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Aktuell. Fundiert. Wissenswert.

Mit der Publikationsreihe DGFP // Wissenswert geben wir Antworten zu aktuellen
operativen und strategischen Fragestellungen, die das Personalmanagement
bewegen und unsere Arbeit bestimmen. Mit unseren Informationen liefern wir
fundiertes Wissen rund um aktuelle Themen, aufgearbeitet durch Experten.

Unser Grundsatz: l6sungsorientiert und nah an der Praxis des Personal-
managements.

DGFP // Wissenswert Roadmap
zum Neuen Normal

von Dr. Josephine Hofmann und Anna Hoberg

1. Arbeitgeber im Ubergang

Wir stehen in einem gleitenden Ubergang aus den Pandemiemonaten in die Zeit ,danach®. Viele
Arbeitgeber planen nun das ,Neue Normal®, und arbeiten an entsprechenden Betriebs- bzw. Dienst-
vereinbarungen, Ausstattungsinitiativen, Mitarbeitenden- und Fihrungskrafteschulungen. Viele
sehr wertvolle Erfahrungen der Pandemiejahre werden ausgewertet und in konkrete Gestaltungs-
initiativen Uberfuhrt. Wie immer, sorgen dabei einzelne Organisationen fur grof3es Aufsehen: Sei es
eine Firma wie SAP, die postuliert, dass die ,Mitarbeitenden auch im Schwimmbad arbeiten kon-
nen“und fur Deutschland jegliche Prasenzpflicht im Bluro abgeschafft hat, seien es Schlagzeilen wie
die von Elon Musk, der per E-Mail alle Mitarbeitenden zurtick ins Bliro beordert, weil bei Abwesen-
heit davon ausgegangen werden musse, ,,daB3 der Mitarbeitende das Unternehmen verlassen hat*.
Die Liste solcher herausgehoben agierender Unternehmen lieBe sich problemlos erweitern. Bei aller
Aufregung Uber diese prominenten Extrembeispiele: Die Vielzahl der Arbeitgeber bemiht sich
derzeit um eine Arbeitsweltgestaltung, die das Beste beider Welten vor und wéahrend der Pandemie
Ubereins bringen mdchte.

Wir, das Fraunhofer IAO, konnten mit unseren Kunden aus Privatwirtschaft und 6ffentlicher Verwal-
tung viele Lernerfahrungen und Ubergangsbegleitungen realisieren. Der vorliegende Beitrag fasst
diese Erfahrungen in einer systematisierten Form zusammen, um dem Leser mogliche Anregungen
in der Reflektion eigener Vorhaben zu geben. Damit bietet dieser Beitrag uns als angewandtem
Forschungs- und Beratungsinstitut auch eine Gelegenheit zur systematischen Reflektion unserer
Erfahrung und Arbeitsansétze, die wir im Folgenden teilen méchten. Mit Blick auf die Vielzahl der
Publikationen in Bezug auf die Gestaltung der hybriden Arbeitswelt muss allerdings immer eines im
Blick bleiben: Wir kommen aus einer Extremsituation sehr groBer Virtualitat von Arbeit (wo dies
moglich war) und praventionsorientierter Abstandswahrung und stehen in Bezug auf die Gestaltung
»echt“ hybrider Arbeitsformen erst am Anfang.
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Unter hybriden Arbeitsformen verstehen wir dabei solche, die ortsprasente und ortsmobile Arbeit in
groBer Selbstverstandlichkeit mischen, und zwar in synchroner als auch in asynchroner Form. Das
bedeutet: Der einzelne kann unter mehr oder weniger strikten Rahmenbedingungen wahlen, wo er
arbeitet und sich damit tage- oder stundenweise zwischen Biiro und anderen Arbeitsorten entschei-
den (asynchrone Hybriditat); umgekehrt bedeutet das auch, dass Situationen, in den Personen an
einem Ort mit solchen in virtueller Zusammenschaltung zu einem Zeitpunkt zusammenarbeiten
(synchrone Hybriditat), zunehmen werden. Wir alle wissen mittlerweile, dass gerade diese Situationen
der synchronen Hybriditat herausforderungsvoll sind und groBe Anforderungen z.B. an die Mode-
ration von Teammeetings in solch gemischter Besetzung stellen.

2. Die Zukunft der Arbeit ist hybrid

Die prognostizierte Hybriditat der Arbeit in Zukunft ist mittlerweile recht gesichert und durch eine
Vielzahl von Studien auch aus unserem eigenen Haus breit bestatigt. Viele Befragungen und Ein-
schatzungen gehen - die grundsatzliche Virtualisierbarkeit von Tatigkeiten aufgrund digitaler
Arbeitsmodi vorausgesetzt - von einem recht breiten Mix von physischer und virtueller Prasenz aus
und taxieren die erwartete Abwesenheitsquote auf Werte zwischen 20 und 80 Prozent, wobei eine
Mehrzahl der Abschatzungen rund um ein salopp formuliertes ,Halfte-Halfte“ zu liegen kommt -
natdrlich mit Ausschldgen am oberen und unteren Ende getreu der Gausschen Normalverteilung.
Diesen Wert greifen auch viele bereits umgesetzte Dienst- bzw. Betriebsvereinbarungen auf, die
haufig 40, 50 oder 60 % an Abwesenheit als Obergrenze festsetzen (so z. B. bereits im vorletzten
Jahr durch Siemens fur Deutschland geregelt). Dies fuhrt unweigerlich zur Verrtickung einer ganzen
Reihe von Stellschrauben unserer Arbeitsgesellschaft und der notwendigen Neubewertung einiger
Grundannahmen. Dazu gehéren ganz unterschiedliche Themen: Wieviel und welche Biiros brauchen
wir in Zukunft? Was bedeutet das fur unsere Dienstreisepolicy? Haben wir in Zukunft einen weiteren
Suchradius auf der Suche nach neuen Mitarbeitenden (bekommen aber auch gleichzeitig auch auf
einen Schlag mehr Konkurrenz um diese?). Kénnen wir in Zukunft auch von der Ferienlocation aus
arbeiten? Ist das eine Chance zur Revitalisierung strukturschwacher Gebiete, die nun einfacher
qualifizierte Arbeitsplatze allokieren kdnnen? Was bedeutet das fiir unsere Fiihrungskonzepte?
Und: welche Bedeutung hat der Arbeitgeber eigentlich als sozialer Ort der Begegnung, Identifika-
tion und personlicher Sozialisation, und was verandert sich hier denn langfristig? Das sind alles
hochspannende Fragen, die uns noch langer beschéaftigen werden und die seridserweise auch einer
langerfristigen Erforschung bedurfen. Denn: Die ,echt” hybride Arbeitswelt bildet sich derzeit
gerade noch heraus, da wir ja pandemiebedingt aus zwei Jahren sehr weitgehender Virtualitat auf
diesen Pfad ,einbiegen®. Das bedeutet auch, daf3 wir uns in einer sehr spannenden, entwicklungs-
dynamischen Zeit befinden.

