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// FÜHRUNG & PERSONAL //

D ie Diskussion über hy-
bride Arbeitsmodelle 
hat mit der Corona-Pan-
demie erheblich zuge-
nommen. Beschäftigte 

wünschen sich flexible Arbeitsorte und 
-zeiten. Deutsche Hochschulen befin-
den sich ebenfalls im Wandel und re-
agieren auf die Veränderungen der 
Arbeitswelt.

Eine Studie der CHE Consult hatte sich 
bereits im Frühjahr 2020, kurz nach 
Ausbruch der Pandemie, mit dem The-
ma „Home-Office an deutschen Hoch-
schulen“ beschäftigt (Klöver et al. 
2020). Mit der Masterarbeit zum The-
ma „Hybrides Arbeiten als New Normal 
an deutschen Hochschulen(?)“ im MBA-
Studiengang Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagement der Hochschule 
Osnabrück wurde nun die weitere Ent-
wicklung in den Blick genommen und 
die Implementierung hybrider Arbeits-
modelle an deutschen Hochschulen 
und die damit verbundenen Herausfor-
derungen untersucht.

Unter hybridem Arbeiten wird im Rah-
men der Masterarbeit eine Verzahnung 
von Präsenzarbeit am Unternehmens- 
oder Organisationsstandort sowie 
orts- und zeitflexiblen Arbeitsformen 
verstanden, die zu asynchroner (im Sin-
ne orts- und zeitversetzen Arbeitens) 
Teamzusammenarbeit führen können 
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(Abbildung  1). Als konzeptioneller An-
satz berücksichtigt hybride Arbeit so-
wohl Mitarbeiterbedürfnisse als auch 
Unternehmens- oder Organisations-
interessen. Die Gestaltung hybrider 
Arbeitsformen umfasst beispielsweise 
Büroumgebung, Ausstattung, Informa-
tionstechnik, Organisation und Füh-
rung sowie Arbeitskultur und soziale 
Beziehungen (Braun 2022, S. 24–28). 

Rump (2021, S.  4) zufolge beschreibt 
„New Normal“ eine „Arbeitswelt, die 
zum einen durch die Megatrends sowie 
zum anderen durch die Corona-Kri-
se beeinflusst wird“. Hierauf abstel-
lend wurde für die Analyse New Work 
im Sinne eines ganzheitlichen, dreidi-
mensionalen Gestaltungsrahmens der 
Arbeitswelt (Hackl et al. 2017 definieren 
die Dimensionen People, Places, Tools) 
in Verknüpfung mit den von Braun 
(2022) aufgezeigten Gestaltungsfel-
dern hybrider Arbeit berücksichtigt.

Die Forschungsleitfragen der Master-
arbeit lauteten:

• Wie stellt sich das statistische Nor-
mal für Homeoffice an deutschen 
Hochschulen für das Personal in 
Technik und Verwaltung sowie für 
die wissenschaftlichen Mitarbeiten-
den in der postpandemischen Pha-
se dar und mit welchen rahmenden 
Faktoren ist dieses verbunden?
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Hybrides Arbeiten  
verändert Hochschulen
Die Arbeitswelt verändert sich. In ihrer Masterarbeit befragte die 
Autorin Personalverantwortliche an Hochschulen und skizziert den 
Status quo nach der Corona-Pandemie | Von Dörte Krupa
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• Sind Ansätze einer stärkeren Einbin-
dung flexibilisierter Arbeitsformen 
am Präsenzarbeitsort im Sinne hybri-
der Arbeit erkennbar?

• Inwieweit sind Aspekte zur Ausge-
staltung des orts- und zeitflexiblen 
Arbeitens im Sinne des New-Work-
Konzeptes, insbesondere in Bezug auf 
Zusammenarbeit, Führung und Ar-
beitskultur, an deutschen Hochschu-
len wahrnehmbar?

• Ist New Work als Ansatz oder 
Konzept einer veränderten Ar-
beitswelt von strategischer Rele-
vanz für deutsche Hochschulen? 

