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1. Einleitung

Hybride Arbeitsmodelle sind seit der pandemiebedingten Umstellung vieler
Wissensarbeiten von einer Randerscheinung zu einem  strukturprdgenden
Organisationsmodus geworden. Empirische Befunde zeigen, dass Remote Work nicht
nur als kurzfristige Krisenreaktion zu verstehen ist, sondern als dauerhaft relevante
Variante der Arbeitsorganisation, in der rdumliche Kopridsenz nicht mehr
selbstverstindlich den Takt von Koordination, Kontrolle und sozialer Einbettung
vorgibt. Yang et al. beschrieben anhand von Kollaborationsdaten aus einem grof3en
Informationsarbeitskontext, dass der Wechsel in die Remote-Arbeit mit einer
Umstellung von Kommunikationskandlen und mit stirkerer Bindung an bestehende
Netzwerke einherging, wodurch Kollaboration tendenziell stiarker in Silos organisiert

wurde (vgl. Yang et al., 2022, S. 1). Diese Befunde markieren eine zentrale Spannung

iber die Filhrung wirksam wird und tiber die Teamkultur im Alltag

ProDocenti

nd adressiert die vorliegende Arbeit die Fragestellung, wie
hybride Arbeitsmodelle Fithrung und Teamkultur verdndern und was intern als ,,gute
Leistung® gilt. Der Fokus auf ,,intern ist dabei entscheidend, weil Leistung in hybriden
Settings weniger durch unmittelbare Sichtbarkeit am Arbeitsplatz gerahmt wird,
sondern stirker iiber digitale Spuren, erzdhlte Beitrdge, geteilte Erwartungen und
implizite Normen konstruiert werden kann. Bloom, Han und Liang zeigten in einer
randomisierten Feldstudie zu hybridem Arbeiten, dass hybride Arbeit nicht nur als
Priferenz der Mitarbeitenden relevant ist, sondern auch mit messbaren organisationalen
Konsequenzen verbunden sein kann, etwa mit einer deutlich reduzierten Fluktuation
und verdnderten Arbeitszeitstrukturen (vgl. Bloom, Han und Liang, 2022, S. 1).
Gleichzeitig wird sichtbar, dass Bewertungen von Hybridarbeit zwischen
Fihrungskréften und Nicht-Fiihrungskriften auseinanderlaufen kdnnen, was die Frage
nach LeistungsmaBstiben zusitzlich schirft, weil Erwartungen an Produktivitit,

Verfiigbarkeit und Koordination unterschiedlich gewichtet werden (vgl. Bloom, Han

und Liang, 2022, S. 1).



Die Relevanz der Fragestellung ergibt sich zudem aus der empirisch belegten
Heterogenitit von Remote Work. Waizenegger et al. fiihrten in einer qualitativen Studie
den Begriff des ,,enforced work from home* ein und argumentierten, dass erzwungene,
flichendeckende Remote-Arbeit andere Bedingungen erzeugt als freiwillige, punktuelle
Heimarbeit, weil Vorbereitung, Ausstattung, Routinen und soziale Aushandlungen
abrupt verschoben werden (vgl. Waizenegger et al., 2020, S. 1). Damit wird plausibel,
dass sich auch die Regeln dessen, was als ,,gute Leistung® gilt, verdndern koénnen: In
einer Situation, in der alle gleichzeitig remote sind, wird Leistung weniger iiber Prasenz,
dafiir stiarker tiber Koordination in digitalen Rdumen, iiber verldssliche Kommunikation

und iiber die Bewiltigung neuer Belastungen sichtbar.

Methodisch stiitzt sich die Arbeit auf Interviews mit Fithrungskréften, Mitarbeitenden
und HR. Diese Auswahl folgt der Annahme, dass hybride Arbeit nicht nur individuelles

ndern ein Aushandlungsfeld zwischen unterschiedlichen Rollen ist.

me d Steueruggslogiken sichtbar machen, Fu;alrungskréifte
Utl:sm a Q e ¢ oordination
rb&tend e ’ ungen auf

ugehorigkeit und performative Erwartungen rekonstruieren. Die

theoretischen Grundlagen, die im Anschluss entwickelt werden, dienen dazu, die
Interviewdaten nicht nur deskriptiv zu ordnen, sondern entlang zentraler Mechanismen
zu interpretieren: Fiihrung auf Distanz, kulturelle Sinngebung und Leistungsversténdnis

als sozial geteilte Bewertungsordnung.
2. Theoretische Grundlagen

2.1 Begriff und Entwicklung von Remote Work

Remote Work wird in empirischen Studien als Sammelbegriff fiir Arbeitsarrangements
verwendet, bei denen Arbeit rdumlich vom zentralen Organisationsort entkoppelt ist und
Zusammenarbeit primér iiber Informations- und Kommunikationstechnologien erfolgt.
Wang et al. definierten Remote Working als flexible Arbeitsform, bei der Beschéftigte
an Orten arbeiten, die vom zentralen Biiro entfernt sind, und iiber Technologie
kommunizieren (vgl. Wang et al., 2021, S. 2). In dieser Definition wird bereits eine

doppelte Dimension sichtbar, die fiir hybride Modelle besonders relevant ist: Erstens



betrifft Remote Work den Arbeitsort, zweitens betrifft sie die Art der sozialen
Kopplung, weil ,Kontakt“ in digitalen Umgebungen anders hergestellt wird als in
physischer Koprisenz. Fiir die weitere Analyse ist deshalb weniger ein enger Begriff
entscheidend als die Féhigkeit, Varianten zu unterscheiden, die unterschiedliche

Fiihrungs- und Kulturwirkungen entfalten.

Eine zentrale Weiterentwicklung der letzten Jahre liegt in der Differenzierung zwischen
Work-from-Home und Work-from-Anywhere. Choudhury, Foroughi und Larson
beschrieben Work-from-Anywhere als Arrangements, die neben zeitlicher Flexibilitdt
auch geografische Flexibilitit er6ffnen, indem Beschéftigte ihren Wohn- und Arbeitsort
freier wihlen konnen (vgl. Choudhury, Foroughi und Larson, 2021, S. 1). Empirisch
verkniipften sie diese Differenzierung mit Produktivititsfragen, indem sie den Ubergang

von WFH zu WFA als exogenen Einschnitt analysierten und eine Outputsteigerung

harbeitsaufwand berichteten (vgl. Choudhury, Foroughi und Larson,
ist das insofern bedeutsam, a\l“s Hybriditét

{ rend WFA
eﬂmtgsbezogene
erzeugt, etwa bei Zeitzonen, Zugehorigkeitsgefithlen und

organisationaler Kontrolle.

Die jiingere Entwicklung von Remote Work ist zudem durch einen Bruch
gekennzeichnet: Wihrend Remote Work vor der Pandemie in vielen Organisationen
selektiv blieb, wurde sie in der Krise flichendeckend erprobt, teilweise ohne
vorbereitete Infrastruktur und ohne eingeiibte Normen. Wang et al. betonten, dass
vorhandenes Wissen zu Remote Work im pandemischen Kontext kritisch zu priifen sei,
weil  Arbeitsbedingungen, Betreuungssituationen, Kommunikationszwinge und
Unsicherheiten die Vergleichbarkeit mit fritheren Telework-Arrangements einschrianken
(vgl. Wang et al., 2021, S. 1). Waizenegger et al. kniipften daran an, indem sie zeigten,
dass Beschiftigte technologische Mittel kurzfristig umdeuten und substituieren, um
,ousiness as usual* zu ermoglichen, was zugleich positive und negative Effekte fiir

Teamkollaboration erzeugen kann (vgl. Waizenegger et al., 2020, S. 1).

