Ziircher Hochschule

flr Angewandte Wissenschaften

y 4

IAP
Institut fur Angewandte

w Psychologie

Remote Work im
«New Normal»?

Eine Untersuchung der HR-Perspektive
auf Arbeitsweisen und Arbeitswelten

im «New Normal» nach Aufhebung der
Corona-bedingten Restriktionen

Teilprojekt der Trendstudie 21 «Arbeitsweisen und Arbeitswelten im New Normal»
Ein Kooperationsprojekt der ZHAW-Departemente Life Sciences & Facility
Management und Angewandte Psychologie

0
il

IAP Institut fir Angewandte Psychologie
Zentrum fur Human Resources & Corporate Learning
Birgit Werkmann-Karcher, Tatjana Zbinden

zhaw.ch/iap




2 Remote Work im «New Normal»? Perspektiven des HRM

Inhalt

Y 1o o USRS 3
L U To =T g To 1] = o TS RPN 4
1.1 Arbeiten unter Restriktionen in der Corona-Pandemie .............oocccoiiiiiiiiniiiceeeeen, 4
1.2 Neue Arbeitsformen, neue Policies: Home Office und Remote Work...........ccccccoeuveeee. 5
1.3 Die HRM-Perspektive: Home Office und Remote Working im Kampf um Talente ....... 8
2  Forschungsinteresse, Zielsetzung, Methode ............cccovviiiiiiiiiiiciii e 8
21 Das Untersuchungsmodell .............oooiiiiiiiii e 8
2.2 Das Vorgehen im Projekt « Trendstudie 21% .......ccceeiiiiiiiiiiiiiie e 9
B VOIGENEN .. e 10
I 1 (o 1= o] T[T RS SPRRRP 11
4.1 Charakterisierung der reprasentierten Organisationen.............cccocccceeeviceeeenciee e, 11
4.2 Aktueller Diskurs: Richtlinienanpassung und finanzielle Beteiligung..............cc......... 12
4.3 MUItiple ArDEISOME?....... oo 15
4.4 Austausch, Kollaboration, Kommunikation.............cccoooviiiiiiiiiiiieieeee e 17
4.5 FURPUNG et e e e e 20
4.6 0 8 PP 22
4.7 Gesundheitsschutz und Gesundheitsforderung............cccceevvcieeeeiiiiee e 24
4.8 DT 11 =1 1S 1=1 U LoV I PRSP 26
4.9 Prognosen zur Auswirkung anhaltend flexibler Arbeitsbedingungen.......................... 28
5  ZUSAMMENTASSUNG ...ccoiiiiiii ittt e et e e e e aab e e e e bee e e e e b e e e ennees 29
6 HandlungsempfehlUNGEn ..........cooo e 31
T LiteraturverZEiChNis ... ... e e e e e e 34
8  ADDIldUNGSVEIrZEICHNIS.......ceiiiiiiii e e e e e e e e e 36
LS T 1010 £ =TT U ] o [OOSR 37
LK Y o =T T SRR RPR PSRN 38



Remote Work im «New Normal»? Perspektiven des HRM 3

Vorwort

Die Corona-Pandemie-Jahre 2020/2021 haben bis dato in der Arbeitswelt eine pragende, umwal-
zende Wirkung entfaltet. Unser Arbeitsalltag fand plétzlich ausschliesslich vor dem Laptop statt,
unseren Kolleg*innen sind wir virtuell begegnet.

Haufig haben wir mit unseren Kund*innen, viele davon HR-Professionals, dariber gesprochen,
welche Erfahrungen sie personlich und in ihren professionellen Rollen mit der Digitalisierung der
Zusammenarbeit machen und wie sie es empfinden, dass sich Arbeit rdumlich so weit in die
Privatsphare ausbreitet. Als die Riickkehr an den Arbeitsplatz in Sichtlinie kam, fragten wir uns,
wie die Arbeitswelt 4.0 nach Corona aussehen wird: Welches Szenario des sogenannten New
Normal ist wahrscheinlich? Werden wir weiterarbeiten wie zuvor oder wird es normal sein, dass
Buroarbeit nicht mehr im Biro, sondern an anderen Orten stattfindet? Wie sieht dann das Buro
der Zukunft aus? Wie wird Bindung und Zugehorigkeit vermittelt, wenn nicht Gber die tagliche
Office-Erfahrung? Wird es neue Richtlinien fir das New Normal geben?

Dieses Projekt ist Teil einer Kooperation zwischen den ZHAW-Departementen Life Sciences &
Facility Management und Angewandte Psychologie. Daraus wird die Studie «Neue Arbeitsweisen
und Arbeitswelten im New Normal-Trendstudie 21» resultieren. Das Teilprojekt «<Remote Work im
New Normal — Eine Untersuchung der HR-Perspektive auf das «New Normal» nach Aufhebung
der Corona-bedingten Restriktionen im Arbeitsleben» haben wir jetzt im Mai 2021 abgeschlossen
und beschlossen, dessen Ergebnisse bereits vorab zu veroffentlichen. Wir hoffen, damit HR-Pro-
fessionals zum richtigen Zeitpunkt hilfreiche Informationen und Empfehlungen geben zu kénnen,
um den internen Diskurs Uber die Gestaltung des «New Normal» in ihren Organisationen anzu-
stossen, zu fundieren oder gute Ideen fiir neue Arbeitsplatz-Praktiken zu finden.

Unseren Interviewpartner*innen danken wir sehr dafir, dass sie sich die Zeit genommen haben,
mit uns so offen und umfassend tber Erfahrungen und Einschatzungen aus ihren Organisationen
zu reden.

Unserem Sponsor, dem Departement fiir Angewandte Psychologie der ZHAW, danken wir eben-
falls herzlich fir die Forderung dieses Teilprojekts.

Zdurich im Mai 2021

Birgit Werkmann-Karcher und Tatjana Zbinden
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1 Ausgangslage

1.1 Arbeiten unter Restriktionen in der Corona-Pandemie

Die Corona-Pandemie hat Unternehmen weltweit vor die Herausforderung gestellt, das Arbeiten
im Home Office von einem Tag auf den anderen zu erméglichen. Aus der zunachst ausgespro-
chenen Empfehlung wurde in der Schweiz ab dem 18. Januar 2021 eine Verpflichtung des
Arbeitsgebers zur Realisierung von Homeoffice'. Mehr als ein Jahr nach Ausbruch der Pandemie
ist das Arbeiten im Home Office fir viele Arbeitnehmende aus Bliro — und Wissensarbeit eine
andauernde Alltagserfahrung.

Die Erfahrungen haben gezeigt, dass Arbeiten auf Distanz mit den Mitteln virtueller Kommunika-
tion sehr gut moglich ist. Angesichts der durch Impffortschritte greifbarer werdenden Rickkehr-
perspektive stellt sich nun die Frage, wie Organisationen ihre Erfahrungen mit Remote Work nut-
zen und gewichten werden, um das Arbeiten nach Beendigungen der Restriktionen, also im
sogenannten «New Normal», zu gestalten. Dabei interessiert besonders die zuklinftige Gebun-
denheit von Arbeit an die bisherigen Blrogebaude des Arbeitgebers, die «Corporate Offices».

Eine Studie des Fraunhofer Instituts fir Arbeitswirtschaft und Organisation zeigt, dass schon in
der ersten Pandemie-Welle im Mai 2020 42% der befragten Unternehmen planten, Remote Work
im «New Normal» auszuweiten.? Dass flexible Arbeit Einsparpotenziale in Biroflachenbedarf
erdffnet, haben bereits 62 % der befragten Unternehmen als Learning angegeben. Noch mehr
Zustimmung hingegen, namlich 84 %, erhielt die Erkenntnis, dass Forderungen von Mitarbeiten-
den nach Home Office in Zukunft nicht mehr so einfach abgelehnt werden kdnnten.

Nach fortgesetzter Erfahrungsdauer mit dauerhaftem Remote Work konsolidieren sich die
Einschatzungen Uber dessen Mdglichkeiten und Grenzen. Digitale Zusammenarbeitsprozesse
haben sich routinisiert, digitale Kompetenzen wurden on the job im taglichen Anwenden von Kon-
ferenz-Tools, gemeinsamer Dokumentenbearbeitung und virtueller Projektmanagementlésungen
vertieft. Auf der anderen Seite wurde angesichts der massiven Haufung von Videomeetings die
«Zoom-Fatigue»® beschrieben — eine Ermiidungs- und Erschdpfungserscheinung nach gehauf-
ten Videokonferenzen, deren Ursachen in der ungewohnlichen visuellen Erfahrung des massiven
direkten Augenkontakts, in der folgenden intensivierten Selbstbewertung und in der kognitiven
Belastung verortet werden. Auch das Fehlen spontaner informeller Austauschmdglichkeiten mit
Kolleg*innen wurde vielfach als grosser Nachteil von Remote Work empfunden, ebenso wie die
fehlende Abgrenzung zwischen Arbeit und Privatleben. Gleichzeitig wurde der zunehmende
Anteil an Freizeit innerhalb eines Arbeitstages durch Wegfall von Pendlerzeiten positiv wahrge-
nommen.

Die neuen Freiheitsgrade und die Zeitgewinne, die sich positiv fiir die Lebensfiihrung nutzen las-
sen, will man nicht mehr zuriickgegeben. Das drickt sich in der Frage nach dem Wunschverhalt-
nis von Buro : Home Office in der Zukunft aus, die haufig mit 2-3 Tagen* fiir den einen oder
anderen Ort beantwortet werden. Organisationen erkennen und akzeptieren dies mehrheitlich,

1 Bundesamt fiir Gesundheit (2021)

2 Hofmann, J., Piele, A., Piele C. (2020)
3 Bailenson (2021)

4 Z.B. Bockstahler, Jurecic & Rief (2020)



Remote Work im «New Normal»? Perspektiven des HRM 5§

denn es steht die Arbeitgeberattraktivitat und mit ihr das Potenzial auf bestqualifizierte Arbeits-
krafte auf dem Spiel. Dass sich nach positiven Erfahrungen mit Home Office-Arbeit Widerstand
gegen das Zurlickbeordern ins Biiro bilden kann, zeigt das Beispiel von COOPS® aus 2020.

Wo sich Organisationen im Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrafte erleben, wird das Argument
einer verbesserten Arbeitgeberattraktivitat und einer potentiellen Vergréosserung des Talentpools
durch das Angebot von Remote Working stark gewichtet werden. Dies deutet darauf hin, dass
sich trotz einiger Nachteile die Konsolidierung der jlingsten Erfahrungen in einer insgesamt star-
keren Remote-Komponente der Arbeit niederschlagen dirfte.

1.2 Neue Arbeitsformen, neue Policies: Home Office und Remote Work

Arbeit ist in den letzten Jahrzehnten deutlich flexibler geworden. Die Flexibilitdt offenbart sich in
den Dimensionen Arbeitsverhaltnis, Zeit und Raum®. Da ist zum einen die Vielfalt alternativer
Arbeitsverhaltnisse abseits der unbefristeten Vollzeitvertrage, die Arbeitswelt und Zusammenset-
zung von Belegschaften” verandern. Fur Unternehmen sind sie ein Flexibilisierungswerkzeug,
den Arbeitnehmende gewahren sie, abhangig vom erwiinschten Beschaftigungsverhaltnis, Frei-
heit oder auch Unsicherheit. Der Fokus innerhalb dieser Studie gilt allerdings nicht den Arbeits-
verhaltnissen, obwohl in der Krise gerade auch daruber HR-relevante Perspektiven gewonnen
worden sind.

