidentitat mit
Zugehdrigkeitsgefthl und Bindung der Mitarbeitenden.

(6) Realisierung einer Arbeitsumgebung, die Kreativitdt und Innovationskraft férdert.
Einerseits sind gerade auch vor dem Hintergrund von Automatisierung und Kinstli-
cher Intelligenz neue Ideen und kreative Lésungen mehr und mehr gefragt. Anderer-
seits lasst sich dies moglicherweise in hybriden Arbeitsraumen nur begrenzt realisie-
ren, da hybrides Arbeiten zu wenig Raum fir beilaufige Kommunikation und spontane
Interaktion als Basis flir Innovation, Kreativitat und Serendipitat zulasst. Erforderlich
ist die Initiierung entsprechender Rdume, Prozesse und Gelegenheiten fiir den Aus-

tausch von Wissen oder auch informelles Lernen.
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(7) Technische Ausstattung sowie nach wie vor auch flachendeckende Breitbandinfra-
struktur zur Realisierung einer asynchronen und (auch spontan) synchronen Arbeit
und Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Akteuren unter Nutzung verschiede-
ner digitaler Hilfsmittel sowie begleitende Hinweise zur Netiquette und Bedienung der
Tools; es liegt nahe, dass hierdurch zusatzliche Investitionen in Unternehmen entste-
hen, da qualitativ hochwertigere Ausstattungen (insb. Kamera, Mikrofon, Lautspre-
cher-Ausstattung) erforderlich sind. Die Vorteile der physisch-sinnlichen Prasenz wie
auch die der Sichtbarmachung und Einwirkung Uber Distanz gilt es — wie oben schon
angesprochen — tatigkeitsspezifisch zu erkennen und auszunutzen.

(8) Vorbeugende Abmilderung neuer ,,Burnout“-Faktoren, die durch hybrides Arbei-
ten erst entstehen (z.B. schnellerer Kontextwechsel, hohere Anforderungen an geis-
tige Rustzeiten etc).

(9) Ubertragbarkeit hybrider Arbeitsmodelle, die derzeit stark im Kontext der Wissens-
arbeit diskutiert wird, auch auf weitere Arbeitsfelder wie insbesondere Produktions-
und No-desk-Arbeit. Gerade durch das Zusammenwachsen virtueller und physischer

Arbeitswelten lassen sich hier sicherlich auch Potenziale erzielen.

VI. Voraussetzungen fiir die Gestaltung hybrider Arbeit

Konkret lassen sich verschiedene Stellschrauben fir die Gestaltung hybrider Arbeit erken-

nen:

(1) Technik
Um hybride Arbeitsstrukturen zu ermoglichen, bedarf es — wie bereits unter Punkt 5
angesprochen — zunachst entsprechender technologischer Infrastrukturen. Ziel sollte
es sein, einerseits physische Arbeitsrdume auszustatten und andererseits digitale/vir-
tuelle Arbeitsraume zu realisieren und beides so miteinander zu vernetzen, dass so-

wohl asynchrone als auch synchrone Arbeit und Zusammenarbeit méglich werden.

Im Einzelnen erfordert dies Tools (Software) und Gerate (Hardware)
o als Basis fur Dokumentation, Aufgabenzuordnung und Bearbeitung von Pro-
zessschritten (wie z.B. ASANA, Trello etc.)
o zur Unterstutzung des Informations- und Wissensmanagement im Team
o zur Unterstutzung des simultanen Arbeitens (Videokonferenzsysteme reichen

haufig nicht aus; erforderlich sind z.B. workshopfahige Plattformen wie
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MURAL o.a., Online-Whiteboards wie Miro, Kommunikationsmittel wie Slack
wie auch der gemeinsame Online-Zugriff auf Dokumente etc.)

o zur Erleichterung des parallelen Arbeitens (z.B. Bluetooth-Kopfhérer, Konfe-
renz-Spinne, zweiter Monitor.....)

o zur standortverteilten Darstellung von Menschen und Inhalten (z.B. Konfe-
renzkameras mit Steuerung durch Kiinstliche Intelligenz sowie 3D-Akustiksys-
teme zur einfacheren Ortung menschlicher Stimmen)

o zur Unterstlitzung gemeinsamer kreativer Prozesse und Ermdglichung ver-
schiedener Formen der Zusammenarbeit. Konkret denkbar waren hier bei-
spielsweise auch Softwareldésungen, in denen alle Teilnehmenden mit ihren
Avataren als Stellvertretende arbeiten — unabhangig davon, wo sie tatsachlich
gerade sitzen. Alle Teilnehmenden hatten dann dieselbe Ausgangsposition
und es ware nicht — wie es gegenwartig haufig zu beobachten ist — zusatzlich
herausfordernd, wenn ein Teil eines Teams physisch zusammensitzt und ein-
zelne Teammitglieder per Videokonferenz dazu geschaltet werden. Wenig
Sinn macht dieses Konzept selbstverstandlich, wenn alle Teammitglieder oh-
nehin physisch zusammensitzen.