Fiir eine begrifflich préizise Arbeit zu hybriden Modellen ist deshalb wichtig, Hybriditat

nicht als blofe ,,Teilzeit-Remote“-Form zu behandeln, sondern als Arrangements, die



Rhythmus und Erwartungsordnung neu strukturieren. Bloom, Han und Liang
konzeptualisierten Hybridarbeit als Mischung aus Tagen zuhause und Tagen im Biiro
innerhalb derselben Woche und zeigten, dass sich dadurch nicht nur Préferenzen,
sondern auch Kommunikationspraktiken in Richtung elektronischer Kanéle verschieben
konnen (vgl. Bloom, Han und Liang, 2022, S. 1). Diese Verschiebung ist fiir das
Leistungsverstindnis zentral: Wenn Kommunikation und Koordination stirker iiber
digitale Medien laufen, werden Beitrdge anders sichtbar, Dokumentation gewinnt an
Bedeutung, und Bewertungsmalstibe konnen sich von Prédsenzindikatoren hin zu

Output- und Responsivititsindikatoren verlagern.

2.2 Fiihrung in virtuellen Arbeitsumgebungen

Fiihrung in virtuellen Arbeitsumgebungen ist weniger durch einzelne ,,digitale Tools*

gekennzeichnet als durch verdnderte Bedingungen der Einflussnahme. Distanz reduziert

spon‘lung, erschwert informelle Abstimmung und verdndert die soziale

au ugehorigh d gemeinsame Bede%nj entstehen.

e r %eﬁ rIFﬁhrung in
ertrauen und Fiilhrung in virtuellen Kontexten eng gekoppelt

sind und daSs die Qualitdt der Zusammenarbeit wesentlich davon abhangt, wie Fiithrung

Vertrauen ermdoglicht, ohne Kontrolle in eine Misstrauenslogik kippen zu lassen (vgl.
Kloepfer und Carbon, 2025, S. 1). Damit wird Fiihrung als kulturelle Praxis sichtbar,
die Erwartungen an ,gute Leistung™ indirekt prigt, weil Vertrauen beeinflusst, ob

Autonomie als Handlungsspielraum oder als riskante Unklarheit erlebt wird.

Empirische Forschung zeigt zudem, dass virtuelle Fiithrung stirker {iber
Arbeitsgestaltung wirkt. Wang et al. stellten fest, dass remote arbeitende Personen
wihrend der Pandemie vier typische Herausforderungen berichteten, darunter work-
home interference, ineffektive Kommunikation, Prokrastination und Einsamkeit, und
dass diese Herausforderungen systematisch mit virtuellen Arbeitsmerkmalen wie
sozialer Unterstiitzung, Autonomie, Monitoring und Arbeitslast zusammenhingen (vgl.
Wang et al., 2021, S. 1). Diese Befunde sind fiir Fithrung auf Distanz deshalb
bedeutsam, weil sie ein differenziertes Bild liefern: Es geht nicht nur darum, ,,mehr zu
kommunizieren®, sondern darum, welche Art von Unterstiitzung bereitgestellt wird, wie

Autonomie strukturiert ist, und ob Monitoring als Klérung von Erwartungen oder als



Kontrolle erlebt wird. In hybriden Arrangements verschérft sich diese Frage, weil
Mitarbeitende zwischen Kontexten wechseln, in denen Informalitdt und Sichtbarkeit

unterschiedlich ausgeprégt sind.

Ein zentraler Hebel ist soziale Unterstiitzung, die in virtuellen Umgebungen héufig
nicht beildufig entsteht, sondern aktiv hergestellt werden muss. Wang et al. zeigten,
dass soziale Unterstiitzung mit geringeren Auspragungen aller identifizierten Remote-
Work-Herausforderungen  korrelierte und  damit indirekt Leistungs- und
Wohlbefindensindikatoren beeinflussen kann (vgl. Wang et al., 2021, S. 1). Fiihrung
wird hier als Ermoglichung sozialer Ressourcen sichtbar, etwa durch klare
Erreichbarkeitsregeln, durch Moderation von Teaminteraktion und durch die
Legitimation von Hilfeverhalten. Gleichzeitig liegt eine Spannung darin, dass hybride

Arbeit die Erwartung an Selbststeuerung erhoht. Wenn gute Leistung mit

elbstorganisation gleichgesetzt wird, konnen strukturelle Probleme,
llengder tiberhohte, eitslast, leicht 1nd1v1duahslert werden.
-4 Probocenti .. -

18 Verknupft ist. Wang et al. argumentierten, dass Monitoring

wihrend der pandemischen Remote-Arbeit mit stirkerer work-home interference
verbunden war, was nahelegt, dass Kontrollpraktiken unbeabsichtigt Belastungen
verstiarken konnen, wenn Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben ohnehin pords sind
(vgl. Wang et al., 2021, S. 1). Fiir hybride Modelle folgt daraus eine praktische
Konsequenz: Fithrung muss die Messbarkeit von Arbeit neu austarieren. Wird ,,gute
Leistung® tiiber Responsivitit, Online-Prisenz oder schnell sichtbare Reaktionen
definiert, kann das kurzfristig Steuerbarkeit erhohen, langfristig jedoch Teamkultur
beschidigen, weil psychologische Sicherheit und Vertrauen erodieren. Bauwens et al.
kamen zum Entschluss, dass Empowering Leadership in digitaler Kommunikation
ambivalente Effekte auf Technostress haben kann, was darauf hinweist, dass gut
gemeinte Autonomie- und Verantwortungsdelegation nicht automatisch Entlastung
bedeutet, sondern je nach Belastungsprofil auch Uberforderung verstirken kann (vgl.

Bauwens et al., 2021, S. 1).

Virtuelle Fiihrung ist zudem stirker von Kommunikationsarchitekturen abhéngig. Yang

et al. beschrieben, dass Remote-Arbeit mit mehr E-Mail-Nutzung, weniger synchronen



Meetings und einer stirkeren Fokussierung auf bestehende Beziehungen einherging,
wodurch Netzwerkdynamiken weniger fluid wurden (vgl. Yang et al., 2022, S. 1).
Fiihrung kann hier als Gestaltung von Anschlussfahigkeit verstanden werden: Wer wird
in welche Informationsfliisse eingebunden, wie werden Abhédngigkeiten sichtbar, und
welche Formen informeller Koordination werden ersetzt oder kompensiert. In hybriden
Settings wird diese Aufgabe komplexer, weil Mitarbeitende an Biirotagen eher Zugang
zu informellen Informationen erhalten konnen, wihrend andere gleichzeitig remote
bleiben. Daraus entstechen Risiken von Ungleichheit, die sich unmittelbar im
Leistungsverstindnis niederschlagen konnen, etwa wenn Sichtbarkeit mit Beitrag
verwechselt wird oder wenn informelle Nidhe zu Entscheidungstrigern als

Leistungsindikator wirkt.

