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Einleitung

Johanna Bath

Ein sehr anerkanntes Konzept, das den Umgang mit Innovationen beschreibt, ist die 
Diffusionstheorie nach Rogers. Die Idee ist: Je interessanter eine Innovation für den 
Markt ist, desto schneller wird sie von Nutzer:innen adaptiert und dadurch über die 
Nutzenden im Markt verbreitet. Dabei werden die Nutzerklassen – je nach Geschwin-
digkeit der Adaption – in verschiedene Gruppen eingeteilt, wie zum Beispiel die »In-
novatoren« und »Early Adopters«, die eine Innovation auch um der Innovation willen 
nutzen und auch dann, wenn bestimmte Aspekte noch unausgereift sind und die 
Nutzung noch Investitionen an Geld und Zeit fordert (Rogers, 2003). Betrachtet man 
das Remote- und hybride Arbeiten vor der Pandemie, so stellt man fest, dass zwar die 
Nutzung orts- und zeitflexibler Modelle durchaus vorhanden war. Aber sowohl die An-
zahl der Nutzenden als auch die Art der Nutzung ließen darauf schließen, dass hybri-
des Arbeiten noch nicht im Mainstream angekommen war. Nach Rogers werden diese 
Mainstream-Nutzenden als »Early Majority« und »Late Majority« bezeichnet – sie stel-
len die Mehrheit dar, sind schwer zu überzeugen und agieren nur dann, wenn die »Ear-
ly Adopters« sehr klare Vorteile durch die Nutzung der Innovation aufzeigen können. 

Im Fall des hybriden Arbeitens wurde dieser Punkt nicht natürlich erreicht. Sowohl 
technologische als auch kulturelle Gründe wurden vor der Pandemie als zu große 
Adaptionshürden wahrgenommen. Durch die Pandemie und die damit verbundenen 
Lockdowns wurde die Rogers-Kurve massiv beschleunigt. Plötzlich landeten Majority-
Nutzende in einer Innovator- und Early-Adopter-Welt. Auf gut deutsch bedeutet das: 
Das Produkt ist noch nicht ausgereift! Wir müssen noch Zeit und Geld in die Adaption 
investieren! Und wir müssen uns für Veränderung öffnen!

Und für dieses »Wir« ist dieses Buch geschrieben. Die HR-Bereiche der Unternehmen 
haben nun die einmalige Chance, den Veränderungen des hybriden Arbeitens mit Neu-
gier, Offenheit und Handlungsbereitschaft zu begegnen und damit eine strategische 
Rolle im Management einer modernen und erfolgreichen Organisation einzunehmen. 
Dieses Buch soll aufzeigen, welche Veränderungen auf HR und Organisationen zuge-
kommen sind, was sie für die Rolle bedeuten und wie diese Entwicklungen alle Aspek-
te der Personalarbeit beeinflussen. Damit kann das Buch Inspiration und strategische 
Roadmap zugleich werden und HR in ein neues Mindset – das Early-Adopter-Mindset 
– begleiten.

Literatur
Rogers, E. M. (2003). Diffusion of innovations. 5. Aufl. New York, NY: Free Press.
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1  Hybrid Work – gekommen, um zu bleiben

Johanna Bath und Gina Schreiber 

1 .1  New Work braucht New Human-Resource-Management

Auch nach der Pandemie gibt es weiter starke Treiber für Veränderung
Was haben die digitale Transformation, Kosteneffizienz und Innovationsfähigkeit ge-
meinsam? All diese Ziele erfordern engagierte Mitarbeitende. Sie sind es, die durch 
ihre Leistungsfähigkeit sicherstellen, dass Unternehmen ihr volles Potenzial ent-
falten. Durch die Pandemie, die große Veränderung der Altersstruktur in den Beleg-
schaften und die Krisen aus nah und fern, die mittlerweile an der Tagesordnung sind, 
ist ein Operations Management nach dem Motto »weiter so« nicht mehr möglich. In 
diesem Buch möchten wir nicht nur zukünftige Entwicklungen besser verstehen, son-
dern auch konkrete Maßnahmen ableiten, insbesondere im HR-Bereich und darüber 
hinaus. 

