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NEUE ANFORDERUNGEN AN
ZUSAMMENARBEIT, KULTUR,
FUHRUNG UND EIGEN-
VERANTWORTUNG IN DER
ARBEITSWELT NACH CORONA

KERNBOTSCHAFTEN

_ Die flexiblere, mobilere und dezentrale neue
Arbeitswelt wird auch nach der Coronapandemie
Bestand haben, da sie mit wirtschaftlichen Effekten
bei den Unternehmen und gréferen Freiheitsgraden
bei den Beschéftigten einhergeht.

_ In einer Arbeitswelt, in der die Mehrheit der Mit-
arbeitenden von zu Hause oder von einem beliebigen
Ort aus arbeiten werden, miissen Fiihrungskrafte
und Mitarbeitende angesichts flacherer Hierarchien,
groflerer Transparenz und zunehmend diverser
Stakeholder neue Fahigkeiten erwerben.

— Wie gut sich die Unternehmen auf diese neue
Arbeitswelt einstellen, wird ein entscheidender
Erfolgsfaktor sein, vor allem im Wettbewerb um
gute und geeignete Bewerberinnen.
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EINLEITUNG

Das Arbeiten an einem beliebigen Ort, beispielsweise von zu Hause aus,
unter Nutzung verschiedener Werkzeuge und Endgerate fur eine virtuelle
Zusammenarbeit und Kommunikation ist schon seit langerem zumindest
technisch eine Option. In der Coronapandemie wurde diese Arbeitswelt
fir viele Arbeitnehmerinnen zum ,New Normal“. Diese neue Normalit&t
wird auch nach der Pandemie zumindest in einigen Branchen und Teilen
der Bevélkerung Bestand haben. Die Coronapandemie fungiert damit als
Verstarker und Beschleuniger der Trends zu Digitalisierung und Globali-
sierung der Arbeit. Die damit verbundenen Verdnderungen fir Unter-
nehmenskulturen, Zusammenarbeit (innerhalb des eigenen ,Hauses", mit
Kundinnen oder Dritten), Organisation und Fiihrung werden gegenwirtig
noch analysiert. Fakt ist aber, dass die Unternehmen und Beschaftigten
wenig Zeit haben, sich mit der Analyse der Folgen dieser Trends ausein-
anderzusetzen. Auch die Politik ist gefordert, bestehende Regularien
hinsichtlich ihrer Eignung fur das New Normal zu tberprifen und bei
Bedarf schnellstmoglich anzupassen. Die Herausforderung wird darin
bestehen, dass die Politik diesen Blick nach vorn zulésst, da gegenwaértig
alle Ressourcen in der Bekampfung der Pandemie und deren Folgen ge-
bunden sind. Wenn einige Unternehmen oder Behérden den Impuls aus
der Pandemie aufnehmen und ihre Organisation hinsichtlich Fiihrung,
Zusammenarbeit und Kultur weiterentwickeln, andere hingegen eher
zurlickkehren in die Arbeitswelt von vor Corona, dann droht ein Ausein-
anderdriften, eine neue digitale Spaltung.

Die nachfolgenden Thesen legen den Schwerpunkt auf die Veranderung der
Arbeitswelt von Berufstatigkeiten, deren Arbeit flexibel ins Homeoffice
verlegt werden kann.

These 1:
Arbeit wird in einem heute noch
kaum vorstellbaren Maf omniprisent.

BESCHREIBUNG

So normal es bisher war, mit dem Auto oder dem OPNV zum Arbeitsplatz
zu pendeln, wird es immer mehr zur Normalitat, dass der Arbeitstag zu
Hause beginnt. In die Lebensrdaume, in denen Menschen ihre Freizeit und
ihr Privatleben verbringen, werden immer mehr Arbeitsraume integriert -
und umgekehrt. Die eindeutige Trennung von Arbeits- und Freizeit-/Privat-
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raum lost sich zunehmend auf. Die Wohnung wurde von vielen Arbeit-
geberlnnen wahrend der Pandemie als temporarer Arbeitsort betrachtet.
Viele Arbeitnehmerlnnen wiinschen sich, dass die Flexibilisierung des
Arbeitsortes, z. B. der Wohnung, an einigen Tagen der Woche bestehen
bleibt. In den durchschnittlich 47 Quadratmetern Pro-Kopf-Wohnfléche
(Statista 2020, S. 6) - in den Stadtstaaten Berlin und Hamburg sind es
sogar unter 40 Quadratmetern - muss zur Umsetzung von Homeoffice
Raum fir den Arbeitsplatz freigemacht werden. Gleichzeitig verschwimmt
die zeitliche Trennung von Arbeitszeit und Freizeit. Der Arbeitstag hat
keine eindeutigen Anfangs- und Endzeiten; Arbeitnehmerinnen wechseln
oftmals innerhalb eines Tages gleitend zwischen Privat- und Arbeitszeit
hin und her, da eine von ihrem Unternehmen vorgegebene feste Struktur
des Biroalltags wegfallt. Dieses raumliche und zeitliche Zusammen-
wachsen von Arbeits- und Privatleben, auch ,Work-Life-Blending” ge-
nannt, wird durch neue digitale Werkzeuge und die Méglichkeiten virtu-
eller Kommunikation erméglicht, die eine andauernde Erreichbarkeit und
ortsunabhingige Produktivitit erlauben (Accenture 2020, S. 24).

