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Business Okosystem

Ein ,Business-Okosystem" bezieht
sich auf ein Netzwerk von Unter-
nehmen, Organisationen und anderen
Akteuren, die miteinander interagieren
und kooperieren, um gemeinsame
wirtschaftliche Ziele zu erreichen

Purpose

Beschreibt den Ubergeordneten Sinn
oder Zweck einer Arbeit, der tiber
finanzielle Ziele hinausreicht und als
Leitfaden der Mitarbeitermotivation gilt.

Unsere Arbeitswelt istim Wandel.
Welche Chancen bieten die Verdnderungen fir die Akteure der Gastwelt?

Im Rahmen dieser Studie werden fiir Deutschland unterschiedliche Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle
im Dienstleistungssektor genauer untersucht. Anhand einer neu zugeschnittenen 360° Gastwelt (Tou-
rismus-, Hospitality- und Foodservice-Industrie) werden die einhergehenden Chancen und Risiken fir das
Business-Okosystem herausgearbeitet. Die Akteure der 360° Gastwelt sind jetzt gefordert, neue Perspektiven
einzunehmen und Arbeit im Sinne neuer Modelle und Arbeitskontexte neu zu denken und zu ermdglichen.
Untersucht wird am Beispiel der 360° Gastwelt, wie Arbeitgebende das Dienstleistungsversprechen fir die
Gaste um ein Wertschatzungsversprechen fir die Mitarbeitenden erweitern konnen. Unter dieser Pramisse
kénnte eine neue Ara beginnen — und Next Work zu einem relevanten Jobmotor in der 360° Gastwelt werden.

Der jeweilige Handlungsansatz der einzelnen Betriebe ist der Ausgangspunkt fir die notwendige Veranderung
der Arbeitswelt. Dazu muss von den Akteuren verstanden sein, welche Hiirden es zu Giberwinden gilt, welche
Gestaltungsmaoglichkeiten neue Arbeitsmodelle mit sich bringen und wie die Gastwelt im Gesamten von den
Veranderungen profitieren kann. Sind die Chancen des Wandels verstanden, kann sich ein neues Mindset eta-
blieren und im Rahmen der Umsetzung seine Wirkung entfalten. Die Studie widmet sich zun&dchst den grund-
legenden Fragestellungen:

Was macht die Besonderheit der Arbeit in der Gastwelt aus? Wie konnen flexible Arbeitsmodelle und -Orte in
der Gastwelt punkten? Welche wirtschaftlichen Potenziale birgt die Veranderung der Arbeit in der Gastwelt?

Die aktive Gestaltung einer innovativen und zukunftsfahigen Arbeitswelt in der Gastwelt nimmt eine wichtige
Schlisselrolle ein. Es wird davon ausgegangen, dass durch flexible, vielfaltige und kollaborative Arbeitskul-
turen und Arbeitsstrukturen die Motivation und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden gestarkt werden kann,
was positiv im Zusammenhang mit der Leistungsfahigkeit steht. Die Attraktivitdt und das Image des Oko-
systems konnen dadurch langfristig unterstitzt werden kann.

Die Steigerung bzw. auch die blo3e Beibehaltung der Qualitat des Kundenerlebnisses in der Gastwelt wird ins-
besondere angesichts des Arbeits- und Fachkraftemangels dann nachhaltig gelingen, wenn eine Arbeitswelt
entwickelt wird, die darauf achtet, was Arbeitnehmende wirklich wollen und was Arbeit attraktiv macht. Damit
steigen die Chancen, dass die Arbeit in der Gastwelt mit der Arbeitswelt anderer Branchen konkurrenzfahig
wird, Quereinstieg attraktiviert und Fluktuation reduziert werden kann.

Mit einer Transformation der Arbeitswelt haben Unternehmen der Gastwelt die Chance, den Sinn und Zweck
ihres Wirtschaftens, ihren Purpose, nachvollziehbar hervorzuheben und gemeinsam mit Mitarbeitenden »das
Warum im Arbeitsalltag« zu leben: Wie kann Arbeit sinnstiftend sein? Welche Prozesse unterstiitzen den
Purpose des Unternehmens, welche kdnnen wiederum verandert werden?

Die Gestaltung einer wertebasierten, sinngetriebenen Arbeitswelt mit neuen flexiblen Rahmenbedingungen
kann der Schliissel zu einer Gastwelt sein, die sowohl Gasten als auch Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden
zugutekommt und den Tiiroffner fiir ein nachhaltiges und zukunftsfahiges Okosystem bildet.

Als Business-Okosystem bietet die 360° Gastwelt zahlreiche Mdglichkeiten, dass Unternehmen voneinander
und miteinander lernen, den anstehenden Wandel in der Arbeitswelt zu meistern. Neben Sharing-Modellen fir
den effizienten Einsatz von Ressourcen und partnerschaftlichen Modellen fiir den gemeinsamen Aufbau von
Mitarbeitenden (Recruiting, Weiterbildung etc.) ergeben sich auch auf lokaler und regionaler Ebene Chancen
durch Zusammenschlisse, z.B. ein gemeinsames Angebot von Wohnraum, Kindergarten und Kitas, Mobili-
tatsdienstleistungen etc.

Gemeinsame Malnahmen und Strategien bieten innerhalb des Gastwelt-Okosystems immense Potenziale,
die es zu heben gilt. Dartiber hinaus ist der Wissens- und Erfahrungsaustausch ein bedeutender Faktor fir ein
schnelles Vorankommen und fir fundierte, evidenzbasierte Entscheidungen in den Entwicklungen hin zu einer
neuen Arbeitswelt. Somit gilt es, partnerschaftlich Synergieeffekte zu schaffen und damit gemeinschaftlich
eine neue Stufe der Wertschopfung und der Wertschatzung der Arbeit in der Gastwelt zu erreichen.

1.1 Zielsetzung der Studie

Damit die Gaste in der Gastwelt einen wertschatzenden und bedarfsgerechten Service erfahren kdnnen, sind
geeignete Arbeitsbedingungen fiir die Gastgebenden zwingend erforderlich. Einen Teilaspekt zukunftsfahiger
und attraktiver Arbeitswelten stellen flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle dar. Flexible Arbeitsmodelle
werden derzeit nicht nur in der klassischen Biro- und Wissensarbeit, sondern auch im Dienstleistungssektor
stark diskutiert. Allerdings stellt die umfassende Analyse flexibler Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle im Dienst-
leistungssektor sowie die Identifikation von ganzheitlichen Losungsansétzen und Handlungsempfehlungen
bislang eine Forschungsliicke in Deutschland dar.

Die vorliegende Studie hat es sich demnach zum Ziel gesetzt anhand des Okosystems der 360° Gastwelt inno-
vative Losungen flr eine zukunftsfeste Arbeitswelt zu formulieren, die groltenteils — aufgrund ahnlicher Cha-
rakteristika — auf den Dienstleistungssektor Ubertragbar sind.

Um herauszufinden, inwiefern eine héhere zeitliche und raumliche Flexibilitat Auswirkungen auf die Arbeits-
bedingungen in der Gastwelt hat und inwiefern die Bedarfe der Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden mit
alternativen Modellen vereinbart werden kénnen, standen folgende Forschungsfragen bei der Bearbeitung der
vorliegenden Studie im Vordergrund:

* Welchen Beitrag kdnnen flexible Arbeitsmodelle fir die Zukunftsfahigeit
der Gastwelt liefern, wie z. B. das Modell der 4-Tage-Woche?

* Welche Positionen vertreten diesbezlglich die verschiedenen Akteure der 360° Gastwelt?
Welche Rahmenbedingungen herrschen vor?

* Welche Erkenntnisse lassen sich gewinnen, wenn die verschiedenen
Haltungen und Perspektiven der Akteure zusammengefihrt werden?

» Welchen Einfluss nehmen neue Arbeitskontexte auf den Wirtschaftsfaktor der Gastwelt?

Die Beantwortung der Forschungsfragen bildete das Fundament zur Ableitung von Zukunftspotenzialen und
Handlungsempfehlungen fir Unternehmen in der Gastwelt.

Das Fraunhofer IAO hat im Auftrag der Denkfabrik Zukunft der Gastwelt (DZG) die vorliegende Studie erar-
beitet, um sich diesen und weiteren Fragestellungen zu alternativen Arbeitsmodellen im Okosystem Gastwelt
zu nahern sowie Zukunftspotenziale zu identifizieren und mogliche Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Ziel dieser wissenschaftlichen Studie ist die Entwicklung einer wertschopfungsorientierten, faktenbasierten
Grundlage fir alle Sektoren der Gastwelt zur erfolgreichen Gestaltung einer zukunftsfahigen und nachhaltigen
Arbeitswelt.




1.2 Studiendesign und Methodik

Das Studiendesign beinhaltet die Perspektiven verschiedener Anspruchsgruppen der 360° Gastwelt. Es wird
einerseits betrachtet, welche flexiblen Arbeitsmodelle seitens der Akteure gewiinscht sind, andererseits und
gegeniibergestellt, welche Modelle in Anbetracht der rechtlichen sowie finanziellen Rahmenbedingungen
maoglich sind.

Um die relevanten flexiblen Arbeitszeitmodelle des New Work Modells und ihre Grundlagen zu identifi-
zieren, wurden zunachst umfangliche Recherchearbeiten durchgefiihrt, zahlreiche Studien analysiert und ein
Workshop mit Vertretern und Vertreterinnen der Denkfabrik Zukunft der Gastwelt ausgerichtet.

Insgesamt wurden vier Fokusgruppenworkshops durchgeftihrt:

« Gruppe I: Arbeitgebende (25.-26. Juli 2023)

« Gruppe llI: Third Parties (Angehorige, Familien, Gaste und Kunden etc.) +

« Gruppe IV: Arbeitnehmende (Inhouse und Fremdfirmen) (11.-12. Juli 2023)

Ergénzt wurden diese Perspektiven um die Erkenntnisse aus insgesamt 10 Experteninterviews in den fol-
genden Anspruchsgruppen:

« Gruppe lI: Gewerkschaften, Unternehmen und Politik

* Gruppe V: Kosten und Finanzen

* Gruppe VI: Rechtliche Grundlagen

Im Anschluss erfolgte eine differenzierte Analyse und Zusammenfihrung der Erkenntnisse sowie die Aus-
wertung der empirischen Ergebnisse.

In einem Reflexions-Workshop mit Vertreterinnen und Vertretern der Denkfabrik Zukunft der Gastwelt wurden
Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Die qualitativen Forschungsergebnisse der Studie werden in Kapitel 5 prasentiert.

V. KOSTEN UND
FINANZEN

Finanzielle
Auswirkungen fiir
die Akteure?

Abbildung 1: Studiendesign
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Il. GEWERKSCHAFTEN
Praxischeck
New Work Modelle  : Welche .Mo'del’l)e
in der 360° Gastwelt : sind méglich?

.......

IV. ARBEITNEHMENDE

(inhouse und Fremdfirmen)

VI. RECHTLICHE
GRUNDLAGEN

Rechtliche
Auswirkungen fiir
die Akteure?




Pro flexible Arbeitsmodelle:

»New Work kann eine Chance sein, dem Fachkraftemangel proaktiv entgegenzuwirken. ZeitgemaBe und moderne
Arbeitsbedingungen sind eine Grundvoraussetzung, um auch zukiinftig gute und motivierte Arbeitnehmer=*innen zu
gewinnen. (..) Ob es eine attraktivere Biiroraumgestaltung, neue und flexiblere Arbeitszeitmodelle oder agile Manage-
mentmethoden sind - New Work Ansatze konnen auch in der Tourismusbranche erfolgreich umgesetzt werden.«

Bayern Tourismus Marketing GmbH;
Quelle: Bayern Tourismus Marketing GmbH, 2023

»Der erste grofbe Arbeitgeber, der es sich leisten kann, aufgrund technologischen Fortschritts
sein Geschaftsmodell zu sichern und gleichzeitig fiir neue Arbeitsstandards sorgen zu konnen,
wird zwangslaufig eine immense Sogwirkung auf den ganzen Markt haben. (...)«

JuttaRumpint3N,
Professorin fir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre an der Hochschule Ludwigshafen; Quelle: t3n, 2023

»Vor Beginn des Projektes haben viele gezweifelt, ob wir eine Steigerung der Produktivitat sehen
wiirden, die die Verkiirzung der Arbeitszeit ausgleicht - aber genau das haben wir festgestellt.«

Brendan Burchel,
Professor der University of Cambridge; Quelle: ZDF, 2023

»Fur die regelmaRige Erbringung kreativer Hochstleistungen ist gerade die Abwesenheit von Arbeit, die Pause, von elemen-
tarer Bedeutung, da erst dort der Raum fiir die wertschopfende Verarbeitung und Neuverkniipfung von Informationen ent-
steht. Die Folge: Um unsere Arbeitsergebnisse in Zukunft weiter zu optimieren, miissen wir strukturell weniger arbeiten.«

Bjorn Waide,
Digital-Leadership-Experte; Quelle: LinkedIn, Bjorn Waide, 2020

»Eine 4-Tage-Woche kdnnen sich viele Mitarbeitende in der Gastronomie und Hotel-
lerie gar nicht leisten. (..) Doch auch wenn eine Vier-Tage-Woche nichtimmer umsetzbar
ist, gibt es genug Moglichkeiten New Work im Arbeitsalltag umzusetzen.«

Tanja Brunnhuber,
Inhaberin der Tourismusmarketing-Agentur destination to market; Quelle: LinkedIn, 2023

Contra flexible Arbeitsmodelle:

»Deutschland hat bereits heute mit 1349 Stunden die mit Abstand kiirzeste Jahresarbeitszeit

der Welt (...). Und wir diskutieren aktuell iiber die 4-Tage-Woche, mdglichst mit zwei Tagen
Homeoffice zur verbesserten Work-Life-Balance. Dabei stecken wir in einer Stagflation, haben ekla-
tanten Fachkraftemangel und miissten ganz eindeutig mehr statt weniger arbeiten.«

Wolfgang Reitzle,
Vorstandsvorsitzender der Linde AG; Quelle: Welt, 2023

»Jeder soll arbeiten und leben, wie er will. Aber diese Forderung ist komplett unrealistisch und auch eine Frechheit
gegeniiber Pflegepersonal, Backer, Landwirt, Arzten und 90 % unserer Bevélkerung. Es muss klar werden, das sind
»Traumeceiner kleinen, gliicklichen Elite, die am Notebook arbeiten kann. Wenn Deutschland den Wohlstand nicht ver-
lieren will, brauchen wir neben flexiblen Arbeitsmodellen auch eine véllig neue Arbeitsmoral - Leute, die Drive haben,
Dinge anpacken und auch mal langer im Biiro bleiben oder am Wochenende die nachste Woche vorbereiten.«

Frank Thelen,
Unternehmer, Autor und Investor; Quelle: LinkedIn Frank Thelen, 2023

»Work-Life-Balance ist wichtig fiir die Gesundheit und das Wohlbefinden. Gute und effiziente und kreative Arbeit
kann ja nur geleistet werden, wenn es neben der Arbeit noch andere Dinge im Leben gibt. Aber mir ist doch wichtig
zu betonen: Eine gute Work-Life-Balance bekommt man auch mit 39 Stunden Arbeit in der Woche hin.«

Steffen Kampeter,
Hauptgeschaftsfiihrer der BDA; Quelle: Tagesspiegel, 2023

Neutrale Aussagen:

»Die Senkung der wochentlichen Arbeitszeit steht und fallt mit der Produktivitét der Mitarbeiter. Diese wird
natirlich von verschiedenen Faktoren beeinflusst, einer davon ist aber immer auch Technologie. Die kann Mitar-
beitern Aufgaben abnehmen, oder zu mehr Aufwand fiihren. Daher sollten Unternehmen, die ihren Angestellten
verkiirzte Arbeitszeiten anbieten wollen, hier ansetzen und nach innovativen Losungen Ausschau halten.«

IT-Zoom, 2019;
Quelle: IT-Zoom, 2019

»Wir dirfen glaube ich alle davon ausgehen, dass der Wunsch nach
individueller Flexibilisierung jedes Einzelnen einfach immer groer werden wird

Josephine Hofmann,
Fraunhofer IAO; Quelle: Interne Veranstaltung am 3. August 2023
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Tourismus
bezeichnet alle Formen von Reisen aus
Freizeit-, Erholungs-, Geschafts- oder kul-

turellen Griinden. Dies umfasst alle Hand-

lungen und Dienstleistungen im Zusam-

menhang mit Beherbergung, Verpflegung,

Transport und Erlebnissen fiir Reisende.

Hospitality

Die Begriffe Hospitality (zu Deutsch
Gastlichkeit, Gastfreundschaft) und
Gastgewerbe liegen in ihrer Bedeutung
nah beieinander und werden haufig
synonym verwendet. Gastgewerbe
umfasst die Beherbergung (Hotellerie,
Para-Hotellerie) und die Gastronomie fiir
Gaste. Hospitality beinhaltet zuséatzlich
den Service und die Atmosphare dieser
Einrichtungen und Dienstleistungen.
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3.1 Einfiihrung in die Gastwelt

Das Fraunhofer IAQ entwickelte im Auftrag der Denkfabrik Zukunft der Gastwelt (DZG) im Jahr 2022 die Studie
»Wirtschaftsfaktor 360° Gastwelt«. Diese behandelte die Transformation und Neuausrichtung des klassischen
Tourismussektors in ein Business-Okosystem mit einem gemeinsamen Purpose: die Gastlichketit.

Im Fokus stand die Idee eines neuen Verstandnisses von Gastlichkeit als Serviceprodukt. Kern der Studie war
die Entwicklung eines Modells eines vernetzten Business-Okosystems, das eine umfassende 360° Gastwelt
beschreibt mit dem Ziel, die Akteure starker zu vernetzen, Strategien zu koppeln, Ressourcen zu biindeln,
Risiken zu teilen, wechselseitiges Lernen zu fordern und somit einen neuen Blick auf die Zukunft der vernetzten
Wertschopfung zu ermdglichen.

Damit lieferte die Studie ein alternatives Modell der derzeitig fragmentierten Ausrichtung des Okosystems,
bestehend aus Tourismus-, Hospitality- und Foodservice-Industrie (Borkmann, Stroh, Tombeil, 2022). Die ver-
netzte 360° Gastwelt umfasst dabei folgende fiinf Teilsektoren:

* Mobilitat und Reise

* Freizeit und Unterhaltung

* Verpflegung und Versorgung
+ Beherbergung und Unterkunft
+ Ermdglicher und Befahiger

Als holistisches Business-Okosystem bilden diese Bereiche zusammen mit den ibergeordneten Werten Nach-
haltigkeit, Digitalisierung, Gesundheit und Gemeinwohl die neue 360° Gastwelt mit der Gastlichkeit als verbin-
dendem Element.

Aufbauend auf der 360° Gastwelt widmet sich die vorliegende Studie »New Work als Wirtschaftsfaktor in der
360° Gastwelt« insbesondere den ca. 5,8 Millionen Erwerbstéatigen in der 360° Gastwelt (Borkmann, Stroh,
Tombeil, 2022). Ohne einen qualitatvollen Beitrag der Mitarbeitenden kann das Serviceprodukt der Gastlichkeit
nicht nachhaltig in Wert gesetzt werden.

Um die Arbeit in der Gastwelt zukunftsfahig zu gestalten, ist sowohl ein Umdenken in der strukturellen Aus-
richtung erforderlich als auch die Steigerung der Attraktivitat der Gastwelt als Arbeitgeber bezogen auf die
Arbeitsbedingungen.

Die langfristige Beschaftigung, die Zurlickgewinnung sowie Neugewinnung von Arbeits- und Fachkréaften
stellen zum einen eine groRRe Herausforderung, aber auch eine Chance dar, Arbeitsplatze zu gestalten, die sich
an die Bedarfe der Mitarbeitenden ausrichten und es ermdglichen, Gesundheit, Motivation, Zufriedenheit und
Leistung langfristig zu steigern.

Nachhaltigkeit
: Berherbergung
Spillover-
\\ Effekte und Unterkunft //'
Verpflegung Spillover-
und Versorgung Effekte

Gesundheit
Gastlichkeit == Ermdglicher
g und Beféhiger
in der
360° Gastwelt
Digitalisierung
Freizeit und
Unterhaltung
Spillover-

) Mobilitat
Gemeinwohl und Reise

Abbildung 2: Grafische Darstellung der vernetzten 360° Gastwelt mit der Gastlichkeit als verbindendes Element (vgl. Borkmann, Stroh, Tombeil, 2022)

12 —




— 13

3.2 Aktuelle Kennzahlen und Trends zum Arbeitsmarkt in der Gastwelt

Tourismus und Gastgewerbe sowie das sie umschlieRende Wertschépfungsnetzwerk zahlen weltweit zu den
grofiten Wirtschaftssektoren und gehorten bis zum Ausbruch der Corona-Pandemie zu den am schnellsten
wachsenden Markten (Borkmann, Stroh, Tombeil, 2022). Der Tourismussektor leistet fiir die Volkswirtschaft
sowohl fir den Umsatz als auch die Beschaftigungszahlen einen wichtigen Beitrag.

Dariiber hinaus tragt er wesentlich zur regionalen Standortférderung bei. Laut des DEHOGA Bundesverbands
waren 2021 1.984.956 Beschiftigte in der Hospitality, also in Hotellerie und Gastronomie, tatig (DEHOGA Bundes-
verband, 2022). Bei einer ganzheitlichen Betrachtung der zuvor beschriebenen 360°Gastwelt waren 2019 rund
5,8 Mio. Erwerbstitige direkt oder indirekt im Bereich der Tourismuswirtschaft tatig (DZG, 2023).

Bei einer 2022 deutschlandweiten Anzahl von 45,78 Millionen Erwerbstéatigen arbeiten demnach 12,7 % im tou-
ristischen Bereich. Damit liegt der Anteil der Erwerbstatigen in der Gastwelt deutlich Uber dem direkten Erwerbs-
tatigenanteil der Automobilbranche (1,7 %*) und dem Baugewerbe (5,7 %**) (*VDA, 2021; **bpb, 2021). Im
Nachfolgenden sind, aufgrund der fehlenden Datenbasis fir die Gastwelt, insbesondere Zahlen des Gastge-
werbes genauer analysiert. Durch die Arbeitsstruktur- und Organisation bilden diese die diverse Arbeitsland-
schaft der Gastwelt ab und kdnnen daher als Vergleichsbasis herangezogen werden.

Im Gastgewerbe ist der Anteil der Teilzeitbeschaftigten sehr hoch. Nur rund 52 % der 2 Millionen Beschaftigten
des Gastgewerbes arbeiten in Vollzeit, 48 % in unterschiedlichen Teilzeitmodellen (Statistisches Bundesamt,
2020). Dies entspricht einem tberdurchschnittlichen Anteil bezogen auf alle Berufsgruppen in Deutschland
und einer durchschnittlichen Teilzeitquote von 38,8 % (Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, 2022).
Die Griinde fUr Teilzeitarbeit sind vielfaltig.

Allerdings entscheidet sich ein GroRteil aus familiaren Griinden gegen eine Vollzeitbeschéftigung, beispiels-
weise aufgrund der Betreuung von Kindern oder anderen Angehdrigen (22,8 %) (Statistisches Bundesamt, 2023).
Vor allem Frauen tiben h&ufig eine Teilzeitbeschaftigung aufgrund familidrer Verpflichtung aus (33,5 %). Auch
wenn die Mehrzahl der Teilzeitbeschaftigten sich bewusst dafiir entscheidet - nicht immer freiwillig, beispiels-
weise bei fehlenden Betreuungsmaglichkeiten -, gibt es einige Teilzeittatige, die gerne Vollzeit arbeiten wiirden,
auf dem Arbeitsmarkt allerdings keine entsprechende Stelle finden konnen (Statistisches Bundesamt, 2023).
Die »unfreiwillig Teilzeittatigen« stellen eine stille Reserve dar, die aufgrund einer hohen Quote im Wirtschaftsbe-
reich Handel, Verkehr und Gastgewerbe von 8,6 % im weiteren Verlauf der Studie als Potenzial beriicksichtigt
wird. Hinzu kommen Nichterwerbstatige, die aus unterschiedlichen Griinden nicht arbeiten, dem Arbeitsmarkt
aber grundsatzlich zur Verfligung stiinden.

Insbesondere im Gastgewerbe ist die Erwerbstatigkeit durch eine extrem hohe Fluktuation gepragt. In
Deutschland z&hlt es zu den drei Branchen mit der hochsten Fluktuationsrate (68,1 %) (Statistisches Bundesamt,
2021). Die zwei Branchen mit der hochsten Fluktuation sind demnach die Land- und Forstwirtschaft sowie die
Fischerei und sonstige wirtschaftliche Dienstleistungen. Die geschatzten Kosten der hohen Personalfluktuation
im Gastgewerbe betrugen 2019 durchschnittlich 48.500 € pro Restaurantbetrieb. Dies entspricht 6 % des durch-
schnittlichen Umsatzes eines Restaurants (Cashdesk, 2021 vgl. ABN, AMRO, 2019).

Verursacht werden diese Kosten insbesondere durch Rekrutierung und Auswahl, Schulung und Weiterbildung,
Produktivitatsverlust und Austrittskosten. Seit Beginn der Corona-Pandemie hat sich die Arbeitssituation im
Gastgewerbe aufgrund fehlender Arbeitskrafte zusétzlich verschérft. Mehr als jeder vierte Erwerbstatige (27,4 %)
entschied sich 2020 - freiwillig oder unfreiwillig — fir einen Berufswechsel (Jansen, Risius, 2022).Die meisten
von ihnen wechselten in die Verkaufsbranche oder den Verkehrs- und Logistiksektor und kehrten nicht mehr
in das Gastgewerbe zurtick. 2021 wechselten 145.000 Erwerbstatige vom Berufsfeld » Tourismus-, Hotel- und
Gaststattenberufe« in andere Berufsfelder, wohingegen lediglich 74.000 Erwerbstéatige aus anderen Berufs-
felder neu hinzukamen. Dies entspricht einer Differenz von 71.000 fehlenden Arbeitskraften (Jansen, 2023).

Wirmiissen als Arbeitgeber einfach wieder attraktiver werden und aus dieser Negativitat her-
auskommen, damit wieder mehr Auszubildende sich fiir die Hotellerie entscheiden.

Marcus Frankle,
Geschéftsleiter, Der Blaue Reiter

Viele offene Stellen konnen in der Hospitality derzeit nicht besetzt werden. So zeigte eine Umfrage des Instituts
der deutschen Wirtschaft, dass in der Gastronomie 40,1 % der offenen Stellen unbesetzt bleiben, in der Hotellerie
sogar 42,8 % (Jansen, 2023). Laut einer Umfrage der Gewerkschaft NGG im Jahr 2022 unter 4.000 Beschaf-
tigten gaben nur 37 % an, noch lange im Gastgewerbe arbeiten zu wollen (Schmid, Stracke, 2023). Besonders
problematisch ist dabei der Mangel an qualifizierten Fachkraften mit einer Berufsausbildung. Denn die Perso-
nalaufstockung nach der Corona-Pandemie bestand im Gastgewerbe vor allem aus Minijobs (64 %) und einem
hohen Anteil an ungelernten Beschiftigten (35 %) (Schmid, Stracke, 2023).

