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DecentraLEAD: 

Dezentral erfolgreich arbeiten
Gestaltung KMU-gerechter Managementinstrumente  
für erfolgreiches hybrides Arbeiten und Remote Work

Im Projekt „DecentraLEAD – Entwicklung eines Vorgehens zum Einsatz KMU- 
spezifischer Managementinstrumente für die Gestaltung dezentraler Arbeitsplatz- 
konzepte“ werden KMU zur erfolgreichen Umsetzung von hybridem Arbeiten und  
Remote Work durch dezentrale Arbeitsplatzkonzepte befähigt. Das Projekt wird zu-
sammen mit dem International Performance Research Institute (IPRI) bearbeitet 
und von der Arbeitsgemeinschaft industrieller Forschungsvereinigungen Otto von  
Guericke e. V. gefördert. Ziel des Projekts ist es, KMU zeitnah durch praxisnahe und 
passgenaue Managementinstrumente für dezentrales Arbeiten zur erfolgreichen Um-
setzung von hybridem Arbeiten und Remote Work zu befähigen.   >
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DecentraLEAD: 

Dezentral erfolgreich arbeiten
Gestaltung KMU-gerechter Managementinstrumente  
für erfolgreiches hybrides Arbeiten und Remote Work

DecentraLEAD: 

Successful Decentralized Working
Designing SME-Specific Management Tools  
for Successful Hybrid and Remote Working

In the project “DecentraLEAD – Development of a Procedure for the Use of SME-
Specific Management Tools for the Design of Decentralized Workplace Concepts”, 
SMEs are enabled to successfully establish hybrid and remote working practices with 
the help of decentralized workplace strategies. The project is being developed together 
with the International Performance Research Institute (IPRI) and receives funding from 
the German Federation of Industrial Research Associations Otto von Guericke e. V.. 
The aim of the project is to empower SMEs to successfully implement hybrid and 
remote working in a timely manner by means of practical, tailored management tools for 
decentralized working.   >
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Mobile working, decentralized teams and 
virtual meetings – the COVID-19 pandemic has 
fundamentally changed the world of work for many 

organizations. As a result, the development of decentralized, 
connected work practices, which has been progressing 
anyway in the processes of digitalization and globalization, 
has seen an enormous boost in innovation1. Decentralized 
workplace concepts include work-from-home and teleworking 
as well as mobile working. According to a study by the Leibniz 
Center for European Economic Research, around 74 percent of 
the companies surveyed plan to continue to use decentralized 
work methods after the pandemic2. Companies therefore face 
the acute challenge of actively redesigning their workplace 
concepts for the long term.

What Opportunities and Risks Does 
Decentralized Working Offer?

Companies with decentralized work practices often take on 
a pioneering role with regard to advancing digitalization. 
For SMEs as well, modern decentralized workplace 
concepts can form a central building block of their digital 
transformation3. Decentralized work practices in the 
form of hybrid and remote working offers opportunities 
for both employers and employees. With remote work, 
companies benefit from increased employer attractiveness, 
especially in the eyes of young professionals, as well as 
from cost savings through the reduced use of office space. 
Employees gain flexibility in their work and daily routines 
through decentralized working. As a result, employees 
who work remotely part-time in a hybrid model are more 
satisfied overall and experience the freedom to work on 
their own initiative and the trust placed in them as drivers 
of motivation4. At the same time, new types of challenges 
arise, such as the reduced presence on site at the company 
and the associated lack of personal contact with team 
members and superiors5. In addition, purely virtual contact 
can lead to a sense of disengagement, isolation, and lack 
of team integration6. In addition, the distinction between 
work and private life becomes blurred. Employees are 
exposed to higher demands for self-organization, control 
and responsibility. Less routine or disciplined employees 
are often less efficient and motivated in decentralized work 
situations7.

Mobiles Arbeiten, dezentrale Teams und virtuelle 
Meetings – die COVID-19-Pandemie hat die 
Arbeitswelt vieler Organisationen von Grund auf 

verändert. Die im Zuge der Digitalisierung und Globalisierung 
ohnehin fortschreitende Entwicklung dezentraler, vernetzter 
Arbeit hat hierdurch einen enormen Innovationsschub 
erhalten.1 Dezentrale Arbeitsplatzkonzepte umfassen sowohl 
Homeoffice und Telearbeit als auch das mobile Arbeiten. Nach 
einer Untersuchung des Leibniz-Zentrums für Europäische 
Wirtschaftsforschung planen rund 74 Prozent der befragten 
Unternehmen, dezentrales Arbeiten auch nach der Pandemie 
einzusetzen.2 Unternehmen stehen deshalb vor der akuten 
Herausforderung, ihre Arbeitsplatzkonzepte aktiv neu und 
langfristig zu gestalten.