FOLGEN

Durch dieses Work-Life-Blending haben Arbeitnehmerinnen im Ergebnis
zwar potenziell mehr Freiheiten, sind aber auch deutlich stérker gefordert,
eine ausgeglichene Work-Life-Balance durch gutes Selbst- und Stress-
management sicherzustellen. Sie werden das Work-Life-Blending nur
akzeptieren, wenn sie die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit und des Beschafti-
gungsverhiltnisses erkennen. Das bedeutet fiir die Unternehmen, dass
sie ihre Unternehmenskultur und -werte verstandlich und nachvollziehbar
herausarbeiten und vermitteln missen. Die stressférdernden Aspekte
durfen nicht aufer Acht gelassen werden. Um Wohlergehen und Zufrie-
denheit sicherzustellen, muss das Gesundheitsmanagement anders als
bisher umgesetzt werden (siehe dazu den Denkimpuls ,Das New Normal
der Arbeitswelt und sein Einfluss auf die individuelle Gesundheit").

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Die Kenntnisse der Mitarbeitenden in digitaler
Zusammenarbeit und Kommunikation sollten gefordert werden, sodass
diese Zusammenarbeit effizient und mit Zufriedenheit erfolgen kann.
Zusatzlich sollten die Unternehmen Programme, Empfehlungen und An-
gebote zur Verbesserung des kérperlichen Wohlbefindens, des Zeitma-
nagements und der Selbstfihrung aufsetzen. Der Wettbewerb um die
besten Bewerberinnen kann sich anhand dieser Angebote entscheiden.
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https://initiatived21.de/app/uploads/2021/06/new-normal_gesundheit.pdf
https://initiatived21.de/app/uploads/2021/06/new-normal_gesundheit.pdf
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Politik: Das Recht auf Nichterreichbarkeit muss in die Regelungen zu
Arbeitszeit und Ruhezeit aufgenommen werden. Neue Regelungen zum
Arbeitsschutz und zur Arbeitssicherheit im Rahmen einer mehrheitlich
virtuellen Zusammenarbeit und Kommunikation missen gemeinsam
mit Unternehmen und Betroffenen erstellt werden. Ebenso kann es er-
forderlich werden, die (Un-)Privatheit der Wohnung im Kontext des Ar-
beitsverhaltnisses, zum Beispiel in Bezug auf die Pflicht zum Arbeits-
schutz der Arbeitgebenden gegeniiber den Arbeitnehmenden in deren
privaten Wohn-Arbeits-Raumen, (neu) zu regeln. Hierbei empfehlen wir,
dass die Politik sich dafiir einsetzt, ungeklarte Fragestellungen bei-
spielsweise zur Umsetzung des Arbeitsschutzes aktiv zu adressieren,
um deren Transfer in die ,Nach-Corona-Zeit“ vorzubereiten und zu ver-
hindern, dass eine Riickkehr in alte Prasenzmodelle aus Griinden der
Rechtssicherheit erfolgt.

These 2:
Es wird noch Biiros geben, aber sie
werden eine andere Funktion haben.

BESCHREIBUNG

Die Coronapandemie hat gezeigt, dass die bisher verfolgte Nahe zu Kund-
Innen fir Unternehmen mit Dienstleistungen, die in Bliros erbracht wer-
den, auch anders moglich ist. Auch die organisationsinterne Zusammen-
arbeit kann virtuell stattfinden. Ein fester Arbeitsplatz war bereits in
der Vergangenheit teilweise nicht mehr tblich: Einige Unternehmen ha-
ben das ,Desk-Sharing” geférdert, also dass Mitarbeiterlnnen ihren Ar-
beitsplatz im Buro téglich frei wahlen kénnen. Durch das verstarkte Ho-
meoffice infolge der Coronapandemie hat sich gezeigt, dass die Anwe-
senheit in den Biros nur noch zweckgebunden erforderlich ist. Moderne
Infrastrukturen erlauben es, neben dem Homeoffice auch von unterwegs
(Cafés, Hotelzimmer etc.) oder in Co-Working-Spaces zu arbeiten. Die
tagliche Arbeit wird also auch nach der Coronapandemie nicht im klassi-
schen Buro erfolgen miissen, sondern kann fast tiberall erledigt werden.
Damit wird sich die Funktion verdndern, die Biiros fiir Unternehmen er-
fullen werden.
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FOLGEN

Untersuchungen zeigen, dass viele Mitarbeitende (82 Prozent) sich im
Homeoffice genauso produktiv fihlen wie im normalen Biiro. Mehr als die
Halfte gibt dariiber hinaus an, im Homeoffice sogar produktiver zu arbeiten
(DAK 2020, S. 15). Zudem entfallen unproduktive Anfahrtszeiten. Die
Moglichkeit, Arbeitszeit individuell zu planen, hilft dabei, Kreativitat und
Produktivitat zu steigern. Auf der anderen Seite vermissen Mitarbeitende
im Homeoffice die persénliche Interaktion mit den Kolleginnen und Kundin-
nen (DAK 2020, S. 15). Biiros werden sich darum verandern: Sie werden
kein Ort fur Stillarbeit, also zum Beispiel fiir die Arbeit an einem Denk-
impuls, mehr sein; sie werden auch kein Ort fur Routinetreffen sein, in
denen eine Standardtagesordnung abgearbeitet wird, also beispielsweise
fur einen Jour fixe. Vielmehr werden die Biros als Ort der Begegnung
und des Networkings mit anderen Kolleginnen oder auch der Fortbildung
dienen. Effektive Teamarbeit wird eine neue Funktion der Biiros sein -
geplant und organisiert in dafiir speziell eingerichteten, neu gestalteten
Raumen. Die Buros werden wohnlicher ausgestattet werden, sodass eine
Umgebung als Kreativraum entsteht. Einzelbiiros fur kreatives Denken,
aber auch Loungebereiche fiir gemiitliches Arbeiten oder ein Brainstor-
ming mit anderen Kolleginnen wird es weiterhin geben (Chayka 2020).

