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BACK TO OFFICE
W A S  I S T  E I G E N T L I C H  D A S  " N E W  N O R M A L "
U N D  W A N N  F Ä N G T  E S  A N ?  

Die  Arbei tswel t  verändert  s ich.
Unterschiedl iche E inf lüsse wie  das Pandemie-
Geschehen,  der  Fachkräftemangel  und d ie
zunehmende Dig i ta l is ierung wirken s ich
genauso auf  unseren Arbei tsa l l tag aus wie
eine immer  stärker  vernetzte  Wel t ,
in ternat ionale  Arbei tsbeziehungen und g lobale
Lieferket ten.  Längst  is t  es  in  v ie len  Berufen
nicht  mehr  mögl ich  und/oder  gewünscht ,  dass
al le  Teammitg l ieder  gemeinsam an e inem Ort
arbei ten.  Vert r iebs-  oder  Pro jekt teams kennen
dies  häuf ig  schon se i t  Jahren ;  und doch hat
d ie  Diskussion um das mobi le  Arbei ten mit
den Erfahrungen der  Pandemie noch e inmal
e ine  neue Dynamik  entwickel t .  Wo vorher  noch
diskut ier t  wurde ,  ob mobi les  Arbei ten an
unterschiedl ichen Orten überhaupt  mögl ich
ist ,  musste  es  nun e infach gel ingen.  D ie
Herausforderung für  a l le  Unternehmen ist  es
nun,  für  s ich  Lösungen zu entwickeln ,  d ie
ohne Pandemie-Al l tag aber  auch bei
zukünft igen Disrupt ionen t ragfähig  is t .

Es g ibt  d ie  berecht igte  Hoffnung,  dass wir  a l le
wieder  häuf iger  in  Büros und anderen
Arbei tsorten zusammenkommen können.  Die
Herausforderung für  a l le  Unternehmen ist  es
deshalb ,  e ine  Lösung zu def in ieren ,  d ie  ohne
Pandemie-Al l tag aber  auch bei  zukünft igen
Disrupt ionen t ragfähig  is t ,  d ie  d ie  Vorte i le  des
Zusammenarbei tens an e inem Ort  kombinier t
mit  den neu gewonnenen posi t iven Erfahrungen
von mobi lem Arbei ten.  

D ie  Interessen,  d ie  dabei  berücksicht igt
werden müssen,  s ind v ie l fä l t ig  und
vie lschicht ig ,  d ie  Vor l ieben ebenso.  Mit
d iesem Whitepaper  wol len  wi r  Or ient ierung
geben,  was es  auf  dem Weg zu gel ingendem
hybr iden Arbei ten zu beachten g ibt ,  welche
wissenschaft l ichen Auswertungen der
Pandemie-Zei t  schon jetzt  verfügbar  s ind ,  was
diese für  Unternehmen bedeuten und anhand
welcher  Schr i t te  und Fragen e in  gemeinsames
Model l  entwickel t  werden kann.
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AUS UNSEREM
BERATUNGSALLTAG
Wir  er leben in  den Diskussionen um hybr ides
Arbei ten bei  unseren Kunden zwei  Sei ten:
Während e in ige  so v ie l  Arbei t  wie  mögl ich  ins
Büro (zurück- )holen wol len  bzw.  se lbst  gerne
wieder  mehr  Arbei tszei t  im Büro verbr ingen
möchte ,  wi l l  e ine  andere  Parte i  so  häuf ig  wie
mögl ich  mobi les  Arbei ten leben bzw.  den
Mitarbei ter Innen h ier  v ie l  Fre ihe i t  lassen.
Beide Sei ten haben ihre  st ichhal t igen
Argumente.  D ie  Verfechter Innen von
mögl ichst  v ie l  Homeoff ice  und f lex ib lem
Arbei ten möchten s ich  und ihren
Mitarbei ter Innen d ie  Fre ihe i t  bewahren ,  ihren
Arbei tsort  se lbst  zu  wählen.  Häuf ige  Gründe
sind h ier  e ine  bessere  Vere inbarkei t  von
Fami l ie ,  pr ivaten Verpf l ichtungen und
Interessen.  Aber  auch das E insparen von
Fahrtze i ten ,  d ie  Reduzierung von
Umweltbelastung durch 