o Gestaltung des digitalen Raums in einer Weise, dass auch dort das "Soziale"
nicht zu kurz kommt - Emotionalitat und Identifikation als Thema virtueller
Raume.

o Schaffung von virtuellen Rdumen zum ungeordneten und spontanen Aus-
tausch und Treffen, die soziale Interaktion sowie Emotionalitat fordern und da-
mit auch zur Identifikation mit dem Unternehmen beitragen kénnen (z. B. virtu-
elle Café Lounge und Konferenzraume, z. B. tber Plattformen wie wonder.me,

Remo etc.)

(2) Fihrung
Ziel ist die Koordination des simultanen Arbeitens verschiedener Akteure an unter-
schiedlichen Orten und zu unterschiedlichen Zeiten. Hierzu zéhlen wiederum meh-
rere Facetten wie insbesondere
o die Herausstellung der Fihrungskraft als eine Art Role model beim hybriden
Arbeiten, die psychologische Sicherheit realisiert, indem Konflikte und Heraus-

forderungen bewusst thematisiert werden
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o die Abkehr von der klassischen Prasenzkultur, an deren Stelle mehr und mehr
Ergebnisorientierung als grundlegendes Koordinationsprinzip treten sollte, wo-
bei dann umso mehr Zeit in die Definition von Zielen und Ergebnissen gelegt
werden sollte

o die Etablierung einer wertebasierten Vertrauenskultur als Basis flir Ergebnis-
orientierung sowie einer Irrtumskultur, um aus Erfahrungen lernen und sich
weiterentwickeln zu kénnen

o die inhalts- oder ergebnisgetriebene Selbstorganisation der Teams

o die dezidierte Kommunikation und Dokumentation, um Informationsverluste zu
vermeiden

o die Fahigkeit der Erkennung und Berucksichtigung geanderter Verhaltenswei-
sen (z.B. durch digitale Technologien ermdglichte und teilweise gewollte ver-
starkte Inszenierungen, Uberbewertung optisch/visueller Elemente oder Uber-
lagerung von Inhalt durch werbliche Formate, was sich insbesondere fur eher
L,Stille” Mitarbeiter negativ auswirkt)

o die gelebte Gleichwertigkeit von physischer und virtueller Prasenz i.S. einer
Wertschatzung unabhangig vom tatsachlichen Arbeitsort (z.B. die Forderung
der Integration der Zugeschalteten durch gewissen Fragen oder Hoéflichkeits-
gesten)

o die bewusste Fokussierung auf Teamintegration, Fursorge, Verantwortung
und Vertrauen, Onboarding neuer Mitarbeitender

o eine moderne Interpretation der Flihrungsrolle (Fihrende als Coach, Trainer
und Begleitende auf Augenhohe, Fihrende als Dienstleister flir ihre Mitarbei-
tenden)

o den bewussten Umgang mit der in hybriden Arbeitsstrukturen entstehenden
Transparenz — sowohl bezogen auf Arbeitsprozesse wie auch bezogen auf
Kommunikations- und Koordinationsprozesse

o die Vermeidung der Uberforderung der Betroffenen: Hybrides Arbeiten ist
nicht gleichzusetzen mit einer zu starken Selbstorganisation, die u.U. Uberfor-
dern kdénnte, insbesondere, wenn die hierfur erforderlichen Kompetenzen
nicht vorhanden sind (vgl. hierzu auch Punkt 8)

o die Sicherstellung durch entsprechende Malinahmen der Arbeitssicherheit
bzw. des betrieblichen Gesundheitsmanagements, dass die Beschaftigten

physisch und mental gesund bleiben
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o die Integration automatisierter Systeme, Kl-basierter adaptiver Software, spie-
lerischer Gaming-Elemente oder auch von Avataren in die Arbeits- und Team-
prozesse, wenn in die Zusammensetzung von Teams perspektivisch auch au-
tomatisierte Systeme integriert werden oder Avatare die Rolle von Stellvertre-
tern in virtuellen Projektrdumen Gbernehmen

o die gelebte Gleichzeitigkeit einer groReren Flihrungsbandbreite, die Aufgaben
der Personalfiihrung; aber auch der Unternehmensfiihrung wie z.B. Beobach-
tung des Marktes, Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle sowie Sicherstel-
lung der Zukunftsfahigkeit umfasst — im Sinne eines ,Digital Management Lea-
dership®.

o die Entwicklung erforderlicher Kompetenzen, um sich fur das Fuhren in hybri-
den Strukturen der Arbeit und Zusammenarbeit die entsprechenden Lea-

dership Skills aneignen zu kénnen.

