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New Normal erfordert eine Kulturtransformation

Hybride Teamarbeit

Das hybride Arbeiten ist aus dem Arbeitsalltag vieler Unternehmen
nicht mehr wegzudenken. Doch die neue Arbeitsform
stellt Fiihrungskrafte und Mitarbeiter vor neue Herausforderungen.

DIGITALE
TRANSFORMATION

Was vor Jahren noch undenkbar erschien, ist Realitat
geworden: Homeoffice ist in den Unternehmen ange-
kommen. Die Mehrheit der Arbeitnehmer, namlich 71 %,
sehen die hybride Arbeit bereits als permanente Arbeits-
form der Zukunft an, so das Ergebnis einer branchen-
weiten Befragung unter Beschaftigten der Hans-Bock-
ler-Stiftung. Unternehmen wie Mitarbeiter sehen die
Vorteile der virtuellen Zusammenarbeit: Sie beschleu-
nigt die digitale Transformation und kommt dem Wunsch
der Mitarbeiter nach flexibler Arbeit entgegen. Mehr
noch: 45 % der Jobsuchenden entscheiden sich nur dann
fiir eine Stelle, wenn sie auch mobil arbeiten kdnnen,
wie jlingst eine Befragung des Unternehmens New Work
SE (vormals Xing SE) ergeben hat. Das stellt Unterneh-
men im Hinblick auf ihr Recruiting vor neue Herausforde-
rungen. Viele sind dazu (ibergegangen, das Onboarding
komplett online mit entsprechenden Softwarelésungen
durchzufiihren. Uber eine Onboarding-App erhalten Mit-
arbeiter z. B. den Zugang zu einem BegriiBungsportal,
auf dem sie wichtige Informationen fiir die Startphase
und zur Unternehmenskultur/zu Unternehmenswerten
herunterladen konnen. Andere Unternehmen setzen auf
Blended-Learning-Konzepte mit einer Mischung aus per-
sonlicher Einarbeitung vor Ort, kombiniert mit digita-
len Tools, etwa einer virtuellen BegrliBungsveranstal-
tung im Videoformat, bei der sich die Kollegen vorstel-
len und einen ersten Einblick in das Produktportfolio
und weiteres Firmen-Know-how geben kdnnen. Je nach-
dem, ob das Onboarding komplett digital oder hybrid
erfolgt, braucht es unterschiedlich gestaltete Konzepte.

Worauf es bei der Gestaltung der Zusammenarbeit ankommt.

Was in der aktuell unsicheren Zeit vielen Arbeitgebern
Kopfzerbrechen bereitet, ist die Frage, wie es gelingt,
eine Bindung inshesondere zu neuen Kollegen und Aus-
zubildenden aufzubauen. Viele von ihnen haben in den
letzten zwei Jahren ihren neuen Arbeitsplatz noch nicht
einmal von innen gesehen. Die fachliche und soziale
Integration erfordert daher viel Aufmerksamkeit und
besonderes Fingerspitzengefiihl von HR und den Fiih-
rungskraften. Wichtig ist, dass bereits vor Jobantritt mit
dem neuen Kollegen regelméBig kommuniziert wird, da
mit jedem Jobwechsel auch Unsicherheit verbunden ist.
So konnte bspw. das Team eine Videobotschaft unter
dem Motto ,Wir freuen uns auf Dich” an den neuen
Kollegen senden. Zur Entwicklung des Wir-Gefiihls
kommt es darauf an, dass Fiihrungskrafte von Anfang
an das Team miteinbeziehen sowie den neuen Kollegen
mit der Unternehmenskultur vertraut machen und das
Geflhl geben, dass er oder sie willkommen ist. Unter-
nehmen, die sich schon vor der Pandemie durch ihre
identitatsstiftende Unternehmenskultur von der Masse
abgehoben haben, schaffen es auch in einer hybriden
Arbeitswelt, Mitarbeiter an sich zu binden.