Biros beziehungsweise die Anwesenheitspflicht in diesen waren fiir die
Unternehmen bisher Kulturschmieden. Um das Risiko einer schwindenden
Unternehmenskultur zu minimieren, missen die neuen Kreativraume mit
entsprechenden Formaten so bespielt werden, dass Mitarbeitende (und
Kundinnen) gern und éfter diese neuen Méglichkeiten nutzen. Manche
Unternehmen haben Regionalvorstande oder Niederlassungsleitungen.
Diese Rollen sind entbehrlich, wenn Biiros eine andere Funktion erfillen
und Regionalitat nicht mehr entscheidend fiir die Leistungserbringung ist.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Ein Grofiteil der Unternehmen (60 Prozent)
rechnet innerhalb der nichsten drei Jahre mit einem Abbau der Biiro-
flachen um durchschnittlich ca. 20 Prozent bei gleichbleibender Mitar-
beiterlnnenzahl. Gleichzeitig sind Investitionen in einen Umbau der Raum-
lichkeiten erforderlich (Leitel 2020). Eine Uberpriifung und eine Opti-
mierung der existierenden Flachen sind empfehlenswert. Dabei sollten
die Nutzerlnnen partizipativ in diese Uberpriifung einbezogen werden,
denn wie die Anforderungen der Mitarbeiterinnen (und Kundinnen) in den
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D21

neuen Biirokonzepten umgesetzt werden, entscheidet tber die Akzep-
tanz und letztlich Gber die Wirtschaftlichkeit der Umbaumafinahmen.
Unternehmen sollten auferdem gemeinsam mit den Mitarbeitenden pri-
fen, ob die Beteiligung an regionalen Co-Working-Spaces (auch in landlichen
Regionen) eine sinnvolle Alternative zu eigenen Biiros darstellen kann.

These 3:
Lebenslanges Lernen wird oberste Prioritat fiir
Arbeitnehmende aber auch Organisationen.

BESCHREIBUNG

Individueller Lernwille hat das Jahr 2020 gepragt. Die Erhebung des D21-
Digital-Index 2020/2021 zeigt eindeutig: Neue digitale Kompetenzen
und Fertigkeiten wurden vor allem durch Eigeninitiative, das heifit in-
formelle Wissensaneignung auf alle méglichen Arten, erlangt (83 Pro-
zent), durch Ausprobieren und Austausch mit anderen. Bei den Berufs-
tatigen mit Blrojob geben 95 Prozent an, sich vor allem informell weiter- .
zubilden. Das formelle Lernen, also zum Beispiel Schulungs- und Fort- Wenn es gelmgt’
bildungsangebote ?ezahlt durch die Arbeitgeberinnen, ist deutlich ge- die gegenw(jrtige
ringer ausgepragt (Vollzeit: 37 Prozent, Teilzeit: 20 Prozent, Fihrungs- .

kréite: 49 ircp)zeit) (Initiative D21 2021, S. 29). Viele Beschiftigte habgen Lernbereltschaft und
sich 2020 oft aus der Not heraus mit den Werkzeugen und Methoden den Lernwillen auch

den neuen Arbeiten auseinandergesetzt, diese ausprobiert und deren

Handhabung in virtuellen Kursen erlernt. Wenn es gelingt, diese Lern- nach der Pandemie
bereitschaft und den Lernwillen auch nach der Pandemie aufrechtzuer- aufrechtzuerhalten,
halten, verinnerlichen wir eine der Kernkompetenzen kiinftiger Arbeits- ) )

markte. Dieser Tatsache ist sich die Mehrheit der Berufstatigen bewusst: verinnerlichen

78 Prozent gehen davon aus, dass beruflicher Erfolg lebenslanges Lernen wir eine der
voraussetzt (Initiative D21 2020, S. 55). Die heute 25- bis 29-Jahrigen, die

Generation Y, dominieren den jiingeren Arbeitsmarkt; sie nennen als dritt- Kel’nkompetenzen
wichtigste Erwartung an Arbeitgeberinnen ,Professionelles Training & kunftlger
Weiterentwicklung” (Statista 2020, S. 21) und werden ein entsprechendes

Angebot einfordern. Arbeitsmdrtke.
FOLGEN

Ist es besser, Expertin oder GeneralistIn zu sein? Wie leicht kénnen sich
Menschen beruflich neu erfinden, indem sie sich Neues aneignen? Die
Pandemie hat dieses Thema auch jenen Beschaftigten nahegebracht, die
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sich bisher nicht damit auseinandersetzen mussten. Es ist davon auszu-
gehen, dass Arbeitgeberlnnen die Eigeninitiative und Eigenverantwortung
ihrer Mitarbeitenden gern weiterhin in Anspruch nehmen werden; sie
werden sich aber auch in Zukunft nicht aus der (Mit-)Verantwortung fiir
das lebenslange Lernen ihrer Mitarbeitenden zuriickziehen kdnnen, wenn
sie eine zeitgemafe Qualifikation sicherstellen und fiir (potenzielle) Mit-
arbeitende attraktiv bleiben wollen. Gleichzeitig wird sich ein weiterer
Digitalisierungstrend verstarken und durchsetzen: Die Mitbestimmung
der Lernenden Gber ihre Lerninhalte ist Teil einer addquaten Transforma-
tionsbegleitung auch in einem formellen Lernumfeld (Schulze 2020, S. 20).
Selbstverstandlich wird ein grofier Teil der Wissensvermittlung, die frither
im Klassen- oder Seminarraum erfolgte, nun digital unterstitzt und in-
dividuell in Form und Tempo durch den einzelnen Lernenden von zu Hause
aus organisiert und gelebt. Es wird sich zeigen, wie sich diese Entwicklung
aus dem Umfeld der Wissensarbeit in anderen Bereichen auspragen wird.
Die Vorteile der zeitlichen und raumlichen Flexibilitat digitaler Lernfor-
mate und die zunehmende Bedeutung von Peer-Education und der aktiven
Gestaltung der Lerninhalte bestehen auch dort.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Unternehmen miissen sich auf eine perma-
nente Fortbildung einstellen. Dies bedeutet, dass die reservierten Fort-
und Weiterbildungszeiten fiir Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte tiber-
priift (oder gegebenenfalls auch erstmal geschaffen) werden miissen. Wirt-
schaftlichkeitserwéagungen sind neu aufzusetzen, wenn anstelle teurer
,Face-to-Face“-Kurse in Seminarrdumen vergleichbare Kompetenzen im
Selbststudium und virtuell erworben werden kénnen. Und auch hier gilt
fur die Unternehmen: Wie viel Zeit den Mitarbeitenden und Fihrungs-
kraften fir selbstorganisierte, virtuelle Fort- und Weiterbildung einge-
raumt wird und wie flexibel die Unternehmen in der Anerkennung des
individuell erworbenen Wissens sind, wird Einfluss auf die Attraktivitat
des Unternehmens am Bewerberlnnenmarkt haben.