3. Von wem gehen die Initiativen zur Gestaltung
des Neuen Normal typischerweise aus?

Die meisten Anfragen bei uns gehen von HR und Organisationsentwicklern aus, wenn nicht gleich
direkt von der Geschéftsleitung. Wobei innerhalb der Organisation haufig die Mitarbeitenden selbst
oder die Fihrungskrafte bzw. die operativen Bereiche zentrale Treiber sind. Dies erfolgt dann auf-
grund recht unterschiedlicher Treiber bzw. Trigger: Die Anspriiche und erfahrungsgeleiteten Erwar-
tungen der Mitarbeitenden, der Druck des Arbeitsmarktes, der vergréBerte Suchradius fiir neue
Mitarbeitende; positive Erfahrungen mit standortiubergreifender Zusammenarbeit generell, neue
Konzepte der Arbeit mit Kunden im speziellen. Klar ist auch: sehr viele Fragestellungen, die damit
verbunden sind, sind mitbestimmungspflichtig. Wie noch herauszuarbeiten sein wird, pladieren

wir fur eine dediziert beteiligungsorientierte Vorgehensweise, die auch eine gewisse Ergebnis- und
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Prozessoffenheit zuldsst, ja, geradezu einen experimentierenden Charakter hat. Damit ist im
wesentlichen gemeint, dass wir erkennen missen, die hybride Arbeitswelt nicht am ReiBbrett ein-
malig vorab konzipieren und umsetzen zu kénnen, sondern daf3 wir uns eher in einem gemeinsamen
Prozess auf den Weg machen, diese Arbeitswelt umzusetzen und dabei auch alternative Wege zu
erproben. Erproben heilt dabei immer auch: Es fir moglich halten, dass etwas weniger gut funk-
tioniert und verbessert bzw. angepasst werden muf3. Diese Haltung bezeichnen wir mit dem Begriff
Lexperimentell®. Sie ist, gerade in einem Land mit groBer Ingenieurstradition, noch haufig mit
Unsicherheit und mangelnder Fiihrung assoziiert und daher eher verpont. Hier werden wir gute
Wege finden mussen, die Handlungssicherheit auf der einen mit Entwicklungsféhigkeit auf der
anderen Seite in eine fruchtbare Symbiose bringen kann.

4. Mogliche Bausteine der Umsetzung im Uberblick

Die folgende Grafik zeigt in der Ubersicht mégliche Handlungsschritte, die sich im Laufe unserer
Arbeit als sinnvoll herausgestellt haben. Sie haben eine Leselogik von unten nach oben, stellen also
mogliche aufeinander aufbauende Handlungsschritte dar, ohne dass diese immer auch in dieser
Reihenfolge notwendig oder nachgefragt waren.

Bilanzierung der Kosten-Nutzen-Effekte

Change Management - Management der Verdnderung

Betriebsver- Teamorien-
einbarung Teamcharta- tiertes
Orts-/Zeit- Rollout Gesundheits-
flexibilitat management

Collaboration/ | Agiles Rollout
Cognitive Digital
Workplaces Workplace

Fithrungs- Nachhaltig-
kréfte- keits-
coaching Check

Neue
Biirokonzepte

Zielbild Roadmap und OKR-basierte Manahmenplanung
Zielformulierung mit Fokusgruppen zur Umsetzung von New-Work-Ansatzen

Abbildung: Bausteine der Roadmap zum New Normal

Die graue Ebene umfasst Aktivitaten der Bestandsaufnahme, die blaue die der Zielbilderstellung
und der strategischen Planung. Dunkelgriin dargestellt sind typische inhaltliche Gestaltungsfelder,
die je nach Ausgangssituation und Prioritatensetzung der Organisation bearbeitungswirdig sein
konnen. Sehr wesentlich ist auch die hellblaue Ebene der Veranderungsbegleitung im Sinne des
Change Managements. Dabei dient diese separierte Darstellung des Change Managements insbe-
sondere dem Ziel, dessen Notwendigkeit ganz ausdrucklich zu visualisieren. Denn faktisch bein-
halten viele der anderen gezeigten Aktivitaten wesentliche Aktivitaten des Change Managements,
erfordern bzw. bestdrken sie doch in der Regel auch veranderte Verhaltensweisen und Haltungen,
die aktiv gefordert und verstetigt werden mussen, um die notwendigen Veranderungen im Neuen
Normal auch wirksam umzusetzen. Change Management hat zum Ziel, neben den Dingen, die
durch strukturelle MaBnahmen, Technikeinsatz etc. festgelegt und formal durchgesetzt werden
konnen, diejenigen Dinge zu verdndern, die eben genau nicht beschlossen, sondern nur durch
innere Haltung und langfristige Verhaltenséanderungen der Menschen erreicht werden kénnen.
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Téagliches Verhalten kann kaum wirksam ,,angeordnet® werden, auBer mit rigidesten Kontrollmaf3-
nahmen, sondern muss von innerer Uberzeugung, Gewdhnung und positiver Rahmung von auBen
getragen werden, damit es sich zeigt. Zu guter Letzt folgt auf der hellgriinen Ebene die Ermittlung
der erzielbaren Effekte. Denn natirlich benotigt jegliche Verdnderung im besten Fall eine klare
Kosten-Nutzen-Argumentation, die die Veranderungsaufwdnde rechtfertigt.

