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Als Team hybrid arbeiten

— darauf kommt es an

Teilweise im Homeoffice arbeiten, teilweise im Unternehmen — das
ist das hybride Arbeitsmodell. Es hat Vor-, aber auch Nachteile und
sollte deshalb sehr bewusst organisiert werden. Verschiedene Aspek-
te sind dabei wichtig, damit hybrides Arbeiten fiir alle Beteiligten

zum Erfolgsmodell wird.

Das hybride Arbeitsmodell — in dem die ei-
nen im Homeoffice und die anderen im Biro
arbeiten — hat den Mittelstand langst erreicht.
Viele Unternehmen haben in den vergangenen
Jahren bereits einiges an Erfahrung gesammelt.
Und doch knirscht und kracht es, wohin man
auch sieht. Das ist gar nicht ungewdhnlich,
schlieBlich 16st das Modell ein tber Jahrzehnte
etabliertes ab und erfordert damit hohe Veran-
derungsbereitschaft von allen Beteiligten. Denn
auch diejenigen, die wieder téglich im Biro an-
zutreffen sind, gehoren mit Kolleg*innen im
Homeoffice zu hybriden Teams.

Egal, ob sich ein Unternehmen in der Umstel-
lung befindet oder bereits hybrid arbeitet: Die
Vorteile des Modells konnen nur bestmoglich
genutzt werden, wenn mogliche Konfliktherde
am besten gar nicht erst entstehen. Folgende
sieben Aspekte eignen sich zur Vorbereitung so-
wie zur Reflexion und haben sicherlich die ein
oder andere Inspiration mit im Gepéack.

Aspekt 1: Fiithrung

Bereits vor der Pandemie ging ein Ruck durch
die etablierten hierarchischen Fiihrungsmodelle.
Verschiedene gesellschaftliche Entwicklungen
erforderten eine mehr und mehr menschliche
Fihrung auf Augenhohe, die in der Lage ist,
Mitarbeitende zur Selbstorganisation, Vernet-
zung und Eigenverantwortung zu motivieren.
Die letzten Jahre haben diesen Prozess extrem
beschleunigt, viele waren von heute auf mor-
gen Online-Fuhrungskraft und mussten sich
mit der Situation irgendwie arrangieren. Das

hat nicht allen gefallen, vor allem dann nicht,
wenn mehrheitlich Gber Druck und Kontrolle
gefuhrt wird. Man konnte die im Homeoffice
Mitarbeitenden nicht beim Arbeiten sehen. Sie
waren nicht jederzeit ansprechbar, und das be-
deutete fur viele Fiihrungskrafte einen enormen
Kontrollverlust. Kein Wunder, dass — sobald im
Buro zu arbeiten wieder méglich war - diese
Fuhrungskréfte ihre Mitarbeitenden auch sofort
wieder dorthin bestellten.

Uber den Kopf von Teams hinweg Entscheidun-
gen zu treffen, die keinen anderen Sinn erfullen,
als das eigene Kontrollverlangen zu befriedigen,
fuhrt zu Unzufriedenheit unter den Mitarbei-
tenden. In diesem Fall noch mehr, weil gute Er-
fahrungen im Homeoffice gesammelt wurden:
kein Arbeitsweg (weniger Fahrtkosten, mehr
Freizeit), freiere Zeiteinteilung (Moglichkeit,
nach dem eigenen Biorhythmus zu arbeiten),
wesentlich mehr Ruhe fiir Konzentration erfor-
dernde Aufgaben (die deshalb effizienter abge-
arbeitet wurden) und anderes mehr.

Tipp: Um Unzufriedenheit bei Mitarbeitenden
zu vermeiden (die nachweislich viele negative
Effekte hat), gilt es, diese in Entscheidungspro-
zesse mit einzubeziehen und herauszufinden,
was sie sich wiinschen. Ist das hybride Arbeits-
modell erwiinscht? Von wem? Und wer hat
Bedenken? Diskutieren Sie im Team, wie diese
Wiinsche zu erflllen sind, und einigen Sie sich
gemeinsam auf Kompromisse. AnschlieBend
sollten Sie im Vier-Augen-Gesprach bespre-
chen, was Ihre Mitarbeitenden sich im hybriden
Kontext von lhnen wiinschen. Braucht jemand
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mehr Unterstlitzung in der Selbstorganisation?
Koénnen Personal- und Feedbackgesprache fur
die jeweilige Person auch online stattfinden?
Diese wie auch weitere sensible Themen sollten
dringend geklart werden. Zudem kénnen Sie
ber das Einzelgesprich auch gewisse Angste
und Vorbehalte aus dem Weg rdumen und dazu
ermutigen, sich auf die Verdnderung einzulas-
sen. Sprechen Sie in regelmdBigen Abstdnden
mit lhrem Team, um Feedback einzuholen und
daraufhin notige Anpassungen vorzunehmen.