Politik: Permanente Fortbildung sollte geférdert werden - steuerlich,
arbeitsrechtlich und arbeitsmarktpolitisch. Dafiir sind gemeinsam mit
Universitaten, Wissenschaft und Unternehmen neue Programme zu ent-
werfen, zu férdern und umzusetzen. Es bietet sich an, entsprechende Maf-
nahmen in die Ziele der européischen Kompetenzagenda einzubetten, die
unter anderem darauf abzielt, dass Menschen beim Aufschwung nach der
Coronapandemie Unterstiitzung erhalten, aber gleichzeitig die notwen-
digen arbeitsplatzrelevanten Kompetenzen fiir den griinen und digitalen
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Wandel insgesamt mit in den Fokus nimmt (Europaische Kommission 2020).
Neben der Digitalkompetenz, also der Souveranitat im Umgang mit sich
stetig weiterentwickelnden technischen Méglichkeiten, missen Fahig-
keiten zur Selbstorganisation und Eigenverantwortung bereits in allge-
meinbildenden Schulen im Curriculum verankert und in Ausbildung und
Studium geférdert werden.

These 4:
Fliihrungskrafte miissen Fahigkeiten
fiir virtuelle Fiihrung lernen.

BESCHREIBUNG

Im New Normal werden sich Unternehmen nicht mehr mit der Frage aus-
einandersetzten, ob die mehrheitlich virtuelle Zusammenarbeit und Kom-
munikation grundséatzlich funktioniert. Der Wettbewerb um Bewerber-
Innen und unserer Einschdtzung nach auch um Kundlnnen wird dariber
stattfinden, wie gut Rahmenbedingungen fiir virtuelle Zusammenarbeit
und Kommunikation fur die Mitarbeitenden geschaffen worden sind. Zu
diesen Rahmenbedingungen gehdért auch die virtuelle Fihrung. Fir Mit-
arbeitende, die den Grofiteil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice (oder orts-
ungebunden mobil) arbeiten, miissen Fiihrungskrafte andere Qualititen
beweisen als in einer Arbeitswelt, die in den Biiros stattfand. In den vir-
tuellen Meetings werden nicht mehr automatisch jene Teilnehmenden als
natirliche Fihrungsfiguren akzeptiert, die am meisten oder am lautesten
reden (Cohen 2020). Zuhéren, Moderation, Empowerment und Coaching
sind neuen Qualitaten, die eine Fihrungskraft auszeichnen. Durch die
Internationalisierung des Arbeitsmarktes werden die zu fiihrenden Teams
zunehmend diverser, binden auch Freiberuflerlnnen ein und miissen iiber
verschiedene Zeitzonen hinweg gesteuert werden.

