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Hybride Fuhrung

Hybride Flihrung meint das gleichzeitige Fiihren
von Mitarbeitenden vor Ort und im Homeoffice

25% der Beschaftigten arbeitet aktuell
zumindest teilweise im Homeoffice, 66% mochte
dies zuklinftig tun (Statista, ifo Institut, 2020; 2022)

Viele Unternehmen sehen die intensive Nutzung
des Homeoffice aber mittlerweile kritisch.

Ziel: Vereinbarkeit der Wiinsche der
Arbeithehmer*innen und der Unternehmen

Wie kann hybride Filihrung gelingen?

2 Susanne Geister | Hybride Fihrung
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Forschungsvorhaben , Hybride Fihrung”

Literaturbasierte Analyse

Erfahrungen aus der Praxis sammeln

Abgleich Wissenschaft & Praxis

3 Susanne Geister | Hybride Flihrung

€207 J2qwiadas — |ludy

Im Anschluss plane ich ein groBeres
Verbundprojekt:
Tools zur Unterstiitzung der hybriden
Zusammenarbeit entwickeln

\
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Hybride Fuhrung

Input:

Fiihrungsverhalten

MaRnahmen der
Fliihrungskrafte

Teamprozesse

Shared Mental Models

Beziehungsbezogenes
Vertrauen

Susanne Geister | Hybride Flihrung

Ergebnis:

Erfolg des Teams

Zufriedenheit

Gesundheit
\_
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Shared Mental Models

Shared Mental Models (SMM) sind im Team geteilte
Vorstellungen hinsichtlich der

gemeinsamen Ziele, Strategien und Aufgaben

Rollen und Verantwortlichkeiten (Hinds & Weisband, 2003)

Studien zeigen:

* Das gemeinsame Verstandnis Gber die Teamarbeit
fordert Effizienz und Effektivitat (pechurch & Mesmer-Magnus,
2010)

*  SMM sind bei hybrider Zusammenarbeit besonders
WiChtig (Bernardy, Miller, Roltgen & Antoni, 2021)



Vertrauen

Uberzeugung, dass andere eingegangene Verpflichtungen
einhalten, ehrlich sind und sich keinen Vorteil zum Nachteuil
der Gruppe verschaffen (cummings & Bromiley, 1996)

Kognitives und Affektives Vertrauen:
* kognitives Vertrauen = Kdbnnen, Kompetenz vs.
o affektives Vertrauen = Wollen (mcallister, 1995)

Studien zeigen: Vertrauen wird umso wichtiger fir die
Leistung und Zufriedenheit je starker virtualisiert
gearbeitet wird (Breuer, Hiiffmeier & Hertel, 2016)

Foto Pixabay



Fragestellung

||
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Durchfuhrung und Interviewleitfaden

Aufbau des Interviewleitfadens

* Interviews mit 14 Fiihrungskraften, die hybrid

fihren (a 45 Minuten) Angaben zum Unternehmen, zum Team, zu den
Meetings und zur Nutzung von Medien

*  Durchfihrung per Zoom oder in Prasenz

* Audioaufnahmen wurden transkribiert,

anonymisiert und ausgewertet
Shared Mental Models: Aktuelle Situation,

Mafnahmen, Hindernisse

Vertrauen: Aktuelle Situation, Mallnahmen,
Hindernisse

ntuw.
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Stichprobe

Angaben zu den Unternehmen Angaben zu den Fuhrungskraften

Branche
(Quelle: eurostat, NACE Rev. 2)

Mitarbeiter- Fihrungsspanne Fihrungserfahrung
anzahl insgesamt insgesamt

Freiberufliche, wissenschaftl. & 4 bis 100 Minimum 2 Jahre
technische Dienstleistungen
bis 1.000 4 Maximum 50 30 Jahre
Finanz- und Versicherungsdienst- 2 Mittelwert 21 9 Jahre
leistungen bis 10.000 5
Mit Finanz- und Versicherungs- 2 bis 100.000 )
dienstleistungen verb. Tatigkeit
Information & Kommunikation 1 SRR !
Gesundheits- und Sozialwesen 1
Erziehung & Unterricht 1
Baugewerbe 1
Wasserversorgung & -entsorgung 1
Herstellung von Waren 1

||
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Ergebnisse: Shared Mental Models

Ghared Mental Models (SMM) sind im Team geteilte
Vorstellungen hinsichtlich der

gemeinsamen Ziele, Strategien und Aufgaben

Rollen und Verantwortlichkeiten

\_ J

[ Welche MaBnahmen ergreifen Fiihrungskrafte, um SMM zu fordern? J

MaRnahmen SMM in absteigender Haufigkeit:

« gemeinsame Ziele, Strategien und Aufgaben
Informationsweitergabe
Aktives Nachfragen und Zuhoren

Transparenz und Redundanz

10



Vertrauen

/Uberzeugung, dass andere eingegangene \
Verpflichtungen einhalten, ehrlich sind und sich

keinen Vorteil zum Nachteil der Gruppe verschaffen
Kognitives und Affektives Vertrauen:

kognitives Vertrauen = Kbnnen, Kompetenz vs.
! affektives Vertrauen = Wollen

J
JA!

