Florian Kunze: Schluss mit dem Biiro - oder doch nicht? Freiburg 2025
Exzerpt von R. Konig

»In Deutschland wurden erste Erfahrungen mit Telearbeit in den 1980er Jahren
gesammelt.”“ Es war ein Pilotprojekt bei Siemens. Mehr war damals technisch noch nicht
maoglich. Erst 1991 gab es bei IBM eine Betriebsvereinbarung, um innerhalb von zehn
Jahren ein Drittel der Tatigkeiten im Stuttgarter Hauptquartier ins hausliche Umfeld zu
verlagern.“ (p174) Die Gewerkschaften beflrchteten damals von Telearbeit negative
Gesundheitsfolgen.

Das war falsch. Trotzdem stagnierte die Telearbeit in D bis Mitte der 2010er Jahre. Die
neue digitale Infrastruktur gab dem Thema neue Dynamik. Heute redet niemand mehr
von Telearbeit, stattdessen von Homeoffice und mobiler Arbeit. Ein Grund: Telearbeit
verpflichtet Arbeitgeber zu notwendiger Ausstattung und Sicherheit. Diese hohe
»burokratische Hurde* verhinderte eine noch groBere Verbreitung des flexiblen
Arbeitens.

Durch den ersten Lockdown im April 2020 stieg die Heimarbeit explosionsartig an. Fast
40% aller Beschaftigten arbeiteten damals in D zeitweise von zu Hause aus.

Im Frihjahr 2025 hat sich die Quote auf ca. 25% eingependelt. ,,Deutschland erreicht
damit eine im internationalen Vergleich hohe Home-Office-Quote®. Im Durchschnitt 1
Tag pro Woche uber alle Beschaftigten hinweg. In der EU sind wir mit NL Spitzenreiter,
international liegen nur GB und Kanada mit 1,7 Tagen pro Woche vor D (p195).

In Japan und Stdkorea sind es nur 0,5 oder 0,4 Tage (p195).

Inzwischen Begriffsvielfalt: Home-Office, mobiles Arbeiten, hybride Arbeit (Mischung)
und Workstation (Verbindung von Arbeit und Urlaub im Ausland).
Der Autor benutzt fur das alles im Folgenden das Wort flexibles Arbeiten.

Teil 1: Ist flexibles Arbeiten eigentlich gut fiir mich?

Lt. Konstanzer Homeoffice-Studie: Fast 34 der Befragten ,,bevorzugen mittlerweile
hybride Arbeitsformen, also eine ausgewogene Mischung aus Prasenz im Biro und
flexibler Arbeit von zu Hause aus. ... Weniger als 10 Prozent der Beschéaftigten mochten
dauerhaft zurlck ins Blro“ (p215).

»Wenn moglich, wirden die meisten Beschaftigten lieber drei Tage von zu Hause aus
arbeiten und nur zwei Tage vor Ort im Buro verbringen.”“ (p215)

Woher kommt das, ist das sinnvoll?
Lt. Gallup geben nur 15% der Beschaftigten an, emotional stark an ihren Arbeitgeber
gebunden zu sein (p233).

Zwei Drittel fuhlen sich nur maBig gebunden. Ca. 20% haben innerlich gekundigt. (p237)

Wahrend Corona gab es einen Anstieg der Hochmotivierten auf 17%. Moglicherweise
lag das an der flexiblen Arbeitszeit (p237).
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Mit Beginn der Ind. Revolution Ende des 18. Jh. ,,galt es, Arbeitsprozesse moglichst
kleinteilig zu organisieren und zu optimieren, um maximale Produktivitat zu erreichen.
Pragend dabei F.S. Taylor, ,,der Ende des 19. Jahrhunderts den nach ihm benannten
Taylorismus ... entwickelte. Mitarbeitende waren nach dieser Sichtweise lediglich Mittel
zum Zweck, um moglichst effizient und kostenglinstig zu produzieren.” Ihre Motivation
spielten fur Taylor ,kaum eine Rolle“. Stattdessen starre Arbeitszeiten und klare
Hierarchie (p250).

Im 20. Jh. kam zunehmend Kritik an diesen starren Arbeitsformen auf, Es etablierte sich
die sog. Human-Relations-Bewegung.

Bekanntester Vertreter: Douglas McGregor in den 50er Jahren mit seinem Ansatz der
zwei Theorien der menschlichen Motivation: X und Y (p250). Wobei Theorie X dem
pessimistischen Ansatz von Taylor folgte, wonach MA ,,grundséatzlich faul seien und
deshalb mittel externer Anreize und Kontrolle motiviert werden mussten.” (p256)

»inspiriert von McGregors Theorie Y begann Procter & Gamble ... in den 1960er-Jahren,
an einzelnen Standorten weniger hierarchische und starker partizipative“ Formen
einzufuhren. Die Produktivitat stieg z.T. um bis zu 30%. (p256).

,Lange schien man davon auszugehen, man kdnne bei Buro- und Wissenstatigkeiten,
die heute von fast 45 Prozent der Beschaftigten in Deutschland ausgeubt werden,
einfach unreflektiert dieselben effizienten Arbeitsmodelle Ubernehmen, die im
produzierenden Gewerbe vorherrschen.” (p262)

Entsprechend gering war der Anteil flexibler Arbeitsmodelle (2016 Platz 18 unter 31
europaischen Landern) (p270)

Der Autor ist davon Uberzeugt, dass der Ausbau von flexiblen Modellen das
Motivationsniveau deutscher MA von zurzeit nur 14% ,,deutlich® gesteigert werden
konnte (p270).

Er setzt dabei auf die sog. Selbstbestimmungstheorie der Motivation an, ,,die in den
1980er Jahren von Edward Deci und Richard Ryan entwickelt wurde®. Demnach streben
wir Menschen drei zentralen Grundbedurfnissen nach: Autonomie, Kompetenz und
soziale Zugehorigkeit. ,Wenn diese Bedurfnisse erfullt sind, erleben wir Motivation, und
zwar nicht als duBeren Druck, sondern als tiefen inneren Wunsch.” (p277)

,»Durch mobiles und flexibles Arbeiten erfahren Beschaftigte insbesondere groBere
Autonomie.” (p277)

»In unserer Konstanzer Homeoffice-Studie berichtete die Mehrheit der Befragten, sie
kdonnten zu Hause ungestort und konzentriert arbeiten.” = ,,die zweite zentrale
Komponente der Motivation nach dem Selbstbestimmungsansatz.“ (p285)

»Auch schatzen sie die eigene Produktivitat hoch ein“ (p291).

Auch hat die Konstanzer-Homeoffice-Studie gezeigt, dass der Abbau von flexibler Arbeit
dazu fuhrt, dass ,,diese selbst eingeschatzte Produktivitat um 12 Prozent sinkt® (p291).
Oder ist das nur "Rache fur die Ruckkehr ins Buro “?

»Auch eine aktuelle Metaanalyse von 162 Einzelstudien mit ube 40.000 Teilnehmenden
bestatigt: Im Gegensatz zu starren Ruckkehrregeln fuhren flexible Arbeitsmodelle zu
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einer signifikant hdheren Arbeitszufriedenheit und starkeren Identifikation mit dem
Arbeitgeber.” (p304)

Zudem verursachen sie weniger Pendelstress. ,Pendeln ist einen nachweislich
psychisch wie korperlich belastende Tatigkeit, zumal in dicht besiedelten
Ballungsraumen“ (p311). ,,Bereits tagliche Wegstrecken von nu 16 Kilometern in eine
Richtung reichen aus, um den Body-Mass-Index zu erhdhen und das Risiko fur
Bluthochdruck signifikant zu erhdhen. ... Wer taglich jeweils mehr als 22 Minuten zur
Arbeit und wieder nach Hause benotigt, erlebt eine spurbare EinbuBe an allgemeiner
Lebenszufriedenheit.” (p311)

DOCH WIE WIRD DIE GEWONNENE ZEIT GENUTZT?

LAUT EIGENAUSSAGEN: 40% IN ZUSATZLICHE ARBEITSZEIT, 34% IN FREIZEIT UND 11%
IN FAMILENAUFGABEN.

FAZIT: WENIGER PENDELN BRINGT MEHR LEBENSQUALITAT* (P327)

2. Gesund bleiben im flexiblen Arbeitsalltag

Individualisierung pur: Lat Financial Times: Anteil der 20-jahirigen, die nicht ein einziges
Mal pro Woche personliche soziale Kontakte pflegen, ist von 20% in 20210 auf 30% in
2023 gestiegen (p341).

In den USA verbringen junge Erwachsene im D 6 Std. allein, ein Anstieg um 4 Std. seit
2010.

Immer mehr soziale Kontakte verlagern sich in Digitale.

Die gleiche Studie: 2010 waren noch 38% der 20-Jahrigen mit ihrem Leben hoch
zufrieden, 2023 nur noch 26% (p354).

Soziale Isolation soll die Sterblichkeit im D um 29% steigern. (p354)

2024 waren MAim D 17,7 Tage krank, vor Corona: 14,4 Tage (p363).

Méoglicherweise wurde das soziale Grundbedurfnis nach sozialer Zugehorigkeit nicht
(mehr) erfallt)

»In D haben laut Studien 18 Prozent der Erwerbstatigen ihren Ehepartner ... am
Arbeitsplatz kennenglernt. Das ist Platz zwei hinter Dating-Apps und noch vor dem
klassischen Freundeskreis.“ (p370)

So kann sich auch die Haufigkeit mobiler Arbeit ,negativ auf die Beziehungsqualitat mit
Kolleginnen und Fuhrungskraften auswirken® (p377).

»<Zunehmende Isolation ist jedoch nur eine von mehreren Ursachen flr die
gesundheitlichen Risiken, die mit mobilem und flexiblem Arbeiten einhergehen.” (p377)

Weiteres Problem mobilen Arbeitens: ,die zunehmende Entgrenzung des Arbeitstags
gegenUber dem Privatleben.”

Untersuchung bei 61.000 Microsoft-MA in den USA: Nach Corona arbeiteten ca. ,,30

Prozent der Beschaftigten regelmaBig“ noch gegen 22 Uhr abends, ,also weit auBerhalb
klassischer Arbeitszeiten.”“ (p383)
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»Zahlreiche Metaanalysen aus der arbeitspsychologischen Forschung zeigen
Ubereinstimmend: Pausen und gezielte Erholungsphasen in den Abendstunden sowie
an Wochenenden sin essenziell wichtig, da sonst Schlafqualtitat, korperliche
Verfassung und vor allem die psychische Gesundheit deutlich leiden konnen. Eine
Arbeitskultur, die flieBende Grenzen zwischen Job und Privatleben fordert ... ist deshalb
keine tragfahige perspektive fur die Zukunft der Arbeit.“ Sie mindert auch die
Leistungsfahigkeit. (p397)

Studie aus den USA zeigt auch, dass standige Erreichbarkeit auch die Beziehung zum
Partner belastet.

SchlieBlich: mobil wird auch gerne bearbeitet, wenn man krank ist (Sp397). ,,Rund 60
Prozent der Beschaftigten geben an, zumindest gelegentlich trotz Krankheit zu arbeiten.
(p404)

{4

SchlieBlich birgt mobiles Arbeiten auch Risiken flir die korperliche Gesundheit: Studie
des KIT zeigt: ,,An Homeoffice-Tagen bewegen wir uns im Schnitt 18 Minuten weniger in
moderater bis starker Intensitat. (p418) Die WHO empfiehlt wochentlich mind. 150
Minuten moderater korperlicher Aktivitat. ,Wird dies Vorgabe durch Homeoffice
dauerhaft um bis zu 90 Minuten unterschritten“ drohen gesundheitliche Schaden privat
und sozial (p418).

Andererseits zeigt die Studie, dass die Menschen an Homeoffice-Tagen ,,deutlich
haufiger aktive Pausen einlegen als bei der Arbeit im Buro. Das lange Sitzen wird
wesentlich 6fter unterbrochen® (p418). Und ,,ununterbrochenes Sitzen gilt als
hochgradig gesundheitsschadlich.” Es hat ,,einen signifikanten Einfluss auf die
Sterblichkeit®, das zeigen gro3 angelegte Studien (p424).