Diese Bausteine erldutern wir im Folgenden, wobei wir uns in der Darstellung entlang unserer zent-
ralen Umsetzungserkenntnisse bewegen wollen. Dies unterstreicht, dass die dargestellten Module
die idealtypische Listung eines moglichen Portfolios von Aktivitatsstrangen darstellt und nicht als
Pflichtprogramm zu verstehen ist. Denn je nach spezifischer Ausgangssituation der Organisation
sind einzelne Module von verschiedener Prioritat und Sinnhaftigkeit

5. Was sind unsere zentralen Erkenntnisse?

Erkenntnis Nr. 1: Ein gemeinsames Zielbild fokussiert und trigt die
verdnderungsbedingten Irritationen.

Die mit dem Weg ins New Normal erforderlich werdende Kulturveranderung in Bezug auf Abbau
von Prasenzorientierung und Hinwendung zu vertrauensbasierter Zusammenarbeit braucht Zeit
und erfordert die Mhen beteiligungsorientierter Vorgehensweisen, um Themen und Haltungen
dauerhaft zu vergemeinschaften, also als breit etablierte Verhaltensweisen zu verankern. Nur
diese Vergemeinschaftung realisiert wirksame, durchgangige Umsetzung und verhindert einen
»~Aqua-Planing“-Effekt hastig Ubergestulpter und unzureichender Verdnderungsinitiativen, die nie
wirklich die Breite der Mitarbeiterschaft erreichen. Und wenn man sich auf einen gemeinsamen
Weg machen will, macht es Sinn, sich zu Beginn auf das Wegeziel zu verstandigen und sich tber die
Grunde zum Verlassen der alten Situation gemeinsam klar zu werden. Es ist also erforderlich, ein
gemeinsames Verstdndnis des Zielbildes aufzubauen, eine Antwort auf die Frage ,Warum weg von
hier?“ zu finden und sich fur die Wahrnehmung der individuell empfundenen Ausgangssituationen
Zeit zu nehmen. In kaum einem anderen Prozesschritt ist das Motto ,Der Weg ist das Ziel“ so wichtig
wie hier. Auch wenn das Zielbild als solches nicht ,spektakular® wirken muB und nicht vor Arbeits-
innovationen nur so strotzen mag, umfasst es bestmaéglich die gemeinsam diskutierten, abgewo-
genen Grundsatze und Eckdaten der gemeinsamen Arbeitswelt. Dabei ist die Tatsache, daB dies
wirklich umfassend diskutiert und erldutert wurde, die wichtigste Botschaft und der wichtigste
Mehrwert eines solchen Zielbildes. Nur wenn die Mitarbeitenden und Fihrungskrafte den Eindruck
mitnehmen, angemessen beteiligt worden zu sein, werden sie die damit verbundenen Veranderun-
gen auch gut mittragen. Dieses Zielbild ist nicht zuletzt auch immer wieder Basis der gemeinsamen
Reflektion des Erreichten und der kontinuierlichen Ausrichtung daran. Zudem wird es in Zukunft
fur Recruitingprozesse immer wesentlicher werden, um im Arbeitgebermarketing tiberzeugend

zu punkten.

» Module Zielbildentwicklung und Change Management: Eine Zielbildentwicklung bearbeitet die
gemeinsam zu beantwortende Frage: Wie wollen wir in Zukunft miteinander arbeiten, und wie
kommunizieren wir das an (potenzielle) Mitarbeitende? Methodisch ist dies z. B. Uiber eine
Abfolge von Fokusgruppen bearbeitbar, die gemeinsame Formulierungen und/oder Bilder hier-
fur erschaffen. Dieser Prozess kann strukturiert anhand ausgewahlter Entwicklungskorridore
stattfinden (wie z. B. Orts- und Zeitflexibilisierung, Ausgestaltung von Fiihrungsbeziehungen,
Blrogestaltung etc.). und auf textueller und/oder bildlicher Basis erfolgen. Wichtig ist, wirklich
alle relevanten Mitarbeitendenbereiche einzubeziehen und die jeweiligen Anmerkungen/Anpas-
sungen/Modifikationen transparent zu verarbeiten und zu kommunizieren. Besonders relevant
dabeiist, ev. vorhandene ,harte“ Linien seitens der Geschaftsleitung klar zu kommunizieren und
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nattrlich auch zu begriinden. Ein Zielbild sollte bestmdglich beteiligungsorientiert entwickelt
werden; das bedeutet aber im Umkehrschluss nicht, dass eine komplett basisdemokratische
Entwicklung umgesetzt wird. Spezifische Rahmenbedingungen aufgrund von Kundenbeziehun-
gen, aber auch gefestigter Werte und Uberzeugungen werden sich hier abbilden mussen. Hier ist
es erfahrungsgemaf insbesondere wichtig, diese Rahmenbedingungen transparent zu kommu-
nizieren und dazu zu stehen. Nichts ist desastroser, als Gruppen an einem Zukunftsbild vollig
ergebnisoffen arbeiten zu lassen und sie anschlieBend mit Rahmenbedingungen zu konfrontie-
ren, die einen GroBteil des Diskutierten unmoglich machen. Hier ist eine offene, Uberzeugte und
direkte Kommunikation sehr erfolgskritisch. Das erfordert eine klare Haltung der obersten
Managementebene.

Erkenntnis Nr. 2: Innehalten, Lernen und Wiirdigen sind ein
wichtiger Anfang.