SchlieBlich zeigen neuere empirische Befunde, dass hybride Arbeit nicht nur die

Wah n Mitarbeitenden verdndert, sondern auch die Perspektiven von
" $ , nd Liang argumentierten, dass Manager im #mtersuchten
Idexpetimefit Hybrjrb i a gre i t d zugleich

iti Pm et ‘ mnh [nicht nur

iken anpassen muss, sondern selbst Teil des kulturellen Konfliktfeldes ist

u
igt
(vgl. Bloom, Han und Liang, 2022, S. 1). Fiir die empirische Untersuchung der Arbeit
ist dieser Punkt leitend: Interviews mit Fiihrungskriften, Mitarbeitenden und HR
konnen sichtbar machen, wie sich diese unterschiedlichen Bewertungen in konkrete
Regeln iibersetzen, etwa in Erwartungen an Erreichbarkeit, in die Bewertung von
Kollaboration oder in die Legitimation von Prdsenzzeiten. ,,Gute Leistung® erscheint

dann nicht als neutrales Kriterium, sondern als Ergebnis organisationaler Aushandlung

unter Bedingungen verinderter Sichtbarkeit und verdanderter Kontrollmdglichkeiten.

2.3 Organisationskultur im Kontext verteilter Arbeit

Organisationskultur zeigt sich im Alltag selten als explizites Leitbild, sondern als stilles
Regelwerk: Welche Informationen werden geteilt, welche Fragen gelten als legitim, wie
werden Konflikte bearbeitet, wer darf in welcher Situation ,,einfach kurz® storen.
Verteilte Arbeit verschiebt diese kulturellen Selbstverstindlichkeiten, weil Interaktion
starker geplant, digital vermittelt und damit leichter selektiv wird. In der Praxis bedeutet

dies, dass informelle Lerngelegenheiten abnehmen und kulturelle Orientierung héufiger



tiber formalisierte Kommunikationsereignisse erfolgt. DeFilippis et al. stellten fest, dass
sich Kollaboration wihrend der Pandemie erkennbar in Richtung kleinteiliger
Koordination verschob, indem Kommunikations- und Meetingpraktiken neu getaktet

wurden (vgl. DeFilippis et al., 2020, S. 1; Yang et al., 2022, S. 1).

Fiir Kultur ist nicht nur die Menge, sondern die Struktur von Beziehungen zentral. Yang
et al. argumentierten auf Basis umfangreicher Unternechmensdaten, dass
flichendeckende Remote Work Kollaborationsnetzwerke stirker segmentierte,
Briickenbindungen reduzierte und Mitarbeitende relativ mehr Zeit in vertrauten, starken
Beziehungen investierten (vgl. Yang et al., 2022, S. 1; DeFilippis et al., 2020, S. 1).
Solche Muster sind kulturell folgenreich, weil sie die Wahrscheinlichkeit senken, dass
unterschiedliche Deutungen, Arbeitsstile und implizite Standards zwischen Bereichen

zirkulieren. Gerade jene ,,Zwischenrdume®, in denen Kultur in Organisationen héufig

entSWh kurze Abstimmungen {iber Bereichsgrenzen hinweg, werden
S ev L

(vgl. Yang et al., 2022, S. 2; Gibbs et al., 2023, S. 2). Damit verdndert sich auch, wie
Kultur als Bedeutungssystem stabilisiert wird: Asynchrone Kommunikation erleichtert
dokumentierte Nachvollziehbarkeit, erschwert aber hdufig spontane Aushandlung,
humorvolle Entschérfung und die unmittelbare Korrektur von Missverstindnissen. Das
kann zu einer Kultur fiihren, in der Unsicherheiten ldnger unadressiert bleiben oder in

der sich lokale Normen innerhalb von Teilgruppen schneller verfestigen.

Ein weiterer kultureller Kipppunkt liegt in der sozialen Reproduktion von Erwartungen
durch Fiihrung und Kollegialitit. Gibbs et al. zeigten auf, dass im Wechsel ins
Homeoffice nicht nur Arbeitszeiten und Koordination betroffen waren, sondern auch
Austauschformate wie Coaching und 1:1-Gespriche seltener wurden und Netzwerke
sich auf weniger Personen und Einheiten verengten (vgl. Gibbs et al., 2023, S. 1; Yang
et al., 2022, S. 1). Kultur wird hier nicht nur ,kommuniziert”, sondern gelebt, indem
Riickmeldung, Anerkennung und informelle Korrektur stattfinden. Wenn diese
Mikropraktiken ausdiinnen, kann Kultur formaler wirken, wéhrend gleichzeitig

implizite Erwartungen weniger transparent werden. Fiir Organisationen entsteht damit



ein Spannungsfeld: Verteilte Arbeit kann Autonomie stirken, zugleich steigt der Bedarf
an bewusst gestalteten Gelegenheiten, in denen Zugehorigkeit, Sinn und gemeinsame

Standards praktisch erfahrbar werden.

2.4 Leistungsverstindnis und -messung bei Remote Work

Remote Work verdndert, was als Leistung gilt, weil Leistung weniger tliber Sichtbarkeit
im Biiroalltag und stérker iiber beobachtbare Ergebnisse, Koordinationsfdhigkeit und
digitale Responsivitdt gedeutet wird. In vielen Tétigkeiten ersetzt nicht eine einzelne
Kennzahl die Prisenzlogik, sondern ein Biindel indirekter Indikatoren: Output pro Zeit,
termingerechte Lieferfahigkeit, Qualitdt der Abstimmung, Reaktionszeiten, Stabilitét
der Zusammenarbeit. Gibbs et al. stellten in einer Analyse mit objektiven Leistungs-
und Zeitdaten fest, dass die Arbeitsstunden im Homeoffice stiegen, der Output leicht

sank und die Produktivitit um 8 bis 19 Prozent zuriickging, wobei hdhere

Kom‘lund Koordinationskosten eine zentrale Erkldrung lieferten (vgl.

W al., S. 1). Das ist fiir Lelsflgverstandms

GC ien, sondern

Bkusarbeit un bstlmmungsaufwand

Wie Leistung gemessen werden kann, hingt in Remote Settings stirker von
Dateninfrastrukturen ab. Gibbs et al. beschrieben, dass die untersuchte Organisation
Output und Arbeitszeit iiber Monitoring-Applikationen und interne Leistungsmalle
erfasste, um auch bei wissensintensiver Arbeit Produktivitit als Output pro Stunde zu
approximieren (vgl. Gibbs et al., 2023, S. 2; Yang et al., 2022, S. 1). Damit riickt eine
methodische Frage ins Zentrum, die zugleich normativ aufgeladen ist: Was wird
messbar gemacht, was bleibt unsichtbar, und welche Anreize entstehen daraus. Ein
enges Messregime kann kurzfristig Transparenz erhdhen, aber kollaterale Effekte
produzieren, etwa wenn Mitarbeitende Koordination vermeiden, obwohl diese fiir

Qualitédt und Innovation notwendig ist.

Choudhury et al. betonten auf Basis eines Feldexperiments, dass hybride Arrangements
Leistung nicht zwingend schwichen miissen, wenn Arbeitsdesign und Erwartungen
konsistent sind, und sie berichteten gleichzeitig deutliche Effekte auf Zufriedenheit und

Trennungswahrscheinlichkeit (vgl. Choudhury et al., 2022, S. 1; Aksoy et al., 2022, S.



1). Fir die Messung von Leistung heiflt das: Produktivitit wird nicht nur als
unmittelbarer Output verstanden, sondern auch als nachhaltige Leistungsfdhigkeit, die
an Bindung, Erholung und Planbarkeit gekoppelt ist. Wo Remote Work als reines
Kosten- oder Kontrollthema behandelt wird, werden diese Dimensionen leicht

ausgeblendet, obwohl sie in hybriden Modellen empirisch sichtbar werden.