Weiter zeigt die Studienlage: ,,Wer regelmaBig von zu HaUSE AUS ARBEITET, SOLLTE
SICH EINEN VOLLWERTIGEN ARBEITSPLATZ EINRICHTEN.” ,Untersuchungen zeigen,
dass das ausschlieBliche Arbeiten am Laptop, ohne zuséatzliche Maus oder zusatzlichen
Bildschirm, bereits nach kurzer zeit zu unglnstigen Kérperhaltungen fuhrt. ...
Nackenverspannungen, Rickenschmerzen® etc. sind die Folgen (p431).

»Flexibles Arbeiten kann also in mehrfacher Hinsicht die Gesundheit beeintrachtigen -
oder fordern® (p431)

Aber wirkt es sich auf die eigenen Karrierechancen aus?

Vor Corona war flexibles Arbeiten vielerorts negativ besetzt. ,Wer sie nutzte,
signalisierte damit - bewusst oder unbewusst -, keine gréBeren beruflichen Ambitionen
(mehr) zu haben.” (p451)

Zudem: ,Wer nicht physisch prasent war, lief Gefahr, wichtige Informationen zu
verpassen oder schlicht GUberhort zu werden.” (p451)

Zudem galt “Proximity Bias ": ,,FUhrungskrafte nehmen diejenigen Mitarbeitenden
starker wahr, die ihnen raumlich naher sind, selbst wenn diese objektiv keine besseren
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Leistungen erbringen.” (p458) Auch sind hier personliches Feedback und Coaching
besser moglich.

Untersuchung in den USA: MA, die oft im Homeoffice arbeiten, wiesen lGber 6 Jahre eine
»deutlich geringere Gehaltsentwicklung auf.

Weitere aktuelle Studie: MA, die 5 Tage pro Woche von zu Hause aus arbeiten, werden
um 31% ,,seltener befordert”. (p464)

Aber es gibt auch Hoffnung: Fur die USA konnte gezeigt werden, dass 1980, ,,als mobiles
Arbeiten noch weitgehend unublich war, ein Einkommensunterschied von 26 Prozent
zwischen mobil Arbeitenden und Beschaftigten im Buro bestand. Im Jahr 2014 waren es
bei einer deutlich groBeren Verbreitung der flexiblen Arbeitsmoglichkeiten nur noch 5
Prozent® (p472)

3023 relativierte sich das weiter, ,,und zwar bis hin zu einem leichten Gehaltsvorteil flr
flexibel arbeitende“ MA. (S. 33).

»Mogen einige FUhrungskrafte nach wie vor skeptisch gegenuber flexiblem Arbeiten
eingestellt sein, so hat der massive Anstieg wahrend der Corona-Zeit doch dazu gefuhrt,
dass es in vielen Unternehmen mittlerweile als normale Arbeitsform akzeptiertist.” (S.
33)

Die Stigmatisierung ,durfte sich endgultig erledigt haben“ (S. 33)

Fuhrungsaufgaben verlieren zunehmend an Attraktivitat — vor allem vor weibliche MA (S.
34). ,,Umso unerlasslicher erscheint es, FUhrungskarrieren klinftig so zu gestalten, dass
sie auch mit flexiblen Arbeitsmodellen vereinbar sind.” (S. 34)

Tipps, damit flexibles Arbeiten nicht karrierestorend ist:

1. ,isteinvollstdndiges Arbeiten im Homeoffice nicht unbedingt forderlich, falls Sie
groBere Karriereambitionen haben. In diesem Fall bieten sich hybride
Arbeitsformen an, bei denen Sie idealerweise an zwei oder drei Tagen pro Woche
im Blro prasent sind.“ (S. 34) Bei letzterem: gezielt Kontakt zu Kollegen und vor
allem zu Fk suchen! ,,Ganz konkret kdnnen Sie etwa mindestens einmal pro
Quartal aktiv Feedbackgesprache mit ihrer Fihrungskraft einfordern, um tber
Ziele und Erfolge zu sprechen.” (S 35)

2. Weiter wichtig fur die Karriere: ,,Proaktivitat und Engagement” (S. 35). ,Werim
flexiblen Arbeiten mit Leistung und Ideen sichtbar bleibt, erhoht seine Chancen
auf Weiterentwicklung erheblich.“ Das zeigt die Metaanalyse. Auch im
Homeoffice also: Verantwortung ibernehmen, neue Projekte anstoBen und
Beteiligung an hybriden Meetings. Dabei bei digitalen Zuschaltungen ,,nicht zu
passiv bleiben, sondern sich bewusst” einbringen (S. 35).

4. Familie und flexibles Arbeiten — geht das gut?

»ES kommt darauf an“ (S. 36). Viele berichten, dass sich ihr WLB seit Homeoffice
verbessert hat, vor allem ,,bei Eltern mit kleinen Kindern® (S. 36), das belegen die
Konstanzer Homeoffice-Studie und viele Metanalysen (S. 36).
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Andererseits: ,,Wenn sich familidre Aufgaben unkontrolliert i die Arbeitszeit schieben,
entsteht ein sogenannter Familie-zu-Arbeit-Konflikt, das Gegenstiick zum klassischen
Arbeit-zu-Familie-Konflikt.”“ (S. 37)

Man erlebt oft keine echte Trennung der Rollen mehr. ,,Die Folge: Aufgaben werden in die
Abendstunden oder aufs Wochenende verschoben, Konzentration und Qualitat leiden
und die Erschopfung steigt.“ (S. 37)

Verscharfung der Situation in der Hochphase der Pandemie: Kitas hatten zu, Mitter
wieder in traditionellen Rollen. US-Wissenschaftlerin Kirsten Shockley untersuchte 237
doppelverdienende Paare: Frauen deutlich mehr Betreuungsarbeit, hohere Stresswerte,
schlechteren Schlaf, geringeres Wohlbefinden (S. 37). Auch der Stresslevel der Manner
steig, es gab mehr Konflikte.

Es ist wichtig. ,dass Eltern aktiv versuchen, den Familien-Arbeits-Konflikt im flexiblen
Arbeiten zu minimieren. Dazu gehort vor allem, klare Grenzen zwischen Arbeits- und
Familienleben zu setzen. Idealerweise geschieht dies durch raumliche Trennung
innerhalb der Wohnung, die klar markiert, wo gearbeitet wird und wo familiare
Aktivitaten stattfinden.”

(S.38)

Auch klare Zeitabsprachen sind wichtig: ,,Arbeitszeiten im Homeoffice sollten klar
kommuniziert und moglichst eingehalten werden.” Routinen helfen dabei (S. 38)

Auch wichtig: die Persdnlichkeit.

5. Welche Personlichkeit profitiert vom flexiblen Arbeiten — und welche eher nicht?
Schatzungen gehen davon aus, das 30-50% der Bevolkerung sich als ,,eher
zurlickhaltend beschreiben wurden.” (S. 40)

»Inzwischen ist klar, dass es nicht bloB eine Frage der subjektiven Wahrnehmung ist,
wenn jemand sich introvertiert oder extrovertiert fuhlt, sondern dass es dafur auch
biologische Ursachen gibt.”“ (S. 41)

Gehirne Extrovertierter reagieren auf Belohnungen anders als Introvertierte. Umgekehrt
ist bei Introvertierten zumeist der Frontallappen starker ausgepragt, der fir abstraktes
Denken und Reflektionen beim Entscheiden zustandig ist (S. 41).

»,Dieser Unterschied kdnnte erklaren, warum Introvertierte meist griindlich Gberlegen,
bevor sie handeln, wahrend Extrovertierte schneller und spontaner entscheiden.” (S. 41)

»Menschen mit unterschiedlichen Persdnlichkeitseigenschaften erleben soziale
Interaktion fundamental verschieden. Extrovertierte ziehen Energie und Motivation aus
Begegnungen mit anderen Menschen; flr Introvertierte hingegen bedeuten zu viel
Kontakt und Veranderung Stress pur und kosten Kraft.” (S. 41)

Darauf wird in der Arbeitswelt bislang zu wenig Rucksicht genommen (S. 42). MN
SCHEINT HIER DME ,,IDEALISIERTEN BILD DES EXTROVERTIERTEN BESCHAFTIGTEN
HINTERHERZULAUFEN® (S. 42) IN KEINER STELLENANSZEIGE WIRD NACH INNEN
GEKEHRTEN PEROSNLICHKEITEN GESUCHT, UND DIE OFFENEN BUROKONZEPTE
SIND AUSSCHLIEBLICH AUF EXTROVETIERTE ZUGESCHNITTEN (S. 42).
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»Flexible Arbeitsmodelle kommen introvertierten Mitarbeitenden besonders entgegen.2
(S.42)

»Extrovertierte Beschaftigte leiden starker, wenn sie gezwungen sind, ausschlieBlich von
zu Hause auszuarbeiten. Das zeigte eine umfassende Langzeitstudie von 2020 (S. 43).
Allein: Auch Introvertierte sollten nicht nur zu Hause arbeiten.

Laut Konstanzer Homeoffice-Studie 2025 wollen das aber eh nur 10% der MA, ,,mit klar
sinkender Tendenz.” Ein viel kleinerer Teil, ,,als man bei einem Introvertierten-Anteil von
bis zu 50 Prozent“ erwarten wurde (S. 43).

In den USA wollen 74% der sich als introvertiert beschreibenden MA ,,gar nicht
ausschlieBlich im Homeoffice bleiben” (S. 43).

Die richtige Mischung und Dosierung scheint also auch fur introvertierte MA das Beste
Zu sein.
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6. Wo ist der beste flexible Arbeitsort?

Das Bundesamt flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin machte eine spannende Studie
mit 60 TN zum Arbeiten im Buro und im Zug (2. Klasse).

Ergebnisse: ,,Routineaufgaben erledigten die Teilnehmenden im Buro erheblich besser
alsim Zug. ... Bei der kreativen Arbeit im Zug und der klassischen Buroarbeit lieB sich
kaum ein Unterschied feststellen, ... Allerdings war die kdrperliche Erschdpfung im Zug
satte 60 Prozent hoher als im Bliro.“ Grunde: schlechte Sitzhaltung, standige
Ablenkungen, schwankende Internetqualitat, fehlend Privatsphare.

»Langfristige Arbeitsprozesse oder gar dauerhaft zum Arbeitsplatz "ICE ~ zu wechseln,
ist deshalb wohl keine besonders gute idee.” (S. 46)

Ein anderer Ort: das Café, J.K. Rowling schrieb ihren ersten Harry-Potter-Roman
»beinahe vollstandig an einem kleinen Holztisch eines Cafés in Edinburgh” (S. 47). Auch
viele Philosophen hat das Café wohl inspiriert.

»Eine uberzeugende Erklarung liefert die psychologische Forschung: Viele Cafés treffen
offenbar genau die richtige Balance zwischen Stimulation und Ablenkung und sind ein
akustischer “Sweet Spot, der unser Gehirn optimal anregt.” (S. 47)

Ein Experiment der Uni Illinois hat das bestatigt: ,,Bei einer moderaten Gerauschkulisse
um etwa 70 Dezibel, also genau jener Lautstarke, die man typischerweise in einem gut
besuchten Café vorfindet, erzielten die Testpersonen signifikant bessere Ergebnisse in
Kreativaufgaben als in einer leiseren Umgebung von weniger al 70 Dezibel ,,die sich
wiederum fur Routinetatigkeiten als durchaus vorteilhaft erwies. Ab einem
Gerauschpegel von etwa 85 Dezibel brachen die kreativen Leistungen jedoch
dermatisch ein.“ (S. 48)

Erklarung: Wahrend unser Hirn von sehr lauten Bedingungen Uberfordert ist, ,,erzeugt
eine leichte, gleichmaBige Gerduschkulisse genau das richtige MaB an kognitivem
Stress. Nicht zu wenig, nicht zu viel, sondern gerade genug, um uns in einen Zustand des
“diffusen Denkens * zu versetzen.” (S. 48) In diesem Zustand verlassen wir gewohnte
Denkmuster leichter, bilden neue Verbindungen. ,Kreativitat gedeiht eben nicht in
vollkommener Stille, sondern vielmehr in einem subtil stimulierenden Umfeld.“ (S. 48)

Im Netz kann man jederzeit Klangkulissen herunterladen, ,,die den typischen
Klangteppich eines belebten Cafés nachahmen. Die Seite heiBt “Coffitivity  (S. 48).