Zusétzlich zum akuten Mangel an Fachkréften steht das Okosystem vor der groen Herausforderung junge
Talente zu gewinnen und langfristig zu binden. Nicht nur, dass sich die Zahl der begonnen Ausbildungen in Hotel-
lerie und Gastronomie in den vergangenen fiinf Jahren halbiert hat, teilweise werden mehr als die Halfte der Aus-
bildungen nicht abgeschlossen (Denkfabrik e. V., 2022). Zwar blieb die Zahl der Ausbildungsvertrége von 2021
(41.479) bis 2022 (41.546) nahezu auf gleichem Niveau, dennoch l&sst sich eine Negativentwicklung seit 2007
(107.047) beobachten (DEHOGA, 2023).

Der extreme Arbeits- und Fachkraftemangel wirkt sich bereits heute auf die Unternehmenslandschaft sowie
das Angebot aus. Neben verkiirzten Offnungszeiten und/oder verlangerten Betriebsferien kénnen kleinere
Mentikarten, beschréankte Platzkapazitaten bis hin zur temporaren Schlieung von Betrieben oder Betriebs-
auflosungen die Folge sein (Miiggler, Liechti, Schérrer, 2022). Nach aktuellen Auswertungen der Crif gelten
14.219 Betriebe des Gastgewerbes in Deutschland als insolvenzgefahrdet (Crif, 2023). Vor Ausbruch der Corona-
Pandemie lag die Anzahl insolvenzgefahrdeter Unternehmen bei 12.662. Neben den gestiegenen Energie-und
Personalkosten und der Inflation kann diese Negativentwicklung auch auf den Arbeitskraftemangel zuriickge-
flihrt werden.

Insgesamt kann davon ausgegangen werden, dass sich der Trend von akutem Arbeits- und Fachkraftemangel
in der Gastwelt in den kommenden Jahren weiter verschérfen und das Okosystem stark belasten wird. Laut
des Statistischen Bundesamtes werden 12,9 Millionen Erwerbspersonen in den nachsten 15 Jahren das gesetz-
liche Rentenalter erreichen, wohingegen jlingere Altersgruppen diese Generation zahlenmaRig nicht ersetzen
konnen. Denn selbst die noch relativ groRe Gruppe der 30- bis 34-Jahrigen reicht im Umfang der Erwerbs-
personen nicht mehr an die der Babyboomer heran (Statistisches Bundesamt, 2022). Bevélkerungsvorausbe-
rechnungen zufolge werden auf dem deutschen Arbeitsmarkt bis Mitte der 2030-er Jahre rund 1,6 Millionen
Personen bei einer hohen Zuwanderungsannahme (Variante 1) und 4,8 Millionen Personen bei einer niedrigen
Zuwanderungsannahme (Variante 2) fehlen (Statistisches Bundesamt, 2023).

Umgerechnet auf die Gastwelt mit insgesamt 58 Millionen Erwerbstatigen bedeutet dies, dass im
Jahr 2030 zwischen 200.000 (Variante 1) bis 607.000 Erwerbstatige fehlen koénnten (Variante 2)'.
Um das Arbeiten in den Teilsystemen der Gastwelt »Beherbergung und Unterkunft, Verpflegung und Ver-
sorgung, Freizeit und Unterhaltung sowie Mobilitat und Reisen« detaillierter zu betrachten und Rickschlisse
zu ziehen, sind diese nachfolgend differenziert dargestellt.

gerechnet bei fiktiver durchschnittlicher Verteilung der fehlenden Erwerbstatigen auf alle Branchen
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Beherbergung und Unterkunft

Das Teilsystem »Beherbergung und Unterkunft« umfasst sowohl Hotellerie wie beispielsweise Hotels,
Gasthofe, Motels oder Aparthotels, als auch Para-Hotellerie wie Gastehduser, Ferienwohnungen, Jugendher-
bergen, Studentenwohnheime, Serviced Apartments und Campingplétze (Borkmann, Stroh, Tombeil, 2022).

Laut Statistischem Bundesamt waren in diesem Teilsystem 2020 insgesamt 434.269 Beschaftigte tétig,
davon 175.720 (40 %) in Teilzeitmodellen. Der durchschnittliche Bruttomonatsverdienst von Vollzeit-Arbeit-
nehmenden in der Beherbergungsbranche in Deutschland lag im Jahr 2021 bei 2.235 € (DESTATIS, 2022).
Damit liegt das Monatsgehalt im Teilsystem »Beherbergung und Unterkunft« deutlich unter dem deutschland-
weiten Durchschnittsgehalt im Dienstleistungsbereich von 4.117 € monatlich im Jahr 2022 (statistisches Bun-
desamt, 2022b).

Mit 63 % war der Anteil von Beschaftigten mit Niedriglohn im Gastgewerbe besonders hoch, was die Attrakti-
vitat der Berufsgruppe immens reduziert. Die Fluktuation beldauft sich im Teilsystem auf 68,1 %, mit 16 Krank-
heitstagen liegt der Wert 1 Tag Uiber dem Branchendurchschnitt in Deutschland.

Verpflegung und Versorgung

Das Teilsystem »Verpflegung und Versorgung« der 360° Gastwelt entspricht folgenden Sektoren: Gastronomie
(z. B. Restaurant, Imbiss, Kantine), Unterhaltungsgastronomie (z. B. Bar, Club, Varieté) und Schankwirtschaften
(z. B. Café, Eisdiele) (Borkmann, Stroh, Tombeil, 2022).

Mit 1.350.699 Beschaftigten im Jahr 2020 stellt das Teilsystem den personenbezogen zweitgroten Bereich
dar (Statistisches Bundesamt, 2020). Uber die Halfte der Beschéftigten im Bereich »Verpflegung und Ver-
sorgung« arbeitet in einem Teilzeitmodell.

Mit einem Bruttomonatsverdienst von knapp 2.474 € liegen Erwerbstatige weit unter dem deutschen Durch-
schnittswert (60 % des durchschnittlichen Bruttogehalts) (Statistisches Bundesamt, 2022).

Insgesamt zeichnet sich sowohl das Teilsystem »Beherbergung und Unterkunft« als auch »Verpflegung und
Versorgung« mit 16 Tagen durch eine leicht erhdhte Krankheitsquote verglichen zum branchentbergrei-
fenden Durchschnittswert (15 Krankheitstage) aus (iwd, 2023). Dies kdnnte unter anderem auf die kdrperliche
Belastung der Tatigkeitsprofile als auch die physische Belastung aufgrund einer fehlenden Job- und finan-
ziellen Sicherheit zurtickzufiihren sein.In Anbetracht dessen, dass 15% der Krankheitstage auf psychische
Erkrankungen und 85 % auf korperliche Erkrankungen fallen ist Ersteres wahrscheinlicher (Statista, 2023).

BEHERRBERGUNG UND UNTERKUNFT

o®¢ CESAMTBESCHAFTIGTE: 434.269'

@®= |\ TEILZEIT: 175.720 (40%)"

ﬁ @ MONATSVERDIENST: 2.235 € (brutto)’

ﬁ @ KRANKHEITSTAGE: 16,0 Tage®

FLUKTUATION: 68,1%*
*Gastgewerbe gesamt

*Gastgewerbe gesamt

FREIZEIT UND UNTERHALTUNG

o®e GESAMTBESCHAFTIGTE: 302.2952 =
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‘ﬁ NN TSYERRIEGT 3.625 € (brutto)? e®¢ CESAMTBESCHAFTIGTE: 2.501.483°
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ﬂ @ KRANKHEITSTAGE: - cﬁ @ MONATSVERDIENST: 3.299 € (brutto)?
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ﬂ @ KRANKHEITSTAGE: 23,6 Tage?
FLUKTUATION: 34,3%°

ZAHLENNACHWEISE:

1Statistisches Bundesamt 2020, 2Statistisches Bundesamt 2023, *iwd 2021, 4 Statistisches Bundesamt 2021, S Statistisches Bundesamt 2019, ¢Half 2022

Abbildung 3: Differenzierte Darstellung der Teilsysteme der Gastwelt mit relevanten Daten zur Einordnung und Analyse der Arbeitssituation.
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Mobilitat und Reise

Das Teilsystem »Mobilitdt und Reisen« beinhaltet sowohl Reiseorganisation wie Reisebiros und -veranstalter
als auch Destinationsmanagement, Bereiche des Tagungswesen wie Messen und den Sektor Transport und
Verkehr (Strale, Schiene, Luft etc.) (Borkmann, Stroh, Tombeil, 2022).

Mit 2.501.483 Beschaftigten im Jahr 2020 stellt das Teilsystem den personenbezogen grofiten Bereich dar
(Statistisches Bundesamt, 2020). Anders als im Gastgewerbe arbeiten lediglich 9 % der Erwerbstatigen in
den genannten Sektoren in Teilzeit, was unter anderem mit dem Verhaltnis von méannlichen und weiblichen
Beschaftigten in Verbindung gesetzt werden kann. Nach wie vor arbeiten 49,1 % der erwerbstatigen Frauen in
Teilzeit, aber nur 11,8 % der Méanner (BMFSFJ, 2023).

Die Branche »Verkehr und Lagerei«, dessen Vergleichswerte zu Rate gezogen wurden, ist mit einem Frauen-
anteil von lediglich 20 % klar mé&nnerdominiert, was die niedrige Teilzeitquote erklaren konnte (Kohaut, Méller,
2022).

Mit einem Bruttomonatsverdienst von 3.299 € und einem durchschnittlichen Stundenlohnvon 19,19 € liegt das
Gehalthoheralsin den Teilsystemen »Beherbergung und Unterkunft«und »Verpflegung und Versorgung, aller-
dings unter dem deutschlandweiten Durchschnitt von 4.100 € (Statistisches Bundesamt, 2023).

Dass unter den Sektor »Mobilitat und Reisen« auch korperlich anspruchsvolle Tatigkeiten fallen, konnte den
hohen Wert der Krankheitstage von durchschnittlich 23,6 Tage pro Jahr pro Beschéaftigten erklaren (iwd, 2023).

Freizeit und Unterhaltung

Das Teilsystem »Freizeit und Unterhaltung« umfasst eine Vielzahl unterschiedlicher Branchen, unter anderem:
Unterhaltung (Kino, Fernsehen, Gaming, Musik), Veranstaltungswirtschaft (Messen, Konzerte, Festivals),
Kunst und Kultur (Museen, Theater, Bibliotheken, zoologische und botanische Garten), Sport und Erlebnis
(Sportvereine, Erlebnisanbieter, Reise- und Sportausriistung) sowie Sehenswiirdigkeiten Attraktionen (Land-
schaftsattraktionen, Denkmaéler, historische Bauwerke, Naturinfozentren) und Freizeitparks.

Um das derzeitige Arbeiten im Teilsystem maoglichst ganzheitlich abzudecken und einen Eindruck von durch-
schnittlichen Gehaltern und Erwerbstatigen zu erhalten, wurde die Zahlenlage der gangigen Berufsgruppe
»Freizeit und Unterhaltung« als Basis herangezogen. Daraus konnte eine GesamtgrofRe des Teilsystems von
ca. 302.295 Erwerbstéatigen (Stand: 2022) ermittelt werden (Statistisches Bundesamt, 2022). Mit Bezug auf
die Anzahl der Erwerbstétigen in der Kultur- und Kreativwirtschaft, die einen hohen Uberschneidungswert zu
den zuvor skizzierten Branchen aufweisen, liegt der Wert sogar bei 1.232.900 (Stand: 2023) (Statistisches Bun-
desamt, 2023).

Mit einem durchschnittlichen Bruttomonatsverdienst von 3.625 € liegt der Wert deutlich Uber den Durch-
schnittsgehaltern der Teilsysteme »Verpflegung und Versorgung« und »Beherbergung und Unterkunft«.

Erkenntnisse in der Zusammenfassung

Die 360° Gastwelt steht in Bezug auf die Arbeitsmarktsituation vor groRen Herausforderungen. Statistiken
zeigen, dass bis zum Jahr 2030 etwa 200.000 bis 607.000 Erwerbstétige fehlen konnten. Basis der Prognose
bildet die Bevolkerungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes.

Variante 1 bezieht sich auf die Annahme einer hohen Zuwanderung von Arbeitskraften, Variante 2 auf eine
niedrige Arbeitskraftezuwanderung. Weitere Faktoren des angenommenen Arbeits- und Fachkraftemangels
bilden unter anderem der demografische Wandel, hohe Abwanderungen, sinkende Quereinsteigende sowie
fehlende Auszubildende vor allem in der Gastronomie (Statistisches Bundesamt, 2023).

Durch Schlielfungen und starke Einschrankungen im Zuge der Corona-Pandemie sanken die Beschaftigungs-
zahlenvon 2019 bis 2021 um mehr als 128.000 Mitarbeitende in sozialversicherungspflichtiger Anstellung und
um mehr als 216.000 geringfiigig Beschéftigte (DEHOGA, 2023). Die angespannte Lage kann folglich zu einem
reduzierten, temporar eingeschréankten Angebot in der Gastwelt bis hin zu steigenden BetriebsschlieRungen
flhren. Seit 2022 erholen sich die Beschaftigungszahlen wieder, erreichen bislang das Niveau von 2019 jedoch
nicht. Aktuell sind 65.000 offene Stellen im Gastgewerbe zu verzeichnen.

Ricklaufige Entwicklungen lassen sich demzufolge auch in den Umsatzerlosen feststellen: Wahrend der
Umsatz bis 2019 stetig anstieg, fiel erim Jahr 2021 von 95 Milliarden auf 67 Milliarden Euro (netto) ab (Statista,
2023). Die angespannte Lage kann folglich zu einem reduzierten, temporar eingeschréankten Angebot in der
Gastwelt bis hin zu steigenden BetriebsschlieRungen fiihren. Letzteres bildet den aktuellen Trend der Entwick-
lungen im Gastgewerbe ab. Wahrend 2014 rund 220.745 Unternehmen im Gastgewerbe tatig waren, waren es
2021 noch etwa 186.597 Unternehmen (DEHOGA, 2023).

Einige Jahre vor der Pandemie verhielten sich die Entwicklungen bereits stagnierend (2017-2019), bis es zu
einem Einbruchim Jahr 2020 kam. Seitdem ist die Zahl der Unternehmen im Gastgewerbe riickldufig. Vor allem
kleinere Unternehmen stehen aufgrund steigender Betriebskosten, wirtschaftspolitischen Bedingungen und
zunehmendem Wettbewerb sowie sich stetig andernden Wettbewerbsanforderungen wie Verbrauchertrends
vor enormen Herausforderungen. Diese Entwicklung beeinflusst auch die Arbeitsbedingungen in der Gastwelt.
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Durch die Digitalisierung konnten wir unter anderem Prozesse im Service optimieren. Bei-
spielsweise haben wir sonntags an der Bar aufgrund geringerer Gaste keinen vollwertigen Bar-
keeper mehr. Die Aufgabe (ibernimmt der Rezeptionist. Es gibt eine kleine Cocktailkarte, die
wir mit Hilfe eines digitalisierten Cocktailmixers, ohne Probleme anbieten kdnnen; die Géste
nehmen die Umstellung gut an und sind froh, dass wir auch sonntags fr sie da sind.

Marcus Frankle,
Geschéftsleiter, Der Blaue Reiter

Vielen Arbeitnehmenden der Hospitality fehlt es an Sicherheit im Arbeitsumfeld, an einer ausreichenden Work-
Life-Balance, an Wertschatzung, Moglichkeiten zur Weiterentwicklung und einer angemessenen Bezahlung.
Zur langfristigen Verbesserung des Arbeits- und Fachkraftemangels ist daher eine Neugestaltung der Arbeit in
der Gastwelt unbedingt notwendig.

Flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle und ein neues Verstandnis der Arbeitskultur sind Elemente, die zu
einer Transformation der Arbeitswelt einen Beitrag leisten konnen. Um verkdirzte und flexible Arbeitszeiten
zu ermaoglichen, sind dafir grundlegende Rahmenbedingungen zu schaffen, wie z.B. »stille Reserven« unter
Teilzeitarbeitenden zu aktivieren, Quereinsteiger zu gewinnen und zuséatzlich internationale Fachkréfte zu
gewinnen. Auch die Teildigitalisierung spielt eine wesentliche Rolle bei der Gestaltung einer zukunftsfahigen
Arbeitswelt ohne Risiko eines Systemkollaps.

So konnten mithilfe von Digitalisierung und Automatisierung die Routinetétigkeiten reduziert und Arbeitszeit
gewonnen werden, die das Business-Okosystem der Gastwelt zweifelsohne zur Entwicklung einer wettbe-
werbsfahigen Unternehmenslandschaft benétigt.

»New Work ist die Arbeit, die ein Mensch wirklich, wirklich will« (Bergmann zitiert nach Jobst-Jiirgens, 2020,
S.1-3): So definierte Frithjof Bergmann bereits vor 40 Jahren den derzeitigen Trendbegriff New Work, der
genutzt wird, um die groe Transformation der Arbeitswelt zu begreifen und einzuordnen. Mit seinen Uber-
legungen zu New Work stellte Bergmann den Beginn einer weltweiten, neuen Bewegung dar, die Arbeit nicht
auf den reinen Broterwerb reduziert, sondern darin die Chance der Erfiillung menschlicher Sehnsiichte (Nach-
gehen sinnvoller Aktivitaten) sieht.

Die Idee des Begriinders der New Work Debatte basiert im Kern auf einem humanistischen Arbeitskonzept,
das es Menschen ermdglichen soll, der Arbeit nachzugehen, die sie aus tiefster Uberzeugung und mit allen
Konsequenzen machen wollen. Dieser Grundgedanke verfestigt sich zunehmend in der Gestaltung der neuen
Arbeitswelt und stellt die Basis flur weitere Forschungsfelder dar. »Die Arbeit, die wir leisten, sollte nicht all
unsere Kréfte aufzehren und uns erschopfen. Sie sollte stattdessen mehr Kraft und Energie verleihen, sie sollte
uns bei unserer Entwicklung untersttitzen, lebendigere, vollsténdigere, stérkere Menschen zu werden« (Jobst-
Jirgens, 2020, S. 1-3).

Der Begriff New Work wird heute wie selbstverstandlich von vielen Unternehmen genutzt — nicht zuletzt, um
damit neue Talente anzuziehen und flr das eigene Unternehmen zu begeistern (Jobst-Jiirgens, 2020).

Dabei ist der Begriff »New Work« vielschichtig und komplex. Um die Dimensionen zu verdeutlichen, identifiziert
eine Studie des Fraunhofer IAO folgende zentrale Stolrichtungen (Hofmann, Piele, Piele, 2019, S. 24):

* »Arbeite, wo und wann du willst«: Umsetzungsformen in Richtung
ortlicher und zeitlicher Flexibilisierung von Arbeit

* »Jenseits der Organigramme und Silos«: Umsetzungsformen in Richtung
zunehmender Agilitat und projektbasierter Organisationsformen

* »Meine Arbeit stiftet mir und anderen Sinn«: Umsetzungsformen in Richtung
einer zunehmenden Bedeutung der Wertebasierung und Sinnstiftung durch Arbeit

« Jenseits der Hierarchie«: Umsetzungsformen in Richtung
veranderter Fiihrungsstrukturen und Machtverteilung durch Enthierarchisierung,
partizipative Entscheidungsmechanismen und Ansatze der Selbstorganisation

Das zentrale Gestaltungskonzept der »New Work Bewegung« beinhaltet die drei Dimensionen der inhaltlichen,
der ortlichen und der zeitlichen Flexibilisierung von Arbeit. Dies verdeutlicht ein hohes Mal} an betrieblicher
Beweglichkeit und Anpassungsfahigkeit und z&ahlt somit zu den zentralen Merkmalen einer neuen Arbeitskultur
und Organisation (Jobst-Jirgens, 2020). Die Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts ist von einer zunehmend hohen
Flexibilisierung in den drei genannten Dimensionen gepragt.

Insbesondere seit der Corona-Pandemie setzt sich die Wissenschaft verstérkt mit der Einfiihrung von flexiblen
Arbeitszeit- und Arbeitsortmodellen in Unternehmen auseinander. Bereits 2017, vor Ausbruch der Pandemie,
hatten 38,8 % der Arbeitnehmenden einen starken Einfluss auf den Beginn und das Ende ihrer Arbeitszeit (Sta-
tistisches Bundesamt, 2017). 2019 gab nahezu jeder zweite Berufstatige in Deutschland an, sich die Arbeitszeit
im Allgemeinen flexibel einteilen zu kdnnen.

Wahrend die flexible Arbeitszeit insbesondere in der Biiro- und Wissensarbeit besonders hochiist, liegt die Fle-
xibilitat in Handwerksberufen mit 21,7 % und in Dienstleistungsberufen, zu denen auch ein Grol3teil der Berufe
der Gastwelt zdhlen sind, mit 21,4 % deutlich darunter. Seit der Pandemie hat die Mdglichkeit des flexiblen
Arbeitens flachendeckend zugenommen. In einer Umfrage der Unternehmensberatung Deloitte sagten 89 %
der befragten Unternehmen aus, dass Homeoffice in ihrem Unternehmen angeboten werden wiirde und min-
destens die Halfte der Belegschaft die Moglichkeit hatte von zuhause aus zu arbeiten (Deloitte, 2022).

Auch die generelle Auseinandersetzung mit dem Begriff »New Work« und der Umsetzung von richtungswei-
senden MalRnahmen nimmt aktuell zu. So bestétigen 61 % der befragten Unternehmen, dass sie entweder
einzelne New-Work-Elemente oder ein ganzheitliches New-Work-Konzept in ihrem Unternehmen eingefihrt
hatten. Dies erfolgte teilweise recht frih, in den Jahren 2012 und 2018, bzw. mehrheitlich jedoch gepragt durch
die Corona-Pandemie in den Jahren 2020 und 2021 (Matt, Schmidt, 2022).

Studien zum Einfluss flexibler Arbeitsort- und Arbeitszeitmodelle zeigen teils positive Effekte auf Wohlbefinden,
Zufriedenheit, Performance, Gesundheit und Motivation der Mitarbeitenden. Im Laufe der vorliegenden Studie
wurden zur Untersuchung der Auswirkungen der flexiblen Modelle sowohl Fraunhofer-eigene Umfragewerte
als Analysebasis genommen, als auch Ergebnisse aktueller internationaler Studie, wie des 4-Tage-Woche-
Experiments in GroRbritannien (siehe Kapitel 4.1).
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Fiir mich bedeutet New Work auch Mitarbeitende flexibel einzusetzen und zu (berlegen
welche Tatigkeiten zu ihren Kompetenzprofilen passen. Mit einer gewissen Flexibilitat und Ein-
satzplanung konnte man hier viel mehr erreichen. Ich nenne das Arbeitszeit 4 la Carte!

Mark Baumeister,
Referatsleiter Wirtschaftsgruppe Gastgewerbe Bund, Gewerkschaft NGG

Nach einer Studie des Fraunhofer IAO im Jahr 2017 zeigen sich Korrelationen zwischen der raumlichen und
zeitlichen Autonomie sowie der Motivation, Performance und Zufriedenheit der Mitarbeitenden (Bauer et al.,
2017). Auch andere Literaturquellen belegen den Zusammenhang von flexiblen Arbeitszeitmodellen und einer
hoheren Produktivitat, hoherer Rentabilitdt sowie einer geringeren Mitarbeiterfluktuation und weniger Fehl-
zeiten (Shanker, 2023).

Zudem verbessert die flexible Gestaltung von Arbeitsmodellen die Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben.
Eine Zunahme an Selbstbestimmung in Raum und Zeit kann den Komplexitatszuwachs des Berufs- und Pri-
vatlebens zumindest teilweise ausgleichen bzw. fiir eine neue Balance sorgen (Rump, 2021). Vor allem jlingere
Generationen schétzen eine hohe Flexibilitat im Berufsleben (Gaidhani, Arora, Sharma, 2019).

Auchinder Hospitality spielen die zeitliche und rdumliche Flexibilisierung eine grofRe Rolle zur Verbesserung der
Work-Life-Balance. Umfragen des Fraunhofer IAO belegen eine derzeit groRe Unzufriedenheit von Arbeitneh-
menden in der Gastwelt beziiglich der Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben und den allgemeinen Arbeits-
zeiten — insbesondere in Deutschland (Borkmann et al., 2020).

Vor allem Aussteigern der Gastwelt ist die zeitliche Flexibilitdt besonders wichtig, die beispielsweise durch
die Einfihrung von Vertrauensarbeitszeit und dem Modell der 4-Tage-Woche erreicht werden kann. Im
Umkehrschluss konnte dies bedeuten, dass die Einfihrung flexibler Arbeitszeitmodelle zu einer geringeren
Fluktuationsrate fiihren konnte. Die Studienergebnisse zeigen auch auf, dass eine zeitliche Flexibilitat fir
Arbeitnehmende wichtig ist (77 %), allerdings lediglich 43 % mit der derzeitig gelebten zeitlichen Flexibilitat
zufrieden sind (n= 3789-2574) (Borkmann et al., 2020).

Eine rdumliche Flexibilitat wird von 60,8 % der Befragten als wichtig empfunden (Borkmann et al., 2020). Ins-
gesamt wiinschen sich Arbeitnehmende der Hospitality einen hoheren Grad an Selbstbestimmung zur
Anpassung der Arbeitszeiten an individuelle Lebensentwirfe. Diese Anforderungen entsprechen den allge-
meinen, industrietibergreifenden Winschen nach einer flexiblen Arbeitswelt mit steigender Entscheidungs-
freiheit und Autonomie wann, wo und wie gearbeitet wird.

Von New Work zu Next Work

Der Begriff New Work wurde vor circa 40 Jahren gepragt und ist seitdem vielfach genutzt, konnotiert und kriti-
siert worden. Die Arbeitswelt hat sich fortwahrend verandert, von der Schreibmaschine zum PC, vom Brief zur
E-Mail, vom Telefax zum Internet, von der 40-Stunden-Woche zu flexibler Arbeitszeit. Die veranderten Rahmen-
bedingungen wahrend der Corona-Pandemie haben Modellen wie Homeoffice und Remote Work zum Auf-
schwung verholfen.

Die aktuellen und zukinftigen Entwicklungen, die einen neuen Rahmen fir Arbeit im sozialen, wirtschaftlichen
und okologischen Kontext bilden, bedingen auch einen Abgleich der bisherigen Denkmodelle und Ansatze rund
um das Konzept von New Work. In dieser Studie wird daher der Begriff von Next Work verwendet, um dafr
zu sensibilisieren, dass die alten Konzepte von New Work mit den neuen Anforderungen und Gegebenheiten
abgeglichen und weitergedacht werden miissen. Next Work steht fir eine neues gesamtheitliches Modell von
Arbeit, das die Potenziale unserer Zeit hebt und auf die Herausforderungen von morgen reagiert.

4.1 Drei Dimensionen der Flexibilisierung von Arbeit

Zur Gestaltung einer neuen Arbeitswelt am Beispiel der Gastwelt werden im Folgenden die drei Dimensionen
der Flexibilisierung von Arbeit betrachtet: rdumlich, zeitlich, inhaltlich. In allen drei Dimensionen werden aktuell
bereits flexible Arbeitsmodelle in der Gastwelt umgesetzt. Die dargestellte Grafik veranschaulicht identifizierte
flexible Arbeitszeitmodelle als Ausgangspunkt der Uberlegungen zur vorliegenden Studie. Auf Basis der Litera-
turrecherche konnten sowohl klassische als auch flexible Arbeitszeitmodelle klassifiziert werden. Im weiteren
Verlauf wurde der Fokus vor allem auf die flexiblen Arbeitszeitmodelle gelegt, und hier insbesondere auf die
Modelle: »4-Tage-Woche«, »Jobsharing« und das klassische, aber potenzialtrachtige » Teilzeitmodell«.