(3) Kommunikation/ Interaktion
Auch der Aspekt der Kommunikation ist eng mit der Fihrung verbunden. Je hybrider
und flexibler die Zusammenarbeit erfolgt, desto anspruchsvoller wird die Gestaltung
der zugrundeliegenden Kommunikations- und Interaktionsstrukturen. Ziel sollte es
sein, die Kommunikation und Interaktion zwischen allen Beteiligten einerseits aufga-
ben- und kontextorientiert und andererseits moglichst medienbruchfrei zu organisie-
ren. Hierzu zahlt insbesondere
o die technische Realisierung von Konnektivitat (sh. Punkt 1)
o die aufgabenorientierte Wahl der Kommunikationsform: Wann macht welche
analoge/persoénliche Zusammenarbeit Sinn und wie lasst es sich dann auch
im hybriden Arbeitskontext organisieren und wann erscheinen welche digita-
len Kommunikationsmedien geeignet?
o die Realisierung von Transparenz in der Kommunikation (z.B. vom Projekt-
briefing bis zur Ergebnisdokumentation wie auch bezuglich Kompetenzen und

Einflussnahme/Verantwortung der Beteiligten)
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o die Schaffung einer gemeinsamen Kommunikationsebene durch allseits ge-
wahrten Informationsfluss unabhangig vom Ort des Arbeitens (z. B. auch ge-
fordert durch jederzeit und von allen Geraten/Systemen zuganglichen Infor-
mationssystemen wie Kollaborationsplattformen etc.). Dies bedeutet zum ei-
nen, dass niemand aus dem Kommunikationsfluss ausgeschlossen wird bzw.
sich ausgeschlossen fuhlt; zum anderen, dass kein Druck bzw. keine Angst
entstehen, soziale Interaktionen oder Kommunikationsprozesse zu verpassen,
wenn man sich gerade nicht im hybriden Arbeitskontext befindet.

o die zunehmende Bedeutung sprachlicher Fertigkeiten bei verteiltem, virtuel-

lem Arbeiten

(4) Organisation
Hybrides Arbeiten beschrankt sich nicht darauf, bisher bewahrte Aufgabenprozesse
und Bearbeitungsmodelle auf ein digitales Arbeitsmodell zu Gbertragen. Vielmehr be-
darf es — wie oben schon angesprochen — einer konsequenten Ausrichtung der Ar-
beitsorganisation und Zusammenarbeit an den Charakteristika der hybriden Arbeit.
Dies umfasst Aspekte wie die
o Neugestaltung und standige Weiterentwicklung bzw. Anpassung von Arbeits-
prozessen und Zusammenarbeit vor dem Hintergrund des sich verandernden
Arbeitskontextes bzw. der Arbeitsumgebung, wozu z.B. im interpersonellen
Kontext auch die Strukturierung oder zeitliche Verkirzung von Meetings, die
bewusste Gestaltung virtueller Kaffeepausen, die Ermutigung zu personlichen
telefonischen (Facetime-Anrufen) auch das Zulassen ungestorter Arbeitspha-
sen zahlt. Explizit schliefl3t dies auch die Potenziale des ,vierten Arbeitsplat-
zes" (siehe oben) ein, die erst durch neue, technologisch realisierte Raume
wie AR- und VR-Arbeitsumgebungen entstehen.
o gemeinsame Entwicklung klarer Regeln z.B. fur die physische und digitale Er-
reichbarkeit oder auch zum Verhalten bei gemischten Meetings (keine Top-