Der neueste Trend heiBt Workation, zusammengesetzt aus Work (Arbeit) und Vacation
(Urlaub).

Das Phdnomen ist noch zu jung, ,,als dass es viele aussagefahige Studien dazu gabe.” (S.
49) Es kann aber mit rechtlichen Problemen und burokratischem Aufwand verbunden
sein. (S. 50)

»Noch Anfang des 20. Jahrhunderts gab es in Deutschland Uberhaupt keinen
gesetzlichen Urlaubsanspruch.” Erst 1903 erkampften sich Brauereiarbeiter in Stuttgart
und Tubingen 3 Tage bezahlten Urlaubstage im Jahr (S. 50)

Metanalysen bestatigen einen deutlich positiven Effekt von Urlaub auf das geistige
Wohlbefinden der MA (S. 51). Workation hebt die Trennung von Arbeit und Urlaub wieder
auf, was auch dazu fuhren kénnte auch an normalen Urlaubstagen einfach
weiterzuarbeiten.

R. Konig 2025 feldnerkoenig.de 8



Aber: wer standig erreichbar ist, ,,erholt sich nie richtig” (S. 51) und brennt so ,,friher
oder spater aus.” (S. 52)

Dritte Alternative neben Cafés und Workation: Co-Working-Spaces (S. 52). In
Deutschland gab es 2024 schon 1918 solcher Angebote. = Steigerung um 400% seit
2018.

Auch Unternehmen wie BASF nutzen inzwischen Co-Working-Spaces.

Abe es gibt ,,bislang allerdings auch zu Co-Working-Spaces noch erstaunlich wenige
hochwertige Studien.”“ (S. 53)

Die wohl zur Zeit beste Untersuchung dazu stammt aus den USA, Daten aus 16.000
Spaces wurden verbunden mit 64 Interviews von Nutzer solcher Orte.

Positive Berichte: mehr Energie, hdhere Motivation, starkere soziale Kontakte, bessere
Ressourcen.

Einige Nutzer klagte jedoch Uber Larm und Ablenkungen (S. 53).

Die Untersuchung zeigte aber auch: Vor allem Selbststandige aus benachteiligten
Gruppen (Frauen, Minderheiten)) profitierten ,,uberdurchschnittlich stark von der
Nutzung von Co-Working-Spaces*” (S. 53).

7. Die wichtigsten Kompetenzen in der flexiblen Arbeitswelt
Zunachst braucht man ein hohes MafB an Selbststeuerungs- und
Selbstregulationskompetenz (S. 55).

Hilfreich dabei ist der Fontallappen unseres Gehirns. Erist ,gewissermafBen der Sitz des
rationalen Denkens, der Planung und Entscheidungsfindung. ... Hier erfolgt die
Regulation von unangenehmen Emotionen.“ Wenn unser limbisches System nicht vollig
aus dem Ruder lauft, ,,dann sind wir durchaus in der Lage, diese Emotionen mithilfe des
Frontallappens in produktiv e Bahnen zu lenken.” (S. 57)

Flrs Prokrastinieren beim flexiblen Arbeiten lautet der Trick: ,,Raus aus der Emotion, rein
ins Handeln, und zwar moglichst zligig!“ (S. 58)

Zudem gut: GroBe sperrige Aufgaben in kleine Teile zu teilen (S. 58).

Wichtig neben diesen Selbstregulationskompetenzen ist flr die flexible Arbeitsweil die
Digital-Kompetenz (S. 58), die sog. "digitale Gewandtheit ". Entscheidend hier: eine
generell positive, unaufgeregte Haltung gegentiber den (neuen und sich dauernd
verandernden) digitalen Tools = der Bereitschaft, ,,sich kontinuierlich auf digitales
Lernen einzulassen.” (S. 59).

Einer Studie aus Luxemburg zufolge, gaben 31% der flexibel Arbeitenden an, ,dass sich
ihre digitalen Fahigkeiten durch die Arbeit im Homeoffice spurbar verbessert hatten“ (S.
60)

Allein: ,,Diese positiven Effekte waren extrem abhangig vom Qualifikationsniveau der
Befragten, und fur Geringqualifizierte fielen die Werte deutlich geringer aus.”“ (S. 60)
Zudem zeigt eine reprasentative Studie mit Gber 15000 TN aus ganz Europa, ,,dass
Beschaftigte mit besseren digitalen Fahigkeiten signifikant weniger Spannungen
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zwischen Job und Privatleben erleben.” (S. 61)Grund: Sie kdnnen besser klare Grenzen
zwischen beruflichen und familiaren Rollen setzen (61).

Die dritte wichtige Kompetenz in der flexiblen Arbeitswelt: Soft Skills, Laut einer groB
angelegten Studie in Australien wo 12 Mio. Stellenanzeigen zwischen 2015 und 2022
ausgewertet wurden, ist die Nachfrage nach kommunikativen und
zwischenmenschlichen Kompetenzen ,in diesem Zeitraum massiv gestiegen,
besonders markant nach dem Boom der Homeoffice-Angebote wahrend und nach der
Corona-Pandemie.” (S. 61)

Der Grund fir diesen Anstieg: die teambasierte Zusammenarbeite in Organisationen
nimmt ,,seit Jahren kontinuierlich zu und tragt maBgeblich zur Wertschopfung bei.” (S.
62)

In einer Harvard-Studie konnte ,,sogar nachgewiesen werden, das die sozialen
Kompetenzen der Teammitglieder mindestens ebenso wichtig sind wie ihre kognitive
Intelligenz, zumindest wenn es um die objektiv messbare Leistung von Teams geht.“ (S.
62)

Aber hier gibt es ein Problem: lt. aktueller US-Studie berichten 25% der Befragten, ,,dass
ihre Fahigkeiten unter* Homeoffice-Bedingungen. ,erheblich leiden* (S. 62).

Es sei hier schwieriger Smalltalk zu fuhren, Gesprache anzustoBen, Blickkontakt zu
Uuben oder sich in Gruppendiskussionen einzubringen.

»,Diese potenziellen negativen Auswirkungen auf die sozialen Kompetenzen und die
Leistungen sprechen eindeutig dafur, dass ausschlieBliches Arbeiten im Homeoffice fur
die meisten Beschaftigten die Ausnahme bleiben sollte.” (S. 62)

»otattdessen sollten wir verstarkt hybride Arbeitsnormen anstreben, bei denen gezielt
Prasenzphasen dazu dienen, soziale Kompetenzen aktivanzuwenden und systematisch
weiterzuentwickeln.” (S. 63)

Die 4. wichtige soziale Kompetenz: Emotionale Kompetenz, sie bedeutet zum einen
e = Fahigkeit, eigene Emotionen aktiv managen zu kénnen (S. 63). Und zum
anderen die Fahigkeit
e Fahigkeit, ,die Gefuhle anderer Menschen zuverlassig wahrzunehmen und im
sozialen Austausch aktiv und empathisch darauf zu reagieren.” (S. 63)

Die Reaktionen an der nehmen wir zumeist ,,durch subtile Signale wie Mimik, Gestik und
Tonfall“ wahr (S. 64).

Schriftliche Scharmutzel konnen schnell eskalieren, weil man kau min der Lage ist, ,,Die
Emotionen des Gegenubers klar zu erkennen und direkt darauf einzugehen.2 (S. 64)
Selbst die kleinen Videokastchen bei Videocalls kdnnen nicht annahernd dieselbe
emotionale Tiefe und Klarheit erreichen wie ein personliches Gesprach (S. 64).

Aber auch emotionale Intelligenz lasst sich trainieren ,,und durch Ubung nachhaltig
verbessern, wie die Ergebnisse einer umfassenden Metanalyse eindrucksvoll belegen.”

(S. 64).
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»Genau deshalb sind Prasenzphasen so wichtig: Sie bieten ideale Bedingungen, um
emotionale Intelligenz ... ganz praktisch und lebensnah zu erleben und zu entwickeln.”
(S. 65)
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8. Nun praktische Tipps, um die Kompetenzen zu erwerben

e Routinen und Strukturen etablieren —und zwar Uber den ganzen Tag hin: Je groBer
die Freiraume, ,,desto wichtiger wird es, klare Strukturen und Routinen fur sich
selbst zu schaffen.”“ (S. 66) Auch das Wechseln der Kleidung kann dabei helfen.

e Realistische Ziele setzen: Was soll am nadchsten Tag alles erreicht werden?
Zudem klare Prioritaten setzen. ,,Zeit im Homeoffice sollte insbesondere flr jene
Aufgaben reserviert werden, die man allein verantwortet und fur die Ruhe und
Fokussiertheit notig sind. Gerade der Beginn des Arbeitstages ist hierfur ideal:
Studien zeigen, das wir morgens, frisch und motiviert, besonders produktiv an
wichtigen Aufgaben arbeiten und schnelle Fortschritte erzielen kdnnen. ...
Scheinbar dringliche, aber zeitraubende Aufgaben, beispielsweise umfangreiche
E-Mail-Kommunikation, sollten deshalb bewusst auf spatere Tageszeiten
verschoben werden.” (S. 68)

e Man braucht einen separaten Arbeitsbereich oder Raum im Homeoffice, um
konzentriert arbeiten zu kdnnen. Zudem sollten die Familienmitglieder wissen,
wann man ansprechbar ist und wann nicht. ,,Klare Absprachen® sind hier wichtig
(S. 89). Auch sollten ,,Betreuungs- und Arbeitszeiten klar voneinander getrennt
bleiben® (S. 69).

Wichtig in der modernen Arbeitswelt: Man sollte ,,soziale Beziehungen gezielt” starken
und ,,bewusst® pflegen (S. 70). ,,Denn vertrauensvolle und belastbare Beziehungen
entstehen vor allem durch guten persdnlichen Austausch. ... ausschlieBlich digitale
Kontakte reichen nicht aus.“ (S. 70)

Zentrale Empfehlung deshalb: ,,Prdsenztage bewusst so zu planen, dass man mit
moglichst vielen Kolleginnen und Kollegen zusammentrifft.“ (S. 70)

»Die eine perfekte Mischung fur alle” beim flexiblen Arbeiten ,,gibt es nicht“ (S. 70).

Teil 2: Flexibles Arbeiten — Chancen und Risiken flir Unternehmen

Andy Jassey (CEO von Amazon) und Trump versuchten 2024 bzw. 2025 wieder, die
Prasenzarbeit zu aktivieren. Trumps Begrindungen: ,Wer zu Hause arbeite, tue das
hochstens 10 Prozent seiner Zeit und verbringe den Rest des Tages auf dem Golf- oder
Tennisplatz.“ (S. 72)

»In der Konstanzer Homeoffice-Studie, in der wir gezielt Fihrungskrafte befragt haben,
zeigt sich 2024 ein deutliches Bild der Zweifel. Fast ein Drittel der FiUhrungskrafte
auBerste ernste Bedenken, Mitarbeitende, die regelmaBig von zu Hause aus arbeiten,
kénnten sich mit der Zeit weniger mitihrem Unternehmen identifizieren. ... Uber 40
Prozent der befragten Fiihrungskrafte sind der Uberzeugung, dass die Qualitat der
Zusammenarbeit und Kommunikation innerhalb ihrer Teams deutlich leidet, wenn die
Mitarbeitenden Uberwiegend mobil arbeiten.” (S. 73)

Aber wie steht es tatsachlich um die Produktivitat der Mitarbeitenden, ,,wenn niemand
ihre Arbeitsweise direkt Uberwachen kann?“ (S. 73)
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Erste Daten liefert eine Tagebuchstudie aus Belgien. ,,Das Resultat ist eindeutig: An
Tagen, an denen die Befragten zu Hause arbeiteten, empfanden sie deutlich weniger
Stress, zeigten erheblich mehr Engagement fur ihre Aufgaben und gaben an, produktiver
zu sein als im Buro.“ (S. 76)

Kritische Fuhrungskrafte wird das Studiendesign aber nicht Uberzeugen, denn es liegt
nahe, dass MA dazu tendieren, ,,sich selbst als produktiv zu beschreiben® (S. 77).