die  Nutzung des Autos sowie  e ine  bessere
Fokussierung außerhalb  des Büros s ind
wicht ige  Argumente.  Solange d ie  Pandemie
noch unser  Leben best immt ,  is t  aber  auch das
Ris iko der  Ansteckung insbesondere  für
Ris ikopat ient Innen oder  deren Angehör ige e in
wicht iges Thema.  Dem gegenüber  stehen
die jenigen ,  d ie  Sorge haben,  dass
Betr iebskl ima,  Ident i f ikat ion und Vert rauthei t
le iden ,  d ie  s ich  mehr  spontanen Austausch
und Raum für  Kreat iv i tät  wünschen und dafür
d ie  Präsenz an e inem Ort  für  wicht ig
erachten.  Oft  wi rd  auch d ie  technische
Ausstat tung d iskut ier t :  B ietet  das Büro oder
das Home-Off ice  d ie  stabi lere  Internet -
Verbindung? Und g ibt  es  überhaupt  d ie
notwendige Ausstat tung für  hybr ide  Meet ings
im Büro?

Zahlen, Daten Fakten

Antei l  der  Unternehmen,  die auch nach der
Pandemie das vol lständige Arbeiten im
Home Off ice ermögl ichen wol len,  in  Prozent

Antei l  der  Unternehmen,  die das Arbeiten im
Home Off ice wieder tei lweise zurücknehmen
wollen,  in  Prozent

Antei l  der  Unternehmen,  die künft ig kein
Home Off ice mehr ermögl ichen wol len,  in
Prozent

Quel le :  brand eins,  04/22,  S.  60 
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WAS WIR AUS STUDIEN
WISSEN
Chancen von mobi lem Arbeiten

Arbeitgeberattrakt iv i tät  und
Mitarbei terzufr iedenheit

Eine Langzei tstudie  der  Univers i tät  St .  Gal len
(Bruch ,  H. ,  Hesse ,  F . ,  &  Hölz l ,  L . ,  2021)  g ibt
insbesondere  wicht ige  Aussagen darüber ,  was
Mitarbei ter Innen und Führungskräfte  s ich  in
Bezug auf  hybr ides Arbei ten wünschen.  Schon
2019 beobachten d ie  Forscher Innen e inen
starken Anst ieg des Wunschs nach mehr
Flex ib i l i tät  be i  der  Arbei t .  57% der  Befragten
sprachen s ich  für  mobi les  Arbei ten aus.  In
den Jahren 2020 und 2021 nahm dieser
Wunsch mit  65% bzw.  67% wei ter  zu.  D ie
Befragten nannten dabei  das mobi le  Arbei ten
als  e inen wicht igen Grund für
Arbei tgeberat t rakt iv i tät .  Insbesondere
jüngere  Menschen wünschten s ich  mit  b is  zu
80% hybr ide  Arbei tsmögl ichkei ten.  Durch
mehr  mobi les  Arbei ten lassen s ich  zudem
Mitarbei ter Innen unabhängig  vom Standort
rekrut ieren und auch neue Arbei tsmodel le  wie
Workat ion s ind mögl ich.  Es  entsteht  e in  B i ld
von mehr  Wohlbef inden,  Zufr iedenhei t  und
Ident i f ikat ion mit  dem Arbei tgeber ,  der  so
v ie le  Mögl ichkei ten b ietet .

Wegfal l  des Arbei tswegs

Ebenfal ls  Bruch et  a l .  (2021)  arbei ten heraus ,
dass Mitarbei ter Innen besonders  den Wegfal l
langer  Fahrtze i ten  ins  Büro a ls  posi t iv
er leben.  Zum einen spart  d ies  Zei t  und
Emissionen,  zum anderen reduzier t  s ich  der
Stress ,  der  häuf ig  durch langes Stehen im
Stau oder  unpünkt l iche Züge und ÖPNV
entstehen.

