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KEIN GRUND ZUR RUHE – EIN APPELL FÜR MEHR WANDEL
Neue Chancen für die künftige Organisation von Arbeit – 
Mit hybrider Zusammenarbeit und partizipativer Führung ins New Normal

Fachverband Change Management

Die offensichtlichen Auswirkungen der Corona-Pandemie sind vielfach beschrieben: Wo möglich, sind Mitar-
beitende ins Homeoffice gegangen. Die gefundenen Lösungen haben die Entwicklung der Büroarbeitsformen 
beschleunigt, sie aber auch komplexer und noch schwerer vorhersehbar gemacht. Es bleibt unklar, was Unter-
nehmen an strukturellen Veränderungen wie z.B. Remote1-Zusammenarbeit als Standard und dem Umgang mit 
Folgeerscheinungen planen oder bereits entschieden haben. 

Befragung und Praxisworkshop

Welche Entwicklungen zeichnen sich auf Unternehmensseite bereits ab? Wer sind die Profiteure des momenta-
nen Wandels? Um unter anderem diese Fragen näher zu beleuchten, hat der BDU-Fachverband Change Manage-
ment im Rahmen einer Blitzumfrage sowohl erfahrene Veränderungsberaterinnen und Veränderungsberater, 
als auch (Kunden-) Unternehmen befragt. Ergänzt wurden die heraus gewonnenen Erkenntnisse durch einen 
Praxisworkshop des BDU-Expertenkreises zu dem Thema.
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Die wichtigsten Erkenntnisse der Blitzumfrage   

g	 �Die große Mehrzahl der Unternehmen reizt die  
bestehenden Betriebsvereinbarungen aus. Es  
wird gerade an neuen Vereinbarungen gearbeitet,  
die den aktuellen und zukünftig angenommenen  
Bedarfen zur Flexibilisierung von Arbeiten und  
Arbeitszeitvereinbarungen besser entsprechen  
sollen. 

g	 �Es wird massiv in Hardware investiert, um die  
technischen Hürden rund um das Thema mobiles 
Arbeiten und Arbeiten im Homeoffice zu bewältigen.

g	 �Für Aus- und Weiterbildung werden erfolgreich  
Online-Angebote genutzt und weiter ausgebaut  
bzw. dauerhaft in die Planung übernommen.

g	 �Online basiertes Marketing war für fast alle ein heraus-
forderndes und vielfach auch erfolgreiches Lernfeld. 
Viele gaben an, auch zukünftig das Marketingbudget 
nicht mehr in dem Umfang für Messen und Live-Ver-
anstaltungen zu investieren, sondern onlinebasiertem 
Marketing dauerhaft den Schwerpunkt zu geben.

g	 �Die Zeit-, Kosten und CO²-Ersparnis durch reduzierte 
Geschäftsreisetätigkeit wird auf Arbeitgeber- wie auf 
Arbeitnehmerseite positiv gesehen.

g	 ��Stärkung von Teilzeitarbeitenden und der  
Vereinbarkeit von Familie und Beruf

g	 �Es gibt deutliche Zurückhaltung bei der Neuanmie-
tung von Büroflächen. Zu einer geplanten Reduktion 
von Büroflächen wurden kaum Aussagen getroffen.

g	 �Nur wenige Unternehmen wollen zurück zum Status 
Quo vor März 2020. Doch die wenigsten haben schon 
Antworten, wie sie die Zukunft gestalten wollen bzw. 
welches Konzept (Homeoffice oder Mobilarbeit) sie 
wählen werden. 

Signifikante Unterschiede  bei Remote Arbeit 
je nach  Unternehmensgröße
Insbesondere größere Unternehmen mit mehr als 
250 Mitarbeitern waren zu Beginn der Covid19-
Pandemie bereits technisch besser auf Remote-
Arbeit vorbereitet. Im Hinblick auf die Nachhaltigkeit 
erwarten diese Unternehmen langfristig ein höheres  
Niveau der Remote-Arbeit als vor der Coronakrise und 
gehen – anders als kleinere Unternehmen – zudem  
davon aus, dass die momentanen Entwicklungen 
zwangsläufig zu Mischformen der Mitarbeiter-Zusam-
menarbeit führen wird. Also eine Gleichzeitigkeit von 
Remote-Arbeit und der Nutzung von betrieblichen 
Arbeitsplätzen. Unternehmen mit weniger als 250  
Mitarbeitern beschäftigen sich hingegen mit der  
generellen Notwendigkeit des langfristigen Ausbaus  
von Remote-Arbeit. Sie „experimentieren noch“ und 
haben noch keine Entscheidung über den zukünftigen 
Weg getroffen.

Anforderungen an hybride2 Zusammenarbeit 
häufig ungeklärt
Nicht wenige Unternehmen planen für die Zukunft, dass 
Mitarbeitende künftig 2-3 Tage pro Woche im betriebli-
chen Büro und die restliche Zeit von zu Hause ausarbei-
ten. Was von diesen Unternehmen jedoch konzeptionell 
noch nicht ausreichend bedacht zu sein scheint, sind 
indes die Anforderungen und Folgen von Mischformen 
der Zusammenarbeit – sogenannter „hybrider Arbeitsmo-
delle“. Auf die Frage, welche Veränderungen die neuen 
Arbeitsweisen auf die Unternehmenskultur haben wird, 
hatten die Befragten kaum Antworten. Vielmehr wird  
hier eine Verunsicherung spürbar und stärkt die Hypothe-
se, dass diese Themen derzeit noch nicht im Fokus der  
Auseinandersetzung für die Zeit Post-Corona stehen.  
Die Herausforderungen, das Betriebsklima in eine video- 
basierte Unternehmensorganisation zu überführen, 
erscheinen vielfältig und tiefgreifend:

g	 ��Möglichkeit des spontanen Meinungs- und  
Informationsaustausches

g	 ��Teamkultur leben trotz hoher Homeoffice-Quoten 
„Wir-Gefühl im Büro“

g	 ��Gleichwertigkeit von mobilem Arbeiten und  
physischer Anwesenheit im Büro

g	 ��Einführung maßgeschneiderter digitaler Infrastruktur, 
die eine Antwort auf die sozialen Komponenten der 
Zusammenarbeit haben



