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Yorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

JFreiheit bedeutet Verantwortlichkeit. Das ist der Grund, weshalb die meisten Menschen sich vor ihr
firchten." (George Bernard Shaw)

In unserer Publikationsreihe ,HR Insights" greifen wir regelmaBig Themen auf, die zentrale
Herausforderungen und Chancen im Personalmanagement widerspiegeln und aktuelle
wissenschaftliche Erkenntnisse praxisnah aufbereiten. In dieser Ausgabe widmen wir uns einem
besonders relevanten Thema unserer Zeit: Der Rolle individueller Autonomie fiir die Férderung von
Kreativitat in hybriden Arbeitswelten.

Die Arbeitswelt hat in den vergangenen Jahren tiefgreifende Veranderungen erfahren. Hybride
Arbeitsmodelle, die durch die Pandemie vielerorts zur Normalitat wurden, bieten Mitarbeitenden neue
Freiheiten, stellen aber gleichzeitig Unternehmen und Fiihrungskrafte vor die Herausforderung, den
richtigen Grad an Entscheidungsfreiheit und Struktur zu finden. Der vorliegende Artikel geht auf die
Bachelorarbeit von Frau Wolf zurick, die von Herrn Dr. Christian HoBbach betreut wurde. Gemeinsam
mit Anne Kurzmann haben sie nun die Kernergebnisse dieser Arbeit weiterentwickelt und in einem
praxisnahen Beitrag flir unsere Publikationsreihe aufbereitet. Dabei wird deutlich, dass Autonomie in
der Arbeitsgestaltung nicht nur das personliche Wohlbefinden steigert, sondern auch kreative
Potenziale freisetzen kann — vorausgesetzt, sie wird gezielt eingesetzt und aktiv unterstutzt.

Besonders wertvoll an diesem Artikel sind die konkreten Handlungsempfehlungen flir Fihrungskrafte
und HR-Verantwortliche. Deutlich wird: Autonomie ist kein Selbstlaufer. Vielmehr erfordert sie eine
bewusste Gestaltung von Arbeitszeit und Arbeitsort sowie klare Rahmenbedingungen, um
Uberforderung und Konflikte im Team zu vermeiden. Aus dem gelungenen Zusammenspiel von
individueller Freiheit und organisatorischer Struktur entstehen innovative und kreative
Arbeitsumgebungen. Damit kniipfen die Autoren nahtlos an zentrale Erkenntnisse unserer bisherigen
Forschung und Verdffentlichungen an. Bereits mehrfach haben wir in der ,HR Insights"“-Reihe
aufgezeigt, wie Unternehmen in einer zunehmend flexiblen und digitalen Arbeitswelt Bedingungen
schaffen kénnen, unter denen Mitarbeitende ihre kreativen Fahigkeiten optimal entfalten. Der
vorliegende Artikel setzt hier neue Impulse, indem er die besonderen Chancen und
Herausforderungen hybrider Arbeitsmodelle in den Blick nimmt.

Ich wiinsche Ihnen eine inspirierende Lektlre und viele praktische Anregungen, wie Sie Autonomie
und Kreativitat in Ihren eigenen hybriden Arbeitswelten wirksam férdern kdnnen.

Ihre
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Anne-Katrin Neyer

Professorin fir Personalwirtschaft & Business Governance
Mitgriinderin KI-HR-Lab



Hybride Arbeitsmodelle als Konsequenz der
Corona-Pandemie

~Der Tag startet an dem im Voraus gebuchten Arbeitsplatz mit dem virtuellen Check-In der
Teamkollegen verschiedener Standorte. (...) Zum Mittagessen mit den Kollegen steht der
komfortabel gestaltete Gemeinschaftsraum zur Verfiugung. Nachmittags folgen
Videokonferenzen und eine Projektbesprechung im Teamraum vor Ort, mit bunten Sesseln
und Moderationstafel. Der darauffolgende Tag ist im Homeoffice geplant, da nur

Videokonferenzen anstehen." (Reindl, Lanwehr, & Kopinski, 2022)

So oder so ahnlich sieht inzwischen die Arbeitsrealitat vieler Biroangestellter aus. Doch das
ist noch nicht lange die neue Normalitat: Erst durch die Corona-Pandemie wurden Millionen
von Menschen gezwungen, ihre Arbeitsgewohnheiten innerhalb kiirzester Zeit radikal zu
verandern. Die Burogebaude blieben leer, das Wohnzimmer wurde zum Arbeitsplatz und
Teambesprechungen wurden virtuell durchgefiihrt. Die Verpflichtung einer Vielzahl von
Unternehmen, ihre Mitarbeitenden vom Heimarbeitsplatz aus arbeiten zu lassen, etablierte
nicht nur neue Arbeitsweisen, sondern flihrte auch zu weitreichenden Veranderungen in der

Betrachtungsweise von ,Arbeit" insgesamt.

In diesem Zusammenhang hat sich inzwischen an vielen Stellen die ,traditionelle Arbeit" im
unternehmenseigenen Bliro um zahlreiche, flexible Arbeitsmdoglichkeiten erweitert. Viele
Mitarbeitende haben nun die Mdglichkeit, ihre Aufgaben nicht nur vor Ort in Prasenz, sondern
auch digital von zu Hause aus oder in verschiedenen anderen Orten, wie bspw. Coworking
Spaces, zu erledigen. Das traditionelle Buro hat dadurch im postpandemischen Zeitalter nicht
mehr denselben Stellenwert, der ihm noch vor wenigen Jahren zugeschrieben werden konnte
(Bleiker & Minder Hochreutener, 2022).