Im Hinblick auf die allgemeine »New Work Bewegung« sowie die spezifischen Bedarfe der Arbeitnehmenden
der Hospitality spielt eine Transformation bestehender Strukturen der Arbeitswelt eine Uibergeordnete Rolle.
Insbesondere vor dem Hintergrund eines dramatisch steigenden Arbeits- und Fachkraftemangels innerhalb
Deutschlandsist die Entwicklung von attraktiven Arbeitsorten daher eine notwendige wie sinnvolle MalRnahme
in Unternehmen (Ragnitz, 2023), um Mitarbeitende zu gewinnen.

Sobieten z.B. Office Center mit einem breiten Netzwerk die Moglichkeit, den Radius bei der Suche nach Arbeits-
und Fachkraften Uberregional auszuweiten, da diese ,remote” aus einer anderen Stadt oder einem anderen
Land ihre Arbeit in einem professionellen Kontext erledigen kénnen. Wer viel beruflich unterwegs ist, profi-
tiert folglich ebenfalls von der Option ein Office Center des jeweiligen Netzwerks aufzusuchen und flexibel
von unterwegs zu arbeiten. Neben dem Arbeitsort ist die Attraktivitat der Arbeitsplatze von hoher Bedeutung,
ebenso wie die Implementierung von alternativen Arbeitszeitmodellen — sowohlin der Biiro-und Wissensarbeit
als auch in der Gastwelt.

Ich verbinde mit flexiblen Arbeitsmodellen, dass man raumlich und zeitlich ungebunden ist. Und
dass man fir eine gewisse Zeitim Jahr auch einfach mal aus dem Ausland arbeiten kann. Dass
man mehr Zeit mit der Familie und mit Freunden hat. Und vor allen Dingen, dass die Motivation
und Zufriedenheit, durch ein hoheres Mal3 an Vertrauen seitens des Arbeitgebers, steigt.

Mika Oettl,
Neue Medien & IT bei Siemens Global Leadership
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Abbildung 4: Ubersicht der klassischen und flexiblen Arbeitszeitmodelle
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Mobile Arbeit

Mobile Arbeit bezieht sich auf die
Ausfiihrung beruflicher Tatigkeiten
aulerhalb eines festen Arbeitsortes,
wobei haufig mobile Technologien wie
Laptops und Smartphones genutzt
werden, um Flexibilitat in Bezug auf
den Arbeitsort zu ermdglichen.
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Raumliche Dimension von Arbeit

Die Flexibilisierung des Arbeitsortes und eine damit verbundene raumliche Autonomie pragen die Arbeitswelt
des 21. Jahrhunderts maRgeblich. Insbesondere seit der Corona-Pandemie spielt das Arbeiten im Homeoffice
oder an sogenannten »Dritten Arbeitsorten« eine grof3e Rolle in Unternehmen (ifo Institut, 2022). Umfrageer-
gebnisse des Statistischen Bundesamtes verdeutlichen die Zunahme von Homeoffice-Arbeit unter allen Erwerbs-
tatigen in Deutschland: Demnach stieg die Zahl derjenigen, die zumindest gelegentlich im Homeoffice arbeiten,
von 11 % im Jahr 2017 auf 24 % im Jahr 2022 (Statistisches Bundesamt, 2023).

Vor der Corona-Pandemie hatten weniger als 15 % der Erwerbstatigen manchmal oder haufig im Homeoffice
gearbeitet (IHK, 2020). Am hochsten ist der Anteil mit 72,5 % demnach in der Branche der Unternehmens-
beratungen (Statistisches Bundesamt). Die Branchen »Beherbergung« und »Gastronomie« bilden mit 2,4 % und
2,3 % das Schlusslicht. Laut Umfrageergebnisse der IHK kommt ein regelméaRiges Homeoffice-Angebot an Mit-
arbeitenden fir rund die Halfte der gefragten Gastronomiebetriebe nicht in Frage und wurde deshalb bisher
nicht praktiziert (IHK, 2020). Rdumlich flexibles Arbeiten in der Hospitality, die den gréBten Anteil der Arbeit-
nehmenden in der Gastwelt bilden, stellt bisher eine Ausnahme dar, was vor allem auch in der Art der Arbeit
begriindet liegt, die raumliche Flexibilitat erschwert.

Neben der raumlichen Flexibilitat aufgrund von steigender Homeoffice-Arbeit und mobiler Arbeit im Allge-
meinen nimmt auch das Angebot und die Nachfrage nach Dritten Arbeitsorten immer weiter zu (Di Marino et al.,
2023). Darunter werden dezentrale, temporare Arbeitsorte verstanden, die nicht das eigene Zuhause oder den
Unternehmensstandort betreffen, unter anderem Coworking Spaces, Office Center, Kaffeehauser, Mobilitats-
mittel oder Hotellobbys (Phillips, Donhauser, 2021).

Auch der Trend zur sogenannten »Workation«, dem temporaren Arbeiten an Urlaubsdestinationen, manifestiert
sich zunehmend und breitet sich in Unternehmen weiter aus (Bassyiouny, Wilkesmann, 2023). Zusammen-
fassend ist das flexible Arbeiten an unterschiedlichen Destinationen in der Arbeitswelt sowohl bei Festange-
stellten als auch Selbststandigen auf dem Vormarsch und formt sich zu einer vielfaltigen Arbeitslandschaft mit
einer Vielzahl von Kombinationsmaglichkeiten. Wobei das raumlich flexible Arbeiten in der Hospitality bisher
von diesen Entwicklungen groRtenteils ausgeschlossen blieb.

Neben dem Arbeiten an unternehmensfremden Orten spielt derzeit auch die Umstrukturierung von vorhandenen
Buroflachen bei der Gestaltung einer neuen, flexiblen Arbeitswelt eine grolRe Rolle. Laut einer Umfrage des Fraun-
hofer IAO zum Arbeiten in unterschiedlichen Raumstrukturen und Arbeitsplatzprinzipien konnten insbesondere
Chancen bei der Entwicklung von sogenannten Multi-Spaces identifiziert werden (Jurecic et al.,, 2018). Multi-
Spaces sind laut der Studie »Blrostrukturen, die sich nicht eindeutig nur tber eine Blroform beschreiben lassen:
Ein flexibles Arbeitsplatzkonzept (zum Beispiel Desksharing) sowie eine Angebotsvielfalt an Besprechungsmaglich-
keiten, Riickzug fiir Konzentration, Erholungs- und Pausenmdglichkeiten« (Jurecic et al,, 2018, S. 65).

Im Rahmen der Corona-Pandemie haben Fragen im Umgang mit mobiler Arbeit eine grol3e Rolle
gespielt. Zur Einfiihrung von mobiler Arbeit missen allerdings rechtliche Rahmenbedingungen
wie z. B. Arbeitssicherheit, Arbeitszeit und Regelungen zum Datenschutz und bei einer Tatigkeit im
Ausland auch steuerrechtliche und sozialversicherungsrechtliche Fragen vorab geklart werden.

Manuel Miller,
Rechtsanwalt, CHT Rechtsanwalte und Notare Berlin
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Abbildung 5: Ubersicht der identifizierten flexiblen Arbeitsortmodelle
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Desksharing-Konzept

Desk-Sharing bezieht sich auf eine
Arbeitsplatzorganisation, bei der mehrere
Mitarbeiter sich einen Schreibtisch teilen
und diesen je nach Bedarf nutzen, an-
statt dass jedem Mitarbeiter ein fester
Arbeitsplatz zugewiesen ist. Diese flexible
Arbeitsplatzgestaltung ermdglicht eine
effiziente Nutzung von Ressourcen

und fordert die Zusammenarbeit in
dynamischen Arbeitsumgebungen.
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IWG erlebt ein schnelles Wachstum sowohl in Deutschland als auch weltweit, da Unternehmen
aller Grolen das Hybridmodell dauerhaft annehmen. Wir sehen das schnellste Wachstum in den
Vorstadten und kleineren Stadten, da die Nutzer die Maglichkeit haben, im Herzen der lokalen
Gemeinden zu arbeiten, was lange tagliche Pendelwege tiberfliissig macht und den Teammit-
gliedern eine bessere Work-Life-Balance ermaglicht, da sie ndher am Wohnort arbeiten.

Dr. Christoph Schneider,
Regional Senior Vice President, IWG

Obwohl sowohl Multi-Spaces als auch Desksharing-Konzepte derzeit hauptséachlich in der Biro- und Wissens-
arbeit angewendet werden, ist auch eine Ubertragung auf die Gastwelt denkbar. Auch die Erganzung der
Hospitality oder die Entwicklung von multifunktionalen Flachen zum temporaren Arbeiten in Kombination mit gas-
tronomischen Einrichtungen, Hotellobbys etc. bietet sowohl fiir Arbeitnehmende als auch fir (externe) Gaste
der Hospitality-Bereiche Chancen. Denn durch das flexible Arbeiten @ndern sich auch die Gastebedtirfnisse und
die Nachfrage nach Arbeitsrdumen aullerhalb des Hotelzimmers (Hotelinside, 2022). Weiterflihrende Betrach-
tungen sind Kapitel 6 zu entnehmen.

Die zunehmende Bedeutung von raumlicher Flexibilisierung entspricht den Wiinschen des Groliteils der
Erwerbstatigen in Deutschland. Rund die Hilfte der Arbeitnehmenden, die wahrend der Pandemiezeit im
Homeoffice gearbeitet haben, wiirden laut einer Umfrage des IW KoéIn auch in Zukunft gerne zumindest teil-
weise von zuhause arbeiten (IW Koln, 2022). Eine Umfrage der Rogator AG zeigt, dass sich 41 % der Beschéf-
tigten sogar fur eine Steigerung der Homeoffice-Tage ausspricht, in der Altersklasse der unter 30-Jahrigen sind
es sogar 52% (Rogator, 2023).

Der Bedarf eines flexiblen Wechsels zwischen Unternehmensstandort und dem eigenen Zuhause als
Arbeitsortist so grofy, dass 17 % der befragten Arbeitnehmenden in einer Kurzstudie des Brand Eins Magazins aus-
sagten, schon einmal den Job gewechselt zu haben, weil sie keine flexiblen Arbeitsbedingungen vorgefunden
hatten (Brand Eins Magazin, 2022). 42 % der industrielibergreifenden Befragten gaben an, eine Arbeitsstelle
nicht anzutreten, wenn sie nicht die Mdglichkeit hatten, die Arbeit aus der Ferne durchfiihren zu kénnen. Diese
Aussagen bestéatigen das identifizierte Wachstum an Coworking Spaces bzw. Office Centern. Weltweit betrachtet
gab es 2023 34.618 Coworking Spaces, nach Zukunftsprognosen wird die Zahl im Jahr 2024 auf 41.975
Spaces steigen (Statista, 2023). Laut des Bundesverbands fiir Coworking Spaces e. V. hat sich die Zahl der
Coworking Spaces in Deutschland von 2018 bis 2020 vervierfacht. Wahrend 2018 etwa 300 Coworking Spaces
verzeichnet wurden, stieg die Zahl 2020 auf 1.268 in Deutschland — Tendenz steigend (Bundesverband fiir
Coworking Spaces, 2020).

Insbesondere das Angebot an temporaren Arbeitsraumen im landlichen Raum hat laut Expertinnen und Experten
grofes Potenzial (Werther, 2021). Nach einer Studie der Bertelsmann Stiftung hat Coworking auf dem Land dabei
positive Effekte auf Umwelt, Regionalentwicklung, Fachkraftesicherung und die personliche Work-Life-Balance.
Initiativen wie die Genossenschaft CoWorkLand schaffen ein Netzwerk zur Forderung von Arbeitsorten in Wohn-
quartieren und im landlichen Raum und damit ein neues Angebot an temporaren Arbeitsmoglichkeiten.

Vorteile der neuen Flexibilitat liegen fir Arbeitnehmende als auch Arbeitgebende demnach sowohl in beruf-
lichen als auch privaten Aspekten. Langzeitbeobachtungen des Fraunhofer IAO von Beginn der Corona-Pan-
demie im Marz 2020 bis 2022 zeigen, dass unter anderem die Produktivitat im Homeoffice von den Befragten als
hoch eingeschatzt wird: Demnach geben 44 % an, im Homeoffice produktiver zu sein als im Biro, 30 % emp-
finden sich im Blro produktiver und 26 % stellen keinen Unterschied fest (Bockstahler et al., 2022). Andere
Studienergebnisse nehmen sogar bei 60 % der Beschaftigten eine Produktivitatssteigerung im Homeoffice
gegentber des Unternehmensstandortes wahr (IW Koln, 2022).

GemaR einer Umfrage des IAB berichtete knapp ein Viertel der befragten Betriebe von einer positiven Aus-
wirkung auf die Produktivitdt der Mitarbeitenden, lediglich 13 % nehmen negative Effekte wahr (IAB, 2021). Das
hohere Produktivitatsempfinden wird in erster Linie mit einem besseren Flow-Erlebnis in Verbindung gebracht,
das wiederum auf geringere Storfaktoren und Ablenkung von Kollegen und Kolleginnen zuriickgefiihrt wird.
Auch der Zeitgewinn durch den Wegfall der Pendelzeit zum Arbeitsplatz wird als produktivitatssteigernd wahr-
genommen, was jedoch nicht auf eine bessere Gesamtarbeitsleistung zurlickzufuhren ist, sondern auf die
Beobachtung, dass Beschéftigte die gewonnene Zeit des Ofteren als Arbeitszeit fiir die Primérarbeit nutzen
(IW KoIn, 2022).

Neben den beruflichen Vorteilen hat die zunehmende Homeoffice-Arbeit auch positive Effekte auf das Pri-
vatleben der Erwerbstéatigen. So gaben in der Studie des Fraunhofer IAO insbesondere Personen mit einem
Homeoffice Anteil von mehr als 50 % an, ihr Privat- und Berufsleben seit der Corona-Pandemie besser verein-
baren zu kénnen (Bockstahler et al., 2022). 50 % der Befragten einer Studie von YouGov schéatzten die Mog-
lichkeit, im Homeoffice neben der Arbeitstatigkeit andere Dinge wie Wasche waschen etc. parallel erledigen
zu kénnen (YouGoyv, 2020). Die wahrgenommene Effizienzsteigerung durch konzentrationsférdernde Arbeits-
umgebungen und die bessere Work-Life-Balance kann die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden langfristig
steigern (IW Kdln, 2022).

Allerdings ist die rdumliche Flexibilitat auch mit dem Risiko einer Negativbelastung verbunden. Diese resultiert
unter anderem aus einer moglichen Arbeitsverdichtung und entstehenden Uberbelastung, unpassenden haus-
lichen Arbeitsumgebungen sowie einem haheren Organisationsaufwand beim temporéaren Arbeiten an anderen
Arbeitsorten (IW Koln, 2022). Untersuchungen des Fraunhofer IAO zeigen aullerdem, dass die verringerten
sozialen Kontakte nicht nur zu einem hoheren Risiko gesundheitlicher Belastungen und Vereinsamung flhren,
sondern auch den Innovationsgrad und die Kreativitat negativ beeinflussen kénnen (Bockstahler et al., 2022).
Beobachtet wurde ein signifikanter Riickfall des »Kreativitatsflows« bei Mitarbeitenden, die im Homeoffice
arbeiteten, der auf fehlende physische Kontakte sowie informelle Begegnungen zurtickgefiihrt wurde. Laut Stu-
dienlage kénnen auch virtuelle Kommunikationsplattformen den Verlust an Kreativitat im virtuellen Raum kaum
ausgleichen (Brucks, Levav, 2022). Neben der teils abnehmenden Kreativitat beschreibt Josephine Hofmann,
Leiterin des Teams Zusammenarbeit und Flihrung des Fraunhofer IAQ, auch die Gefahr der »sozialen Erosion«.

Ich wiirde mir deutlich mehr Homeoffice flir meine Partnerin wiinschen,
die im Hotelbetrieb arbeitet. Weil sie so die zwei Stunden Fahrtzeit in Arbeitszeit umwandeln kénnte.

Enrico Petrolo,
Versicherungsfachmann, pvm Petrolo Versicherungsmakler
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ANNAHERUNG AN DEN WIRTSCHAFTSFAKTOR

Wirkungsbezogene Elemente der raumlichen Flexibilitat

Negative Einflussfaktoren

Kostenfaktor fiir das Aufkommen
von Ausstattung des Heimarbeitsplatzes /
IT-Ausstattung

Gefahr von geringerer Innovationsleistung
aufgrund reduzierter Kreativitat und
weniger informellem Wissenstransfer

Risiko einer hoheren Fluktuation der
Mitarbeitenden aufgrund fehlender Identifizierung
vom Team und Unternehmen

Risiko einer Zunahme von psychische und
physischen Erkrankungen aufgrund einer
erhohten Arbeitsbelastung im Homeoffice

Insbesondere zu Beginn hoher
Organisationsaufwand,
Eingewohnungsphase zu neuer
Arbeitskultur

Abbildung 6: Wirkungsbezogene Elemente der raumlichen Flexibilitat
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Gemeint ist die reduzierte soziale Teilhabe bei einer nach eigenen Einschatzungen gleichbleibenden Produkti-
vitat. Flexible Arbeitsplatzlosungen, die die Vorteile von Homeoffice und Firmenburos gewissermafen kombi-
nieren, konnen dieser Entwicklung entgegenwirken. So sparen Mitarbeitende z.B. durch lokale Coworking-Spaces
Zeit und Kosten flr aufwendige Fahrten zum Arbeitsplatz und zuriick. Es bleibt in diesem Fall mehr frei ver-
flgbare Zeit fir Familie und Freunde, Sport, Hobbys und Ruhephasen — mit positiven Effekten fiir Gesundheit
und Motivation. Gleichzeitig treffen auch Mitarbeitende, die nicht mit einem eigenen Team vor Ort sind, in
Coworking Spaces und Office Centern auf andere Menschen in einer vergleichbaren Situation. Die unterschied-
lichen Aufenthaltsbereiche wie Lounges, Terrassen oder Getrankestationen bieten hierbei die Gelegenheit, sich
iber eigene Branchengrenzen hinweg regelmaliig kreativ auszutauschen.

Eine weitere Herausforderung bei einem hohen Grad an mobiler Arbeit stellt die Identifikation mit dem eigenen
Unternehmen dar. Insbesondere Berufseinsteiger und Berufseinsteigerinnen schatzen Birotage in einem hyb-
riden Modell mit der teilweisen Mdglichkeit zum Arbeiten von zuhause (Pfeffel, Nickolai, Kiihner, 2022). Viele
Unternehmen (64 %) haben allerdings nach wie vor keine Malnahmen zur Verbesserung des virtuellen Onbo-
ardens ergriffen, was die Fluktuation neuer Mitarbeitenden antreibt (Haufe, 2023). Die hohe Wechselrate wie-
derum kann sich aufgrund zunehmender Einarbeitungsphasen und eines gestorten Wissenstransfers negativ auf
den Wirtschaftsfaktor des Unternehmens auswirken.

Zeitliche Dimension von Arbeit

Die Flexibilisierung der Arbeitswelt hangt neben der rdumlichen auch mit der zeitlichen Autonomie zusammen,
wobei sich die Faktoren gegenseitig beeinflussen. Unter der zeitlichen Flexibilitdt wird demnach die »zunehmend
selbsthestimmte Arbeitszeitgestaltung in kurz- und mittelfristiger (Tages-/Wochenarbeitszeiten) und langfristiger
(z. B. Arbeitszeitkonten) Form verstanden« (Borkman et al,, 2021). Neben traditionellen Arbeitszeitmodellen mit
einer Erwerbstatigkeit an fiinf Arbeitstagen und einer Wochenarbeitszeit von 35 bis 40 Stunden werden derzeit
zunehmend alternative Modelle eingesetzt, um eine hohere zeitliche Flexibilitat und Anpassung an individuelle
Lebensstile zu ermoglichen (Bertelsmann Stiftung, 2014). Die Wunscharbeitszeit von Berufstéatigen in Vollzeit
liegtim Durchschnitt bei 32,8 h (SOEPR, 2020). Laut einer Umfrage des Fraunhofer IAO unter Mitarbeitenden in der
Hospitality wird die zeitliche Flexibilitét als besonders wichtig erachtet (Borkmann et al., 2021). AuRerdem geben
nur knapp 43 % an, mit der Moglichkeit des zeitlich flexiblen Arbeitens aktuell zufrieden zu sein.

Bezliglich flexibler Arbeitszeitmodelle und Mitarbeiteroptionen lassen sich unterschiedliche Modelle und Teil-
modelle identifizieren. Im Nachfolgenden wurden die gesammelten Modelle nach »Teilzeitarbeit« und »4-Tage-
Woche« geclustert, wobei sich darunter jeweils unterschiedliche Unterkategorien herausbildeten. Neben den
dargestellten Modellen kann zeitliche Flexibilitdt auch durch weitere flexible Arbeitszeitmodelle ergénzt werden,
die vor allem auf der Prémisse basieren, Leistungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit nicht anhand der Arbeitszeit,
sondern des Arbeitsergebnisses, zu messen. Hierunter féllt beispielsweise die Vertrauensarbeitszeit, bei der
Mitarbeitende ihre Aufgaben mit einer hohen Eigenverantwortung bearbeiten (Jobst-Jirgens, 2020). Auch
Konzepte wie Gleitzeit, ergebnisorientierte Arbeitszeit sowie die unkomplizierte Wechselmaglichkeit zwischen
Voll- und Teilzeit fallen unter den Aspekt zeitlicher Flexibilitdten, werden allerdings im Folgenden nicht weiter
beleuchtet, da der Fokus der vorliegenden Studie vornehmlich auf der 4-Tage-Woche und ihren Alternativen liegt.

Wenn die Leute die Wahl haben, dann ist oft das »Mehr« an zeitlicher Flexibilitat das Mittel
der Wahl [anstatt von Lohnerhéhung]. Das ist schon ein Trend, dem wir uns stellen miissen..

Josephine Hofmann,
Leiterin Forschungsbereich Arbeitsgestaltung und Unternehmensorganisation, Fraunhofer IAQ
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Bei Sichtung des Ist-Zustandes der Arbeitszeitgestaltung in der Gastwelt wird deutlich, dass sich die Arbeitszeit-
anforderungenund Arbeitsintensitat in der Gastwelt weitestgehend am Gasteaufkommen und den Kundenwdin-
schen orientieren (DGB, 2016). Oftmals steht nicht der Mitarbeitende selbst, sondern in erster Linie der Gast im
Zentrum der Arbeitsgestaltung. Dies fiihrt unter anderem zu zunehmenden Uberstunden. Demnach entstanden
im vergangenen Jahr in Deutschland rund 761,5 Millionen Uberstunden - 435,61 Millionen davon unbezahlt (NGG,
2023). In Hotels, Restaurants und Gaststatten umfassten die Uberstunden deutschlandweit rund 14,25 Mil-
lionen. Ein Drittel davon wurde ebenfalls nicht bezahlt (NGG, 2023). Die hohe zeitliche Einbindung in Arbeits-
tatigkeiten fuhrt zu einer hohen Arbeitsintensitat und folglich negativen Auswirkungen auf die physische und
psychische Gesundheit und auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden (Gerstenberg, Wohrmann, 2018). Der sig-
nifikante Zusammenhang von negativen gesundheitlichen Folgen wie Angstzustanden, Schlafstorungen, depres-
siven Verstimmungen, Herzerkrankungen und langeren Arbeitszeiten konnte bereits in mehreren Studien belegt
werden (Wong et al., 2019; Brauner et al., 2020). Der negative Einfluss auf mentale und physische Gesundheit fiihrt
wiederum zu steigenden Krankheitstagen und hat damit nicht nur personliche Folgen fir die Mitarbeitenden,
sondern auch auf die Wirtschaftlichkeit des jeweiligen Unternehmens (Krankheitstage siehe Kapitel 3.2).

Da flexible Arbeitszeitmodelle kein Garant fir eine geringere Stundenarbeitszeit von Mitarbeitenden sind, ist
ein Ruckschluss auf den Zusammenhang von zeitlicher Flexibilitdt und einer Steigerung des Gesundheitszu-
standes nicht maoglich. Allerdings belegen Studien, dass mit flexiblen Modellen, wie der vieldiskutierten 4-Tage-
Woche, eine bessere Gesundheit, ein hoheres Wohlbefinden und eine bessere Arbeitsleistung mdoglich sind (Gaedt,
2023, S. 65). Beschwerden wie Riicken- oder Kopfschmerzen treten bei einer 4-Tage-Woche seltener auf
(Gaedt, 2023, S.67). Ein Experiment in GroRbritannien im Jahr 2023 mit 61 Unternehmen zeigte, dass nach der
experimentellen Einfiihrung der 4-Tage-Woche die Fehltage um 65 % zuriickgingen, 56 der Unternehmen wollten
die 4-Tage-Woche auch nach Beendigung des Experiments beibehalten (siehe Sonderseite: 4-Tage-Woche
Experiment). Zudem kann sich die Regeneration von physischen und psychischen Belastungen und Beanspru-
chungen bei einer verkiirzten Wochenarbeitszeit verbessern, da arbeitsfreie Zeitraume geschaffen werden
konnen, die flr eine Grunderholung wesentlich sind (Lott, Windscheid, 2023).

Neben vermeintlich positiven Effekten flexibler Arbeitszeitmodelle auf den Gesundheitszustand kann sich eine
erhohte Flexibilitat auch positiv auf das Sozialleben der Mitarbeitenden auswirken. Denn wenn Beschéftigte
uber ihre Arbeitszeit mitentscheiden kdnnen, kann dadurch die Work-Life-Balance, sprich die Vereinbarkeit von
Beruf- und Privatleben, verbessert werden (Bertelsmann Stiftung, 2021). Eltern kénnen so unter anderem mehr
Zeit mit ihren Kindern verbringen, insgesamt kdnnen soziale Beziehungen besser gepflegt werden (Chung,
2022). Insbesondere vor dem Hintergrund steigender Einsamkeit als Gesundheitsrisiko ist das gesamtge-
sellschaftlich von groRRer Bedeutung. Lange Arbeitszeiten der Eltern kdnnen sich wiederum nachteilig auf das
sozio-emotionale, kognitive und korperliche Wohlbefinden der Kinder auswirken, da die Eltern wenig Zeit mit ihren
Kindern verbringen kénnen (Chung 2022, S. 554). Ahnliche Effekte lassen sich auch auf die Situation von Lehre
und Ausbildung in den Betrieben beobachten: Ausbildende, die selbst unter hohen Anforderungen und Belas-
tungen leiden, kdnnen sich den Beddiirfnissen ihrer »Schditzlinge« oft nur unzureichend zuwenden.

Ich habe das Gefiihl, dass die Mitarbeiter uns jetzt nach Einfihrung der 4-Tage-
Woche etwas zuriickgeben wollen. Die Krankheitstage sind zurtickgegangen
und die Mitarbeiter sind insgesamt viel entspannter. AulSerdem haben sie viel
mehr Lust fir Kollegen einzuspringen, die spontan krank geworden sind.

Marcus Frankle,
Geschéftsleiter, Der Blaue Reiter
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Abbildung 7: Ubersicht der identifizierten flexiblen Arbeitszeitmodelle
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ANNAHERUNG AN DEN WIRTSCHAFTSFAKTOR

Wirkungsbezogene Elemente der zeitlichen Flexibilitat
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Abbildung 8: Wirkungsbezogene Elemente der zeitlichen Flexibilitat
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Auch fur Unternehmen hat die Einflihrung von flexiblen Arbeitszeitmodellen direkte positive Auswirkungen.
Die Einflihrung von Vertrauensarbeitszeit mit selbstverantworteten Arbeitszeiten kann sowohl die Arbeitszu-
friedenheit als auch die Produktivitat steigern (IW Koln, 2022). Die nachgewiesenen Produktivitéts- oder Gewinn-
steigerungen durch kiirzere Arbeitszeiten nicht nur in wissensbasierten Berufen, konnen dabei insbesondere
auf die zuvor dargestellten positiven Effekte auf Gesundheitszustand und Regenerationsphasen zuriickgefiihrt
werden (Chung, 2022, S. 553).