Unsere Position als Fachverband Change Management

Anforderungen an Führungskräfte steigen
Auch wenn grundsätzlich die Pandemie zur Steigerung 
der Akzeptanz von Homeoffice bei Führungskräften 
geführt hat, sind die damit verbundenen Führungs- und 
Koordinationsfragen noch weitestgehend unbeantwortet. 
Remote-Führung von Mitarbeitenden ist ein Feld, auf 
dem bislang wenig Übungserfahrung vorliegt. Fakt ist, der 
Anspruch und die Anforderungen an die Führungskräfte 
in Unternehmen werden steigen. Zeitnah Antworten zu 
finden, erscheint vor dem Hintergrund der anstehenden 
Entwicklungen sehr dringlich. 

Stellenwert von partizipativer3 Führung erhöhen 
Gerade dann, wenn der Anschein in einigen anderen  
Umfragen aufkommt, dass die Produktivität von Men-
schen im Homeoffice sinken würde, ist die Frage nach 
den Ursachen wichtig. Für die Beraterinnen und Berater 
des BDU-Fachverbands Change Management liegen 
diese weniger in der Remote-Arbeit oder in vermeintlich 
„faulen“ Mitarbeitenden Vielmehr liegen diese, neben der 
Befähigung der Beschäftigten im Umgang mit der techni-
schen Infrastruktur und Arbeitsformen, an der Sicherstel-
lung einer angemessenen Führung von Wissensarbeitern. 
Dieser hat in vielen Unternehmen einen noch zu gerin-
gen Stellenwert.

Zeitgemäße, hybride Arbeitsformen werden 
zum Erfolgsfaktor
Es wird deutlich, dass der Wandel, der die Investitionen 
und Entwicklungen der vergangenen Monate für die 
Unternehmen zum nachhaltigen Erfolg bringen kann,  
in ähnlichem Tempo weitergeht. Zeitgemäße Führung 
wird zum Balanceakt zwischen den Interessen der  
Unternehmen an Produktivität und Transparenz und  
den Interessen der Beschäftigten an einem zeitgemäßen, 
hybride Arbeitsplatzkonzept.

Ein erster Schritt in vielen Unternehmen ist die Defini- 
tion eines regulatorischen Rahmens für partizipative 
Remote-Führung.  Denn nur wenn Flexibilität und  
Mitgestaltung mit Engagement und Innovationskraft 
honoriert wird, werden langfristig hybride Arbeitsformen 
für Unternehmen zum Erfolgsfaktor. 

Erkennbare Remote-Potenziale für Teilzeit nutzen
Eine sich abzeichnende Chance des aktuellen Wandels 
ist die Stärkung der Entwicklungsmöglichkeiten von 
und insbesondere für Teilzeitarbeitende/n. Mit dem 
gleichwertigen und gleichberechtigten Nebeneinander 
verschiedener Arbeitsformen, werden Remote-Arbeiter 
wesentlich bessere Zugänge auch zu anspruchsvolle-
rer Arbeit erhalten. Die Gleichwertigkeit von mobilem 
Arbeiten und physischer Anwesenheit im Office fördert 
nicht nur die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Sie 
mobilisiert damit auch bisher ungenutzte Arbeits-
markt-Ressourcen. Diese Verschiebungen sind, neben 
neuen Möglichkeiten von Unternehmen in strukturel-
len Randlagen, die noch am wenigsten beobachteten, 
jedoch die gesellschaftlich womöglich interessantesten 
Veränderungen.

Die im BDU-Fachverband Change Management orga-
nisierten Unternehmensberatungen beobachten die 
Entwicklungen rund um die Themen „Remote-Arbeit“, 
„Hybride Arbeit“ sowie „Partizipative Führung“ weiterhin 
aufmerksam und werten die Erkenntnisse regelmäßig 
aus, um hieraus Konzepte zu entwickeln, diesen Wandel 
angemessen zu begleiten.

1 � �Remotearbeit („Fernarbeit“) beschreibt das ortsungebundene Arbeiten fern physischer Unternehmensstandorte. Im Gegensatz zu Homeoffice oder Mobilarbeit geht  
Remote-Work von einer 100%igen Arbeit fern der Unternehmensstandorte aus. Das bedeutet der Job und die Prozesse sind von Anbeginn auf dieses Format ausgerichtet  
und sehen keine Anwesenheitspflichten vor.

2�  �Hybrides Arbeiten beschreibt das Arbeiten in verteilten Teams und damit die nahtlose Verschmelzung von herkömmlichen betrieblichen Büros und Homeoffice zu einer  
neuartigen Einheit für das arbeitsteilige Zusammenwirken der Beteiligten.

3�  �Partizipative Führung beschreibt das Führen durch Einbeziehen im Sinne von „so wenig wie möglich, so viel wie nötig.“ Dieser kooperative Ansatz sieht das Mitwirken  
an Zielbestimmungen vor. Der partizipative Führungsansatz will durch das Einbeziehen der Mitarbeitenden das Verstehen von unternehmensrelevanten Zusammenhängen  
in den Mittelpunkt stellen. Neben der Identifikation mit den Unternehmenszielen werden dadurch vor allem mehr und bessere Entscheidungen auf Ebene der Mitarbeitenden 
ermöglicht.
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