Die Pandemie als großer Treiber für die Veränderung in Richtung hybrides Arbeiten 
mag vorbei sein. Viele andere Treiber nehmen aber gerade erst noch an Fahrt auf und 
zeugen davon, dass die einzige Konstante, die wir im HR-Bereich in den kommenden 
Jahren erleben werden, die Veränderung ist. 

Aber ist das wirklich so? Oder war hybrides Arbeiten tatsächlich nur ein vorübergehen-
der Trend? Mitte 2023 ist dieser Gedanke durchaus berechtigt – viele Unternehmen 
scheinen eine Abkehr von ihren hybriden Arbeitsmodellen einzuleiten oder zumindest 
wieder konservativere Modelle mit einem höheren Büroanteil vorzuschreiben.

Die Zukunftsforscher von Gartner sehen hierin die klassische Entwicklung eines 
» Hypecycles«: Ein disruptiver Moment löst einen Run auf ein Thema – in diesem Fall 
hybrides Arbeiten – aus. Effizienzen und Möglichkeiten werden entdeckt. Dies war im 
Fall von Hybrid Work beispielsweise die (unentdeckte) Möglichkeit der digitalen Kolla-
boration oder die effizientere Nutzung von Büroflächen. Auf diese Phase folgt gemäß 
dem Hypecycle-Modell die Phase der Desillusionierung und des Produktivitätspla-
teaus. Das bedeutet: Die Umsetzung stößt auf natürliche Grenzen, da bestimmte Her-
ausforderungen noch nicht bewältigt sind bzw. Potenziale sich nicht mehr so einfach 
offenbaren wie am Anfang des Hypes. (Paulman, 2023)

Neben dem hybriden Arbeiten gibt es aber noch weitere Druckpunkte auf die HR-Be-
reiche: Der Fachkräftemangel hat erst begonnen und wird uns die nächsten 20 Jah-
re begleiten. Der Tiefpunkt der Anzahl an Berufseinsteiger:innnen wird erst in den 
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Jahren 2030 bis 2035 erreicht sein und erst ab 2040 ist eine deutliche Erholung zu er-
kennen (siehe Abbildungen). Gleichzeitig geht auch weiterhin die Anzahl der MINT-Stu-
dien- und -Ausbildungsanfänger:innen zurück.
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Abb . 1: Geburtenkurve bis 2021 in Deutschland (Destatis, 2022)
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Abb . 2: Studienanfänger:innen nach Studienfächern 2019 bis 2022

Klassische Maßnahmen wie Employer Branding oder die Konzentration auf Recruiting 
reichen nicht aus, um die Lücken in der Belegschaft zu füllen oder gar zu wachsen. 
Der entscheidende Fokus sollte vielmehr auf der Optimierung der Performance im 
bestehenden Mitarbeiterstamm liegen, ebenso wie auf der Motivation neuer Ziel-
gruppen (wie Rentner:innen und Teilzeitkräfte). Hierfür ist ein starkes Employee Enga-
gement – also der Wille, im Team auch die extra Meile für das Unternehmen zu gehen, 
unabdinglich.
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1 .2  Auflösen des Produktivitätsdilemmas – wie kommen wir 
raus aus der Performance-Paranoia?

Studien zeigen, dass flexibilisierte Arbeitsmodelle die Performance nicht reduzieren. 
Im Gegenteil: Die Menschen arbeiten tendenziell mehr als je zuvor. Dennoch haben 
Führungskräfte Schwierigkeiten, der Produktivität ihrer Teammitglieder zu vertrauen, 
wenn diese nicht im Büro arbeiten. Dies ist jedoch unbegründet, wie der Microsoft 
Work Trend Index 2022 zeigt. 