Zudem erweisen sich kurze, konzentrierte Arbeitszeiten als wesentlich effektiver bei der Erledigung einer
Aufgabe als lange Arbeitszeiten. Laut des Parkinson-Gesetzes dehnt sich Arbeit genau in dem Mal} aus, wie
Zeit flr ihre Erledigung zur Verfligung steht. Dementsprechend kann eine langere Arbeitszeit nicht mit einer
hoheren wirtschaftlichen Leistung gleichgesetzt werden (Gaedt, 2023, S. 66).

Auch auf die Mitarbeiterfluktuation und Mitarbeitergewinnung konnen sich flexible Arbeitszeitmodelle positiv aus-
wirken. So bietet unter anderem der Hotelbetreiber 25Hours Company bereits seit Ende 2021 die Moglichkeit,
die Wochenarbeitszeit (36 Stunden) auf 4 Tage zu verteilen mit dem Ziel, die Arbeitgeberattraktivitat zu steigern
und eine zeitgemalie Work-Life-Balance zu schaffen (siehe Sonderseite Good Practice).

Die Steigerung der Attraktivitat fir neue Mitarbeitende beschrankt sich nicht allein auf die Moglichkeit flexib-
leren Arbeitens bei einer reduzierten Stundenzahl, sondern auch mit der Wertschatzung des Unternehmens
gegentiber den Mitarbeitenden. Zeitliche Flexibilitat und geringere Stundenzahl signalisieren den Angestellten
und potenziellen Bewerbern und Bewerberinnen, dass sie der Firmenleitung wichtig sind (Gaedt, 2023, S.224).
Die Wertschatzung wiederum kann sich positiv auf die Motivation und die Arbeitsleistung auswirken und die Mit-
arbeiterbindung erhohen.

Allerdings stehen den positiven Effekten flexibler Arbeitszeitmodelle auch bestimmte Gefahren gegentiber, da
diese Modelle unter Umstanden auch zu Stress und Burnout fihren und die Gesundheit negativ beeinflussen
konnen (Lott, Windscheid, 2023). Dies héngt unter anderem mit der Entgrenzung der Arbeitszeit im Zusam-
menhang mit einer gestiegenen berufsbezogenen Erreichbarkeit zusammen. Zeitflexibles Arbeiten birgt das
Risiko, dass sich traditionelle Geschlechterarrangements verfestigen oder sogar verstarken: Manner machen eher
Uberstunden, Frauen nutzen die Flexibilitit, um Sorgeverpflichtungen zu erfiillen.

Auch auf betrieblicher Seite sind vor der unternehmensweiten Einfiihrung von flexiblen Modellen sowie einer
Reduzierung der Wochenarbeitsstunden organisatorische, rechtliche und wirtschaftliche Faktoren zu beachten, die
im Studienverlauf im Detail dargestellt sind. Betroffene Arbeitnehmende sind auf die Veranderungen vorzube-
reiten und wahrend der Transformation zu begleiten, damit die neue Situation auch »gelernt« werden und mog-
liche negative Auswirkungen vermieden werden konnen.

Insgesamt betrachtet kann aber festgehalten werden, dass sich flexible Modelle, sowohl von Mitarbeiterseite
als auch aus Unternehmensperspektive betrachtet, positiv auswirken konnen, solange arbeitsorganisato-
rische Rahmenbedingungen und die Unternehmenskultur dementsprechend transformiert werden.

Inhaltliche Dimension von Arbeit

Neben der zeitlichen und raumlichen Flexibilitat spielt die inhaltliche Flexibilitat mit der Zunahme problemlo-
sender und komplexer Tatigkeiten eine immer groRere Rolle (Hdmmerle, Jost, Kiinz, 2016). Dabei versteht man
unter der inhaltlichen Flexibilitét die »Loslosung von starren Aufgaben- und Tatigkeitsmustern und stattdessen
einen vielseitigeren Einsatz der Fahigkeiten der Arbeitnehmenden sowie die Weiterentwicklung dieser Fahig-
keiten und das Erlangen neuer Kenntnisse.« (Bauer und Borkmann, 2022, S. 31).

Dabei kann die Weiterentwicklung von Mitarbeitenden betriebsintern und betriebstibergreifend ablaufen.
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Laut einer Studie des Fraunhofer IAO im Jahr 2020 zu Mitarbeiterprofilen in der Hospitality gaben 84,9 % der
Befragten an, dass ihnen inhaltliche Flexibilitat bei ihrer Arbeit wichtig ist. Lediglich 2,6 % bewerteten diese Art
der Flexibilitat als unwichtig (Borkmann et al, 2020). Ahnliche Ergebnisse finden sich auch in weiteren Kurzum-
fragen: So gaben bei einer Befragung der Beratung Mercer 72 % an, dass ihnen inhaltliche Flexibilitat wichtig
ist (Mercer, 2020).

Der Wunsch nach Anpassungen der individuellen Bedirfnisse an Arbeitssituationen und die unterschied-
liche Ausrichtung von Inhalten im Laufe des Berufslebens scheinen zukunftig fir Arbeitnehmende von grofier
Bedeutung zu sein. Doch auch Arbeitgebende kdnnen von inhaltlicher Flexibilitat profitieren, da sie sowohl die
Agilitat der Mitarbeitenden fordert als auch zu einer schnellen Anpassung von Geschaftsmodellen und Arbeitsstruk-
turen an veranderte Rahmenbedingungen fiihrt.

Allerdings besteht zwischen dem Wunsch nach inhaltlicher Flexibilitat und der derzeitigen Zufriedenheit in der
Umsetzung im Unternehmen eine besonders grol3e Diskrepanz (Borkmann et al., 2020). Auch in der Umfrage
derBeratung Mercer geben lediglich 12 % an, dassihnen inihrem Unternehmen eine komplette Flexibilitat gewahrt
wird (Mercer, 2020). Es zeigt sich, dass ein Handlungsdruck in diesem Bereich der Flexibilisierung besteht.

Die zeitliche, raumliche und inhaltliche Flexibilitat bildet die Hauptbestandteile einer neuen, zukunftsfahigen
Arbeitswelt. Dennoch richtet sich die Aufmerksamkeit der vorliegenden Studie hauptsachlich auf zeitliche und
raumliche Flexibilitat. Die inhaltliche Flexibilitat wird insbesondere bei der Ableitung von Handlungsempfeh-
lungen bericksichtigt.

4.2 Einfluss der Flexibilisierung von Arbeit
auf okologische und soziale Nachhaltigkeit

Die zeitliche, rdumliche und inhaltliche Flexibilisierung wird die Arbeitswelt der Zukunft langfristig pragen und zu
neuen Formen der Zusammenarbeit, des Wissenstransfers und einem generell veranderten Verstandnis von
Arbeit fihren. Durch die Transformation des Arbeitsalltags im Zusammenspiel mit anderen sozialen Dynamiken
verandert sich dadurch auch der Einfluss von Unternehmen auf unterschiedliche Aspekte der Nachhaltigkeit.

Okologische, soziale und unternehmerische Nachhaltigkeit gewinnen im Unternehmenskontext stark an
Bedeutung. Die Bereiche Environmental, Social und Governance (ESG) spielen daher eine wichtige Rolle fiir Unter-
nehmen und Investoren (Deloitte, 2023). Um die Megatrends der Digitalisierung, Nachhaltigkeit und New
Work in Unternehmen miteinander zu verkniipfen, entwickelt sich derzeit der Begriff »Green New Worke, der die
Zusammenhange analysiert und die Transformation der Unternehmen in einem holistischen Ansatz zusam-
menfasst (Priel, 2022).

Es wird davon ausgegangen, dass eine zukunftsfeste Gestaltung von Organisationen insbesondere eine
Betrachtung des Gesamtkontext mit allen Einzelaspekten voraussetzt. Eine Studie des Vodafone-Instituts ana-
lysierte 2021 die Reduzierung der CO,- Einsparung durch mobile Arbeit und eine Steigerung von Homeoffice. Das
Ergebnis veranschaulicht, dass Deutschland im Durchschnitt 12 Millionen Tonnen CO, pro Jahr durch eine ver-
mehrte Homeoffice-Arbeit einsparen konnte — dies entspricht 80 Millionen One-Way-Fliigen von Berlin nach
London (Acerinietal., 2021).

Das ifo-Institut wiederum errechnete lediglich eine kurzfristige Senkung der CO,-Emissionen durch eine
groRere Anzahl an Homeoffice-Tagen durch die reduzierte Anzahl der Fahrten zur Arbeit. Langfristig gesehen
fuhrt die mobile Arbeit laut ifo-Institut zu Iangeren Pendeldistanzen aufgrund einer Verlagerung des Wohnsitzes
ins Umland sowie einem geringeren Anreiz zur Anschaffung sparsamer Fahrzeuge. Beide Anpassungsreak-
tionen wiirden die anféngliche Absenkung der Emissionen fast vollstandig ausgleichen (ifo Institut, 2022).
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Insgesamt hangt die Einsparung von CO,-Emissionen und der damit verbundene Beitrag zur ckologischen
Nachhaltigkeit der mobilen Arbeit von unterschiedlichen Faktoren ab. Unter anderem von der Ausstattung des
Heimarbeitsplatzes sowie baulichen Gegebenheiten des Birogebaudes, der Linge der Pendelstrecke und
Nutzung des Verkehrsmittels sowie der Jahreszeiten (Acerini et al., 2021).

Mobilitat und Pendelverkehr

Ein Grolteil der CO,-Emissionen in der Arbeitswelt kann auf Pendelwege und die Mobilitat im Allgemeinen (z. B.
beruflich bedingte Teilnahme an Veranstaltungen und Meetings) zuriickgefihrt werden. Dabei entfallen 93 %
der verkehrsbedingten Emissionen auf Pendelwege, die mit dem PKW zuriickgelegt wurden (Oko-Institut, 2022).
Seit der Corona-Pandemie hat sich die Arbeit im Homeoffice massiv gesteigert. Langfristig gehen Experten
und Expertinnen davon aus, dass sich in der Arbeitswelt ein hybrides Konzept mit Arbeitstagen am Unterneh-
mensstandort, im Homeoffice und an dritten Arbeitsorten etablieren wird (Di Marino, Lapintie, 2020). Dies hat
zum einen die Folge, dass die Pendelstrecke reduziert wird, zum anderen, insbesondere wahrend der Pan-
demie, mehr auf den PKW anstatt den OPNV zuriickgegriffen wird. Allerdings (ibersteigt die Vermeidung der
Arbeitswege laut des Oko-Instituts die Minderungseffekte der Zunahme des PKWs als Verkehrsmittel und fiihrt
zu einer Einsparung von rund 3,7 Millionen Tonnen CO, pro Jahr (Oko-Institut, 2022). Selbst ein konservatives Sze-
nario mit einer Homeoffice-Quote von rund 20 % kann eine Minderung der CO,-Aquivalente von einer Millionen
Tonnen zur Folge haben (Oko-Institut, 2022).

Virtuelle Kommunikation

Die Zunahme virtueller Meetings und Konferenzen hat sowohl eine Steigerung als auch eine Reduzierung der
CO,-Emission zur Folge. Befragungen zeigen, dass die Dienstreisen zukiinftig aufgrund der alternativen virtuellen
Kommunikation um ca. ein Drittel und die gesamte Fahrstrecke fir Dienstreisen um etwa ein Viertel zurlickgehen
konnte (Clausen, Schramm, 2021). Dies hétte eine jahrliche Entlastung der Treibhausgasemission von ca. 3
Millionen Tonnen CO, pro Jahr zur Folge. Allerdings steht der Reduktion ein Mehrverbrauch an Energie und Res-
sourcen in Bezug auf die Herstellung, Nutzung und Entsorgung digitaler Technologien gegentiber (Oko-Institut,
2022). Auch Online-Videos erzeugen zusétzliche Emissionen, die die 6kologische Nachhaltigkeit schmélern.
Laut einer Studie der franzosischen Denkfabrik The Shift Project erzeugen Online-Videos insgesamt 300 Mil-
lionen Tonnen CO, im Jahr (The Shift Project, 2020). Dies entspricht etwa einem Prozent der globalen Emis-
sionen. Die Expertinnen und Experten schatzen, dass der Anteil der digitalen Technologien an den globalen
Treibhausgasemissionen bis 2025 auf acht Prozent steigen konnte. Was allerdings nicht nur mit dem Anstieg
der mobilen Arbeit zusammenhéngt, sondern auch mit der allgemein starken Zunahme von Videokonferenzen
auch am Unternehmensstandort.

Raumliche Verlagerung

Neben einer Auswirkung auf die personliche Mobilitat wird die raumliche Flexibilisierung insbesondere einen
Effekt auf die Siedlungsstrukturen sowie die Biiroimmobilien haben. Die Hybriditat wird die Nutzung von Raum
und Rdumen &ndern (Clausen, Schramm, 2021). Laut einer Studie von Vodafone werden die Bliroemissionen
als groBte Moglichkeit der CO,- Einsparung wahrgenommen, insbesondere wenn bauliche Gegebenheiten
der Buroimmobilien nur geringen Standards entsprechen. Zusatzlich kann die langfristig hohere Nutzung von
Homeoffice zu einer flichendeckenden Reduzierung von Biiroflachen fiihren und damit die angespannte Lage
des stadtischen Wohnungsmarktes positiv beeinflussen (Oko-Institut, 2022). Allerdings miissen den positiven
Auswirkungen der Arbeitsortverlagerung durch raumlich Flexibilisierung auch die anfallenden CO,-Emissionen
im Homeoffice gegentiibergestellt werden. Wird von einer Nutzung des Firmenlaptops ausgegangen, sind die
CO,-Emissionen mit 18 Kilogramm pro Jahr vergleichsweise gering. Wird der Heimarbeitsplatz jedoch kom-
plett neu ausgestattet und zudem energetisch zusatzlich zum Buroplatz beleuchtet und beheizt, steigen die
damit verbundenen jahrlichen CO,-Emissionen auf 307 Kilogramm (Oko-Institut, 2022).

Soziale Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit beinhaltet sowohl okologische als auch soziale Aspekte. Durch zeitliche und raumliche Flexibili-
sierung kann unter anderem die Chancengleichheit aufgrund einer besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf
gesteigert werden (KPMG, 2023). Auch die Inklusion kdnnte durch verstarkte Homeoffice-Arbeit vorangetrieben
werden, da sie Menschen unter anderem eine Teilnahme trotz eingeschrankter Mobilitat ermoglicht. Insgesamt
konnte die Diversitat von Lebensstilen und Nationalitaten steigen, da durch die mobile Arbeit unter gewissen Vor-
aussetzungen das Recruiting im internationalen Kontext moglich ist.

Alternative Arbeitszeitmodelle wie die 4-Tage-Woche kdnnten zudem zu einer neuen Bereitschaft der aktiven
Beteiligung an ehrenamtlichen Aktivititen flihren und die Motivation zur Weiterbildung stérken. Die Zeiter-
sparnis und eine freiere Zeiteinteilung konnen zudem die ganzheitliche Auseinandersetzung mit Nachhaltig-
keitsaspekten fordern. Neue Arbeitsmodelle und 6kologische sowie soziale Nachhaltigkeit stellen daher zwei
ineinandergreifende Faktoren in der Transformation der Arbeitswelt dar. Neue Arbeitsmodelle sind ein Teil der
Corporate Social Responsibility (CSR), dessen symbiotische Wirkung es zu berlcksichtigen gilt.

4.3 Einfluss der Digitalisierung auf das zukiinftige Arbeiten in der Gastwelt

Neben den unterschiedlichen Flexibilitdtsgraden hangt die Gestaltung der neuen Arbeitswelt industrietiber-
greifend viel mit der digitalen Transformation zusammen. Durch die Digitalisierung von Prozessen und Werten
konnen sich sowohl Geschaftsmodelle, Produktionsprozesse, Arbeitsabldufe und Kundenbeziehung stark verandern
(Deloitte, 2023a).

Auch die neue Arbeitswelt in der Gastwelt ist stark von der digitalen Transformation gepragt. Dabei werden
mit der Digitalisierung unter anderem die Chance der Steigerung der Arbeitsplatzattraktivitat verbunden. Durch
eine Up-to-Date-Technik kann eine gewisse Anschlussfahigkeit am Markt vermittelt und neue Talente kdnnen
gewonnen werden. Des Weiteren ist Digitalisierung oftmals mit dem Ausgleich des Arbeitskraftemangels ver-
knlpft, allerdings auch als Herausforderung unter anderem durch die Notwendigkeit des Erlernens neuer
Fahigkeiten und Kompetenzen. Neben der Digitalisierung steht bei der nachfolgenden Betrachtung auch die
Automatisierung von Prozessschritten im Fokus.

Nach einer Umfrage des Fraunhofer IAO im Jahr 2021 wird das groRte Potenzial der Digitalisierung im Bereich
der Automatisierung von Prozessschritten wahrgenommen. Es wird erwartet, dass auf Basis von Datenauswer-
tungen Prozesse optimiert und Kosten gesenkt werden konnten (Borkmann et al,, 2021). Insgesamt wird tiber
alle Bereiche der Hotellerie ein Automatisierungspotenzial in Hohe von 69 % angenommen. Darunter finden
sich Potenziale im Einkauf und in der Beschaffung, z.B. durch die Vernetzung von Geréaten und die Automati-
sierung von Bestellvorgangen, sowie bei Bliro- und Verwaltungsaufgaben durch den zunehmenden Einsatz
von Software.

Auch der Einsatz von Digitalisierungstools und K, im Bereich Hotelempfang (z. B. Robotik, Apps und Chatbots)
und im Bereich Food and Beverage durch digitale Speisekarten und digitale Bestelloptionen sowie der Einsatz
von Robotern ist erfolgversprechend (Borkmann et al, 2021). Die Arbeitstétigkeiten in der Gastwelt werden
sich zuklinftig massiv verandern. Dies bedeutet nicht unbedingt eine Einsparung von Mitarbeitenden, sondern
vielmehr eine Veranderung der Tatigkeitsprofile.

Durch die Digitalisierung und Automatisierung werden vor allem Routinetatigkeiten wie einfache Verwaltungs-
und Buroaufgaben sowie Aufgaben der Datenverarbeitung und repetitive Aufgaben wegfallen. »Der Fokus wird
dafir auf anspruchsvolleren Management-, Personal-, und Marketingaufgaben liegen, die insbesondere Kreati-
vitét, Empathie und persénliche Kommunikation erfordern« (Borkmann et al., 2021, S.298).

Corporate Social Responsibility
"Unternehmenssozialverantwortung"
(CSR) bezeichnet die freiwilligen Be-
muhungen von Unternehmen, tiber ihre
gesetzlichen Verpflichtungen hinaus
positive Auswirkungen auf Gesellschaft
und Umwelt zu erzielen, indem sie soziale,
6kologische und ethische Belange in

ihre Geschaftspraktiken integrieren.

Digitalisierung

Klassische Bezeichnung fiir das
Umwandeln von analogen Werten in
digitale Formate. Heutige Bedeutung:
Informationen digital zu speichern und
flir die elektronische Datenverarbeitung
verflighar machen. (Riedel, 2019)
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Neben weichen Kernkompetenzen wie Kreativitat und Empathie, den sogenannten »Human Skills«, steigt auf-
grund digitaler Tools auch der Bedarf an Fachkraften mit Kompetenzen im Bereich der Digitalisierung. Es wird
sowohl erforderlich sein, Digitalkompetenzen auf dem Bildungsweg starker zu etablieren, um neue Fachkrafte
auszubilden, als auch bestehendes Personal umzuschulen und Weiterbildungsmoglichkeiten anzubieten.

Bei erfolgreicher Implementierung von digitalen Tools und einer Automatisierung von Prozessen kann sich die
digitale Transformation in unterschiedlicher Weise positiv auf die Neugestaltung der Arbeitswelt in der Hospi-
tality auswirken. Unter anderem konnte so zuklinftig dem Arbeitskraftemangel entgegengewirkt werden. Viele
neue Technologien kdnnen die Reduktion von sogenannten »Bullshit Jobs« oder »Nonsense Tasks« bei der
Buchung bis hin zum Check-Out fordern und Kapazitaten fir eine personalisierte, empathischere Begleitung
der Géste freisetzen. Zusatzlich kann die Unterstiitzung durch Technik auch zu einer erhohten Attraktivitat der
Berufshilder beitragen. »Die Reduktion der Komplexitét in den Berufsbildern durch Technikeinsatz ermdglicht es
zudem, ungelernte Einsatzkréfte mithilfe von Schulungen anstelle von langjéhrigen Berufsausbildungen zu qua-
lifizieren und schnell einsatzféhig zu machen und somit auch (dringend benétigten) Quereinsteigern den Weg zu
ebnen« (Borkmannetal,, 2021, S. 28).

Auch die psychische und physische Gesundheit der Mitarbeitenden kann durch die Digitalisierung positiv beein-
flusst sowie die Sicherheit der Gaste und Mitarbeitenden durch Zutrittskontrollen und Authentifizierung
gesteigert werden (Borkmann et al., 2021).

Die digitale Transformation betrifft dabei nicht nur die organisatorischen, administrativen Prozessstrukturen
sowie die Gastekommunikation, sondern auch die Arbeitsablaufe der Mitarbeitenden und damit die Alltagsge-
staltung. Insbesondere die zeitliche und raumliche Flexibilitat konnte sich durch den Einsatz neuer Technologien
sowie mobiler Endgerate langfristig tber alle Arbeitstatigkeitsprofile hinweg steigern. Dadurch wéren unter
anderem neue rdumliche Arbeitsangebote mithilfe von Digitalisierung moglich (z. B. die Nutzung von Coworking,
lokalen Office Centern oder Homeoffice).

Das Automatisieren von Prozessschritten und der richtige Einsatz von neuen Technologien ermoglichen
die Reduzierung von Routinetatigkeiten und flihren zu einem Zeitgewinn, der einen positiven Effekt auf die
Arbeitswelt der Mitarbeitenden haben kann. Dadurch gewinnen Mitarbeitende Zeit, die sie mit Gasten verbringen
und den personlichen Kontakt pflegen konnen.

AuRerdem erdffnen digitale Tools und die Automatisierung die Moglichkeit, flexible Arbeitsmodelle organisa-
torisch, sozial und wirtschaftlich umzusetzen. Aufgrund der vielfaltigen Einflussfaktoren ist die Beriicksich-
tigung des digitalen Wandels bei der Entwicklung neuer Arbeitsstrukturen in der Gastwelt von besonders grofer
Bedeutung und wird im weiteren Verlauf der Studie miteinbezogen.

Dabei werden sowohl die Moglichkeiten der Digitalisierung zur Forderung von raumlich und zeitlich autonomen
Arbeiten herangezogen als auch die inhaltliche Veranderung durch neue Kompetenzen und Aufgabenprofile.

EXKURS
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Das Modell der 360° Gastwelt fast in seinem Business-Okosystem verschiedene Teilsegmente der Branche
zusammen und stellt diese gleichwertig auf eine Stufe ohne Hierarchien. Diesem Prinzip folgt auch die
Betrachtung in der vorliegenden Studie, in der Arbeitnehmende, Arbeitgebende und weitere Akteure der 360°
Gastwelt gleichberechtigt ihre Perspektiven einbringen und diese miteinander in Beziehung gesetzt werden,
entsprechend dem Wertschopfungsnetz, an dem sie alle beteiligt sind.

Zur Beurteilung und zum Verstandnis der Bedarfe und Wiinsche sowie zur Identifikation von Herausforde-
rungen und Potenzialen in Bezug auf die flexible Arbeit in der Gastwelt wurden mithilfe der Forschungsarbeiten
unterschiedliche Perspektiven gegeniibergestellt bzw. miteinander abgeglichen (siehe Kapitel Methodik). Mit
Fokusgruppen wurden Vertreterinnen und Vertreter aus der Gruppe der Arbeitnehmenden und der Gruppe der
Angehdrigen, Familien, Gaste und Kunden, der Arbeitgebenden sowie mithilfe von leitfadengestitzten Inter-
views die Stimmen von Politik und Gewerkschaften erfasst. Die Erkenntnisse wurden hinterlegt in Bezug auf
rechtliche Grundlagen und Kosten. Im Folgenden werden diese Ergebnisse prasentiert.

5.1 Differenzierte Betrachtung der Modelle
zur zeitlichen Flexibilisierung von Arbeit im Gastwelt-Okosystem

Positive Assoziation mit flexiblen Arbeitszeitmodellen:

Sowohl Arbeitgebende als auch Arbeitnehmende assoziieren mit flexiblen Arbeitszeitmodellen im Allgemeinen
mehr Freiheit und einen hoheren Entscheidungsspielraum sowie eine eigenverantwortliche Gestaltung des Arbeits-
alltags. Dabei geht es nicht nur um eine flexiblere Einteilung der Stunden pro Woche, sondern auch ber einen
Monat oder eine »Saison« verteilt. Arbeitgebende verbinden mit flexiblen Modellen insbesondere gro3e Chancen
und Potenziale zur Steigerung der Attraktivitat des eigenen Unternehmens als Arbeitsplatz. Ziel ist die Gewinnung
von jungen Talenten, nicht nur im internationalen Kontext, sondern vor allem in der unmittelbaren Umgebung. Die
Maglichkeit, das Okosystem mit einer Transformation der Arbeitszeiten wieder wettbewerbsfahig, modern und
zukunftsfahig zu gestalten, ist flr die meisten Arbeitgebenden der grof3te Anreiz zur Auseinandersetzung mit Fle-
xibilitat. Mit einer Steigerung der zeitlichen und rdumlichen Flexibilitat verbinden viele die Chance, selbstbewusster
als Arbeitgeber auftreten zu kénnen und ein langfristig positiveres Image zu generieren.

Negative Assoziationen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen:

Unter anderem sehen Arbeitgebende die Gefahr, die Aufrechterhaltung des Betriebs langfristig nicht gewahr-
leisten zu kénnen. Bereits mit der Arbeitsgestaltung aktueller Zeitmodelle wachst das Risiko aufgrund unzurei-
chender Personalkapazititen, die Arbeitsschichten nicht abdecken zukonnen. Durch das Fehlenvon grundlegenden
Rahmenbedingungen, wie beispielsweise einer mangelnden Verfligbarkeit von Arbeitskraften, bewerten viele
Arbeitgebende die Mdglichkeiten zur Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle als unrealistisch. Eine Herausfor-
derung aus Sicht der Arbeitgebenden stellt der Handlungsdruck durch den Wettbewerb mit anderen Industrien
dar. Es wird beflirchtet, dass sich dadurch auf Dauer immer weniger Fachkrafte fiir die Arbeit in der Gastwelt
entscheiden konnten..

Meine Motivation, warum ich mich sehr viel mit dem Thema zeitliche Flexibilitat auseinander-
setze, ist die Gestaltung eines modernen und attraktiven Arbeitsumfelds. Ich finde es einfach
unertraglich, dass immer, wenn es um schlechte Arbeitszeiten geht, die Hospitality genannt wird.
Wir miissen wieder attraktiver werden, um junge Menschen fiir die Branche zu begeistern!