Mittels eines vorrangig quantitativ an-
gelegten Fragebogens wurde im Zeit-
raum vom 29. Mai bis zum 30. Juni 2023 
eine anonyme Umfrage unter Personal-
verantwortlichen an deutschen Hoch-
schulen bundesweit online durchgeführt. 
Die Einladung zur Teilnahme richte-
te sich insbesondere an die Hochschul-

kanzler und -kanzlerinnen sowie die 
hauptamtlichen Vizepräsidenten und Vi-
zepräsidentinnen. Von den insgesamt 423 
kontaktierten Hochschulen nahmen 71 
an der Umfrage teil, was einer Nettorück-
laufquote von 16,9 Prozent entspricht. Die 
Datenanalyse erfolgte anhand der erho-
benen Umfragedaten.

Ergebnisse im Überblick

• Orts- und zeitflexibles Arbeiten ist 
nach der Corona-Pandemie an deut-
schen Hochschulen deutlich etab-
liert(er). Gab es vor der Pandemie noch 
große Unterschiede zwischen den bei-
den betrachteten Personalgruppen, so 
haben sie sich stark angenähert. Der 
Entwicklungssprung war für das Per-
sonal in Technik und Verwaltung im 
Vergleich mit dem wissenschaftlichen 
Personal deutlich größer. Eine verein-
fachte Bewilligungspraxis unterstützt 
den Ausbau flexibler Arbeitsmodelle. 

Die Masterarbeit aus dem Jahr 

2023 im MBA-Studiengang" 

Hochschul- und Wissenschafts-

management“ der Hochschule 

Osnabrück, Fakultät Wirtschafts- 

und Sozialwisse schaften von 

Dörte Krupa zum Thema „Hybri-

des Arbeiten als New Normal an 

deutschen Hochschulen(?)“ wurde 

am 25.01.2024 auf dem Online 

Publikationsserver Opus der Hoch-

schule Osnabrück veröffentlicht:  

https://doi.org/10.48769/opus-5269
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Abbildung 1: Gedankenmodell Hybride Arbeit

https://doi.org/10.48769/opus-5269
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Der Fokus vieler bestehender Dienstvereinbarungen 
liegt auf der Arbeitsform mobiles Arbeiten und we-
niger auf Telearbeit. Das zeigt sich unter anderem an 
der Ausstattung.

• Trotz Annäherung gibt es weiterhin Unterschiede 
zwischen den Personalgruppen, etwa hinsichtlich 
der maximal erlaubten Arbeitszeit und der Inan-
spruchnahme von orts- und zeitflexibler Arbeit. Das 
Bedürfnis nach zeitlicher und örtlicher Flexibilität 
ist vor allem beim Personal in Technik und Verwal-
tung nach der Corona-Pandemie deutlich gestiegen. 
Zwischen den Beschäftigtengruppen gibt es wegen 
unterschiedlicher Nutzungsmöglichkeiten Neid.

• 94 Prozent der befragten Hochschulen sehen hybri-
des Arbeiten als zukünftiges Arbeitsplatzmodell. Ein 
typisches Verteilmodell sind zwei bis drei Tage orts- 
und zeitflexibles Arbeiten pro Woche.

• Perspektivisch geht mit dieser Arbeitsform eine zu-
nehmende Flexibilisierung der Arbeitsplatzmodelle 
sowohl innerhalb als auch außerhalb der Hochschu-
le einher. Für den Präsenzarbeitsort werden vor al-
lem offene Bürokonzepte und Desk Sharing verfolgt, 
während die bislang stark vertretenen Ein- und 
Zweipersonenbüros an Bedeutung einbüßen wer-
den. Neben der mobilen Arbeit werden auch andere 
Arbeitsorte, etwa Coworking-Spaces, zukünftig ver-
stärkt angeboten.

• Das Präsenzerfordernis für bestimmte Tätigkei-
ten stellt das vorrangigste Hemmnis bei der Um-
setzung hybrider Arbeitsmodelle dar; insgesamt 
werden mehr IT-bezogene und weniger arbeitsor-
ganisatorische Herausforderungen gesehen. Die 
Digitalisierung bleibt somit ein Dauerthema.