87 % 12 %

Employees
report they are productive

at work
say they have full confidence

their team is productive

Leaders

Abb . 3: Abweichende Performance-Wahrnehmung zwischen Manager:innen und Mitarbeitenden 
( Microsoft, 2023)

Let’s face it: Wie produktiv Mitarbeitende wirklich sind, hängt viel mehr von Leader-
ship, Purpose, Klarheit, Struktur und Zusammenarbeit ab als von der physischen 
Anwesenheit im Büro. Das konnte auch die Universität Darmstadt in einer großen, 
repräsentativen Studie im deutschen Raum nachweisen. Es gibt keinen Anlass zu 
glauben, dass in einem hybriden Arbeitsmodell grundsätzlich Performance-Proble-
me vorhanden sind. Mitarbeitende haben auch ohne strikte Unternehmensvorgaben 
ein gutes Gespür dafür, ob ihre Arbeit von vermehrter Präsenz profitiert, und handeln 
dementsprechend (Pfnür et al., 2023). Und auch eine repräsentative Studie des Work-
place-Gestalters Drees & Sommer zeigt, dass eine Pflichtquote von 50 % Anwesenheit 
nicht zu signifikant anderen Anwesenheitszeiten führt als gar keine Quote. Sprich, 
wenn Mitarbeitende 2,5 Tage Homeoffice nutzen dürfen, tun sie dies auch. Wenn 
Mitarbeitende bis zu fünf Tage zu Hause arbeiten dürfen, kommen sie trotzdem im 
Schnitt an zwei bis drei Tagen in der Woche ins Büro (Drees & Sommer, 2022).

Dennoch gibt es gerade in den Managementteams klare Befürchtungen, dass die 
Produktivität schwindet. Eine Aufgabe der Zukunft wird es also sein, diese Wahrneh-
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mungsunterschiede wieder zu reduzieren, da diese sonst zu Vorurteilen, Biases und 
schlussendlich Fehlentscheidungen führen können.

Heißt das also »Laissez-faire« und alles wird gut? Mitnichten. Denn das andere Ex-
trem der aktuellen Ausgestaltung eines hybriden Arbeitsmodells ist Richtungslosig-
keit – das wäre eine ungesteuerte, ziellose und vor allem mit wenig bis gar keinen 
Begleitmaßnahmen und Strukturen gestaltete Lösung (als Gegenpol zu starren und 
überformalisierten Modellen). Auch eine solche ungesteuerte Lösung scheint wenig 
erfolgversprechend, da durch die Orientierungslosigkeit sowie den Mangel an klaren 
Zielen und Leitplanken Bindung und Performance tatsächlich nachlassen können.

Organizations with clearer communication are seeing benefits to 
employee well-being and productivity.

Importance of
communicating vision and
policies on productivity,
support, and inclusion,
impact multiplies

5x

4x

3x

2x

1x
Feeling supported Feeling included Individual productivity

Communicating
post-COVID-19 vision

Abb . 4: Auswirkungen einer fehlenden Hybrid-Work-Strategie (Alexander et al., 2021)

Eine Aufgabe von HR wird es also sein, im Spannungsfeld zwischen starrer und nicht 
mehr zeitgemäßer Überregulierung und einem chaotischen »Laissez-faire«-Ansatz die 
goldene Mitte zu finden und sich gleichzeitig immer weiterzuentwickeln.

Die neue Rolle des HR-Managements
Ein Bauchgefühl ist keine Grundlage für Managemententscheidungen. What gets 
 measured gets done. Das gilt auch für HR-Management. Es besteht eine klare 
 Korrelation zwischen den richtigen Maßnahmen für Organisationsentwicklung, der 
Mitarbeiterbindung und der Kosteneffektivität für Operations. Unternehmen starten 
unzählige Initiativen im Bereich Mitarbeiter-Engagement und geben dabei Millionen 
von Euro aus. Aber welche Initiativen zahlen sich wirklich aus? Wo ist das Geld gut in-
vestiert und wo nicht? Entfalten Initiativen die gewünschte Wirkung auch im Bereich 
Employee Engagement und Performance? Diese Fragen müssen zwingend beantwor-
tet werden, sonst wird New Work schnell zum Zeit- und Groschengrab. Die Qualität 
einer Arbeitsorganisation ist messbar. HR-Organisationen tun gut daran, die eigene 
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Arbeit als Beitrag des Gesamtunternehmenserfolgs zu sehen und als solchen klar 
messbar zu machen. 