Doch wahrend flir viele diese neue Flexibilitdt aus dem Arbeitsalltag nicht mehr wegzudenken
ist, blicken andere mit Skepsis auf den Wandel und sehnen sich nach einer Riickkehr zu
traditionellen Arbeitsweisen. Die Meldungen Uber Bestrebungen prominenter Unternehmen,
ihre Mitarbeitenden wieder starker ins Biro zurtickzuholen, haufen sich (Alipor, 2023). Mit
der Return-to-Office-Politik fihren nun erste Unternehmen Rickkehrpflichten ein, um ihre
Mitarbeitenden wieder zum traditionellen Arbeiten vor Ort zurlickzufiihren — teils mit sehr
strikten Vorgaben (Pandita, Gupta, & Vapiwala, 2024). So teilte beispielsweise die
Unternehmenssprecherin von Otto in einem Interview mit, dass Otto kein Remote-Only-
Unternehmen sei und begriindete dies damit, dass ,sozialer Kitt und eine emotionale
Identifikation mit dem Unternehmen [...] durch Zusammenarbeit in Prasenz maBgeblich
(t3n, 2024a). Auch Christian Klein,

Vorstandsvorsitzender des Softwarekonzerns SAP, spricht sich klar flir eine hybride

positiv. beeinflusst [wurden und werden]"

Arbeitsgestaltung aus: ,Kinftig sind drei Tage pro Woche im Biiro und bei Kunden/Partnern
vorgesehen" (t3n, 2024b).

Prominente Meinungen im Vergleich: (teilweise) Buropflicht oder Flexibilitat?

Schwarz-Gruppe: ,,Da der
personliche Kontakt und

Otto Group: ,Otto ist kein
Remote-Only-Unternehmen.

Sozialer Kitt und eine
emotionale |dentifikation mit
dem Unternehmen wurden
und werden durch
Zusammenarbeit in Présenz
mafgeblich positiv
beeinflusst.”

- t3n (2024a)

SAP: ,Wir wissen, wie wichtig
und bereichernd es ist,
personlich
zusammenzuarbeiten. Kiinftig
sind drei Tage pro Woche im
Biiro und bei Kunden/
Partnern vorgesehen.”
-t3n (2024b)

Wer seinen Angestellten
nicht vertraut, hatte sie gar
nicht erst einstellen sollen.
Vertrauen ist die Grundlage

jeder guten
Zusammenarbeit.”
- Carsten Maschmeyer
(2025)

»Einfach nur die Leute
wieder ins Blro holen lost
keine Probleme.”

- Frankfurter Allgemeine
(2025)

Austausch vor Ort wichtige
Elemente der
Zusammenarbeit in den
Unternehmen der Schwarz-
Gruppe sind, bleibt das Biro
zentraler Anlaufpunkt und
Anker unserer Arbeitswelt.”
- SWR Aktuell (2025)

Elon Musk: ,Willst du
wirklich von zu Hause
arbeiten und alle anderen,
die dein Auto hergestellt
haben, miissen in die Fabrik
kommen?“

- Business Insider (2024)

Abbildung 1: Stimmen der Unternehmen:
Quelle: Eigene Darstellung.
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Prominente Meinungen im Vergleich.




Andere Unternehmen wahlen einen auf mehr Selbstbestimmung ausgerichteten Weg, bei
dem die Mitarbeitenden flexibel entscheiden kénnen, ob, wann und wie oft sie ins Buro
kommen mdchten. So rdumt der Unternehmer Carsten Maschmeyer beispielsweise seinen
Mitarbeitenden die volle Freiheit ein, zu entscheiden, wann sie arbeiten — inklusive der
Mdglichkeit, dies auch am Abend oder am Wochenende zu tun (Maschmeyer, 2025). Denn
aufgrund des Fachkraftemangels verscharft sich der Wettbewerb um Talente zunehmend,
was den Beschaftigten eine starke Verhandlungsposition verschafft. Insbesondere junge
Menschen sehen flexible Arbeitsmodelle nun immer haufiger als arbeitsbedingte
Voraussetzung (Klaffke, 2021). Um sich als Unternehmen attraktiv auf dem Arbeitsmarkt zu
positionieren, gilt es nun, umfassende Rahmenbedingungen bereitzustellen, um individuelle
Entfaltungsmdglichkeiten zu férdern. Besonders im Fokus steht dabei die Mdglichkeit,

Arbeitszeit und Arbeitsort selbstbestimmt zu gestalten.

Die ,Biropflicht-Debatte" betrifft dabei insbesondere Wissensarbeitende, die haufig mit der
Bewadltigung von komplexen Problemen konfrontiert sind. Dass kreatives Denken zum
Umgang mit diesen Herausforderungen eine aktuelle und auch zukiinftig relevante
Schliisselkompetenz ist, zeigt unter anderem der ,Future of Jobs"™ Report des World Economic
Forum (2025). Kreativitat, definiert als Prozess der Generierung neuer und nitzlicher Ideen,
der maBgeblich vom Arbeitsumfeld beeinflusst wird (Amabile & Pratt, 2016), ist zudem eine
wichtige Grundlage flir Innovation in Unternehmen, welche dabei unterstiitzt, mit dem
wachsenden Wettbewerbsdruck umzugehen. Grundsatzlich haben alle Mitarbeitenden ein
kreatives Potenzial, welches sie im Arbeitsalltag durch die Arbeit an Ideen in das
Unternehmen einbringen kdnnen (Miiliner, HoBbach, & Geldmacher, 2024). Die Frage ist
daher, wie dieses Potenzial bestmdglich entfaltet werden kann. Die autonome Gestaltung der
Arbeitsumgebung durch individuelle Freiheiten bei der Entscheidung, wann und wo
verschiedene Aspekte kreativer Arbeit stattfinden, ist einer von vielen Einflussfaktoren, den

wir in diesem Beitrag beleuchten.