Christian Rex,
General Manager bei Paulinenhof

Bereits vor der Corona-Pandemie wurde bei uns ein Modell eingefiihrt, bei dem sich
Mitarbeitende selbst organisieren und Arbeitsschichten eigenstandig zuordnen
konnten. Die Selbstorganisation hat zwar die Teamarbeit gesteigert, konnte aber lang-
fristig nicht aufrechterhalten werden. Es gab einfach zu viel zu beachten.

Dustin Kreuter,
Digital Office Koordinator, Sl Suites

5.1.1 Aktuelle Situation und Erfahrungen von Arbeitnehmenden
und Arbeitgebenden zu flexiblen Arbeitszeitmodellen

Laut den Arbeitnehmenden in den Fokusgruppen haben die wenigsten in ihrer aktuellen Arbeitssituation einen
hohen Grad an zeitlicher Flexibilitat. Der zeitliche Gestaltungsspielraum ist unter allen Befragten eingeschrankt.
Punktuell wird von Arbeitgebenden ein gewisser Grad an zeitlicher Flexibilitat gewahrleistet. Beispielsweise in
Form von Gleitzeit oder einem Entgegenkommen der Arbeitszeiteinteilung in besonderen Ausnahmesituationen,
unter anderem bei privater Pflegeverantwortung flr Kinder oder Angehérige. Die temporare Unterstitzung zur
Verbesserung der Work-Life-Balance wird von allen Arbeitnehmenden besonders positiv wahrgenommen.

Mit dem Modell der 4-Tage-Woche haben die wenigsten Workshop-Teilnehmenden bisher Erfahrung, dafir
aber mit dem Teilzeitmodell. Einige Arbeitnehmende haben bereits in einem zeitlich begrenzten Rahmen
Erfahrungen mit einer Reduzierung der Arbeitsstunden bei einer gleichzeitigen Lohnreduzierung (z. B. 80 %
Arbeitszeit, 80 % Gehalt) gemacht, um personliche Lebenssituationen besser zu meistern. Lediglich eine Teil-
nehmende der Fokusgruppe arbeitet derzeit im 4-Tage-Wochen-Modell bei vollem Lohnausgleich.

Sowohl die Erfahrungen mit der 4-Tage-Woche bei vollem als auch bei reduziertem Gehalt flhrten laut den
Befragten zu einer hoheren Zufriedenheit, Motivation als auch zu einem besseren Gesundheitszustand. Damit
stimmen die Positiveffekte reduzierter Arbeitszeit aus der qualitativen Forschung mit den Ergebnissen der Lite-
raturrecherche tberein.

Die unterschiedlichen Erfahrungen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen kdnnen unter anderem mit den vielfal-
tigen Arbeitstatigkeitsprofilen zusammenhangen. Teilnehmende des Arbeitgeberworkshops bestatigen,
dass die Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle je nach Aufgabenprofil innerhalb des Okosystems sehr unter-
schiedlich ist. So wird die Flexibilitat in der Verwaltung mit einem hohen Anteil an administrativen Tatigkeiten
als relativ hoch eingestuft, auch in der Logistik kann laut den Teilnehmenden eine Zunahme der Flexibilisierung
beobachtet werden.

In der Gastronomie ebenso wie am Empfang und bei gastnahen Serviceaufgaben ist die zeitliche Flexibilitat
hingegen eher gering. Potenziale auf der Ebene einzelner Tatigkeiten, etwa bei Kochen zur Rezeptkreation,
Mentzusammenstellungen, Schichtplanung versus Kochen vor Ort, werden noch nicht ausgeschopft.
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Nach Angabe der Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden wachst jedoch der experimentelle Umgang mit dem
Modell der 4-Tage-Woche. Teilweise wurden in Betrieben sogenannte Projekttage eingefiihrt, um im interdiszi-
plindren Kontext mit anderen Bereichen zu bestimmten Themen zusammenzuarbeiten und Losungsideen fir
aktuelle Herausforderungen zu entwickeln. Austauschprogramme mit Hotels des gleichen Unternehmens an unter-
schiedlichen Standorten bieten zusatzlich die Moglichkeit fir Auszubildende, den Standort stetig zu wechseln
und neue Erfahrungen und Eindriicke zu sammeln (»\Sommer in Sylt, Herbst bis Friihling in Metropolregion«).

Um die Planungen von Arbeitsschichten zu vereinfachen und auf individuelle Bedirfnisse bei gleichzeitiger
Gewabhrleistung einer flaichendeckenden Personalkapazitat eingehen zu kdnnen, werden in den Betrieben teil-
weise bereits digitale Plattformen und Apps genutzt. Diese ermdglichen es, ohne Einzelgesprache und aufwendige
Absprachen, Planungen unkompliziert umzusetzen. Mitarbeitende haben unter anderem die Mdglichkeit,
Wiinsche fir Schichtzeiten im Ampelsystem anzugeben, was wiederum der zeitlichen Flexibilitat zugutekommt.

Alles in allem wird sowohl aus Sicht der Arbeitgebenden als auch der Arbeitnehmenden ein hoher Grad an
Selbstorganisation und eigenverantwortlichem Arbeiten als besonders wertvoll und zielfihrend fiir die Gestaltung
einer zukunftsfahigen Arbeitswelt erachtet. Diese Gestaltungsparameter stellen eine gute Mdglichkeit dar,
Zufriedenheit, Performance und Wohlbefinden langfristig zu steigern.

5.2 Teilzeitarbeit

5.2.1 Teilzeit als Arbeitszeitmodell

Das Teilzeitmodell wird dabei wie folgt definiert: » Teilzeit bezieht sich auf eine Form der Beschéftigung, bei
der ein Arbeitnehmer weniger Stunden pro Woche oder pro Monat arbeitet als ein Vollzeitarbeiter, der in der
gleichen Position oder Branche tétig ist. Die genaue Anzahl der Stunden kann variieren und wird oft in Prozent
der vollen Arbeitszeit ausgedriickt. (Statistisches Bundesamt, o. D.) «

Ich arbeite 80 %, also sozusagen im Modell der 4-Tage-Woche. Allerdings bei geringerem Lohn.
Bei mir ging das aus eigener Motivation hervor. Ich habe jahrelang gedacht, man darf nurin
Teilzeit arbeiten, wenn man Kinder hat. Das war ein Mythos in meinem Kopf. Die Umstellung
hat zur Folge, dass ich Aufgaben anders organisieren und abgeben muss, aber es lohnt sich!

Kathrin Scharrmann,
Revenue Manager MICE, Dorint Hotels & Resorts

5.2.2 Chancen und Herausforderungen fiir Arbeitnehmende

Chancen des Teilzeitmodells

Risiken des Teilzeitmodells

Work-Life-Blending

Familienfreundliches Modell, das zur Transformation traditioneller Rollenvertei-
lungen in Familienkonstellationen beitragen kann und eine ausgewogene Work-
Life-Balance ermdglicht.

Finanzierung des Lebensunterhalts

Mit deutlich geringerem Einkommen besteht die Gefahr, den Lebensunterhalt
nicht mehr finanzieren zu konnen, so dass dieses Modell nur von anderweitig ein-
kommensstarken Personen realisiert werden kann.

Lebenslanges Lernen

Maglichkeiten, sich durch den Zeitgewinn interdisziplinar weiterzubilden und neue
Fahigkeiten zu erlernen, z. B. Sprachen lernen, kulturelle Angebote nutzen, sich
projektbasiertin anderen Bereichen einbringen.

Aufgabenmanagement
Risiko, die Arbeitstatigkeiten nicht in einer reduzierten Zeitspanne bearbeiten zu
konnen und letztendlich fir geringeren Lohn dennoch mehr Stunden zu arbeiten.

Start-up Freundlichkeit
Teilzeitarbeit als finanzielle Absicherung zur parallelen Entwicklung des eigenen
Unternehmens, Konzeption von personenbezogenen Projekten etc.

Informeller Austausch
Weniger Zeit mit Arbeitskollegen und Kolleginnen, um das soziale Miteinander zu
fordern und deninformellen Wissenstransfer im Unternehmen zu steigern.

Soziales Engagement

Maglichkeit des sozialen Engagements in Ehrenamtern zur Unterstiitzung des
Gemeinwohls und personliche Weiterentwicklung durch bessere Optionen der
freien, erwerbsarbeitsunabhdngigen Zeitgestaltung.

5.2.3 Betriebswirtschaftliche und organisationale
Auswirkungen aus Perspektive der Arbeitgebenden

Gewohnungseffekt
Gefahr der Gewdhnung an weniger Stunden und daher langfristig keine positiven
Effekte bezliglich der Gesundheit, Wohlbefinden und Zufriedenheit.

Arbeitgebende sehen in der Umsetzung des Teilzeitmodells eine sehr hohe Praxistauglichkeit. In den Betrieben
vieler Befragter wird Teilzeit bereits flichendeckend angeboten und angenommen. Der Anteil von Teilzeitarbei-
tenden ist je nach hierarchischer Position im Unternehmen hoher oder niedriger, laut der befragten Arbeitneh-
menden und Arbeitgebenden sinkt die Zahl der Teilzeitarbeitenden mit zunehmender Flihrungsverantwortung.
Das Teilzeitmodell ist mit bestimmten wirtschaftlichen Auswirkungen verbunden:

* Mitarbeiteranzahl: Arbeitgebende nehmen den Bedarf wahr, die Mitarbeiterzahl bei mehreren Teilzeitarbei-
tenden zu erhdhen, um Planungen aufrecht zu erhalten und einen lickenlosen Betrieb zu gewahrleisten.

+ Kostenaufwand: Es ist davon auszugehen, dass Kosten aufgrund eines gréReren Planungs- und Organisati-
onsaufwands bei Einsatz viele Teilzeitkrafte insbesondere zu Beginn der Transformation steigen.

« Arbeitseffizienz: Positiv sehen Arbeitgebende eine Steigerung der Arbeitseffizienz von Teilzeitkraften. Erfah-
rungen zeigen, dass Teilzeitarbeitende in weniger Zeit effizienter und produktiver arbeiten als Vollzeitkrafte.

5.3 Job Sharing

5.3.1 Job Sharing als Arbeitszeitmodell

Neben dem klassischen Teilzeitmodell etabliert sich zunehmend auch das Modell des Job Sharings in der
neuen Arbeitswelt. Job Sharing wird wie folgt definiert: »Der Begriff Jobsharing bezeichnet Arbeitsmodelle, in
denen sich zwei in Teilzeit arbeitende Personen im Tandem einen Arbeitsplatz teilen. Er ist nicht sehr scharf
vom allgemeinen Begriff der Teilzeitarbeit abgegrenzt und wurde lange Zeit fir alle Formen der Arbeitsteilung

in Teilzeit benutzt.« (Cooiman, Krzywdzinski, Christen, 2019, S.7)
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5.3.2 Chancen und Herausforderungen fiir Arbeitnehmende

Chancen des Job Sharings

Risiken des Job Sharings

Fahigkeiten erweitern
Maglichkeit, mehrere Jobs gleichzeitig zu bedienen und dadurch neues Wissen
und neue Fahigkeiten zu erlernen, das dann wiederum arbeitsstelleniibergreifend
genutzt werden kann.

Kommunikation und Absprachen

Die Teilung einer Position und damit verbundene Verantwortlichkeiten fiir Personal
und Inhalte bedarf einer engen Kommunikation und erhohter zeitlicher Kapazitat
flir Absprachen.

Zuverldssige Erreichbarkeit

Durch die Stellenteilung kann eine ganztagige Erreichbarkeit von z. B. Fiihrungs-
kraften oder spezialisierten Fachkraften erreicht werden, die bei einer reinen
Besetzung mit Teilzeitkraften nicht gewahrleistet ware.

Informationsverlust

Durch unzureichende Absprachen und kommunikativen Austausch kann es zu
Informationsverlust innerhalb des Teams kommen und daraus resultierend zu
Unsicherheit und Unwissenheit kommen.

Optimale Nutzung von Starken

Durch die Besetzung einer Stelle mit zwei unterschiedlichen Personen kdnnen
deren individuelle Potenziale miteinander verbunden und potenzielle Defizite aus-
geglichen werden.

Konfliktpotenzial

Job Sharing kann nur mithilfe eines geeigneten Partners erfolgen, allerdings
besteht auch bei einer guten Zusammenarbeit zwischen den Personen die einen
Job teilen ein erhdhtes Konfliktpotenzial und Reibung bedingt durch den Bedarf
einer engen Kooperation.

Work-Life-Balance

Gute Mdglichkeiten der Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben. Die hohere Fle-
xibilitat erlaubt dabei auch, gleichzeitig privater Pflegeverantwortung nachzu-
kommen.

Lange Einarbeitungszeiten

Das Modell des Job Sharings kann zu langeren Einarbeitungszeiten fiihren und
bedarf genauer Regelungen und einer Festlegung von Rahmenbedingungen; dies
istderzeit Pionierarbeit.

5.3.3 Betriebswirtschaftliche und
organisationale Auswirkungen aus Perspektive der Arbeitgebenden
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Je nach Teamkonstellation und Aufgabenbereich konnen Job Sharing Optionen besser oder schlechter umge-
setzt werden. Fir eine erfolgreiche Umsetzung von Job Sharing bedarf es eines hohen Grads an Eigenver-
antwortung der Personen und eines gegenseitigen Vertrauens. Job Sharing ist insbesondere zu Beginn der
Einfihrung mit einem hohen Organisationsaufwand verbunden, zudem verlangt das Modell nach einer hohen
Sensibilitat fir Betriebsablaufe.

Das Job Sharing Modell ist mit bestimmten wirtschaftlichen Auswirkungen verbunden:

« Mitarbeiteranzahl: Aufgrund der Aufteilung der Arbeitszeit einer Stelle auf mehrere Personen muss die Mitar-
beiteranzahlim Unternehmen zwangslaufig erhoht werden.

« Kostenaufwand: Aufgrund eines potenziell aufwendigeren Recruitings sowie mehr administrativen Tatig-
keiten und einer komplexeren Einsatzplanung konnen vor allem bei der Einfiihrung des Job Sharings
hohere Kosten entstehen.

« Arbeitseffizienz: Die Arbeitseffizienz kann durch eine hthere Motivation und bessere Work-Life-Balance der
Mitarbeitenden steigen und langfristig zu einer besseren Performance fiihren.

5.4 Die 4-Tage-Woche als Arbeitszeitmodell

Neben dem klassischen Teilzeitmodell und dem potenzialtrachtigen Job Sharing wurden insbesondere die
unterschiedlichen Modelle der 4-Tage-Woche analysiert. Bei der vorgelagerten Literaturrecherche konnten ins-
gesamt drei unterschiedliche Formen der 4-Tage-Woche identifiziert werden: Arbeitsumverteilung, Arbeitszeit-
und Lohnreduzierung, Arbeitszeitreduzierung bei vollem Lohnausgleich. Dabei werden die unterschiedlichen
Formen der 4-Tage-Woche wie folgt definiert:

Arbeitsumverteilung

»Die 4-Tage-Woche mit Arbeitsumverteilung und vollem Lohnausgleich ist eine Arbeitszeitregelung, bei der die
lbliche wéchentliche Arbeitszeit eines Vollzeitmitarbeiters (in der Regel 40 Stunden) auf vier Tage pro Woche
verteilt wird, anstatt auf funf Tage. Dies bedeutet, dass ein Mitarbeiter immer noch die gleiche Anzahl von
Arbeitsstunden pro Woche leistet, jedoch auf weniger Arbeitstage verteilt.« (Forsa, 2022)

Arbeitszeit- und Lohnreduzierung

»Die 4-Tage-Woche mit geringerem Lohnausgleich bezieht sich auf eine Arbeitszeitregelung, bei der die (ibliche
wdchentliche Arbeitszeit eines Vollzeitmitarbeiters (in der Regel 40 Stunden) auf vier Tage pro Woche reduziert
wird, anstatt auf finf Tage (bei einer Regelzeit von 40 auf 32 Stunden). Im Gegensatz zur Variante mit vollem
Lohnausgleich erhalten die Mitarbeiter bei dieser Regelung einen niedrigeren Lohn, da sie weniger Arbeits-
stunden leisten.« (eigene Definition)

Arbeitszeitreduzierung bei vollem Lohnausgleich

»Die 4-Tage-Woche bei vollem Lohnausgleich ist eine Arbeitszeitregelung, bei der die (bliche wdchentliche
Arbeitszeit eines Vollzeitmitarbeiters (in der Regel 40 Stunden) auf vier Tage pro Woche reduziert wird (bei einer
Regelzeit von 40 auf 32 Stunden), anstatt auf fiinf Tage, und die Mitarbeiter dennoch ihr volles Gehalt erhalten.
Dies bedeutet, dass die Mitarbeiter weniger Tage pro Woche arbeiten, aber den gleichen Lohn wie bei einer tra-
ditionellen 5-Tage-Woche erhalten.« (Lott, Windscheid, 2023)
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5.4.1 Chancen und Herausforderungen fiir Arbeitnehmende

Chancen der 4-Tage-Woche

Risiken der 4-Tage-Woche

Lebenslanges Lernen

Aufgrund der gewonnenen Zeit konnten Kulturangebote sowie Weiterhildungen
besserwahrgenommen undin den Alltagintegriert werden. Dies konnte langfristig
einen wesentlichen gesellschaftlichen Beitrag zum »Life-long Learning« leisten.

Aufgabenmanagement

Risiko beieinerreduzierten Wochenarbeitszeit und reduziertem Lohnausgleich die
Arbeitstatigkeiten nicht in der reduzierten Zeitspanne bearbeiten zu kénnen und
letztendlich fiir geringeren Lohn dennoch mehr Stunden zu arbeiten.

Start-up Freundlichkeit

Das Modell der 4-Tage-Woche konnte dazu beitragen die Start-up Kultur nach-
haltig zu verbessern. Insbesondere bei einer reduzierten Wochenarbeitszeit bei
vollem Lohnausgleich konnten Mitarbeitende gleichzeitig Projekte in der Selbst-
standigkeit aufbauen und hatten mehr zeitliche Kapazitaten zur Griindung von
Start-ups.

Aufbau von Uberstunden

Aufgrund des eigenen hohen Anspruchs sowie des Drucks durch Arbeitskrafte-
mangel bei gleichbleibendem Aufgabenvolumen kénnten bei einer Arbeitszeitre-
duzierung zunehmend Uberstunden im 4-Tage-Modell entstehen und der indirekte
Druck steigen, trotz 4-Tage-Woche an fiinf Tagen Vollzeit arbeiten zu miissen.

Soziales Engagement

Maglichkeit des sozialen Engagements in Ehrenamtern zur Unterstiitzung des
Gemeinwohls und personliche Weiterentwicklung durch bessere Optionen der
freien, erwerbsarbeitsunabhangigen Zeitgestaltung bei allen drei Modellen der
4-Tage-Woche.

Erwartungshaltung

Alle drei Modelle der 4-Tage-Woche konnten zu einer hoheren Erwartungshaltung
auf Seiten der Arbeitgebenden fiihren, in weniger Stunden die gleichen Ergebnisse
zu erzielen. Dies konnten den Druck auf Seiten der Arbeitnehmenden langfristig
erhohen.

Unternehmenskultur

Alle drei Modelle der 4-Tage-Woche konnen zu einer gesteigerten Wertschatzung
innerhalb des Unternehmens fiihren und dadurch die Unternehmenskultur positiv
beeinflussen.

Gewohnungseffekt

Sowohl Arbeitgebende als auch Arbeitnehmende sehen in allen drei Modellen der
4-Tage-Woche die Gefahr eines schnellen Gewdhnungseffekts an die reduzierten
Arbeitstage. Dies kann langfristig dazu fiihren, dass Arbeitnehmende immer
hohere Forderungen nach noch geringeren Wochenarbeitstagen erheben.

5.4.2 Betriebswirtschaftliche und
organisationale Auswirkungen aus Perspektive der Arbeitgebenden

Chancen der 4-Tage-Woche

Risiken der 4-Tage-Woche

Gesundheitsforderung
Alle drei Modelle der 4-Tage-Woche kdnnen zu einer Steigerung der mentalen und

physischen Gesundheit aufgrund zunehmender Regenerationszeit flihren. Insbe-

sondere beieinerreduzierten Wochenstundenzahl kann die Gesundheit langfristig
positiv beeinflusst werden.

Korperliche und mentale Uberlastung

Insbesondere bei einer reinen Arbeitszeitumverteilung kann die 4-Tage-Woche zu
einer korperlichen und mentalen Uberlastung fiihren. Denn eine Umverteilung
bedeutet zehn Arbeitsstunden pro Tag exklusive Anfahrtsweg und dadurch kaum
bzw. kurzen Erholungsphasen an allen vier Arbeitstagen.

Mitarbeitermotivation

Durch eine verbesserte Work-Life-Balance sowie langeren Regenerationsphasen
und einer wahrgenommenen hoheren Wertschatzung kann die Mitarbeitermoti-
vation bei allen drei Modellen der 4-Tage-Woche steigen.

Geringere Effektivitat

Durch das Nachlassen der Konzentration und generellen Arbeitsleistung konnen
insbesondere die Modelle der 4-Tage-Woche ohne Reduzierung der Wochenar-
beitszeit zu einer sinkenden Produktivitat fiihren.

Work Life Blending

Durch einen Arbeitstag weniger pro Woche kann die Work-Life-Balance der Mitar-
beitenden steigen und die Lebensqualitat verbessert werden. Insbesondere eine
reduzierte Wochenarbeitszeit bei gleichbleibendem Lohn kann dazu beitragen,
dass privaten Pflegeverpflichtungen bessere nachgegangen werden kann, z. B.
flir die Kinderbetreuung.

Finanzierung des Lebensunterhalts

Mit deutlich geringerem Einkommen bei einer Reduzierung der Wochenarbeitszeit
bei gleichzeitiger Lohnreduzierung besteht die Gefahr den Lebensunterhalt nicht
mehr finanzieren zu kénnen, so dass dieses Modell nur von einkommensstarken
Personenin Anspruch genommen werden kann.

Arbeitgeberattraktivitat

Alle drei Modelle stellen ein wichtiges Instrument zur Steigerung der Arbeitgeber-
attraktivitat bei. Dadurch kénnen neue und ehemalige Mitarbeitende der Hospi-
tality (wieder)gewonnen werden. Unternehmen mit dem Modell der 4-Tage-Woche
stellen momentan Vorreiter dar und schaffen einen Alleinstellungsmerkmal im
Kampf um junge Talente. Das Entgegenwirken des Arbeitskraftemangels kann
wiederum zu einer Entlastung von Mitarbeitenden fiihren.

Altersarmut

Vor allem bei einer reduzierten Arbeitszeit bei gleichzeitiger Lohnreduzierung hat
dies aus aktueller Perspektive eine Reduzierung der gesetzlichen Rente zur Folge,
ebensowiez. B. eine Abnahme des Krankengelds und Elterngelds.
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Jedes Modell der 4-Tage-Woche setzt eine besonders intensive Arbeitsorganisation voraus sowie gegebe-
nenfalls eine Anpassung der Abldufe sowie Schichtplanungen. Insbesondere fir Fihrungskrafte konnen
die Modelle der 4-Tage-Woche in der Umsetzung herausfordernd sein. Das Modell der 4-Tage-Woche ist mit
bestimmten wirtschaftlichen Auswirkungen verbunden:

« Mitarbeiteranzahl: Insbesondere bei einer reduzierten Wochenarbeitszeit sind dauerhaft mehr Mitarbeitende
notwendig, um den gleichen Betriebsablauf aufrechtzuerhalten und wirtschaftlich zu arbeiten. Dies stellt eine
Besonderheit bei personennahen Dienstleistungen dar, die die Anwesenheit der Mitarbeitenden erfordern.

« Kostenaufwand: Aufgrund eines potenziell aufwendigeren Recruitings sowie mehr administrativen Tatig-
keiten und einer komplexeren Einsatzplanung kdnnen vor allem bei der Einflihrung der 4-Tage-Woche
hohere Kosten entstehen.

+ Die Arbeitseffizienz kann durch eine hdhere Motivation und bessere Work-Life-Balance der Mitarbeitenden
steigen und langfristig zu einer besseren Performance fiihren.

« Kostensteigerung: \/or allem beim Modell einer 4-Tage-Woche bei vollem Lohnausgleich konnen die Perso-
nalkosten immens steigen; derzeit sind die Kostensteigerungen im Lohnsektor nicht darstellbar. Auch eine
gesteigerte Effizienz wahrend der Arbeitszeit kdnnte die Steigerung der Lohnkosten laut Arbeitgebenden
nur punktuell ausgleichen.

Feste Arbeitszeitmodelle wie die 4-Tage-Woche zu verordnen, liegt nicht in unserem Interesse. Statt-
dessen setzen wir darauf, dass die Ausgestaltung der Arbeitszeiten und betriebliche Vereinbarungen
Sache der Arbeitgeberinnen bzw. Arbeitgeber und der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bleibt.
Schon heute konnen Unternehmen und Betriebe eigenstandig entscheiden, wie sie mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zusammenkommen. Wenn der Betriebschef bzw. die Betriebschefin
sich Vorteile verspricht und trotz demografischem Wandel und Fachkraftemangel sich im betriebs-
wirtschaftlichen Wettbewerb halten kann, spricht nichts gegen die Einfiihrung einer 4-Tage-Woche
fiir den eigenen Betrieb. Ob die Einfiihrung einer 4-Tage-Woche fiir alle Arbeitsbereiche (ibertragbar
ware, bleibt fraglich. Vielmehr sollten wir uns fir individuelle Losungen und fur Arbeitszeitflexibili-
sierung beim New-Work einsetzen.