Ein großer Schritt dafür ist eine Neudefinition der HR-Rolle. Das bewährte Konzept 
der Customer Centricity wächst durch die Erweiterung auf Employee Centricity – 
 Mitarbeitende im Fokus der Organisation. Während der CEO am freien Markt und am 
Geschäftsmodell des Gesamtunternehmens orientiert ist, konzentriert sich ein CHRO 
auf seine internen Kund:innen, die Mitarbeitenden. Keine leichte Aufgabe, denn auch 
hier geht es zu wie in der Weltwirtschaft. Lieferengpässe werden nicht verziehen, Ver-
trauen ist schwer wiederherzustellen und Feedback kommt spätestens in der nächs-
ten Mitarbeiterbefragung unverblümt und direkt. 85 % der HR Executives berichten 
von einem positiven Einfluss der Employee Experience auf den Unternehmenserfolg. 
(NTT Data, 2022)

Natürlich bedeutet dies eine große Veränderung für das Unternehmen und für HR 
im Speziellen. Doch es bietet auch große Chancen. Nie war die Aufmerksamkeit für 
die Rolle des CHRO so groß wie heute, wenn Mitarbeiterbindung zum neuen Wett-
bewerbsfaktor wird. Mitarbeiterbindung durch eine mitarbeiterzentrierte HR-Arbeit 
trägt Früchte: schnelleres Unternehmenswachstum, eine geringere Mitarbeiterfluktu-
ation und eine attraktive Arbeitgebermarke (NTT Data, 2022). Es bringt HR in die Rolle, 
einen Platz am Führungstisch des Unternehmens einzunehmen. Moderne Feedback-
strukturen und -tools werden zum Handwerkszeug für den mitarbeiterzentrierten An-
satz. Es gilt, gemeinsam mit dem HR-Team eine People-Strategie zu entwickeln, die 
von der Unternehmensstrategie abgeleitet ist. Die Leitfrage muss sein: Wie können 
wir für unsere Mitarbeitenden den Arbeitsalltag gestalten, damit wir unsere Unterneh-
mensziele erreichen?

1 .3  Wie die HR-Transformation gelingen kann

HR muss neue Aufgaben für sich annehmen und kann so zum Gestalter einer mitarbei-
terzentrierten Organisation werden. Doch um Kapazität für diese tiefgreifende Neu-
definition der Rolle zu haben, braucht es zusätzliche Ressourcen im HR. Dass diese in 
Unternehmen in Form eines Neuinvestments bereitgestellt werden, ist unrealistisch. 
Daher ist es ein wichtiger erster Schritt, Effizienzen durch Prozessautomatisierung 
bei Standardthemen zu gewinnen, und damit ein Möglichmacher der Transformation. 
46 % aller Unternehmen berichten von HR-Prozesslücken, die sich negativ auf die Effi-
zienz ihrer HR-Abteilung auswirken (NTT Data, 2022).

Bei der Auswahl neuer Tools und der Neugestaltung von Prozessen wird der Blick über 
den Tellerrand unvermeidbar, um den Bedürfnissen der Mitarbeitenden gerecht zu 
werden. Ein HR-Tool, das Self-Services für Standardanfragen (Zeugnis, Bescheinigung 
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etc.) bietet, muss nicht nur dem Personaler gefallen, sondern möglichst einfach für die 
Mitarbeitenden zu bedienen sein. Heterogene Prozess- und Toollandschaften werden 
zum Stolperstein in der hybriden Arbeitswelt und überfordern sowohl Mitarbeitende 
also auch die HR-Abteilung. Klar definierte Workflows, die mitarbeiterzentriert den 
Employee Lifecycle – den Mitarbeiterlebenszyklus – abbilden, erweisen sich als Er-
folgskriterium für hoch performante Unternehmen.

Eine weitere Herausforderung ist das Zusammenspiel zwischen HR als Zentralfunk-
tion und den Führungskräften. Die pragmatische Zusammenarbeit und gegenseitige 
Unterstützung von HR und dem Management fördern ein gutes Betriebsklima. Dazu 
ist es wichtig, Führungsteams aktiv miteinzubeziehen. Eine repräsentative Auswahl 
von Führungskräften im Unternehmen sollte bereits in der Planung der People-Stra-
tegie eine wichtige Rolle einnehmen. Eine befähigte Führungskraft ist sowohl Sprach-
rohr als auch Pulsmesser der Mitarbeitenden.