Auch wenn die wissenschaftliche Literatur aufzeigt, dass die Arbeitsumgebung maBgeblich
kreative Prozesse beeinflusst, wurde dies jedoch bislang haufig in Blroumgebungen
untersucht. Die mit der Corona-Pandemie einhergehenden neuen Routinen,

Verhaltensweisen und Strukturen, welche das traditionelle Arbeitsumfeld verandert haben



(Bleiker & Minder Hochreutener, 2022), verdeutlichen, dass das Bliro nur noch einen Teil des
Arbeitsumfeldes ausmacht, welches Mitarbeitende taglich erleben. Dabei beeinflusst jedoch
nicht nur die physische Beschaffenheit des Arbeitsortes das komplexe Zusammenspiel
kreativer Denkprozesse, sondern vor allem auch dessen individuelle Wahrnehmung
(Kurzmann, HoBbach, & Neyer, 2025).

Doch wie kénnen diese Chancen genutzt werden? — Zuerst muss hinterfragt werden, wie
Mitarbeitende den Arbeitsort wechseln und welche Grinde es dafiir gibt. Denn je nach
Ausgestaltung der organisationalen Rahmenbedingungen haben Mitarbeitende mehr oder
weniger Autonomie, ihre Arbeit auszugestalten. Autonomie umfasst dabei sowohl das Streben
nach Entscheidungsfreiheit — selbst zu bestimmen, was getan wird — als auch das Verlangen
nach Kontrolle, indem erwiinschte Zustdnde herbeigefiihrt und unerwiinschte vermeidet
werden (Faust, 2015). In diesem Kontext ermdglicht ein Gefiihl der Selbstbestimmung, wie
beispielsweise die Moglichkeit, Arbeitszeit und -ort eigenstandig zu wahlen, Mdglichkeiten zur
individuellen Entfaltung kreativer Potenziale. So steht das Erleben von Autonomie in enger
Verbindung mit kreativem Arbeitsverhalten (z. B. Hammond, Neff, Farr, Schwall, & Zhao,
2011; Orth & Volmer, 2017). Gleichzeitig kobnnen jedoch auch Herausforderungen im Umgang
mit Autonomie sowie durch die Auswirkung auf Zusammenarbeit entstehen, insbesondere
wenn individuelle Praferenzen voneinander abweichen oder organisationale Rahmen-

bedingungen vorgegeben sind (Desiere & Meyer, 2022).

Ziel dieses Beitrags ist daher die Zusammenstellung bisheriger Studienergebnisse durch eine
systematische Literaturrecherche und -analyse sowie die Ableitung von Handlungs-
implikationen, welche sich aus der Gestaltung hybrider Arbeitsmodelle fiir kreatives Arbeiten
ergeben. Konkret werden dabei unterschiedliche Chancen und Herausforderungen
aufgezeigt, welche sich aus einem hohen bzw. niedrigen Grad an Autonomie bei der Wahl

von Arbeitsort und -zeit fir Kreativitat ergeben.



Systematik der Literaturrecherche und -analyse

Systematische Literaturrecherchen und -analysen ermdéglichen eine strukturierte Darstellung
von Forschungsergebnissen zu einer bestimmten Thematik bzw. Forschungsfrage. In diesem
Beitrag wurde dieses Vorgehen angewendet, um die Chancen und Herausforderungen,
welche sich in Abhangigkeit des Autonomiegrades bei der Gestaltung hybrider Arbeit

ergeben, systematisch darzustellen. Dabei wurde folgendermaBen vorgegangen:

Offene Datenbanksuche nach relevanter Literatur R

Screening der Beitrage auf Relevanz fir die Analyse

Flexible Arbeitsorte Kreativitat  Unternehmenskontext
oder -zeiten

32 relevante Artikel in Analyse eingeschlossen
(publiziert zwischen 2013 und 2023)

=R A %

Klassifizierung von untersuchten Klassifikation der Artikel Ableitung von Chancen und
Aspekten hybrider Arbeit mit in hohe und niedrige Herausforderungen
Fokus auf individuellen Autonomie autonomer/nicht autonomer
Praferenzen und organisationalen hybrider Arbeitsgestaltung fir
Rahmenbedingungen kreatives (Zusammen-)Arbeiten

Abbildung 2: Vereinfachte Darstellung der Literaturanalyse.
Quelle: Wolf (2023).




Welche Rolle spielt der Autonomiegrad fiir die
Forderung von Kreativitat?

Je nachdem, wie stark der Arbeitgeber vorgibt, wo und wann Mitarbeitende arbeiten sollen,
ergeben sich verschiedene Ausgestaltungen der Arbeitsmodelle. Ein niedriger Grad an
Autonomie ist dabei dadurch gekennzeichnet, dass Arbeitsort und -zeit fremdbestimmt
festgelegt werden und den Mitarbeitenden vorgeschrieben wird, wann und wo sie zu arbeiten
haben. Ein hoher Grad an Autonomie hingegen ermdglicht den Mitarbeitenden
selbstbestimmt zu entscheiden, in welchem zeitlichen Umfang und an welchem Ort sie ihre
Arbeit verrichten (siehe Abbildung 3).