Aspekt 2: Kontrolle

Wie im Punkt Flhrung bereits angesprochen,
ist Kontrolle ein essenzielles Thema im hybriden
Arbeitsmodell. , Vertrauen ist gut, Kontrolle ist
besser” ist nicht umsonst ein gdngiges Sprich-
wort und hat definitiv seine Daseinsberechti-
gung. Im hybriden Alltag braucht es allerdings
andere Kontrollmechanismen, die wesentlich
auf Kommunikation und Transparenz beruhen
sowie die Individualitdt der Mitarbeitenden be-
ricksichtigen. Denn: Wé&hrend die einen den
Druck brauchen, um gute Ergebnisse zu liefern,
blockiert er andere.

Tipp: Ein bewdhrtes Instrument sind sogenannte
Standup-Dailys. Dafir trifft sich das Team tég-
lich in einem hybriden Setting — die einen also
im gemeinsamen Blro- oder Konferenzraum,
die anderen von zu Hause digital zugeschaltet
—, um sich gegenseitig auf den aktuellen Stand
zu bringen. Das Besondere an dem Format: Alle
Beteiligten stehen, um ein Endlos-Meeting zu
vermeiden. Reihum erzdhlen die Mitarbeiten-

den kurz, woran sie arbeiten, was sie erledigt
haben und wo sie vielleicht hangen oder Prob-
leme haben. Auf diese Weise sind alle morgens
bereits auf einem Stand. Die Fuhrungskraft
kann daran anschlieBend mit den einzelnen
Teammitgliedern sprechen sowie sie individuell
unterstiitzen. Die Sichtweise auf Arbeit zu &n-
dern, ist ebenfalls angebracht: Statt den Fokus
darauf zu legen, dass die Mitarbeitenden von
neun bis 17 Uhr arbeiten, sollten die Ergebnisse
im Vordergrund stehen.

Aspekt 3: Kommunikation

Die direkte Kommunikation lebt von der Wahr-
nehmung mit allen Sinnen und auf allen Ebe-
nen. In der virtuellen Kommunikation ist es
schwieriger, nonverbale Reaktionen wie etwa
Mimik, Gestik, Stimmung oder Ko&rpersprache
des Gesprdchspartners wahrzunehmen. Da-
durch kommt es haufiger zu Missverstandnis-
sen. Zusatzlich fuhrt fehlende Anwesenheit zu
Ungleichgewichten bei Information und Parti-
zipation und somit wesentlich hdufiger zu dem
Gefihl, unfair behandelt worden zu sein. Schon
versehentlich nicht weitergegebene Informatio-
nen koénnen sich im hybriden Arbeitsmodell zu
einer Gefuhlslawine entwickeln.

Tipp: Vereinbaren Sie einen Termin mit dem
Team und sprechen Sie dort ausflhrlich tber
Normen, Werte und Regeln fiir die Kommunika-
tion. Wie bekommen die, die nicht im Biro sind,
trotzdem alle Informationen? Welche Kommu-
nikationswege werden fur welche Angelegen-
heiten genutzt? Sehr vieles verdndern kann
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es schon mal, wenn alle im Team sich darauf
verstandigen, dass eine Nachricht, egal, wie sie
im ersten Moment auf einen wirkt, niemals als
negative Absicht interpretiert werden sollte und
schon gar nicht als persénlicher Angriff.

Zusatzlich sollte in der Kommunikation immer
Folgendes abgewogen werden:

= Wie schnell muss eine Information kommu-
niziert werden? (Das entscheidet Uber den
Kommunikationskanal.)