Höhere Produkt iv i tät

Galant i ,  Guedett i ,  Mazzei ,  Zappalà  &  Toscano
(2021)  können e in  posi t ives  Szenar io  für
hybr ides Arbei ten nachweisen mit  e iner
erhöhten Produkt iv i tät  aufgrund weniger
Ablenkung und mehr  F lex ib i l i tät .

Risiken von mobi lem Arbeiten

Team-Isolat ion und mangelnde Vernetzung

Das Netzwerk  der  Mitarbei ter Innen wird
stat ischer  und iso l ier ter ,  ze igt  e ine  Studie
von Yang et  a l .  (2022) ,  in  der  das
Kommunikat ionsverhal ten von 60.000
Angeste l l ten  bei  Microsoft  in  den USA
ausgewertet  wurde.  Während d ie
Kommunikat ion im e igenen Team wei terh in
intensiv  is t  und d ie  Arbei tszei t  insgesamt
le icht  zunimmt,  is t  d ie  Kommunikat ion mit
anderen Teams und Bere ichen stark
e ingeschränkt .  Es  droht  d ie  Gefahr  der
Isolat ion und des Abschottens.  Zugle ich
ble ibt  das Netzwerk  der  Mitarbei ter Innen
stat isch und entwickel t  s ich  wenig  wei ter .  E in
wei terer  Faktor ,  der  zu  mehr  Iso lat ion e ines
Teams führt ,  so  d ie  Autor Innen.

Unprodukt ive  Führung und ger inge
Gesamtprodukt iv i tät

Mitarbei ter Innen werden immer  mehr  zu
Einzelkämpfer Innen ,  es  kann zu
Produkt iv i tätse inbußen kommen,  wenn
hybr ides Arbei ten n icht  e ingespie l t  is t .  Meist
geht  d ies  e inher  mit  e iner  unprodukt iven 
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Führung,  d ie  entweder  zu  v ie l  Fre i raum lässt
und damit  Or ient ierungslosigkei t  der
Mitarbei ter Innen fördert  oder  ins
Micromanagement  verfä l l t  und wicht ige
Fre ihe i ten e inschränkt .  D ies  belegt  Fe ldges
(2020)  in  e iner  Studie.

Verlust  von Kreat iv i tät

Ein ige Unternehmen ber ichten von e inem
Rückgang von Kreat iv i tät  und Innovat ion.
Häuf ig  haben s ich  d iese bere i ts  während der
Pandemie zu  e inem „Zurück ins  Off ice“  für
d iese Bere iche entschieden.  (Fe ldges ,  2020) .  

Indiv iduel le  Vereinsamung

Die  Studienergebnisse der  bere i ts  z i t ier ten
Langzei tstudie  von Bruch et  a l .  2021 ze igen ,
dass d ie  gefühl te  Vere insamung und Isolat ion
zunimmt,  obwohl  mehr  Meet ings und
Kommunikat ion stat t f inden.  D ie  Forscher
sprechen vom „Homeoff ice-Paradoxon der
Vere insamung t rotz  Überkommunikat ion“ .
Auffa l lend ist ,  dass d ies  insbesondere  von
der  Gruppe der  jüngeren Mitarbei ter Innen so
empfunden

 

wird ,  d ie  ja  auch f lex ib les  Arbei ten a ls
wicht igen Aspekt  für  Arbei tgeberat t rakt iv i tät
angaben (s .o. ) .

Digi ta l  Fat igue

Ein  wei terer  Aspekt ,  der  das Szenar io  vom
hybr iden Arbei ten negat iv  erscheinen lässt ,
is t  d ie  hohe Belastung durch „Technostress“
und „Dig i ta le  Fat igue“ .  D ie  
Grenzen zwischen Pr ivat leben und Arbei t
verschwimmen,  v ie len  Mitarbei ter Innen fehl t
h ier  d ie  Kompetenz ,  ihre  e igenen Bedürfn isse
wahrzunehmen,  zu  äußern  und für  s ich  zu
sorgen.  (Rump & Brandt ,  2020)

Überlastung durch mangelnde Abgrenzung

51% der  Mitarbei tenden ze igten während der
Pandemie zudem im Homeoff ice  verstärkte
Symptome von Stress ,  Anspannung und
emot ionaler  Erschöpfung (Rump & Brandt ,
2020) .  D ies  is t  insbesondere  durch e ine
mangelnde Abgrenzung zu erk lären.
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F U N  F A C T