FOLGEN

Die erforderlichen Transformationen in der Fiihrung bergen die Gefahr,
dass erfahrene und (bislang) erfolgreiche Fithrungskrafte Anpassungs-
schwierigkeiten erleben. Dies kann zu einer stérkeren Fluktuation auf den
Leitungsebenen fiihren, was in der Regel unwirtschaftlich fiir Unternehmen
ist. Dagegen bieten die Transformationen erhebliche Chancen fiir eine
Erneuerung der Fithrungskultur, die im Endergebnis in eine verbesserte
Zufriedenheit von Mitarbeitenden minden kann. Das stérkere Ineinan-
dergreifen von Arbeit und Freizeit birgt die Gefahr von Uberlastung und
Isolation.
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In der alten Arbeitswelt war es in der Regel nicht die Aufgabe der Fiih-
rungskrafte, sich Gedanken tiber das Sozialleben ihrer Mitarbeitenden
zu machen - im Gegenteil: Dieses galt als privat. Das Verstandnis von
Privatheit wird jedoch im Work-Life-Blending teils neu gefasst. Fir Fih-
rungskréfte erweitert sich die Perspektive im New Normal: Das emotio-
nale, mentale und physische Wohlergehen der Mitarbeitenden (nicht nur
im Homeoffice) riickt stérker in den Fokus. Dies liegt nicht jeder Fiihrungs-
kraft, die bisher vor allem einen auf Daten und Zahlen basierenden Fiih-
rungsstil pflegte. Dabeiist zu beriicksichtigen, dass die modernen Werk-
zeuge der Zusammenarbeit und Kommunikation weitreichende Funktio-
nalitaten bieten, die eine Analyse der Mitarbeitenden erlaubt. Der Grat
zur starkeren Uberwachung ist dabei ein schmaler. So l4sst sich in man-
chen Anwendungen einstellen, dass die Fihrungskraft eine Information
erhalt, wenn einE ausgewdhlteR MitarbeiterIn wieder am Computer aktiv
ist. ,Fiir smarte und progressive Organisationen reicht es, Mitarbeitern
ein Ziel und einen Zeitrahmen zu geben - und dann ist es egal, ob man an
seinem Schreibtisch sitzt oder Uber die neuen Gerdte permanent er-
reichbar ist. [...] Wenn der Arbeitgeber aber eine Kultur des Misstrauens
und der Uberwachung pflegt, dann machen die neuen Technologien in
Zukunft alles noch sehr viel schlimmer”, meint der Technologiekritiker
John Havens (Albers 2017). In Zukunft werden vor allem der Bewerberln-
nenmarkt sowie die Fluktuationsrate entscheiden, ob Misstrauen als
Fihrungskultur akzeptiert bleibt.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Fihrungskrafte missen intensiv in virtueller
Fihrung geschult werden. Deutschland sieht sich spatestens nach der
Coronapandemie einem globalen Arbeitsmarkt fir Fachkrafte und Spe-
zialistinnen gegeniiber und muss auf diesem im Wettbewerb um Mitar-
beitende bestehen. Der zukiinftige Erfolg unserer deutschen Wirtschaft
hangt davon ab, ob tradierte Unternehmenskulturen modernisiert wer-
den kénnen und ob die neuen technischen Werkzeuge fiir respektvolles
und effizientes Arbeiten auf Augenhéhe oder aber fiir Kontrolle und Uber-
wachung genutzt werden. Es wird empfohlen, dass sich Unternehmen
bereits jetzt mit den neuen Arbeitsmodellen als ,normale Arbeitsmodelle”
auseinandersetzen und gemeinsam mit den Beschaftigten Rahmenbe-
dingungen und Zielbilder diskutieren und vereinbaren, um fir die ,Nach-
Corona-Zeit" bereit zu sein.
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These 5:
Die Festanstellung wird an Bedeutung verlieren.

BESCHREIBUNG

Das Konzept der Arbeit wird zunehmend von dem der Festanstellung
entkoppelt. Wer vermehrt an einem beliebigen Ort arbeitet, kann auch fur
beliebige Arbeit- oder auch Auftraggeberinnen arbeiten. Selbstandigkeit
wird fir mehr Menschen zu einer Option: Mithilfe globaler und lokaler
digitaler Plattformen ist es fir Arbeitskréfte einfacher geworden, ihre
Leidenschaften zum Beruf zu machen und sich als Freiberuflerinnen zu
verwirklichen (z. B. Jin 2020). Insbesondere die jungen Absolventinnen
erwarten von einem Unternehmen weder eine lebenslange Anstellung
noch eine Verantwortungsiibernahme fiir den Vermégensaufbau. Sie sind
vielmehr zunehmend bereit, Eigenverantwortung fiir den Einkommens-
erhalt zu tbernehmen.

FOLGEN

Unternehmen missen nicht nur verstarkt um Talente werben und diese
auch halten - sie miissen mittlerweile erkldren, warum man Unterneh-
mensstrukturen Gberhaupt noch braucht. Im Prozess der Mitarbeiten-
dengewinnung und -bindung missen neue Anreize fiir Bewerberlnnen
und Mitarbeitende definiert werden, die jenseits einer unbefristeten An-
stellung und eines hohen Gehalts liegen: Interesse an internationaler
Zusammenarbeit, Work-Life-Balance, Weiterbildungschancen und die
Unternehmenskultur spielen bereits jetzt eine grofere Rolle (Statista
2020, S. 21). Durch die virtuelle Zusammenarbeit und Kommunikation
wird sich der Trend verstérken, dass einerseits digitale Job- oder Frei-
beruflerinnen-Plattformen mit Unternehmen um Bewerberinnen kon-
kurrieren und dass andererseits Freiberuflerinnen selbstverstandlicher
Teil von Teams sind.

Ob diese alternativen Beschéaftigungsmodelle fir ein gutes Einkommen
und eine Lebenskarriere funktionieren, muss allerdings noch nachge-
wiesen werden. Es besteht das Risiko einer Spaltung: Eine kleine Gruppe
gut bezahlter Wissensarbeiterlnnen ist in Unternehmen angestellt und
profitiert von staatlichen Sicherungssystemen, Betriebsraten etc.; eine
grofere Gruppe von Arbeitnehmerinnen konkurrieren als Freelancerlnnen
um Auftrdge, die gegebenenfalls schlechter entlohnt werden und keine
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soziale Absicherung bieten. Arbeitsrecht und Sozialversicherung sind auf
den bisherigen ,Normalfall” (also Festanstellung, regelmiRiges Einkom-
men, Anstellungsverhiltnis) ausgerichtet. Spatestens in der Coronapan-
demie hat sich gezeigt, dass vor allem Soloselbststéndige nicht ausreichend
in unseren sozialen Sicherungssystemen bericksichtigt werden. Auch
Leistungen wie Kinderbetreuung oder Pflegedienste sind in der Regel auf
,normale” Arbeitszeiten ausgerichtet, was Selbstandigen die Vereinbar-
keit von Familie und Beruf erschwert (z. B. BJDW 2021, S. 5).

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN:

Wirtschaft/Unternehmen: Unternehmen miissen sich darauf einstellen,
dass sich mit der tradierten Beschaftigungsart der (unbefristeten) Fest-
anstellung nicht mehr geniigend Bewerberinnen finden lassen, um die
Bedarfe zu erfiillen. In der Folge sollten die Unternehmen Schnittstellen
fur neue Kooperationsmodelle schaffen, um fiir Menschen mit anderen
Beschéftigungswiinschen offen und attraktiv zu sein.