Wir fokussieren im Blick auf das New Normal vor allem die Flexibilitat, die mit der Wahlentschei-
dung uber die Lage der Arbeitszeit und tUber den Ort der Arbeit einhergeht. Mit diesen Wahlent-
scheidungen Uber das Wo und Wann ist auch eine Entscheidung Uber das Wie der Arbeit verbun-
den, das sich in der Form der Kommunikationsmittel fir die Interaktion mit Arbeitspartner*innen
zeigt. Sie umfassen neben der physischen Prasenzkommunikation verschiedene digitale Kom-
munikationsmedien wie Email, Chat, Telekonferenzen. Je grésser die Entscheidungsfreiheit des
Einzelnen Uber das Wo, Wie und Wann seiner Leistungserbringung, desto mehr findet Arbeit auf
neue Art und Weise statt und desto grdsser sind die zu erwartenden Auswirkungen auf Kultur,
Fuhrung, Kollaboration, Selbstmanagement®. Um die verschiedenen flexiblen Arbeitsmodelle ord-
nen zu kénnen, missen zunachst die verschieden verwendeten Begriffe geklart werden:

- Home Office: Biiro und mithin Arbeiten in den eigenen vier Wanden; der friiher
gebrauchlichere Begriff lautet Teleheimarbeit

- Mobil-flexibles Arbeiten/ Mobile Work / Smart Work: Arbeiten unabhangig von fixen
Arbeitszeiten und -orten, unter der Bedingung, dass das Arbeiten nicht ausschliesslich
an einem Ort ausserhalb des Corporate Office stattfindet; Smart Work betont dabei die
intelligente Wahl innerhalb der geeigneten Zeiten und Orte®. Neben dem Home Office
werden vor allem Co-Working-Spaces, die Kundenorganisation, éffentliche Verkehrsmit-
tel, Platze, Cafés zu den typischen Arbeitsorten gezahlt. Dasselbe Arbeitsmodell wird
auch mit dem Begriff der alternierenden Telearbeit bezeichnet.

- Telearbeit/ Remote Work: Arbeiten ausserhalb des Betriebs unter Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologie. Remote Working ist der inzwischen

5

6 Spreitzer, Cameron, Garrett (2017)
7 Vgl. Zoélch, Oertig, Calabro (2017)

8 Afflerbach & Glaserner (2016)

° Maigatter, Weichbrodt, Welge (2020)
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gebrauchlichere Begriff und bezeichnet zunachst lediglich das Arbeiten aus der Ferne.
Damit umfasst der Begriff gleichbedeutend mit Mobiler Arbeit das Arbeiten im haufigen
Wechsel zwischen Fernarbeit und Prasenz im Corporate Office. Mitunter wird mit
Remote Work aber auch ein Arbeitsmodell bezeichnet, das sehr lange Arbeitsphasen
ohne Rickkehr in ein Corporate Office ermdglicht oder — als remote only oder remote
first — gar keinen regularen Aufenthalt im Corporate Office vorsieht.

In der Abbildung 1 sind die Unterschiede grafisch dargestelit.

Arbeit von Uberall (Voraussetzung: Informa-
tionstechnologie, Internetzugang)
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Abbildung 1: Arbeitsformen nach Flexibilisierung in Zeit und Ort (Begrenzung auf Biiro-/
Wissensarbeit
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In der Pandemiezeit wurde in Diskussionen und Befragungen'® oft vereinfacht vom «Home
Office» gesprochen. Naheliegenderweise, da das mobile bzw. mobil-flexible Arbeiten mangels
Reisetatigkeit, Kundenbesuche oder gedffneter Co-Working-Spaces die Lebensrealitat nicht so
passend abbilden konnte wie das «Home Office» dies tat. Angelehnt an englischsprachige
Studien wurde nun aber auch haufig iber «Remote Work» geschrieben, wenn es um das Arbei-
ten von ausserhalb des Betriebs in der Pandemiezeit ging, und etwas seltener Uber das synonym
gebrauchte «Virtual Work»'". Remote Work bezeichnet im Kern das dauerhafte Arbeiten von
geografisch entfernten Orten mit Hilfe von Informations- und Kommunikationstechnologie. Ob das
der Nachbarort ist oder ein anderer Kontinent, spielt zunachst keine Rolle. Erst wenn die Anspru-
che der Organisation ins Spiel kommen, zu bestimmten Zeiten in definiertem Ausmass vor Ort im
Corporate Office zu arbeiten, wird deutlich, wie «remote» die Arbeit am Ende sein kann.

Novartis zum Beispiel hat im Juli 20202 verklindet, dass «remote only»- Arbeiten — aus steuer-
und versicherungsrechtlichen Griinden innerhalb des Landes - méglich sein wird. Dennoch ver-
fugt die Organisation weiterhin Uber einen Standort mit Gebauden und ist deshalb auch keine
«remote only»- Organisation. Das ist bislang nur von wenigen Organisationen wie dem IT-Dienst-
leister GitLab oder kleineren Beratungsfirmen bekannt.

Im Zuge der positiven Erfahrungen mit dem Arbeiten von ausserhalb des Biiros wurde nun bereits
mancherorts verkiindet, dass diese Mdglichkeiten auch im New Normal fortgesetzt gelten sollen.
Siemens zum Beispiel hat ein solches mobil-flexibles Arbeitsmodell bereits im Sommer 2020
angekindigt'3.

Unterdessen wird diese flexible Arbeitsform auch «hybrides Arbeiten» genannt. Manche Orga-
nisationen realisieren bereits jetzt die dafiir nétigen raumtechnischen Anpassungen. Denn wenn
man an kommunikativen und kollaborativen Anlassen sowohl vor Ort als auch digital teilnehmen
kann, missen Konferenzraume auch hybride Sitzungsteilnahme in Prasenz und aus Distanz
technisch gut unterstutzen kénnen.

Im vorliegenden Bericht geht es um die Erfassung der zukinftigen Orts-Wahl-Varianten des
Arbeitens, die auf den vergangenen Erfahrungen in der Pandemie griinden. In dieser Zeit war
das «Home Office» vielfach der Arbeitsplatz, von dem aus Uber lange Zeit in der Gruppe der
Biro- und Wissensarbeitenden Remote Work stattfand. Aus diesem Grund werden im vorliegen-
den Bericht die Begriffe «Remote Work» und «Home Office» in der Beschreibung vergangener
Erfahrungen synonym verwendet.

Die Richtlinien oder Policies, welche die zukiinftigen Arbeitsorte definieren, tragen unterschied-
liche Bezeichnungen, von «Flexibilitatsrichtlinie» Gber «Home Office», «Flex Work», «New Work»
«Smart Work» oder «Mobile Work»- Richtlinie». Wir verwenden im Folgenden verkiirzt den Begriff
«Richtlinie» und meinen damit jede organisationale Regelung, die erlaubte Orte der Leistungs-
erbringung und das Ausmass deren Nutzung im Rahmen der Gesamtarbeitszeit beinhaltet.

10" vgl. Hofmann et al. (2020); Emmler & Kohlrausch (2021)

" Spreitzer et al. (2017, S. 489)
12

13
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1.3 Die Human Resource Management (HRM)-Perspektive: Home Office
und Remote Working als Attraktoren im Kampf um Talente

Dass aufgrund der Digitalisierung nun Arbeit unabhangig von einem bestimmten Ort geleistet
werden kann, hat der Flexibilitdt und Autonomie in der Lebensfiihrung Vorschub geleistet. Schon
vor der Pandemie wurde das Erflllen von Autonomiebediirfnissen als Argument in der Arbeit-
geberattraktivitadts-Debatte aufgefihrt, denn Flexibilitdtswinsche blieben oft hinter den Flexibili-
tatsangeboten der Unternehmen zurlick'. Allerdings ist es nur 28% aller in der Flex-Work-Studie
2020 Befragten bei einem hypothetischen Arbeitgeberwechsel nicht wichtig, mobil-flexibel arbei-
ten zu kénnen'. HR-Professionals wissen darum und sind in der Beschaffung des Personals
gerade in den ausgetrockneten Markten auf attraktive Arbeitsbedingungen angewiesen.

Das HRM ist Uber dieses Wissen hinaus als Unternehmensfunktion allgemein darum besorgt, die
Organisations- und Mitarbeitenden-Interessen gleichermassen zu verstehen und zu vertreten'®.
Sie ist Expertin darin, motivierende Arbeitsbedingungen zu schaffen und die Unternehmenskultur
weiterzuentwickeln. Als Business Partner stehen HR-Professionals den Fihrungskraften bera-
tend und unterstitzend in HR-Fragen zur Seite und kennen deshalb deren Anliegen gut. Richt-
linien zur Arbeitsgestaltung werden vom HRM ausgearbeitet. All dies pradestiniert das HRM, die
Organisation als Gesprachspartner fir Fragen zu Arbeit und Personal zu reprasentieren.

2 Forschungsinteresse, Zielsetzung, Methode

Zum jetzigen Zeitpunkt ist noch unklar, welche Folgen fur Arbeitsweisen, Arbeitsumgebungen
und Arbeitsplatzkonzepte mittel- und langerfristig aus den Erfahrungen der Pandemiezeit resul-
tieren werden. Unklar ist auch, welche Angebote schweizerische Organisationen ihren Arbeit-
nehmer*innen nach Aufhebung der Home Office-Pflicht machen werden.

Ziel der Trendstudie 21 ist daher, den Informationsstand Uber die Entwicklung des Workplace
Managements und die damit verbundenen Folgen, ausgel6st durch die Covid-Pandemie, auszu-
werten, um Workplace-, Facility- und Human Resource- Management-Praktiker*innen Einblicke
in Workplace-Trends geben zu kénnen.

Hierflr sollen die Reaktionen von Organisationen aus verschiedenen Blickwinkeln erhoben
werden, um zu verstehen, welche Themen rund um Arbeitsweisen und rdumliche Infrastruktur
fur das Arbeiten in Organisationen aufgetaucht sind, aufgebracht wurden oder allgemein in
Bewegung geraten sind.

21 Das Untersuchungsmodell

Das vorliegende Untersuchungsmodell basiert auf der Durchsicht vorhandener Literatur und
Analysen der Ergebnisse vorab gefUhrter Interviews mit Vertreter:innen aus Gross- und Klein-
unternehmen. So wurden sechs Dimensionen ermittelt, in denen die Auswirkungen von Covid-19
auf den Arbeitsplatz festgestellt werden sollten. Durch eine periodische Messung der sechs
Dimensionen sollen Trends am Arbeitsplatz und deren Anderungen iiber die Jahre erfasst werden
koénnen.

14 vgl. Kugler (2020)
15 Weichbrodt, Bruggemann & Folie (2020)
18 Ulrich & Brockbank (2005)
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Abbildung 2: Untersuchungsmodell zu den Auswirkungen von Covid-19 auf den Arbeitsplatz

2.2 Das Vorgehen im Projekt «Trendstudie 21»

In einem Mixed-Methods-Ansatz sollen mit qualitativen Befragungen die Perspektiven des
Human Ressource Managements und des Workplace Managements erhoben werden, um
Tiefeneinblicke in organisationsinterne Diskurse und Planungsiberlegungen sowie Entschei-
dungsgrundlagen fir Workplace-Richtlinien zu generieren. In quantitativen Befragungen von
Mitarbeitenden und Fihrungskraften verschiedener Organisationen werden im Weiteren Remote
Work-Erfahrungen zum Zeitpunkt eines absehbaren Endes der Pandemie bedingten Arbeits-
ort-Beschrankungen von Organisationen am Standort Schweiz in verschiedenen Dimensionen
erhoben werden.

Ziel des vorliegenden Teilprojekts «Remote Work im «New Normal» — Perspektiven des HRM»

Die Sichtweise der HR-Professionals auf das New Normal in ihren Organisationen soll erhoben
werden, um Anregungen und Gestaltungsempfehlungen fir Home Office- bzw. Remote Work-
Regelungen und die Begleitung der Organisation auf dem Weg dorthin liefern zu kénnen.
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Die zentralen Fragen der Untersuchung lauten:

- Welche Planungen und resultierende Richtlinien firs New Normal gibt es in den
Organisationen? Werden die Erfahrungen aus 2021/2021 in einer veranderten
Haltung und Handhabung gegentiber den Arbeitsorten resultieren?