Welche Chancen und Risiken bietet 
dezentrales Arbeiten?

Dezentral arbeitende Unternehmen nehmen häufig eine Vor-
reiterrolle in Bezug auf die fortschreitende Digitalisierung 
ein. Moderne, dezentrale Arbeitsplatzkonzepte können auch 
für KMU einen zentralen Baustein für den digitalen Wandel 
bilden.3 Die Potenziale von hybridem Arbeiten und Remote 
Work, als Formen von dezentralem Arbeiten, wirken sowohl 
arbeitgeber- als auch arbeitnehmerseitig. Unternehmen pro-
fitieren bei Remote Work von einer gesteigerten Arbeitgeber- 
attraktivität, besonders für junge Fachkräfte, sowie Kosten-
einsparungen durch die veränderte Nutzung der Büroräume. 
Mitarbeitende gewinnen durch dezentrales Arbeiten an Fle-
xibilität in Bezug auf ihre Arbeits- und Alltagsgestaltung. In 
Folge dessen sind Beschäftigte, die Teilzeit remote in einem 
hybriden Modell arbeiten, insgesamt zufriedener und erleben 
das selbstverantwortliche Arbeiten sowie das ihnen entge-
gengebrachte Vertrauen als Motivationstreiber.4  Gleichzeitig 
entstehen neuartige Herausforderungen, etwa die fehlende 
Präsenz im Unternehmen sowie der damit einhergehende, 
ausbleibende persönliche Kontakt mit Teammitgliedern und 
Vorgesetzten.5 Darüber hinaus kann der rein virtuelle Kon-
takt zu einem Gefühl der Entgrenzung, Isolation und man-
gelnder Teamintegration führen.6 Zudem verschwimmt die 
klare Trennung von Beruf und Privatem. Beschäftigte sind 
höheren Anforderungen zur Selbstorganisation, -kontrolle 
und -verantwortung ausgesetzt. Weniger routinierte oder 
disziplinierte Mitarbeitende sind in dezentralen Arbeitsplatz-
konzepten häufig weniger leistungsfähig und motiviert.7 

1 s. Donthu u. Gustafsson 2020, S. 284
2 s. Erdsiek 2021
3 s. BMDW 2021, S. 11
4 s. Charalampous et al. 2019, S. 52 – 54
5 s. Delfino u. van der Kolk 2021, S. 1377
6 s. Contreras et al. 2020, S. 3
7 s. Wang et al. 2020, S. 17

1 Donthu u. Gustafsson 2020, p. 284
2  Erdsiek 2021
3 BMDW 2021, p. 11
4 Charalampous et al. 2019, pp. 52 – 54
5 Delfino u. van der Kolk 2021, p. 1377
6 Contreras et al. 2020, p. 3
7  Wang et al. 2020, p. 17
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What new Requirements do 
Decentralized Workplace
Concepts Create for Executives?

Decentralized workplace concepts place new demands on 
decision-makers and executives. Collaborative decision-
making processes, flexibility, shared values and trust become 
key success factors8. Traditional management tools prove 
to be outdated in decentralized workplace concepts, since, 
for example, direct monitoring of work processes is no 
longer possible due to the remote work situation, and must 
be rethought. In the field of tension between trust and 
control, managers must find new solutions for networking, 
collaboration, task distribution, and goal achievement. 
Corporate culture and result orientation are gaining in 
importance9. Leading from a distance requires the application of 
guidelines10; employees must be empowerment and motivated 
to work independently and on their own responsibility11. This is 
where the research project ‘DecentraLEAD’ comes in, which 
seeks to enable SMEs to successfully implement decentralized 
workplace concepts in the long term with the help of tailor-
made management tools.

Which SME-specific Management Tools 
Support the Successful Implementation 
of Decentralized Working?