Die letzten zwei Jahre waren ein immenses Experimentierfeld, dessen Erkenntnisschéatze leider
nicht tberall gehoben werden. Uber die Lange der Zeit, angesichts eingetretener Ermiidungser-
scheinungen, und auch mit Blick auf die derzeitigen weltpolitischen Krisen laufen dabei einige
Lerneffekte Gefahr, nicht ausreichend systematisch analysiert und damit fur die Zukunft nutzbar
gemacht zu werden. Gerade Potenziale fr Nachhaltigkeit oder neue Geschaftsmodelle auf Basis
hybrider Kommunikationsformen bzw. Kundenkontakte werden unserem Eindruck nach derzeit
haufig zu wenig betrachtet. Wesentlich ist dabei, unterschiedliche Perspektiven zu betrachten und
nebeneinander stehen zu lassen. Zudem ist es wesentlich, die Erwartungshaltung der verschiede-
nen Beschaftigtengruppen zu kennen und auch akteursspezifische Vorbehalte oder Angste zu
kennen. So haben zweifellos Fihrungskrafte z. B. differenzierte Erfahrungen und Erwartungen im
Vergleich zu Mitarbeitenden oder Geschaftsleitung.

» Modul Online-Befragung: Wir haben hier gute Erfahrungen mit einer breiten Online-Befragung
gemacht, die Erfahrungen, Erwartungen und Rahmenbedingungen transparent macht und damit
eine sehr faktenorientierte Ausgangsbasis fur die weitere Arbeit schafft. Dabei geht es um eine
vorwiegend vorstrukturierte Befragung, die auch zligig ausgewertet und differenziert dargestellt
werden kann. Eine gute Fragenstrukturierung verhindert dabei zum einen den ,Wunsch-Dir-Was“-
Effekt, erlaubt aber aufgrund der grundsatzlich zu gewdhrenden Anonymitat auch offene
MeinungsduBerung und damit einen unverstellten Blick in die Geflihls- und Erwartungslage der
Mitarbeitenden. Eine organisationsweite Befragung ist zudem ein sehr Giberzeugender, stark
beteiligungsorientierter Einstieg in die angestrebte Veranderung. Der allerdings immer auch
Erwartungshaltungen erzeugt, dass das, was denn nun erfragt wurde, nach Auswertung in nach-
vollziehbare Aktivitaten gegossen wird. Auch das muf VOR der Umsetzung bedacht werden

Erkenntnis Nr. 3: Es gibt keinen ,,one-best-way*“. Daher ist eine
strategieorientierte Bestandsaufnahme und Planung sinnvoll.

Jede Organisation hat ihren Aufsatzpunkt und ihren Reifegrad fur die Umsetzung der hybriden
Arbeitswelt, die mit einem strukturierten ProzeR festgestellt und diskutiert werden sollte. Selbst
innerhalb einer Organisation wird, eine bestimmte Grofe vorausgesetzt, der Blick auf die Aus-
gangslage und den prioritdren Handlungsbedarf héchst unterschiedlich ausfallen. Allein daraus ldsst
sich viel fruchtbare Auseinandersetzung mit Hilfe einer strategischen Einordnung und Bestands-
aufnahme ziehen, holt sie doch erst einmal alle ,ab“ und zeigt, dass individuelle Wahrnehmungen
sehr unterschiedlich sind. Wir plédieren daftrr, neben der organisationsweiten Online-Befragung
Uber den Schritt eines strategischen Roadmappings die Aktivitdten zur Gestaltung des Neuen
Normal zu definieren und zu priorisieren. Dies sollte bestmoglich in einem strukturierten Gesprach
erfolgen. Man muss sich zuhdren kdnnen, systematisch MaBnahmen ableiten, und sich dann auf
eine umsetzbare Gesamtstrategie mit priorisierten Abfolgen einigen.
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» Modul NewWork Cockpit: Im Rahmen einer Fraunhofer-weiten Adressierung des Themas New
Work konnten wir ein ,Cockpit“ entwickeln, das eine tool-gestitzte Bestandsaufnahme der
bestehenden Aktivitaten und strukturellen Voraussetzungen der einzelnen Institute auf dem
Weg in die Arbeitswelt der Zukunft unterstitzt. In diesem Cockpit werden eine Reihe von Themen
adressiert: Die Ausgestaltung von Arbeitsformen, von Orts- und Zeitflexibilitat, umgesetzte
Fuhrungsgrundsatze und -routinen genauso wie Themen der IT-technischen oder arbeitsplatz-
bezogenen Ausstattung, etc. Das Cockpit leistet eine methodisch unterstiitzte Messung des
Umsetzungsgrades von MaBBnahmen, markiert die gréBten Licken, visualisiert diese Ergebnisse
und bereitet so die strategische Diskussion tiber anstehende Schwerpunkte im oberen Manage-
mentkreis vor. Wir empfehlen die Integration von Personalvertretungen, Personalentwicklern
und anderen Funktionstrégern z. B. auch aus Facility Management oder IT. Auf dieser Basis kann
dann eine strategische MaBnahmenplanung erfolgen.

Erkenntnis Nr. 4: New Work im New Normal ist ein bewegliches Ziel
und die Umsetzung erfolgt schrittweise.

Die Notwendigkeit einer ,experimentierenden” Haltung haben wir in den einleitenden Abschnitten
bereits erlautert. Damit geht es um eine groRe Ergebnis- und Prozessoffenheit, die dennoch immer
einen strukturierten Planungsprozess zur Voraussetzung hat. Dies wiederum erfordert eine kurz-
getaktete, anpassungsfahige Vorgehensweise, die eher Prozesschritte vereinbart denn absolute
Zielzustande beschreibt. Hier sehen wir ein hervorragendes Einsatzgebiet fiir OKR-basierte Methoden
des Roadmapping und Planens.

» Modul OKR-basierte MaBnahmenumsetzung: Eine Planung auf Basis von laufend redefinierten
und tUberpruften ,Objectives and Key Results® liefert kurzzyklische Prifungs-und Projektierungs-
schritte, die der Dynamik der zu entwickelnden Arbeitswelt entsprechen. Diese in agilen Kon-
texten bereits hdaufiger eingesetzte Methode der Zielplanung (die haufig jahrliche Entwicklungs-
planungen fir Mitarbeitende durch agilere Ansatze ersetzen soll) fokussiert weniger auf
erreichbaren (End-)zielen, die hdufig schwierig zu operationalisieren sind, sondern legen beson-
deres Augenmerk auf die umsetzungsorientierten Prozesschritte und die damit verbundenen
Zielsetzungen. Dieser veranderte Fokus erleichtert damit auch ein einfacheres Anpassen von
vereinbarten Losungswegen.