- Welche HR-AKktivitaten werden fir die Begleitung der Rickkehr und Umsetzung der
Richtlinien geplant?

- Welche Erfahrungen hat die Organisation mit Remote Work in verschiedenen Dimen-
sionen (Kommunikation und Kollaboration, Fihrung, Unternehmenskultur, Gesund-
heit, Digitalisierung) gemacht und wie wird die Bedeutung des Blroarbeitsplatzes
wird retrospektiv und prospektiv wahrgenommen?

3 Vorgehen

Die empirischen Daten des vorliegenden Teilprojekts resultieren aus einer qualitativen Befragung
von 17 HR-Professionals aus 16 verschiedenen Organisationen. Die Angaben der beiden Ver-
treterinnen aus derselben Organisation wurden zu einem Datensatz zusammengefasst.

Fir die Befragung wurden Fokusgruppen gebildet. Der Grund fiir die Wahl von Fokusgruppen
anstelle von Einzelinterviews lag nicht nur in der Zeitékonomie der Studiendurchfiihrung begrin-
det. Auch die Teilnahmeattraktivitét sollte erhéht werden, indem ein unmittelbarer Wissensaus-
tausch und Vergleich von Praktiken mit anderen Organisations-Vertreter*innen erméglicht wurde.

- Die insgesamt 6 Fokusgruppeninterviews mit Teilnehmenden-Grdossen von 2 bis 4 Per-
sonen fanden im Marz 2021 statt.

- Die Rekrutierung der Teilnehmenden erfolgte durch Einladungsmails und nachfolgende
Direktansprachen aus dem Netzwerk der HR-Alumni aus den Weiterbildungsstudiengan-
gen «MAS Human Resource Management», «DAS Personalpsychologie» und «CAS
Psychologie in der Arbeitswelt 4.0» am IAP Institut fir Angewandte Psychologie sowie
aus dem beruflichen Netzwerk der Autorinnen.

- Voraussetzung fur die Teilnahme an der Befragung war das Innehaben einer HR-Position
in der eigenen Organisation, mit der eine gute Kenntnis iber organisationsinterne Veran-
derungen, Diskussionen, Absichten und Regelungen bezlglich Arbeitsgestaltung und
Kultur verbunden war.

- Die Teilnehmenden waren als HR-Professionals in Leitungs-, Business Partner oder
Fihrungsentwicklungsrollen entweder in die Entwicklung von Arbeitsplatzrichtlinien ein-
gebunden bzw. verantworteten sie oder verfigten Uber hinreichende Kenntnisse dartber.

Die Interviews fanden online mit dem Videokonferenzsystem Zoom statt und wurden mitgeschnit-
ten. Die Moderation der Fokusgruppen wurde entlang eines Leitfadens (vgl. Anhang
Kap .Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden.) durchgefiihrt und dauert je nach
Gruppengrosse zwischen 85 und 110 Minuten.

Alle Interviews wurden von je 2 Personen des Autorinnenteams begleitet: Eine Person moderierte
die Gruppen, die andere Person protokollierte die Teilnehmenden-Beitrage in Stichworten Diese
Protokolle wurden spater mithilfe der Mitschnitte erganzt und validiert.
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4  Ergebnisse

4.1 Charakterisierung der reprasentierten Organisationen

Die Ubersicht der von den Teilnehmenden der Fokusgruppeninterviews reprasentierten Branchen
ist in Abbildung 3 dargestellt. Sie wird erganzt mit Angaben tUber den geschatzten Anteil der
Arbeitsplatze, die gemass Interviewpartner*innen vollstdndig im Remote-Only-Modus ausgefillt
werden kdnnten. Diese Angaben wurden von den meisten Personen in der Befragung explizit
unter Referenz auf die jetzigen Home-Office-Erfahrungen gemacht.

Anzahl Inter- Branche Geschatzter Anteil

viewpartner*in- potentieller «xremote only» —

nen pro Branche Arbeitsplatze

2 Energieversorgung 66% - 85 %

3 Finanz- und Versicherungsdienstleistun- | 95%-100%
gen

1 Gesundheitswesen 18%

1 Immobilien 100%

4 Information & Kommunikation (IT, Tele- 80%-100%
kommunikation, Medien)

1 Logistik 20%

1 Offentliche Verwaltung 50%

417 Verarbeitendes Gewerbe (Produktion) 71%-76%

Abbildung 3: Organisationen der Interviewpartern:innen nach Branche und Anteil potenzieller
remote-only-Arbeitsplatze

Unter den reprasentierten Organisationen haben 3 KMU-Grdésse mit max. 250 Mitarbeitenden.
2 weitere Organisationen beschaftigen unter 500 Mitarbeitende. 8 weitere Organisationen
haben zwischen 1.000 und 9.000 Mitarbeitende, 3 weitere Organisationen beschaftigen mehr als
10.000 Mitarbeitende. 14 Unternehmen sind schweizerischen Ursprungs, einige davon sind
international tatig. Unter den Grossunternehmen befinden sich lokale wie auch internationale
Organisationen.

Mit der Verteilung der Branchen geht auch eine Verteilung des Ausmasses an Biro- bzw.
Wissensarbeit einher. Es ist also nicht die Grosse, die Uber das Potenzial an «Remote-Only»
Arbeitsplatzen entscheidet, sondern erwartungsgemass die Branche selbst. Insgesamt wird der
Anteil dieser zu 100 % von ausserhalb des Betriebes ausfihrbaren Arbeitsplatze in 14 der 16
Organisationen tber 65 % bis hin zu 100 % sehr hoch geschatzt. Da die Interviewpartner*innen
sich bei diesen Schatzungen explizit an der Realitat der Pandemiezeiten orientiert hatten, kann
man diese Zahlen dennoch als realistische Schatzungen betrachten. Nur in 2 Organisationen —
in der offentlichen Verwaltung und im Gesundheitswesen — sind die Mdglichkeiten fir Remote-
Only sparsamer. Dies liegt in beiden Fallen darin begrindet, dass ein grosser Teil der Arbeits-
platze in Spitélern und Betrieben des Sozialwesens prasenzgebunden ist.

17 Aus einer Organisation nahmen 2 Vertreterinnen an den Fokusgruppeninterviews teil. Inre Aussagen werden in den
Ergebnissen — mit Ausnahme der Ergebnisse in Kap. 0 zu einer Stimme zusammengeflhrt.



12 Remote Work im «New Normal»? Perspektiven des HRM

4.2 Aktueller Diskurs: Richtlinienanpassung und finanzielle Beteiligung
am Home Office?

In allen Organisationen fuhrten die Erfahrungen des ausgedehnten Home Office zu Diskussionen
Uber das Arbeitsmodell im New Normal. 9 Organisationen verfligen bereits Gber neue Richtlinien,
die den mdglichen Anteil von Home Office/Remote Work definieren. Dazu zahlen wir auch 3
Organisationen, die bereits kurz vor der Coronapandemie eine neue Arbeitsrichtlinie eingefuhrt
hatten. Bei 7 weiteren Organisationen findet derzeit noch eine Diskussion Uber geeignete Rege-
lungen im New Normal statt, die Entscheidung und Kommunikation sind zum Zeitpunkt der
Befragung noch ausstehend.

56% 44%
- Home-Office / Remote Work- - Home Office / Remote Work

Spielraum: -Erwartung: circa

20 % (1x) 20-30 % (2x)

40 % (2 x) 50 % (1 x)

50 % (1x) 80 % (1 x)

60 % (1x) 100% (3 x)

80 %(1x)

100 % (3x)

nach Absprache mit Vorgesetzten
bzw. Entscheid im Team

Keine Anpassung, aber laufende Entscheidungsfindung

Bereits Anpassungen und Entscheidungsfindung abgeschlossen

Abbildung 4: Stand der «New Normal»-Richtliniendiskussionen

Folgende Trends sind erkennbar:

1) Mobil-flexible Arbeit im New Normal wird bleiben:

Der Spielraum fiirs Arbeiten ausserhalb des Biros ist neu nun bei allen Organisationen
aus der Befragung gegeben. Er liegt bei den bereits finalisierten Richtlinien bei 20 % (1x),
40% (2 x), 50% (1 x), 60% (1x), 80% (1x) und 100 % (3x)'®. Innerhalb der laufenden
Entscheidungsfindung zeichnen sich eher niedrige Remote Work-Quoten bei 2 Organi-
sationen ab, daneben werden 50 % (1x), 80 % (1x) und bis 100 % (3x) erwartet. Die
Informationspflichten im Zusammenhang mit Remote Work werden in den Richtlinien mit-
geregelt.

8 Fiir Grenzgénger gilt Giberall die Sonderregelung «unter 25% Home Office im Heimatland», aus
versicherungsrechtlichen Griinden. Remote Work innerhalb der CH wiederum ist auch fiir Grenzganger
maoglich.
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Keine der hier vertretenen Organisationen strebt an, eine
remote-only-Organisation zu werden. Bei definitiv 3 und
voraussichtlich insgesamt 6 Organisationen ist es aber
«WIir werde” u- moglich, sich fir 100 % remote zu entscheiden. In den
ht Z Diskussionen wurde allerdings deutlich, dass diese Mdg-
lichkeit angeboten wird, weil man ein deutliches und kon-
sequentes Signalisieren flr ein neues Arbeitsverstandnis
setzen mochte und dabei nicht annimmt, dass sich viele
nlCht!» Mitarbeitende fir ein dauerhaftes Remote Work entschei-
den wirden. Die Wunsche der Mitarbeitenden liegen im
Ubrigen in den drei Organisationen, die systematisch

befragt haben, bei zwischen 40-60% im Home Office.

2) Ermoglichter Home-Office-Anteil ist gestiegen:
Das realisierte oder geplante Mass an Home
Office innerhalb des Arbeitspensums hat sich ins-
gesamt klar erhdht. In 3 Fallen wurden bereits
kurz vor der Pandemie neue Richtlinien imple-

mentiert und bewahren sich nun. In allen anderen ng/ /7 Unsere ;
Fallen wurden bzw. werden absehbarer Weise in kgs alze, Sehe /élh
die Erfahrungen mit Remote Work zu einer ork Plettes emog
Einflhrung (2 Falle) bzw. teilweise signifikanten In/”e/flfs?'l uns kyr. Oo’eer
Erhéhung der erméglichten HO-Quote bis hin zu alle /,mm/g ht, (.).wejs
100 % abgebildet. Eine Organisation hat die inge. ©r noch daran
Quotenlogik umgekehrt und strebt nun eine 30 % m/hdesz:ena Man sjep
Flex Work-Mindestquote Uber die gesamte Orga- 0che yo, O/ May die
nisation an. Ieht.
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3)

Fiihrungskrafte werden informiert oder konnen entscheiden —
in selbstorganisierten Settings entscheiden die Teams:

Die FUhrungskrafte bleiben in einigen Organisationen

die Bewilligungsinstanz fir die Umsetzung der Remote-

versus Prasenzarbeit, sowohl fir individuelle Losungen

als auch fir die Lésungen, die dann auf Teamebene - orlegen auch,
gelten sollen. Vorgesehen ist auch ein Vetorecht, mit «WIr ube-tar Itende
dessen Hilfe Flhrungskrafte betriebliche Belange zur dass Al c thaben’_
Durchsetzung bringen kénnen. In manchen Organisati- das Pj(ens 50 % Imr
onen hingegen wird eine Regelung diskutiert bzw. rea- mindeS rpeiten’ ab? _
lisiert, die im Rahmen der Remote-Quote nur eine Infor- HO 24 af estimm.t Ims
mation der Fihrungskraft vorsieht, nicht aber deren der hech iewe't da
Zustimmung erfordert. Aus der Zustimmungspflicht wird mer n::]@g’lich ist.”

somit eine Informationspflicht. Unabhangig davon, wie

engmaschig oder weitgespannt die Einwilligung im

Rahmen der Richtlinie bendtigt wird, ist ein Burokratie-

abbau vorhersehbar:

Statt bislang formalisierter Antrage sind nun vereinfachte Handhabungen geplant. Die
Teamebene wird in der Festlegung der Zusammenarbeit einbezogen und trifft dort eine
finale Entscheidung, wo es aufgrund des Organisationsmodells keine Fiihrungskrafte gibt
oder diesen keine exponierte Rolle im Festlegen des Zusammenarbeitsmodus zugewie-
sen ist.