Niedriger Grad an Autonomie: Hoher Grad an Autonomie:
Fremdbestimmte Festlegung Selbstbestimmte Festlegung
von Arbeitsort und -zeit von Arbeitsort und -zeit
< >
I I I I
9 Traditionelle Arbeit  50:50 Regelung  i-deals: Individuelle ~ Vollkommene
im Bliro oder mit teilweiser Vereinbarungen in Flexibilitat
ausschlieBlich im Flexibilitat Abstimmung mit
Home-Office dem Arbeitgeber
Fix: “9 to 5“ Teilflexibel, bspw. Vollflexibel, bspw. durch
durch Gleitzeit Vertrauensarbeitszeit

Abbildung 3: Ausgestaltungsmdglichkeiten der Arbeit in Abhangigkeit des Grads an Autonomie.

Quelle: Darstellung auf Basis der Ergebnisse in Wolf (2023).

Doch wie wirkt sich der Autonomiegrad darauf aus, wie kreativ Mitarbeitende
arbeiten?

Ein hoher Grad an Autonomie kann sich positiv auf die individuelle Kreativitat auswirken,
was insbesondere auf den hdheren Entscheidungsfreiraum und ein dadurch gesteigertes
Wohlbefinden zurlickzufiihren ist. Durch das Vertrauen des Arbeitgebers gegeniiber den
Mitarbeitenden, flexibel arbeiten zu kdnnen, kann zudem die intrinsische Motivation

gesteigert werden (Qi, Liu, Li & Liu, 2023). Auch die Mdglichkeit, die Arbeitsumgebung
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flexibel an die Anspriliche der zu erledigenden Aufgaben anzupassen, kann dazu fihren, dass
Mitarbeitende die jeweiligen Vorteile der Arbeitsorte gezielt nutzen. So kdnnen sie einerseits
fir einen personlichen Austausch im Blro arbeiten, ruhige Arbeitsumgebungen fir
fokussiertes, konzeptionelles Arbeiten nutzen und sich dabei dennoch bei Bedarf mit internen
und externen Personen virtuell austauschen, um unterschiedliche Perspektiven zu erlangen.
Dadurch kénnen verschiedene individuelle und kollaborative kreative Prozesse gefdrdert
werden (Kurzmann et al., 2025). Durch die autonome Wahl von Arbeitsort und -zeit erleben
Mitarbeitende zudem vermehrt das Geflihl der Verantwortung, proaktiv Zeit in neue Aufgaben
zu investieren und damit auch mehr Engagement fiir die Entwicklung kreativer Ideen zu
zeigen (Jiang, Pan, Luo, Guo, & Kou, 2023). Zudem verschafft ihnen die Kontrolle (iber die
Gestaltung des Arbeitstages mehr Spielraum fiir kreatives Denken (Vega, Anderson, &
Kaplan, 2015). Durch die bessere Vereinbarkeit des Arbeits- und Privatlebens steigt

insgesamt auch das Wohlbefinden der Mitarbeitenden.

Allerdings zeigt die Analyse auch, dass nicht alle Personen mit der ihnen (berlassenen
Autonomie umgehen kénnen, sodass es auch zu Uberforderung kommen kann. Ein weiterer
Nachteil kann dann entstehen, wenn die Zusammenarbeit innerhalb von Teams durch die
verschiedenen Arbeitszeiten und -orte erschwert wird (Coenen & Kok, 2014) und durch eine

fehlende Koordination und Abstimmung Konflikte entstehen (Ruubel, 2021).

Ein niedriger Grad an Autonomie wirkt sich insgesamt eher hemmend auf kreatives
Denken aus. Zwar haben Mitarbeitende hinsichtlich Arbeitsort und -zeit klare Strukturen, was
die Koordination und Zusammenarbeit im Team erleichtern kann, jedoch kénnen strikte
Vorgaben auch zu einer Einschrankung des selbstgesteuerten Wissensaustausches fiihren
(Espersson, Liden, & Westrup, 2023), wodurch gegebenenfalls insgesamt weniger Impulse
fur die Entwicklung von Ideen generiert werden. Zudem kann durch den hohen Grad an
Fremdbestimmung weniger auf die individuellen BedUrfnisse der Mitarbeitenden eingegangen
werden, was das Aufrechterhalten einer ausgewogenen Work-Life-Balance erschweren kann.
Beispielsweise ist es schwieriger, sich an unterschiedliche Situationen wie die Krankheit eines
Kindes oder private Terminverschiebungen anzupassen, wenn das hybride Arbeitsmodell
genau vorschreibt, an welchen Tagen zu Hause oder im Biro gearbeitet werden muss. Dies

birgt ein hoheres Stresspotential, welches mit Frustration und Anspannung einhergehen



(Lucius, Damberg, Meinel, & Ringle, 2023) und sich damit negativ auf kreative Prozesse
auswirken kann. AuBerdem wird durch strikte Vorgaben erschwert, dass Mitarbeitende die
kreativen Potenziale hybrider Arbeit bestmdglich nutzen kdnnen, indem sie verschiedene
Tatigkeiten wie die individuelle Arbeit an Ideen oder die kreative Zusammenarbeit mit

anderen Personen an die jeweiligen Arbeitsorte anpassen (Rlcker et al., 2024).