Even though the opportunities provided by location-independent 
working have been known for a long time, it was not until the 
COVID-19 pandemic that traditional standards of working 
time and place of work were questioned across the board and 
decentralized work processes were introduced in almost all 
companies12. This confronts SMEs with various challenges, such 
as the use of software via cloud services as a technical challenge, 
silo formation and isolation in the workplace as workforce 
challenges, and the adaptation of digital processes as an 
organizational challenge. In this context, the remote capability 
of occupations is activity-dependent13. The project focuses on 
cognitive occupations, which are characterized by activities such 
as the exchange and processing of information and which are 
highly knowledge-based and communicative in nature14. Manual 
occupations, in the sense of activities that have to be performed 
physically, are not considered in the context of this project.

The DecentraLEAD project is implemented using a five-
step procedure (see Figure 1, p. 58). In a first step, a status 

Welche neuen Anforderungen entstehen 
für Führungskräfte durch dezentrale 
Arbeitsplatzkonzepte?

Dezentrale Arbeitsplatzkonzepte stellen neue Anforderungen  
an Entscheidungstragende und Führungskräfte. Kooperative 
Entscheidungsprozesse, Flexibilität, geteilte Werte und Vertrau-
en werden zu zentralen Erfolgsfaktoren.8 Bestehende, traditi-
onelle Managementinstrumente erweisen sich in dezentralen 
Arbeitsplatzkonzepten als nicht mehr zeitgemäß, da beispiels-
weise die direkte Überwachung von Arbeitsabläufen distanzbe-
dingt nicht mehr realisiert werden kann und neu gedacht werden 
muss. Im Spannungsfeld zwischen Vertrauen und Kontrolle müs-
sen Führungskräfte neue Lösungen für die Vernetzung, Koope-
ration, Aufgabenverteilung und Zielerfüllung finden. Unterneh-
menskultur und Ergebnisorientierung gewinnen an Bedeutung.9 
Führung von Mitarbeitenden auf Distanz bedarf der Anwendung 
von Leitlinien10 und der Befähigung sowie Motivation zum eigen-
verantwortlichen, selbstständigen Arbeiten.11 Hier setzt das For-
schungsprojekt ‚DecentraLEAD‘ an, in welchem KMU befähigt 
werden, anhand passgenauer Managementinstrumente dezent-
rale Arbeitsplatzkonzepte langfristig erfolgreich umsetzen.

Welche KMU-spezifischen Management-
instrumente unterstützen die erfolgreiche 
Umsetzung von dezentralem Arbeiten?

Auch wenn die Möglichkeiten des ortsungebun-
denen Arbeitens schon lange bekannt sind, wurde 
das Wirkgefüge von Arbeitszeit und Arbeitsort erst 
durch die COVID-19-Pandemie flächendeckend hinter-
fragt und dezentrale Arbeitsprozesse und dezentrale 
Arbeitsprozesse großflächig in Unternehmen eingeführt 
eingeführt.12 Hierbei stoßen KMU auf diverse Herausforde-
rungen, wie den Einsatz von Software durch Clouddienste 
als technische Herausforderung, die Silobildung und Ver-
einsamung am Arbeitsplatz als menschliche Herausforde-
rungen und die Anpassung von digitalen Prozessen als or-
ganisationale Herausforderung. Die Remotefähigkeit von 
Berufen ist dabei tätigkeitsabhängig.13 Der Fokus des Pro-
jekts liegt auf kognitiven Berufen, welche sich durch Tätig-
keiten wie den Austausch sowie die Verarbeitung von Infor-
mationen auszeichnen und in hohem Maße wissensbasiert 
sowie kommunikativ geprägt sind.14 Manuelle Berufe, im 
Sinne von körperlich auszuführenden Tätigkeiten, werden 
im Rahmen des Projekts nicht betrachtet.

8 s. Davila et al. 2018, S. 42 – 44
9 s. Groen et al. 2018, S. 729
10 s. Landes et al. 2020, S. 31 – 39 
11 s. Dirani et al. 2020, S. 387
12 s. Wilkens 2020, S. 139
13 s. Kaczynska u. Kümmerling 2021, S. 83 – 108
14 s. Mergener 2020, S. 512 – 516