Regelmassige finanzielle Beteiligung anHome Office-Kosten noch nicht geplant:
Mit den geplanten Richtlinien gehen Uberlegungen zur Verteilung der Kosten einher.
Laptops und Headsets standen bereits zur Verfigung bzw. wurden angeschafft, fiir
Mobiltelefone gibt es kleinere Betrage. Bliromdbel konnten temporar ins Home Office
verlagert werden. Fir die Ausstattung des Home Office zahlten manche Organisationen
einen Einmalbetrag bzw. liessen Spesen trotz eingefrorener Reisetatigkeit weiter laufen.
Fortgesetzte monatliche oder jahrliche Zusatzzahlungen sind mehrheitlich nicht vorgese-
hen; zumindest nicht, solange die arbeitsrechtliche Regelung greift, wonach Arbeitgeber
sich nicht an Home Office-Kosten beteiligen miissen, solange ein Arbeitsplatz im Corpo-
rate Office zur Verfiigung steht. Die Interviewpartner*innen erwarten allerdings, dass mit
zunehmenden Abbau von Biroflache die Freiwilligkeit des Home Offices nicht mehr ein-
deutig gegeben sein wird. Spatestens dann wird wohl ein Zuschuss zu den Heimkosten
noétig, der bei 150.00 bis 200.00 CHF / Monat taxiert wird. Die Arbeitgeberattraktivitat
sowie die Vermeidung von Krankheitskosten werden bereits jetzt schon als Argumente
zugunsten eines freiwilligen Zuschusses ins Feld gefihrt.
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4.3 Multiple Arbeitsorte?

Welche Rolle wird nun das Buro, das Corporate Office, in Zukunft spielen? Gibt es weitere Orte

des Arbeitens, die neben dem Home Office das Bild vom New Normal pragen?

ird
gro) WIr
o ein, den”
rt sel'™ d as

Unsere Interviewpartner*innen haben
vor allem tber das Home Office als Ge-
genpart zum Bliro gesprochen. Sie ord-
nen dem Home Office primar das kon-
zentrierte und produktive Arbeiten zu
und stehen damit in Einklang mit Erhe-
bungen, in denen die konzentrierte Ein-
zelarbeit dort deutlich vorteilhafter als
im Buro stattfinden kann19. Die verblei-
benden Funktionen der Corporate
Offices sind vielfaltig (Abbildung 5):

- Forderung der psychosozialen Ebene (zwischenmenschliche Begegnung,
Austausch, Veranstaltungen, Workshops, Meetings, Ort der Vernetzung, Team Building)
- Fordern und Erlebbarmachen von Organisationskultur (Herz der Firma, Zugehdrigkeit,
Zusammengehdrigkeitsgefiihl) und daher auch der Ort fiirs Onboarding neuer

Mitarbeitender

- Ermdglichung kollaborativer, kreativer Prozesse (Innovation, Ideen, Kreativitat)
- Serviceaspekte (Sicherheitsupdates, vertrauliche Ausdrucke)
- Abstimmung der Reaktion auf Kundenwiinsche und -anfragen

Einig sind sich die HR-Professionals gleichwohl tUber die Grunde fur

New Normal-Blroprasenz:

Far diejenigen, die zuhause nicht das geeignete Umfeld fur konzentrier-
tes Arbeiten finden, muss das Biiro weiterhin konzentriertes Arbeiten
ermoglichen. Diese Funktionalitdten bilden sich in bereits realisierten
oder derzeit geplanten Biroraumgestaltungen ab (Abbildung 5).

19 Bockstahler et al. (2020, S. 31)
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Gesellschaftsraume
(informeller Austausch)

Einzelarbeitsplatze

20%

Raume fir
Erholung

7%

Fokusraume
14%

Flexible Buros
(bewegliche
Wande, Activity
Based Working,
Shared Desk
Policy)
14%

24%

Projektraume
(Zusammenarbeit,
Kreativitat)
21%

Abbildung 5: Raumfunktionen der Corporate Offices in Zukunft (Prozentsatz der Nennungen)

Es findet sich nichts ganzlich Neues unter den Raumfunktionalitaten. Auffallend ist die hohe
Bedeutung, die den ansprechend gestalteten Raumen fiir informellen Austausch beigemessen
wird. Sie werden erganzt durch aktivitatsunterstitzende Raumkonzepte mit mehrheitlich nonter-
ritorialem Anspruch und durch Rdume flr Kollaboration. Fir konzentrierte Einzelarbeit stehen
entweder Fokusraume bzw. -kabinen oder auch — in einigen kleineren Organisationen — territori-
ale Einzelarbeitsplatze zur Verfiigung. Dass die technische Ausstattung wichtig ist und auf dem
neuesten Stand sein sollte, wird vor allem in IT-Firmen beschrieben. Eine Organisation hat in
puncto Technik bereits die neue hybride Arbeitsform vorweggenommen, indem sie in den
Sitzungsraumen Weitwinkelkameras und Mikrofone installiert hat.

Es wird deutlich, dass einerseits Blroflachenabbau
ein finanziell attraktiver Effekt des vermehrten
Remote Work sein kann, der in manchen Organisati-

it nut “:;; onen bereits als Teil der New Normal-Planung reali-

ont NC welte? el und siert wurde oder angestrebt wird.
«Es9 Nbe\ts 0 fanc U Manche Organisationen mochten vorhandene Flache
r\e‘_Je en und ° »c-,g\'\(?‘1 £ it fUr Kollaborations-, Begegnungs- und Fitnesszonen
fuhrcoo\ wie rgnde"r_‘ mauch umnutzen. Unterschiedlich hoher Kostendruck oder
gein” il’\atur\‘c:‘ck auch eine Kultur der Kostenoptimierung scheinen
Goror\a ‘S“oster\dr » entscheidend zu sein im Umgang mit frei werdenden
der achse“' Raumressourcen; wo Gebdude angemietet sind, sind

g Kostenersparnisse auch einfacher zu realisieren als
dort, wo Gebdude im Besitz der Organisation sind.
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Eine Organisation plant Co-Working-Hubs an verschiedenen
Orten einzurichten und zusammen mit anderen Firmen zu
betreiben. Von niemandem sonst wurden Co-Working-Spaces

« )
als organisationsseitiges Angebot explizit erwahnt, was deren M/”Sage .

o ) Vor 2 imypy,
momentan — noch? — niedrigen Nutzerquoten und -absichten? Ung 4 /2‘/(0//% 7 bitte
spiegelt. un ’eaf,',,,ré. v ratior,
Nun bleibt es in vielen Organisationen den Fuhrungskraften mit U/;ZWO sy, Sacben
ihren Teams Uberlassen, die Zusammenarbeit zwischen Pra- 9ehy ZUsamm Kuly,,

senz und Distanz zu regeln. Wenn nun begrenzte, nicht zuge-
teilte Raumlichkeiten vorhanden sind, braucht es eine Steue-
rung der Personenstrome? Manche Interviewpartner*innen
empfehlen bzw. planen bereits Online-Raumbewirtschaftungs-
systeme, die auch fiir Parkplatze funktionieren. So kdnnen
Belegungen von Flachen eingesehen und freie Flachen reser-
viert werden.

Andernorts werden wdchentliche Prasenz-Teamtage defi-

on das niert und deren Lage in der Woche zwischen Teams aus-
Wir versteh net, als gehandelt. Eine Organisation weist mehreren Teams eine
«ffice als ad nung: definierte Flache zu und (iberlasst die Frequenz und Zeit-
OOrt der B gzgedingt als punkt der Belegung diesem Personenkreis. Die Flexibilitat
-t mehr un emacht nicht durch starr verteilte Belegungsregeln einzuschran-
nlcrt WO Arbelzgs kann ken, wird dabei als grosse Herausforderung gesehen.
ird, 4N = uhause
rr\:\;“ auch ¥3n| Ovafuo:
machene rem ichtig-
st das

4.4 Austausch, Kollaboration, Kommunikation

Wenn grosse Teile oder ganze Belegschaften zukinftig mehr Freiheit in
der Wahl ihres Arbeitsortes erhalten, erhéht sich der Koordinations-
bedarf fir die Zusammenarbeit in Teams und Projektgruppen. Je fluider
Teamarbeit wird?', desto grosser ist die Anzahl der Projektteams, denen
der Einzelne angehdrt. In jedem einzelnen resultiert mit Beginn des New
Normal ein Klarungsbedarf Gber die Formen der Zusammenarbeit. Das
beinhaltet zunachst die Regelung der Kommunikation in Prasenz versus
virtuell. Uberlassen Organisationen diese Aushandlungen den Teams
oder geben sie Anhaltspunkte, Daumenregeln vor?

In manchen Organisationen gibt es Daumenregeln flir die Prasenz, die
vom HRM formuliert werden: Kundenwtiinsche, das Onboarding, der
erste Arbeitstag, Projekt-Kick-offs und die ersten 6-7 Wochen. Company
Meetings und Events werden vor Ort praferiert. Andernorts wird ein
Anteil von 50 % Prasenz fur Austausch und Zusammenarbeit empfohlen
oder festgehalten, dass Austausch in Prasenz stattfinden soll.

20 Bockstahler et al. (2020, S. 35)

21 Jurecic, Dienes, Graumann & Rief (2021)
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In anderen Organisationen gibt es keine offiziali-
sierten Daumenregeln. Hier wird folglich auch Un-
terstitzungsbedarf von Teams in der Definition

nicht bliﬂdIingS ihres jeweiligen «New Normal» wahrgenommen.

«Dass man ™~ achste Grundsétzlich sieht man die Fiihrungskrafte in der
wiederln inrennt’ ohn? Verantwortung, mit ihren Teams gute Ldsungen
situation e habel- fir die Zusammenarbeit zu entwickeln. HR-Pro-
sich Uberl-eg tlich letztes fessionals stehen als Ressource zur Unterstdit-
was hat e'gnkﬂoniem was zung bereit. Diese kann in der Moderation von
Jahr gut fu. beibeha“en’ Rickkehrworkshops, im Zur-Verfligung-Stellen
wollen wir TOOIS"'?» entsprechender Drehbiicher fir die Fihrungs-
welch® krafte mit ihren Teams und/oder in der Beratung

und Begleitung der Fihrungskrafte bestehen.

Zu den Inhalten der Zusammenarbeitsklarungen fiirs New Normal werden genannt:

- Aufteilung von Kollaboration und Kommunikation in Prasenz-/Distanz gemass der
Eignung fiir die verschiedenen Team-Aufgabenstellungen

- Klarung des Masses an gemeinsamer Prasenz, um das Teamgefiihl zu erhalten.

- Reflexion der Boundary-Typen als Praferenz fir eine strikte versus durchlassige Grenz-
ziehung zwischen Arbeit und Nicht-Arbeit und damit verbundene Kommunikations-
und Erreichbarkeitsregelungen sowie akzeptierte Meeting-Zeiten

- Klarung von Digitalisierungsbedarf in den Prozessen.