Wird das Vertrauen im personlichen Kontakt
50% einfacher entwickelt als bei hybrider
beschreiben NEIN!
eine bessere

Zusammenarbeit?
. 50% sehen
Beziehung zu

Personen, die keinen
o Unterschied
personlich

getroffen

Welche MaBnahmen ergreifen J
werden

Flihrungskrafte, um Vertrauen zu fordern?

Susanne Geister | Hybride Fihrung
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Kognitives und Affektives Vertrauen:

Ve rt ra U e n e kognitives Vertrauen = Kénnen, Kompetenz vs.

e affektives Vertrauen = Wollen

Kognitives Vertrauen

* Verantwortung/Struktur/Transparenz

»Strukturierung ist wichtiger als vorher. Strukturierung heif3t,
dass man Dinge organisiert.” (B2_ Transkript, Absatz 289)

yTatsachlich habe ich als erstes [...] ganz viel mit den Leuten
Uber die Rollen gearbeitet. [...]. Es hat, glaube ich, ein
Vierteljahr gedauert, bis wir da ganz klare Rollendefinitionen

* Gesprach aktiv suchen/in den Austausch
gehen

hatten. “ (B11_Transkript, Absatz 83)

||
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Vertrauen

Kognitives Vertrauen Affektives Vertrauen

* Verantwortung/Struktur/Transparenz

Interesse am Gegenuber/als Menschen

,Jetzt beim ersten Teamevent ist es mir aufgefallen kennenlernen/Vertrauliches miteinander

[...], was da eigentlich fur spannende Gesprache teilen/Vertrauensvorschuss
aufkommen und wie viel die Leute sich auch physische Prasenz und persdnliche Begegnungen
untereinander austauschen [...], wenn man denkt, das
sind eigentlich grundverschiedene Menschen, das ist
schon echt ein Mehrwert, der glaub ich, auch der

Organisation letztlich zugutekommt. Und das ist
etwas, was man einfach im Homeoffice, glaube ich, in
der Intensitat nicht erzeugen kann. [... ] Das findet in
einem Google Meetup meiner Meinung nach einfach
zu selten statt. [...] daflr ist der personliche Austausch

wichtig.” (B10_Transkript, Absatz 70)

13 Susanne Geister | Hybride Flihrung h t u-l-




Vertrauen

Kognitives Vertrauen Affektives Vertrauen

* Verantwortung/Struktur/Transparenz

* Interesse am Gegeniber/als Menschen
kennenlernen/Vertrauliches miteinander

,Also man darf auch nicht auf dem hohen Ross sitzen teilen/Vertrauensvorschuss

Und Sagen: ICh muss d|e Leute jetZt WIEder inS Bluro phys|sche Prasenz und personllche Begegnungen
bringen [...]. Wir haben natlrlich auch Leute, die

kommen von auRerhalb, die haben Familie. Dann kann

ich nicht sagen hier, pass auf, aber jeden Tag hier bei Psychological Safety/Umgang mit Fehlern
uns [...], dann sind die auch schnell weg. [...] eine

Balance zwischen einerseits der Selbststeuerung und
andererseits was betrieblich notwendig ist [...]“
(B9_Transkript, Absatz 86)

Partizipation und Freiwilligkeit

||
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Implikationen fir die Gesundheit

Job-Demand-Resources Modell

Belastungen Beanspruchungen
pigbenurine I
Schwierigkeit der Aufgaben

Motivation und Zufriedenheit
Gesundheit
Stress und Burnout

Ressourcen

Soziale Unterstlitzung

Partizipation Handlungsspielraum (Bakker & Demerouti, 2007)

||
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Empfehlungen

Aufgabenbezogene SMM:

Sicherstellen, dass alle Teammitglieder wichtige
Informationen erhalten und nachlesen kdnnen: Zeit
nehmen fiir Protokolle und eine solide Informations-
architektur

Rollen und Verantwortlichkeiten klaren und leben
Beziehungsbezogenes Vertrauen:

Vertrauen entsteht durch gemeinsame Erfahrungen sowie
Struktur und Transparenz

Treffen in Prasenz erleichtern den Aufbau von
persdnlichen Beziehungen

Gesundheit:

Ressourcen starken, z.B. durch soziale Unterstlitzung und
durch Partizipation

16
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Fazit

Doppelte Herausforderung: Shared Mental Models und
Vertrauen sind hybrid schwerer aufzubauen, sie sind aber fir
hybride Zusammenarbeit noch wichtiger als in Prasenz

Die Anerkennung der Herausforderungen und sich darauf
einlassen ist der erste Schritt!