Jens Beeck, MdB,
Obmann im Ausschuss fiir Arbeit und Soziales, Fraktion der Freien Demokraten (FDP)
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PRIORISIERUNG FLEXIBLER ARBEITSZEITMODELLE

Vergleich der Perspektiven von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden

e Arbeitnehmende Arbeitgebende

Teilzeit

. 4-Tage-Woche
delsliEiig (Lohnreduzierung)
4-Tage-Woche 4-Tage-Woche
(Umverteilung) (Volles Gehalt)

Abbildung 9: Vergleich der Perspektiven von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden zu flexiblen Arbeitszeitmodellen
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5.5 Zusammenfassende Bewertung
zum Einsatz der Modelle zur zeitlichen Flexibilisierung in der Gastwelt

Flexible Arbeitszeiten werden weitestgehend mit positiven Auswirkungen auf die neue Arbeitswelt assoziiert.
Die Priorisierung der verschiedenen flexiblen Arbeitszeitmodelle aus Perspektive der Arbeitgebenden und der
Arbeitnehmenden ist in der nebenstehenden Grafik dargestellt:

Insbesondere Arbeitnehmende verbinden mit der zeitlichen Flexibilisierung von Arbeit einen weiteren Ent-
scheidungsspielraum und eine eigenverantwortliche Gestaltung des Alltags. Die Erfahrungen mit flexiblen
Arbeitszeitmodellen sind sowohl auf Seite der Arbeitnehmenden als auch auf der der Arbeitgebenden stark
begrenzt und stellen die Ausnahme dar. Das Teilzeitmodell ist bisweilen gut erprobt und laut Arbeitgeberseite
unkompliziert zu realisieren, dadurch wird diesem Modell eine hohe Praxistauglichkeit zugeschrieben. Obwohl
die Teilzeitarbeit eine gute Moglichkeit der Vereinbarkeit von Beruf und privaten Verpflichtungen ermaglicht,
ist es allerdings fraglich, inwiefern Arbeitnehmende ihren Lebensunterhalt mit einem deutlich geringeren Ein-
kommen finanzieren kénnen. Zudem kann der informelle Austausch aufgrund der geringeren Zeit sowie die
Aufrechterhaltung des sozialen Miteinanders im Unternehmen herausfordernd sein. Neben der Teilzeitarbeit
wird auch das Modell des Job Sharings mit einer hohen Praxistauglichkeit bewertet und stellt fir Arbeitneh-
mende und Arbeitgebende ein interessantes, wenn auch bislang eher unbekanntes, Alternativmodell zu einer
Person in Vollzeit dar. Trotz eines hdheren Organisationsaufwands, insbesondere bei Einflihrung des Modells,
wird angenommen, dass das Job Sharing aufgrund der optimalen Nutzung von Stédrken und einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance positive Effekte auf die Arbeitswelt der Zukunft haben kann. Voraussetzung zur Umsetzung
sind laut Arbeitnehmenden ein hoher Grad an Eigenverantwortung und ein starkes gegenseitiges Vertrauen.
Die drei moglichen Modelle zur Gestaltung einer 4-Tage-Woche werden insbesondere bei der Umsetzung und
Praxistauglichkeit von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden unterschiedlich bewertet. Eine Reduzierung
der Wochenarbeitszeit bei gleichzeitiger Reduzierung des Lohns ist vorstellbar, ebenso eine Umverteilung der
Wochenarbeitszeit auf vier anstatt finf Tage. Zwar fiihren beide Modelle zu einem hohen Organisationsaufwand
und einer Anpassung von Schichtplanen und Betriebsablaufen, konnten jedoch langfristig je nach Unterneh-
mensgrole in den Arbeitsalltag integriert werden. Positive Effekte wie eine Steigerung der Lebensqualitat
sowie der Gesundheit und mehr Freizeit zur Weiterbildung oder Regeneration werden auf beiden Seiten wahr-
genommen. Skeptischer stehen vor allem die Arbeitgebenden dem Modell der 4-Tage-Woche mit einer Redu-
zierung der Wochenarbeitszeit bei vollem Lohnausgleich gegentiber. Hier ist derzeit schwer vorstellbar, dass
durch die hohen Personalkosten aufgrund einer Kostensteigerungim Lohnsektor die Wirtschaftlichkeit der Unter-
nehmen bewahrt werden kann. Letztendlich kann dies aus Sicht der Arbeitgebenden zu einer Weitergabe der
Mehrkosten an die Konsumentinnen und Konsumenten fiihren und die Bereitschaft zur Inanspruchnahme der
Dienstleistungen senken. Die kritische Reflexion des Modells bezieht sich jedoch nicht nur primér auf Arbeitge-
bende, sondern auch auf Arbeitnehmende. Vielmehr ist allen Beteiligten daran gelegen, einvernehmliche und
zukunftsfahige Losungen zu finden. Im Allgemeinen stehen sowohl Arbeitgebende als auch Arbeitnehmende
neuen Arbeitszeitmodellen offen gegentber. Die hohe Kompromissbereitschaft bildet die Basis zur transpa-
renten Diskussion zukunftsfahiger Modelle, die die 360° Gastwelt von morgen pragen sollen.

Der Mensch ist nie zufrieden mit dem, was er hat. Er strebtimmer nach mehr.
Deswegen glaube ich, dass auch die 4-Tage-Woche irgendwann ein Problem
fiir die Gesellschaft werden kann, wenn es zu Gewohnheit wird..

Enrico Petrolo,
Versicherungsfachmann, pvm Petrolo Versicherungsmakler
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5.6 Differenzierte Betrachtung der Modelle zur 6rtlichen Flexibilisierung von
Arbeit im Gastwelt-Okosystem

Positive Assoziation mit flexiblen Arbeitsortmodellen:

Mit flexiblen Arbeitsortmodellen verbinden Arbeitnehmende in erster Linie Begrifflichkeiten wie »Familien-
freundlichkeit« und eine verbesserte Work-Life-Balance aufgrund der Moglichkeit des Arbeitens im Homeoffice.
Laut Aussagen von Arbeitgebenden bietet das Homeoffice eine gute Moglichkeit, auf die Anforderungen von
Arbeitnehmenden mit Kindern oder pflegebediirftigen Angehdrigen einzugehen und eine hohere Lebensqualitat
zu erreichen. Auch das Arbeiten an anderen Betriebsorten wird im Zuge der Assoziation mit flexiblen Arbeits-
ortmodellen genannt. Insbesondere Arbeitgebende bemerken, dass flexible Arbeitsortmodelle und vor allem
Homeoffice von jungen Talenten immer mehr gefordert werden. Wenn Homeoffice in einem Unternehmen nicht
angeboten werden kann, hat dies teilweise zur Folge, dass potenzielle Arbeitskrafte Stellenangebote ablehnen

Negative Assoziation mit flexiblen Arbeitsortmodellen:

Generell aullern sowohl Arbeitgebende als auch Arbeitnehmende in der Hospitality Schwierigkeiten bei der
Umsetzung von flexiblen Arbeitsortmodellen wie der Nutzung von Homeoffice. Viele Arbeitstatigkeiten, wie z.B.
Zubereitung von Speisen in der Kiiche oder Géastebetreuung im Service, finden analog statt und kénnen nicht
oder nurin einem sehr begrenzten Mal} raumlich verlegt werden. Dazu kommtim Eventbereich und Catering eine
erhohte Herausforderung Homeoffice zu nutzen aufgrund von unterschiedlichen Veranstaltungsorten und einem
damit verbundenen stetigen Ortswechsel. Eine gewisse raumliche Flexibilitat wird derzeit als Grundvoraussetzung
wahrgenommen. Die Umsetzung in der Hospitality ist allerdings mit vielfaltigen Herausforderungen verbunden.

5.6.1 Aktuelle Situation und Erfahrungen
von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden zu flexiblen Arbeitsortmodellen

Erfahrungen mit flexiblen Arbeitsortmodellen:

Die meisten Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden haben bereits in unterschiedlichster Form Erfahrungen mit
flexiblen Arbeitsortmodellen gemacht. Insbesondere die Arbeit im Homeoffice ist vielen auch aus Zeiten der
Lockdowns wahrend der Corona-Pandemie bekannt. Allerdings Uberwiegt grundsatzlich die Aussage, dass
raumliche Flexibilitat nur sehr eingeschrankt angeboten wurde und derzeit schwierig zu realisieren ist. Vor allem
Arbeitnehmende wiinschen sich eine Steigerung der Flexibilitét, falls das zukiinftig aufgrund der Veranderung
der Tatigkeitsprofile mdglich wird. Die Automatisierung von Prozessen sowie die Digitalisierung sehen vor allem
Arbeitgebende als gute Option, Arbeitstatigkeiten so zu verdndern, dass einige Aufgaben in der Zukunft unkom-
plizierter von zuhause oder Dritten Arbeitsorten aus erledigt werden konnen.

Mit flexiblen Arbeitsortmodellen verbinde ich in erster Linie Familienfreundlichkeit. Wir
sind knapp 50 Mitarbeiter und haben fast alle kleine Kinder. Fiir mich war es ein Ansporn
unser Hotel von Anfang an so remote wie maglich aufzusetzen. Unter anderem haben
wir eine digitale Warenwirtschaft und bereits seit langem eine digitale Zeiterfassung.

Christian Rex,
General Manager, Paulinenhof

Wenn ich Vorstellungsgesprach habe, ist meistens die zweite Frage von jungen
Leuten, ob es die Moglichkeit zum Arbeiten im Homeoffice gibt. Wenn ich es
nicht anbieten wiirde, wiirde ich keine Fachkréfte mehr bekommen.

Christian Rex,
General Manager, Paulinenhof

5.7 Homeoffice als flexibles Arbeitsortmodell

Nachfolgend sind die Chancen und Herausforderungen fir das Modell des »Homeoffice« in den Kategorien
»flexibles/regelméaRiges Homeoffice« und »dauerhaftes Homeoffice« dargestellt. Dabei werden die Begriffe
wie folgt definiert:

Flexibles/regelmaBiges Homeoffice

»Flexibles Homeoffice bezieht sich auf eine Arbeitsregelung, bei der Mitarbeitende die Md&glichkeit haben, von
zu Hause aus zu arbeiten oder ihren Arbeitsort je nach Bedarf zwischen ihrem eigenen Zuhause und dem
Unternehmensstandort zu wechseln. Dieses Modell bietet den Mitarbeitenden Flexibilitat in Bezug auf ihren
Arbeitsort, wéhrend sie weiterhin ihre Aufgaben und Verpflichtungen erfiillen. « (IHK Berlin, 2020)

Dauerhaftes Homeoffice

»Dauerhaftes Homeoffice bezieht sich auf eine Arbeitsregelung, bei der Mitarbeiter kontinuierlich und aus-
schliel3lich von ihrem eigenen Zuhause aus arbeiten, ohne regelmafige physische Prasenz im Unternehmens-
standort oder anderen Arbeitsstatten des Arbeitgebers.« (eigene Definition)




5.7.1 Chancen und Herausforderungen fiir Arbeitnehmende

Chancen des Homeoffice

Risiken des Homeoffice

Optimales Zeitmanagement

Durch den Wegfall von Arbeitswegen und der guten Vereinbarkeit von beruflichen
Aktivitatenund privaten Verpflichtungen und Terminen kann ein optimales Zeitma-
nagement erreicht werden. Zudem steigern beide Homeoffice-Modelle die M&g-
lichkeit der freien Zeiteinteilung nach den eigenen Vorstellungen.

Arbeitsumgebung

Da viele im Homeoffice Arbeitende keinen Arbeitsraum zur Verfiigung haben und
temporéar andere Raumlichkeiten zweckentfremden, kdnnen Storfaktoren und
Larmbelastigung die Arbeitsleistung mindern. Die fehlenden Raumkapazitaten
und das standig neue Einrichten des Arbeitsplatzes fiir die Arbeitszeit konnen
langfristig zu einerhohen Unzufriedenheit und Demotivation fiihren.

Work-Life-Blending

Durch dierdumliche Nahe bzw. die Entgrenzung von Beruf und Privatleben kann bei
den richtigen Rahmenbedingungen die Work-Life-Balance langfristig gesteigert
werden. Dies setzt ein gutes eigenes Zeitmanagement und Eigenverantwortung
voraus.

Informeller Austausch
Insbesondere beim dauerhaften Homeoffice kann der Wissenstransfer zwischen

den Kollegen nicht gewahrleistet werden. Durch den fehlenden informellen Aus-

tausch besteht die Gefahr, sich nicht mehr zugehorig zu fihlen. Soziale Interaktion
kann die Kreativitdt sowie den Informationsfluss positiv beeinflussen; dieserist im

Homeoffice nur punktuell im Virtuellen vorhanden, das Weitergeben von impli-

zitem Wissen und Erfahrungswerten fehlt.

Produktivitat

Durch geringere Storfaktoren, mehr Fokuszeit und ein héheres Konzentrations-
level sowie geschaffene optimale Rahmenbedingungen kann die Produktivitat im
Homeoffice steigen.

Entgrenzung
Sowohl im dauerhaften als auch im flexiblen Homeoffice kann die Vermischung
von Berufs- und Privatleben zu einer hohen und vor allem dauerhaften Belastung

flihren. Insbesondere bei einer fehlenden Selbstabgrenzung und Eigenverant-

wortung flir das eigene Wohlbefinden.

Mitarbeitermotivation

Steigerung der Mitarbeitermotivation durch eine bessere Vereinbarkeit von Privat-
und Berufsleben. Zusatzlich kann das notige Vertrauen fiir das Arbeiten im
Homeoffice als Wertschatzung gegeniiber der Mitarbeitenden positiv ausgelegt
werden.

Kreativitat

Aufgrund des fehlenden impliziten Wissenstransfers mit Kollegen und Kolle-
ginnenkann vor allem das dauerhafte Homeoffice die Kreativitat stark beeintrach-

tigen und negativen Einfluss auf die Ideenfindung und Innovationskraft haben.

Kreativitat

Insbesondere bei der flexiblen Nutzung von Homeoffice kann laut Arbeitneh-
menden die Kreativitat aufgrund eines hoheren Wohlbefindens und mehr
Fokuszeit steigen.

Identifizierung mit Unternehmen

Vor allem Arbeitgebende bemangeln die fehlende Identifikation von Arbeitneh-
menden mit dem Unternehmen aufgrund der rdumlichen Entfernung zum Unter-

nehmensstandort sowie der rein virtuellen Kommunikation mit Teammitgliedern.

Zeitgewinn

Bei einer zeitweisen oder dauerhaften Nutzung von Homeoffice kann der
Anfahrtswegunddamiteinegewisse Zeit gespart werden, die den Alltag zusétzlich
entlastenkann.

Arbeitgeberattraktivitat

Homeoffice stellt ein wichtiges Instrument dar, neue Fachkrafte zu gewinnen und
dem Arbeitskraftemangel im eigenen Unternehmen aktiv entgegenzuwirken.
Durch das zeitweise und dauerhafte Homeoffice konnen auch junge Talente in
einem weiteren raumlichen Radius angesprochen und fiir eine Arbeitsstelle
begeistert werden.
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5.7.2 Betriebswirtschaftliche und
organisationale Auswirkungen aus Perspektive der Arbeitgebenden

Aufgrund der rdumlichen Distanzen muss sich laut Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden bei beiden
Homeoffice-Modellen die Unternehmenskultur andern. Das Vertrauen in die Mitarbeitenden muss steigen und
virtuelle Kommunikationsplattformen als Austauschmaglichkeiten sollten etabliert werden.

Das Arbeiten im Homeoffice kann nur bei einer ausreichend guten technischen Ausstattungen dauerhaft erfolg-
reich funktionieren. Dazu zdhlen unter anderem eine stabile und schnelle Internetverbindung, mobile Endgerate
und cloudbasierte Strukturen sowie virtuelle Kommunikationsplattformen. Enge raumliche Verhaltnisse konnen
insbesondere bei dauerhaftem Homeoffice zu Spannungen fiihren und die Zufriedenheit sowie das Wohlbe-
finden und die Produktivitat negativ beeinflussen.

Generell ist Homeoffice fiir bestimmte Tatigkeitsprofile und Berufsgruppen besser geeignet, es handelt sich
daher um ein exklusives Modell. Das Modell des Homeoffice ist mit bestimmten wirtschaftlichen Auswir-
kungen verbunden:

- Effizienzsteigerung: Homeoffice kann laut Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden aufgrund langerer Konzen-
trationsphasen und weniger Storfaktoren positive Auswirkungen auf die Produktivitdt und die Leistungs-
fahigkeit haben. Es besteht aber die Gefahr, dass Belastungen im Homeoffice zu Leistungseinbuf3en und
Krankheit fihren.

+ Ausstattungskosten: Homeoffice kann zu hdheren Kosten fir die Ausstattung fuhren. Dies betrifft sowohl die
technische als auch die raumliche Ausstattung und eine passende, ergonomische Moblierung.

« Biiroflachenreduktion: Sowohl bei einer dauerhaften als auch flexiblen Nutzung von Homeoffice sehen Arbeit-
gebende Potenzial, die Biroflachen der Unternehmensstandorte langfristig zu reduzieren und Desksharing
fur Mitarbeitende einzufihren.
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5.8 Dritte Arbeitsorte als flexibles Arbeitsortmodell

Neben dem flexiblen Arbeitsortmodell des Homeoffice, sowohl dauerhaft als auch flexibel, wurde insbe-
sondere die Kategorie »Dritte Arbeitsorte« als relevant eingestuft, da die Gastwelt dem Beddirfnis an Dritten
Arbeitsorten zu arbeiten sowohl als Gastgeber als auch Arbeitgeber nachkommen kann. Die Gastwelt kann
ein Treiber der Nutzung von Dritten Arbeitsorten durch die Bereitstellung von z. B. Coworking Flachen und Wor-
kation-Angeboten sein, aber auch ihren Mitarbeitenden die Moglichkeit geben, Dritte Orte aktiv als temporare
Arbeitsorte zu nutzen. Innerhalb des Arbeitsmodelles »Dritte Arbeitsorte« konnten insgesamt drei Unterkate-
gorien definiert werden, die im Folgenden dargestellt sind:

Satellitenbiiros/Coworking Platze/ Office Center

»Satellitenbiiros sind AuBBenstellen oder Zweigstellen eines Unternehmens, die sich an verschiedenen Standorten
befinden, oft auBBerhalb des Hauptgeschéftssitzes. Ebenso wie die Anmietung von Coworking-Platzen oder Blros
in Office Centern erweitern sie die Option fir Mitarbeitende ihrer Arbeitstatigkeit unternehmensstandortunab-
héngig nachzugehen« (Harvard Business Manager 1998; Bundesverband Coworking Spacese. V., 0.D.)

Dritte Arbeitsorte (Inland)

»Dritte Arbeitsorte im Stadtkontext«beziehen sich auf alternative Arbeitsorte auRerhalb der traditionellen Biro-
oder Unternehmensumgebung und dem hauslichen Buro. Diese »Dritten Arbeitsorte« konnen verschiedene
Formen annehmen, darunter Coworking Spaces, Cafés mit Arbeitsbereichen, Bibliotheken, Parks oder andere
offentliche Raume, die als Arbeitsumgebung genutzt werden.« (Di Marino et al., 2023)

Dritte Arbeitsorte (Ausland)

»Die Nutzung von »Dritten Arbeitsorten im Ausland, z. B. an Urlaubsdestinationen, bezieht sich auf die Mog-
lichkeit, an entfernten und oft touristischen Orten aullerhalb des regularen Arbeitsumfelds zu arbeiten. Diese
Praxis wird oft als »Workation«« bezeichnet.« (workation, 2023)

5.8.1 Chancen und Herausforderungen fiir Arbeitnehmende

Nachfolgend sind die Chancen und Risiken der drei unterschiedlichen Modelle der Nutzung von Dritten Arbeits-

ortenim In-und Ausland dargestellt.

Chancen der Arbeit an Dritten Arbeitsorten

Risiken der Arbeit an Dritten Arbeitsorten

Abwechslung

Das Arbeiten an Dritten Arbeitsorten in allen drei Modellen, sowohl im In-als auch
Ausland, ermdglicht ein Ausbrechen aus Routinen und kann zu mehr Inspiration
und dadurch neuen Ideenimpulsen fiihren. Zudem kann die raumliche Freiheit
Motivation und Zufriedenheit steigern.

Ablenkung

Larmbelastigung, fehlende Internetverbindungen sowie das immer wieder neue
Suchen von geeigneten Arbeitsplatzen insbesondere beim temporaren Arbeiten
im Ausland kann laut Arbeitgebenden von der eigentlichen Arbeitstatigkeit
ablenken und die Performance negativ beeinflussen.

Interdisziplinarer Austausch

Durchdas Arbeiten an Dritten Arbeitsorten wachst das Potenzial zum interdiszipli-
ndren Austausch mit Fachkraften aus anderen Fachrichtungen und/oder Unter-
nehmensstrukturen. Dieser Austausch kann die Kreativitdt und Innovation
befruchten. Neue Perspektiven stellen laut Arbeitnehmenden und Arbeitge-
benden die Mdglichkeit dar, die Landschaft besser kennenzulernen und aktiv mit-
zugestalten.

Unzureichende Ausstattung

Durch das Arbeiten an unterschiedlichen Orten kann sowohl die technische als
auch ergonomische Ausstattung unzureichend sein und sowohl die Gesundheit
und das Wohlbefinden als auch die Produktivitat negativ beeinflussen.

Zeitgewinn

Insbesondere bei der Bereitstellung von dezentralen Coworking-Pldtzen und
Satellitenbiiros kann der Anfahrtsweg fiir Mitarbeitende deutlich kiirzer sein und
zueinem Zeitgewinn flihren; des Weiteren konnen laut Arbeitnehmenden gut aus-
gestattete offentliche Verkehrsmittel das Potenzial zum »unterwegs Arbeiten«
steigern

Fehlender sozialer Austausch

Insbesondere bei der dauerhaften Nutzung von Dritten Arbeitsorten kann der Aus-
tausch zwischen der Belegschaft sinken und dadurch der Wissenstransfer
abnehmen. Implizites Wissen und Erfahrungswerte kdnnen nicht mehr ausrei-
chend weitergegeben werden, auch die Identifikation mit dem eigenen Unter-
nehmen kann sinken.

Mitarbeitermotivation

Steigerung der Mitarbeitermotivation durch eine bessere Vereinbarkeit von Privat-
und Berufsleben sowie Abwechslungim Arbeitsalltag. Zusatzlich kann das notige
Vertrauen fiir das Arbeiten an Dritten Arbeitsorten als Wertschatzung gegeniiber
den Mitarbeitenden positiv ausgelegt werden.

Arbeitgeberattraktivitat

Die Maglichkeit des Arbeitens an Dritten Arbeitsorten stellt ein wichtiges Inst-
rument dar, neue Fachkréfte zu gewinnen und dem Arbeitskraftemangel im
eigenen Unternehmen aktiv entgegenzuwirken. Auch die Entwicklung von Dritten
Arbeitsorten fiir Externe und Interne am eigenen Unternehmensstandort kann
einen positiven Effekt auf die Auendarstellung des Unternehmens haben.

IT-Sicherheit

DielT-Sicherheit spieltbeim Arbeiten auRerhalb des eigenen Unternehmensstand-
ortes eine wesentliche Rolle. Aufgrund der Nutzung von unterschiedlichen Inter-
netverbindungen an Dritten Orten ist die Sicherheit teilweise nicht vollstandig
gewahrleistet bzw. bedarf es besonderen Losungen zur Steigerung der Datensi-
cherheit

Fehlende Routine

Aufgrund der standigen Ortswechsel kann keine Alltagsroutine aufgebaut werden.
Dies kann laut Arbeitnehmenden zu einer zusatzlichen Alltagsbelastung fiihren
und Stress verursachen
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5.8.2 Betriebswirtschaftliche und
organisationalen Auswirkungen aus Perspektive der Arbeitgebenden

Wie bereits bei der Nutzung von Homeoffice dargestellt, ist auch die Moglichkeit des Arbeitens an Dritten
Arbeitsorten abhdngig von der Arbeitstatigkeit und nur fir bestimmte Berufsgruppen geeignet. Aufgrund der
raumlichen Distanzen muss sich laut Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden beim regelmaligen Arbeiten an
Dritten Arbeitsorten die Unternehmenskultur andern. Das Vertrauen in die Mitarbeitenden muss steigen und vir-
tuelle Kommunikationsplattformen missen als Austauschmaglichkeiten missen etabliert werden.

Das Modell der Dritten Arbeitsorte ist mit bestimmten wirtschaftlichen Auswirkungen verbunden:

- Effizienzsteigerung: Das Arbeiten an Dritten Arbeitsorten kann laut Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden
aufgrund der Abwechslung und neuen Inspiration positive Auswirkungen auf die Produktivitat und die Leis-
tungsfahigkeit haben.

- Ausstattungskosten: Insbesondere das Einrichten von Satellitenbliros kann zu héheren Kosten in der Aus-
stattung flhren. Dies betrifft sowohl die technische als auch die rdumliche Ausstattung und eine passende,
ergonomische Moblierung.

« Biiroflachenreduktion: Sowohl bei der temporaren Nutzung von Dritten Arbeitsorten als auch bei der Ausla-
gerung von Buroflachen in Satellitenbiiros sehen Arbeitgebende Potenzial, die Biiroflachen der Unterneh-
mensstandorte langfristig zu reduzieren und Desksharing fir Mitarbeitende einzufiihren.

PRIORISIERUNG FLEXIBLER ARBEITSORTMODELLE

Vergleich der Perspektiven von Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden

e Arbeitnehmende Arbeitgebende

Homeoffice (flexibel)

Desksharing Homeoffice (dauerhaft)

Dritte Arbeitsorte \ Sattelitenbiiros/Co-Working-

(International) Platze

Dritte Arbeitsorte (Inland)

Abbildung 10: Vergleich der Perspektiven von Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden zu flexiblen Arbeitsortmodellen

5.9 Zusammenfassende Bewertung zum Einsatz
der Modelle zur ortlichen Flexibilisierung in der Gastwelt

Derzeit spielt raumliche Flexibilitat in der Gastwelt laut Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden aufgrund der
Tatigkeitsprofile eher eine untergeordnete Rolle.

Die Gastwelt ist von der Interaktion mit Gasten vor Ort gepragt, insbesondere Arbeitskrafte mit einer Vielzahl
von Interaktionspunkten mit Gasten, z. B. am Empfang oder im gastronomischen Service, sind kaum raumlich
autonom einsetzbar. Dennoch sehen viele Arbeitgebende in der Digitalisierung von Prozessen und dem
gezielten Einsatz von Robotik eine Chance, die raumliche Flexibilitat zukiinftig zu steigern.

Insbesondere der Wunsch nach der Arbeit im Homeoffice ist aus der Perspektive von Arbeitgebenden- und
Arbeitnehmenden grol3. Positiv wahrgenommen wird hier die bessere Vereinbarkeit von Berufs- und Privat-
leben sowie eine Steigerung der Produktivitat aufgrund geringerer Storfaktoren. Ein dauerhaftes Homeoffice
sehen beide Parteien allerdings kritisch. Es herrscht Einigkeit dartber, dass vor allem die informelle Kommu-
nikation und der Austausch von Erfahrungswerten und implizitem Wissen im virtuellen Raum Gber eine rdum-
liche Distanz hinweg nicht abgebildet werden konnen.

Beim Arbeiten an Dritten Arbeitsorten im Ausland gehen die Meinungen von Arbeitgebenden und Arbeitneh-
menden stark auseinander. Wahrend Arbeitnehmende sich eine temporéare Mischung von Urlaub und Arbeiten
vorstellen kdnnen, sehen Arbeitgebende die rechtliche Lage sowie die steuerlichen Rahmenbedingungen als
schwierig umsetzbar.

Die Option des »Desksharings«, das heillt das Teilen von Arbeitsplatzressourcen am Unternehmensstandort,
wurde in die Diskussion der Fokusgruppen integriert. Hier sehen vor allem Arbeitgebende Potenzial, um eine
bessere Auslastung der Arbeitsplédtze bei z. B. Teilzeitarbeitenden oder bei gleichzeitiger Einfihrung von
Homeofficearbeit zu generieren. Das Thema »Desksharing« im Unternehmen spielt derzeit eine unterge-
ordnete Rolle fiir den Wirtschaftsfaktor in der Gastwelt, daher wurde es im weiteren Verlauf der Studie nicht
weiter untersucht.

Generell sehen sowohl Arbeitnehmende als auch Arbeitgebende grof3es Potenzial darin, das raumlich ver-
teilte Arbeiten weiter auszubauen. Neben den klassischen Modellen des Homeoffice und der Nutzung Dritter
Arbeitsorte wurden dabei innerhalb der Fokusgruppen-Workshops auch innovative neue Ansatze diskutiert,
unter anderem das Wechseln an unterschiedliche Unternehmensstandorte zur Gewinnung neuer Eindriicke
und Erfahrungen. Arbeitgebende sehen sich sowohl in der Rolle des Gastgebenden flir sRemote Worker« an
Dritten Arbeitsorten als auch als Beflirwortende der Nutzung von alternativen Arbeitsorten am eigenen Unter-
nehmensstandort.Die Priorisierung der verschiedenen flexiblen Arbeitsortmodelle aus Perspektive der Arbeit-
gebenden und der Arbeitnehmenden ist in der folgenden Grafik dargestellt:

In groBeren Stadten mit mehreren Betrieben, beispielsweise Berlin, kann ich mir durchaus vorstellen,
dass Mitarbeitende einen Teil der Woche in Betrieb A und den anderen Teil in Betrieb B arbeiten,
um lhre Arbeitsleistung in mehreren Betrieben erbringen und neue Erfahrungen zu sammeln.