Politik: Soziale Sicherungssysteme, Arbeitsrecht, Vorsorgekonzepte und
Leistungen der sozialen Infrastruktur missen auf strukturelle Hirden
beim Abweichen von der ,Normarbeit“ Gberprift werden und an sich
verandernde Beschaftigungsverhiltnisse im Rahmen des New Normal
angepasst werden. Zudem ist die Politik gefordert, Tarifpolitik neu zu
denken und auf eine sich verdndernde Arbeitswelt anzupassen.

These 6:
Die Unternehmenskultur wird
grundlegend neu definiert.

BESCHREIBUNG:

Die schnelle und ortsunabhéngige Kollaboration eroffnet Méglichkeiten
fur eine funktions- und hierarchietibergreifende Zusammenarbeit und be-
schleunigt Wissenstransfer sowie Ideenfindung. Informationen sind von
uberall abrufbar; Zusammenarbeit kann unabhéngig von Standorten und
Firmenzugehtrigkeiten erfolgen. Teams werden diverser und beweglicher,
Hierarchien flacher, Organisation und Arbeitsweise agiler. Die Heraus-
forderungen fiir Fiihrungskrifte (These 4) und fiir die Selbstorganisation
und Qualifikation der Mitarbeitenden (These 3) sind bereits beschrieben,
ebenso die Auswirkungen auf den Bewerberinnenmarkt (These 5). Wenn
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all dies zusammen betrachtet und orchestriert wird, kdnnen Synergien
entstehen: eine Unternehmenskultur, die der digitalisierten Welt entspricht,
die den permanenten Wandel zuldsst und Innovation férdert. Im Idealfall
werden so Ineffizienzen klassischer Unternehmensbirokratie abgebaut
und transparentere Entscheidungen fiihren zu besseren Ergebnissen.

FOLGEN

Die Unternehmenskultur wird zu einem kritischen Erfolgsfaktor. Fort-
schrittliche Unternehmen haben bereits Changemanagement-Program-
me initiiert, um sich gesamtheitlich - also in ihren Strukturen, ihren Pro-
zessen, ihrer Infrastruktur und ihrer Kultur - auf das New Normal nach
der Coronapandemie vorzubereiten. Sie bauen nicht nur die Biros zu
neuen Erlebnisrdumen um, investieren in unterschiedliche Werkzeuge
fur die virtuelle Zusammenarbeit und Kommunikation sowie sichere Infra-
struktur, befahigen ihre Fihrungskrafte oder definieren neue Karriere-
pfade. Sie passen auch ihre Unternehmenskultur an die verénderten
Rahmenbedingungen an und schaffen agile Arbeitsmodelle (Capgemini
2019, S. 6 f.). Das beinhaltet auch die Investition in neue Lésungen, etwa
den Transfer von Wissen aus Silos und Képfen Einzelner in fiir alle trans-
parente und durchschaubare Systeme. Und das erfordert eine positive
Einstellung zu Transparenz und zum Teilen sowie ein hohes Maf an Ver-
trauen. Im Ergebnis entsteht im besten Fall mehr Kreativitat, Produkti-
vitat und ein Empowerment der Mitarbeitenden sowie zugleich Bindung
ans Unternehmen und Anziehungskraft fiir die besten Képfe (z.B. de Kok
2016, S.10). Ein Ubermaf an Transformation kann die Belegschaft aber auch
entmutigen und ermiden. Nicht jedeR mdchte an sich selbst arbeiten, sich
kontinuierlich selbst (neu) organisieren und Verantwortung ibernehmen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Die Weiterentwicklung der Unternehmens-
kultur sollte partizipativ und transparent, gemeinsam mit den Mitarbei-
tenden und bedurfnisorientiert stattfinden. Die erforderlichen Trans-
formationen zum Beispiel zur starkeren Digitalisierung unternehmens-
interner Prozesse missen nicht nur plausibel vermittelt werden, damit
in der Belegschaft Akzeptanz und keine Mehrbelastung entsteht; sie
sollten im Idealfall aus dieser heraus entwickelt werden. Das gilt nicht
nur fir Unternehmen, sondern genauso fiir die Verwaltung.
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These 7:

Um Mitarbeiterinnen zur Selbststeuerung
zu befahigen, miissen Unternehmen
besser kommunizieren.

BESCHREIBUNG

Die neue Art zu arbeiten hat Folgen fir die Kommunikation im Unter-
nehmen und durch die Fiihrung: Es gilt, digital wie auch physisch Ersatz
zu schaffen fiir die informellen Austausche in der Kaffeekiiche, fiir schnelle
Abstimmungsgesprache auf allen Ebenen, fiir kleine und grofle Meetings.
Die neue Rolle der Biirordume ist in These 2 beschrieben. Langst sind
vielerorts neue Formate mit digitalen Werkzeugen etabliert: von der vir-
tuellen Kaffeepause tiber Videokonferenzen bis zu unternehmensweiten
sogenannten Townhall-Meetings. Dabei zeigen sich aber auch Einschran-
kungen in der Kommunikation zwischen den Zeilen, der Wahrnehmung
von Korpersprache oder Stimmungen. Durch diese Veranderungen ergeben
sich neue Anforderungen an Fihrungskréfte und an die Unternehmens-
kommunikation.