Objektiver sind sog. Experimentelle Feldstudien. Bei ihnen wird der entscheidende
Einflussfaktor, hier die Mdglichkeit zum flexiblen Arbeiten, Beschaftigten mit
vergleichbaren Aufgaben und Ergebnissen ,,nach dem Zufallsprinzip zugeteilt” (S. 78).
»,Durch diese zufallige Zuordnung entstehen zwei Gruppen: Die ein arbeitet entweder
vollstandig im Homeoffice oder auch hybrid, die andere verbleibt durchgehend am
traditionellen Buroarbeitsplatz. Die individuelle und direkte Wirkung flexibler
Arbeitsmodelle auf die Produktivitat wir so mess- und vergleichbar, unabhangig von
anderen Storfaktoren wie Qualifikation, Motivation oder Gehaltsniveau® (S. 78).

Diese Methode wurde von Standford 2015 an 500 Callcenter-Angestellten eines groBen
chin. Reisekonzerns angewandt.

»Die Ergebnisse waren verblUffend eindeutig. In der Homeoffice-Gruppe erhohte sich
die messbare Arbeitsleistung tatsachlich um beeindruckende 13 Prozent. Davon
entfielen 9 Prozent auf langere effektive Arbeitszeiten durch weniger Pausen und
geringere Fehlzeiten, wahrend die restlichen 4 Prozent auf eine erhdhte Effizienz, also
mehr Anrufe pro Minute, zurtickzufihren waren.” (S. 79)

Aber lassen sich diese Ergebnisse ohne Weiteres auf andere Bereiche Ubertragen? Eine
britische Studie mit einem ,quasi-experimentellen® Design (es gab ein festes
Schichtsystem abwechselnd zu Hause und im Buro) erlaubt ebenfalls ,valide
Ruckschlusse auf kausale Zusammenhange“ (S. 80). Die Leistung lieB sich in der Studie
anhand der Anzahl pro Tag bearbeiteter Falle bestimmen. Zwei Jahre Beobachtung
zeigten ein klares Bild: ,,Die Mitarbeitenden waren im Homeoffice um durchschnittlich
12 Prozent produktiver als im Buro.” (S. 80). Wurden zudem die Falle ,persdnlich durch
eine FUhrungskraft zugeteilt, stieg die Produktivitdt im Homeoffice sogar um
eindrucksvolle 20 Prozent.” (S. 80)

Zudem haben groBe reprasentative Studien gzeigt, ,,dass Beschaftigte im Homeoffice
durchschnittlich sogar ganze 49 Minuten pro Tag langer arbeiten als im Buro.” (s. 80)
Allerdings waren die Tatigkeiten der Studien stark individualisiert, Interaktion und
Abstimmung waren kaum erforderlich.

Wie aber sieht es aus bei ,,komplexen, wissensintensiven Projekten, die unsere
Arbeitswelt heute maBgeblich pragen“?

Hier ist das ,,wissenschaftliche Fundament merklich diinner® (S. 81).

Eine erste Studie gibt Hinweise. Demnach bleibt bei stark teamabhangigen Aufgaben
»ein Leistungszuwachs durch flexibles Arbeiten aus.” (S. 81)

Und eine Studie de Universitat von Pittsburgh, die untersuchte, wie sich die Einfuhrung
strikter Rlickkehrvorgaben in den 500 groBten US-Unternehmen auf deren
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Geschaftsergebnisse auswirkte , Uberraschte: ,,Es gab weder positive noch negative
Effekte.” (S. 82)

»Klarist jedenfalls: Der oft erwartete und vielfach behauptete Leistungsschub durch
vollstandige Prasenzpflicht hat ist auf Unternehmensebene nicht nachweisbar.” (S. 82)

Was bedeutet das. ,Entscheidend ist die Art der Tatigkeit. Bei klar abgegrenzten
Einzelaufgaben zeigt sich ein beachtliches Potenzial zur Leistungssteigerung. Das
belegen auch die Ergebnisse einer Metastudie ... Anders sieht es aus, wenn
Zusammenarbeit gefragt ist. Dort mehren sich Hinweise auf Risiken fur die langfristige
Leistungsfahigkeit.” (S. 82)

2. Zusammenarbeit und Innovation im flexiblen Zeitalter
Im Februar 2025 ordnete Michael Dell, CEO von Dell an, ,samtliche Mitarbeitenden, die
weniger als eine Stunde entfernt von einem Firmenstandort wohnten, mussten ab sofort
wieder funf Tage pro Woche ins Bliro kommen.“ (S. 83)
Sein Grund: Nur in persdnlichen Beziehungen sei effiziente Zusammenarbeit wirklich
moglich. ,,Direkte Gesprache wirden tagelangen, digitalen E-Mail-Verkehr ersetzen” (S.
83).
Schon 20213 meinte Marissa Mayer, neue Chefin von Yahoo, dass die besten Ideen nicht
virtuelle, sondern in spontanen Gesprachen auf den Fluren oder in der Cafeteria
entstehen wurden (S. 83).
Doch langfristig half das nicht. Tatsachlich verschwand Yahoo nach Mayers
unfreiwilligem Abschied 2017 weitgehend vom Markt.

Aber warum setzen groBe Tech-Konzerne trotzdem weiter so vehement auf Prasenz
Arbeit? Bislang einflussreichste Studie, wie sich mobiles Arbeiten auf Teamgeist und
Innovationskraft von Unternehmen auswirkt, stammt von einem Forschungsteam bei
Microsoftin den USA. Es untersuchte, was mit der Kommunikation und den sozialen
Beziehungen von tber 610000 MA passierte, als sie zu Beginn der Corona-Pandemie von
einem auf den anderen Tag ins Homeoffice wechselten.

Das Ergebnis: ,,Bei vollstdndigem Homeoffice leiden besonders jene Kontakte, die Gber
das unmittelbare Team hinausreichen. Kommunikation und Vernetzung quer durch die
Organisation gingen drastisch zurlick, die Netzwerke wurden starr, Silos entstanden.
Personliche Gesprache nahmen stark ab, wahrend die indirekte, asynchrone
Kommunikation Ube digitale Kanale zunahm. Fur ein wissensbasierteres Unternehmen
wie Microsoft, das von der Kreativitat und Vernetzung seiner Mitarbeitenden lebt, sind
das ausgesprochen schlechte Nachrichten.” (S. 84)

,»2Auch das Lernen voneinander und die gegenseitige Unterstltzung unter Kollegen
geraten durch mobiles Arbeiten deutlich in Mitleidenschaft.“ (S. 84)

Eine US-Studie zeigte, dass 22 Prozent der Softwareentwickler ,weniger Feedback von
Kolleginnen und Kollegen erhalten, wenn sie raumlich getrennt voneinander arbeiten.”
(S. 84)

Allerdings zeigte auch die gleiche Studie, dass 19% von ihnen ,produktiver waren als
diejenigen, die gemeinsam an einem Ort arbeiten.” (S. 85)
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»Flexibles Arbeiten mag demnach kurzfristig durchaus effizienter sein, langfristig jedoch
kann sie den Erfolg und die nachhaltige Innovationsfahigkeit ganzer Organisationen
gefahrden.” (S. 85)

Dass gegenseitiges Lernen kaum madglich ist, wenn MA selten persdnlich
zusammentreffen, bestatigt auch eine auswendige Studie: 17 Mio. Studien von 1,7 Mio.
Forschern zwischen 1975 und 2018 wurden analysiert. Die Wahrscheinlichkeit zum
Lernen erhohte sich bei raumlicher Nahe demnach um 50% (S. 86). Zwischen 2015 und
2017 sogar um ,,85 Prozent®,

Forschungen aus Israel zeigen, dass die Hirnwellensynchronisierung bei persdnlicher
Kommunikation starker ,wesentlich starker® ausfallt (S. 86).

Haben die Konzerne also recht, die ihre MA wieder in die Prasenz holen. Nicht
unbedingt, weil alle Untersuchungen nur ,,ausschlieBlich vollstandig dezentrale
Arbeitsmodelle untersucht“ haben. Die Wirkung von hybriden Modellen auf Team- und
Arbeitsleistung ist noch nicht bekannt (S. 87)

So berichteten bei einer Untersuchung von 2023 nur 38% der Befragten, dass
Prasenzphasen tatsachlich aktiv genutzt wirden, um mit andren direkt
zusammenzuarbeiten und Beziehungen aufzubauen. ,,Sie sitzen also oft allein im Blro*
(S. 87).

Eine Studie in den Staaten nach Corona zeigte, dass MA von sich aus ,,auch freiwillig
nach gemeinsamer Prasenz steben.2 (S. 87) Allein wenn Kollegen vor Ort waren, erhohte
das die Bereitschaft ins Buro zu kommen. Kein Wunder: gute Beziehungen sind ein
wichtiger Motivationsfaktor.

Kluge Losung: Essentiell, wenn das Team gemeinsam abstimmt, an welchn Tagen alle
prasent im Buro sind und an welchen jeder individuell mobil arbeiten kann. Als
Minimum halte ich einen festen gemeinsamen Prasenztag pro Woche fur
empfehlenswert. Fihrungskrafte sollten die daflir nétige Koordination aktiv begleiten
und bei Bedarf klare Entscheidungen treffen. Wichtig dabei sind auch Art und Umfang
der Tatigkeit, also wie viel direkter Austausch fur die konkrete Zusammenarbeit nétig ist,
sowie der Erfahrungsgrad der Mitarbeitenden.” (S. 88)

Gerade zu Beginn eines neuen Teams oder Projekts mit vielen neuen Kollegen, sind
»regelmaBige Prasenzphasen besonders wichtig.” (S. 88) Arbeiten aber erfahren
Kollegen an primar individuellen Aufgaben, ,darf durchaus flexibler geplant werden.” (s.
88)

Wichtig dabei ist es u.a., die Separierung solcher Gruppen “in kleinere Gruppierungen
entlang sogenannter Verwerfungslinien®“ zu verhindern.

Sind so die gemeinsamen Prasenztage definiert, sollten diese auch ,,bewusst und
sinnvoll gestaltet werden. Dazu gehort, an diesen Tagen arbeitsbezogene Meetings
wirklich gemeinsam vor Ort durchzuflihren und zusatzlich Raum fur informelle, soziale
Interaktion zu schaffen.” (S.88)
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Gemeinsame Pausen ,,sind dabei nicht nur eine nette Nebensache, sondern essenziell
wichtig fur den Aufbau stabiler sozialer Bindungen innerhalb des Tems.

Laut Konstanzer Home-Office-Studie berichten ,,iiber ein Drittel der Befragten, dass sie
selbst dann, wenn sie gemeinsam im Buro sind, weiterhin Gberwiegend virtuelle
Meetings abhalten.” (s. 89)

Die erwdhnte Microsoft-Studie hat zudem gezeigt, dass das Hauptproblem des
Homeoffice wohl die Kommunikation/Kooperation Uber Teams und Abteilungen hinweg
ist. Daher sollten gemeinsame auch Prasenz-Tage die ganze Organisation betreffen.

Inzwischen gibt es aber auch ,,erste belastbare Hinweise darauf, dass Zusammenhalt
und Kooperation selbst in vollstandig virtuellen Organisationen erstaunlich gut
funktionieren konnen.

Beim Software-Unternehmen GitLab arbeiten alle 24000 MA in Gber 60 Landern
ausschlieBlich virtuelle zusammen. Und zwar bemerkenswert erfolgreich. Der Grund:
klar definierte Kommunikationsregeln, die ,,konsequent umgesetzt werden. Personliche
virtuelle Meetings mit mindestens zwei Teilnehmenden finden dort nur statt, wenn sei
wirklich notwendig und sinnvoll erschienen.” (S. 90)

»Wenn virtuelle Treffen innerhalb eines Teams oder einer Abteilung angesetzt werden,
sind eine klar kommunizierte Agenda und Mitsprachemaglichketen fur alle
Mitarbeitenden Pflicht.“

Alle Meetings werden zudem vollstandig aufgezeichnet, damit Fehlende spater sich alle
ansehen kdénnen (S. 90).

»Wahrend virtuelle Videomeetings fur fachlich Projekte und Gesprach eher vermieden
werden sollen, fordert das Unternehmen aktiv informellen, persdnlichen Austausch.”
Z.B. Uber ungezwungene Chats und Videogesprache, die ausschlieBlich dem sozialen
Austausch dienen. (S. 90)

Was macht gutes Fuhren in der hybriden und flexiblen Arbeitswelt aus?