Hinzu kommt, dass Leistungsurteile in Remote Kontexten stirker von
Kommunikationsmustern gepridgt sein konnen. DeFilippis et al. beschrieben
Verdnderungen in Kollaborationsroutinen und Meetingstrukturen, die bereits als neue
,Leistungspraktiken® gelesen werden konnen, weil Koordination selbst zur Arbeit wird
(vgl. DeFilippis et al., 2020, S. 1; Choudhury et al., 2022, S. 1). In der Folge verschiebt
sich das interne Verstindnis ,guter Leistung™ hdufig in Richtung verldsslicher
Abstimmung, dokumentierter Entscheidungen und sichtbarer Beitragspakete, die auch
rasenz anschlussfahig sind. Gleichzeitig bleibt die Gefahr bestehen,
kei
R

it Wertschgg
L
ocenti::
sundhei 0 et o e’ MtcBcMeiden, statt nur

Im hybriden Setting verschiebt sich das Leistungsverstindnis hdufig in Richtung

ing verwechselt wird. Ein reflektiertes

beobachtbarer Ergebnisse, weil Prozesse und informelles Engagement weniger sichtbar
sind. Bloom et al. stellten in einem randomisierten Feldexperiment keine Einbuflen in
Performance Grades oder Beforderungen fest, zugleich hingen Bewertungen stirker an
formalen Review-Zyklen und messbaren Outputs. Seo und Park argumentierten, dass
grofere psychologische Distanz bei verteilter Arbeit outcome-zentrierte Urteile
begiinstigt, wodurch Prozess- und Kooperationsbeitrige leichter untergewichtet werden.
Daraus folgt die Notwendigkeit, Kennzahlen mit qualitativen Kriterien zu koppeln, etwa
zur Zusammenarbeit und zum Lernen (vgl. Bloom et al., 2024, S. 920; Seo & Park,

2025, S. 1).
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3. Empirische Untersuchung

3.1 Vorgehen

Als Erhebungsmethode wurden halbstrukturierte Leitfadeninterviews gewaihlt. Der
Leitfaden enthidlt fiinf Kernfragen, die in allen drei Interviews identisch eingesetzt
wurden. Dadurch wird Vergleichbarkeit zwischen den Fillen hergestellt, ohne die
Offenheit fiir kontextspezifische Ausfithrungen zu verlieren. Die halbstrukturierte Form
ermoglicht es, einerseits zentrale Themenfelder systematisch abzudecken, andererseits
durch Nachfragen Beispiele, Begriindungen und konkrete Situationen zu erschlief3en.
Der Leitfaden ist so aufgebaut, dass er vom organisatorischen Rahmen der Hybridarbeit
liber wahrgenommene Verdnderungen in Zusammenarbeit und Fiihrung bis hin zu

Leistungsverstdndnis und Risiken der Leistungsbewertung fiihrt. Damit folgt die

Reihenfolge einer inhaltlichen Logik von Rahmenbedingungen iiber Praktiken hin zu
‘&&n und Nebenwirkungen.

]
roocenti:-
n ™ opefati s P e virtuellen

Arbeitsum™®ungen, mit Fokus auf Steuerung, Unterstiitzung, Kommunikation und

Vertrauensbildung. Zweitens Organisations- und Teamkultur in verteilter Arbeit, mit
Fokus auf Routinen, Zugehdrigkeit, informelle Abstimmung und mogliche Silo-Effekte.
Drittens Leistungsverstindnis und Leistungsbewertung, mit Fokus auf Kriterien ,,guter
Leistung®, Sichtbarkeit von Beitrdgen, Dokumentationspraktiken sowie Risiken von
Verzerrungen. Die Ausrichtung des Leitfadens zielt darauf, nicht nur Beschreibungen
von ,,was passiert”, sondern auch Begriindungen des ,,warum‘ zu erhalten, etwa durch
die Einforderung konkreter Beispiele und die Reflexion von Folgen fiir

Zusammenarbeit und Fairness.

Die Stichprobe umfasst drei Expertinnen und Experten mit beruflicher Nihe zu
hybriden Arbeitspraktiken und organisationaler Steuerung. Die Auswahl folgt dem
Prinzip des gezielten Samplings, da nicht statistische Repréisentativitit, sondern
informationsreiche Fille relevant sind. Die drei Interviews decken unterschiedliche
Rollenperspektiven ab, um das Aushandlungsfeld hybrider Arbeit sichtbar zu machen,

etwa mit Blick auf Regelsetzung, Umsetzung im Arbeitsalltag und Bewertung von
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Leistung. Durch die gleiche Fragenstruktur konnen Gemeinsamkeiten und Unterschiede

zwischen den Perspektiven nachvollziehbar herausgearbeitet werden.

Die Interviews wurden als Einzelinterviews durchgefiihrt. Zu Beginn wurden
Zielsetzung, Ablauf und Vertraulichkeit erldutert. Die Teilnahme erfolgte freiwillig, und
es wurde auf die Moglichkeit hingewiesen, Fragen auszulassen. Die Aussagen werden
anonymisiert ausgewertet, personenbezogene und organisationsbezogene Hinweise
werden im Material so behandelt, dass keine Riickschliisse auf Identitidten moglich sind.
Die Interviews wurden zur Sicherung der Datenqualitit aufgezeichnet und anschlieBBend
transkribiert. Fiir die Auswertung ist eine wortgetreue Transkription zweckméiBig, da sie
sowohl inhaltliche Aussagen als auch relevante sprachliche Markierungen, etwa

Relativierungen oder Abgrenzungen, zugédnglich macht.

3.2 Eriﬁisse

g d Erfolgsfglagren fiir Fiihrung auf Distagz
Probocent -

nforderungen an Explizitheit und die Balance von Vertrauen und

Kontrolle geprégt ist. Sabine S. beschreibt Hybridarbeit als Situation, in der Fiihrung
weniger iiber spontane Wahrnehmung funktioniert, sondern stidrker liber bewusst
gesetzte Kommunikations- und Klarungsprozesse. Sie betont, dass Fiihrung ,,deutlich
sichtbarer geworden ist, weil vieles explizit gemacht werden muss* (Interview 1). Als
zentrale Herausforderung nennt sie, Belastungen und Stimmungen rechtzeitig zu
erkennen, da ,,Belastungen im Homeoffice oft spiter sichtbar werden* (Interview 1).
Bernhard T. bestitigt diese Verschiebung und beschreibt, dass er nicht mehr davon
ausgehen kann, ,,dass ich schon mitbekomme, wer hidngt oder wer {berlastet ist*
(Interview 2). Damit wird die Fiihrungsaufgabe stirker zur aktiven Beziehungs- und

Strukturarbeit.