Eine gute Gestaltung hybrider Zusammenarbeit kann
gelingen und sie lohnt sich!

Ausblick:
Verbundprojekt in dem Tools zur Unterstlitzung der hybriden
Zusammenarbeit entwickelt werden

17
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Techniker

Hybride Fuhrung

Passende Impulse des Gesundheitsnetzwerks Adlershof
(Auszug)

fur derzeitige und zukunftige Fihrungskrafte und
Projektverantwortliche

14. November 2023



https://www.adlershof.de/

T
Wir nehmen die Handlungsempfehlungen der ?éihﬁer
Forschungsgruppe ernst

= Folgende praxisnahe Impulse werden wir auf Basis der Empfehlungen (da einige im
Gesundheitsnetzwerk Adlershof aufgegriffen werden kénnen) anbieten

= Auf der Buchungs- und Kommunikations-App ,Gesund & Clever" werden Sie diese schon
jetzt oder bald finden

2 | Hybride Fuhrung, 14. November 2023


https://www.adlershof.de/
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Techniker

Sinnorientierte Fuhrung

* Diese beeinflusst die Mitarbeiterzufriedenheit, -motivation, Arbeitsleistung, Produktivitat
und Unternehmensbindung positiv.

= Erfahren Sie in diesem Vortrag, wie es sich von traditionellen Fiihrungsstilen abhebt und
wie Sie es praktisch in Ihrer FUhrungsarbeit umsetzen konnen.

* Vertiefung:
= Fuhrungskrafte als Motivator:innen, Sinn-Ubersetzer:innen und Mediator:innen
* Flow-Manager:innen

Bildmaterial: Die Techniker

3 | Hybride Fuhrung, 14. November 2023
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Techniker

Motivierende Delegation

= Der Weg zur Aufgaben- und Verantwortungstbertragung unter Beachtung von
Herausforderungen.

= Aufgreifen von Informationserwartungen, Verantwortlichkeiten und Struktur.

4 | Hybride Fihrung, 14. November 2023


https://www.adlershof.de/

L ¢

Techniker

Januar Challenge 2024

= Treffen in Prasenz und webbasierte Formate nutzen, um gesundheitsforderliche
Herausforderungen in den persénlichen Arbeitsalltag einzubinden.

= mit Bezug auf: Personliches Kennenlernen und Férderung personlicher Beziehungen.

5 | Hybride Fuhrung, 14. November 2023
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Techniker

Psychologische Sicherheit

= Erfahren Sie, was zahlreiche Studien Uber die Férderung von psychologischer Sicherheit
Im Team gezeigt haben und

= ...profitieren Sie von praktischen Ubungen, um diese Erkenntnisse in Ihrem eigenen
Team umzusetzen.

6 | Hybride Fuhrung, 14. November 2023
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Techniker

Die drei ,, T"

= Sie benodtigen noch mehr zu diesem Thema und den Empfehlungen?

= Dann schicken wir Ihnen das Video zu den drei "T,,

= Ein Beschaftigter berichtet aus eigenen Erfahrungen wie leicht ein Zugang zu den
praventiven Impulsen und Aktionen des Gesundheitsnetzwerks Adlershof maglich ist.

7 | Hybride Fuhrung, 14. November 2023
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Techniker

Empfehlungen sind da - Nutzen Sie die Impulse

= Wir freuen uns auf Ihre kostenfreien Buchungen.

= Dank seitens des GNWA an

» die Forschungsgruppe und die Projektleiterin Frau Prof. Dr. Susanne Geister (HTW)

= Markus Streichardt, Transfer- und Netzwerkmanager von ,Zukunft findet Stadt -
Hochschulnetzwerk fir ein resilientes Berlin™ (HTW)

8 | Hybride Fuhrung, 14. November 2023


https://www.adlershof.de/

Wer sind wer?

Berliner
Hochschule
fur Technik



Was mochten wir?

Innovationskompetenzen bundeln
& sichtbar machen fur

staddtische Herausforderungen im
Bereich Klima & Gesundheit



Wie konnte das aussehen?

Trao — die Transfer-Roadshow durch Berliner Unternehmen, um
AnknUpfungspunkte von Wissenschaft & Wirtschaft auszuloten (trao)
Real Life Labs: Forschende und Expert*innen aus Erfahrung
untersuchen gemeinsam konkrete Fragestellungen (Musterwohnung
Pflege & Klima-Lab)

Hackademies & Challenges: niedrigeschwellige Angebote, u.a. fur
Studierende, Startups & Unternehmen, um neue innovative Loésungen
far konkrete Herausforderungen zu finden

und noch viele weitere Formate ... alle Infos unter:

https:/www.zukunftstadt.berlin/



https://www.zukunftstadt.berlin/

Vielen Dank.

Kontakt: Markus Streichardt
markus.streichardt@htw-berlin.de
Tel: +49 30 5019-3195
https://www.zukunftstadt.berlin/
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