3. Fuhrung neu definieren — Wie gelingt flexible und hybride Flihrung?
Lt. einer Umfrage von 2021 ,waren 38 Prozent er FUhrungskrafte Gberzeugt, dass ihre
Beschaftigten zu Hause weniger oder gar nicht produktiv arbeiten.” (S. 92)
In den USA wurden 2023 37% der MA ,,dauerhaft mit einem Videouberwachungstoll
kontrolliert” (S. 92) Ein MA: ,,Sein Arbeitgeber Uberwache ihn zu Hause stindlich mit
Screenshots seines Bildschirms, um zu kontrollieren, was und woran er arbeite.” Das
,belaste ihn stark und fihre sogar zu Angstzustanden.” (S. 92)

»Wenn Unternehmen oder Fihrungskrafte eine Atmosphare des Misstrauens schaffen,
in der es ausschlieBlich darum geht, Mitarbeitende zu Uberwachen und standig zu
kontrollieren, ist die Wahrscheinlichkeit gro, dass sie es mit gleicher Mlinze
heimzahlen. Wie 12 MA bei der US-Bank Wells Fargo, die ein Programm nutzten, das
automatisch Mausbewegungen simulierte, um vorzutauschen, sie wurden arbeiten (S.
92).
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Dass - wie einleitend zitiert - nur 14% der MA hoch motiviert sind, wahrend 2 Drittel nur
das Naotigste tun, hangt eng mit der FUhrungskultur in Unternehmen zusammen.

Laut Studie liegt der Fokus, ob jemand Fuhrungskraft wird, auf seiner individuellen
Arbeitsleistung, nicht aber darauf, ob der Mensch wirklich andere fordern und
motivieren kann.

Zweites Problem: Im internationalen Vergleich haben deutsche Fk ,,extrem groBe Teams
zu betreuen. Wahrend eine Fuhrungskraft in den USA durchschnittlich sieben und eine
in GroBbritannien 14 Mitarbeitende verantwortet, sind es in Deutschland sage und
schreibe 26.“(S. 96)

Das tayloristische FUhrungsverstandnis, wonach MA Werkzeuge sind, um
Unternehmensziele zu erreichen, ,ist in Unternehmen hierzulande bis heute duBerst
prasent.” (S. 95)

Viele FK sind auch genauso sozialisiert worden, ,,ihre wichtigste Aufgabe sei es,
Leistungen der Mitarbeitenden standig zu kontrollieren.” (S.95)

»Doch in der flexiblen Arbeitswelt, in der direkter, taglicher Zugriff auf die Mitarbeitenden
zunehmend fehlt, entscheidet plétzlich nicht mehr Kontrolle Gber Erfolg oder Misserfolg,
sondern ... Vertrauen.“ (S. 96)

»otudien zeigen allerdings, dass lediglich ein Viertel der Beschaftigten den Eindruck
haben ihre FUhrungskraft wlrde ihnen tatsachlich vertrauen.” (S. 96)

Studien zeigen: ,Vertrauen ist der entscheidende Faktor fur erfolgreichen virtuellen
Austausch.” (S. 96)

So schnell der Vorschuss an Vertrauen entsteht, so schnell kann er verfliegen.

Bie raumlich getrennt arbeitenden Teams ist emotionales Vertrauen besonders wichtig.
(S. 96). Es entsteht, wenn wir uns personlich 6ffnen und begegnen. Das ist bei 26 MA
scnwierig.

“Die Vertrauensforschung bestéatigt, dass insbesonderere die bewusste
Selbstoffenbarung ... der Fihrungskraft ein zentraler Schlissel daflr ist, dieses
emotionale Vertrauen zu erméglichen. Konkret bedeutet dies, das man als
Fuhrungskraft ganz bewusst eine persdnliche Note in die Kommunikation einflieBen
lasst. So kdnnte man die Woche im virtuellen Teammeeting damit beginnen, persénliche
Eindldrcke vom Wochenende zu schildern oder offen Uber Schwierigkeiten mit neuer
Technik zu berichten. Wenn eine solche Kommnikation regelmaBig und glaubwurdig
praktiziert wird, entsteht nachweislich ein emotionales Vetrauensfundament, das die
Basis fUr eine erforlgreiche, langfristige virtuelle Zusammenarbeit bildet.” (S. 97)

#moonwalk | TikTok
https://www.tiktok.com/@daryl_verzosa/video/7327917608760528134

Noch besser fur die Vertrauensbildung: Reale Meetings (S. 98).
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Auch wichtig: Spielraum in der Gestaltung, statt jeden Schritt zu kontrollieren.

“Wenn es darum geht, Mitarbeitende emotional anzusprechen und langfristig fur
gemeinsame Ziele zu begeistern, ist das persdnliche Gesprach weiterhin das effektivste
Mittel.

Es sollte die Kommunikationsform ansprechender Komplexitat des Austauschs gewahlt
werden.

“Geht es um einfache und klar definierte Arbeitsanweisungen sind E-mail und
Chatprogramme optimal. Je komplexer und emotional anspruchsvoller die
Mitarbeitergesprache werden, desto “reichhaltiger ~ sollte die Kommunikationsform
sein.” (S.100)

Videokonferenzen zu oft eingesetzt fuhren zur Zoom-Mudigkeit (S. 101): Starke
Erschopfung, weil man standig sein eigenes Bild vor sich hat, Andere erscheine
UbergroB, raumliche Enge. Dauernd versuchen wir die Emotionen intuitiv zu
interpretieren, was schwer ist wegen der schlechten Kamera. (S. 101)

Untersuchungen im deutschsprachigen Raum zeigen ,,eindeutig, dass positive Emojis
Fuhrungskrafte sympathischer und emotional greifbarer erscheinen lassen, allerdings
nur, wenn sie damit bewusst von ihrer sonst Ublichen, eher formalen Kommunikation
abweichen..” Ist lockere Kommunikation aber sowieso Ublich, verpufft die Wirkung (S.
102)

»Effektive FUhrung in einer flexiblen Arbeitswelt setzt folglich ein grundlegendes
Umdenken voraus: weg von Kontrolle und Mikromanagement® (S. 102)

Flexibler Arbeiten zur Gewinnung und Bindung von Talenten: Erfahrungsberichte zeigen,
dass flexibles Arbeiten hierflr ,unverzichtbar“ zu sein scheint. (S. 104).

Vor allem deren plétzliche ,,Abschaffung durch Rickkehrplichten® kann sich negativ
»auf das Talentmanagement eines Unternehmens auswirken® (S. 104).

Untersuchung von 2021 an 1600 MA eines chinesischen IT-Konzerns belegen das: ,,In
der Gruppe mit flexiblen Arbeitsmaglichkeiten war die Kindigungsrate im Verlich zu der
Gruppe mit taglicher Prdsenz im Buro um erstaunliche 33 Prozent gesunken.” (S. 105)
Vor allem Frauen und MA mit langen Pendlerwegen reagierten positiv.

Vor diesem Hintergrund wirken bestimmte Prasenzregeln wie die von SAP geradezu
paradox: Sie haben dadurch ,,heftige Unruhe innerhalb der eigenen Belegschaft
ausgelost.” (S. 106)

Und Elon Musk setze fur die Bundesverwaltung die Prasenzpflicht bewusst ein, um
freiwillige Kiindigungen zu provozieren (S. 107). So schrieb er: ,Wenn Bundesangestellte
nicht bereit sind, personlich zu erscheinen, sollten amerikanische Steuerzahler sie nicht
noch daflr bezahlen, gemutlich zu Hause zu bleiben.“ (S. 107)
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Studie zu Ruckkehrpflichten in den USA der 500 groBten US-Unternehmen: Die
Zufriedenheit sank im Durchschnitt um 20% (S. 107). Es bleiben dann wohl nur die, die
nicht gehen kdnnen und innerlich schon geklindigt haben (S. 108).

Konzerne wie SAP mdgen trotzdem attraktiv flir MA bleiben, bei vielen kleinen
Unternehmen sieht das wohl anders aus. Schon 2020 sagten 54 % der Befragten,
Homeoffice seien fur den neuen Job entscheidend, inzwischen ist der Wert auf 70%
gestiegen (S. 110) Flexibilitat scheint heute ,,Grundvoraussetzung” beim Job zu sein.

In bestimmten Berufsgruppen sind flexible Angebote ,langst Normalitat: Bei IT-Stellen
erwahnen mittlerweile 62 Prozent aller Anzeigen Home-Office-Optionen® (S. 111).

Wenn GroBunternehmen wieder mehr Prasenzpflicht einflihren, ,,kdnnen Mittelstandler
genau diesen Moment nutzen, um talentierte Fach- und Fuhrungskrafte anzuziehen“ (S.
111).

»Wer heute Mitarbeitende gewinnen und langfristig an sich binden will, kommt nicht
umhin, moderne und wirklich flexible Arbeitsmodelle anzubieten, statt rigide
Prasenzpflichten durchzusetzen. (S. 112)

5. Onboarding im hybriden Arbeitsumfeld. Wie gelingt der Start?
Besorgniserregend: 50% aller deutschen Beschaftigten haben schon einmal innerhalb
des ersten Jahres nach ihrer Einstellung wieder geklndigt (S. 113). 43% wegen des
Geldes, 34% wegen Unzufriedenheit mit der FiUhrung und Enttduschung tber
Unternehmenskultur.

Studien bei Microsoft zeigen: MA, ,,die ihren Vorgesetzen niemals personlich getroffen
hatten, entwickelten signifikant weniger Vertrauen zu diesem als jene, die zumindest
einmal direkten Kontakt hatten. Auch hatten Beschéftigte, die ausschlieBlich virtuell
eingearbeitet wurden, deutlich seltener das Geflihl, wirklich Teil ihres Teams zu sein, als
diejenigen, die zumindest teilweise in Prdsenz eingearbeitet wurden.” (S. 114)

Das belegt eindeutig: personliche Begegnungen und direkter Austausch mit Kollegen
und Fuhrungskraften sollten ,,wesentliche Elemente eines guten Onboarding-Prozesses
darstellen® (S. 114). Zudem sind ,klare Arbeitsanweisungen und Prozesse sowie
wichtige Ansprechpartner innerhalb und auBBerhalb der Organisation® wichtig (S. 115).

Daruber hinaus sind sog. ,,Ankerereignisse® wichtig, das sind erste Eindrlicke Uber die
Qualitat der sozialen Interaktionen (S. 115).

»In direkten Interaktionen lassen sich Emotionen und Reaktionen der Gesprachspartner
schlicht besser vorhersagen, erfassen und angemessen beantworten.” (S.117)So
konnen Missverstandnisse oder Konflikte zu Beginn einer neuen Tatigkeit effektiver als in
der digitalen Kommunikation beigelegt werden.

Aber: nur Prasenzpflicht des Neuen garanteriet noch kein erfolgreiches Onboarding und
nachhaltige MA-bindung.
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Allerdings ist auch in einer extrem flexiblen Arbeitswelt gute Integration moglich.
Beispiel GritLab, wo man zwar keine traditionellen Blros mehr kennt, wo aber ein
»detaillierter und klar standardisierter Onboarding-Prozess“ existiert, ,der minutios
geplantist und in dem mindesten 5 virtuelle Café-Chats zu fihren sind. Hier werden den
Neuen u.a. die Kommunikationsregeln vermittelt. So lernen alle schnell, dass es vollig
normal ist, Treffen mit Kollegen zu organisieren, um miteinander ins Gesprach zu
kommen, egal ob beruflich oder privat. ,,Erst ab Woche drei beginnt flr sie die regulare
Arbeitsroutine.“ (S. 117)

Zudem erhalt jeder Neuer einen personlichen Onboarding-Buddy, der wahrend der
gesamten Einarbeitung fur alle Fragen zur Verfligung steht. Zudem gibt es ein 2000
Seiten stsarkes Handbuch, das die zentralen kulturellen Werte beschreibt.