= Wie komplex ist die Botschaft? (Das entschei-
det darlber, wie intensiv sie kommuniziert
werden muss.)

= Wie sensibel ist Ihre Botschaft? (Das entschei-
det tber die Sensibilitat, mit der Sie an die Sa-
che herangehen sollten.)

Aspekt 4: Arbeitsroutinen und -prozesse

Die Rickkehr ins Biro hat in ganz vielen Un-
ternehmen dazu gefiihrt, dass all das, was man
aus den Erfahrungen im Lockdown gelernt hat,
direkt in Vergessenheit geraten ist. Und ja, der
hybride Arbeitstag ist nicht das Gleiche, wie
komplett remote zu arbeiten, also ausschlieBlich
auBerhalb des Blros. Aber um eigene Arbeits-
routinen und -prozesse festzulegen, kann der
Blick auf bereits Bewédhrtes keinesfalls schaden.

Tipp: Was hat fir das Team im Homeoffice nur
schlecht funktioniert? Fur welche Schritte war
Homeoffice dagegen ein Segen? Die Antworten
auf diese Fragen sollten Grundpfeiler fir das hy-
bride Modell bilden. Beispielsweise sollten Kon-
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flikte nicht online bearbeitet werden. Auch Mee-
tings sollten auf den Prifstand gestellt werden:
Ist es fur alle angenehm, hybride Meetings ab-
zuhalten? Kann eine Moderationsrolle vergeben
werden, um es so effizient wie moglich zu gestal-
ten? Kann eine ,Return on Investment”-Frage-
runde am Ende der Besprechung eingeftihrt wer-
den, in der alle kurz sagen, ob ihnen das Meeting
etwas gebracht hat? Nutzen Sie gemeinsam die
daraufhin zum Vorschein kommenden Knack-
punkte, um Prozesse zu verbessern.

Tipp: Im hybriden Arbeitskontext braucht es au-
Berdem Absprachen, um effiziente Zusammen-
arbeit zu erméglichen. Besprechen Sie dafir,
welche Bestandteile Ihre Prozesse haben, und
prifen Sie diese auf Hybridfédhigkeit. Typische
Punkte sind: Unterschriften, Post sowie physi-
sche Objekte, also etwa Bibliothek, Technikla-
ger, Produkte, Gerdte, Maschinen, ..., die nur
im Buro vorhanden sind beziehungsweise be-
dient werden konnen. Konnen diese Prozesse
online bearbeitet werden? Wenn ja, wie? Und:
Gibt es Prozesse, die am besten nur noch digi-
tal durchgeftihrt werden sollten? Finden Sie mit
Ihrem Team L&sungen sowie Kompromisse, wie
Sie damit gemeinsam umgehen wollen.

Tipp: Einige Unternehmen unterliegen saiso-
nalen Abhdngigkeiten oder haben Projektpha-
sen, die mal ein hohes Arbeitsvolumen, mal ein
geringeres bedeuten. Beispielsweise zum Jahres-
ende gilt oft ,viele Hande, schnelles Ende". Da-
hingehend sollte mit dem Team besprochen wer-

... die anderen gemeinsam im Unter-

nehmen: Ein hybrides Arbeitsmodell

steht vor der Herausforderung, beides zu

einem gut funktionierenden, fruchtba-

ren Ganzen zusammenzubringen.
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den, ob in Hochphasen die Zeiten im Biiro erhoht
werden kénnen und in ruhigeren Zeiten wieder
ofter im Homeoffice gearbeitet werden kann.

Aspekt 5: Gruppendynamik

Wer seinen Blick intensiv auf Prozesse und Er-
gebnisse richtet, darf nicht vergessen, dass
Menschen auch im hybriden Arbeitsmodell
menscheln. Ein wenig wurde das schon unter
dem Punkt Kommunikation angesprochen, aber
Gruppendynamik ist ein wesentlich vielschich-
tigeres Thema. Auch dafiir sind die Teambe-
sprechungen und Einigungen wichtig: Wenn
die Mitarbeitenden untereinander zum Beispiel
die Arbeitspréferenzen kennen (Herr Schmidt ist
am liebsten im Homeoffice, Frau Karl dagegen
im Biro) und welche individuellen Griinde sie
daftir haben (Herr Schmidt hat eine lange An-
fahrt, Frau Karl fallt zu Hause die Decke auf den
Kopf), steigt das gegenseitige Verstandnis.