Die Führungskraft ist die Bezugsperson Nummer eins für alle Mitarbeitenden im Unter-
nehmen – nicht HR. Menschen arbeiten für Menschen. In diesen Beziehungen steckt 
– wenn richtig umgesetzt – wertvolles und nachhaltiges Bindungspotenzial. Doch 
auch Führungskräfte benötigen besondere Unterstützung von HR. Führung braucht 
Vertrauen, nicht nur zwischen Mitarbeiter:in und Führungskraft, sondern ebenso zwi-
schen HR und Führungskraft. Sie sollten ein eingespieltes Team sein und zusammen-
stehen, gerade wenn es schwierig wird. Befähigung zur Führung muss Entmündigung 
und Kontrolle ablösen. Mitarbeitende spüren sofort, wenn HR und Führungskräfte 
nicht einer Meinung sind oder nicht an einem Strang ziehen. Uneinheitliche Kommu-
nikation ist schlecht für das Klima und die Unternehmenskultur.

Ein weiterer strategischer Partner ist die IT-Abteilung. Im klassischen Konzept der 
Customer Centricity längst etabliert, setzt man zukünftig auch in der Mitarbeiterbin-
dung auf ein einheitliches, mitarbeiterzentriertes Frontend in den Supportbereichen 
und -leistungen. Diese werden aus horizontalen Administrationsbereichen erbracht, 
die nicht mehr siloorganisiert sind. Vielmehr bestehen sie aus verschiedenen Centers 
of Excellence (HR, Finance, IT, Marketing, Real Estate), einem Shared Service Center 
für Standardanfragen sowie Business-Partnern für jede Organisationseinheit. Die 
Wissenschaft zeigt zudem, dass Organisationen mit horizontalen Strukturen erfolg-
reicher und leistungsfähiger sind. Starten Sie jetzt die Initiative und den Dialog mit 
Ihren benachbarten Supportbereichen und initiieren Sie gemeinsam Lösungen für ein 
einheitliches Support-Ökosystem. Studien zeigen, dass in der Gruppe der stark wach-
senden Unternehmen bereits 69 % feste Workflows definiert haben, die den Employee 
Lifecycle abbilden (NTT Data, 2022). Die Hybridisierung der Arbeitswelt funktioniert 
ausschließlich mit reibungslosen Schnittstellen.
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2  Quiet Quitting – TikTok-Hype 
oder doch ernst zu nehmendes Phänomen?

Johanna Bath und Vanessa Kolodziej

»Work is NOT your life. Your worth as a person is not defined by your labor.«
Zaid Kahn (2022)

Mit diesen Worten ging der New Yorker TikToker Zaid Kahn im Juli 2022 viral und er-
klärte innerhalb von 17 Sekunden der Menschheit den für ihn neuen Begriff »Quiet 
Quitting«. 

Bis heute ist dieser Begriff als Buzzword im Businessalltag präsent. Sobald jedoch 
nachgefragt wird, was damit gemeint ist, kommt meist eine falsch abgeleitete Be-
gründung als Antwort: die stille und heimliche Kündigung von Mitarbeiter:innen. Also 
Mitarbeitende, die ohne Vorwarnung oder persönliches Gespräch ihre Kündigung an 
das Unternehmen schicken. Als wörtliche Übersetzung mag das zwar stimmen, das 
Phänomen an sich sieht jedoch anders aus und hat nichts mit dem offiziellen Akt der 
Kündigung zu tun.

Um »Quiet Quitting« richtig zu verstehen, sollte noch einmal das Augenmerk auf das 
TikTok-Video von Zaid Kahn gelegt werden, in dem er das Phänomen prägnant zu-
sammenfasst: 

»You’re not outright quitting your job, but you’re quitting the idea of going ab-
ove and beyond. You’re still performing your duties, but you’re no longer sub-
scribing to the hustle culture mentality that work has to be your life.«

Zaid Kahn (2022) 

Demnach ist »Quiet Quitting« nicht mit Kündigungen gleichzusetzen und es geht auch 
nicht darum, dass die Mitarbeitenden ihren Job vernachlässigen, sondern vielmehr 
um das Ausbleiben von zusätzlichem Engagement. Dies wiederum impliziert keines-
wegs, dass Mitarbeitende ihre Leistung verschlechtern oder sich von ihren Aufgaben 
zurückziehen. Stattdessen verrichten sie keine extra Arbeit mehr, »die weder vertrag-
lich vereinbart ist noch zusätzlich vergütet wird« (Blumenroth, 2023). 