Wenn die Rickkehr stattgefunden hat, die Biros

. die usi-. nicht mehr per Default der Ort der Arbeit fir alle

- ain abels U beféhl' sein werden: Welche Auswirkungen wird erwarten

«WIr Sartner voll Z atisches die HR-Professionals auf Kommunikation, Innova-
nesS(P ) ein syS err;’beiten tion und Zusammenhalt?

gen (- % on

Vorg.ewelc Auf machen’ Zunachst einmal wird erwartet, dass es flir Flh-

( ")'n ir vor schritte rungskrafte herausfordernd werden koénnte, die

muss""ch Prozessdern, wel- Teams wieder zu Prasenzterminen zusammenzu-

“e en eI iten habe" bringen, um einen nicht nur virtuellen Teamzusam-

mus? erbind“Chke menhalt herzustellen. Gleichzeitig aber wird auch

he wir?” befiirchtet, dass es zu einer Zwei-Klassen-Gesell-

schaft kommen konne zwischen denen, die ins
Biro gehen und denen, die zuhause bleiben.
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Der Diskurs Uber qualitative Veranderungen in der
Kollaboration wird bestimmt von den Erfahrungen
mit der virtuellen Zusammenarbeit. Diese sind

sam gepragt durch die Besonderheiten der virtuellen
i uns ist Iaﬂgwir Kommunikation, die gleichermassen nachteilig und

Auch be.t \/orbei’ ° und vorteilhaft erlebt wurden.
die Zel_ﬁen mach?nerall! Die informelle Kommunikation, die ins Virtuelle
\orsC ':Iso isteS_ube sind transportierten Rituale wie Kaffeepausen oder
sagel “pogiir! > dlich Apéros werden als letztlich nicht erfolgreich
(r) D'eh untersch'.e Rich- beschrieben. Die Natur des Informellen — das
einfac uss in die an die Zufallige der Begegnungen, die Zwanglosigkeit im
(..) ° hen, dass rPsst.» Aufnehmen und Beenden von Zufallsgesprachen,
tun\?igﬁau spiel la die Regulierung der Privatsphéare durch Kleingrup-

penbildung -I&sst sich bislang nicht gut in digitalen
Lésungen abbilden.

Trotz des Testens vieler kreativer Ideen (mehr dazu in Kap. 4.6) waren sich die Inter-
viewpartner*innen weitgehend einig, dass der soziale Zusammenhalt abgenommen und sich die
Distanz untereinander erhéht hat, weil die als wichtig empfundenen Privatgesprache selten zu-
fallig entstanden sind. Das deutlich gréssere Gewicht in den Diskussionen lag auf der Mangeler-
fahrung der echten, physischen Nahe, mdglicherweise auch aus einem Uberdruss am aus-
schliesslich virtuellen Kontakt in dieser Zeit.

Es wurden aber auch positive Wirkungen berichtet: virtuell stattfindende Versammlungen erreich-
ten ungewdhnlich hohe Teilnahmequoten. Weitere kreative ldeen bestanden darin, aus Projekt-
statten live zu streamen, was wiederum eine niedrigschwellige Teilnahme ermdglichte und unge-
wohnte Einblicke fiir viele bot. Teammeetings wurden als effizienter eingestuft.

Es erscheint noch verfriiht, konsolidierte Einschatzungen tber die Wirkungen von mehr Home
Office auf Zusammenarbeit und Zusammenhalt abzurufen, da die bisherigen Erfahrungen vom
Lockdown-bedingten Mangel und Uberdruss tiberlagert sind. Es ist durchaus vorstellbar, dass bei
frei gewahlten Zusammenarbeitslosungen die Vorteile der virtuellen Kommunikation — héhere
Beteiligung durch Niedrigschwelligkeit in der Teilnahme, effizientere Themenbearbeitung — mit
den Vorteilen des Prasenzsettings so kombiniert werden, dass Zusammenhalt und Flexibilitat
gewabhrleistet werden kdnnen.

Die Frage, wie sich die bislang an Prasenz
gebundenen Zufallsbegegnungen zwischen

ol dab€i sind, Nicht-Kernteammitgliedern gestalten werden
Wenn alle virtué alle vor @) oder gestaltet werden muissen, wenn ein hoher
f(l(Jnktioniert‘S, : (]s Aber sO- Anteil an out-of-office besteht, wird nicht aufge-
- nktioniert = stal- worfen.
sind, ide Veran
pald man hy qas wird dé _
tungen hat_, ) dann kom- Besondere Herausforderungen werden aber im
facto 50 e - rpematiken: hybriden Kommunikationssetting gesehen. Die
men wieder neué njetzt einen Mischung aus physisch und virtuell prasenten
Wie moderierf ma . Personen zeitgleich zu moderieren, ist noch
WOrkShOp wenig vertraut und wird als herausfordernd ein-

geschatzt.
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4.5 Fuhrung

Wie hat sich Fuhrung auf Distanz verandert? Schon vor der
ausgedehnten Home Office-Erfahrung wurden veranderte

Anforderungen an Flhrung als Folge des zunehmend ,dar(/m”dﬁa&
flexiblen Arbeitens in der Arbeitswelt 4.0 beschrieben. So '4'(/'/77,,&9 /0/7/&9,«2] Nsg
gelten unter anderem eine hdéhere Beziehungsorientie- S’fe/;ge & D3 Gkt
rung?? und ein steigender Planungs-, Koordinations- und Yng i ”Of/ﬁ%r/s"an.
Kommunikationsaufwand® als Ergebnis flexiblerer Arbeits- sy, ”7‘9’06/7 “ngs.
formen. Im Lockdown gaben Flhrungskréfte tatsdchlich e, e’if n-

]

einen hohen Einsatz im beziehungsorientierten Fiihrungs-
verhalten an und erlebten den Mangel an informellem
Austausch als besonders herausfordernd?.

«Viele Fuhrungs-
krafte waren to?al_
verunsichert, weil s:'e
das Gefiihl hatter;.
Ist jetzt alles neus»

Auch unsere Interviewpartner*innen berichten, dass das Erfassen
des Teamklimas, das «Splren des Teams», eine grosse Herausfor-
derung fir die Fihrungskrafte darstellte. Allgemein stuften die Inter-
viewpartner*innen den Zusatzaufwand fur Kommunikation als Her-
ausforderung ein: Mehr Kommunikation sei nétig geworden, die
Menge des Instant Feedbacks habe gleichwohl abgenommen, offen-
bar aufgrund fehlender spontaner Feedbackgelegenheiten. Bilaterale

Gesprache haben an Bedeutung gewon-
nen. Beschrieben wird auch die Verunsi-
cherung der Fuhrungskrafte dartber, wie
sich Fuhrung denn nun gestalten sollte.
Sowohl fir remote-erfahrene als auch un-
erfahrene Fuhrungskrafte wird beschrie-
ben, dass persénliche Themen und auch
das Adressieren von Leistungsabnahmen
online schwer besprechbar erschienen.

Daneben aber wurde auch die Leistungsbeurteilung auf Distanz her-
vorgehoben, denn sie entzieht dem prasenzorientierten Bewertungs-
paradigma die Basis und erfordert eine neue Leistungsmessung. In
einer Organisation wahlte man das Objectives-and-Key-Results (OKR)-System, das als moder-
nes Kennzahlensystem eine agile Form des klassischen Management-by-Objectives darstellt.
Eine andere Technologie-Organisation ist zufrieden mit ihrer bereits sehr zielorientierten Fihrung
und permanentem Kunden- und Kollegen-Feedback. In zwei weiteren Organisationen werden
derzeit explizit Ideen fir die Leistungsmessung der Zukunft gesucht.

2 Genner et al. (2017, S.17-18)

2 Hofmann, Bonner, Schmidt & Wienken (2015, S. 29)
24 Zirkler, Scheidegger & Bargetzi (2020, S.19; S. 25)

«(Es gibt) ....Fiihrungs-
kréfte, die plotzlich
einen laissez-faire-Flih-
rungsstil entwickeln,
..da sie noch nicht her-
ausgefunden haben,
wie sie remote fiihren
kénnen »

«Leistung messen ist
Ja schon (in Prdsenz)
schwierig, das ist
Jjetzt nochmal
schwieriger. »
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Unabhangig von der Kultur der Organisation kommt zum Ausdruck, dass Corona auch in der
Fihrung als Trendverstarker wirkte, indem die Anpassung an remote work den Flhrungskraften
mit ihren Teams leichtfiel, die zuvor schon Modalitaten agil-flexibler Zusammenarbeit entwickelt
hatten. Bezliglich der Spannung zwischen Vertrauen und Kontrolle wird die Erfahrung aus dem
ersten Lockdown als wichtig beschrieben, als trotz Remote Work nichts zusammenbrach.

«Unsere Skeptiker,
Fihrungskréfte, die
kritisch gegentiber
Home Office einge-
stellt waren, da hat
die Mehrheit schon
sagen mussen:
Ja, es gehtl»

Interviewpartner*innen aus bislang

Insgesamt wird das Mass an Ver-
anderung fur die Fihrungskrafte
unterschiedlich wahrgenommen.
In Organisationen, die schon eine
etwas langer mobil-flexibel arbei-
ten, kombiniert mit einem ausge-
pragten  Selbstorganisationsprin-
zip, wurden wenig Veranderungen
in der Fihrung wahrgenommen.

prasenzorientierteren Organisatio-

«lch bin sehr gespannt,
wie gehen wir nachher
damit um? Sagt dann je-
der Vorgesetzte, nein, in
meinem Team geht das
nicht? Es steht ja im
Reglement, dass es der
Vorgesetzte entscheiden
kann.»

nen berichten, dass nun zwar alle Fiihrungskrafte erleben konnten, dass Home Office funktioniert.

. rundlag s hat
«Die Ggebnebef‘;ufn edhn-
gleic ~das Medlt an viel
sich Y ann mach mkaffe®
dert' keinen Tea der Cafe—
leicht *g unr in °° ¢ shaltet
mehr um dem dann woche
teria, It 2% in derﬂ,ee auf-»
man iruelle” Ka
inen

Gleichwohl stehen sie als HR-Verantwortliche der Dau-
erhaftigkeit der Veranderungen, die sich nun in neuen
Richtlinien abbilden oder noch abbilden werden,
gespannt und etwas zweifelnd gegeniber. Die Sorge
gilt den Herausforderungen der Distanzflihrung wie
effiziente Sitzungsvorbereitung, klare Kommunikation,
Delegation und Leistungsbewertung, denen die Fuh-
rungskrafte bei Umsetzung des Reglements nun ganz
pragmatisch gegentuberstehen.

Wichtig erscheint den HR-Professionals, den Medien-
shift in der Fihrung deutlich zu machen. Nicht die
grundlegenden Aufgaben haben sich verandert, nur die
zur Verfiigung stehenden Medien sind mehr geworden.

Die Unterstitzung der Flhrungskrafte war Ziel einer

grossen Menge an HR-Aktivitaten in den verschiedenen Organisationen. Ubereinstimmend
wurde von einer erhdhten Nachfrage nach und Inanspruchnahme von Remote-Leadership-
Trainingsangeboten berichtet. Weitere Massnahmen waren:

- Leadership Lunches; Peer Coaching-Gruppen

- Guidelines fir Soft-Skill-Themen wie Vertrauensaufbau

- konkrete Hinweise flr die Fiihrung?®

- individuelle Unterstiitzung fir diverse Fragestellungen der Fiihrungskrafte

- Beratungs-Hotlines bei Uberlastung; externe Sozialberatung

- Ideensammlungen (Techniken wie z. B. Befindlichkeitsskalen zur Erfassung
der Stimmung in Teams, fir aktives Einholen von Feedbacks)

25 7B, die Direktive, mit jedem Mitarbeitenden 1 x / Woche ein informelles Gesprach am Telefon zu fihren; fir Teams

1x / Woche virtuelle Touchpoints definieren
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4.6 Kultur

Die meisten Organisationen sehen im New Normal ein relativ hohes Mass an Flexibilitat vorse-
hen; bei 2/3 soll eine mindestens 50%ige Home-Office-Quote mdglich sein. Das Mass an kultu-
reller Veranderung ist dabei sehr unterschiedlich. Fiir manche Organisationen ist dies ein kleiner,
fur manche sogar ein unmerklicher Schritt auf einem schon lange begonnenen Weg in eine neue
Arbeitswelt. Fur andere hingegen wurde mit der remote-work-Erfahrung ein Paradigmenwechsel
in der bisherigen Arbeits- und Fihrungskultur angestossen.