D I E  Z A H L  D E R  M E N S C H E N ,  D I E  S I C H  B E I  D E R
A R B E I T  V E R L I E B T  H A B E N ,  G I N G  V O N  1 5 %  I N
2 0 1 9  A U F  1 1 %  I N  2 0 2 1  Z U R Ü C K  ( B R A N D  E I N S ,
0 4 / 2 2 ,  S .  1 0 )
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WAS KANN MAN
DARAUS
SCHLIESSEN?
Insgesamt legen d iese Studienergebnisse
nahe,  dass es  deut l ich  mehr  Gründe für  e ine
häuf igere  Anwesenhei t  im Büro g ibt .  In  der
Quant i tät  s t immt d ies  auch.  Es  ze igt  s ich
aber  auch ,  dass v ie le  Gründe in  mangelnder
Kompetenz der  Führungskräfte  und der
Mitarbei ter Innen im Umgang mit  mobi lem
Arbei ten l iegen.  Wenn mobi les  Arbei ten
bedeutet ,  dass sehr  eng kontro l l ie r t  wi rd ,
dass Mitarbei ter Innen n icht  d ie  Mögl ichkei t ,
d ie  Er laubnis  oder  auch indiv iduel le
Fähigkei ten haben,  Grenzen zu setzen ,  wenn
Vernetzung und Or ient ierung fehlen ,  dann
ist  mobi les  Arbei ten eher  negat iv  zu
bewerten.  Wir  möchten d iese
Zusammenfassung verstanden wissen a ls
e in  Sensib i l is ieren für  d ie  mögl ichen
Auswirkungen Eurer  Entscheidungen für
Euer  hybr ides Arbei ten.  Wicht iger  a ls  a l le
Studienergebnisse is t  aber  das indiv iduel le
Empf inden und d ie  Rahmenbedingungen in
Euren Teams.

Unsere Empfehlung 

Nehmt d ie  dargeste l l ten  R is iken mobi len
Arbei tens insofern  ernst ,  a ls  Ihr  Euch
gemeinsam im Team Lösungen erarbei ten
sol l tet ,  d ie  d iese e inschränken.  Er lebt  ihr
z .  B.  ebenfa l ls  „Dig i ta l  Fat igue“  in  Euren
Teams? Über legt  Euch ,  welche Meet ings
auch ohne Kamera und Bi ldschi rm
stat t f inden können,  z .  B.  a ls  Spaziergang
mit  Telefonat .  Nicht  immer  is t  es  nöt ig ,
ref lexart ig  d ie  gemeinsame Präsenz in
e inem Büro zu  fordern.  Ihr  habt  e in
stückwei t  Or ient ierung ver loren?  Nehmt
Euch Zei t  in  e inem v i r tue l len  oder
Präsenzmeet ing ,  h ier  wieder  e in
gemeinsames Verständnis  herzuste l len.
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PRINZIPIEN FÜRS GELINGEN

H Y B R I D E S  A R B E I T E N  L Ä S S T
S I C H  N I C H T  Ü B E R  P A U S C H A L E
P R O Z E N T A N G A B E N  L Ö S E N ,
S O N D E R N  E R F O R D E R T  E I N E
A U S F Ü H R L I C H E  D I S K U S S I O N
Ü B E R  M E E T I N G F O R M A T E ,
T E C H N I S C H E  L Ö S U N G E N  U N D
V E R E I N B A R U N G E N .

Zweckor ient ierte  Formate

Es g ibt  sowohl  v i r tue l l  a ls  auch in  Präsenz
eine bre i te  Var ianz an Meet ingformaten.
Nicht  jedes v i r tue l le  Meet ing muss e ine
Videokonferenz se in.  Nicht  jeder  Tag im Büro
muss gefü l l t  se in  mit  Meet ings.  Es  is t
wicht ig ,  s ich  für  jedes Aufe inandert reffen d ie
Frage zu ste l len ,  welchen Zweck es  erfü l len
sol l  und welche Methoden,  technische
Ausstat tung und Vorgehensweise dafür
h i l f re ich  s ind.  