Down-Vorgabe)
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o Gestaltung einer gleichberechtigten Teilhabe aller (zugeschalteter und lokaler
Teilnehmer) an der Interaktion/Zusammenarbeit sowie an existierenden analo-
gen und digitalen Materialien

o Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen Mensch und Technik, worin letzt-
lich auch eine Chance zur Realisierung menschenzentrierter Arbeitsmodelle
liegt; hierzu kann auch die Gestaltung von sprach- und text-basierter Assisten-

ten zahlen, sowie deren sinnvolle Integration in bestehende Prozesse

(5) Individuum
Fehlen ,Arbeitsstatte” und mdglicherweise auch feste Arbeitszeiten als Strukturele-
mente und nimmt die Bedeutung an Selbstorganisation zu, werden Aspekte wie Moti-
vation einerseits und Grenzziehungskompetenzen andererseits womadglich noch zent-
raler. Wichtig ist es hier, Uber die Kompetenzentwicklung hinaus (vgl. Punkt 8), indivi-
duelle Praferenzen und Bedurfnisse ernst zunehmen und durch Kommunikation und
Transparenz Angste vor Veranderungen zu reduzieren. Zur individuellen Work-Life-
Balance bieten sich zudem Analyse- und Steuerungsfunktionen von Smart-Watches
und Kl-basierten Monitorings bzw. Assistenzsystemen an, durch die jedoch auch Pri-
vatheitsbedenken der Nutzer verstarkt werden kénnten. Auch nutzerzentrierte Ser-
vices und Kl-unterstiitze Software wie z.B. die Ubersetzung von Inhalten beziiglich
individueller Kompetenzen oder Formatvorlieben wird die individuelle Adaption bzw.

Inklusion erleichtern.

(6) Team
In einer hybriden Arbeitsumgebung wird die Teamarbeit zunehmend komplexer. Zum
einen wird es immer mehr standortverteilte Teams geben, die in virtuellen und simu-
lierten Arbeitsumgebungen zusammenarbeiten; zum anderen werden in Zukunft Ava-
tare und Kinstliche Intelligenz in die Teamarbeit integriert werden. Daraus ergeben
sich Herausforderungen wie
o die Realisierung von Teamarbeit mit menschlichen und technischen Akteuren
o Moglichkeiten und Strukturen zur Starkung des Zusammenhalts im Team und
zur Vermeidung von Zersplitterung in Teams
o die Berucksichtigung unterschiedlicher Formen der Teamarbeit beim hybriden
Arbeiten: informativ (Infos teilen), evaluativ (Feedback, Besprechungen) oder

generativ (Probleme lésen, neue Ideen)
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o die Auseinandersetzung mit der Rolle und dem Aufbau von sozialem Kapital

o Gegenseitige Offenheit, Flexibilitat und Mut bzgl. Umsetzung neuer Arbeits-
weisen und Prozesse (mehr Ausprobieren und Zulassen von Fehlern)

o die interkulturelle Zusammenarbeit Uber Zeitzonen hinweg

o die Anpassung von Anerkennungsmechanismen fir alle Arten von Arbeiten
und Arbeitsergebnissen

o die Ausnutzung bzw. Einbettung der Vorteile virtueller Kommunikation und so-
zialer Medien, wie wir sie aus der vereinfachten UX von der Abbildung von Ar-
beitsfortschritten, Gber animierte Tutorials bis hin zu interaktiven digitalen Zwil-
lingen erwarten. Das Potenzial der virtuellen Kollaboration liegt vor allem in
der Visualisierung, Simulation und Imagination unter Hinzunahmen von AR-

Brillen, Impulsen aus dem Gaming und smarter adaptiver Software.

(7) Gestaltung physischer Arbeitsraume
Ziel ist es, sowohl physische Buro- und Besprechungsrdume in Unternehmen wie
auch die Radume im Home-Office bzw. beim Remote-Arbeiten an die veranderte Rolle
im Kontext hybrider Arbeit anzupassen. Dies tangiert neben der oben schon erwahn-
ten technischen Ausstattung v.a.

o die raumliche Gestaltung (Grundriss, Nutzungsabsichten, Arbeitsmittel etc.)
und technische Ausstattung bzw. Adaptierfahigkeit

o die Auseinandersetzung mit und Berucksichtigung von kontextspezifischen
Restriktionen und Stressoren (sh. oben)

o die veranderte Rolle physischer Blros als Art Hub in einem Netz verschiede-
ner Arbeitsformen und Arbeitsmodelle, in denen u.U. ein Face-to-Face-Aus-
tausch auch als Ladestation fur Energie, Loyalitat und Teamspirit fungieren
kann (Blrozeit wird vermehrt zur ,Social Time*, d. h. ,Socialising“, Bezie-

hungsaufbau und Beseitigung von Konflikten sollte hier im Fokus stehen)
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o die dringende Notwendigkeit, die Nutzerperformanz auf der Flache zu erh6-
hen (anstatt wie bisher die Flacheneffizienz zur eigenen (Betreiber)flexibilitat
zu erhéhen. Wenn die Arbeitsausibung auf der extra dafur angelegten Flache
fur die Endnutzenden nicht spirbar besser funktioniert als von zugeschalteten
Heim- bzw. mobilen Arbeitsplatzen, hat die Bliroimmobilie ihren Auftrag ver-
spielt.