Wir wollten von unseren Interviewpartner*innen wissen, wie
sich die Organisationskultur verandert hat und welche Kul-
turwerte im Lockdown hilfreich waren.

s
ore Kultur hit dass Vertrauen wurde am haufigsten
«uns m Veréndev’ertraw genannt. Entweder war das Ver-
insofe in €in® gen ist, trauen bereits ausgepragt vor- -
es meunurg anrhanen » handen und hat in der Krise «Es Ist nicht anders
erISKdas pleibt © geholfen oder es hat sich darin geworden, sondern
und entwickelt und wurde verstarkt. gewisse Intentionen
Manche Organisationen erleb- sind intensiver gewor-
ten eine grosse wirtschaftliche den oder haben an
Herausforderung am Markt, die Schiagkraft oder
mit einem starken Zusammenhalt beantwortet wurde. Das resultie- Geschwindigkeit
rende Zusammengehdrigkeitsgefiihl dominiert dort die Schilderung eI E

der Kulturveranderungen. Es wird aber auch in wirtschaftlich nicht
bedrohten Organisationen als Effekt der gemeinsamen Krisenbewal-

tigung genannt.

«Wir sind agiler gewor-
den. Plétzlich haben alle
IT-Zugédnge bekommen,
... man hat sich schneller
ausgetauscht...Die Mitar-
beitenden haben gesagt:

(Unsere Organisation)
funktioniert super in der

Krise!»

In Organisationen mit milderen wirtschaftlichen Herausforderun-
gen wurde die Remote Work-Erfahrung haufig als Katalysator
fur eine bereits begonnene Kulturentwicklung bezeichnet. Was
sich dadurch intensiviert oder beschleunigt hat, ist in jeder
Organisation anders. Aufgezahlt wurden: ein Uber den Arbeitsort
hinausreichendes verandertes Arbeitsparadigma, erkannte
Notwendigkeit weiteren Hierarchieabbaus, agilere Ablaufe,
dezentralisierte Prozesse, digitale Prozesse, Starken von Diver-
sitat in verschiedenen Dimensionen, Intensivierung von Feed-
backprozessen, Starkung von Selbstorganisation, Fokus auf
Flhrung und veranderter Fuhrungsrolle, Internationalisierung
der Rekrutierung.
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Aus manchen Organisationen werden Beispiele fir intensi-
vierte Informations- und Kommunikationsangebot berichtet:

ner ewor Es finden mehr Videocalls und -konferenzen statt, es
«ES ist oﬁ%\/enﬂ man werden mehr Newsletter und Blogs auch mit persdnlichen
qen - e pat, kan” Einblicken geschrieben,
de Zeit etind i i inh i
gerad nem e in einem Fall hat sich in
man in el Lnoren: S° dieser Zeit eine «Sie»- B, .
fach Z yone! Kult i Du»- ~ Wirg
ein 0 mehr X ultur zu einer «Du» Wejy .. O Me -
dass m?jel’ erf'éhrt-’ Kultur entwickelt. (Ffd/?eecbn/k es K SChney,
nan Nem 4. %) har e er”’élq//b/; er,
Die informative Teilhabe R/ésen ede/fag ”S/b/;zU g
ist leichter geworden, lieh s ”ofgan,;s.agel‘mﬁ'e e.e/"
das Zuschalten zu virtu- 284,07 Wir g, n up, ’A,../”e
ellen Meetings kann niedrigschwellig realisiert werden, also ks ’7‘79/7, U "en, (oY Wz
) - Jinp Wy~ YN0y, 9in,
werden diese Angebote auch verstarkt wahrgenommen. /0/76/,5-' /Qere” Yir h be 9
Daraus, so wird berichtet, resultiert eine Zunahme an bereichs- abefo'a " deﬂ?g elcbf/};/,az
Ubergreifender Neugier und Interesse aneinander. Che - Wisey, o 2en )
78 het s Crpme, 190,
Vol o 6nscp,;
Auf der Leistungsebene wird fir die Zukunft eine effizientere efe/l/li), 4

Arbeitskultur prognostiziert. Dies unter dem Eindruck, dass die

Produktivitat im Home Office gestiegen ist, virtuelle Sitzungen

besser vorbereitet sind, die Technik eine hdhere Taktung

ermdglicht und Leerlaufe ganzlich wegfallen. Ebenfalls wird beobachtet, dass die digitale Zusam-
menarbeit mehr Regelungen nach sich zieht. Was friiher auf dem Flur fallweise ausgehandelt
wurde, wird nun grundsatzlich geregelt, was ebenfalls zu Effizienzsteigerungen fiihrt. Diese Schil-
derungen werden in den Fokusgruppen begleitet von einer Anerkennung fir die verbesserte
Effizienz und einer noch unbestimmten Haltung gegeniiber dem Verlust der planlosen Leerlaufe
fur das Zwischenmenschliche.

Wo das Erleben gemeinsamer sozialer Events ein pragendes Kulturelement war — und das war
oft der Fall-, wurde der Mangel an Prasenz-Ritualen hervorgehoben. Die Versuche, virtuelle
Ersatzangebote zu schaffen, sind gerade in diesen Organisationen beeindruckend vielfaltig.
Werfen wir einen Blick auf die Massnahmen zur Férderung von Austausch und Kultur unter
Remote-Work-Bedingungen, die von den HR-Professionals aufgezahlt und/oder von ihnen ange-
boten wurden:

- Formelles: regelmassige Business Unit-Meetings, Vollversammlungen, Live-Streams
in ortsgebundene Projekte, Best-Practice-Sharing 1 x / Monat, Onboarding-Kaffee mit
dem CEO.

- Informelles: Virtuelle Kaffeeplausche, Apéros, Feierabendbiere, Wohnungsfihrungen,
Gemeinsames Kochen mit Wettbewerbscharakter («das am schoénsten dekorierte
Gericht»), Bewegungs-/Sport-Apps wie Schritte-Challenge; Plattformen fir den Aus-
tausch personlicher Erfahrungen (z.B. Kinder und Arbeit) und fir persénlichen Austausch
(Erlebnisse, Filme, Rezepte); Motivations-Challenges; Game-Wettbewerb; Brunch und
Apero-Pakete alle 5-6 Wochen; Bucketlist nach Corona-Challenge (Austausch in aus-
gelosten Zufallspaaren); Kaffeeroulette; virtuelles Feierabendbier.

Man erkennt in diesen Massnahmen das Bemiihen um das Schaffen von Zusammenhalt aus
der Ferne und ein «Feelgood-Management»?® fiir alle Mitarbeitenden.

26 Cachelin (2015)
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Wir haben erfahren, dass es den Organisationen in der Krise gut gelungen ist, ihren deklarierten
Unternehmenskulturwerten gerecht zu werden und diese auch hilfreich waren.

Welche Perspektive haben die HR-Professionals fiir die Zukunft?

Werden die jetzt erlebten Veranderungen von Dauer sein? Welche Herausforderungen wird auf
die Unternehmenskultur unter hybrideren Arbeitsbedingungen zukommen?

Uber die Dauerhaftigkeit der Veranderungen herrscht dort vorsichtige Skepsis, wo die Verande-
rungen von Prasenz zu virtueller Zusammenarbeit markant waren. In diesen Organisationen wird
befiirchtet, dass sich die Prasenzorientierung unter den Fuhrungskraften moglicherweise wieder
durchsetzen konnte (vgl. 0).

Eine breit geteilte Sorge gilt der Gesundheit der Mit-
arbeitenden, wenn die soziale Sichtkontrolle in der

der
her mite nanen Dauerprasenz nicht mehr garantiert ist. Oder aber,
wenn an vor Mittagess an wenn die Abgrenzung zum Privatleben schwierig wird

e der -+ e .

« o wi (vgl. Kap. 4.7).
afé 07 ,der ist g p
inS Gangen ist, (r)edet hat, gﬁar In der Diskussion einer zukunftigen hybriden Arbeits-
g,eginander.ge nd erle kultur drangt sich aber eine Frage am starksten in
ml:fultuf spurs\,%rden.» den Vordergrund: Wie soll Kultur vermittelt und Zuge-
e

horigkeit erlebt werden, wenn das Corporate Office
eine nachgeordnete Rolle spielt?

In der zurlckliegenden Ausnahmezeit wurde vor
allem das Onboarding neuer Mitarbeitender als Bei-
spiel fir die Schwierigkeit beschrieben, Unternehmenskultur erlebbar und vermittelbar zu
machen. Befiirchtet wird, dass die Unternehmenskultur fiir neue Mitarbeitende nicht mehr gut
spurbar ist und es zu erhdéhten Fluktuationsquoten kommen kdnnte, wenn kulturelle Anpassungs-
prozesse durch einen Mangel an analogen Begegnungen mit Menschen, aber auch mit Atmo-
spharen erschwert werden.

Lésungswege werden im zukiinftig gezielten Einsatz
von Prasenzerlebnissen gesehen, neben einer indivi-
duell proaktiveren Herangehensweise an Kennenlern-
termine. Es bleibt dennoch eine Unsicherheit dartber
zurlck, ob sich mdglicherweise die Bindung an die

vor Organisation dauerhaft lockert und was dies dann flrs
Kultu’ HRM bedeuten wird.

4.7 Gesundheitsschutz und Gesundheitsforderung

Arbeiten von zuhause aus ermdglicht das Anpassen der Arbeitszeiten an die Bedurfnisse der
Lebensfiihrung, erschwert aber gleichzeitig die klare Begrenzung der Arbeitszeit und die Struktu-
rierung des Arbeitstages. Mobil-flexibel arbeitende Menschen sind anfalliger fur kognitive Irrita-
tion?” und mangelndes Abschalten von der Arbeit reduziert die Erholung®.

2 Bossow-Thies, Zimmer & Kurzenhduser-Cartens (2019)
28 Sonnentag & Bayer (2005)
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Das wissen die HR-Professionals und schauen aus die-

Schnup‘ sem Grund genauer auf die Remote Work-Entwicklung.
ich einen o meinen Berichtet wird zunachst einmal aus drei Organisationen,
«VVennbe ic hab use__.dU dass die Krankheitstage insgesamt zurickgegangen
fen hatsélatz zuha@ ch gher’ sind. Man vermutet geringere Ansteckung durchs zu-
Arbe'_ t ann @ |agen hause bleiben sowie das Arbeiten trotz Krankheit von
peites esch
ar nd zuhause aus als Ursache.
wen pist-? Aus zwei weiteren Organisationen werden gestiegene
Zufriedenheitswerte generell bzw. unauffallige Werte bei
Stress und Burnout sowie gesunkene Werte bei Mobbing
berichtet.
Im Kontrast dazu werden einzelne Gruppen sorgenvoll
beobachtet, denen die soziale Stimulation, Einbindung
und Struktur in dieser Krise fehlen, wie zum Beispiel den
. peim mete Lernenden im dauerhaften Home Office. Unter fortge-
pas RisikO ss di€ Leu setzten Remote Work-Bedingungen, die in einer wieder
«(ff'lce ist)--'daeinkom en’b_ «gedffneten» Gesellschaft nicht mehr durch den Charak-
Q N urnoutr icht meh" ach ter der Pandemie gepragt werden stehen, werden drei
\::eil sie sich 21[ sie P‘bt%:; a Aspekte weiterhin kritisch eingeschatzt:
W pel
gr$2 ham Stl:]icht ger-neﬂ;n_ 1) Die Gefahren eines Burnouts, der auf Kosten aus-
des gal ibt nieM Al gedehnter Arbeitszeiten unbemerkt entstehen koénnte.
un ﬂd es g auﬁa . . .
aben; u dem as nst du Die Ausdehnung von Arbeitszeit auf Kosten der Erho-
hden mehls - jet t g lung, vor allem im Verzicht auf Pausen wird erwartet. Das

d der Sagl 'heim!.» Abschalten und Abgrenzen wird nicht nur aufgrund feh-
ma lender Sozialkontrolle erwartet, sondern kdnnte auch
von einer Leistungskultur getrieben werden, in der erwei-
terte Erreichbarkeit und der Eindruck eines randvollen
Terminkalenders als Leistungsausweis gilt.