Jens Liebenthron,
Bereichsleiter Personal + Transformation, Apetito Catering B.V. & Co. KG
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6.1 Kernaussagen zur Debatte iiber neue Arbeitswelten

Die Gastwelt — als einer der grofiten Dienstleistungssektoren in Deutschland — zeigt sich heute als Business-
Okosystem, das sich bei seinen Angeboten nach auen fiir Kundinnen und Kunden teilweise bereits mit neu-
artigen und zukunftsfahigen Angeboten profiliert, um diese zu transformieren und zukunftsfest zu machen:
Co-Living oder Co-Working, nachhaltiges Reisen, digitale und automatisierte Prozesse, weiterflihrende
Angebote. Dieses Momentum der Veranderungen, der Ideen und der neuen Geschaftsmodelle kann auch mit
Bezug auf Next Work, also die zeitgemalle Gestaltung von Arbeit, genutzt werden.

Spétestens seit Hesketts Konzept der Service Profit Chain (Heskett et al., 2008) ist bestétigt: Zufriedene Mit-
arbeitende machen zufriedene Kundinnen und Kunden. Fiir das zentrale Leistungsversprechen, den Unique
Selling Point der Gastwelt mit dem groRen Schwerpunkt bei physischer Kundeninteraktion, einer Gleichzei-
tigkeit von geschaftlichen und privaten Kontexten der Leistungserbringung und einer starken Subjektivitat bei
der Qualitatsbewertung ist dieser Zusammenhang von besonderer Bedeutung.

Die laufende New Work Debatte hat fiir die Entfaltung einer 360° Gastwelt das Potenzial, durch den Fokus auf
attraktiv gestaltete Arbeit das Kernversprechen von Gastlichkeit auch kiinftig zu erfillen. Dies gilt gleicher-
malen fir alle Teilsysteme der 360° Gastwelt (siehe Kapitel 3.1): »Beherbergung und Unterkunft, Verpflegung
und Versorgung, Freizeit und Unterhaltung sowie Mobilitdt und Reisen«. Die nachfolgenden Kernaussagen
sowie Gestaltungsimpulse haben daher den Anspruch auf Ubertragbarkeit in alle Dienstleistungssektoren.
Auch aulerhalb der Gastwelt.

In der offentlich gefiihrten Debatte wird insbesondere die Thematik der 4-Tage-Woche als Spezialfall von New
Work vordergriindig abgekoppelt beleuchtet. Im Mittelpunkt stehen Zeit und Geld, als »echte« 4-Tage-Woche
wird die Variante der Verkirzung um einen (Frei-)tag bei vollem Lohnausgleich profiliert besprochen. Was dabei
leicht untergeht, ist die Tatsache, dass die Neugestaltung von Arbeitszeit und die adaquate Vergiitung dieser
Arbeitszeit bei der Transformation unserer Arbeitswelt heute untrennbar verkniipft sind mit organisatorischen
Innovationen, neuen Prozessen und Arbeitspraktiken, getrieben und ermdglicht durch neue Technologien.
Ergdnzt werden miissen solche organisatorischen und technologischen Veranderungen durch strukturelle Ver-
anderungen mit einer neuen Art und Weise, wie wir »Normalarbeitszeit« in Zukunft denken sollten und diese
regulativ ermdglichen.

Unsere Untersuchungen zeigen, dass sowohl Arbeitgebende als auch Arbeitnehmende der Gastwelt die zwei
genannten Diskussionsstrange gedanklich durchaus verweben: Zum einen die Flexibilisierung von Arbeitszeit
und Arbeitsort mit dem Konzept der 4-Tage-Woche in den beiden Auspragungen Arbeitszeitverkirzung bei
vollem Lohnausgleich und Arbeitsumverteilung auf 4 x 10 Stunden (bei Vollzeitdquivalent).

Wir haben einen verstarkt arbeitnehmerorientierten Arbeitsmarkt (..): Das hei3t, die Betriebe
miissen schauen, dass sie Arbeitskrafte finden und halten konnen. Es ist nicht mehr so,
dass ein*e Gastronom*in eine Ausschreibung macht und von zehn Bewerber*innen drei
aussuchen kann, sondern dass er zehn Personen bendtigt, aber nur drei bekommit.

Stefan Schmidt, MdB,
Leiter der AG Tourismus (Sprecher), Ausschuss fiir Tourismus, Biindnis 90/Die Griinen

Die Ausgestaltung von Arbeitszeitmodellen ist Angelegenheit der Sozialpartner, der Gesetzgeber
darf diesem Aushandlungsprozess nicht im Weg stehen. Flexible Arbeitsmodelle kénnen dort, wo
sie gebraucht werden, viele Vorteile mit sich bringen, beispielsweise bei der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf oder beim Homeoffice. Die rechtliche Basis, um mehr Flexibilitat und Selbst-
bestimmtheit zu ermaglichen, bietet schon sehr lange die européische Arbeitszeitrichtlinie. Es
istan der Zeit, dass wir auch in Deutschland endlich von dieser Maglichkeit Gebrauch machen!

Carl-Julius Cronenberg, MdB,
Sprecher der FDP-Bundestagsfraktion fiir Mittelstand und
Mitglied im Ausschuss fiir Arbeit und Soziales, Freie Demokraten Partei (FDP)

Zu letzterem gehort auch eine Neubewertung der Moglichkeiten von Teilzeitarbeit, also reduzierte Stunden bei
entsprechend reduziertem Lohn, jenseits der Ublichen Halbtageskrafte. Zum anderen spielt die Digitalisierung
eine wichtige Rolle in den Erwéagungen und deren Wirkung auf Automatisierung (Technik ersetzt menschliche
Arbeit) oder Augmentieren (Technik unterstiitzt menschliche Arbeit) und damit zeit- und ortsunabhangigeres
Arbeiten sowie eine neue Aufgabenteilung Mensch — Maschine.

Es wird ebenfalls deutlich, dass bei der Gestaltung von NEW WORK heute — und das unterscheidet die aktuelle
Debatte um Arbeitszeitverklirzung und die adaquate Vergiitung von Arbeitszeit von friheren Auspragungen —
mehrinteressierte Akteure gefragt sind: Der Gesetzgeber fiir die arbeitsrechtliche Regulierung, die Tarifvertrags-
parteien fir die tarifrechtliche Regulierung, jeder einzelne Betrieb fir die kreative Ausschopfung bestehender
und die Schaffung neuer Moglichkeiten, alle Beschéftigten, gewerkschaftlich organisiert und nicht-organisiert
sowie intermediare Interessenverbande. Dabei kann die Gastwelt ihre Starke ausspielen: In den kleinen und
mittelstandischen Unternehmen, die auf gelebte Praktiken der Flexibilitat in sehr kleinen Belegschaften zuriick-
greifen kdnnen. GroRe Unternehmen wie Hotelketten konnen wiederum die Mdglichkeit nutzen, tarifvertrag-
liche Regelungen verschiedener GréRenordnung zu koppeln, um mehr Flexibilitat zu ermdglichen.

Flexibilitatist auch der zentrale Begriff, der in den fir diese Studie vorgenommenen Untersuchungen als Zielbild
deutlich wird. Es geht nicht darum, mit einer 4-Tage-Woche ein scheinbar modernes, aber doch wieder starres
und bei vollem Lohnausgleich betriebswirtschaftlich unrealistisches Modell einzuftihren. Es geht um Flexibi-
litdt, um eine X-Tage-Woche, um eine veranderte Arbeitszeitkultur. Es geht darum, dass Menschen sich entge-
genkommen, dass die Belange von Beschaftigten, von Unternehmerinnen und Unternehmen, von Kunden und
Kundinnen gleichwiirdig berlicksichtigt werden.

Und natdrlich muss sich das Ziel stark flexibilisierter Arbeitszeit, ja eine neue Normalitat von »kirzerer Vollzeit,
betriebs- und volkswirtschaftlich rechnen. Zum ganzen Bild gehoren dabei nicht nur Arbeitszeit, Arbeitslohn
und Arbeitsproduktivitat, reduzierte Rentenanspriiche bei geringerem Lohn und die Gefahr von Abwanderung
in die Schwarzarbeit bei wenig Geld und mehr Zeit, sondern auch — gerade im Wirtschaftszweig Gastwelt —
die Kosten geschlossener Betriebe, reduzierter Menukarten, fehlendem Catering an Wochenenden und hoher
Fluktuation und tberlastetem Personal, fir Wirtschaft und Gesellschaft.
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Wie werden von Praktikerinnen und Praktikern bzw. Expertinnen und Experten in diesem Zusammenhang die
Maoglichkeiten eingeschatzt, neue Arbeitsmodelle attraktiver Arbeit zu gestalten? Das haben wir die Teilneh-
menden dieser Studie gefragt. Es lassen sich folgende Kernaussagen verdichten:

Kernaussagen zur Debatte um neue Arbeitsmodelle in der Gastwelt

* Im Mittelpunkt steht auf betriebswirtschaftlicher Ebene fiir Arbeitgebende wie Arbeitnehmende, den Fort-
bestand der einzelnen Unternehmen, Beschaftigung und Einkommen zu sichern und gleichzeitig in diesem stark
kundeninteraktiven, dienstleistungsorientierten Wirtschaftszweig mehr Moglichkeiten fir eine starker selbst-
bestimmte Gestaltung und eine gesunde Work-Life-Balance zu schaffen.

« Beider Gestaltung von Losungen sind als Akteure Arbeitgebende, Arbeitnehmende und regulierende Institutionen

und vor allem deren zielorientiertes Zusammenspiel in neuer kollaborativer Qualitat gefragt.

Eine starkere zeitliche und raumliche Flexibilisierung von Arbeit ist als Potenzial fiir den Wirtschaftszweig ins-

besondere zur Rekrutierung und zum Halten von Personal, zur Steigerung von Mitarbeiterzufriedenheit und

Dienstleistungsqualitat erkannt.

Fiir die 4-Tage-Woche wird der Umverteilung der Vollzeit-Arbeitszeit auf vier Tage bzw. der flexiblen Reduktion

von Arbeitszeit und Arbeitslohn um weniger als 25% eine bedeutendere Rolle eingerdumt als dem des

Modells einer Verkiirzung der Arbeitszeit bei vollem Lohnausgleich. Insbesondere fiir Beschaftigte ist von

hoher Relevanz, dass die Arbeitszeit zur jeweiligen Lebenssituation passt. Entsprechend spielt eine Ent-

wicklung zu Monats-, Saison- oder Jahresarbeitszeitkonten eine wichtige Rolle.

Andere Modelle der Flexibilisierung wie Job Sharing oder auch die Erweiterung der Palette an bereits rechtlich

regulierter Teilzeitarbeit und Briickenteilzeitarbeit werden noch wenig mitgedacht, bei Sensibilisierung aber

als interessant aufgenommen.

Bei der zeitlichen Flexibilisierung liegen die benannten Hirden im dem damit verbundenen erhohten Ver-

waltungsaufwand sowie (fehlenden) arbeits- und tarifrechtlichen Regulierungen. Lésungskorridore im

tarifrechtlichen Bereich, beispielsweise durch Kombination von Manteltarifvertrdgen, Tarifvertragen und

Betriebsvereinbarungen, zeichnen sich ab.

Bei der raumlichen Flexibilisierung insbesondere Homeoffice werden die Grenzen durch die Art der Arbeit, die

Anwesenheit vor Ort erfordert, wahrgenommen. Gestaltungschancen auf der Ebene von einzelnen Tatig-

keiten statt ganzen Berufsbildern (z.B. Koch) werden noch nicht systematisch erkundet. Als interessant wird

der Gedanke aufgenommen, raumliche Flexibilitat durch ein Angebot von Dritten Orten sowohl nach aulten
an (B2B) Kunden als auch nach innen fiir Beschéftigte ggf. nicht nur des eigenen Betriebs anzubieten.

Eine fachliche Flexibilisierung von Arbeit zwischen Kollegen und Kolleginnen in Belegschaften wird insbe-

sondere in kleineren Unternehmen gelebt. Auftretende Probleme bei der Verglitung, wenn kurzfristig andere

Tatigkeiten Ubernommen werden, sind rechtlich und administrativ zu [6sen. Eine systematische Erkundung

von Ansétzen der orts- und zeitunabhangigen Gestaltung vermeintlicher Prasenzberufe (z.B. Koche) sowie

insgesamt Digitalisierungspotenziale und der Einsatz von Hardware und Softwarerobotern (z.B. Check-in

Automaten, Robo-Concierge oder Whisper Agents) steht noch aus, meist mit Begriindung fehlender Res-

sourcen (Zeit, Kompetenz, Geld).

6.2 Gestaltungsimpulse fiir eine neue Arbeitswelt in und aus der Gastwelt

Aus diesen spezialisierten empirischen Grundlagen, erganzt um Analysen der aktuellen Debatte um New
Work, leiten wir Gestaltungsimpulse fiir Next Work in einer kiinftigen 360° Gastwelt ab. Diese Gestaltungsim-
pulse liefern Ansatzpunkte dafir, wie es gelingen kann, durch attraktive Gestaltung und kontextsensitive Aus-
schopfung von Digitalisierungspotenzialen in der 360° Gastwelt zu Sicherung ihrer Teilsysteme und einem
verstérkten Zusammenwirken im Business-Okosystem beizutragen.

6.2.1 Menschliche Arbeitskraft fiir Gastlichkeit neu in Wert setzen:
Von Total Cost zu Total Value of Employee

Fir die Zukunftsperspektive der Gastwelt riickt die Neubewertung menschlicher Arbeitskraft in den Fokus.
Tradierte Betrachtungen von Arbeitskraft als reine Kostenfaktoren, reprasentiert durch Total Cost of Emp-
loyee, weichen einem zeitgemalen Ansatz — dem Total Value of Employee. Dieser erkennt Mitarbeitende nicht
nur als Ausgabenfaktor, sondern als essenziellen Wert, der Fachkenntnisse, Engagement und soziale Kompe-
tenzen umfasst. Die Umstellung bietet Chancen flir nachhaltige Mitarbeiterbindung, eine qualitatvolle Serviceer-
bringung und reflektiert eine innovative und zukunftsorientierte Ausrichtung in der Hospitality. Die Neubewertung
von Wertschdpfung in verschiedenen Dimensionen ist ein zentrales Element der Total Value of Employee:

Die Produktionswertschopfung manifestiert sich durch die Herstellung von Gltern und die Erbringung von Dienst-
leistungen, wobei der Einsatz von Rohstoffen, Technologie und Arbeitskraften einen Mehrwert generiert. In der
funktionalen Wertschopfung konzentriert sich die Wertschopfung auf die rationale Bedirfnisbefriedigung. Ein
Beispiel hierfiir ist Amazon, das durch schnelle Lieferungen und zuverldassigen Kundenservice ein reibungs-
loses Einkaufserlebnis bietet.

Die Innovationswertschopfung manifestiert sich durch die Einfiihrung neuer Produkte, Technologien oder Pro-
zesse, die nicht nur das Unternehmen voranbringen, sondern auch einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
Konkurrenten schaffen. Die Kundenwertschopfung hingegen fokussiert auf die Erfiillung der Bedirfnisse und
Winsche der Kunden, wodurch Kundenbindung und -loyalitat aufgebaut werden.

Die emotionale Wertschopfung, wie sie beispielsweise von Disney durch Filme, Parks und Produkte erreicht wird,
zielt darauf ab, positive Emotionen wie Freude oder Nostalgie zu wecken. Soziale Wertschopfung geht tber
unternehmerische Belange hinaus und bezieht sich auf einen positiven Beitrag zur Gesellschaft durch Losung
sozialer oder okologischer Probleme. Unternehmen wie Patagonia, die sich aktiv fir Umweltschutz und Nach-
haltigkeit einsetzen, konnen dadurch einen positiven Ruf aufbauen.

Die intellektuelle Wertschopfung resultiert aus der Entwicklung neuer Technologien oder Prozesse, wie es bei
Google durch seine Suchmaschine und andere Technologien der Fall ist. Die Humanwertschopfung konzentriert
sich auf die Entwicklung und Nutzung der Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen der Mitarbeiter, wodurch
eine positive Arbeitsumgebung geschaffen wird.

Abschlieend steht die personliche Wertschopfung im Fokus, die Individuen bei der Erreichung personlicher Ziele
unterstitzt. Beispiele hierfir sind Fitnessprogramme oder Apps wie Headspace, die Meditation und Achtsam-
keitslibungen anbieten und somit einen Beitrag zur Verbesserung der geistigen Gesundheit leisten. Insgesamt
verdeutlichen diese verschiedenen Dimensionen der Wertschopfung die vielfaltigen Wege, auf denen Unter-
nehmen Mehrwert schaffen kdnnen.
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6.2.2 Digitalisierung, Automatisierung und Augmentierung
auf Tatigkeitsebene vorantreiben

Nicht nur die oben beschriebene Thematik der Personalverwaltungsaufwande lasst sich durch ambitionierte
und gemeinschaftliche Initiativen zur Digitalisierung, Automatisierung und Augmentierung beantworten. Auch
bei weiteren Tatigkeiten in der Gastwelt, vom Empfang Uber die Kiiche bis zum Housekeeping, ist die Frage-
stellung zu klaren, wie eine zukunftsfahige, neue Arbeitsteilung zwischen Mensch und Technologien aussehen
kann. Flexiblere Arbeitsmodelle anbieten zu konnen, ist dabei eine? von mehreren lohnenden Zielsetzungen.

Um in diesem Handlungsfeld sinnstiftend aktiv zu werden, ist es hilfreich, die drei Begriffe zu definieren. Digi-
talisierung bedeutet, dass Téatigkeiten und Prozesse digital unterstitzt oder abgewickelt werden. Das Ziel von
Digitalisierungsinitiativen ist es, bisher Analoges in Digitales umzuwandeln, z.B. Schriftverkehr oder Doku-
mentationen. Automatisierung bedeutet, Tatigkeiten und Prozessabschnitte programmiert und automatisch
ablaufen zu lassen. Das Ziel von Automatisierungsinitiativen ist es, Routine-Tatigkeiten vom Menschen auf
technische Systeme vollstandig zu tbertragen. Voraussetzung ist, dass Analoges digitalisiert ist, Tatigkeiten
vollstandig beschrieben und weitgehend regelbasiert sind. Fur dienstleistende Tatigkeiten bietet sich zu Ein-
schétzung der Automatisierbarkeit das Konzept der empirischen Routine an (Ganz et al 2021). Grundelemente
sind dabei die Denkanforderungen und die Interaktionsanforderungen einer Tatigkeit. Bei niedrigen Denk- und
Interaktionsanforderungen ist von einem hohen Automatisierungspotenzial auszugehen.

Augmentierung bedeutet, Mensch und Technik arbeiten in symbiotischer Interaktion zusammen. Ziel von Aug-
mentierungsinitiativen ist es, eine Integration der Leistungen von Menschen und Maschine und gemeinsames
Lernen aus der Arbeitspraxis zu ermoglichen. Im Mittelpunkt steht effizientere und situationsgerechte Ent-
scheidungsfindung und -umsetzung in schwach strukturierten, oft wissensintensiven Arbeitsprozessen. Im
Konzept der empirischen Routine bieten sich Losungen der Augmentierung an, wenn Téatigkeiten sich durch
hohe Denk- und hohe Interaktionsanforderungen auszeichnen. Es liegt auf der Hand, dass Digitalisierung die
Voraussetzung fir jede weitere Stufe ist. Automatisierung und Augmentierung bilden Synergien, da fiir beide
Ansatze ein tiefes Verstandnis der Tatigkeiten und deren Abldufe in Arbeitsprozessen erforderlich ist.

Die viel diskutierte Kiinstliche Intelligenz bzw. das maschinelle Lernen wird in unterschiedlichem Grad bei Auto-
matisierung und bei Augmentierung relevant. Festzuhalten ist dabei jedoch, dass Kinstliche Intelligenz keine
technische Innovation ist, die ihren Zweck mitbringt, keine »Silver Bullet, die jedes Problem durch Technik I0st.
Vielmehr birgt Kinstliche Intelligenz Potenziale, schafft neue Mdoglichkeiten beispielsweise Arbeit zu teilen,
Rollen zu definieren oder Prozesse zu organisieren. Die Entfaltung dieser Potenziale hangt von Innovationenim
Umfeld ab, von der Koppelung mit Arbeitspraktiken, sozialen Praktiken, unternehmerischen und gesellschaft-
lichen Werten in konkreten Arbeits- und Lebenswelten (Tombeil et al,, 2021).

Losungen fiir neue Flexibilitdt von Arbeit werden in der Gastwelt und anderen Business-Ecosystemen nur dann
moglich sein, wenn die Maglichkeiten der Digitalisierung, Automatisierung und Augmentierung mitgedacht und in
konkrete, auf die Bedarfe von Arbeit in der Gastwelt zugeschnittene Anwendungen umgesetzt werden. Kolla-
boratives Vorgehen beispielsweise in Shared Service Centern, Betriebsnachbarschaften oder Lernzentren, wie
weiter unten skizziert, sollte auch hier die Ambition eines 360° Gastwelt Denkens sein. NEXT Work als Job-
motor zeigt sich hier in zwei Perspektiven: der Potenziale flexibler gestalteter Arbeit fir den Kernbereich der
Gastlichkeit und der Potenziale kollaborativer Entwicklung geeigneter Losungen fir Partner im Bereich Ermog-
licher/Befahiger im Business-Ecosystem der 360° Gastwelt.

2Die Steigerung der Attraktivitat von Arbeit durch Einsatz neuer Technologien inshesondere fiir die jiingeren Generationen von Arbeitnehmenden taucht in den aktu-
ellen Debatten ebenso als Ziel auf wie Ziele der Effizienzsteigerung durch Prozessautomatisierung, aber auch Ziele der Starkung von Innovationskraft durch techno-
logische Augmentierung und damit Entlastung der Fach- und Fiihrungskréafte von Routineaufgaben.
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6.2.3 Fachliche Fluiditat ermoglichen

Next Work im Sinne einer umfassenden Flexibilisierung von Erwerbsarbeit umfasst erganzend zur zeitlichen
und raumlichen Flexibilitat auch die Frage nach Mdglichkeiten einer inhaltlichen Flexibilitat. Es geht darum, im
Rahmen vertraglich festgelegter Beschaftigung auf Ebene der einzelnen Beschéftigten zu ermaglichen, bei
Bedarf flexibel verschiedene Aufgaben, die (noch) nicht zum vertraglich festgelegten Kernarbeitsspektrum
gehoren, zu Ubernehmen. Dies setzt voraus, dass Beschaftigte solche flexiblen Aufgabenwechsel leisten
konnen, also ber die nétigen Kompetenzen verfligen und leisten diirfen, also Arbeitnehmende wie Arbeitge-
bende rechtlich abgesichert sind. Zwei Gestaltungsimpulse betreffen die Aspekte der Aus- und Weiterbildung
sowie der arbeits- und tarifrechtlichen Regulierung. Ein dritter Aspekt liegt im Bereich des Wollens, des Mindsets
oder der Kultur und wird weiter unten behandelt.

Fachliche Fluiditat fiir flexibleres Arbeiten in Tatigkeiten der Gastwelt rechtssicher machen, ist Aufgabe gesetzlicher
Regulierung und der praktischen Gestaltung in jedem Betrieb. Schon heute ist es moglich, wie unsere Good
Practice Analysen zeigen, flexiblere Losungen zu gestalten. Allerdings zieht das, was zunachst leicht klingt,
»anpacken, wo es Not tut«, was insbesondere in vielen kleinen und mittelstandischen Hausern der Gastwelt
auch praktiziert wird, im komplexen Geflige arbeits-rechtlicher und tarifrechtlicher Regulierung erhebliche Ver-
waltungsaufwande mit sich. Haufig sind enge Grenzen gesetzt, beispielsweise bezliglich der Wertigkeit, Zumut-
barkeit und Verglitung von Tatigkeiten in verschiedenen Bereichen. Gefragte Akteure auf regulierender Ebene
sind der Gesetzgeber und die Tarifvertragsparteien, bzw. - wo letztere weniger Gewicht haben - Arbeitgebende
und Arbeitnehmende auf individualvertraglicher Ebene. Intention einer Next Work-kompatiblen Regulierung
sollte prioritar sein zu ermdglichen und weniger abzugrenzen. Es geht darum, dass sich Parteien, Interessen,
dass sich Menschen entgegenkommen, um mehr Flexibilitat in der Arbeitswelt und eine neue Form von »Nor-
malarbeitszeit« nachhaltig zu etablieren. Die getroffenen MalRnahmen sollten dabei regelmaflig mit Mitarbei-
tenden reflektiert und gegebenenfalls angepasst werden (kdnnen).

Kompetenzentwicklung, um mehr fachliche Fluiditdt zwischen Berufen oder Tatigkeitsheschreibungen zu ermdglichen,
ist Aufgabe der Aus- und Weiterbildung und des Engagements in jedem Betrieb. Job Enlargement, also die Mog-
lichkeit, Personal fir mehrere Gebiete mit ungefahr gleichem Anforderungsniveau einzusetzen, Job Enrichment,
also die Mdglichkeit, Mitarbeitenden auch Aufgaben mit hoherem Anforderungsniveau zu ibertragen, und Job
Rotation, also der organisierte Wechsel zwischen verschiedenen Aufgaben, sind traditionelle und bewahrte Ins-
trumente der Arbeitsgestaltung, die auch heute noch — oder vielleicht wieder verstarkt und gesttitzt von neuen
digitalen Instrumenten und einem Mindset der Kollaboration — eingesetzt werden konnen.

Ziel ist es dabei, Kompetenzen in der Praxis aufzubauen, Monotonie zu vermeiden und weniger Abstimmungs-
aufwande durch breiter vereinbarte Aufgabengebiete zu erreichen. Haufig zeigt sich eine Steigerung der
Motivation und des Verantwortungsgefiihls von Beschaftigten. Zu vermeiden ist eine Uberforderung oder Aus-
beutung von Beschaftigten durch zu breite und anspruchsvolle Anforderungen bei zu geringer Bezahlung. Zu
achten ist zudem darauf, dass Wege der formalen Weiterbildung nicht durch reines Lernen in der Arbeitspraxis
innerhalb der bestehenden Qualifikation versperrt werden. Ein wichtiger Aspekt in der Aus- und Weiterbildung

Die Digitalisierung der Abldufe z. B. bei der Buchung, Bezahlung, dem Check-In
und Check-Out ist besonders wichtig. Denn die Mitarbeiter der Rezeption sollten sich vor
allem auf die Gastebetreuung konzentrieren, beraten und einen guten Service machen.

Marcus Frankle,
Geschéftsleiter, Der Blaue Reiter
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sind die neuen Maglichkeiten der Digitalisierung. Sowohl Lernenin formalen Settings als auch individualisiertes
Learning on the Job lasst sich mit digitalen Medien und Lernmaterialien zeitgemaly und attraktiv organisieren
und begleiten.