Erkenntnis Nr. 5: In der hybriden Arbeitswelt verschieben sich die
Vorstellung vom Ort und Zeitpunkt von Arbeit genauso wie die
Erwartung an deren Selbstverstandlichkeit.

Dies ist die sicherlich signifikanteste Wirkung der Pandemie in Bezug auf die Arbeitswelt. Die letzten
beiden Jahre haben die Moéglichkeit weitgehender Flexibilisierung von Ort und Zeit der Arbeitser-
bringung deutlich unter Beweis gestellt, und dies ohne signifikante Einbriche in der Produktivitat -
im Gegenteil. Damit konnten viele Vorurteile beseitigt werden. Dies fuihrt nicht zuletzt zu einer
entsprechenden Erwartungshaltung der Mitarbeitenden. Beides unterstreicht den Bedarf, sich im
Zuge der Einfuhrung des Neuen Normales um organisationsweite Rahmensetzungen z. B. durch
eine Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung zu kimmern.

» Modul Betriebsvereinbarung: Eine organisationsweite Regelung sollte die Rahmendaten von
erlaubten Umféngen ortsmobiler Arbeit, deren Anspruchsgrundlagen, Ausstattungsfragen und
ev. auch sinnvolle Erweiterungen der Regelungen des Arbeitszeitregimes und der Zeitkontrolle-/
-aufschriebe umfassen. Viele Organisationen wahlen derzeit den Weg einer zeitlichen Befristung
einer solchen Regelung, um damit auch von vornherein Anpassungspotenziale und eine gewisse
Entwicklungsoffenheit zu signalisieren. Das halten wir fur sehr sinnvoll.
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Erkenntnis Nr. 6: Das New Normal in der Hybriditédt wird im Idealfall
im gut austarierten Spannungsfeld (weniger) zentraler Regelungen
und teamverantworteter Selbststeuerung umgesetzt.

Je flexibler unsere Arbeitswelt wird, desto wichtiger werden verldssliche Vereinbarungen, die das
tagliche Miteinander mit gréBtmoglicher Flexibilitdt auf der einen, bei gleichzeitig hoher Produk-
tivitat und Kundenzufriedenheit auf der anderen Seite realisieren. Wenn das tagliche Miteinander
sich nicht mehr auf einfache Koordinations-, Orientierungs- und Informationseffekte der gemein-
samen Préasenz und direkter Zugriffsmoglichkeit an einem Ort verlassen kann, mtissen Themen wie
Erreichbarkeit, Burobesetzung, Ansprechbarkeit fur Externe, aber auch Zeiten der persénlichen
Begegnung und des informellen Miteinanders explizit vereinbart werden. Da groRRere Organisationen
in der Regel eine hohe funktionale Ausdifferenzierung aufweisen oder auch je nach Standort oder
Produktgruppen durchaus groBRe Unterschiedlichkeiten leben, macht es unseres Erachtens Sinn,
solche Themen der gemeinsamen Vereinbarung auf Team- bzw. Abteilungsebene zu regeln. Wir
empfehlen hierfur das Instrument der Teamcharta.

» Modul Teamcharta: Sie schaffen ein Bewusstsein fur teamspezifisch notwendige Rahmenbedin-
gung zur produktiven Leistungserbringung und erméglichen einzelnen individuelle Freirdume.
Teamchartas werden im jeweiligen Team besprochen, verhandelt und machen in der Regel Kom-
promisse zwischen den Mitarbeitenden notwendig, da nicht immer individuelle Flexibilisierungs-
wiinsche mit Ubergeordneten Zielsetzungen des Bereiches und dessen Kundenanforderungen
in vollige Ubereinstimmung zu bringen sein werden. Wichtig sind hier vor allem Absprachen
zu Prasenzanforderungen, Dokumentenablage, Erreichbarkeit, Kalendermanagement, Wissens-
austausch und dem Schutz vor Entgrenzung. Das wichtigste Prinzip ist: Alle Teammitglieder
verstehen, daB sie nur in gemeinsamer Teamverantwortlichkeit die nétigen Regelungen gewdhr-
leisten konnen, und dass nur mit dieser Teamcharta mobile Arbeit gewahrt werden kann.
Fuhrungskréafte sind Teil dieses Prozesses, sollten ihn jedoch nicht fiihren, sondern ihre rollen-
spezifischen Positionen vertreten.

Erkenntnis Nr. 7: Die hybride Arbeitswelt ist Teil der doppelten
Transformation/der twin transformation.

Die Nutzung digitaler Arbeitsprozesse fordert und fordert auch nachhaltigkeitsorientierte Ver-
haltensweisen und deren positive Effekte z. B. in Bezug auf Klimaneutralitat, gesunde Arbeits-
umgebungen oder bessere Entwicklungsmoglichkeiten der Mitarbeitenden. Dennoch muss diese
Perspektive vielerorts noch systematisch entwickelt, mit iberzeugenden Wirkungszusammen-
hangenden unterlegt und zielorientiert umgesetzt werden. Damit kann einem deutlich an Bedeutung
gewonnenen Aspekt der Arbeitgeberattraktivitat, aber auch der insgesamten Reputation der
Unternehmen eine signifikante Unterstitzung zukommen. Nie waren Themen der Sinnhaftigkeit
und Sinnstiftung, der sozialen Verantwortung von Arbeitgeberorganisationen wichtiger als heute
im Angesicht von Klima- und Ukrainekrise und einem sich zuspitzenden Fachkraftemangel. Wir
raten intensiv dazu, sich im Rahmen der Gestaltung neuer Arbeitswelten auch mit dieser Frage-
stellung zu beschaftigen, die zweifellos bestehenden Potenziale zu nutzen und gezielte Aktivitaten
aufzusetzen.