o die nachhaltige Nutzung — so ist eine selbst mit Nachhaltigkeitssiegeln ausge-
zeichnete Blroimmobilie, die nur an wenigen Tagen genutzt wird, nicht nach-

haltig

Die Gestaltung der physischen Raume sollte auf jeden Fall unter Beriicksichtigung
der Praferenzen der Betroffenen erfolgen. Dabei ist es nicht unbedingt gesichert —
wie haufig in diesbeziiglichen Diskussionen thematisiert —, dass insbesondere im Be-
reich der Wissensarbeit Beschaftigte zukunftig zur Stillarbeit vermehrt zu Hause ar-
beiten mochten und zur Kommunikation, kreativen Kollaboration und zum informellen
Austausch mit Kolleg:Innen vermehrt das Buro aufsuchen werden. Fur nicht wenige
scheint aus unterschiedlichen Griinden das Bliro auch zukiinftig einen wichtigen Platz
fur konzentriertes Arbeiten darstellen, da sie nur hier ungestért und fokussiert arbei-
ten kénnen. Letztlich sollten die physischen Blros so gestaltet sein, dass sie alle Op-
tionen und Varianten des Arbeitens und der Zusammenarbeit ermdglichen, so dass
die Mitarbeiter letztlich selbst entscheiden kdnnen, welchen Arbeitsplatz sie fur wel-

che Art der Arbeit bevorzugen.

(8) Kompetenzen
Ziel ist die Befahigung zum hybriden Arbeiten. Dies umfasst sowohl Fihrungskrafte
(vgl. Punkt 2) wie auch Beschaftigte. Insbesondere betrifft dies v.a.
o grundlegende technische Kenntnisse, um die erforderlichen Tools der digita-
len Zusammenarbeit standortunabhangig nutzen zu kénnen und sich in einem

hybriden Setting zurecht zu finden
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o persoénliche Metakompetenzen wie insbesondere Grenzziehungs-Kompeten-
zen, die Befahigung zur Selbstorganisation und zur Selbstkontrolle

o die Fahigkeit zu erkennen, welche Arbeits-Umgebung und welches Kommuni-
kationstools fur welche Absicht und welche Aufgabe jeweils geeignet er-
scheint

o soziale Metakompetenzen wie v.a. persénliche Kommunikationsfahigkeiten,
um in physischen und virtuellen Formen der Zusammenarbeit sowohl aufga-
ben- wie auch personenbezogen agieren zu kdnnen

o MMI-Kompetenzen, die im Zuge der zunehmenden Durchdringung von Arbeit
durch Kiinstliche Intelligenz, Avatare und cyberphysische Systeme und immer
wichtiger werden

o eine grundsatzliche Bereitschaft zum Ausprobieren neuer Arbeitsformen und
technischer Tools (auch gemaf den Prinzipien des ,Agilen Manifests®)

o darUberhinausgehende Prozess-, Losungs- und Strategieorientierte Kompe-

tenzen, die in einer digitalen Arbeitswelt zunehmend relevant werden®....

Besondere Bedeutung wird ein individuell gestaltbares, wirksames Trainingsange-
bot im Bereich Selbstorganisation sowie Zeit- und Produktivititsmanagement er-

halten.

(9) HR / People Strategy

Aufgabe des HR/People Strategy ist es v.a., das entsprechende Umfeld zu schaffen,
um hybrides Arbeiten erfolgreich zu realisieren. Hierzu gehoért neben den schon skiz-
zierten organisatorischen und technischen Voraussetzungen v.a. die Befahigung der
Beschaftigten in den erforderlichen Kompetenzen wie sie gerade angesprochen wur-
den. Erforderlich ist zudem, die HR-Prozesse und Aufgaben auf hybride Arbeitskon-
texte anzupassen. Dies betrifft z.B. die Prozesse des Recruiting, des Onboarding,
des Coaching sowie das Fuhrungsfeedback. Je mehr unternehmensexterne Beschaf-
tigte in den hybriden Arbeitskontext einbezogen werden, desto mehr erweitert sich

zudem das Aufgabenspektrum und betrifft zum Beispiel auch den Umgang mit neuen

4Vgl. auch Kompetenzpapier des MUNCHNER KREIS:
https://www.muenchner-kreis.de/download/MUENCHNER-KREIS-Kompetenzpapier.pdf
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Formen von Beschaftigung wie das Management von Gig Work oder auch Plattform-

arbeit.

