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Preview

Notfall-Modus und
Bauchologie: Warum Hybrid
Working weitgehend unpro-
fessionell gehandhabt wird

Besser durch Messen:
Warum Unternehmen
genauere Daten darlber
brauchen, was wie gut funk-
tioniert

Perception Gap: Wie
Fuhrungskrafte und Mit-
arbeitende Hybrid Work
beurteilen — und was die
Wahrnehmungsunterschie-
de verraten

Fiihrungsdepression
und hybride Hybris: Wie
sich Fehleinsch&tzungen
auf die Arbeitsorganisation
auswirken

Entwicklungsziel Orga-
nisationsgesundheit: Wel-
che Baustellen bearbeitet
werden miissen, um Hyb-
rid Work auf ein hoheres
Niveau zu heben

uch im dritten Jahr nach der Pandemie
Akann man nicht davon sprechen, dass

wir bereits in einer neuen Normalitdt
der Arbeitswelt angekommen sind. Das
betrifft insbesondere das hybride Arbei-
ten im Wechselspiel von Homeoffice und
Biiro. Zwar wird, was einmal ein seltenes
Privileg war, mittlerweile in nahezu jedem -
Unternehmen praktiziert. Dabei herrschen
vielerorts aber noch immer die in der akuten
Corona-Zeit hastig etablierten Notverfahren
vor, die zwar irgendwie funktionieren, oft
aber planlos und unkomplex ausfallen. Wih-
rend sonst Prozesse und Strukturen bis
ins letzte Detail optimiert werden, agieren

- Unternehmen also gerade in einem Bereich

der fiir den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden
und fir das Gelingen von Teamprozes-
sen von allerhdchster Bedeutung ist, nach
Bauchgefiihl.

| Eine Professionalisierung ist Uberfil-
lig, zumal Hybrid Working gekommen ist
um zu hleiben. Je nach Studie wollen zwei
Drittel bis 86 Prozent der Beschiiftigten
auch kiinftig von zu Hayse aus bzw. hy-
brid arbeiten. Tendenz steigend, wie die Ssl
Galler Langsschnittstudie zy N ew Work unci
Culture nahelegt. Demnach lag der Anteij]
der Befragten, die sich mobiles Arbeitz
wiinschen, vor der Pandemje noch bej 5r71
Prozent und ist in den Folgejahren ayf ¢
Prozentim Jahr 2020 und g7 Prozentim ]ahi
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penn die Arbeitsorganisation zwischen Biiro und Homeofﬂce hat sich Uber
die in Lockdown-Zeiten etablierten Notverfahren hinaus kaum weiterent-
wickelt. Viele Unternehmen wissen auch nicht, wie sie sich professioneller

aufstellen kdnnen, weil verlassliche Daten fehlen. Ein neues Messverfahren
konnte das andern.
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Woran hakt Hybrid Work?

Wafhrend dfe Nachfrage nach hybrider Arbeit weiter steigt, kommt die ar-
bertsorganls..atorische Ausgestaltung nur stockend voran. Laut der ,Cisco
Globall Hybrid Work Study 2022“ glaubt nur ein Viertel der Mitarbeitenden,
flass ihr Unternehmen gut vorbereitet auf die kiinftige hybride Arbeitswelt
1st. Woran es hakt, zeigt ein Uberblick iiber aktuelle Studien:

L. Remote Leadershj
Leadership bzw. Fiihre
Report 2022).

L Know-how: Erst ein Kleiner Teil (zehn Prozent) der Mitarbeitenden

haben gezielte Schulungen zur Arbeit bzw. zum Umgang mit der Arbeit im
Homeoffice erhalten (DAK Studie 2021 ).

L Interaktion: 50 Prozent der
Netzwerk pandemie- und home
soft Worktrend Index 2021 ).
L< Work-Life-Balance: Viele Mitarbeitende
tet und haben Probleme damit
in einem gesunden Gleich
2021, Hernstein-Studie).

= Einfluss: 44 Prozent der Mitarbeitenden sind besorgt, nicht die glei-
chen Chancen zu haben wie die Kollegen vor Ort, wenn sie 6fter remote
arbeiten; 56 Prozent glauben zudem, dass Arbeit
trauen (Haufe 2022).