FOLGEN

Wo die informelle und/oder formelle Kommunikation nicht gelingt, fihlen
sich Mitarbeitende von ihren Fihrungskraften alleingelassen oder gar
isoliert. Die Weitergabe von Informationen und die Vermittlung von Wis-
sen, Kenntnissen, Zielsetzungen, Strategien etc. bleibt unzureichend.
Die Bindung der Mitarbeitenden misslingt. Von zentraler Bedeutung fiir
all dies ist zuallererst strategische Klarheit, die von der Leitung kommen
muss: Welche Ziele werden verfolgt, mit welchen Mafinahmen werden
sie umgesetzt und fir welche Werte steht die Organisation? Nur durch
eine eindeutige Vermittlung der Antworten auf diese Fragen kann Fithrung
- und letztlich der Unternehmenserfolg - im New Normal gelingen. Zu
diesem Zweck publizieren CEOs zunehmend Meinungsbeitrage auf in-
ternen und externen Kanilen wie etwa Social Media, auf denen Mitar-
beitende genauso wie potenzielle Bewerberlnnen erreicht werden kén-
nen. In der internen Kommunikation werden Mitarbeitende eingebunden,
um Best Cases und Prozesse nutzerlnnenorientiert zu beschreiben. Es
muss furalle - fir Fihrungskréfte, Mitarbeitende, Kundinnen, Bewerber-
Innen, Freiberuflerinnen und Mitbewerberinnen - klar sein, wofir das

Initiative

D21

Wo die informelle
und/oder formelle
Kommunikation nicht
gelingt, fiihlen sich
Mitarbeitende von
ihren Fiihrungs-
kréften alleingelassen
oder gar isoliert.



14 | #D2INewNormal - KULTUR, ZUSAMMENARBEIT, FUHRUNG

Unternehmen steht (,Employer Branding”). Aus dieser Klarheit entsteht
Sinn, der Fihrungskréfte und Mitarbeitende zu Teams zusammenwach-
sen lasst, der Kundinnen in die Lage versetzt, den Wert einer erbrachten
Dienstleistung zu wiirdigen, und der Bewerberlnnen, freie Mitarbeiter-
Innen und Mitbewerberlnnen zu einer Kooperation mit dem Unterneh-
men motiviert.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Kommunikationsverantwortliche der Unter-
nehmen nehmen kiinftig eine neue, zentralere Rolle ein, in der sie Unter-
nehmensstrategie und -kultur fur unterschiedliche Zielgruppen tber-
setzen und aufbereiten missen. Unternehmen sollten sich jetzt vorbe-
reiten, diese Rollen zu starken, und in mehr und bessere (interne) Kom-
munikation investieren.

These 8:

Homeoffice hat positive Auswirkungen
auf Kreativitit und Innovationskraft, die
gefordert und unterstiitzt werden sollten.

BESCHREIBUNG

Im Zusammenhang mit den andersartigen Arbeitsmoglichkeiten im
Homeoffice stellt sich die Frage, welche Voraussetzungen notwendig sind,
um auch hier kreativ und innovativ zu arbeiten. Die zu bewaltigenden
technischen Hirden sind in den anderen Thesen bereits beschrieben.
Daneben wurde im Zuge des schnellen Wechsels in Homeoffice festge-
stellt, dass es Liicken in der Digitalisierung von unternehmensinternen
Prozessen gibt, die Innovation und Kreativitat ausbremsen. Nicht zuletzt
mussten die Methoden und Tools fiir eine innovative und kreative Zu-
sammenarbeit erlernt werden, um diese effizient einsetzen zu kénnen.
Homeoffice besitzt viele Rahmenbedingungen fiir ein produktives Arbeiten.

FOLGEN

Nicht nur die Beschaftigten missen sich mit mehr selbstorganisiertem
Arbeiten und méglicherweise notwendigen Veranderungen im Fihrungs-
stil zurechtfinden; die Fihrungskréfte missen sich anpassen, um auch
unter Bedingungen des Homeoffice Kreativitdt und Innovation bei ihren
Mitarbeitenden zuzulassen. Kreativitat braucht den Austausch, und dieser
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muss umso aktiver geférdert werden, je mobiler in einer Organisation
gearbeitet wird. Allerdings schrénkt eine zu enge Taktung virtueller Aus-
tauschformate im Homeoffice die kreative Zeit ein oder driickt diese an
die Randzeiten eines Arbeitstages. Fithrungskréfte sind hier in besonde-
rem Maflle gefordert, dieses Spannungsfeld zwischen erforderlichem
(virtuellem) Austausch und reservierter Zeit fiir kreative Stillarbeit zu
managen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Wirtschaft/Unternehmen: Arbeitgeberinnen sollten partizipativ wert-
volles Erfahrungswissen ihrer Mitarbeiterinnen einholen und zum Vor-
teil des Unternehmens und der Beschéftigten nutzen. Auch die Blroaus-
stattung kann einen groflen Teil dazu beitragen, Kreativitat und Innova-
tionskraft zu férdern. Hier sollte zum Beispiel iberlegt werden, zumin-
dest einen Teil der nun ungenutzten Biroflache als kommunikationsfér-
derliche Kreativitdtszonen umzugestalten. Wichtig ist auflerdem, Zeit-
spannen fir Biroarbeit und fiir den physischen Austausch zu reservieren
und diese als wertvolle gemeinsame Zeit anzusehen und zu nutzen.