Als Erfolgsfaktoren werden Klarheit und Verldsslichkeit in der Steuerung
herausgestellt. Bernhard T. formuliert, dass ,,Klarheit viel wichtiger geworden* ist und
er mehr ,,iber Erwartungen fiihren® muss (Interview 3), was sich mit Sabine S. deckt,
die klare Absprachen im Team als Voraussetzung benennt, damit Hybriditit nicht als

Einzeldeal, sondern als transparente Teamregel funktioniert. Sie hebt hervor: ,,Wichtig
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ist, dass die Absprachen transparent im Team sind und nicht nur zwischen Einzelperson
und Fiihrungskraft passieren® (Interview 1). In allen Interviews erscheint Vertrauen als
zentrale Ressource. Sabine S. warnt vor einer Kontrolllogik, die Kultur und Gesundheit
belastet, wihrend Bernhard T. als Risiko ,,Meeting-Overload“ beschreibt, wenn
Unsicherheit mit mehr Calls kompensiert wird (Interview 2). Ozdemir C. erginzt die
Entwicklungsperspektive flir Junioren und betont, dass Lernen weniger nebenbei
passiert, weshalb er ,bewusst kurze Check-ins* einbaut und Lernmomente plant
(Interview 3). Fiihrung auf Distanz gelingt demnach dort besser, wo Ziele,
Zustindigkeiten und Kommunikationswege verbindlich sind und zugleich

psychologische Sicherheit aktiv hergestellt wird.

3.2.2 Verinderungen organisationaler Kultur durch Remote Work

Die Befunde deuten darauf hin, dass sich organisationskulturelle Praktiken durch

Rem.'lhrbeit in Richtung stirkerer Planung, Formalisierung und selektiver

i el Spme S. beschpegy dass Austausch weniger hgildufig und
iniert ist.jilie UF‘ ::’ \(wéel as ujh planbarer
- 19 W 1). Diese Planbarkeit wird zwar teilweise als Etffizienzgewinn

erlebt, zug

ich entsteht ein Verlust spontaner Klarung, der kulturpragend ist. Sabine S.
betont, dass ,,die spontane Kldrung, die Konflikte friih entschérft, hiufiger fehlt
(Interview 1). Bernhard T. greift diesen Punkt auf und beschreibt die neue Form der
Abstimmung als Verzogerungsfaktor: ,,Heute braucht man dafiir entweder einen Chat,
einen Call oder man schiebt es auf den Prasenztag™ (Interview 2). Daraus ergibt sich
eine Kultur, in der Probleme ldnger ,,liegen bleiben* kénnen und informelle Korrekturen

seltener werden.

Kultur erscheint in den Interviews als stark abhingig von bewusst gestalteten Routinen.
Bernhard T. berichtet, dass Teamkultur gelingt, ,,weil wir ein paar Rituale haben*
(Interview 2), etwa regelmiBige Check-ins und informelle Anldsse am Teamtag. Sabine
S. differenziert dhnlich und stellt fest, dass Teams ohne solche Rituale schneller in
fragmentierte Arbeitsweisen kippen. Sie sagt: ,,In anderen Teams entstehen schneller
Silos* (Interview 1). Besonders deutlich wird der Effekt an Schnittstellen zwischen
Abteilungen. Bernhard T. beschreibt eine Reduktion zufélliger Kontakte: ,,Jm Biiro hat

man mal jemanden zufillig getroffen. Das passiert remote fast gar nicht* (Interview 2).
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Ozdemir C. ergiinzt, dass Kultur im Projektgeschift ohnehin ,,fragiler ist, weil Teams
wechseln, und Hybriditdt dies verstarkt (Interview 3). Er beobachtet, dass Konflikte
,manchmal spéter hochkommen, weil man im Call hoflicher bleibt (Interview 3).
Kultur wird damit weniger liber spontane Nihe stabilisiert, sondern liber dokumentierte
Standards, planbare Kontaktpunkte und bewusste Zugehorigkeitsarbeit. In der Praxis
wird sichtbar, dass Remote Work kulturelle Selbstverstindlichkeiten nicht einfach
ersetzt, sondern neue Regeln verlangt, damit Austausch, Konfliktbearbeitung und

Lernen nicht ausdinnen.

3.2.3 Auswirkungen auf Leistung und Produktivitit

In allen Interviews wird Leistung im hybriden Setting stirker outputorientiert
beschrieben, zugleich wird betont, dass reine Ergebnislogik nicht ausreicht, um reale

Wertschopfung und Zusammenarbeit angemessen abzubilden. Sabine S. berichtet: ,,.Bei

lick stirker auf Ergebnisse verschoben® (Interview 1) und nennt
mante Kriterien. Gleichzejtiggergénzt sie,

 ProDic

ﬂ h b nicht nur
ooperatlons und Dokumentationspraktiken in die Bewertung

eingehen. Sabine S. formuliert: ,,Koordination und Zusammenarbeit im hybriden Setting
selbst eine Leistung® (Interview 1). Damit verschiebt sich Leistung von Prasenzsignalen

zu nachvollziehbaren Beitrdgen, die digital anschlussfdhig sind.

Bernhard T. beschreibt ,,gute Leistung™ als Kombination aus Lieferfdhigkeit und
transparenter Arbeitsweise. Er betont, dass in Hybridarbeit ,,Arbeit anschlussfahig® sein
muss, was fir ihn bedeutet: ,Tickets sind gepflegt, Entscheidungen sind
nachvollziehbar, Ubergaben funktionieren” (Interview 2). Sichtbarkeit wird damit an
Artefakte und Kommunikationsqualitdt gebunden. Gleichzeitig benennt er ein
Bewertungsrisiko: ,,Wer konzentriert arbeitet und weniger online Show macht, kann
untergehen® (Interview 2). Diese Aussage zeigt, dass Produktivitéit und Leistungsurteile
auseinanderfallen konnen, wenn Kommunikationsprisenz als Proxy verwendet wird.
Ozdemir C. beschreibt in dhnlicher Weise die Gefahr, dass ,,Sichtbarkeit die Bewertung
verzerrt” (Interview 3), insbesondere wenn vorbereitende oder analytische Arbeit im

Hintergrund bleibt.
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Als Nebenwirkung wird zudem eine Tendenz zur stindigen Erreichbarkeit genannt.
Ozdemir C. warnt vor ,,Uberlastung durch stindige Erreichbarkeit* (Interview 3), was
indirekt Produktivitidt beeintrdchtigen kann, weil Erholung und Fokuszeit sinken.
Bernhard T. erginzt, dass in manchen Teams Unsicherheit zu ,,mehr Calls* fiihrt und
damit Fokuszeit reduziert (Interview 2). In den Interviews wird Produktivitit daher
nicht nur als kurzfristiger Output verstanden, sondern als Ergebnis eines stabilen
Arbeitsdesigns, das klare Erwartungen, dokumentierte Entscheidungen und Schutz von
Konzentrationsphasen ermdglicht. Leistung wird im hybriden Kontext dort als hoch
bewertet, wo Ergebnisse geliefert werden und zugleich Zusammenarbeit so gestaltet ist,

dass Qualitit, Ubergaben und nachhaltige Arbeitsfihigkeit gesichert bleiben.

4. Fazit
Die Arbeit ging der Frage nach, wie hybride Arbeitsmodelle Fithrung und Teamkultur
m intern als ,,gute Leistung* gilt. Die Ergebnisse zeigen, dass

Bedingun| pon Sichtbarkeit undg E#flussnahme

trukturen, klare Erwartungen und aktive Beziehungsarbeit. In

den Interviews wird wiederholt deutlich, dass Fiihrung dann als wirksam erlebt wird,
wenn Ziele, Zustdndigkeiten und Kommunikationswege transparent sind und
Belastungen nicht individualisiert, sondern friithzeitig thematisiert werden.
Erfolgsfaktoren liegen in verldsslichen Routinen, in einer balancierten Haltung
zwischen Vertrauen und Kontrolle sowie in gezielter Unterstiitzung, etwa beim

Onboarding und bei der Entwicklung weniger erfahrener Mitarbeitender.