. Infrastruktur: 66 Prozent der Entscheider glauben, dass auch die Pra-
senzbiros erst fit fir die hybride Zukunft gemacht werden miissen, z.B.
durch UmbaumaBnahmen (Microsoft Worktrend Index 2021),

- Fehlender Fokus: Mitarbeitende lassen sich durch Hybrid Working
verstarkt durch E-Mails und Nachrichten ablenken, Meetings nehmen bei
den meisten den gréRten Teil der Arbeitszeit ein, wodurch die Produktivi-
tat eingeschrénkt wird (Newport 2021; reclaim.ai 2027).

P: 77 Prozent der Fuhrungskrafte sehen Remote
n auf Distanz als groge Herausforderung (Hernstein

Deutschen geben an, dass ihr berufliches
officebedingt kleiner geworden ist (Micro-

fuhlen sich dauerhaft iiberlas-
. ihre beruflichen und privaten Interessen
gewicht zu halten (Microsoft Worktrend Index

geber ihnen weniger ver-

Quelle: www.managerseminare.de; Johanna Bath

Unternehmen wis-
sen kaum, was in
ihrem hybriden Ar-
beitsmodell funktio-
niert und was nicht,
weil die ndtigen
Daten dazu fehlen.
Eine gezielte Weiter-
entwicklung ist so
kaum mdglich.

40

2021 weiter angewachsen. Gleichzeitig bele-
gen weitere Studien, dass es bei Ausgestal-
tung der hybriden Arbeit an vielen Stellen
hakt, sei es beim hybriden Know-how, bei
der Interaktionsqualitiit oder beim Thema
Fithrung (s. Kasten oben).

Unternehmen wissen nicht, was
funktioniert

Was es daher braucht, ist ein ebenso de-
taillierter wie ganzheitlicher Blick auf das
Thema Hybrid Working, um der bisher
praktizierten ,Bauchologie“ etwas entge-
genzusetzen. Zu deren héufigen Unzuling-
lichkeiten gehort namlich, dass einzelne
Aspekte von Hybrid Working - zum Beispiel
die Frage nach dem Arbeitsort — heraus-
gegriffen und iberbetont werden. Hinzu
kommen Wahrnehmungsverzerrungen und
Fehleinschétzungen, etwa was die Kompe-

tenz zur Selbstorganisation im Team angeht,
Andere, vermeintlich nebenséchliche Fragen
geraten dabei vollig aus dem Blick: Wie
kann ein hybrides Arbeitsmodell nachhaltig
werden, welches Biirodesign hilft dabej,
welche Betriebsvereinbarungen sind notig?
Und wie kénnen die Mitarbeitenden besser
zu digitalem und mobilem Arbeiten befdhigt
werden?

Was validen Antworten auf diese Fragen
bislang im Weg stoht: Unternehmen wissen
kaum, was eigentlich funktioniert und was
nicht, weil die nétigen Daten dazu fehlen,
Eine gezielte Weiterentwicklung ihres hy-
briden Arbeitsmodells ist ohne verlissliche
Informationen aber kaum méglich, wie ein
Kleines, aber typisches Beispiel aus einem
Kundenunternehmen zeigt: Dort gibt es seit
Corona mit Webinar-Technik aufgesetzte

- Gesprachsformate, um eine informelle Kom-

munikation zwischen Geschéftsfithrung und
Mitarbeitenden zu erméglichen. Damit soll
der fehlende Flurfunk ersetzt werden, Mit-
arbeitende sollen auch im Homeoffice erfah-
ren kénnen, wohin sich das Unternehmen
bewegt, welche Themen anstehen etc. Die
Geschéftsfiihrer, die das Format moderieren,
zweifeln mittlerweile aber an dessen Erfolg,
sie fithlen sich selbst dabei wie Alleinunter-
halter, die Frontbeschallung machen, denn
Vorschldge aus der Mitarbeiterschaft, wor-
uber man ,talken® kénnte, kommen nicht.
Sie wissen daher nicht, ob ihre Botschaften
und ihre Art der Kommunikation ankommen
oder ob sie dem vereinzelten — durchaus
positiven - Feedback trauen konnen. Was

also tun? Weitermachen, aufhoren, andere
Verfahren wihlen?