Chancengleichheit

Es lässt  s ich  e infach in  e inem Satz
zusammenfassen:  Hybr ides Arbei ten is t
g le ichbedeutend mit  re in  v i r tue l lem Arbei ten.  
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Denn es  g i l t ,  e ine  Chancengle ichhei t
herzuste l len ,  so  dass jede/r  im Team von
jedem Ort  der  Wel t  zu  jeder  Zei t  auf  d ieselben
Informat ionen zugre i fen kann.  D ies  ver langt
insbesondere  e ine  hohe Disz ip l in  von
denjenigen ,  d ie  gemeinsam an e inem Ort  s ind:
Beim Gespräch in  der  Kaffeeküche habt  Ihr
e inen spannenden Punkt  besprochen? Wie
erfahren a l le  im Team davon? Im Raum
während e ines hybr iden Meet ings entstehen
Einzeld iskussion oder  e ine  besondere
St immung? Wie  werden v i r tue l l  zugeschal tete
Kol legInnen e inbezogen? In  d ieser  neuen
Wicht igkei t  von Disz ip l in  l iegt  e ine  große
Chance:  Nicht  immer  hat ten wi r  e in
Bewusstsein  für  d ie  Wicht igkei t ,  dass a l le  im
Team einbezogen werden müssen.  D ie
zusätz l iche Notwendigkei t  durch hybr ides
oder  v i r tue l les  Arbei ten kann Euch hel fen ,
noch besser  Informat ionen für  a l le  zugängl ich
zu machen und aufmerksamer  für  d iese
Herausforderung zu se in.

Lösungen statt  pauschaler  Regelungen

In  den meisten Teams und Organisat ionen
er leben wir  e in  zähes R ingen um die  beste
Regelung für  hybr ides Arbei ten.  Müssen wir  2 ,
3  oder  mehr  Tage pro  Woche im Büro se in?  Is t
der  Montag besonders  wicht ig  für  persönl iche
Treffen im Büro ,  um gut  in  d ie  Woche zu
star ten?  Wie  of t  muss jemand im Büro se in ,
um s ich mit  se inen Kol legInnen und dem
Unternehmen verbunden zu fühlen?  Was
braucht  d ie  Führungskraft ,  um e inschätzen zu
können,  ob a l le  an  e inem Strang z iehen?
Während Kol lege 1  v ie l le icht  gerne von
Dienstag b is  Donnerstag im Büro wäre ,
möchte  Kol leg in  2  l ieber  Montag b is  Mit twoch
von zuhause arbei ten.  Pr ivate  Interessen z .  B.
zur  opt imalen Fami l ienorganisat ion oder  der
Vermeidung von langen Fahrtze i ten  stehen
gegen Interessen des Teams und des
Unternehmens.  Hat  man s ich  dann auf  Montag
bis  Mit twoch geein igt ,  kommt p lötz l ich  e in
abte i lungsübergre i fendes Pro jekt  dazu mit
e inem Jour  f ixe  am Donnerstag ,  natür l ich  für
a l le  im Büro.  Ruck-zuck s ind wieder  a l le   

Teammitg l ieder  d ie  ganze Woche im Büro.Der
Kern  der  D iskussion muss s ich  aus unserer
Erfahrung um Pr inz ip ien drehen.  Fragt  euch ,
welchen S inn und Zweck eurer
Vere inbarungen erfü l len  sol len  und ref lekt ier t
immer  wieder ,  ob  s ie  in  der  Erfahrung auch
wirk l ich  eure  Erwartungen erfü l len.  

Balance

In  der  Zusammenarbei t  a ls  Team in  e inem
Unternehmen können n ie  a l le  Bedürfn isse
gle ichzei t ig  er fü l l t  werden.  Um Lösungen zu
f inden,  macht  es  S inn ,  s ich  auf  e ine
mit te l f r is t ige  Balance zwischen den
persönl ichen Interessen,  den Interessen des
Teams und denen des Unternehmens und der
Kunden zu e in igen.  Kaum ein  Arbei tsa l l tag
wird  von Woche zu Woche g le ich  se in.  Meist
ist  auch der  persönl iche und Fami l ien-Al l tag
von Woche zu Woche unterschiedl ich.  