> Modul Klimacheck: Im Rahmen eines Einstiegsselbstcheck bieten wir Unternehmen eine Uber-
sicht Gber relevante Handlungsfelder, wo ein Unternehmen mit seinen Klimabestrebungen
ansetzen kann, liefern damit eine unternehmensspezifische Standortbestimmung und legen
so eine Planungsbasis, um relevante und praktikable KlimaschutzmaBnahmen zu definieren.
Diesem Einstieg folgt auf Wunsch ein eintagiger, von IAO-Experten moderierter Workshop mit
Entscheidungstragern und Stakeholdern der Organisation.
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Erkenntnis Nr. 8: Hybride Arbeit braucht hybride Fiihrungskonzepte.

Hybride Arbeits- und Kooperationsformen implizieren auch eine starke Anderung der vorpandemi-
schen Fuhrungskonzepte. Eine Vielzahl von Studien und eigene Beratungserfahrungen belegen die
Herausforderungen. Fiihrung tber Distanz verdndert Anforderungen und Moglichkeiten von Kontakt-
aufnahme, direkter Beobachtung und Betreuung von Mitarbeitenden durch die Fuhrungskréfte, die
Umsetzung auch informeller Kontakte und die Rahmenbedingungen von Koordination, Delegation
und Leistungstberprifung bzw. Feedback. Fuhrungskrafte benétigen veranderte Konzepte fur ihre
tagliche Fihrungsarbeit und die Vermittlung und Verstarkung hierfur erforderlicher Kompetenzen,
insbesondere im Bereich von Kommunikation und Delegation. Die genannten Veranderungen sind
auch ein sehr bedenkenswerter AnlaB fur die Reflektion bisheriger Fiihrungsleitbilder.

» Modul Fithrungskraftecoaching: Sehr bewahrt haben sich dedizierte Veranstaltungen fur
Fuhrungskréfte, in denen individuelle Erfahrungen, Befiirchtungen ausgetauscht und konkrete
Handlungansatze diskutiert werden kénnen. Es ist sehr wertvoll, im vertraulichen Kreis unter
Fuhrungskollegen konkrete Ansatze zu erdrtern und auf praktische Umsetzbarkeit abzuklopfen.
Im besten Fall werden diese Arbeiten erganzt um eine ehrliche Bestandsaufnahme des beste-
henden Fuhrungssystems, um nicht nur am individuellen Verhalten, sondern auch an den
bestimmenden ,Verhaltnissen“ nachhaltig Anpassungen vorzunehmen. Denn alle genannten
Veranderungen in Verhalten und Kompetenzen werden nur dann wirksam umgesetzt werden,
wenn sie sich auch in so bestimmenden Rahmenbedingungen wie der Bonifizierung, der Aus-
wahlkriterien und der Bewertung von Fuhrungskraften widerspiegeln.

Erkenntnis Nr. 9: Technik ist nicht alles. Aber ohne Technik ist
alles nichts.

Wir durfen nicht vergessen, daf3 die neue Arbeitswelt in ihrem Funktionieren in noch erheblicherem
MaBe als bereits bisher von einer stabilen und performanten IT-Ausstattung, einer moglichst durch-
gangigen Digitalisierung der wesentlichen Arbeitsdokumente und einer auf breite Akzeptanz und
Nutzbarkeit ausgerichteten Ausstattungspolicy abhangig ist. IT-Planung und -Implementierung
muss Netzwerkeffekte und die generische Bedeutung der Collaborations-Technologien bertcksich-
tigen. Das bedeutet: nur eine aktive Aufnahme, breitflachige Nutzung und die Nutzung adaptations-
fahiger Komponenten werden zu einer breiten und kompetenten Nutzung seitens der Mitarbeiten-
den fuhren; gleichzeitig erfordert mehr Virtualitat absolut stabile und performante Infrastrukturen.

» Module nutzerorientierte Collaboration und agiles Rollout Digital Workplace: Die Implemen-
tierung muss fur breit verfligbare, stabil verldssliche Infrastrukturen an verteilten Orten sorgen,
viel Aufwand in konkrete Hands-On-Schulung als auch die Vermittlung von Medien- und Insze-
nierungskompetenzen investieren. Dies erfordert auch einen eventuellen Neuzuschnitt lokaler
und zentraler Serviceleistungen, Quality of Service-Standards sowie hiermit zusammenhangen-
der Verrechnungsmodelle. Gleichzeitig missen die Mitarbeitenden selbst kompetenter in
Themen der Inbetriebnahme, von Updates werden, was wiederum neue Anforderungen an die
Bereitstellung von Schulungsunterlagen, -filmen, Communities of Practice etc. legt. Unsere
Erfahrungen unterstreichen die wachsende strategische Bedeutung der IT-Serviceleistung, die
rechtzeitig mitgeplant und ausgestattet werden muB.
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Erkenntnis Nr. 10: Die hybride Arbeitswelt muss den Spagat von
Flexibilitat und Grenzziehung umsetzen.

Entgrenzung und Leistungsverdichtung sind ernstzunehmende Phanomene, die durch die starke
Virtualisierung der Arbeitsbeziehungen deutlich virulenter geworden sind. Notwendig werden
Ubergreifende Konzepte und vorbildliches Fiihrungsverhalten, aber auch eine kollektiv gescharfte
Wahrnehmung und teambezogene Firsorge untereinander. Dabei miissen verschiedene Ebenen
ihren Beitrag leisten: Die Gesamtorganisation durch Gbergreifende Schulungs-, Sensibilisierungs-
und Monitoringleistungen, die Fuhrungskrafte durch verstarkte Wachsamkeit und eigenes Vorbild-
verhalten, die unmittelbaren Kolleg*Innen sowie die Mitarbeitenden selbst.

» Modul teamorientiertes Gesundheitsmanagement: Wir haben gute Erfahrungen damit gemacht,
diese Aufgabenstellung in der konkreten Kollegenschaft zu verankern, und zwar im Sinne einer
gescharften Wachsamkeit und Firsorge fureinander. Es ist sinnvoll, im unmittelbaren Kollegen-
kreis iber mégliche Signale fur Uberbelastungen zu sprechen, Regelungen z. B. zu Erreichbar-
keitserwartungen (z.B. in der Teamcharta) zu diskutieren, und gemeinsame Rituale zu vereinba-
ren, die diesen dysfunktionalen Wirkungen entgegenarbeiten kdnnen. Dazu gehdren verbindliche
Mittagspausen, der Respekt vor individuellen Stillarbeitszeiten, ein gemeinsames Verstandnis
flr erwartbare Erreichbarkeiten, etc.