Breitere Datenbasis gesucht

Andere Aspekte von hybrider Arbeit sind
noch schwieriger zu erfassen, weil sie in
den Homeoffices stattfinden und sich der
Beobachtung daher weitgehend entziehen.
Das betrifft zum Beispiel die Fahigkeit der
einzelnen Mitarbeitenden zur Selbstre-
gulation und zur Wahrung ihrer Work-
Life-Balance. Wieder andere sind schlicht
nicht objektiv zu bewerten, zum Beispiel
die erlebte Qualitat in der Zusammenar-
beit von hybriden Teams etc. Um hier zu
brauchbaren Einschatzungen zu kommen,
mussten Eindriicke und Bewertungen aus
der gesamten Mitarbeiterschaft herangezo-
gen werden, um wichtige Entscheidungem
wie zum Beispiel die Ausgestaltung der
Arbeitsrahmenbedingungen, auf moglichst
breiter Basis treffen zu kénnen.
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Genau hier setzt der Hybrid wory
Index (HWD) an. Das ist eine ney ent-
wickelte Methode, Qualitst und Ver-
besserungspotenziale in hybrid arhe;.
tenden Organisationen strukturiert z,,
erfassen. Dabei handelt es sich um pipe
gewichtete Abfrage zur Arbeitsorgani-
sation entlang von vier Dimensionen:
Fiihrung & Strategie, Komrnunikation,
Zusammenarbeit und Infrastruktyr,
Insgesamt werden 20 Faktoren ah-
gefragt, etwa ,Wie gut ist im Team
die Fahigkeit zur Selbstorganisation
ausgepragt?” oder ,Wie gut schaffen
wir es, aus Fehlern zu lernen ung Op-
timierungen umzusetzen?“ oder auch
~Wie intensiv ist die Zusammenarbeit
im Team bzw. iiber die Teamgrenzen
hinaus?“. Der HWI berechnet daraus
einen Gesamtwert fir die Qualitit
der hybriden Arbeitsorganisation (s.
Kasten S. 43).

Perception Gap als Warnhinweis

Der Clou: Die Fragen werden von Fiih-
rungskréften und Mitarbeitenden un-
abhangig beantwortet, und ihre Ant-
worten dann als Gruppen ausgewertet.
Die Diskrepanzen, die sich zwischen
den beiden aggregierten Werten er-
geben, sind aufschlussreich. Denn in
der Einschatzung der Geschéftsleitung
oder der Flihrungskréfte gibt es oft fal-
sche oder vorgeformte Wahrnehmun-
gen, die durch Verzerrungen wie den
Confirmation Bias (unbewusste Suche
nach Zustimmung) oder den Proximity
Bias (verstdarkte Wahrnehmung von
Mitarbeitenden, mit denen man haufig
in physischer Nahe verbunden ist)
noch verstirkt werden. Die Messung
der Wahrnehmungsunterschiede zw1
schen Fiihrungskriften und Mitarbei-
tenden - der Perception Gap oder aut':h
Perception Derivation - hilft dabei, ein
sonst notgedrungen einseitiges 'oder
licckenhaftes Bild zu vervollstindigen.
AuRerdem zeigt die GroRe der Diskre-
panz, wo der dringendste Handlungs-
bedarf hesteht. .
Die Abweichung kann in zwei Rich-
tungen ausfallen: Schétzen Fuhrungs-
krafte bestimmte Faktoren hoher €l
als es die Mitarbeitenden tun, bestgl‘\‘t
die Gefahr einer ,hybriden Hybris™
einer folgenschweren Selbstiiberschat-
zung, wegen der Fehlentwicklungen n
der hybriden Arbeitsorganisation nicht

MananerSsminars | Lef 27 | Dazember 2022

‘?erkanm und nicht behoben werden.