Tools

Feste  Regeln  he l fen dann,  wenn es  um die
Nutzung von Tools  geht .  Wo werden welche
Informat ionen abgelegt?  Welches Tool  nutzt
ihr  für  d ie  gemeinsame Arbei t  an
Dokumenten? Auf  welchen Kanälen f indet
asynchrone Kommunikat ion stat t?  Hier  is t  es
wicht ig ,  e ine  verb indl iche Regelung zu f inden ,
um für  a l le  das Auff inden von Informat ionen
so le icht  wie  mögl ich  zu  gesta l ten.  

Informat ion

Häuf ig  werden Meet ings dazu genutzt ,
Informat ionen auszutauschen oder  e inen
Zwischenstand zu ber ichten.  Um die  Vie lzahl
insbesondere  v i r tue l ler  Meet ings und d ie
Meet ingzei t  zu  reduzieren ,  empf iehl t  es  s ich ,
Informat ionen asynchron zur  Verfügung zu
ste l len.  Insbesondere  Technostress und
Dig i ta le  Fat igue können verh indert  werden ,
wenn Meet ings vor  a l lem für  Entscheidungen
und gemeinsame Ideenentwick lung genutzt
werden,  a lso d ie  kreat ive  Energ ie  der
Tei lnehmenden zum Tragen kommt.
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EIN LEITFADEN
Es ist  e ine  Reise :  A l le  Vere inbarungen gel ten
für  e inen Testzei t raum von z .  B.  2 -3  Monaten
und werden dann gemeinsam ausgewertet .  So
könnt  Ihr  Euch auch e inmal  für  e ine
Vere inbarung entscheiden ,  d ie  n icht
vol lständige Zust immung hat .  Nach der
Testphase fä l l t  es  Euch s icher l ich  le ichter ,
d ie  beste  Lösung gemeinsam zu f inden.

Geht  in  Eurer  D iskussion zu Beginn davon
aus ,  ihr  arbei tet  zu  100% mobi l .  Von h ier
sammelt  d ie  Themen,  für  d ie  Ihr  Euch e ine
Lösung in  Präsenz wünscht .

Schaut  Euch dazu d ie  h ier  dargeste l l ten
negat iven Auswirkungen  an  und ref lekt ier t ,
inwiewei t  s ie  auf  Euch zutreffen.  Evt l .
möchtet  Ihr  noch wei tere  Auswirkungen
ergänzen,  d ie  ihr  er lebt  habt .

Betrachtet  für  jede mögl iche negat ive
Auswirkung Lösungen aus zwei
Perspekt iven :  
Wie  sehen Events ,  Meet ings ,  Anlässe aus ,  d ie
s ich hauptsächl ich  d iesem Thema widmen?
Wie könnt  Ihr  das Thema dauerhaft  auch
vi r tue l l  im Fokus behal ten?

·       

·      

Wählt  nun für  jedes Format  e inen
verantwort l ichen Caretaker  aus ,  der  s ich  um die
Organisat ion ,  d ie  Vorbere i tung und d ie
Moderat ion kümmert .  

Über legt ,  welche räuml ichen und technischen
Voraussetzung  e r fü l l t  se in  müssen,  um Eure
neuen Vere inbarungen erfo lgre ich umzusetzen.

Entscheidet  Euch für  e inen Weg,  über  den Ihr
nach dem Testzei t raum  Feedback sammeln
möchtet .

Vere inbart  e inen festen Termin für  d ie
Auswertung  der  Erfahrungen und des Feedbacks
und d ie  Wei terentwick lung Eurer  Lösungen.

Und n icht  vergessen:  Habt  Spaß  be im
Ausprobieren ,  verze iht  Euch erste  Rückschr i t te
und Unst immigkei ten und übernehmt se lbst  d ie
Verantwortung dafür ,  auf  Euer  e igenes
Wohlbef inden zu achten.

Unser  Hybr id  Work Canvas bietet  Euch eine
Unterstützung,  a l le  re levanten Punkte im Bl ick
zu hal ten und Euer  e igenes Konzept  zu
entwickeln.
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