Erkenntnis Nr. 11: Die hybride Arbeitswelt braucht angepasste
Biirokonzepte.

Eine zunehmende Virtualisierung von Arbeit stellt ganz automatisch die Frage, welche Funktion,
welche Ausstattung und welchen Umfang die verbleibenden Biroarbeitsplatze bzw. das gesamte
Organisationsgebaude dann haben werden. Was auch schon vor der Pandemie bei vielen Arbeit-
gebern adressiert wurde, tritt nun mit Blick auf leerstehende Biroetagen und gleichzeitig stark
anziehender Debatten um Energieeinsparung und Nachhaltigkeit nun noch deutlich dringlicher in
den Vordergrund. Es ist naheliegend, Uber gesharte Konzepte von Arbeitsplatzen, und vor allem
insgesamt Uber die Frage nachzudenken, welche Tatigkeiten wo am besten auf welchen raumlichen
und technisch wie mobelseitigen Settings zu allokieren sind, welche Zonierungskonzepte hierfur
richtig und welche Nutzungspolicy vereinbart werden sollten. Das bringt zwei ganz wesentliche
Erkenntnisse und kulturell maBgebliche Veranderungen: Den Abschied von ,,meinem* Arbeitsplatz,
und die Idee einer multifunktional nutzbaren Flache mit méglichst flexiblen Nutzungskonzepten.
Beides sind planerisch und veranderungsbezogen arbeitsintensive Themen.

» Modul neue Biirokonzepte: Unser Institut hat Gber mehrere Jahrzehnte hinweg breite Erfahrung
in der Konzeption, Umsetzung und Evaluierung moderner Officekonzepte sammeln kénnen.
Wir empfehlen bestmaoglich vor architektonischen oder beschaffungsbezogenen Aktivitaten eine
Beantwortung der Frage, welche Tatigkeiten wo von welchen und wievielen Menschen geleistet
werden kdnnen und sollen; hierzu konnen auch Szenarien auf Basis von uns tber viele Jahre
verfeinerter Nutzertypologien genutzt werden. Dann folgen konkretisierende Planungen, evtl.
die Umsetzung von Pilotflachen und deren Evaluierung. Auch hier sind neben layout- und aus-
stattungsbezogenen Fragen begleitende MafBnahmen der Mitarbeiterintegration und des
Change Managements wesentlich. Eine wachsende Bedeutung erlangen zudem digitale Tools flr
Buchungen und das Management einzelner Ressourcen sowie innovative Ausstattungskompo-
nenten wie cognitive workspaces, deren Potenziale wir laufend erforschen.
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Erkenntnis Nr. 12: Die Ausgestaltung der hybriden Arbeitswelt
ist kein Selbstzweck.

Sondern immer Mittel zum Zweck. Um eine gréBBere Arbeitgeberattraktivitat zu erreichen. Um die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu unterstitzen. Um standortibergreifend nahtloser und agiler
zusammenzuarbeiten. Um Menschen in mehr Selbstverantwortlichkeit und breitere Entwicklungs-
korridore zu bringen. Um Flachen und Ressourcen nachhaltigkeitsorientiert zu nutzen, Kooperationen
zu starken, neue Standorte besser einzubinden. Oder ganz Ubergreifend um krisenresilienter zu
werden. Umso wichtiger ist es, hierfiir auch méglichst belastbare, quanitifzierbare und qualifizier-
bare Effekte zu definieren. Denn die Nachfrage: ,Und was bringt denn das jetzt wirklich?“ wird mit
Recht gestellt und muB begriindet beantwortet werden.

» Modul Bilanzierung: Eine Bilanzierung in Form einer erweiterten Kosten-Nutzen-Betrachtung
muss sich der Herausforderung unterschiedlich einfacher Quantifizierungsméglichkeiten und
einer erst langfristig wirksam werdenden Wirkung auseinandersetzen. Daher ist es wesentlich,
sich frihzeitig Gber die zu betrachtenden Wirkungsbereiche klar zu werden, tber den Betrach-
tungszeitraum, der gewahlt wird, sowie die Breite der Datenermittiung und die hierfir geeigneten
Instrumente. Zum Einsatz kommen kdnnen Interviews, moderierte Workshops, aber auch wieder-
holte Messungen/Online-Erhebungen bei den Mitarbeitenden, die insbesondere Veranderungen
im Zeitablauf abbilden kénnen.

6. Was haben wir als Begleiter gelernt?

Die skizzierten Herausforderungen und Arbeitsweisen erfordern auch eine Weiterentwicklung
unseres Verstandnisses der Begleitung. Die wichtigsten Erkenntnisse fiir uns selbst im Folgenden in
knapper Zusammenfassung.

» Agile Regiekompetenz ist gefragt. Und dies neben der des fachlichen Experten. Wir kdnnen
begleiten, inspirieren und rahmen, aber sicher kein festes Programm umsetzen. Dies war mit
Blick auf unseren Anspruch auf organisationsindividuelle Arbeit nicht wirklich neu. Aber die
Umfanglichkeit der Transformation verstéarkt nochmals die Herausforderung , sehr flexibel auf
agile Programmanderungen einzugehen.

» Lernschleifen und Reflektion sind wesentlich. New Work im New Normal braucht eine Kultur-
veranderung, und diese dauert. Umso schoner und wichtiger ist es, bereits auch in einem Imple-
mentierungsdesign die hierbei immens wichtigen Reflektions- und Lernschleifen einzutiben.
Sie sind wichtiges Merkmal eines systemisch orientierten Organisationsentwicklungsansatzes.