. r‘f’ashlilllll;mngslgraﬁe laut bisherigen
b gen mit t?em HWI regelma-

1g Uberschatzen, ist zum Beispiel die
I:.ahlgkeit der Mitarbeitenden, den
€lgenen Workload und den damit
verbundenen Stress zy regulieren. In
der Folge iibersehen sie daher leicht,
wenn es zu Uberlastungen kommt oder
Schnittstellen nicht gut funktionie-
ren. Auch die crossfunktionale Zusam-
menarbeit zwischen Teams bewerten
Flthrungkréfte tendenziell zu positiv,
ebenso wie ihre eigene Fahigkeit, den
Mitarbeitenden den Purpose ihrer
Aufgaben zu vermitteln bzw. die Stra-
tegie dahinter zu kommunizieren. Den
Mitarbeitenden ist dann mitunter nicht
ausreichend klar, wie ihre Tatigkeit auf
die Ziele des Unternehmens einzahlt.
Auflerdem fehlt die Orientierung fiir
eigenverantwortliches Handeln, das
in einem hybriden Arbeitsumfeld na-
turgeméfs an Bedeutung gewinnt, weil
Absprachegelegenheiten rar sind. Ein
weiteres wiederkehrendes HWI-Ergeb-
nis ist, dass die Fithrungskréfte ihre
Fahigkeit iiberbewerten, engmaschig
Feedback zu geben, was Blindleistung
oder mangelnde Motivation zur Folge
haben kann.

Achtung, Fiihrungskrafte-
Depression!

Aber auch eine zu pessimistische Hal-
tung der Flihrungskrafte kann zum
Hemmschuh werden, da Fihrungs-
krifte gerade in hybriden Arbeitsmo-
dellen fiir Mitarbeitende das zentrale
Sprachrohr der Organisation sind.
Denn durch den eingeschrankten
physischen Kontakt mit dem Unter-
nehmen werden Fiihrungskrafte noch
mehr als sonst als Role Models und
Reprisentanten des Unternehmens
wahrgenommen. Umso schneller tiber-
tragen sich daher auch ihre eigenen
Einstellungen auf die Mitarbeitenden.
Fallt der HWI unter Fiihrungskraften
also schlechter aus als in der Gruppe
der Mitarbeitenden, weil ihnen selbst
der Glaube an die Fahigkeit der Orga-
nisation abgeht, besser werden und
aus Fehlern lernen zu konnen, setzt
dies eine Negativspirale in Gang, die zu
schlechteren Ergebnissen und damit
zu noch pessimistischeren Einstellun-
gen fuhrt.
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' Tutorial : ‘E
Typische Hybrid-Work- <&
Probleme ausraumen

Die hybride Arbeitsorganisation in vielen Unternehmen hat sich kaum iiber die schnell entwickelten Lﬁsunge':' aus f’_e' Cor ona:Zeit
hinaus entwickelt. Im dritten Jahr treten die daraus resultierenden Probleme deutlicher zutage — aber auch magliche Lésungsansitze,

Probleme hybrider Arbeitsorganisationen

» Bauchgefiihl: Viele Unternehmen haben ihren Hybrid-Work-An-
satzin der Corona-Pandemie entwickelt, als eher Pragmatismus
gefragt war als weitreichende Planung. Bis heute herrscht das
Bauchgeftihl vor, was gebraucht wird und was wie gut klappt -
wobei es zu Wahrnehmungsverzerrungen und Fehleinschat-
zungen kommt, z.B. in Bezug auf Remote Leadership und die
Féhigkeit von Teams zur Selbstregulierung.

» Silohafter Umgang: Oft liegen die Zustandigkeiten rund um
die Arbeitsorganisation in verschiedenen Ressorts, die ihre Akti-
vitéten nicht ausreichend miteinander verzahnen, z.B. wenn die
hybriden Arbeitsplatze vom Facility Management ausgestattet
werden, ohne Teamprozesse, HR- oder Arbeitskulturaspekte
zu beachten.

» Employee Experience vernachlassigt: Bei der Ausgestaltung
von Hybrid Work stehen einzelne Prozesse oder Probleme im
Vordergrund, weniger die Wirkung auf die Mitarbeitenden. Die
haben kaum eine Chance, die Zusammenhange zwischen
Arbeitsorganisation, Technik, Strategie etc. nachzuvollziehen
und werden oft ratlos zurlickgelassen. Das hat Folgen fir die
Employee Experience und die Arbeitgeberattraktivitat.
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Quelle: www managerseminare de, Johanna Bath; Grafik: Manuela Kordel, ® vwww trainerkoffer. de

» Unentschlossenheit: Weil genaues Wissen fehlt und Fin-
rungskrafte Angst vor falschen Entscheidungen haben, wird der
seit Corona gewohnte Status quo beibehalten, eine koordinierte
Weiterentwicklung der Organisation findet nicht statt.