FLEXIBILISIERUNG
BIRGT HERAUSFORDERUNGEN

Trotz der vielen Vorteile, die das Homeoffice mit sich
bringt, wie etwa der Zeit- und Produktivitatsgewinn, ist
die virtuelle Zusammenarbeit auch fir langjahrig Beschaf-
tigte unter sozialen Aspekten alles andere als einfach.
Wenn sich Arbeit und Familie durch Videokonferenzen
und Homeschooling vermischen, fordert das zwar ver-
meintlich die Vereinbarkeit beider Lebensbereiche, doch
birgt es gleichzeitig die Gefahr der Entgrenzung und
auch der Uberforderung, wenn Mitarbeiter sich im Home-
office isoliert fiihlen und der informelle Austausch ent-
fallt. Zwar konnen mit Videomeetings, Chats oder vir-
tuellen Whiteboards aktuelle Arbeiten erledigt werden,
was in vielen Unternehmen auch technisch bereits gut
umgesetzt wird. Doch wie kdnnen durch die neuen
Medien sozialer Zusammenhalt und Innovationen auf-
gebaut oder entwickelt werden? Wenn der direkte Aus-
tausch fehlt und Ideen vor Ort nicht mehr gemeinsam
vorangetrieben werden kdnnen, braucht es eine Kultur,
die eigenverantwortliches Arbeiten und eine bereichs-

AuA - 4/22



ibergreifende Vernetzung fordert. Hierfiir eignen sich
interdisziplinare Projekte, bei denen sich Mitarbeiter bes-
tenfalls als selbstwirksam erleben und unabhdangig vom
Arbeitsort gemeinsam L6sungen entwickeln kénnen.
Insbesondere die junge Generation hat den Anspruch,
nach- und werthaltige Beitrage zu schaffen — und die
Identifikation mit der Aufgabe stérkt die Loyalitat gegen-
iber dem Unternehmen.

DIE ZEIT IM BURO
MUSS NEU GEDACHT WERDEN

Was bedeutet das nun fiir die hybride Arbeit? Unterneh-
men haben die Aufgabe, fiir diese neue Arbeitsform gut
strukturierte und fiir die Beschaftigten stimmige Rahmen-
bedingungen zu schaffen. So sollte es z. B. Gestaltungs-
moglichkeiten im Hinblick auf Arbeitszeiten geben, die
sich an den individuellen Bedirfnissen des Mitarbeiters
orientieren. Im Sinne einer ergebnisorientierten Arbeits-
weise kdnnten Fiihrungskrafte den Einzelnen Freirdume
in Bezug auf die Art der Zielerreichung ermdglichen.
Statt im Homeoffice an festen Biiroarbeitszeiten von
nine to five festzuhalten, kénnte bspw. eine Gleitzeit
vereinbart werden. Wichtig ist, dass die Regeln klar
gesetzt und fiir alle transparent kommuniziert werden.
Hier braucht es fir eine gute Zusammenarbeit im Team
verbindliche Kommunikationsregeln. Wer ist wann
erreichbar? Wann erwarte ich einen Riickruf oder eine
Reaktion auf einen Chat? Die flexible Tagesplanung setzt
eine planbare Kommunikation voraus, wobei die Fiih-
rungskraft oder das Team nicht den Anspruch haben
sollten, dass jeder standig erreichbar ist. Es braucht
Regelwerke, wie z. B. Mindestreaktionszeiten; auch soll-
ten gemeinsam im Team Zeitfenster, etwa flir spontane
Klarungsfragen, vereinbart werden.

Nicht nur arbeitsbezogene Kommunikationszeiten sind
wichtig: Wie im Biiro braucht es auch im virtuellen Raum
wertschatzende und einfiihlsame Gesten, auch um der
Vereinsamung bei zunehmenden Singlehaushalten vor-
zubeugen. Mit kurzen Nachrichten a la , Freue mich auf
unser Meeting spdter” oder ,Wie geht es deiner Erkal-
tung heute?” schafft man trotz rdumlicher Distanz ein
Stlick weit Nahe. Um informelle Treffen mit mehreren
Mitarbeitern ins Digitale zu verlagern und dadurch den
kollegialen Austausch zu fordern, bieten sich insbesondere
virtuelle Kaffee- oder Mittagspausen an. Sinnvoll ist
auch, (Bewegungs-)Pausen und Walk-and-Talk-Meetings
in Remotezeiten einzuplanen.