Fir die Teamkultur zeigt sich eine Tendenz zur Formalisierung und zur stirkeren
Planungslogik. Informelle Abstimmungen und bereichsiibergreifende Zufallskontakte
nehmen ab, wodurch Silo-Effekte wahrscheinlicher werden. Kultur muss stirker aktiv
gestaltet werden, etwa durch feste Teamtage, informelle Rituale und gemeinsame
Standards der Zusammenarbeit. Wo diese Anker fehlen, entstehen schneller

Missverstandnisse, verzogerte Klarungen und ein schwicheres Zugehorigkeitsgefiihl.

Das interne Leistungsverstindnis verschiebt sich in Richtung outcome-orientierter

Kriterien, bleibt jedoch nicht bei Output stehen. ,,Gute Leistung®™ wird vor allem iiber
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Ergebnisqualitit und Termintreue bewertet, zugleich gewinnen Kooperationsfahigkeit,
Dokumentation und anschlussfahige Arbeitspakete an Bedeutung. Kritisch bleibt die
Gefahr verzerrter Leistungsurteile durch Pridsenz-Bonus oder digitale Schein-
Sichtbarkeit. Generell zeigt die Arbeit: Hybridarbeit verdndert Fithrung, Kultur und
Leistung nicht automatisch zum Besseren oder Schlechteren, sondern macht sie stirker
abhéngig von bewusstem Design, Fairness in der Sichtbarkeit und einer

Bewertungslogik, die Ergebnisse und Zusammenarbeit gleichermallen beriicksichtigt.

-
Y1 ProDocenti
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Anhang

Leitfaden

Interviewleitfaden fiir 3 Experteninterviews
Thema: Hybridarbeit, Fiihrung, Teamkultur und Leistungsverstindnis
BegriiBung und Einstieg (Vorlesen)

Guten Tag und vielen Dank, dass Sie sich Zeit fiir das Interview nehmen. Ich
untersuche, wie hybride Arbeitsmodelle Fiihrung und Teamkultur verdndern und wie
intern bewertet wird, was als gute Leistung gilt. Das Interview dauert etwa 15 bis

20Minuten.

Hianhutz und Ablauf (Vorlesen)
i

and ausschlieBlich fir wgssanschaftliche

€t,ean1 l{jckschlﬁsse

Unternehmen gezogen werden.

Ich wiirde das Gesprich gern aufzeichnen, um spéter korrekt transkribieren zu kénnen.

Ist das fiir Sie in Ordnung?

Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Mich interessieren Thre Erfahrungen,
Beobachtungen und Beispiele aus der Praxis. Wenn etwas unklar ist, frage ich nach. Sie

konnen Fragen jederzeit liberspringen.

Kurzprofil

Funktion/Rolle:

Branche/Organisationstyp:

Team- oder Bereichsgrof3e:

Seit wann Hybridarbeit genutzt wird (falls bekannt):

Leitfragen
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Wie ist Hybridarbeit in Threr Organisation konkret ausgestaltet (Regelungen zu

Prasenztagen, Flexibilitdt, Teamtagen, Ausnahmen)?

Hinweis flir Nachfragen: Gibt es feste Quoten, Kernzeiten, Vorgaben je Team oder

Standort, oder eher individuelle Absprachen?

Welche Verdnderungen beobachten Sie durch Hybridarbeit in der Zusammenarbeit und

in der Teamkultur?

Hinweis fiir Nachfragen: Austausch zwischen Bereichen, informelle Abstimmungen,

Zugehorigkeit, Konflikte, neue Routinen, ,,Silo*“-Effekte.

Was hat sich durch Hybridarbeit in Fiihrung, Steuerung oder Unterstiitzung von

Mitarbeitenden am starksten verandert?

Hinv‘agen: Kommunikation, Vertrauen, Entscheidungswege, Onboarding,

stungen.

n'pheiten unD .
imern rgQ goce n;t Ikannt oder

Hinweis fiir Nachfragen: Ergebnisqualitit, Termintreue, Kooperationsbeitrige,

Erreichbarkeit, Dokumentation, Eigenstdndigkeit, Lern- und Verbesserungsbeitrige.

Welche Risiken oder Nebenwirkungen sehen Sie bei Leistungsbewertung und

Sichtbarkeit in Hybridarbeit, und was hilft aus Threr Sicht dagegen?

Hinweis fiir Nachfragen: Né#he-Bias, Prdsenz als Vorteil, digitale Pridsenz als

Scheinleistung, Monitoring-Druck, Ungleichbehandlung zwischen remote und vor Ort.
Abschluss (Vorlesen)

Vielen Dank fiir Ihre Antworten. Gibt es aus Threr Sicht noch einen Punkt, den wir nicht

angesprochen haben, der aber wichtig ist?
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Wenn Sie mochten, kann ich Thnen eine kurze Zusammenfassung der zentralen
Ergebnisse schicken, sobald die Auswertung abgeschlossen ist. Danke nochmals fiir

Thre Zeit.

Interview 1

Kurzprofil

Funktion/Rolle:  Sabine S., HR Business Partnerin mit Schwerpunkt

Organisationsentwicklung und Fiihrungskréfteberatung

Branche/Organisationstyp: Mittelstdndisches Software- und IT-

Dienstleistungsunternehmen, mehrere Standorte in Deutschland

Team- oder Bereichsgrofe: Betreut rund 140 Mitarbeitende, arbeitet in einem HR-Team

nt)éﬁit iomﬁ‘er f)il dauerhaft

Wie ist Hybridarbeit in Threr Organisation konkret ausgestaltet?

Leitfragen

Wir haben ein Rahmenmodell, das relativ klar ist, aber bewusst Spielraum ldsst.
Standard ist 2 bis 3 Prédsenztage pro Woche, je nach Team und Projektphase. Es gibt
feste Teamtage, damit sich nicht alle zufdllig verpassen. Kernzeiten haben wir nicht
mehr, aber wir haben eine Erreichbarkeitslogik, zum Beispiel zwischen 10 und 15 Uhr
fiir Abstimmungen. Ausnahmen sind moglich, etwa bei lingeren Pendelwegen, Care-
Arbeit oder wenn jemand projektbedingt mit einem anderen Standort arbeitet. Wichtig
ist, dass die Absprachen transparent im Team sind und nicht nur zwischen Einzelperson

und Fiihrungskraft passieren.

Welche Verdnderungen beobachten Sie durch Hybridarbeit in der Zusammenarbeit und

in der Teamkultur?
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Man merkt deutlich, dass Austausch planbarer geworden ist. Frither gab es viele kurze
Riickfragen auf dem Flur, heute wird mehr terminiert oder in Chats verschoben. Das ist
effizient, aber es fehlt manchmal die spontane Kldrung, die Konflikte friih entschérft.
Teamkultur hdngt viel stirker daran, ob Teams bewusst Rituale pflegen. Teams, die
feste Check-ins haben und bewusst informelle Slots einplanen, kommen besser durch.
In anderen Teams entstehen schneller Silos, weil man sich im Alltag eher an die
Personen hilt, mit denen man sowieso schon eng zusammenarbeitet. Bei neuen
Mitarbeitenden sieht man das besonders. Ohne gezielte Integration dauert es langer, bis

Zugehorigkeit entsteht.