Ansitze fiir eine Professionalisierung von Hybrid
Work -

» Messen: Fiir eine Professionalisierung von Hybrid Work
braucht es verldssliche Informationen dariiber, was eigentlich
funktioniert, und wo es vielleicht Probleme oder ungenutzte
Verbesserungsmaglichkeiten gibt. Eine Mitarbeiterbefragung,
Gesprache mit den Stakeholdern oder eine strukiurierte Analyse
kénnen helfen.

» Fiihrungskrifte entwickeln: Remote Leadership ist an-
spruchsvoll. Daher ist es sinnvoll, Flhrungskrafte kontinuierlich
weiterzubilden, um besser mit der hybriden Arbeitssituation
umgehen und ihre Mitarbeitenden starker unterstiizen Zu
kénnen. Hier kénnen individuelle Lernpfade helfen, aber auch
Coaching, zum Beispiel um eine New-Work-Haltung zu férdern,
die Flihrungskrafte zu glaubwiirdigeren Ambassadoren einer
neuen Arbeitsorganisation macht.

» Interne Netzwerke beleben: Bei Hybrid Work wird stark auf
das individuelle Team geschaut. Andere Netzwerke und interne
Kundenbeziehungen bleiben aulen vor, worunter Unterneh-
menskultur und interner Austausch leiden. Eine weiterentwi-
ckelte hybride Arbeitsorganisation sollte den Fokus erweitern
gnd die Férderung teamiibergreifender Zusammenarbeit und
Interessengeleiteter Communities mit einschlieRen.

» Mehr Fokus auf die Organisationsentwicklung: Um hybride
Arbeit nachhaltig zu gestalten, braucht es in Unternehmen mehr
Atten‘tion fir Themen wie Organisationsentwicklung und HR.
Hilfreich sind auch crossfunktionale Projektteams (mit Vertretern
aus HR, Strategie, Prozessmanagement, Facility Management, IT,
Kommunikation sowie gegebenenfalls Recruiting und Mitarbei-

terentwicklung), die die vielschichtigen Aspekte und mgglichen
Probleme angehen kénnen und diirfen.
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pas gilt insbesondere im Fall einer Fiih-
rungskréfte-Depression®, also l;ines
HwI-Ergebnismusters, bei dem Fithrun gs-
krifte konstant negativere Einsch‘atzungcn
abgeben als die Mitarbeitenden. Aus so
einer Ausgangslage ldsst sich kein Or-
ganisationsentwicklungsprojekt mit der
notwendigen Energie starten. Mitarbeiter-
orientierte Ansétze wie die von SAP gerade
eingefithrten Fokuszeiten - dabei finden an
Freitagen keine Meetings statt, damit Mitar-
peitende noch Dinge erledigen kdnnen, die
sonst ihr Wochenende belasten wiirden —
verpuffen in so einer Stimmungslage, weil
Fithrungskrafte sie nicht glaubhaft vorle-
ben oder angemessen promoten kannen.
Unternehmen investieren dann mitunter
viel Zeit in die Entwicklung von Kommu-
nikations- und Maffnahmenplinen - und
dennoch kommunizieren Fihrungskréfte
sie nicht (ausreichend) oder setzen sie nicht
um. Oder sie b_eteiligen sich, aber eher

zynisch als optimistisch. Wichtiger ware’

an dieser Stelle, erst einmal Arbeitsum-
stinde im Fithrungsteam zu verbessern
und beispielsweise mit Coaching an der
New-Work-Haltung zu arbeiten, bevor sie
als Botschafter einer Organisationsveran-
derung agieren knnen.

Hybride Uberraschungen

Aus der Perception Derivation ergeben
sich teilweise Erkenntnisse, die auch fir
erfahrene Organisationsentwickler kaum
vorherzusehen sind und stimmig klingende
Hypothesen iiber den Haufen werfen. Bei-
spielsweise treibt viele Unternehmen die
naheliegende Sorge um, dass Neueinsteiger
sich schwerer tun, Kontakte zu kniipfen,
wenn viele remote arbeiten. Das mit dem
HWI erfasste Stimmungsbild zeigt jedoch,
dass gerade das Onboarding vielerorts ﬂbe'r-
raschend gut Klappt. Mitarbeitende, die
ihren Job seit Mérz 2020 begonnen haben,
schneiden unseren bisher durchgeflihrten
Analysen zufolge durchschnittlich sogar
besser ab, als andere Mitarbeiter, auch
beim kritischen Faktor ,Kniipfenvon 3}1“?“
Beziehungen innerhalb der Organisalxol}“.