DAS TEAMLERNEN
GEMEINSAM GESTALTEN

Die hybride Arbeit bietet eine groBe Chance fiir Unter-
nehmen, im Sinne einer starkeren Selbstorganisation
agiler zu werden. Das Teamlernen zu férdern, Verbind-
lichkeit zu schaffen und eine Vertrauenskultur zu ent-
wickeln, ist eine wichtige Rolle der Fiihrungskraft. Die
gemeinsame Ziel- und Erwartungsklarung mit formu-
lierten Teilzielen sowie regelmaBiges Feedback sorgen
dafir, dass alle gut orientiert dem gemeinsamen Kurs
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folgen kdnnen. Um die Zusammengeharigkeit zu starken,
sollte die Fiihrungskraft alle — also sowohl die Kollegen
im Biiro als auch die im Homeoffice — gleichwertig im
Blick behalten, damit es im Fairnessempfinden der Mit-
arbeiter nicht zu einem Ungleichgewicht kommt. Sich
bewusst zu 1:1-Gesprachen mit den Remote-Kollegen
zu verabreden, ermdglicht auch introvertierten Person-
lichkeiten, sich starker zu zeigen, was sich positiv auf
Moativation und Leistung auswirken kann.

Das hybride Teamlernen gemeinsam zu gestalten bedeu-
tet auch festzulegen, welche Themen digital, z. B. Rou-
tineaufgaben und fachlicher Wissensaustausch, erfol-
gen und wann das Team vor Ort, bspw. bei Kreativ- und
Innovationsprozessen und Konfliktkldrungen, zusammen-
kommen sollte. Arbeiten die Teams standortlibergrei-
fend zusammen, kann es sinnvoll sein, iibergeordnete
Aufgaben auf kleine Projektgruppen zu verteilen, die
sich z.B. durch ein Patensystem eigenstandig dazu
abstimmen, wer wann wen worliber und mittels wel-
chen Kommunikationskanals informiert. Das bindet alle
Beteiligten mit ein und starkt die Kommunikation und
Vernetzung innerhalb der Gruppe. Auch kénnen sich auf
diese Weise Mitarbeiter — remote und analog — in Pro-
jekten mischen, was das Lernen voneinander und das
Verstandnis fiireinander fordert.

INVESTITION IN DIE FUHRUNGSKULTUR
ZAHLT SICH AUS

RegelméBige Retrospektiven ermdglichen es, den Lern-
und Arbeitsprozess kontinuierlich zu reflektieren und
dabei z. B. Uber individuelle Belastungen zu sprechen,
fir die gemeinsame Losungen gefunden werden. So
gestalten die Mitarbeiter den digitalen Veranderungs-
prozess iterativ und entwickeln sich stetig weiter. Fiih-
rungskrafte erkennen dabei, wie wichtig es ist, sich neben
der operativen Arbeit auch fiir die Gestaltung der Selbst-
organisation Zeit einzurdumen. Fir Fiihrungskrafte ist
die hierfiir notwendige Haltung, die auf Vertrauen statt
auf Kontrolle basiert, im Tagesgeschaft nicht immer leicht
aufrechtzuerhalten. Im Einzelcoaching kénnen die neue
Fihrungsrolle reflektiert, wertebasierte MaBnahmen
entwickelt und neue Verhaltensweisen, z. B. wertschat-
zendes Feedback geben, eingeiibt werden. Auch der
Umgang mit Konflikten, die in gemischten Projektteams
mit unterschiedlichen Personlichkeiten zweifelsohne ent-
stehen konnen, sowie die psychische Beanspruchung
der Fiihrungskraft oder der Mitarbeiter kdnnen im Einzel-
oder Gruppencoaching thematisiert werden.

Die Investition in eine Fiihrungskultur, die es den Teams
ermadglicht, Uber eine rdumliche Distanz gemeinsam
selbstverantwortlich zu arbeiten und die Beziehung zu
ihren Kollegen zu pflegen, zahlt sich vielfach aus: Diese
vertrauensbasierte, wertschatzende Zusammenarbeit
und die sinnstiftende und damit motivierende Arbeits-
situation tragt zu einer innovationsgetriebenen Trans-
formation und werteorientierten Unternehmenskultur
bei. /|
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