(10) Regularien

SchlieRlich gilt es auch, etablierte Regelungen, die sich an klassischen Arbeitsmodel-
len orientieren wie Mitbestimmung, Anwesenheitspflicht vor Ort, Arbeitszeitregeln, Er-
folgsbeteiligung etc. an hybride Arbeitsmodelle anzupassen. Dies umfasst insbeson-
dere die Diskussion ganz neuer Arbeitsmodelle wie die 4-Tage Woche oder Arbeits-
zeitkonten etc., aber auch die arbeitsrechtliche, versicherungsrechtliche und steuerli-
che Berlcksichtigung des Remote-Arbeitens im Ausland bzw. am dritten Arbeitsplatz
oder auch im Home-Office. Die gegenwartigen Regelungen sind hier sehr stark auf

die Arbeit vor Ort im Blro ausgerichtet.

VIl. Zusammenfassung

Technologische Entwicklungen wie insbesondere Digitalisierung, (Hyper-)Automatisierung
und Kiinstliche Intelligenz sind neue Elemente im System der Arbeit, die Kommunikations-,
Interaktions- und Arbeitsprozesse nicht nur technisch unterstiitzen, sondern auch in den vir-
tuellen/digitalen Raum verlagern kdnnen. Dadurch entstehen neuartige Formen einer hybri-
den Zusammenarbeit mit vielféltigen Potenzialen fur Individuen, Unternehmen und die Ge-
sellschaft. Deutlich 1&sst sich aber zum einen erkennen: die technologische Basis ist lediglich
der Enabler fiir die Realisierung hybrider Arbeitsstrukturen. Entscheidend flr die tatsachliche
Realisierung ist jeweils die Frage, welche Arbeitsabsicht bzw. welche (Team-)Aufgabe zu-
grunde liegt, welche Form der menschlichen Zusammenarbeit (rein analog, gemischt-hybrid
oder rein hybrid) hierfiir geeignet ist, wie sich diese auf der Ebene von Organisation und
FUhrung realisieren lasst und welche Kompetenzen sowie Rahmenbedingungen hierfur erfor-
derlich sind. Zum anderen wird deutlich, dass die Mdglichkeiten sowohl fir die Gestaltung als
auch fiir die Umsetzung hybrider Arbeit immens und sicherlich jetzt noch gar nicht umfas-
send absehbar sind. Umso wichtiger ist es, die neuen Moglichkeiten, die sich aus den ver-
schiedenen Prasenzformen und digitalen Formaten sowie deren Integration ergeben, ver-

netzt und Ubergreifend hinsichtlich ihrer verschiedenen Potenziale zu denken.
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Mitwirkende aus dem Arbeitskreis ,,Arbeit in der digitalen Welt*

Name

Institution

Michael Baldauf

Pegasystems GmbH

Michael Boberach

ITM Consulting

Simone Fasse

Verbia Texte//Kommunikation

Prof. Dr. Marina Fiedler

Universitat Passau

Elisabeth Fischer

GPAL

Birgit Gebhardt

Trendexpertin

Dr. Thomas Gotz

Atos International Germany GmbH

Irina Hagen

MenschWert Consulting GmbH

Katharina Himmerich

2bessential

Dr. David Hoeflmayr

causo consulting

Dora Hormes

NewTalentsNow

Prof. Dr. Stephan Kaiser

Universitat der Bundeswehr Minchen

Anna Kopp

Microsoft Deutschland GmbH

Dr. Michael Lipka

Huawai Technologies

Katharina Meiler

Selected Advisory GmbH

Dr. Rahild Neuburger

LMU Minchen

Luise Ortloff

acatech

Dr. Christoph Peters

Universitat St. Gallen/Universitat Kassel

Gabriele Riemann de Trinidad

platform3| GmbH

Dr. Axel Schack

Rechtsanwalt

Yvonne Schmid

Universitat Regensburg

Dr. Alexander Schorsack

DATEV eG

Andreas Skuin

Orban Consulting GmbH

Prof. Dr. Tim Weitzel

Otto-Friedrich-Universitat Bamberg

Katharina Winkler

acatech

Dr. Imme Witzel

Imme Witzel Consulting