Was hat sich durch Hybridarbeit in Fiihrung, Steuerung oder Unterstiitzung von

Mitarbeitenden am starksten verandert?

a en. Gute inoskrifte arbeiten melr it Klarheit.
ProDocenti -

gibt es Reibung. Onboarding ist auch ein grofler Punkt. Wir haben gelernt, dass man
nicht nur fachlich onboarden darf. Man muss Kontakte, Kommunikationswege und
Erwartungshaltungen aktiv mitgeben. Coaching und 1:1-Gespriache sind wichtiger

geworden, weil Belastungen im Homeoffice oft spiter sichtbar werden.

Woran wird bei Thnen intern ,,gute Leistung® im hybriden Setting erkannt oder

festgemacht?

Bei uns hat sich der Blick stirker auf Ergebnisse verschoben. Termintreue, Qualitdt der
Liefergegenstinde, saubere Ubergaben. Gleichzeitig haben wir gemerkt, dass reine
Output-Logik nicht reicht, weil Koordination und Zusammenarbeit im hybriden Setting
selbst eine Leistung sind. Darum schauen Fiihrungskrifte stirker darauf, wie jemand
Absprachen dokumentiert, wie verldsslich Kommunikation ist und ob Wissen geteilt
wird. In einigen Bereichen nutzen wir Zielvereinbarungen und Review-Gespréche, aber

wir versuchen, nicht nur Zahlen zu bewerten. Wer Probleme friih anspricht, Risiken



22

sichtbar macht und teamorientiert arbeitet, wird bei uns explizit als leistungsstark

gesehen, auch wenn das nicht immer in einer Kennzahl steckt.

Welche Risiken oder Nebenwirkungen sehen Sie bei Leistungsbewertung und

Sichtbarkeit in Hybridarbeit, und was hilft aus Ihrer Sicht dagegen?

Das grofite Risiko ist Ndhe-Bias. Wer ofter im Biiro ist, wird leichter wahrgenommen,
bekommt schneller informelle Infos und wirkt présenter. Das kann unbewusst in
Bewertungen rutschen. Ein zweites Risiko ist digitale Scheinleistung. Viele
Statusmeldungen, schnelle Reaktionen, volle Kalender. Das sieht nach Produktivitit
aus, ist aber nicht automatisch Wertschopfung. Drittes Thema ist Monitoring-Druck.
Wenn Kontrolle iiber Tools oder stindige Updates lauft, steigt Stress und Vertrauen
sinkt. Was hilft, sind klare Kriterien und Standards. Gleiche Informationswege fiir alle,

wichtige Entscheidungen immer schriftlich in gemeinsamen Kanélen.

fas sehr praktisch ist. zgin Beispiel wie
; tm@nc L|d wie man

nutzt, ohne Prasenz als Pflichtveranstaltung zu verkaufen.

Abschluss (Vorlesen, Antwort von Sabine S.)

Ja, ein Punkt ist mir wichtig. Hybridarbeit funktioniert nicht automatisch, nur weil man
ein Modell aufschreibt. Es braucht Pflege. Vor allem die Mitte, also Teamleitungen, hat
den grofften Hebel. Wenn diese Ebene Klarheit schafft, Vertrauen aufbaut und Fairness
im Blick behilt, kippt auch die Kultur nicht so schnell. Eine kurze Zusammenfassung

nehme ich gern, das wire hilfreich. Vielen Dank.

Interview 2

Kurzprofil

Funktion/Rolle: Bernhard T., Teamleiter im Bereich Produktentwicklung,

verantwortlich fur ein crossfunktionales Team

Branche/Organisationstyp: GroBeres Industrieunternehmen mit interner IT und

Digitalbereich, mehrere Standorte im DACH-Raum
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Team- oder BereichsgroBe: 12 Personen direkt im Team, zusitzlich regelmifBige

Abstimmung mit 2 externen Dienstleistern

Seit wann Hybridarbeit genutzt wird (falls bekannt): Seit 2020 phasenweise, seit
Anfang 2022 als dauerhaftes Modell etabliert

Leitfragen
Wie ist Hybridarbeit in Threr Organisation konkret ausgestaltet?

Bei uns gibt es eine klare Grundregel, aber die Teams diirfen sie pragmatisch auslegen.
Im Normalfall sind es zwei feste Priasenztage pro Woche. Einer davon ist bei uns immer
der Teamtag, weil wir gemerkt haben, dass sonst alle ,,irgendwie mal*“ da sind, aber nie
zusammen. Der zweite Prisenztage ist flexibler und héngt von Workshops, Sprint-

bstimmungen mit anderen Bereichen ab. Wenn jemand aus privaten

Welche Veranderungen beobachten Sie durch Hybridarbeit in der Zusammenarbeit und

in der Teamkultur?

Die Zusammenarbeit ist strukturierter geworden, aber auch formeller. Frither hat man
sich schnell an den Platz gestellt und eine Sache in fiinf Minuten geklért. Heute braucht
man dafiir entweder einen Chat, einen Call oder man schiebt es auf den Prisenztag. Das
filhrt dazu, dass manche Themen lénger liegen bleiben. Kultur im Team héngt stark
davon ab, wie bewusst man Kontakt herstellt. Bei uns klappt es ganz gut, weil wir ein
paar Rituale haben, zum Beispiel ein kurzes Wochen-Check-in und am Teamtag ein
gemeinsames Mittagessen ohne Agenda. Was ich schon sehe, ist, dass zwischen
Abteilungen mehr Silos entstanden sind. Im Biiro hat man mal jemanden zufillig
getroffen. Das passiert remote fast gar nicht. Dadurch wird der Blick enger und man

denkt mehr im eigenen Bereich.

Was hat sich durch Hybridarbeit in Fiihrung, Steuerung oder Unterstiitzung von

Mitarbeitenden am starksten verdandert?
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Fiir mich ist das Thema Klarheit viel wichtiger geworden. Ich kann nicht mehr davon
ausgehen, dass ich ,,schon mitbekomme*, wer hdngt oder wer tliberlastet ist. Ich muss
aktiver fragen und auch genauer zuhdren. Gleichzeitig muss ich mehr moderieren, weil
Missverstdandnisse schneller entstehen, wenn man sich nicht sieht. Fiithrung ist weniger
spontane Steuerung, mehr Rahmen setzen. Was hat geholfen: klare Ziele pro Sprint,
Verantwortlichkeiten, und dass wir Entscheidungen dokumentieren, statt nur im Raum
zu kldren. Unterstlitzung heiflt im hybriden Setting auch, Barrieren zu reduzieren. Zum
Beispiel zu sagen: Wenn jemand feststeckt, ist das kein Zeichen von Schwiche, sondern
Teil der Arbeit. Das muss man deutlich machen, damit Leute nicht still vor sich hin

kampfen.

Woran wird bei lhnen intern ,,gute Leistung®“ im hybriden Setting erkannt oder

festgemacht?

schaue n r darauf. Gute Leistungl is®auch, wenn
roDocenti-.

Tickets sind gepflegt, Entscheidungen sind nachvollziehbar, Ubergaben funktionieren.
Wer nur still produziert und niemand weil3, wo der Stand ist, sorgt eher fiir Stress, auch
wenn die Person fachlich gut ist. Und umgekehrt kann jemand sehr sichtbar sein, aber

wenig beitragen. Da muss man als Fithrungskraft ehrlich hinschauen.

Welche Risiken oder Nebenwirkungen sehen Sie bei Leistungsbewertung und

Sichtbarkeit in Hybridarbeit, und was hilft aus Threr Sicht dagegen?