Weitere Stolpersteine sind gruppendynamische
Prozesse wie Entfremdung von Mitarbeiten-
den, die sich kaum bis gar nicht mehr physisch
begegnen, Frontenbildung (Anwesende gegen
Abwesende, unser Team gegen andere Teams),
Neid auf Arbeitsformen (wenn fir die einen Ho-
meoffice moglich ist, fur die anderen nicht).

Tipp: Das Team sollte zusammen uber seine
Praferenzen sprechen und diese dann mit den
Erfordernissen der Zusammenarbeit in Einklang
bringen. Punkte, die dabei eine Rolle spielen,
sind: Vereinbarungen zu Erreichbarkeiten, Min-
destreaktionszeiten und verbindlichen Prasenz-
zeiten im Buro. Das hat zusatzlich den Effekt,
dass die Vernetzung im Team vorangetrieben
wird. Man erkennt Gemeinsamkeiten und ver-
steht Unterschiede. Alle Meinungen konnten
gesagt werden und wurden gehort. Auch wenn
dieses Vorgehen Probleme nicht direkt aus der
Welt schafft, klart es zumindest die Luft und
schafft eine Ebene, auf der wieder gesprochen
werden kann.

Aspekt 6: Wertschatzung

Xing meldet, dass lhre Mitarbeiterin Frau Mayer
heute Geburtstag hat? In analogen Zeiten kein
Problem: Der Supermarkt hatte immer Kuchen
und Sekt, um gemeinsam anzustofen. In hy-
briden Zeiten geht diese Spontanitdt verloren.
Schade, wenn dann auch die Chance, Frau
Mayer Ihre Wertschatzung auszusprechen, ein-
fach unter den Tisch fallt.

Tipp: Geburtstage, Jubilden, die Verabschie-
dung sowie das Willkommenheifen von Mitar-
beitenden sind fur die, die es betrifft, subjektiv
wichtige Erfahrungen, die Loyalitdt und Bindung
zum Unternehmen positiv beeinflussen. Es lohnt
sich also, die eigene Sensibilitdt dahingehend zu
schulen, den Kalender durchzusehen und diese
Events eben vorzuplanen. StoBen Sie mit dem
Team gemeinsam online an, senden Sie Frau
Mayer ein Dankespaket mit Gluckwinschen,
lassen Sie sich gemeinsam etwas Schones einfal-
len, womit auch online riberkommt, wie wichtig
Frau Mayer als Mensch in Threm Team ist.

Aspekt 7: Sichtbarkeit

Zwar nicht schon, aber Fakt: Wer von zu Hause
aus arbeitet, wird im wahrsten Sinne des Wortes
nicht gesehen. Nicht mit seiner Physis und nicht
mit seiner Arbeitsleistung. Das hat Folgen flir
Boni, Beférderungen und damit fur die eigene
Karriere. Gleichzeitig konnen die, die jederzeit
im Biro sind, zu den Lieblingen der Fiihrungs-
kraft werden. Neid und Frontenbildung sind
schnell aufziehende, weitreichende Konsequen-
zen. Und alles nur, weil Menschen aufgrund
ihrer Wahrnehmung falsche Annahmen treffen.

Tipp: Nutzen Sie ein Canva-Board (Whiteboard
oder Pinnwand), auf dem in den tdglichen
Abstimmungen die tatsdchliche Leistung der
Mitarbeitenden notiert wird. Daflir muss jedes
Teammitglied Farbe bekennen und die Leistung
wird sichtbar.

Fazit

Das hybride Arbeitsmodell muss fiir jedes Team
individuell ausgearbeitet werden. SchlieBlich
sind Menschen weder vergleichbar, noch sind
sie in Zeiten des War of Talents einfach zu er-
setzen. Die Herausforderung, ein Modell zu kre-
ieren, auf das sich alle einigen kénnen, bedeutet
hohen Initialaufwand — doch der lohnt sich: Gut
gemacht verbessert hybrides Arbeiten Leistung
und Effizienz, steigert die Mitarbeiterzufrieden-
heit und fordert die Vernetzung und Kommuni-
kation untereinander.
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