So definiert mag sich dieses Phänomen nicht besonders bedenklich anhören. Doch 
wenn man genauer hinsieht, offenbart sich, dass das Verhalten der Mitarbeitenden 
erhebliche Konsequenzen nach sich zieht. 

2  Quiet Quitting – TikTok-Hype oder doch ernst zu nehmendes Phänomen?
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Allein in Deutschland gaben laut einer Umfrage 34 % der Arbeitnehmer:innen zu, der-
zeit lediglich das Minimale zu tun und somit nur Dienst nach Vorschrift zu machen. 
Noch erschreckender ist die Zahl in den jüngeren Altersgruppen: 49 % der 21- bis 
34-Jährigen bezeichnen sich als »Quiet Quitters« (Dornig, 2023). Und auch der re-
präsentative und über einen langen Zeithorizont immer wieder aktualisierte »Gallup 
Engagement Index« kommt zu einem ähnlichen Ergebnis: Gallup sieht nur 13 % der 
deutschen Arbeitnehmenden im Jahr 2022 als engagiert an, die überwiegende Mehr-
heit gehört in die Kategorie der passiv Unengagierten – Gallups Kategorie für »Quiet 
Quitters« (Gallup, 2023). 

Dies bereitet der Mehrheit in Führungskreisen große Sorgen, da heutzutage die meis-
ten Arbeitsplätze ein gewisses Maß an zusätzlichen Anstrengungen voraussetzen, 
um sowohl Kundenbedürfnisse zu befriedigen, Innovationen zu entwickeln als auch 
mit Kolleg:innen gewinnbringend zusammenzuarbeiten (Harter, 2022; Herway, 2022). 
Neu an dem Phänomen ist auch das öffentliche Bekenntnis, wie zum Beispiel das Tik-
Tok-Video zu Quiet Quitting. Während »Dienst nach Vorschrift« eher hinter verschlos-
senen Bürotüren stattfand und sich niemand zu diesem Verhalten bekannte, scheint 
dieses Verhalten heute kein Tabu mehr zu sein. Und dabei ist gerade in der heutigen 
VUCA-Welt das Maß an »going above and beyond« für einen Kunden oder auch den 
Arbeitgeber ein großer Vermögenswert. Obwohl »Quiet Quitters« durchaus ihren Job 
erledigen, erbringen sie dennoch nur das Minimum, was nicht nur die Arbeitskultur 
und das Arbeitsumfeld mit Kolleg:innen beeinträchtigen kann, sondern auch das wirt-
schaftliche Handeln eines Unternehmens. Der »Gallups State of the Global Workplace: 
2022«-Bericht unterstützt diese Hypothese und zeigt die global dargestellten finan-
ziellen Folgen deutlich auf. 

7,8 Billionen US-Dollar an Produktivitätsverlusten kosten nicht engagierte oder auch 
aktiv nicht engagierte Mitarbeitende die Welt. Das entspricht 11 % des globalen Brut-
toinlandsprodukts (Herway, 2022). Gallup beziffert den Schaden für Deutschland al-
lein zwischen 118,1 und 151,1 Milliarden Euro (Gallup, 2023).