Neben der zu starken Betonung der Arbeit im Bliro durch strikte Vorgaben kann auch ein
fremdbestimmter zu starker Fokus des ortsunabhangigen Arbeitens mit negativen Effekten
verbunden sein. Beispielsweise kann ein von der Organisation vorgegebenes ausschlieBliches
Arbeiten im Homeoffice dazu fiihren, dass spontane Unterhaltungen und informeller
Austausch nur in geringem Umfang stattfinden (Costa, Bortoluzzi, & Cerne, 2022). Des
Weiteren kann eine unzureichende technische und ergonomische Ausstattung des
Heimarbeitsplatzes das Wohlbefinden und die kreative Leistung hemmen (Jaiswal & Arun,
2022). Diese Faktoren kénnen das Wohlbefinden negativ beeinflussen, welches wiederum
mit der Selbstmotivation in Verbindung steht und sich dadurch negativ auf die kreative
Arbeitsleistung und Zufriedenheit auswirken kann (Michinov, Ruiller, Chedotel, Dodeler, &
Michinov, 2022).

Ein von der Organisation vorgegebener regelmaBiger Wechsel von Arbeitsorten kann
allerdings auch mit positiven Effekten, z. B. flir die Inkubation von Ideen, verbunden sein,
sofern es innerhalb der Vorgaben noch ausreichend Gestaltungsspielraum gibt, wann genau
der Wechsel zu erfolgen hat (Kurzmann et al., 2025). Auch hier wird deutlich, dass sich die
Mitarbeitenden hinsichtlich ihrer Bewaltigung von beruflichen und privaten Aufgaben
unterscheiden und die Berticksichtigung der persdnlichen Unterschiede essenziell ist, um ein

mdglichst kreativitatsforderndes Arbeitsumfeld zu gestalten (Michinov et al., 2022).

Insgesamt lasst sich festhalten, dass sowohl ein hoher als auch ein niedriger Grad an
Autonomie mit verschiedenen Vor- und Nachteilen fir die Férderung von Kreativitat
einhergehen und es nicht per se einen ,optimalen" Grad an Autonomie gibt. Vielmehr ist es
die Befahigung von Mitarbeitenden in Kombination mit der gezielten Gestaltung
organisationaler Rahmenbedingungen, die eine kreative Zusammenarbeit in hybriden

Arbeitsumgebungen fordern.



Niedriger Grad an Autonomie Hoher Grad an Autonomie

; Work-Life-Konflikte & Stress Work-Life-Balance & Wohlbefinden
; Vernachlassigung von individuellen ; Selbstwirksamkeit bzw. Intrinsische
Profilen bzw. Praferenzen Motivation

Struktur bzw. Klarheit und Anleitung ; Uberforderung der Mitarbeitenden

Erleichterte Zusammenarbeit ; Konflikte im Team

=2= Bewahrung der Unternehmenskultur s& Verdanderung der Unternehmenskultur

Abbildung 4: Auswirkungen eines niedrigen und hohen Grads an Autonomie auf Mitarbeitende und die
Unternehmenskultur.
Quelle: Darstellung auf Basis der Ergebnisse in Wolf (2023).

Welche Handlungsempfehlungen ergeben sich fiir
Unternehmen?

Um Kreativitat langfristig und strategisch zu férdern, braucht es mehr als ein paar Workshops
und Post Its. Die gute Nachricht ist: Hybride Arbeit kann ein Treiber kreativen Verhaltens
sein, wenn Individuen mdglichst selbstbestimmt zwischen verschiedenen Arbeits-
umgebungen wechseln und von den jeweiligen Vorteilen profitieren kénnen. Doch wie gelingt
es Unternehmen, eine auf ihre Strategie und Bedlrfnisse abgestimmte Gestaltung von
hybrider Arbeit zur Férderung von Kreativitdt zu erarbeiten? Im Folgenden werden zentrale
Handlungsempfehlungen dargestellt, wie Unternehmen mit den Herausforderungen, welche

sich innerhalb eines hybriden Arbeitsumfeldes ergeben, erfolgreich umgehen kénnen.



1. Der Einbezug individueller Priferenzen als Grundlage fiir die Gestaltung

hybrider Arbeit und die Befahigung von Mitarbeitenden

Vor dem Hintergrund verschiedener individueller Praferenzen bei der Wahl von Arbeitsort und
-zeit sowie dem Umgang mit Autonomie wird empfohlen, zunéchst einen Uberblick {iber die
verschiedenen Profile der Mitarbeitenden zu ermitteln, da nicht jede Person gleichermaBen
mit Autonomie umgehen kann (Almahamid & Ayoub, 2022). Wahrend einige Mitarbeitende
durch einen hohen Grad an Autonomie ein Gefuhl der kreativen Selbstwirksamkeit erfahren,
fuhlen sich andere durch die eigenstandige Selbstorganisation mdglicherweise Uberfordert.
Aus diesem Grund wird empfohlen, einen Abgleich zwischen Praferenzen der Mitarbeitenden
und der Arbeitsgestaltung zu erstellen. Dieser kann gleichzeitig Ausgangspunkt fur die
Personalentwicklung zur Erdrterung individuell abgestimmter MaBnahmen sein, wie
beispielsweise ein Angebot von Schulungen zum besseren Umgang mit Autonomie oder dem

sogenannten time-spatial job crafting.
2. Die Erarbeitung klarer Strukturen und Richtlinien fiir hybride Zusammenarbeit