FAZIT

Wenn Arbeit zunehmend zeitlich und rdumlich flexibler wird, stellt sich
die Frage, wie diese neue Arbeitswelt organisiert werden soll, da bisherige
Steuerungs- und Fiihrungsstrukturen nur noch eingeschrankt funktionie-
ren - besonders fur die hier schwerpunktmaflig betrachteten Veranderung
der Arbeitswelt von denjenigen Berufstatigkeiten, deren Arbeit flexibel
ins Homeoffice verlegt werden kann. Nicht mehr das Management steuert
die Belegschaft, vielmehr steuern sich die Einzelnen zunehmend selbst - in
ihrem Tagesablauf (Work-Life-Blending), in ihrer Erreichbarkeit, in ihrem
Lernwillen und in ihrem Stressmanagement. In der Folge werden Unter-
nehmensgrenzen durch neue Kooperationsmodelle, zum Beispiel mit Frei-
beruflerinnen, durchlassiger. Hierarchien werden flacher. Die Kommuni-
kation wird in den virtuellen Formaten direkter, da sie auf weniger Sinne
(Héren und Sehen) beschrankt ist. Die Transparenz und die permanente
Erreichbarkeit werden mit den virtuellen Werkzeugen gréfier, was das
Risiko von Uberlastung und Uberwachung mit sich bringt. Alle diese
Entwicklungen erfordern neue Steuerungs- und Fithrungsmodelle in der
Zusammenarbeit von Teams und in Organisationen.
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Biros werden nach der Coronapandemie andere Funktionen erfillen
missen, weil Arbeit auch in Zukunft im Homeoffice, unterwegs und an
anderen Orten wie Co-Working-Spaces stattfinden wird. Deshalb wird
permanente digitale Kollaboration zum Normalzustand und Arbeit in
einem heute noch kaum vorstellbaren Mafle omniprasent. Zugleich ver-
liert die Festanstellung an Bedeutung. Darum muss Unternehmenskul-
tur grundlegend neu definiert werden, um bei Mitarbeitenden eine Bin-
dung zu erreichen, wobei Fiihrungskrafte und Mitarbeitende viele Fahig-
keiten neu erlernen missen. Fihrungskrafte missen anders kommuni-
zieren, ihre Mitarbeitenden anders befahigen und auch anders steuern.
Mitarbeitende missen neben Selbst- und Zeitmanagement die Fahigkeit
mitbringen, eigenstandiger zu agieren und zu entscheiden.

Die wichtigsten Handlungsempfehlungen fiir Wirtschaft und Unternehmen:

Arbeitsraume sollten zu Orten der Begegnung und des Austauschs
werden.

Unternehmen sollten tberprifen, wie viel Flache fir klassische Biiros
noch erforderlich ist.

Mitarbeitende sind zur virtuellen Zusammenarbeit und Kommunika-
tion zu befahigen, indem Hard- und Softskill-Trainings angeboten und
Freiraume fir selbstinitiierte Weiterbildung geschaffen werden.
Mitarbeitende sind am Wandel in den Unternehmen durch vielfaltige
Partizipationsmaftnahmen zu beteiligen. Dieser Wandel muss Bottom-
up erfolgen, sonst wird es keine Akzeptanz in der Belegschaft geben.
Fihrungskrafte werden unter Druck geraten, da sich Fihrungskultur
signifikant andert. Auch fir die Fiihrungskrafte miissen entsprechende
Schulungen zu virtueller Fihrung mit diversen Fiihrungsstilen ermog-
licht werden.

Verandern sich die Unternehmenskultur und die Unternehmenswerte
infolge der verstarkten virtuellen Zusammenarbeit und Kommunikation,
muss sich die Unternehmenskommunikation verandern. Dies betrifft
interne wie externe Maftnahmen.

Aktive Mafinahmen zur Férderung von Innovation und Kreativitat in
Homeoffices sind notwendig. Dazu gehort es zum Beispiel, Kommu-
nikationsstrukturen zu schaffen und dem physischen Austauschs so-
wie der Zeit fir diesen Austausch explizit Wert beizumessen.
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Die wichtigsten Handlungsempfehlungen fir Politik und Verwaltung:

rogenitat zukiinftiger Arbeitsmodelle etc.).

erbrachten Dienstleistungen zu gewahrleisten.

bildung und Studium geférdert werden.

politisch gefordert werden.

Der bestehende arbeitsrechtliche Rahmen muss zeitnah tiberprift und
an das New Normal angepasst werden (Arbeits- und Ruhezeiten, Hete-

Soziale Sicherungssysteme miissen sich an Verdnderungen am Arbeits-
markt anpassen, wenn zunehmend die Festanstellung zugunsten hete-
rogenerer Beschaftigungsverhiltnisse aufgegeben wird. Tarifpolitik
muss neu gedacht werden, um eine gleichberechtigte Entlohnung von

Neben der Digitalkompetenz, also der Souveranitat im Umgang mit
sich stetig weiterentwickelnden technischen Méglichkeiten, miissen
Fahigkeiten zur Selbstorganisation und Eigenverantwortung bereits
in allgemeinbildenden Schulen im Curriculum verankert und in Aus-

Selbstorganisierte Weiterbildung bildet den Kern des lebenslangen
Lernens. Diese muss steuerlich arbeitsrechtlich und arbeitsmarkt-
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DAS PROJEKT ,NEW NORMAL"

Durch die Pandemie verdnderte sich unsere Arbeitswelt schneller
und radikaler als durch jedes andere Ereignis der letzten 50 Jahre.
Das Projekt ,New Normal“ der Initiative D21 hat zum Ziel, die Kon-
sequenzen dieser sich stark verandernden Arbeitswelt zu durch-
denken und Szenarios fiir die Nach-Corona-Zeit zu zeichnen - hin-
sichtlich mobilem Arbeiten, Homeoffice sowie virtueller Zusam-
menarbeit und Kommunikation, aber auch dariiber hinaus: Welche
Auswirkungen hat die beschleunigte Transformation gesamtheit-
lich, was sind mogliche gesellschaftliche und individuelle Konse-
quenzen? Wie kénnen die Rahmenbedingungen friihzeitig gestal-
tet werden, um das richtige Maft zu finden? Dafiir beleuchten Mit-
glieder des Gesamtvorstands der Initiative D21 die Perspektiven
von Arbeitnehmerinnen, Fiihrungskraften, Unternehmen sowie der
offentlichen Verwaltung mit den Leitfragen: Was wird bleiben, was
wird sich andern und was wird der neue ,Normalzustand“?
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