» Nicht nur die Menschen, sondern auch die Organisationen miissen sich weiterentwickeln.
Denn es ist nur ein - zweifellos wichtiger - Schritt, sich auf die Weiterentwicklung der Menschen
zu konzentrieren, diese zu begleiten, coachen und zu qualifizieren. In der Regel missen aber
immer auch die Strukturen weiterentwickelt werden. Ein gutes Beispiel hierfuir sind Rahmen-
bedingungen der Fuhrungsarbeit. Wenn man veranderte Verhaltensweisen will, z. B. eine intensi-
vere Betreuungs- und Kommunikationsarbeit, dann erfordert dies neben einer weiterentwickelten
Kommunikationskompetenz eventuell auch andere Fiihrungsspannen oder Auswahlkriterien flr
Fuhrungskréfte und Veranderungen in deren Incentivierung.

» Diese Transformation erfordert den Respekt vor den aktuellen Rahmenbedingungen der unter-
schiedlichen Rollen der beteiligten Akteure und eine kluge Inszenierung von deren Zusammen-
wirken. Je nach Zielgruppe unterscheiden sich Motivationen, Argumente und Vorbehalte.
Uberdies wird New Work im New Normal im Spannungsfeld zwischen zentralen Vorgaben und
dezentraler Ausgestaltung realisiert und adressiert daher haufig auch Machtfragen und mog-
liche Konfliktbereiche zwischen betrieblichen Funktionsbereichen. Deren spezifische Belange
zu verstehen und klug miteinander in die zielorientierte Zusammenarbeit zu bekommen, ist ein
wesentlicher Erfolgsfaktor fur eine gelungene Umsetzung.
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» Fiihrung muss aktiv weiterentwickelt und fiir ihre Vorbildfunktion vorbereitet werden. Nur
wenn das Management eine Vision vorgibt und glaubhaft vorlebt, Interesse an der organisations-
internen Umsetzung zeigt, kann die Kulturveranderung gelingen. Wir haben den Anspruch diese
im Prozess immer wieder einzufordern, auch ,,ganz oben®, auch wenn das unbequem werden kann.

» Die wirtschaftliche Lage der Unternehmen moduliert hdufig das AusmaB an erlaubter Flexibi-
litdt. Je krisenhafter das Geschehen wird, umso eher tendieren Organisationen zu mehr Prasenz.
Das war schon vor mehr als 10 Jahren fiir Marissa Mayer bei Yahoo die Argumentation, die bereits
schon damals hochgradig raumlich verteilte Belegschaft wieder ins Biiro zurtickzubeordern. Ob
das tatsachlich inhaltlich berechtigt ist, ist unseres Wissens noch nicht systematisch untersucht
worden. Dennoch ist die Uberlegung, bei schwierigen Zeiten ,,alle an Bord*“ zu haben, psychologisch
gut nachvollziehbar.

» Flexibilisierung bedeutet ein Mehr an Organisation und damit Aufwand. Getreu dem Motto
»Nicht nur IN der Organisation arbeiten, sondern auch dauerhaft AN der Organisation®, wird im
Neuen Normal die Anforderung an Mitgestaltung, Disziplin und gemeinsame Regelorientierung
eher groBer werden. So winschenswert Beteiligung ist, die damit verbundenen Aufwande durfen
nicht verschwiegen werden.

» Wir miissen uns eine experimentierende Haltung angewdhnen. Die skizzierte Ergebnis- und
Prozessoffenheit bedeutet, von Beginn an eben nicht schon mit festen Zieldefinitionen, harten
KPIs etc. zu arbeiten, sondern sich auch mit Blick auf eine groBere Mitarbeiterbeteiligung darauf
einzulassen, laufend Iterations- und Anpassungsschleifen zu realisieren. Zu dieser Umsetzungs-
form gehort daher einiges an Mut und das Aushalten von Unsicherheit, sowohl aus Sicht des
Kunden, aber auch fur uns aus Sicht der begleitenden Institution. Wenn Workshopkonzepte,
Vorgehensvorstellungen sehr kurzfristig angepasst und verdndert werden mussen, bedeutet das
auch fur uns ein Hochstmaf an Flexibilitdtsanforderung, die nicht immer leicht zu bewaltigen ist.
Wir werden uns zukunftig zunehmend auch selbst anpassungsfahig aufstellen missen im Sinne
einer adaptiven Organisation.

Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e. V.



DGFP // Wissenswert
Roadmap zum Neuen Normal

Autorinnen:

Dr. Josephine Hofmann
Fraunhofer Institut IAO
Leitung Zusammenarbeit und Fihrung
josephine.hofmann@iao.fraunhofer.de

Anna Hoberg

Fraunhofer Institut IAO
Zusammenarbeit und Fihrung
anna.hoberg@iao.fraunhofer.de

Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e. V.

13



lhre DGFP - Ihr HR-Kompetenz- und Karrierenetzwerk

Die Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung e. V. (DGFP) ist seit 1952 das Kompetenz- und Karrierenetzwerk fur
HR-Professionals. Wir organisieren den Erfahrungsaustausch fur Personaler, qualifizieren in HR- und Fihrungsthemen
und sind die Stimme des Personalmanagements gegeniber Politik und Gesellschaft. In unserem Netzwerk engagieren
sich DAX-Konzerne ebenso wie kleine und mittelsténdische Unternehmen, renommierte Wissenschaftsorganisationen
und Beratungen sowie zahlreiche Personlichkeiten aus dem Human-Resources-Management. Mit unseren Mitgliedern
und Partnern arbeiten wir an aktuellen Trends und HR-Themen, begleiten Personaler in ihrer Karriere und sind die
Stim-me des HR-Management gegentiber Politik und Gesellschaft. Der personliche Erfahrungsaustausch steht im Zent-
rum unserer Arbeit. Hier engagieren sich jahrlich tiber 4.000 HR-Entscheider und HR-Manager in rund 100 ERFA-Grup-
pen. Dartber hinaus bieten wir anerkannte Aus- und Weiterbildungsprogramme zu HR- und Fuhrungsthemen an. In
unseren Studien und Publikationen biindeln wir aktuelles HR-Wissen. Gemeinsam mit unseren Mitgliedern gestalten wir
so die Arbeitswelten von heute und morgen.
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