Uberraschend fillt auch die Analyse im
oben erwiihnten Kundenunternehmen
aus, in dem die Fithrungskrifte mit ihrem

rnanagement

So funktioniert der Hybrid Work Index

Der Hybrid Work Index (HWI) ist ein Messinstrument, mit dem sich die
Qualitét hybrider Arbeitsorganisationen messen und Problemfelder
identifizieren lassen.

Was genau misst der HWI?
= Der HWI ist eine strukturierte Mitarbeiter- und Fiihrungskraftebefra-
gung, die 20 Faktoren aus vier Dimensionen erfasst. Fuhrung & Strategie,
Kommunikation, Zusammenarbeit und Infrastruktur. Durch eine Gewich-
tung abgefragter Items kann der HWI-Wert (zwischen 0 und 100) errech-
net werden, wobei die Werte fiir die befragten Gruppen getrennt erhoben
werden,

Wie hilft der HWI bei der Objektivierung der Perspektive der

= Fiihrungskrafte?
Aus den so erfassten Wahrnehmungsunterschieden (=Perception Gap)
zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitenden ergibt sich ein differenzier-
tes Bild, typische Biases (wie die Neigung, Gewohntes und Nahes Uberzu-
bewerten) werden zumindest teilweise ausgeglichen: So sll vermieden
werden, dass Fuhrungskrafte duch einen zu positiven oder zu negativen
Blick auf die hybride Arbeitsorganisation Manahmen ergreifen, die nicht
ideal fiir die Organisation sind; oder dass sie gar nicht handeln, obwohl
dies dringend geboten wére.

Was unterscheidet den HWI von einer Standard-Mitarbeiter-

= befragung?

Der HWI ist an New-Work-Gesichtspunkten, wie Selbstorganisation
und Work-Life-Balance, ausgerichtet und zielt konkret auf die Arbeit in
remoten und hybriden Arbeitsmodellen. Er erlaubt nicht nur aligemeine
Ruckschliisse auf Verbesserungsmaoglichkeiten, durch die Messung der
wahrnehmungsabweichung konnen auch besonders dringende Hand-
lungsbedarfe ermittelt werden.

Quelle: www.managerseminare. de; talentista GmbH

,Tuesday Talk“ hadern. Das HWI-Ergebnis
zu den cingesetzten Kommunikationsfor-
men im Unternehmen liest sich wie eine
regelrechte Lie beserklirung, die bauch-
gefithlbedingten Beliirchtungen der Ge-
schiftsfithrung in Bezug auf die regelma-
Bige Gesprichsrunde werden durch die
paten deutlich widerlegt. Denn was die
vermeintlichen Alleinunterhalter erst durch
die objektive Uberprifung erfahren: Die Mit-
arbeitenden beteiligen sich zwar nicht am
Gespréch mit den rithrungskraften, nutzen
aber intensiv die Chatfunktion withrend der
veranstaltungen, Oft werden dabei Hunder- ’
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Mehr zum Thema

» Andrea Bittelmeyer: Hybrid Working Culture - Schlau verbunden.
Www.managerseminare.de/MS290AR05

In Organisationen ist das hybride Arbeiten langst Dauer-Wirklichkeit.
Damit hybride Teams effizient kollaborieren kdnnen und sich die Mitglie-
der verbunden fiihlen, missen jedoch kluge Strukturen geschaffen wer-
den: bis hin zu einer neu entwickelten Unternehmenskultur.

» Sebastian Pfliigler: Teamcharta fiir die Remote-Kommunikation —
Sprechen Sie hybrid?

www.managerseminare.de/MS287AR03

Flhrungskrafte stehen vor der permanenten Herausforderung, die virtuel-
le Zusammenarbeit in ihren Teams produktiv zu gestalten. Die wichtigste
Grundlage: eine Kommunikation, die die origindren Starken und Schwi-

chen der virtuellen Kanile beriicksichtigt und sie nicht als bloRen Ersatz
flirs Analoge sieht.