• Im New Normal werden von Mitarbeitenden Verän-
derungsbereitschaft sowie Selbstorganisation und 
-verantwortung gefordert. Komplexe Führungs-
kompetenzen, unterstützende Rahmungen wie 
Routinen zu Selbstmanagement und Führung auf 
Distanz sowie Anti-Entgrenzungsstrategien wer-
den als notwendig erachtet. Angesichts einer er-
schwerten Führungsarbeit während der Coronazeit 
sticht die positive Einstellung der Führungskräfte 
zu flexiblen Arbeitsmodellen markant hervor.

• Für die Hochschulen ist New Work ein relevantes 
und strategisches Thema, wobei örtliche und zeit-
liche Flexibilisierung sowie veränderte Führungs-
strukturen im Hinblick auf Hochschulstrategie und 
-kultur Spannungsfelder darstellen. Die Hochschul-
leitungen als Haupttreibende hybrider Arbeitsmo-
delle und mitarbeiterorientierte Beweggründe wie 
Arbeitgeberattraktivität, Flexibilitätserwartungen 
der Mitarbeitenden und deren Wohlbefinden spie-
len eine entscheidende Rolle bei der Implementie-
rung hybrider Arbeitsmodelle.
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Abbildung 2: Hybrides Arbeiten an deutschen Hochschulen – Kernergebnisse im Überblick 
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• Aus Sicht der Hochschulen hängt der Erfolg hybri-
der Zusammenarbeit von geeigneter Technologie, 
Anpassungsfähigkeit der Beschäftigten, effektiver 
Führung und Kommunikation sowie einer unter-
stützenden Organisationskultur und ausreichen-
den Ressourcen ab.

• Die differenzierten Ergebnisse spiegeln ein un-
terschiedliches Vorgehen der Hochschulen be-
züglich der Ausgestaltung orts- und zeitflexibler 
beziehungsweise hybrider Arbeitsmodelle für ih-
re Mitarbeitenden wider. Im Kanon der hochschul-
spezifischen Untersuchungsmerkmale (definiert 
wurden für die Untersuchung Typ, Träger, Größe 
und Sitz) scheint insbesondere die Trägerschaft ei-
ne eher stärkere Einflussgröße darzustellen.

 
Schlussfolgerung 

Insgesamt kann mit der Masterarbeit aufgezeigt 
werden, dass hybride Arbeitsmodelle an deutschen 
Hochschulen auf breites Interesse stoßen und zuneh-
mend implementiert werden, wobei die Herausfor-
derung zur Ausgestaltung im Kontext vielschichtiger 
Rahmenbedingungen und organisationaler Beson-
derheiten bestehen bleibt. Letztlich macht die Mitar-
beiterorientierung bei der Implementierung hybrides 
Arbeiten zu einem (spannungsvollen) New Normal. 

Folgende Punkte sind Impulse für die Zukunft:

• Die Einführung hybrider Arbeitsmodelle an Hoch-
schulen ist abhängig von einer ausgewogenen 
Integration vielfältiger technologischer und men-
schenzentrierter Aspekte. Es bleibt die Frage nach 
der zukünftigen Bedeutung des Büros (Wertz 2022) 
und inwieweit ein Präsenzarbeitsort als ein un-
terstützender Raum und Schnittpunkt zwischen 
Mensch, Wissen und physischem Umfeld fungiert.

• Erfolgsfaktoren sind Kommunikation, die Be-
rücksichtigung von Mitarbeiterbedürfnissen, eine 
Balance zwischen Flexibilität und Struktur. Füh-
rungskräften kommt eine tragende Rolle zu.

• Hybride Gestaltungsansätze berühren Führung, 
Organisationsentwicklung, Humanressourcen und 
Organisationsleitung; sie verändern die Arbeits-
kultur und sie sind für alle Mitarbeitenden relevant 
(Cloots 2022, S.  VII). Hybrides Arbeiten an Hoch-
schulen sollte ganzheitlich betrachtet werden und 
Zusammenarbeit, Führung und Arbeitskultur um-

fassen. Zwar gibt es keinen Master-Fahrplan für die 
Implementierung hybrider Arbeitsmodelle, doch 
die Ergebnisse der Umfrage könnten für hoch-
schulindividuelle Planungen Orientierungspunkte 
bieten. Weitere Forschung könnte dazu beitragen, 
die Herausforderungen besser zu verstehen und 
geeignete Lösungsansätze zu entwickeln. //
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