Es wird auch befiirchtet, dass die Verminderung des sozialen Austauschs zu einer so starken
Reduktion von Wertschatzung und Feedback fihren, so dass final eine grosse psychologische
Unsicherheit Gber den Wert der eigenen Arbeit resultieren kénnte. Das HRM reagiert darauf mit
Sensibilisierungsmassnahmen der Fihrungskrafte Gber Flexibilisierung und Entgrenzungsgefah-
ren, dem Bewusstmachen deren Vorbildfunktion, dem Auffordern zur Klarung von Erreichbar-
keitserwartungen.

Fir Mitarbeitende stehen dariber hinaus vielerorts externe Mitarbeitendenberatungen fir arbeits-
platzbezogene Belastungsthemen zur Verfligung.

2) Ergonomie am Home Office-Arbeitsplatz: Die finanziellen Betei-
ligung von Organisationen fiir ergonomisch eingerichtete Arbeitsplatze

ErgO”O' im Home Office wird kontrovers diskutiert (Kap. Fehler! Verweis-
«Mit der mt pei quelle konnte nicht gefunden werden.4). Neben der Kostenbeteili-
mie mh noch gung fur Infrastruktur werden vereinzelt bereits ergonomische Bera-
uns az:uﬂs ZU.” tungen fir den HomeOffice- Arbeitsplatz angeboten.
was @

3) Kollision mit geltendem Arbeitsrecht:
Die Flexibilitat der Arbeitszeit und deren Arbeitsrechtkonformitat wird
mit Bedenken gesehen. Die neuen flexiblen Méglichkeiten, die zu aus-
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gedehnten Arbeitstagen mit eventuell kiirzeren Ruhezeiten als vorgeschrieben und mit Sonntags-
arbeit ohne Genehmigung einhergehen, sind im strengen Sinne nicht konform. Das ist aus HR-
Perspektive unbefriedigend, hier wird sich eine Anderung der geltenden rechtlichen Rahmenset-
zung erhofft.

Licht und Schatten von Flexibilitdt werden in diesem Teil der Fokusgruppendiskussionen sehr
deutlich: Die hinzugewonnene Autonomie und Flexibilitdt wird, so sehen das die Interview-
partner*innen, durch eine sehr gute Selbstorganisationsfahigkeit erganzt werden missen.

Die physische Gefahrdung durch spatere, weitere Pandemiewellen wird mit dem Hinweis darauf
beantwortet, dass die jetzigen Sicherheitskonzepte sich als valide gezeigt haben.

4.8 Digitalisierung

Mit dem Shift ins Home Office waren plotzlich Digitalkompetenzen zwingend gefordert. Nachdem
lange Zeit oft noch allgemein festgestellt wurde, dass Digitalkompetenzentwicklung auf jeden Fall
wichtig sei, war nun plétzlich ein spurbarer Druck vorhanden. Der schnelle Umzug ins Remote
Work hat aber auch die vorhandene Infrastruktur getestet, den Umgang mit Datenschutz und die
Geschwindigkeit im pragmatischen, schnellen Lésen von Problemen.

Der Testfall fir Digitalkompetenzen, digitale Infrastruktur und Tools hat sich in den befragten
Organisationen folgendermassen ausgewirkt:

Je starker zuvor schon Arbeitsprozesse digitalisiert
waren — z. B. in Form digitaler Personaldossiers — je mehr “Es

7
2ron NIE digitale Infrastruktur vorhanden war, desto reibungsloser “o 75 %
. Ware L , ang, 97
«WIFYEE e gelang remote working im Home Office. Yk,
und M der Mer,
soVYe'|iSierun9 Weniger digital funktionierende Organisationen mussten
Dig'ta mmen.» teilweise Hardware beschaffen, was sehr schnell realisiert
geko wurde, und haben einen Schub auf die Digitalisierung ihrer Prozesse

erlebt. Mehrmals wurde die elektronische Unterschrift genannt, die nun
anstelle einer seltenen Einzelfalllésung zur Standardlésung wurde.

Vielerorts wurde bisherige Konferenzsoftware im Laufe der Pandemie durch multifunktionalere
Lésungen ersetzt. Als grosse Herausforderung, auch als grosse Frustrationsquelle, wurde der
Datenschutz als Grund fir Einsatzverbote von gut funktionierenden Videokonferenzlésungen
genannt. In einen sicheren Remote-Zugang zu investieren, war vereinzelt notwendig und teuer.
Die Digitalkompetenzen der Anwender*innen stiessen im Zugang tiber VPN mitunter an Grenzen.
Gleichzeitig hat das Prinzip «learning by doing» offenbar zu einem grossen Anteil der Digitalkom-
petenzerweiterungen beigetragen. Vielerorts wurde fir die systematische Erweiterung der Digi-
talkompetenzen E-Learnings, Webinare oder fallweise Beratung realisiert.

Als Herausforderung auf der Ebene einer Mindset-Entwicklung,
die also Uber die Digitalkompetenz im engeren Sinne hinausgeht,
wird die Nutzung von Videokonferenzsystemen als multifunktio-

nale Kollaborationsplattform beschrieben. Hierflir wird in zwei der g ISt ha e
befragten Organisationen ein Change-Projekt aufgesetzt. ,,78/765’/14/0,7 o =y
Aot o, S
P
Ebenfalls skizziert wird der Stress aufgrund von vielfaltigen, ma/ﬂrOb/;;n’éob

nebeneinander existierenden Plattformen beschrieben. Hier -
konnten klug gewahlte Optionenreduktionen in Zukunft Stress
reduzieren.
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Das New Normal sieht allerorts hybride Arbeitsformen vor. Hierflir
werden neue Kompetenzen gefordert sein, die nach Meinung der
Interviewpartner*innen im Moment noch nicht vorhanden sind.

Pragmatische Fragen zur Gestaltung von Meetings beschéaftigen, OZV/} Qb

da noch keine Routinen ausgebildet sind darin, virtuelle Teilneh- /7yb/7.l 6/6,0’700/&

mende und Prasenzteilnehmende gleichberechtigt und kommuni- ’/o’fw%’{é Jo
kativ gut miteinander und der ’6’046/7 '(’Of)/' N
Sitzung selbst zu verbinden. 7.

Ein neues Jobprofil, so wird
vermutet, konnte am Horizont

ir
und ich kbgnz ZinaS auftauchen:
« a
en; b-
Vorste“in neues —‘:'Zch‘ Techniksupporter*innen fir Videokonferenzen. Eine Klarung
auch ee.m Wird_' jine- der Netiquette fiir Videokonferenzen kénnte sinnvoll sein.
Profll S ort pe! Onn N Das wesentliche Bestimmungsmerkmal ist der Umgang mit
nik\i’uf:nstaltur‘ge : der Kamera und somit das Mass geforderter Sichtbarkeit.
e

Dort wo sie gefordert ist, wird sie fur die Forderung des
Teamgefiihls eingesetzt. Sie soll dem Einzelnen aber auch
vermitteln: Du wirst gesehen. Die vermisste Sozialkontrolle,
die dem Einzelnen Verbindlichkeit abverlangt und Struktur
durch Einbindung gibt, findet dadurch ein virtuelles Substitut.

Vereinzelt wurde auch von technischen Aufriistungen einiger Meeting-Raume berichtet, in denen
in Zukunft ein Anteil virtueller Teilnehmender mit einem Anteil physisch Teilnehmender visuell und
akustisch nahtloser als bisher kommunizieren kdnnen soll.
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4.9 Prognosen zur Auswirkung anhaltend flexibler Arbeitsbedingungen
mit steigendem Home-Office-Anteil

Zum Abschluss der Fokusgruppeninterviews wurden die Teilnehmenden gebeten, ihre Einschat-
zungen Uber die Auswirkungen fortgesetzter Flexibilitat in der Arbeit iber Mentimeter anzugeben.
Abbildung 5 zeigt die Prognosen der Teilnehmenden.

Ich gehe davon aus, dass die ............ unter flexiblen Arbeitsbedingungen bei einem grésseren
Anteil Home Office unverdndert bleiben / steigen / fallen wird.

Produktivitat Qualitat der Arbeit

® __steigen wird

..unverandert bleibt ®
@ ..steigen wird

...unverandert bleibt ®

Innovationskraft _—

...unverandert bleibt @

@ ..fallen wird

..steigen wird ¢

Bindung an die Organisation Bindung ans Team

...unverdndert bleibt ®

...unverdndert bleibt ®

...steigen wird ®-
®..fallen wird
...steigen wird ®

...fallen wird

Zufriedenheit Gesundheit
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9...fallen wird ® .fallen wird

..unverandert bleibt ®

@ ..steigen wird

..unverdndert bleibt ®

® ..steigen wird

Abbildung 6: Erwartungen (iber die Entwicklung verschiedener Outcome-Masse unter flexiblen
Arbeitsbedingungen bei grésserem Home Office Anteil

Wahrend eine knappe Mehrheit von 9 Personen erwartet, dass die Produktivitdt von einem
grésseren Homeoffice-Anteil an der Arbeit anwachsen wird, wird dies nicht von der Qualitat der
Arbeit erwartet. Hier rechnen nur 3 Personen mit einem Anstieg. Einen Abfall in Produktivitat oder
Qualitat der Arbeit erwartet niemand. Anders und deutlich kontroverser wird dies fir die Innova-
tionskraft vorhergesagt: 9 Personen rechnen mit einem Anstieg, wahrend 5 ein Nachlassen
erwarten. Da nicht nach der Innovation im Team versus in Einzelarbeit differenziert wurde, kann
keine zuverlassige Schlussfolgerung auf die hinter den kontroversen Erwartungen liegenden
Annahmen getroffen werden.

Der Bindungskraft der Organisation und auch des Teams wird mehrheitlich eine Abnahme prog-
nostiziert: 10 der Befragten erwarten ein Nachlassen der Bindung an die Organisation und gar 12
eine schwachere Bindung ans Team. Nur eine Minderheit von 3 bzw. 2 Personen erwarten eine
Bindungsstarkung bei vermehrten Home Office.

Fir die Zufriedenheit prognostizieren 12 Personen eine Zunahme; nur 1 Person erwartet eine
nachlassende Zufriedenheit in der Arbeit. Die Gesundheit der Mitarbeitenden erwartet die Mehr-
heit als unverandert, nur 2 Personen erwarten hier eine unglnstige Entwicklung und weitere
4 Personen vermuten, dass auch die Gesundheit von mehr Home Office profitieren wird.

5 Zusammenfassung

Die Veranderungen der Arbeitswelt nach Corona sind bei den 16 von uns befragten Organisatio-
nen deutlich wahrnehmbar. Unisono ist eine Zunahme der Freiheit zum Arbeiten von Uberall
erkennbar, wenn auch in variierender Intensitat. Traditionellere Losungen stehen neben radika-
len, wenn man eine Richtlinie mit potentiellen 100% Remote Work radikal nennen mdchte. Der
Engpass in diesen Freiheiten bilden Haltungen der FUhrungskrafte und Teamkolleg:innen, mit
denen die Umsetzungen ausgehandelt und abgestimmt werden missen. Hier spielt das HRM
eine wichtige Rolle, indem es den Blueprint fiir die «New Normal»-Lésungen liefern und die Aus-
handlungen transparent unterstitzen kann.