¥ Ines Vogel, Carmen Lopera: Hybrid Leadership — Herausfordernde
Spielarten.

www.managerseminare de/MS282AR03

Hybrid ist nicht gleich hybrid, es gibt verschiedene Spielarten der Arbeits-
organisation zwischen Remote und Prasenz. Und Fuhrungskrafte sollten
wissen, mit welchen Implikationen die unterschiedlichen Vanationen ver-
bunden sein kdnnen.

tevon Nachrichten zwischen allen Bereichen
der Organisation geschrieben, was sich aus-
gesprochen positiv auf die Zusammenarbeit
auswirkt - ein der Geschaftsfiihrung bislang
unbekannter Effekt, der mit dem Wissen
dariiber gezielter genutzt werden kann.

Entwicklungsziel: Organisations-
gesundheit

Ohnehin ist es entscheidend, dass Arbeit
mit dem HWI nicht in der Analyse stecken
bleibt, sondern in MaRnahmen miindet, die

Die Autonn: Dr, Johanna Bath st
Professorin an dep ES8 Business
School Redtlingen fur Bust:

fiess Management & Strateqy
sowie Geschaftsfihtern der
Hybnd Work Beratling talentista
GmbH . Kontakt: www talen-
tistanow.de

die hybride Arbeitsorganisation nachhaltig
verbessern. Welche das sind und welche
hybriden Hindernisse dabei ausgeriumt
werden miissen, ist letztlich sehr indivi-
duell. Allerdings gibt es nach den bishe-
rigen HWI-Analysen auch Baustellen, die
in nahezu allen Unternehmen mehr oder
weniger stark bearbeitet werden miissen.
Dazu gehért zum Beispiel ein silohafter
Umgang mit den hybriden Herausforderun-
gen, durch den Aktivitdten nicht gentigend
verzahnt oder crossfunktionial behandelt
werden. Ein weiteres Problem: In nahezu
allen untersuchten Unternehmen wird der
Organisationsentwicklung trotz der He-
rausforderung, Arbeit professioneller und
attraktiver zu gestalten, immer noch eine
»Low Attention” eingerdumt (mehr zu Pro-
blemen und Losungsansatzen s. Tutorial).

Auch bei den Ansétzen zur Verbesserung
gibt es einige universelle Tipps: Dazu gehort,
dass die Professionalisierung von Hybrid
Work von einer kontinuierlichen Weiter-
entwicklung der Fithrungskriifte profitiert,
die sie darin starkt, selbst mit der hybriden
Arbeitssituation umzugehen und andere
darin zu fuhren. Ebenfalls wichtig: Wie-
derbelebung der internen Netzwerke und
Interessen-Communities, die seit Corona
weitgehend brach liegen, weil Unternehmen
den Fokus meist nur auf individuelle Teams
legen. Auch die konsequente Betrachtung der
Arbeitsorganisation aus Sicht der Em ployee
Experience ist ratsam, zumal in Zeiten von
Fachkriftemangel und erhéhten Anforde-
rungen an die Arbeitgeberattraktivitat,

Worum es dabei aber letztlich geht, ist
etwas, das man als Kernmerkmal einer
gesunden Organisation bezeichnen kénnte:
die Herstellung einer Balance zwischen
Orga-, Team- und Individualinteressen in der
hybriden Arbeitsorganisation. So eine Balan-
cewar schon vor Corona nicht gegeben, da
dominierten sehr stark die Interessen der
Organisation. Mit dem schlagartigen Wech-
selins Homeoffice jst es ins andere Extrem
umgeschlagen. Das war eine dringend nétige
Entladung der aufgestauten Spannung,
let.ztlich aber auch nicht gesund, Héchste
Zeit fiir eine echte kulturelle Weiterentwick-
lung - auf Basis brauchbarer Daten. Dazu
gehortauch, dass iiber Arbeitsorganisation
liberhaupt mehr und methodischer nachge-
dacht wird und Unternehmen diese Aufgabe
auch mit einer professionellen Stelle, besser
noch mit einem crossfunktionalen Team
besetzen sollten,
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