Spätestens jetzt sollte deutlich sein, dass Quiet Quitting keineswegs harmlos ist. Aber 
welche Beweggründe haben Quiet Quitters und wie kann damit umgegangen werden? 
Und hat die Organisationsform »Hybrid Work« etwas damit zu tun, dass es mehr Quiet 
Quitters gibt? Kann man Quiet Quitting also reduzieren, indem man wieder mehr im 
Büro arbeitet? Und gleichzeitig muss auch die Frage erlaubt sein, ob es nicht vielmehr 
erschreckend ist, dass unser Wirtschaftssystem darauf aufgebaut zu sein scheint, 
dass Menschen dauerhaft über ihre Grenzen gehen und weit über das vertraglich ver-
einbarte Maß hinaus arbeiten? Die Wahrheit auf diese Frage liegt sicherlich wie so oft 
im Graubereich: Im Grunde müssen gesunde Organisationen viel mehr darauf achten, 
dass Mitarbeitende ein Arbeitsumfeld bekommen, in dem sie wirksam werden und zu-
frieden sein können, sodass der Widerspruch häufig aufgelöst wird. In solchen Unter-
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nehmen stehen Mitarbeitende dann viel seltener vor der Herausforderung, Grenzen 
ziehen zu müssen, und entscheiden sich im Ernstfall dann mal in die eine und mal 
in die andere Richtung, was auch wieder für Gleichgewicht sorgt. Doch wie kann das 
gelingen?

Viele Expert:innen setzen sich mit dieser Fragestellung auseinander und arbeiten 
zahlreiche Gründe heraus. Zusammenfassend lassen sich die gewonnenen Erkennt-
nisse auf folgende drei Dimensionen herunterbrechen: Flexibilität, Organisationskul-
tur, Führung. Diese werden in den folgenden Kapiteln näher beleuchtet.

2 .1  Flexibilität

Flexibilität – ein Buzzword, das seit der Pandemie fester Bestandteil unseres Wort-
schatzes geworden ist. Denn laut zahlreicher Studien ist Flexibilität die Quintessenz 
der Zukunft der Arbeit (Klotz/Bolino, 2022; Microsoft, 2022a). Nach dem »Work Trend 
Index« von Microsoft 2022 haben sich die Prioritäten im Leben der Arbeitnehmer:in-
nen verändert. Work-Life-Balance sowie der neue Stellenwert der eigenen Individuali-
tät und der mentalen Gesundheit bilden einen bedeutenden Faktor im Leben jedes 
Einzelnen (Microsoft, 2022a). Die meisten Arbeitnehmenden sehen sich nicht mehr 
verpflichtet, den Großteil ihres Lebens mit Erwerbsarbeit zu verbringen, sondern 
wollen Abendeuter erleben und mehr aus ihrer Lebenszeit machen, als ausschließlich 
zu arbeiten. Jedoch auch veränderte private Umstände können eine Umstellung der 
Prioritäten verlangen, sei es durch eine Erkrankung, die eine neue Lebensweise ver-
langt, oder auch die Geburt des eigenen Kindes (Leppert, 2023).

Demnach wird heutzutage vermehrt das ausgewogene Verhältnis zwischen Berufs- 
und Privatleben gesucht und es werden klare Grenzen gezogen. Viele wollen nicht 
mehr Teil der Hustle Culture sein (Kallwitz, 2023). Flexible Arbeitsmodelle wie Hybrid 
Work unterstützen die Arbeitnehmer:innen darin, ihr Privat- und Arbeitsleben ausge-
wogen und auch für sich gewinnbringend zu gestalten – diese Modelle werden auch 
vermehrt gefordert. Fehlen flexible Arbeitsmodelle, kann dies weitreichende Auswir-
kungen auf die Motivation und auch die Arbeitsmoral der Arbeitnehmenden haben. 

Durch starre Arbeitszeiten oder auch fehlende Remote-Arbeitsmöglichkeiten ist es 
vielen Arbeitnehmer:innen nicht möglich, ihren Tag gewinnbringend für sich zu gestal-
ten. Beispiele dafür können neben dem Handwerkerbesuch, bei dem eine Person zum 
Türöffnen vor Ort sein sollte, auch der Zahnarzttermin, der untertags gelegt werden 
muss, sein. Dabei steigt der Frust und auch das Stresslevel der Arbeitnehmer:innen 
und die Energie für ein zusätzliches Engagement beim Arbeitsplatz lässt nach, wenn 
Flexibilität nicht möglich ist. Studien in Bezug auf hybrides Arbeiten stellen jedoch 
ganz klar die Vorteile für Arbeitnehmer:innen dar. Demnach geben 61 % von ihnen an, 