Neben der fachlichen Fluiditat missen auch und gerade in der Gastwelt digitale Kompetenzen auf- und aus-
gebaut werden. Dies gilt fiir alle Ebenen von der Unternehmensfiihrung ber das mittlere Management bis
in die operativen Tatigkeiten hinein. Partizipativ, auf realistischen Bestandaufnahmen der Arbeitspraxis ent-
wickelte Losungen der Automatisierung und Augmentierung erleichtern die Realisierung fachlicher Fluiditat
ebenso wie die souverdne Nutzung von digitalen Tools, die den Zugang zu Information, die Organisation
von Zusammenarbeit und den Ausstauch und Aufbau von Wissen arbeitsnah erleichtern. Dazu gehoren bei-
spielsweise Online-Kollaborationstools, personliche digitale Assistenten, Cloud-Losungen und auch digitale
Lernplattformen. Wichtig ist dabei, dass nicht jeder und jede alles wissen muss. Gedacht werden kann der
Kompetenzaufbau zum Einsatz digitaler Technologien, insbesondere Kinstlicher Intelligenz, in einer dreigliede-
rigen Pyramidenform (Ganz et al 2021). Die solide Basis bildet die Entwicklung von datenbasiertem Denken in der
Breite der Mitarbeitenden. Beschaftigte in allen Bereichen sollten ein Wissen dafiir entwickeln, wo inihren Tatig-
keiten digitale Kontaktpunkte und Daten bestehen oder entstehen kdnnen und wie damit umzugehen ist. Auf
der nachsten, bereits etwas schmaleren Ebene geht es um die Entwicklung gut ausgebildeter Datenkompetenz.
Beschaftigte bauen Kenntnisse Uber die Strukturierung und Analyse von Daten auf und sind kiinftig in der Lage,
den moglichen Nutzwert von technologischen Losungen zu erkennen und an Dritte zu kommunizieren. In der
Spitze der Pyramide finden sich Beschéftigte (oder enge Partner) mit hoch ausgebildeter Data Science Kompetenz.
Diese sind in der Lage, tatigkeitsbezogen ein Modell maschinellen Lernens zu entwickeln, zu trainieren und zu
pflegen. Im Idealfall entsteht zwischen den drei Ebenen der Pyramide ein guter praxisnaher Austausch. Es liegt
auf der Hand, dass dies insbesondere fiir viele kleine Unternehmen der Gastwelt mit begrenzten Ressourcen
eine immense Herausforderung darstellt. Es zeichnet sich aber auch ab, dass ohne Investitionen weder Digi-
talisierung noch Flexibilisierung von Arbeit zu machen sein werden. Ein lohnender Weg kann daher sein, Stra-
tegien zu koppeln, Ressourcen zu biindeln und Risiken zu teilen und im Business-Okosystem der 360 Gastwelt
neue Losungen flir gemeinsame Entwicklung und Lernen zu kreieren.

6.2.4 Instrumente fiir Flexibilitaitsmanagement entwickeln

Flexible und damit attraktive Gestaltung von Arbeit wird in der Gastwelt als grol3e Chance gesehen, das dri-
ckende Arbeits- und Fachkrafteproblem zu I6sen und das Leistungsversprechen der Gastlichkeit auch in
Zukunft erfdllen zu kdnnen.

Bereits heute weist die Gastwelt einen hohen Anteil von Teilzeitbeschaftigung aus. Viele Betriebe wissen,
welcher administrative Aufwand mit der Planung und Abstimmung innerhalb von Belegschaften und der Ein-
haltung arbeits- und tarifrechtlicher Rahmenbedingungen einhergeht.

Dieser Aufwand wird von den teilnehmenden Arbeitgebenden an dieser Studie als massiv, als hoher Kos-
tenfaktor und schwer verdnderbar wahrgenommen. Der Flexibilisierungsaufwand wird als ein zentraler
Hinderungsgrund genannt, bestehende Mdoglichkeiten des »Gesetzes (ber Teilzeitarbeit und befristete Arbeits-
verhéltnisse« und der »Briickenteilzeit« voll auszuschdpfen und dariiber hinausgehende neue Lésungen zu
gestalten.

Diesgiltinsbesonderefiirkleinere und mittelstéandische Unternehmen der Gastwelt. Die Gewerkschaftsvertreter
in unserer Studie weisen auf die Potenziale hin, die in einer tarifrechtlichen Ausgestaltung auf tbergreifender
Ebene von Manteltarifvertragen liegen. Sie benennen eine bessere Identifikation und den gestaltungsorien-
tierten Beziehungsaufbau im komplexen Feld der Gestaltung von zeitgemalien, flexiblen Arbeitszeit- und Ver-
gutungsmodellen als einen Vorteil von organisierten Arbeitnehmerinteressen.

Die Entwicklung von Vorgehensweisen und Instrumenten fiir Flexibilitdétsmanagement, die in der Lage sind,

administrativ, fihrungsbezogen und partizipativ zu steuern, wird zu einem wichtigen Handlungsfeld. Wichtige
Stellschrauben sind die folgenden:

Die Entwicklung von Vorgehensweisen und Instrumenten fir Flexibilitatsmanagement, die in der Lage sind,
administrativ, fihrungsbezogen und partizipativ zu steuern, wird zu einem wichtigen Handlungsfeld. Wichtige
Stellschrauben sind die folgenden:

+ Betriebliche Initiativen zur Reduktion der Personalverwaltungsaufwinde starten. Schliisselelemente sind hier
Prozessinnovation und die Ausschdpfung von Potenzialen der Automatisierung und Augmentierung von
Tatigkeiten im Personalmanagement. So gibt es, beispielsweise in der Automobilindustrie, viel Erfahrung
mit funktionierenden Schichtplanungsmodellen. Ebenfalls verfiigbar sind leicht zugangliche Prozessma-
nagement-Tools. Diese ermdglichen eine realistische Prozessaufnahme auf Tatigkeitsebene, prozess-
orientiertes Wissensmanagement und ein partizipatives Vorgehen unter Einbeziehung der betroffenen
Mitarbeitenden als »Experts of their Experience«. Partizipative Prozessaufnahmen schaffen eine gute Basis
flrdieanden Arbeitstatigkeiten und Schnittstellen orientierte Entwicklung von Prozessautomatisierung oder
-augmentierung, erleichtern die Kommunikation des erwarteten Nutzwertes technologischer Losungen in
Richtung von Technologieanbietern und fordern zugleich die Akzeptanz und gelingende Handhabung neuer
Technologien bei den betroffenen Mitarbeitenden in der Praxis. Um zligig und ressourcenschonend vor-
wartszukommen, sind der Aufbau und die Etablierung gemeinsamer Entwicklungs- und Lernprozesse
innerhalb der Gastwelt und tber diese hinaus

Shared Service Center zeichnen sich durch die zentrale Bereitstellung von Dienstleistungen der operativen
Unternehmensfiihrung wie typischerweise Finanz- und Rechnungswesen, IT-Support oder Personalwesen
aus. Durch die Biindelung von Ressourcen, den Aufbau spezialisierter Teams mit Uberblick Gber eine
Vielzahl von Good Practices, aber auch durch Fallstricke und Skalierbarkeit der Angebote auf Bedarfe der
angeschlossenen Partner kdnnen Shared Service Center die Kosten reduzieren und dennoch Effizienz und
Qualitat der zu erbringenden Leistungen steigern. Redundanzen und Doppelarbeit lassen sich durch Zentra-
litdt und (Uber-)betriebliches Sharing vermeiden. Die Verankerung von Service Level Agreements erlaubt die
Schaffung gemeinsam vereinbarter Standards in den gewahlten Bereichen. Der Einsatz von neuen Techno-
logien und die Nutzung von Datenanalysen werden durch gekoppelte Strategien und geblindelte Ressourcen
erleichtert, durch den effektiven Einsatz von wertvollen und teuren Fachkraften im Bereich IT und Data
Science Uberhaupt erst ermoglicht. Nicht zuletzt machen auf ausgewahlte Services spezialisierte Center
die Konzentration der jeweiligen B2B Kunden auf ihre Kernkompetenz maglich, im hier interessierenden Fall
die Erzeugung von Gastlichkeit. Shared Service Center kdnnen auch als geeignete Organisationsform fiir
den Gegenstandbereich Weiterbildung und Lernen und den Aufbau von geteilten Lernplattformen genutzt
werden.

Das Konzept der Betriebsnachbarschaften ahnelt dem Gedanken der Shared Service Center, fokussiert aber
auf zwischenbetrieblichen Austausch, lokale Nahe und die ausdriickliche Zusammenarbeit mit externen
Experten mit einem hohen Eigeninteresse an einer Thematik (beispielsweise Krankenkassen als Akteur von
praventiven Maflnahmen im betrieblichen Gesundheitsmanagement oder private, unternehmensibergrei-
fende Betriebskindergéarten) zu einer gewahlten Thematik. Der Ansatzpunkt ist dabei, Klein- und Kleinstun-
ternehmen durch die Schaffung gemeinsamer Strukturen zum Handeln im Verbund bei der Realisierung von
Themen zu unterstitzen, die diese aus Mangel an finanziellen, personellen und zeitlichen Ressourcen nicht
angehen.

Erfahrungen und Vorgehensweisen aus beiden Ansatzen zusammenzudenken, um die Hirde der zu hohen
Personalverwaltungsaufwande zu Uberwinden und NEXT Work als Jobmotor zu nutzen, ist ein lohnendes
Handlungsfeld fiir alle Akteure im Business-Okosystem Gastwelt.
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Mit der vorliegenden Studie wird ein neuer Blick auf das Arbeiten im Dienstleistungssektor am Beispiel der 360°
Gastwelt ermdglicht. Den Fokus der Arbeit bilden Arbeitnehmende und Arbeitgebende des Okosystemns, deren
aktuelle Arbeitsbedingungen sowie Losungsansatze zur Umsetzung alternativer Arbeitszeit- sowie Arbeitsort-
modelle. Dabei beschrankt sich die Auseinandersetzung mit zukunftsfahigen, tragbaren Losungen nicht nur
auf das Modell der 4-Tage-Woche, sondern auch auf weitere Uberlegungen einer neuen, zeitgeméRen Arbeits-
gestaltung.

Der sich verschéarfende Fachkrafte- und Arbeitskraftemangel, eine hohe Mitarbeiterfluktuation, wenig besetzte
Ausbildungsstellen, geringe Lohne, hohe mentale und physische Belastungen und eine viel kritisierte feh-
lende Work-Life-Balance —die Gastwelt steht vor grolten Herausforderungen. Die gegenwartigen Arbeitsbe-
dingungen unterstitzen die negative AuBenwahrnehmung der Gastwelt als Arbeitgeber mit schwerwiegenden
Folgen. BetriebsschlieRungen und Einschrankungen des Angebots aufgrund des Personalmangels kénnen
insbesondere seit der Corona-Pandemie in allen Gastwelt-Sektoren beobachtet werden.

Im Rahmen der Studie konnten Angebote alternativer Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle aus der Perspektive
von Arbeitnehmenden, deren Angehdrigen, Arbeitgebenden, Gewerkschaft, Politik und eine Bewertung aus der
rechtlichen Perspektive einbezogen werden.

Dieser 360° Blick erlaubt eine multiperspektivische Einordnung der Konzepte und die Ableitung von Zukunfts-
potenzialen fir das Okosystem der Gastwelt.

Bei den Untersuchungen der Studie bekraftigten sowohl Arbeitgebende als auch Arbeitnehmende sowie
Experten und Expertinnen die Notwendigkeit des Wandels der Arbeitswelt. Als herausfordernd werden aktuell
unter anderem die rechtlichen Rahmenbedingungen und die Anpassung sowie Digitalisierung der Prozessab-
|&ufe bei der Einflhrung alternativer Arbeitszeitmodelle wie der 4-Tage-Woche empfunden. Generell setzt eine
Veranderung von Arbeitszeiten eine konkrete Auseinandersetzung mit arbeitsrechtlichen Grundlagen sowie
das enge Zusammenarbeiten mit Gewerkschaften und Betriebsraten und politischen Institutionen voraus.
Aufgrund der Herausforderungen und der unzureichenden Erfahrungswerte, verbunden mit einer teils groRen
Unsicherheit hinsichtlich des Erhalts der betrieblichen Wirtschaftlichkeit, wird eine Veranderung der Arbeitsor-
ganisation in der Gastwelt bisher nur punktuell durchgefihrt. Die neue Arbeitswelt, insbesondere die Flexibili-
sierung oder teils sogar Reduzierung von Arbeitszeiten, birgt laut Studienergebnissen sowohl groRe Chancen
als auch Gefahren. Durch mehr Mdglichkeiten fir eine starker selbstbestimmte Gestaltung von Arbeit kann
moglicherweise die Arbeitsleistung und die Unternehmensidentifikation begiinstigt werden, was eine geringere
Mitarbeiterfluktuation zur Folge hat und sich positiv auf die Strahlkraft des Unternehmens nach auen hin aus-
wirkt. Allerdings besteht bei der Steigerung raumlicher und zeitlicher Autonomie auch die Gefahr der soge-
nannten »Sozialen Erosion«. Durch das rdumlich verteilte Arbeiten ist der informelle Austausch untereinander
reduziert, Uberlastungssituationen von Kolleginnen und Kollegen werden nicht mehr wahrgenommen, Feed-
backschleifen und Gesprachsmaglichkeiten nehmen ab. Die fehlende Kollaboration kann langfristig die
Bindung zum Unternehmen negativ beeinflussen und Kreativitat und Innovation senken.

Eine weitere Herausforderung bildet insbesondere bei der Reduzierung der Arbeitszeit die Frage nach dem
Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit der Gastwelt. Trotz einer htheren Mitarbeiterzufriedenheit darf die Gesamt-
wertschopfung nicht auler Acht gelassen werden. Der derzeitige Personalengpass sowie das Erfordernis von
schnellen Reaktionszeiten und Anpassungen an verdnderte Rahmenbedingungen zur Resilienzsteigerung
sollten bei der Einflhrung flexibler Modelle in jedem Fall berticksichtigt werden. Dabei ist die richtige Balance
zwischen Flexibilitat und Wertschopfung entscheidend. Unternehmen missen maglicherweise neue Wege
finden, um Effizienzsteigerungen zu realisieren, Technologien zu nutzen und ihre Arbeitsprozesse zu opti-
mieren, um auch bei reduzierten Arbeitszeiten wettbewerbsfahig zu bleiben.

Einen groRen Hebel zur Forderung der Umsetzung alternativer Arbeitsmodelle stellen die Digitalisierung und
der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz dar. Automatisierung von Prozessschritten zur Unterstiitzung von Mit-

arbeitenden sowie die Ubernahme von Routineaufgaben kénnen den Maglichkeitsraum zum orts- und zei-
tungebundenen Arbeiten steigern und die prozessgebundenen Einschrankungen reduzieren. Der Einsatz von
Kinstlicher Intelligenz und die starkere Digitalisierung konnen langfristig allerdings auch zu einer Reduzierung
von Arbeitsstellen fiihren. Um betroffenen Arbeitnehmenden Perspektiven zu schaffen und ganzheitliche
Losungen zu entwickeln, ist eine genaue Analyse des digitalen Einsatzes und damit verbundenen Weiterbil-
dungsmafnahmen fiir das Personal zur Erlangung neuer Kompetenzen und Fahigkeiten notwendig.

Zur Transformation der Arbeitswelt bedarf es neuer, nachhaltiger Losungsanséatze mit zukunftsfahiger Arbeits-
organisation und einer gesunden, forderlichen Arbeitskultur. Die Zufriedenheit und das Wohlbefinden der Mit-
arbeitenden sollen bei den Uberlegungen verldsslich mit einbezogen werden, da sich diese Faktoren positiv auf
Motivation und Leistungsfahigkeit auswirken und folglich den Wirtschaftsfaktor langfristig steigern konnen.
Es geht nicht darum, mit immer weniger Menschen mehr Arbeitsplatze zu besetzen, sondern eine Verdichtung
und hohere Effizienz herbeizufiihren, die in hohem Mafe durch eine Zufriedenheit der Mitarbeitenden erzeugt
werden kann. Es gilt, Ressourcen zu aktivieren, die aktuell schlummern, beispielsweise Mitarbeitende aus dem
Minijob in den Midijob, aus der Teilzeit in die Vollzeit, aus der kurzen Betriebszugehdrigkeit in die langjahrige
Verbundenheit zu Uberflhren. Es gilt aber auch, den Einsatz von Digitalisierung und Technik und einen hohen
Grad an Automatisierung und Augmentierung zu realisieren und somit das menschliche Wirken, Hand in Hand
mit Maschinen, in eine insgesamt hohere Wertschopfung zu dberfihren. Die Digitalisierung erlaubt, beste-
hende Arbeitsprozesse stark zu verschlanken bzw. macht bestimmte Arbeitsaufgaben tberflissig. Folglich
sind funktionsfahige, digitalisierte Arbeitssysteme kiinftigin der Lage, mit weniger Mitarbeitenden die bisherige
Arbeitslast, einhergehend mit den verschiedenen negativen Belastungen, fiir die Arbeitnehmenden zu redu-
zieren und stattdessen die Leistungsfahigkeit der Systeme ebenso wie die Qualitat des Outputs zu erhhen und
dabei eine menschengerechtere Gastwelt zu ermdglichen.

Zusatzlich kann sich eine gesunde und unternehmensspezifisch gestaltete Arbeitsumgebung positiv auf die
soziale und 6kologische Nachhaltigkeit auswirken.

Aus den Uberlegungen zur Umstrukturierung der Arbeitswelt konnten weitere Potenziale zur Férderung der
Gastwelt identifiziert werden. So unter anderem die Umsetzung des Konzepts von Shared Service Centers und
Betriebsnachbarschaften, die den zwischenbetrieblichen Austausch fordern und die unternehmenstibergrei-
fende Zusammenarbeit unterstitzen. Auch eine Erweiterung des Angebots in der Hospitality an multifunk-
tionalen Coworking-Flachen sowohl fiir Gaste als auch Mitarbeitende zur Steigerung von Kollaboration und
Kreativitat ist denkbar und chancenreich.

Vernetzung und Zusammenarbeit sowie die Moglichkeit des voneinander Lernens sind wesentliche Faktoren,
um langfristig ein wertschopfendes und wertschatzendes Arbeiten in der Gastwelt zu ermdglichen und den
aktuellen Herausforderungen begegnen zu kénnen.

Aufgrund der Individualitat von Unternehmenskontexten ist eine einheitliche Losung nicht erstrebenswert.
Vielmehr bedarf es unternehmensspezifischer bis hin zu stark individualisierten Ansétzen auf Basis der
jeweiligen Arbeitsorganisation, -kontexte und -kulturen. Flexiblere Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle konnen
eine groRe Hebelwirkungen haben, allerdings braucht Next Work in der Gastwelt mehr: Die ganzheitliche
Betrachtung von Kultur, Organisation und Prozessablaufen mit dem Menschen, als Gast, als Beschéftigte, als
Unternehmerin und Unternehmer, im Mittelpunkt.
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Begriff Definition

Arbeitskrafte Der Begriff »Arbeitskréafte« bezieht sich im Allgemeinen auf alle Menschen, die bereit und fahig sind zu arbeiten, unabhangig
von ihrer Ausbildung, Erfahrung oder Fahigkeiten. Arbeitskrafte konnen sowohl ungelernte als auch gelernte Arbeitskréfte
umfassen.

Business Okosystem Ein »Business-Okosystem«bezieht sich auf ein Netzwerk von Unternehmen, Organisationen und anderen Akteuren, die mit-
einander interagieren und kooperieren, um gemeinsame wirtschaftliche Ziele zu erreichen.

Desksharing »Desksharing« bezieht sich auf eine Arbeitsplatzorganisation, bei der mehrere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich einen

Schreibtisch teilen und diese diesen je nach Bedarf nutzen, anstatt jeder oder jedem einen festen Arbeitsplatz zuzuweisen.
Diese flexible Arbeitsplatzgestaltung ermdglicht eine effiziente Nutzung von Ressourcen und fordert die Zusammenarbeit in
dynamischen Arbeitsumgebungen.

Corporate Social Responsibility

»Unternehmenssozialverantwortung« (CSR) bezeichnet die freiwilligen Bemiihungen von Unternehmen, tiber ihre gesetz-
lichen Verpflichtungen hinaus positive Auswirkungen auf Gesellschaft und Umwelt zu erzielen, indem sie soziale, 6kologische
und ethische Belange in ihre Geschaftspraktiken integrieren.

Digitalisierung

Klassische Bezeichnung fiir das Umwandeln von analogen Werten in digitale Formate. Heutige Bedeutung: Informationen
digital zu speichern und fr die elektronische Datenverarbeitung verfiighar machen. (Riedel, 2019)

Fachkrafte

»Fachkrafte«sind spezialisierte Arbeitskrafte, die iiber spezifische Fahigkeiten, Qualifikationen oder Ausbildungen verfiigen.
Im Gegensatz zu allgemeinen Arbeitskraften haben Fachkrafte oft eine formale Aushildung, Berufserfahrung oder spezi-
fische Qualifikationen in einem bestimmten Bereich.

Hospitality

Die Begriffe »Hospitality« (zu Deutsch Gastlichkeit, Gastfreundschaft) und »Gastgewerbe«liegeninihrer Bedeutung nah bei-
einander und werden haufig synonym verwendet. Gastgewerbe umfasst die Beherbergung (Hotellerie, Para-Hotellerie) und
die Gastronomie fiir Gaste. Hospitality beinhaltet zusatzlich den Service und die Atmosphare dieser Einrichtungen und
Dienstleistungen.

Mobile Arbeit

»Mobile Arbeit« bezieht sich auf die Ausfiihrung beruflicher Tatigkeiten auRerhalb eines festen Arbeitsortes, wobei haufig
mobhile Technologien wie Laptops und Smartphones genutzt werden, um Flexibilitat in Bezug auf den Arbeitsort zu ermog-
lichen.

Purpose

»Purpose« beschreibt den ibergeordneten Sinn oder Zweck einer Arbeit, der tber finanzielle Ziele hinausreicht und als Leit-
faden der Mitarbeitermotivation gilt.

THFS-Industrie

Tourismus-, Hospitality- und Foodservice-Industrie

Tourismus
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»Tourismus«bezeichnet alle Formen von Reisen aus Freizeit-, Erholungs-, Geschafts- oder kulturellen Griinden. Dies umfasst
alleHandlungenund Dienstleistungenim Zusammenhang mit Beherbergung, Verpflegung, Transportund Erlebnissen fiir Rei-
sende.

11.1 Methodisches Vorgehen

Zur Betrachtung der alternativen Arbeitszeit- sowie Arbeitsortmodelle zur Identifikation von Bedarfen und
Handlungsempfehlungen fiir die 360° Gastwelt wurden im Laufe des Forschungsprozesses qualitative
Methoden angewendet. Qualitative Forschungsmethoden geben die Moglichkeit, einen tiefen Einblick in die
Lebenswelten zu erhalten und mdglichst ergebnisoffen zu agieren. Da bislang kaum valide Forschungsergeb-
nisse zu alternativen Arbeitsmodellen in der Gastwelt vorliegen, konnten durch die qualitativen Methodenbau-
steine grundlegende Ergebnisse gewonnen und weiterentwickelt werden.

Auf Basis einer umfangreichen Literatur- und Desktoprecherche wurden zunachst die relevantesten Arbeits-
zeitmodelle analysiert und zusammengefasst. Die Ergebnisse der Literaturrecherche kdnnen den Folgeka-
piteln entnommen werden. Um mehr tber die Potenziale der flexiblen Arbeitszeitmodelle in der Gastwelt zu
erfahren, wurden diese in einem nachsten Schritt mit den tatsachlichen BedUrfnissen der Arbeitnehmenden
der Gastwelt kombiniert. In zwei virtuellen co-kreativen Workshops mit Arbeitnehmenden unterschiedlicher
Arbeitsbereiche (z. B. Gastronomie, Hotelservice, Wellnessbereich) und Angehdrigen von Arbeitnehmenden
wurden die verschiedenen Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle reflektiert. Ziel der Workshops stellte die
Gewinnung von Nutzerbedarfen und die Einordnung der unterschiedlichen Modelle dar.

Darauffolgend wurden die gewonnenen Ergebnisse der Arbeitnehmer-Workshops in zwei weiteren virtuellen
Workshops mit Arbeitgebenden der Gastwelt diskutiert und auf ihre Umsetzbarkeit geprift. Parallel gaben
Experteninterviews mit Politikern, Gewerkschaften, Juristen, Arbeitspsychologen und Betriebsraten zusatz-
liche Hinweise zur tatsachlichen Implementierung von alternativen Arbeitsmodellen. Im Tiefengesprach
wurden die identifizierten Arbeitszeitmodelle erneut auf ihre Realisierbarkeit gepriift und fachspezifische Her-
ausforderungen ausfindig gemacht.

Auf Basis der qualitativen Feldforschung aus Workshops und Experteninterviews folgte schlussendlich die
Ableitung von Zukunftspotenzialen und Handlungsempfehlungen fiir die unterschiedlichen Arbeitsbereiche (z.
B. Hotellerie, Gastronomie) in der 360° Gastwelt.

Der Aufbau der Studie orientierte sich dabei nicht nur an der Analyse und Reflexion der unterschiedlichen iden-
tifizierten Arbeitszeit- und Ortsmodelle, sondern auch an dem 360°-Modell der Vorstudie »Wirtschaftsfaktor
360° Gastwelt.

82 —



11.2 Liste der Beteiligten

Name Vorname

Funktion

Unternehmen

Fokusgruppen-Workshop Arbeitnehmende und Angehorige

Name Vorname

Funktion

Unternehmen

Experten-Interviews

Kreuter Dustin Digital Office Coordinator Sl Suites Wallner Dr.Franz Fachanwalt firr Arbeitsrecht Schelling & Partner Rechtsanwalte
Scharrmann Kathrin Revenue Manager MICE DHI Dorint Hospitality & Innovation Naujoks Tilman Experte Betriebsrat FraunhoferIAO
Schreiter Klara Hotel Management Student Hotel Management Student Schmidt Stefan Sprecher Tourismuspolitik Biindnis 90/DIE GRUNEN
Petrolo Enrico Selbststandig PVM-Versicherungen Schneider Dr. Christoph Regional Senior Vice President International Workplace Group
Belssner Jonas Rezeptionist Sl Suites Strunck Stefan Experte Pflegebranche / New Work FraunhoferAO
Altmann Lisa Front Office Clerk Bayerwaldhof Hotel Stolze Dennis Digitalisierung / New Work FraunhoferAO
Oettl Mika Eventmanagement Siemens AG Weily Alfons Hoteldirektor Bayerwaldhof Hotel
Mnsterer Michael Stellv. Leitung SPA & Fitness Bayerwaldhof Hotel Miller Manuel Partnerkanzlei des Deutschen Hotel- CHT Rechtsanwalte
und Gaststattenverbandes Berlins

Schwarz Tina Food & Beverage Europapark Hotel

Frankle Marcus Geschaftsleiter Hotel Der Blaue Reiter
Blatter Dominik Food & Beverage Europapark Hotel

Baumeister Mark Referatsleiter Gastgewerbe Gewerkschaft NGG

Fokusgruppen-Workshop Arbeitgeber

Hofmann Dr. Josephine Leiterindes Teams FraunhoferIAO
Palacios Ana Personalmanagement SISuites Zusammenarbeit und Fiihrung
Liebenthron Jonas Bereichsleiter Personal/ apetito cateringB.V.&Co.KG Experten-Statements

Transformation

Cronenberg Carl-Julius Sprecher der FDP-Bundestagsfraktion  Freie Demokraten Partei (FDP)

Rothkamp Caroline Leitung Personal Lehmanns Gastronomie GmbH flr Mittelstand und Mitglied im Aus-
schuss fiir Arbeit und Soziales

Rex Christian General Manager Paulinenhof Hotel

Beeck Jens Mitglied des Bundestags Freie Demokraten Partei (FDP)
Wirth Matthias Geschéftsfihrer / Miteigentimer Konen & Lorenzen Recruitment

Consultants

Rothkopf Patrick Inhaber / Prasident Hotel Rothkopf / Dehoga NRW
Hamerle Christian Head of Food Service Innovation Food Service Innovation Lab
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