Das grofite Risiko ist, dass die Lauten gewinnen. Wer viel redet, in Meetings prisent ist
oder schnell reagiert, wird leicht als leistungsstark gesehen. Wer konzentriert arbeitet
und weniger ,,online Show* macht, kann untergehen. Zweites Risiko ist Prasenz-Bonus.
Wenn ich jemanden 6fter im Biiro sehe, habe ich automatisch mehr Kontakt, auch wenn
ich mir Miihe gebe, das fair zu halten. Drittes Thema ist Meeting-Overload. Manche
kompensieren Unsicherheit mit mehr Calls, und dann fehlt Fokuszeit. Was hilft: klare
Kriterien, regelmifBige 1:1-Gespriache auch mit den eher stillen Leuten, und eine gute

Meeting-Disziplin. Wir haben uns zum Beispiel angewdhnt, mehr asynchron zu machen
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und Entscheidungen schriftlich festzuhalten. Und ich achte darauf, dass Anerkennung

nicht nur im Biiro passiert, sondern auch in digitalen Kanilen.
Abschluss (Antwort von Bernhard T.)

Ein Punkt, der oft unterschiitzt wird: Hybridarbeit braucht Ubung. Viele denken, das
lauft automatisch, aber das Team muss lernen, wie es kommuniziert, wie es Konflikte
klart und wie es Wissen teilt. Wenn man das nicht aktiv gestaltet, wird es schnell zéh.
Eine Zusammenfassung nehme ich gern, das ist spannend filir unsere

Weiterentwicklung. Danke fiir das Gesprich.

Interview 3

Kurzprofil

uanemir C., Senior Consultant und Projektverantwortlicher in einem
l .

v ektphéift, Schgiffstelle zwischen Kunden, ol cam und
Arbeiten mit wechselnden Kundenteams

lonstyp: Beratung und digitale Transformation, projektbasiertes

Team- oder BereichsgroBe: Kernteam intern 8 Personen, projektabhingig

Zusammenarbeit mit 10 bis 25 Personen (Kunde, interne Fachbereiche, externe Partner)

Seit wann Hybridarbeit genutzt wird (falls bekannt): Seit 2020, seit 2021 fest als
hybrides Modell mit kundenabhidngigen Anteilen

Leitfragen
Wie ist Hybridarbeit in Threr Organisation konkret ausgestaltet?

Bei uns ist es weniger ein starres Modell, weil der Kunde viel bestimmt. Intern haben
wir die Empfehlung, ungefdhr zwei Pridsenztage pro Woche einzuplanen, aber das
variiert stark nach Projekt. Manche Kunden wollen Workshops vor Ort, andere sind
komplett remote unterwegs. Wir haben dafiir Leitplanken, damit es fair bleibt, zum

Beispiel Planung mindestens zwei Wochen im Voraus und klare Absprachen zu
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Reisezeiten. Es gibt auch Ausnahmen, etwa wenn jemand lédngere Pendelstrecken hat
oder private Griinde. Was ich wichtig finde: Hybridarbeit ist bei uns mehr

,Projektlogik* als ,,Biirologik*. Es geht darum, wo Prisenz wirklich Mehrwert bringt.

Welche Verdanderungen beobachten Sie durch Hybridarbeit in der Zusammenarbeit und

in der Teamkultur?

Zusammenarbeit ist deutlich stirker durch Tools und Prozesse geprigt. Wenn die gut
laufen, funktioniert das richtig gut. Wenn nicht, wird es schnell chaotisch. Kultur ist im
Projektgeschift sowieso fragiler, weil Teams schneller wechseln. Hybrid verstérkt das.
Zugehorigkeit entsteht nicht mehr automatisch, man muss sie aktiv herstellen. Ich
merke auch, dass Konflikte manchmal spéter hochkommen, weil man im Call hoflicher
bleibt und zwischen den Terminen wenig Raum ist, Dinge informell zu kléren.
Gleichzeitjgehat Hybridarbeit auch Vorteile. Leute sind oft fokussierter, wenn sie

*d Meetings sind manchmal knapper und zielgerichteter. Der Haken

SC

n Mensc

r tDtsteht rtht von allein, ffir braucht es

Was hat durch Hybridarbeit in Fiihrung, Steuerung oder Unterstlitzung von

Mitarbeitenden am starksten verandert?

Ich fiihre zwar nicht klassisch disziplinarisch, aber ich steuere Teams und
Arbeitspakete, und da hat sich viel verdndert. Frither war viel iiber Prdsenz und
unmittelbares Nachjustieren moglich. Heute muss ich stirker iiber Erwartungen fiihren.
Was ist das Ergebnis, bis wann, in welcher Qualitit, wer ist wofiir zustindig. Und ich
muss aktiver sicherstellen, dass niemand abgehdngt wird, vor allem Junioren. Die lernen
weniger ,,nebenbei, weil sie nicht automatisch alles mitbekommen. Ich baue deshalb
bewusst kurze Check-ins ein und versuche, Lernmomente zu planen, nicht nur Arbeit zu
verteilen. Und ich achte darauf, Belastungen zu erkennen. Remote kann man sehr lange

»funktionieren®, ohne dass es jemand merkt.

Woran wird bei Thnen intern ,gute Leistung“ im hybriden Setting erkannt oder

festgemacht?
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In der Beratung ist Leistung sehr sichtbar iiber Ergebnisse, das ist bei uns stark.
Deliverables, Kundenzufriedenheit, Termine, Qualitdt. Im hybriden Setting kommt aber
ein zweiter Block dazu: Verldsslichkeit in der Zusammenarbeit. Wer Absprachen sauber
dokumentiert, wer Informationen teilt, wer Risiken frith anspricht, macht Projekte
stabil. Das ist oft genauso wertvoll wie das fachliche Ergebnis. Ich merke auch, dass
Eigenstandigkeit hoher bewertet wird als frither. Wer remote gut arbeitet, zeigt, dass er
sich selbst organisiert. Gleichzeitig muss man aufpassen, dass man nicht nur die
bewertet, die immer erreichbar sind. Dauer-Online sein ist keine Leistung, sondern

manchmal ein Warnsignal.

Welche Risiken oder Nebenwirkungen sehen Sie bei Leistungsbewertung und

Sichtbarkeit in Hybridarbeit, und was hilft aus Ihrer Sicht dagegen?

isiko ist, dass Sichtbarkeit die Bewertung verzerrt. Wer im Kundencall viel

Das grofiteR

Mbeit. Ein zweites Risikqgist®Tberlastung
is T t grof3, alles
Ungleichheit. Wer 6fter vor Ort ist, hat mehr informelle Ndhe zu Entscheidungstragern.
Was hilft, ist Transparenz und Struktur. Klare Dokumentation, feste Ubergaben,
gemeinsame Projektboards, und regelmifBige Reviews, in denen nicht nur ,,wer war
sichtbar zéhlt, sondern ,,was wurde erreicht und wie haben wir zusammengearbeitet™.

Und Fiihrung muss aktiv darauf achten, stille Beitrdge zu sehen und anzuerkennen.
Abschluss (Antwort von Ozdemir C.)

Ein Punkt, der mir wichtig ist: Hybridarbeit ist kein Selbstldufer. Wenn man Kultur und
Zusammenarbeit nicht bewusst gestaltet, rutscht man schnell in reines Abarbeiten.
Gerade bei wechselnden Projektteams muss man Zugehorigkeit und Standards aktiv
herstellen. Eine Zusammenfassung nehme ich gern, das hilft auch fiir unsere internen

Learnings. Vielen Dank fiir das Interview.
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