Neben der Betrachtung individueller Aspekte ist es wichtig, die hybride Zusammenarbeit auf
organisationaler Ebene zu gestalten. So kann die Erarbeitung von Richtlinien und Strategien
fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit dazu beitragen, den Mitarbeitenden eine transparente
und nachvollziehbare Struktur zu bieten. Durch klare Kommunikation beziglich
Anwesenheiten, Verantwortlichkeiten, Rollen und Aufgaben kdnnen gleichzeitig auch
Unsicherheiten der Mitarbeitenden reduziert werden. Wenngleich die organisatorische
Steuerung bestenfalls bei den HR-Verantwortlichen liegt, sollte der Prozess der Entwicklung
der Richtlinien dennoch mdglichst partizipativ gestaltet werden, um die unterschiedlichen
Praferenzen der Mitarbeitenden und Teams in Einklang mit den organisationalen Zielen zu

bringen.
3. Die Neudefinition von organisationalen Raumen

Dem traditionellen Blro kommt in einer hybriden Arbeitsumgebung eine veranderte
Bedeutung zu. Da Mitarbeitende nicht mehr ihre komplette Arbeitszeit im Biro verbringen,
besteht keine Notwendigkeit mehr, individuelle Arbeitsplatze fiir alle Mitarbeitenden

vorzuhalten. Stattdessen werden Blrofldachen mit der Einflihrung hybrider Arbeitsmodelle
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haufig umgestaltet mit dem Wunsch, das Beste aus den verschiedenen ,Welten" zu vereinen
(Kugler & Neumiiller, 2022). Dabei wird das Blro oft neu definiert als eine Art
Begegnungsstatte fir personlichen Austausch und kreative Zusammenarbeit, wahrend das
Homeoffice Raum fir konzentriertes Arbeiten bietet. Dies sollte aber keinesfalls als
allgemeingliltig betrachtet werden, da Arbeitsumgebungen individuell unterschiedlich
wahrgenommen und mit unterschiedlichen Aspekten sowohl individueller als auch
kollaborativer kreativer Arbeit assoziiert werden kdnnen (Kurzmann et al., 2025). Was ,das
Beste" aus beiden Welten ist, sollte daher ebenfalls partizipativ hinterfragt werden: Einerseits
kdnnen so Bediirfnisse erfasst werden, die bei einer gezielten Umgestaltung der Bliroflachen
unbedingt beachtet werden sollten. Andererseits hilft der Einbezug der Mitarbeitenden in den
Umgestaltungsprozess dabei, die Neudefinition der Rdume durch die Reflexionsprozesse auch
auf Mitarbeiterebene zu verankern. Denn so wird die Frage ,Brauchen wir noch Bliros?"
ersetzt durch ,,Welche Biiros brauchen wir?" (Kafer, Bockstahler & Jurecic, 2022) und ein

kollektives Bewusstsein Uber die Vorteile und Nutzungsmdglichkeiten der Bliros geschaffen.

4. Eine selbstbestimmte Arbeitsplatzwahl mit gemeinsamer Verantwortung auf

Teamebene fordern

Durch die vielfaltigen Wahl- und Gestaltungsmdglichkeiten des Arbeitsortes, wie bspw. die
Einrichtung des Homeoffice oder die Nutzung von Coworking Spaces, ist es wichtig, die
Mitarbeitenden zur Reflexion Uber den flir die Aufgaben bestgeeigneten Ort sowie zur
Nutzung der jeweiligen Vorteile zu befahigen. Zentral ist dabei, die Teamarbeit zu
unterstitzen, sodass trotz zeitlicher und raumlicher Flexibilitat jederzeit die Zusammenarbeit
ermdglicht wird. Flir Teams bedeutet das ein Testen und Implementieren geeigneter Tools
und Prozesse, wie beispielsweise die proaktive Kommunikation des Arbeitsortes oder die
regelmaBige Reflexion Uber den bendtigten Austausch und geeignete Formate. Je nach
Aufgabe und Tatigkeit kann somit die Arbeit passend gestaltet werden und eine Rotation der
Phasen von Inspiration, Konzentration und Kommunikation erfolgen (Bleiker & Minder
Hochreutener, 2022). Wenn sich aus diesem Prozess ein hoher Mehrwert des regelmaBigen
Austauschs vor Ort ergibt und die individuelle Abstimmung als schwierig oder ablenkend

empfunden wird, kann durch entsprechende Arbeitsmodelle, wie bspw. der ,50:50 Regelung"
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oder ,i-deals" (Wang, Liu & Shalley, 2018), ein fur das jeweilige Team optimaler Austausch

unterstitzt werden.
5. Die (Neu-)Gestaltung der Unternehmenskultur

Letztlich ist zu beachten, dass sich — unabhdngig von der konkreten Ausgestaltung der
hybriden Arbeitsmodelle — umfangreiche Anderungen der Arbeitsgestaltung auf die
Unternehmenskultur auswirken (Kressmann & Miuller-Seeger, 2025; Schein, 2017). Dies
geschieht nicht nur auf einer sichtbaren Ebene, wie bspw. neuen digitalen
Kommunikationsmedien oder Austauschformaten wie einem ,Teamtag" im Biro, die
charakteristisch flir die hybride Zusammenarbeit sind. Auf tieferen und nur zum Teil
sichtbaren Ebenen der Unternehmenskultur verandern sich ebenfalls Werte und
Grundannahmen, die mit der hybriden Zusammenarbeit assoziiert werden oder damit in
Verbindung stehen. Dies betrifft beispielsweise den Wert einer schnellen Kommunikation und
der damit verbundenen standigen Erreichbarkeit oder implizite Annahmen dartliber, ob der
informelle Austausch im Biro als produktive Arbeitszeit angesehen wird. Da Veranderungen
der Arbeitsmodelle auf die Unternehmenskultur einwirken, sollte dieser Kultur-

veranderungsprozess proaktiv gestaltet werden (Kressmann & Miiller-Seeger, 2025).