Konkrete praxisnahe Ansatze auch fur Kleinbetreibe:
e Eine funktionsfahige IT-Infrastruktur bereitstellen
e Reibungslosen Info-fluss sichern (S. 119)
e Begegnungen und Austausch ermdglichen
e Schrittweiser Einstieg in die Arbeitsprozesse
e Mentoring als Begleitstruktur anbieten (S. 120)

6. Vielfalt fordern durch flexible Arbeitsmodelle
Seit Beginn der Pandemie mit ihren flexiblen Arbeitsmodellen ,,ist die Zahl der
Erwerbstatigen mit Behinderungen in den USA um bemerkenswerte zwei Millionen
Menschen gestiegen.” (S. 121)

Eine weitere US-Studie zeigt: ,,Bereits 10 Prozent mehr Homeoffice-Maglichkeiten
sorgen daflr, dass sich die Erwerbsquote von Frauen mit kleinen Kindern deutlich
erhdht und ihr durchschnittliches Einkommen steigt.” (S. 122)

Weitere US-studie: Wurde in Stellenanzeigen auf die Moglichkeit des Homeoffice
hingewiesen, ,stieg der Anteil der Bewerbungen von Frauen um beeindruckende 15
Prozent.” (S. 122) Latinos und Schwarze ,,bewarben sich jeiwels sogar um ganze 33
Prozent haufiger.“ (S. 122)

Zahlreiche Studien haben gezeigt, ,welche langfristigen Auswirkungen es hat, wenn
Menschen ihre Kompetenzen gezielt einbringen kdnnen.“ (S. 123)

Lautifoistin D nureine von 5 Fk eine Frau (S. 123).

Konsequente Nutzung flexibler Arbeitszeitmodelle kdnnen hier gegenwirken (S. 124).

Vor der Pandemie gab es 2019 195 Millionen Dienstreisen, 2020 nur noch 27 Mio., 2023
wieder 1187 Mio., Immerhin eine Einsparung von ,jahrlich 55 Milliarden Euro“ (S. 125).

Aber auch hier leiden — natlrlich — wieder die Frauen. Eine Untersuchung zeigt, dass bei
ihnen die Zoom-Mudigkeit gréBer war, ,,Laut Shockley fuhlen sich Frauen starker unter
Druck gesetzt, bei Videomeetings optisch perfekt aufzutreten, was zu einer wesentlich
groBeren emotionalen Belastung fiihrt.“ (S. 125) Ahnliches gilt fiir neu Mitarbeitende. Die
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Studie empfiehlt darum, ,,bei Frauen und neuen Beschaftigten auf verpflichtende
Kameraeinsatze zu verzichten.” (S. 126)

Konstanzer Home-Office-Studie zeigt: Manner nutzen die durch wegfallende Pendelzeit
gewonnene Zeit im Vergleich zu Frauen ,,um 40 Prozent haufiger” dazu, in ihre Arbeit zu
investieren. ,,Frauen wiederum verwendeten diese Zeit 64 Prozent haufiger als Manner
fur Hausarbeit. Offenbar halten sich klassische Rollenerwartungen hinsichtlich Beruf
und Hausarbeit weiterhin hartnackig.” (S. 126)

Aber Kunze hat Hoffnung, das flexiblere Arbeitszeitmodelle sich durchsetzen und solche
negativen Dinge der Vergangenheit angehoren werden (S. 127).

»,Die veraltete Idee, das nur der stets verfugbare Mann mit langen Arbeitszeiten eine
beeindruckende Karriere machen kann, durfte damit schrittweise der Vergangenheit
angehoren. An ihre Stelle wird eine deutlich vielfaltigere und inklusivere Vorstellung von
Karrierepfaden treten” (S. 127).

(Die Hoffnung stirbt zuletzt!)

7. Fairness in der flexiblen Arbeitswelt — gerecht fur alle?
Kunze sieht Fairness nicht gefahrdet, wenn Homeoffice nicht fur alle gilt bzw. gelten
kann. Lt. Forschungen bewerten MA Fairness dadurch, dass sie ihren personlichen
Einsatz in Relation zu dem setzen, was sie im Gegenzug erhalten.

Doch was passiert, wenn liebgewonnene Homeoffice-Mdglichkeiten wieder gestrichen
werden? Ws. ein Gefuhl der Ungerechtigkeit, Weil MA ,,den Eindruck gewinnen, von
ihrem Arbeitgeber weniger geschatzt zu werden.” (S.131) Deshalb zeigen umfassende
Metastudien ,eindeutig ..., wir stark flexibles Arbeiten mit positiver Fairnesserlebnissen
und einem ausgepragten Gefuhlvon Unterstutzung durch den Arbeitgeber verbunden
ist.“ (S. 131)

Zudem stellen MA auch Vergleiche zu ihren Kollegen an, wenn es um Fairness geht.
,LUngleichbehandlungen von Beschéaftigten mit ahnlichen Qualifikationen und
Tatigkeiten kdnnen dabei besonders rasch zu tiefgreifender Unzufriedenheit fUhren.” (S.
131)

Darum braucht man ,,klare betriebliche Vereinbarungen®, ,,die verbindlich festlegen,
welche maximale und minimale Flexibilitdt im Unternehmen moglich ist.” (S. 131)

Es gibt fUr Kunze wichtigere Ungerechtigkeiten als den Unterschied zwischen flexiblem
und nicht flexiblem Arbeiten. (S. 132).

Allerdings birgt flexibles Arbeiten die Gefahr, bestehende Ungerechtigkeiten ,noch
weiter zu verscharfen” (S. 132).

Aus Sicht der Unternehmen kommt es darauf an, ,bei der zunehmenden Flexibilisierung

der Arbeitswelt darauf zu achten, dass Mitarbeitende ohne Buroarbeitsplatze nicht vollig
aus dem Blick geraten.” (S. 133)
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8. Fazit: Wie kdnnen Unternehmen und Fk flexible Arbeitsmodelle erfolgreich
nutzen?

Zentral fur viele Unternehmen: ,,Wie viel Flexibilitat brauche ich tatsachlich, um
maximale Produktivitdt bei meinen Beschaftigten und im gesamten Unternehmen zu
ermoglichen?” (S. 134)
Bis zu 20% Leistungssteigerung sind moglich, Untersuchungen bei Microsoft zeigen aber
auch, ,,dass vollstandiges mobiles Arbeiten auch Risiken birgt.“ (S. 134). Z.B., das sich
isolierte Einheiten bilden konnen, die die Innovation blockieren.

Pauschale Losungen in GroBunternehmen mit vielen Unterschieden zwischen den
Arbeiten und den Menschen sind ,,wenig hilfreich.” (S. 134)

»In der Praxis bedeutet das konkret, dass der Umfang an flexiblen Arbeitsmodellen nach
Tatigkeitsfeldern individuell festgelegt werden sollte.” Fairness ist dabei sehr wichtig. (S.
135)

»Wenn permanenter Austausch mit Kolleginnen und Kollegen oder Kunden notwendig
ist, erfordert dies ... eine hohere physische Prasenz im Vergleich zu“ Arbeiten, wo das
nicht notigist. (S. 135f.)

Unternehmen, die diesen organisatorischen Aufwand auf sich nehmen, ,werden am
Ende zu den groBen Gewinnern in der Transformation der Arbeitswelt zahlen.” (S. 136)

»Entscheidend daflr ist, sich konsequent vom Mikromanagement und ibermaBiger
Kontrolle zu verabschieden und keinesfalls digitale Uberwachungssysteme in die
flexible Arbeitswelt mitzunehmen. Diese Praxis wurde beiden Beschaftigten langfristig
Demotivation fordern und die Loyalitat drastisch verringern.” (S. 136)

Sielmehr braucht es einen FUhrungsstil, der auf Vertrauen basiert, klar definierte Ziele
vorgibt und den Fokus auf Ergebnisse legt. Dabei ist es unerlasslich, von Mitarbeitenden
regelmaBige Prasenzphasen einzufordern, in denen Beziehungen gestarkt werden, auf
die sich anschlieBend auch in der Distanzfuhrung verlasslich bauen lasst.“ (S. 137)

Solch attraktive Rahmenbedingungen werden auch Talente anziehen.

»otudien belegen deutlich, dass flexible Arbeitsformen die objektive Personalfluktuation
um bis zu 30 Prozent senken konnen.* (S. 137)

»Besonders flr Frauen sowie flr Beschaftigte mit langen Arbeitswegen erhdht eine
solche Flexibilitat die Arbeitgeberattraktivitat signifikant.“ (S. 137)

»AUus meiner Sicht sind diejenigen Organisationen langfristig im Vorteil, die sich ...
darauf konzentrieren, ihre Strukturen ... aktiv weiterzuentwickeln, um dauerhaft und
flexibel auf die dynamischen Veranderungen der Arbeitswelt reagieren zu kbnnen. Denn
eines ist gewiss: Die Transformation hin zu einer flexiblen Arbeitswelt steht erst ganz am
Anfang.“ (S. 138)

Preisfrage: Wie wird sich die flexible Arbeitswelt in den kommenden Jahren entwickeln?
(S.138)
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Teil 3: Zukunftsperspektiven

5. Brauchen wir in Zukunft noch Bliros?
Buroturme dominieren viele Stadte. Lt. US-Wirtschaftshistoriker Dorr Poleg haben Buros
ihren Zenit uberschritten, wie fruer die Arbeit der Landwirtschaft oder der Fabrikarbeit
(S.141).

Die Ursprlinge der Buros liegen ,,in den mittelalterlichen Schreibstuben der Kléster. In
der Renaissance entstanden schlieBlich erste Vorlaufer unserer heutigen Firmensitze
und Konzernzentralen. Z.B. der 1560 errichtete Bau der Medici in Florenz (S. 141).

Zum echten Massenphadnomen wurde das Buro ,,erst zu Beginn des 20. Jahrhunderts.” In
den USA entstanden die ersten groBen Burosale. Inspiriert von Taylor wurde Blroarbeit
analog zur industriellen Fertigung betrachtet und strukturiert (S. 141).

1936 arbeiteten in GroBraumburo der Firma SC Johnson Wax 250 MA ,,Seite an Seite in
einem einzigen groBen Raum.” (S. 142).

Uber Jahrzehnte hinweg entwickelten sich die Biirostrukturen in Europa und USA
unterschiedlich: Wahrend in Europa eher einzelne, abgetrennte Bluros Standard wurden,
»Setzte man in den“ USA ,verstarkt darauf, moglichst viele Angestellte in einem groBen
Raum unterzubringen.” (S. 142) Wer hier ,,den Sprung ins begehrte Einzelblro geschafft
hatte, konnte sich Uber gesteigertes Prestige freuen. Bis heute messen Flihrungskrafte in
groBen Unternehmen ihren Status gerne daran, in welchem Stockwerk sich ihr Buro
befindet, wie viele Fenster es hat oder schlicht, wie viele Quadratmeter es umfasst.” (S.
142)

Ein Team der Harvard-Universitat maB alle digitalen und personlichen
Kommunikationsaktivitdten der MA vor und nach dem Wechsel von klassischen
Einzelbiiros zu offenen GroBfldchenbiiros. ,,Uberraschenderweise nahm in den offenen
Burostrukturen nicht etwa die persdnliche Kommunikation zu, sondern die digitale
Kommunikation, und das sogar signifikant: Beschaftigte verschickten uber 50 Prozent
mehr E-Mails und sogar an die 70 Prozent mehr Chatnachrichten.” (S. 143)

Antwort: ,,offenbar etablieren GroBraumburos unbewusst eine neue Norm, die besagt,
dass sich alle bemiuhen, ihre Kolleginnen und Kollegen moéglichst wenig abzulenken und
selbst konzentriert zu arbeiten. Das Resultat: die unmittelbare, persdnliche
Kommunikation geht zurlck, und am Ende wird genau das Gegenteil dessen erreicht,
was ursprunglich beabsichtigt war.” (S. 144)

Und eine Untersuchung des Autors zeigte etwas weiteres: ,Insbesondere bei
Mitarbeitenden, die schon viele Jahre im Unternehmen tatig waren, stieg die Zahl der
Krankheitstage an. Offenbar kamen diese erfahrenen Beschaftigten mit der veranderten
Umgebung nicht gut zurecht und vermissten stark ihre gewohnte Privatsphéare, die ihnen
ein fester, persodnlicher Arbeitsplatz geboten hatte.“(S. 144)

Das bedeutet aber nicht, auf offene Burokonzepte zu verzichten. Vor allem weil es wenig

Sinn macht, Einzelburos vorzuhalten, wenn die MA ,tatsachlich nur rund 40 bis 60
Prozent ihrer Zeit dort verbringen.”“ (S. 144)
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»,Das Schlisselwort lautet hier Flexibilitat.“ D.h. das “aktivitatsbasierte flexible Bliro * (S.
144). Hier werden offene Berieche flur Teamarbeit ,,gezielt mit individuell nutzbaren
Flachen zur ruhigen und konzentrierten Tatigkeit“ kombiniert.