8  Davila et al. 2018, pp. 42 – 44
9  Groen et al. 2018, p. 729
10  Landes et al. 2020, pp. 31 – 39 
11  Dirani et al. 2020, p. 387
12  Wilkens 2020, p. 139
13  Kaczynska u. Kümmerling 2021, p. 83 – 108
14  Mergener 2020, pp. 512 – 516
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Das Projekt ‚DecentraLEAD‘ wird anhand eines fünfschrit-
tigen Vorgehens umgesetzt (s. Figure 1). In einem ersten 
Schritt wird eine Status-quo-Analyse als Self-Assessment ent-
worfen, um die bereits umgesetzten Erfolgsfaktoren und  
Potenziale zu identifizieren. Aufbauend werden in Schritt 2 und 3 
formelle und informelle Managementinstrumente für dezen- 
trale Arbeitsplatzkonzepte identifiziert und auf deren wechsel-
seitige Wirkungszusammenhänge hin analysiert. Die Wechsel-
wirkungen werden, neben der literaturbasierten Analyse, unter 
Realbedingungen erfasst und deren Auswirkungen in der Praxis 
in Schritt 4 analysiert. Um kooperative Entscheidungsprozesse, 
Flexibilität und gemeinsame Werte auch ortsunabhängig zu 
stärken15, werden im 5. Schritt aufbauend auf den gewonnenen 
Erkenntnissen ein Baukasten und eine Roadmap zur Gestaltung 
dezentraler Arbeitsplatzkonzepte in KMU entworfen. Um die 
praxisnahe Anwendung des Baukastens und der Roadmap zu 
schaffen, werden kontinuierlich über die gesamte Projektlauf-
zeit die Ergebnisse mit Industriepartnern entwickelt und validiert.

Um Remote Work und hybrides Arbeiten in Unternehmen langfris-
tig und nachhaltig zu gestalten, müssen praxisorientierte und auf 
dezentrales Arbeiten zugeschnittene Managementinstrumente 
bereitgestellt werden. Managementinstrumente werden als Tools 
und Techniken zur Strategieimplementierung verstanden, die in 
informelle und formelle Managementinstrumente unterschieden 
werden. Informelle Managementinstrumente fokussieren Un-
ternehmenskultur und Personalauswahl als „weiche“ Faktoren,  
z. B. durch die Etablierung eines Verhaltenskodex für  
Beschäftigte mit unternehmensinternen Richtlinien (Code 
of Conduct) und das Vorleben normativer Standards durch 
die Unternehmensführung („Tone at the Top“). Formel-
le Managementinstrumente fokussieren ergebnisorien-
tierte sowie verhaltensorientierte Gestaltungsfelder, z. B.  

Figure 1: Conceptual approach in the DecentraLEAD project

quo analysis is developed in the form of a self-assessment 
to identify success factors already implemented as well 
as potential still to be tapped. On this basis, formal 
and informal management tools for decentralized 
workplace concepts are identified in steps 2 and 3 and 
analyzed in terms of their interdependencies. In addition 
to the literature-based analysis, the interactions are 
investigated under real-world conditions and their 
impacts are analyzed in practice (step 4). In order to 
strengthen collaborative decision-making processes, 
flexibility, and shared values regardless of location15, 
a construction kit and a roadmap for the design of 
decentralized workplace concepts in SMEs are designed 
in the 5th step, building on the insights gained. In order 
to allow practical application of the construction kit and 
the roadmap, the results will be continuously further 
developed and validated with industry partners over the 
entire duration of the project.

In order to make remote and hybrid working sustainable 
for companies in the long term, practical management 
tools tailored to decentralized working must be provided. 
Management tools are understood as instruments and 
techniques for strategy implementation, which are 
differentiated into informal and formal management 
tools. Informal management tools focus on corporate 
culture and personnel selection as “soft” factors, e. g. by 
establishing a code of conduct for employees with internal 
company guidelines and with corporate management 
serving as role models for normative standards (“tone 
at the top”). Formal management instruments focus 
on results-oriented and behavior-oriented areas, e. g. 
performance measurement, bonus agreements and 

15 s. Davila et al. 2018, S. 40 15 Davila et al. 2018, p. 40
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Performance-Measurement, Bonusverträge und Monitoring- 
Instrumente. Die im Projekt identifizierten Managementinstru-
mente unterstützen damit die strukturierte Entwicklung von Un-
ternehmen, um kooperative Entscheidungsprozesse, Flexibilität 
und gemeinsame Werte auch ortsunabhängig zu stärken.

hr 
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decision-making processes, flexibility, and shared values, 
regardless of location.
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 Do you also want to shape your hybrid working environment in your company for the long term with the 
help of management tools suitable for SMEs? Then become part of the project committee of DecentraLEAD 

and benefit first hand from the project results.
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