Zusammenfassend wird deutlich, dass die Gestaltung hybrider Arbeit zur Férderung von
Kreativitdt auf allen organisationalen Ebenen und partizipativ stattfinden sollte, um
individuelle Bedirfnisse, kollaborative Zusammenarbeit und auch organisationale Ziele und
Rahmenbedingungen zu bericksichtigen. Die Handlungsempfehlung flir HR-Verantwortliche
und Flhrungskrafte ist daher, sich dieser Komplexitat bewusst zu werden und Kompromisse
zwischen individuellen und kollektiven Bedirfnissen zu schlieBen, um so den jeweils
optimalen Autonomiegrad filir ein Team und eine Organisation als Ganzes zu finden. Die
Steuerung dieses Prozesses aus HR-Perspektive ist mit entsprechenden Herausforderungen
verbunden. Das nachfolgende Interview veranschaulicht, wie die Transformationsprozesse
zu hybriden Arbeitsumgebungen aktuell aus einer Beratungsperspektive wahrgenommen

werden.
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Einblicke aus der Beratungspraxis: Ein Interview
mit PwC Deutschland

Mareike Kusch, Managerin im Bereich Change Management und Ronja Finthammer, Associate
im Bereich Learning & Development, beschaftigen sich seit dreieinhalb Jahren mit dem
Themenfeld New Work bei PwC Deutschland. Im folgenden Interview teilen sie ihre

Erfahrungen und Einblicke in die Herausforderungen und Chancen moderner Arbeitswelten.

Was sind die zentralen Punkte, den Wandel von einem traditionellen

Arbeitsumfeld hin zu einem modernen Ansatz erfolgreich zu gestalten?

Mareike Kusch: Aus meiner Erfahrung heraus ist es am wichtigsten, einfach zu machen
und auszuprobieren! Es gibt kein richtig oder falsch, jedes Unternehmen braucht individuelle
Ldsungen. Statt jahrelang zu planen, empfiehlt es sich, lieber in kleinen Schritten zu starten
und zu schauen, was funktioniert. Gleichzeitig ist es entscheidend, die Mitarbeitenden von
Anfang an einzubinden. Fragt sie: ,Was braucht ihr? Was hilft euch?" — schlieBlich kennen

sie ihren Arbeitsalltag am besten.

Ronja Finthammer: Fir mich stehen Kommunikation und Vertrauen im Mittelpunkt.
Kommunikation ist wichtig, um die Mitarbeitenden auf dem Weg mitzunehmen und sich
wahrend der Umsetzung auszutauschen — etwa durch regelmaBiges Knowledge Sharing.
Vertrauen ist genauso essenziell: Man muss den Mitarbeitenden Freirdume geben und darauf
vertrauen, dass sie diese sinnvoll nutzen. Genauso sollten Mitarbeitende vertrauen, dass der
Wandel auch einen Erfolg mit sich bringen kann. Das gilt also fir alle Ebenen — sowohl fir
Flhrungskrafte als auch fir Mitarbeitende. Vertrauen pragt die Unternehmenskultur und ist

ein Grundpfeiler fir Flexibilitdt und Entfaltungsmdglichkeiten.

Worin besteht die groBte Herausforderung, diesen Wandel erfolgreich zu

meistern?

Mareike Kusch: Eine groBe Herausforderung ist, dass Mitarbeitende Veranderungen
grundsatzlich erst einmal skeptisch gegenliberstehen. Sie haben eine Tendenz dazu, sich

zunachst auf die negativen Aspekte einer Veranderung zu fokussieren. Das fiihrt schnell zu
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Widerstand. Eine weitere Herausforderung ist das Denken in Silos: Unternehmen gestalten
beispielsweise ihre Rdume und Arbeitsplatze neu, vergessen dabei aber, gleichzeitig auch die
Art der Zusammenarbeit, Kommunikation oder Technologie mit unter die Lupe zu nehmen
und anzupassen. Fir einen erfolgreichen Wandel missen Raum, Technologie, Mensch und

Kultur immer zusammen betrachtet werden — als ein ineinandergreifendes System.

Ronja Finthammer: Die groBte Hirde ist oft mangelndes Vertrauen und die Haltung: ,,Das
funktioniert doch sowieso nicht" oder ,Wir haben das immer schon so gemacht". Solche
Widerstande entstehen, wenn die Verdanderung nicht verstanden wird. Hierbei ist
Kommunikation erneut entscheidend, um zu erklaren, warum der Wandel sinnvoll ist, und

um so Akzeptanz zu schaffen.

Wie sollten Unternehmen innerhalb hybrider Arbeitsumgebungen ihre

Mitarbeitenden in der erforderlichen Selbstbestimmtheit unterstiitzen?

Mareike Kusch: Wenn von Selbstbestimmtheit gesprochen wird, wird oft falschlicherweise
davon ausgegangen, dass dies ein Zielzustand ist, den sich alle Mitarbeitenden wiinschen.
Doch dem ist nicht so. Es gibt Mitarbeitende, die diese Veranderung mitgehen wollen und
kdnnen und solche, auf die das nicht zutrifft, weil es schlichtweg nicht zu ihrer Person passt.
Hier ist das Unternehmen in der Pflicht, unterscheiden zu kénnen. Es braucht Angebote flir
diejenigen, die sich in die angestrebte Richtung entwickeln wollen. Ebenso muss das
Unternehmen Mitarbeitende loslassen, die sich fiir einen anderen Weg entscheiden. Letztlich
muss das Unternehmen entscheiden, welche Kultur es fordern mdchte. Langfristig wird sich
dadurch auch die eigene Arbeitgebermarke scharfen und eine Belegschaft bilden, die diese
Kultur aktiv lebt.