Beispiel: Firmenzentrale von Spotify in London: Klassische Einzelblros, Vielzahl offener
Raume, mit gemutlichen Lounges, kreativen Studios. MA wurden von Anbeginn ,intensiv
in Die Gestaltung des Buros eingebunden.” (S. 145)

Das passiert heute noch zu selten. Oft stehen bei Gebauden nur Kosten, Arbeitsschutz
und Brandschutz im Mittelpunkt der Planung. ,,Das Resultat sind oft architektonisch
durchaus beeindruckende Arbeitswelten, die jedoch im Alltag von den Mitarbeitenden
kaum angenommen werden.“ (S. 146)

Im Vitra Campus in Weil am Rhein wurden um einen offenen GroBraum herum, in dem
200 MA arbeiten, ruhigere, abgeschirmte Raume flr konzentriertes Einzelarbeiten
eingerichtet (S. 147). ,Laufwege sind dabei bewusst so geplant, dass einige Bereiche
durch regen Publikumsverkehr belebt werden, wahrend andere Zonen absolute Ruhe
ermoglichen (S. 147).

Weiterer interessanter Trend: Einsatz von mdglichst naturlichen Materialien und
Mobelstlicken und viel Tageslicht (S. 147). ,,Fachleute sprechen von “Biophilic Design ",
einem Konzept, das auf den bekannten Sozialpsychologen Erich Fromm zurtickgeht.” (S.
147) = "Liebe zum Naturlichen “, Verbindung zur Natur.

»Ein besonders eindrucksvolles Beispiel fur diesen biophilen Gestaltungsansatz ist
Amazons Konzernzentrale in Seattle” mit 40.000 Pflanzenarten aus aller Welt (S. 147).
Untersuchungin GB: ,,Personen, die in ein er biophil gestatteten Umgebung arbeiten,
fuhlten sich nicht nur zufriedener und enger mit ihrer Umgebung verbunden. Sie
erzielten auch messbar bessere kognitive Leistungen und zeigten merklich weniger
Stresssymptome.”“ (S. 148)

»Wer eine naturliche Umgebung am Arbeitsplatz erlebt, denkt klarer, fuhlt sich
ausgeglichener und arbeitet insgesamt konzentrierter.” (S. 148)

,Das Buro wird nur dann im zunehmend flexiblen Arbeitsumfeld relevant bleiben, wenn
es gelingt, eine Umgebung zu schaffen, die Beschéaftigte begeistert und motiviert.” (S.
149)

6. Organisationen im Wandel: Droht der Zerfall in der flexiblen Arbeitswelt?
Vollkommen flexible Beschaftigungsformen, die ohne dauerhafte organisatorische
Bindung auskommen, sind auf dem Vormarsch.“ Man nennt sie “Gig-Jobs " (S. 150)
Auftrage fur Lieferdienste, Click-Work-Jobs wie Programmieren etc. ,,wurden 2022 in
Europa bereits von rund 22 Millionen Menschen ausgefuhrt, mit klar steigender
Tendenz.” (S. 150) In den USA sind es bereits 36% der Beschaftigten, die auf digitalen
Plattformen bzw.. flr Lieferdienste wie Uber etc. arbeiten (S. 150).

Noch radikaler als diese Netzwerkunternehmen sind sog. DAOs. Sie ,existieren
ausschlieBlich digital auf der Blockchain.“ Sdmtliche Entscheidungen laufen Uber
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automatisierte Smart Contracts. Die Mitarbeit erfolgt freiwillig und komplett
ortsunabhangig.” (S. 150)

Klassische Organisationen waren ,,jahrzehntelang das Fundament unserer Arbeitswelt.
Sie boten uns Struktur, sozialen Zusammenhalt und berufliche Identitat.” (S. 151)

Diese Organisationen erleben zur Zeit eine Transformation.

Noch radikaler: das chinesische Unternehmen Haier hat sich in mehr als 4000 winzige,
unabhangige Mikrounternehmen aufgeteilt, jedes hat nur 10 MA. Keine klassischen
Hierarchien. Ergebnis: viele kirzere Innovationszyklen, zufriedene MA, Wachstum, das
Konkurrenten neidisch macht. (S. 152)

Solche Unternehmen kénnen nur zusammengehalten werden, wenn sie Uber
"Sensemaking ’, d.h. Gber einen gemeinsamen Sinn verfluigen, der zusammenhalt.

Nach Harari konnten wir Menschen evolutionar nur deshalb Gruppen von mehr als 150
Individuen organisieren, weil wir gemeinsame Erzahlungen formulieren konnten, die sie
zusammenhalten. ,Laut Harari haben es genau diese gemeinsamen, subjektiven Werte,
die wir als Unternehmenskultur bezeichnen, der Menschheit ermoglicht, Organisationen
von enormer GroBe und Komplexitat zu erschaffen, die zum Teil Gber Jahrhunderte
Bestand haben“ (S. 155).

»Ohne sinnstiftende Dimension, die uns eine Organisation bietet, wird Arbeit rasch zur
einen Transaktion degradiert. Die emotionale Bindung verblasst.”“ (S. 155)

Nicht notwendig, wir brauchen Organisationen, die aus “adaptiven, flieBenden und
partnerschaftlichen Strukturen bestehen, ,,in denen der Mensch und nicht mehr nur die
starre effiziente Organisationslogik im Mittelpunkt steht.” (S. 156)

7. Flexibilitat fur alle — auch jenseits des Blros?
Die Arbeitsbedingungen in flexiblen Bereichen wie bei Lieferando und Co. sind zwar
flexibel, aber nicht wirklich motivierend und modern klingend (S. 158).

Preisfrage also: wie lassen sich auch Tatigkeiten flexibilisieren und wertschatzen, die mit
geringer Qualifikation verbunden sind? (S. 158)

Wichtig dabei: Flexibilitdt umfasst vielmehr als nur Homeoffice. Es geht auch um die
Moglichkeit, selbst Arbeitszeiten zu beeinflussen.

Beeindruckend das Beispiel Uni-Klinik Goteborg: ,,Dort wurde flr alle Pflegekrafte im
Bereich der orthopadischen Chirurgie der Achtstundentag auf sechs Stunden reduziert.”
(S. 158) Spektakulare Ergebnisse: ,,Fluktuation und Fehlzeiten verringerten sich deutlich,
wahrend die Zufriedenheit der Mitarbeitenden spulrbar stieg.” (S. 159)

Ahnlich im Toyota-zentrum von Géteborg; der 6-Stundentag fiir die Mechaniker hat die
Zufriedenheit der MA erhoht (S. 159).
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Pilotstudie in D seit 2024: 73% der beteiligten Unternehmen wollen an dem Modell
weiter teilnehmen, ,,und 90 Prozent der Mitarbeitenden beichteten von einer
gesteigerten Lebensqualitat.”

Aber Vorsicht:

Die Ergebnisse kdnnen nicht ohne weites verallgemeinert werden, ,da diese ausschlich
Firmen betrachten, die freiwillig an Pilotprojekten teilnehmen.” (S. 160)

Hier werden wissenschaftlich kontrollierte Experimente nétig, ,,ahnlich wie jene, die wir
bei der Frage nach Homeoffice-Produktivitat gesehen haben.” (S. 160) Die aber sind
»auBerst aufwendig und kostenintensiv.“ (S. 160).

Auch im Wissens- und Blrobericht findet eine ,verstarkte digitale Uberwachung der
Belegschaft statt, besonders in den USA.“ (S. 164)

Bei Amazon erhalten Fk ,,detaillierte digitale Berichte dartber, wann und wie lange
Mitarbeitende wirklich an ihrem Arbeitsplatz prasent waren.*

Zudem: bei del Lieferdiensten gibt es nur noch wenige Anbieter, die Freiberufler sind hier
abhangig, wie es keine Alternativen mehr gibt.

AuBerdem werden. Die MA hierimmer mehr zu Einzelkdmpfern, kollektive Strukturen
wie Gewerkschaften fehlen. (S. 165)

Folglich Digitale Systeme konnen bestehende Machtverhaltnisse ,noch weiter
verstarken® (S. 166).

Was dagegen tun?

Die digitalen Tools zum Management von MA transparent machen (S. 166). “Es muss klar
ersichtlich sein, welche Informationen gespeichert und wie diese ausgewertet und
letztlich verwendet werden.” (S. 167)

5 Wie verandern sich unsere Stadte durch das flexible Arbeiten?
Viele ziehen sich heute auf s Land zurltick, um der Hektik des GroBstadtlebens zu
entfliehen.
»Wenn Arbeit nicht langer fest an einen Ort gebunden ist, dann beginnen sich auch
unsere Lebensentwdurfe grundlegend zu wandeln® (S. 168).

US-Okonom Nick Bloom spricht vom Donut-Effekt: wo das Zentrum der Stadt
zunehmend ausgedunnt und der Rand vitaler und dynamischer wird (S. 170).

Untersucht wurden 118 Metropolen, darunter auch Berlin und Tokio.
Resultat: Innenstadte mussten 15% Umsatzeinbriiche hinnehmen. (S. 170)

Es ist anzunehmen, dass Nachfrage nach hochpreisigen Blrofldchen in zentralen
Innenstadtlagen ,,in nachster Zeit wohl kaum zunehmen wird.” (S. 171) “Im ersten
Quartal 2025 standen allein in Deutschland acht Millionen Quadratmeter Buroflachen
leer, ein Anstieg um 25 Prozent gegenuber dem Vorjahr.”“ (S. 171)

Allein: Die Umwandlung von Buros in Wohnraum, ist ,,teuer und komplex.
2 (S. 172). Preiswerte Alternative: Schulraum, Hochschulen.
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Die gesamte stadtische Infrastruktur musste auf die neue flexiblen Arbeitswelten hin
angepasst werden. ,,So flhrt eine stabile Homeoffice-Quote von zwei bis drei Tagen pro
Woche zu einer deutlich geringeren Auslastung 6ffentlicher Verkehrsmittel.“ (S. 172)
Zudem brauchen wir das Breitband-Internet nicht nur in den Zentren.

Vielversprechend ist hier das 15-Minuten-Stadt-Konzept des Pariser Stadtplaners Carlos
Moeno. Alles wichtige sollte in 15 Minuten zu FuB oder mit dem Fahrrad erreichbar sein.
(S.173)

Die traditionelle européaische Stadt mit der Zentrumsorientierung steht ,langst auf dem
Priafstand® Der Trend geht in Richtung mehrerer Zentren mit optimaler digitaler
Infrastruktur und Aufenthaltsqualitat. (S. 174)

6. Wie nachhaltig fir Umwelt und Ressourcen ist das flexible Arbeiten?
Entscheidend fur die Umweltbilanz ist hier ,,eindeutig der Pendelverkehr.”“ In den USA
stammen ganze 28% der CO2-Emissionen aus dem Transsportverkehr. Und der tagliche
Arbeitsweg ist dabei ein erheblicher Anteil. Zudem wurde die Atemluft in den Stadten
besser.

Weiter kdnnte mobiles Arbeiten Ressourcenverbrauch begrenzen, z.B. verbraucht ein
US-Angestellter 10.000 DIN-A-4-Blatter und 500 Kaffeebecher aus Styropor im Jahr (S.
177).

Andererseits erfordert Homeoffice seinerseits Ressourcen. (PC etc.) Zudem gibt es auch
durch Computernutzung eine Umweltbelastung. Eine ,,einstindige Videokonferenz
erzeugt Emissionen von 55 Gramm C=2 pro Teilnehmenden, was einer Autofahrt von
etwa 260 Metern entspricht. Trotzdem bleiben VC eine ,auBerst nachhaltige
Kommunikationsform.“ (S. 178)

Zudem sinkt der CO2-Ausstof bei Videomeetings um 96%, ,,wenn ausschlieBlich per
Audio kommuniziert wird.

In Deutschland besteht zur Zei kein genereller Anspruch auf mobiles Arbeiten.

Eine besonders umfassende gesetzliche Regelung zum flexiblen Arbeiten gibt es in
Finnland. Seit 2020 haben dort MA das Recht, ,,uber mindestens die Halfte ihrer
Arbeitszeit frei zu entscheiden, von welchem Ort aus sie tatig sein mochten.” (S. 182)
Das zeigt: Gesetzliche Regelungen sind nétig, sollen flexible Arbeitsformen auch
langfristig Leistungsfahigkeit erhalten/steigern. (S. 183)

Homeoffice und mobiles Arbeiten durfen ,nicht zu rechtsfreien Zonen werden.” (S. 184)

Aber auch aus Eigeninteresse sollten Betreibe ,,an der Gesundheit und Produktivitat®
ihre MA interessiert sein. (S. 184)

In D gilt noch die gesetzliche Regelung zur Arbeitszeit von 1994, wonach 11 Sstudnen
tatliche Ruhe verplichtend sind.
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Sinnvoller ware es, heute von wochentlichen Arbeits- und Erholungsphasen zu reden (S.
185).

Auch die grenzenlose Erreichbarkeit sollte Grenzen, also ausreichende
Erholungspausen haben.

»Eine aktuelle Metanalyse, die Daten von mehr als 600000 Menschen ausgewertet hat,
belegt eindrucksvoll, dass regelmaBig lange Wochenarbeitszeiten ab 55 Stunden das
Risiko fur ernsthafte Herz-Kreislauf-Erkrankungen um 13 Prozent im Vergleich zu
Normalarbeitszeiten erhohen.” (S. 185)

Das Risiko fur Schlaganfalle steigt sogar um 33% an.

Viele Lander haben schon Rechte auf Nichterreichbarkeit formuliert und verabschiedet
(S. 186).
Auch wir brauchen ,,zeitgemaBe Arbeitsgesetze, die klare Leitlinien“ setzen (S. 187)

8. Wird Arbeiten in der virtuellen Realitat bald Alltag?
Das Metaverse erschlieBt uns eine vollig neue (virtuelle) Arbeitswelt. Zur Zeit steckt sie
hier noch ,in den Kinderschuhen.” (S. 189) Die Technik ,,schlichtweg noch nicht
ausgereift genug” (S. 189)

Pilotprojekte wie die virtuelle Welt des Beratungsunternehmens Accenture (den Nth
Floor) geben Hoffnung.

BMW arbeitet gerade mit Nvidia zusammen, um 2 Jahre nach Baubeginn eine gesamte
Fertigungsanlage ,vollstandig digital nachgebildet” zu haben. (S. 190) So kdnnen dann
»Robotik und Logistik bereits in der Konzeptionsphase effizienter gestaltet werden sowie
potenzielle Stérungen frihzeitig erkannt und behoben werden.” (S. 190)

Es gibt auch schon erste Studien, was die neuen virtuellen Arbeitswelten mit den
Menschen machen. ,lhre Ergebnisse sind beeindruckend:“ Nutzer ,,beschreiben ein
verbluffend reales Prasenzgefuhl, als stinde man sich tatsachlich Auge in Gaue
gegenuber.”“ (S. 191) ,,So vermeiden Teilnehmende mit VR-Brille intuitiv, auf einem Stuhl
Platz zu nehmen, den gerade noch der Avatar einer anderen Person besetzt hat® Eine
deutliche Parallele zu realen Begegnungen. (S. 191)

»Avatare werden dabei nicht bloB als virtuelle Figuren, sondern als echte
Interaktionspartner wahrgenommen, gegentiber denen soziale Regeln gelten.“ (S. 191)
»Das immersive Erleben scheint somit emotionale Nahe und Bindung starker zu férdern
als herkdmmliche Videokonferenzen, ei denen das raumliche Empfinden praktisch
fehlt.” (S. 191)

Zudem zeigen spannende Experimente, dass kreative Prozesse in virtuellen
Umgebungen ,haufig erfolgreicher als bei personlichen Interaktionen* verlaufen (S.
192).

Der Grund: virtuelle Umgebungen stimulieren Neugier, fordern rAumliches Vorstellen
und ermdglichen vollig neue Formen der Kooperation (S. 192)

Schwachen der VR-Welt:
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e Nutzer berichten von sog. Motion Sickness, ,,einer digitalen Ubelkeit, verursacht
durch den Widerspruch zwischen visuellen Bewegungen und tatsachlicher
korperlicher Ruhe.” (S. 192) Studien zeigen, dass 30-80% aller Nutzer ,friher
oder spater unter solchen Beschwerden leiden, insbesondere bei langerer
Nutzung.”

e VRistsehrteuer und technisch anspruchsvoll. Im Juli 2024 duBerten gerade 23%
von 605 befragten Unternehmen in D Interesse am Metaverse (S. 193), 83 %
mochten erst einmal beobachten.

Neben VR wird Kl die berufliche Welt pragen: Kl

9. Welche Rolle spielt Kl fiir flexible Arbeit?

Unilever Ubertragt inzwischen ,,die Einstellung neuer Mitarbeitender fur sein begehrtes
Nachwuchsflhrungskrafteprogramm nahezu vollstandig an spezialisierte KI-
Dienstleister. In Videointerviews sowie spielbasierten Tests werden“ Kandidaten ,,gezielt
von einer kunstlichen Intelligenz analysiert, die dabei Sprachmuster, Gesichtsausdrlicke
und Wortwahl bewertet, um daraus Schlisse Uber Personlichkeit und soziale
Kompetenzen abzuleiten.” (S. 197)

Harvard-Studie zeigte, dass ein gemischtes Duo aus einer menschlichen Arbeitskraft un
einem KI-System “mit groBen Abstand die besten Produktideen® liefert, ,,deutlich besser
als Einzelpersonen ohne Kl-Hilfe und auch klar Gberlegen gegenuber rein menschlichen

Zweierteams.“ (S. 197)

Das gilt auch bei anspruchsvollen, kreativen Aufgaben (S. 198). Die Probanden
beichteten auch von ,,deutlich positiveren Gefluihlen als in Teams aus ausschlieBlich
menschlichen Mitarbeitenden.“ Wahrscheinlich, weil die Erfolgserlebnisse sich
schneller einstellten. (S. 198)

Einige Experten aus der KI-Forschung sagen, ,dass kunstliche Intelligenzen bessere
FUhrungskrafte sein kdnnten als ihre menschlichen Pendants.” (S. 198) Vor allem weil
sie die ,,fundamentalen psychologischen Bedurfnisse von Beschéaftigten ... besser
erfullten” (S. 199).

Orga-psychologin Fabiola Gerpot: KI-FUhrungskrafte kdnnten ,,die fundmentalen
psychologischen Bedurfnisse von Beschaftigten ..., besser erflllen ... als menschliche
Fuhrungskrafte.” Denn sie sind transparenter, geben unmittelbares Feedback und
werden zunehmend als ,menschlich wahrgenommen* (S. 199).

Seit 1966 sprechen Forschende vom sog. ELIZA-Effekt, nach dem primitiven
Chatprogramm von Joseph Weizenbaum aus dem Jahre 1966, das therapeutische
Gesprache simulierte (S. 199).

Eine 38-jahrige Britin plante die Heirat mit einem digitalen KI-Charakter namens
Marcellus.

Dezente nonverbale Signale konnen KI-Charakter — noch — nicht umsetzen (S. 200).
,LUnser Gehirn sucht jedoch instinktiv nach genau diesen subtilen Zeichen emotionaler
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Nahe und reagiert entsprechend enttauscht, wenn es sie nicht findet.“ Und bei der Kl
findet es sie (noch) nicht.

Experimente zeigen zwei Bewaltigungsstrategien: haben die Kollegen noch soziale
Kontakte, dann ,zeigen sie mehr soziale Unterstltzung® fur ihre Kollegen. Haben sie
keine mehr, werden sie noch einsamer. Schlaflosigkeit und erhéhter Alkoholkonsum (S.
200)

Die Fuhrung durch Kl zeigt so das Potenzial ,,eine digitalen Taylorismus 2.0 Paramente
Uberwachung ... (S. 201) bedroht die Freiraume, die durch flexibles Arbeiten
entstanden sind.

Weitere Sorge: den Job an die Maschine zu verlieren. Laut Goldman Sachs sind 300
Millionen Arbeitsplatze gefahrdet, anders als bei friheren Transformationen ,,diesmal
vor allem Buro — und Wissensberufe.” Vor allem Sachbearbeitung und Rechtsberatung
(S.201)

Allein: ,Ein Ruckblick auf historische Umbrlche in der Arbeitswelt zeigt allerdings, dass
durchaus fraglich ist, o die prognostizierten Arbeitsplatzverluste tatsachlich so
dramatisch ausfallen werden.“ (S. 202=) Ahnliche Angste gab es in den 80er Jahren vor
der Robotisierung der Produktion. Analysen zeigen, dass dadurch in Deutschland
»keinerlei Arbeitsplatze verloren® gingen (S. 202). Der Prozess wurde gestreckt und MA
kamen woanders unter.

Aber: KI-Anwendungen verbreiten sich heute viel schneller als frihere technologische
Innovationen. ChatGPT hatte nach 30 Tagen schon 50 Mio. Nutzer (gilt als Wert fur
globale Marktdurchdringung), daflr brauchte das Fernsehen 13 und das Internet 4
Jahre.

Aber: je starker flr eine Arbeit zwischenmenschliche Interaktion und soziale Kompetenz
gefragt ist, umso ,wenige erscheint derzeit noch eine vollstdndige Automatisierung
durch Kl-systeme vorstellbar.”“ (S. 204)

Anders als frihere technische Revolutionen ,,betrifft die KI-Revolution auch komplexere
Aufgabenfelder wie individuelle Kundenberatung oder kreative Produktentwicklung.” (S.
204)

Lt. Wirtschaftshistoriker Frey aus Oxford bedingen wir uns bei der Kl ,,aktuell noch in der
reinen Automatisierungsphase.”“: Bestehende Aufgaben sollen effizienter werden. Aber
ahnlich wie bei fruheren technischen Revolutionen konnten auch neue, noch
unbekannte Produkte, Services und Arbeitsfelder entstehen.

Zentrale Botschaft dieses Buches: ,,Erst wenn es Unternehmen und FUhrungskrafte
schaffen, ihren Beschaftigten groBzigige Spielrdume nicht nur hinsichtlich Arbeitszeit
und Arbeitsort, sondern auch in Bezug auf die Gestaltung und Ausfuhrung ihrer
Aufgaben zu ermoglichen, kann Arbeit in Zukunft tatsachlich sinnstiftender, erflllender
und produktiver gestaltet werden.”“ (S. 205)
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Ausblick:
Flexible Arbeitsnormen bieten MA ,junbestreitbar groBe Chancen.” (S. 206)

»Fur die meisten Arbeitnehmer ... kann komplett mobiles Arbeiten heute oder klnftig ...

kaum die richtige Empfehlung sein.“ Hybride Formen dagegen haben sich fur viele
“inzwischen fest etabliert” (S. 206). Sie ,,werden auch zuklinftig unsere
Arbeitsweltbestimmen.” (S. 206)

Es gibt sogar Beispiele (s. Haier) das extreme Flexibilitat sehr erfolgreich sein kann.
sertrauen und Empowerment mussen an die Stelle von Kontrolle und starren
Prasenzpflichten treten.“ (S. 207)

Kunze ist daher ,fest Uberzeugt: Die groBen Gewinner dieser Zeitenwende der
Arbeitswelt werden genau jene Unternehmen sein, die ihre Arbeitsmodelle intelligent
flexibilisieren und konsequent anpassungsfahig halten Hybride Losungen, die
Prasenzarbeit und mobiles Arbeiten geschickt verbinden, kdnnen beides erreichen:
hohe Zufriedenheit und Motivation ... sowie gleichzeitig die Produktivitat dauerhaft
stabilisieren.” (S. 207)

Unternehmen sollten ihre FUhrungskrafte ,,auch in einer neuen Haltung schulen: weg
von standiger Kontrolle hin zu einer Kultur® der intrinsischen Motivation (S. 208).

Das klassische Buro wird weiterhin wichtig bleiben, aber ,,mit veranderten
Schwerpunkten und neuen raumlichen Konzepten.” (S. 208)

Dabei sollten die Mitarbeitenden “zwingend” beteiligt werden. (S. 209)

Im Augenblick sind nur 14% aller Beschaftigten wirklich begeistert von ihrem Job und
ihrer Organisation (S. 210).
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