Ronja Finthammer: Es ist wichtig, den Mitarbeitenden die nétigen Kompetenzen zu
vermitteln. Um in hybriden Arbeitssettings erfolgreich zu sein, brauchen Mitarbeitende sowohl
technische als auch soziale Skills. Auf der technischen Seite sind Tools wie MS Teams, Slack
oder Google Workspace entscheidend. Bei den Soft Skills sind Zeitmanagement,
Selbstmotivation und gute Kommunikation gefragt. Hybrides Arbeiten kombiniert Homeoffice
und Biro, wobei die Flexibilitat im Mittelpunkt steht. Mit gezielten Trainings und einem
offenen Austausch Uber Best Practices sind Mitarbeitende gut gerlistet, um in dieser

modernen Arbeitswelt erfolgreich zu sein.
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Wie sieht fiir euch das Biiro der Zukunft aus?

Mareike Kusch: In den letzten Jahren ist durch die vermehrte Arbeit aus dem Homeoffice
wahnsinnig viel passiert. Aktuell sehen wir am Markt allerdings weniger Bewegung und zum
Teil sogar einen Riickschritt. Viele Unternehmen setzen wieder vermehrt auf Arbeit in Prasenz
und holen ihre Mitarbeitenden zurtiick ins Buro. Ich denke, dieser Trend wird sich fortsetzen
und wird dazu beitragen, dass sich das Bliro der Zukunft (leider) nicht so stark von dem Bliro
der letzten Jahre unterscheidet, wie wir es noch vor Kurzem gedacht haben. Kollaboration
wird zwar im Fokus stehen, wodurch sich vermutlich vermehrt offenere Biroflachen
durchsetzen werden. Grundsatzlich beobachten wir jedoch derzeit einen abflachenden Trend

bei der Umgestaltung von Biiros.

Ronja Finthammer: Ich wiirde mir wiinschen, dass das Design in Zukunft noch starker auf
eine Wohlflihlatmosphare ausgerichtet ist. Extravagantere Raume férdern die Kreativitat.
Bunte Farben und Pflanzen, wie wir sie bei PwC sehen, kénnten dann haufiger zum Einsatz
kommen. Das Bliro wird ,wohnlicher®, mit Bereichen, die den Austausch fordern. Letztlich
wird das Bliro der Zukunft aber dort sein, wo es flr die Mitarbeitenden am besten passt —

sei es im BUliro, zu Hause oder an einem anderen Ort.

Fazit

Hybride Arbeitsmodelle er6ffnen Unternehmen die Mdglichkeit, kreative Potenziale gezielt zu
entfalten, indem sie klar definierte Vorgaben auf organisationaler Ebene mit Autonomie auf
individueller und auf Team-Ebene verbinden. Eine systematische Erfassung der
Mitarbeiterbediirfnisse legt den Grundstein daflir, dass diejenigen, die selbstbestimmt am
produktivsten sind, ebenso unterstiitzt werden wie jene, die in festen Strukturen besser
arbeiten konnen. Transparente Regeln fir Anwesenheit, Verantwortlichkeiten und
Kommunikationswege sorgen daflir, dass Teamarbeit und Wissenstransfer trotz rdumlicher
Trennung moglichst reibungslos funktionieren. Auch kann das Neudenken von
organisationalen Rdaumen Kreativitat férdern, wenn sich Blros zu Begegnungs- und

Kreativorten wandeln, wahrend das Homeoffice als Rlickzugs- und Konzentrationszone dient
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und gegebenenfalls sogar andere Arbeitsraume, wie Coworking Spaces, als Orte der
Inspiration genutzt werden. Wichtig ist dabei, dass dennoch eine ortsunabhangige kreative
Zusammenarbeit ermdglicht wird, wie beispielsweise durch geeignete Tools zur
Unterstlitzung von wechselnden Phasen der Inspiration, Fokussierung und dem Austausch.
Zugleich verlangt der Wandel eine aktive Begleitung der Unternehmenskultur, in der
Vertrauen, Transparenz und Lernbereitschaft gelebt werden. Nur wenn individuelle
Bediirfnisse, kollaborative Prozesse und organisationale Ziele im Einklang stehen, kénnen
Unternehmen das volle Potenzial hybrider Arbeitsformen nutzen, um Innovationskraft zu

starken und sich im Wettbewerb um Talente nachhaltig zu behaupten.

Dabei zeigt sich: Was einst als Corona-bedingte Notlésung begann — vom virtuellen Check-In
am multifunktional gestalteten Arbeitsplatz bis zum planbaren Home-Office-Tag — hat sich in
der gelebten Praxis stark weiterentwickelt und ganz neue Mdoglichkeiten ertffnet. Indem
Unternehmen diese neue Arbeitsrealitdt bewusst gestalten und flexibel auf Bedirfnisse
reagieren, kdnnen langfristig wirksame, flexible Arbeitsmodelle entstehen, die nicht nur
Effizienz und Kreativitat fordern, sondern auch eine schnelle Anpassungsfahigkeit bei

zukilinftigen Herausforderungen der Unternehmensumwelt ermdglichen.
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