Welche Rolle den Flihrungskraften bei der Umsetzung der erneuerten Richtlinien zukommt,
konnte bereits ein Indikator fir die Wandlungskraft hin zu einem neuen Verstandnis von Arbeit in
den jeweiligen Organisationen darstellen. Wenn die Wahl des Arbeitsortes von der Zustimmung
der einzelnen Fuhrungskraft abhéangt, kdnnte die Ausbildung einer gesamthaft veranderten



30 Remote Work im «New Normal»? Perspektiven des HRM

Arbeitskultur erschwert werden. Erst autonome Entscheidungen Uber den bestgeeigneten Ort
und die passenden Zeiten kdnnen das Motivationspotential des selbstbestimmten Arbeitens ent-
falten. Die Richtlinie definiert dabei ohnehin das mdgliche Ausmass an Wahlfreiheit. Dennoch
werden weiterhin Absprachen flir das Erflillen der Kundenerwartungen und die Koordination der
Zusammenarbeit nétig sein. Diese sollten auf der Grundlage einer teambasierten Entscheidung
Uber die besten Modalitaten fur die gemeinsame Aufgabenerfiillung gefallt werden kénnen.

Ein vollstandiges Remote Working ist qua Richtlinie zwar in einigen Organisationen mdglich.
Erwartet hingegen wird es allenfalls in Einzelféllen. Man geht davon aus, dass der Grossteil der
Belegschaft weiterhin wochentlich ein- bis mehrmals im Corporate Office sein wird. Remote Work
im New Normal? Aus der Perspektive des HRM in den Interviews lautet die gesamtheitliche Ant-
wort sinngemass: Ja, wenn es der Aufgabe dient, sollte es mdglich sein, aber wahrscheinlich
werden wir es nicht im grossen Stil erleben.

Der Wunsch grosser Teile der Belegschaften pendelt sich ohnehin zwischen den bekannten
2-3 Tagen remote pro Arbeitswoche ein. Dies zeigen Befragungen in den Organisationen unserer
wie auch anderweitiger Studien. Das Bemiihen um das Nutzen des Momentums in der Bewah-
rung grésstmoglicher Flexibilitdt wurde deutlich. Man mochte die Chance nutzen, die vorwiegend
sehr guten Erfahrungen in die Zukunft des Arbeitens mitzunehmen. Gerade in Organisationen,
in denen sich die Kultur hin zu mehr Agilitat entwickeln soll, wird sehr darauf geachtet, kein Stiick
vom jetzt gewonnenen Land zurlickzugeben. Arbeitgeberattraktivitat ist hierfir ein weiterer
Treiber.

Wie also wird das Biiroleben an den verbleibenden Tagen stattfinden? Aus HRM-Sicht wird es
eine grosszugige Burolandschaft geben, die Aktivitdten unterstitzende Angebote fur Fokusarbeit,
Kreativ- und Projektarbeit, Erholung und Spiel im wohnlichen Ambiente vorhalt. Damit setzen sich
Raumkonzepte durch, die bereits vor der Pandemie bekannt und verbreitet waren. Als neu kann
allenfalls die Anerkennung der Notwendigkeit gelten, dass auch in Corporate Offices kon-
zentrierte Einzelarbeit mdglich sein muss und man dafir Platze schafft oder notfalls auch dauer-
haft zuteilt.

Buroflachenersparnis wird als Potential gesehen, aber nur in wenigen Organisationen eingeplant.
Vielmehr soll die Flache starker fur andere Funktionen genutzt werden.

Die praktischen Fragen gut verteilter Raumnutzung werden durch Softwarelésungen beantwortet.
Hiermit sind auch Uberlegungen verbunden, wie man die Anwesenheitsplanung anderer Organi-
sationsmitglieder leicht erkennbar machen kann, so dass man die eigene Planung auch auf die
Prasenz anderer abstimmen kann. Damit sind nicht Teamkolleg*innen im engeren Kreis gemeint,
mit denen Abstimmungen ohnehin erfolgen. Vielmehr sind diese Uberlegungen eine Reaktion auf
die Sorge, dass die wichtigen Zufallsbegegnungen unter dem hybriden Arbeiten dauerhaft
abnehmen kdnnten.

Das hybride Arbeiten erfordert technische Raumanpassungen fir Belegschaften, die sich
aufgrund der hybriden Arbeitsform auch in Meetings hybrid darstellen wird. Das Aufristen von
Konferenzraumen steht deshalb auf der Agenda.

Dass sich die Kultur zu einer Vertrauenskultur wandelt und dies bereits begonnen hat, ist eine
mehrheitlich geteilte Beobachtung. Dass sich manche Fihrungskrafte in der Umstellung auf
Remote Leadership schwer getan haben, wurde berichtet. Hier wie auch in den Digitalkompeten-
zen gab es Lernprozesse «by doing», weshalb man feststellen kann, dass in den befragten
Organisationen in der Konfrontation mit der Lockdown-Herausforderung viel Kompetenzentwick-
lung und vermutlich auch Haltungsveranderung stattgefunden haben. Diese Kompetenzentwick-
lung wurde durch Lernangebote unterstiitzt und wird es weiterhin werden.
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Die Gesundheitsflirsorge hat die HR-Professionals sehr beschaftigt. Viele Angebote bis dato die-
nen der Ergonomie und dem psychischen Wohlbefinden. Der Blick in die Zukunft wére wohl sor-
genvoll, wenn ein dauerhaftes Remote Working firr alle angeordnet werden wirde. Der Zugriff
auf einen gut eingerichteten Arbeitsplatz, die Strukturierung des Alltags, der soziale Austausch
und die Sozialkontrolle als Gegensteuerung zur drohenden Selbstverausgabung sprechen fiur die
wahlweise Buroprasenz. Auch die ldentitdt der Organisation wirde unter fehlenden Zufalls-
begegnungen und unter fehlenden Ritualen leiden. Gerade das gemeinsame Feiern wurde in
einigen Organisationen sehr vermisst und konnte durch keine der vielfaltigen virtuellen Events
Uberzeugend ersetzt werden.

Welche Kultur werden wir im New Normal haben? In den Diskussionen kam ein Zielbild der
modernen, agilen, Flexibilitat gewahrenden Unternehmenskultur mit selbstorganisierten Teams
mit oder ohne partizipativ und konsultativ fliihrende Vorgesetzten zum Vorschein.

In ihren Prognosen gehen die HR-Professionals gehen davon aus, dass ein vermehrtes Home
Office der Organisation in den Leistungsmassen Produktivitat, Qualitat und Innovationskraft kaum
schaden wird. Mehrheitlich wird ganz im Gegensatz dazu eine positive Entwicklung erwartet, die
ganz in Ubereinstimmung mit selbstberichteten Produktivitatsgewinnen29 in der Coronazeit und
mit allgemeinen Leistungssteigerungen bei virtueller Arbeit30 steht. Dass diese Steigerung
gesamthaft auf Kosten der Gesundheit gehen kdnnte, befiirchten die Befragten in dieser Studie
kaum, da sich die in der Pandemie beobachteten Vereinsamungs- und Selbststrukturierungs-
probleme durch die freie Wahl des optimalen Arbeitsortes I6sen lassen.

Alles in allem wird durch mehr Home Office eine Steigerung der Zufriedenheit erwartet. Der Preis,
den diese Entwicklung aus der Perspektive der interviewten HR-Professionals haben wird, wird
die nachlassende Bindung an die Organisation und mehr noch ans Team sein. Ob die Bindungs-
kraft durch ortsunabhangigeres Arbeiten tatsachlich beeinflusst wird und wie dies mit den hier
genannten Variablen und mit weiteren wie zum Beispiel der Zugehoérigkeitsdauer zur Organisa-
tion oder dem Interesse an unbefristeten hochprozentigen Vertragsverhaltnissen in Zusammen-
hang steht, ist eine der spannendsten Forschungsfragen fiir das New Normal.

6 Handlungsempfehlungen

Folgende Empfehlungen kénnen aus den Erfahrungen und Aussagen der HR-Professionals
weitergegeben bzw. abgeleitet werden:

1. Organisationale Arbeitswelt nach der Pandemie: Richtlinien fiirs «<New Normal»
Klarheit Gber die Freiheitsgrade in der Wahl der Arbeitsorte nach Aufhebung der Restrik-
tionen zu geben ist wichtig. Mitarbeitende missen wissen, was ihnen ermoglicht wird.
Idealerweise wird diese Wahl unbirokratisch gehandhabt. Individuelle ad hoc-Bewilligun-
gen durch Vorgesetzte sollten zugunsten von Grundsatzklarungen verzichtbar werden,
wenn die Organisation in ihren Richtlinien die Leitplanken fiir alle Mitarbeitenden deren
Geltungsbereichs definiert. Dass Fihrungskrafte die Umsetzung mit dem Team klaren

2% Bockstahler et al. (2020)
30 Spreitzer et al. (2017, S. 482)
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und Uber die Orte des Arbeitens grundsatzlich informiert sind, ist notwendig. Zu den Prin-
zipien der Arbeit im New Normal gehort auch die Klarung der Arbeitszeiterfassung und
dem IT-Einsatz inklusive Finanzierung von Home-Office-Equipment.

2, Begleitung von Teams und Fiihrungskraften in der Riickkehr zum «New Normal»
Teams sollten darin begleitet werden, ihre Zusammenarbeit im New Normal zu organisie-
ren. Dazu gehodren die Zuordnung der Aufgaben, die physische Prasenz in simultaner
Zusammenarbeit erfordern, die virtuelle simultane Prasenz erfordern und die asynchron
erledigt werden konnen. Arbeitsprozesse missen in dem Zusammenhang daraufhin
gepruft werden, welche Anpassungen fur virtuelles Arbeiten nétig sind und wer sie be-
werkstelligt. Weitere Themen kdnnen sein: geeignete Medien und Softwareprogrammen
fur verschiedene Aufgaben zu evaluieren und festzulegen, Reaktionszeiten in der asyn-
chronen Bearbeitung und Erreichbarkeiten im Normalfall und im Notfall zu klaren und in
dem Zusammenhang tber Bedurfnisse und Ldsungen fiir den informellem Austausch so-
wie Praferenzen im Umgang mit den Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben zu reden.

3. Training fiir remote leadership und remote teamwork
Sowohl Fiihrung als auch Zusammenarbeit auf Distanz zahlen vielerorts noch nicht zu
den selbstverstandlichen Arbeitsroutinen. Obwohl nicht die Aufgabenstellungen, sondern
lediglich das Kommunikations- und Kollaborationsmedium verandert sind, fuhrt diese
Veranderung zu einem hohen Bedarf an Orientierung, Austausch und medienkompatib-
len neuen Praktiken. Hierfir sollten fortgesetzte Trainings- und Unterstiitzungsangebote
an Teams und Fuhrungskrafte erhaltlich sein.

4. HR-Prozesse
Rekrutierung und Selektion, Onboarding, Leistungsbeurteilung und Leistungsfeedback
zahlen zu den HR-Prozessen, die bei einem héheren Remote Work-Anteil angepasst
werden muissen.

5. Gesundheit

Ergonomische Herausforderungen des Remote Working lassen sich mit Unterstiitzung
von Mébel- und Technikanschaffungen fiirs Home Office und mit Beratungen und E-Lear-
nings begegnen. Psychische Belastungen, die aus hohen Anforderungen an die Selbst-
fihrung resultieren, wenn die festen Strukturen des Arbeitslebens I6chriger werden,
bendtigen hingegen andere Antworten. Sie teilen sich in Unterstitzungsangebote fiir
Selbstfihrung (Trainings fiir Arbeitsorganisation, Boundary Management, Achtsamkeit,
Mindfulness Based Stress Reduction usw.), Sensibilisierung der Fihrungskrafte im
Umgang mit Grenzziehung und in Firsorge auf Distanz, Mitarbeitendenberatung. Auch
Software-«Tricks» kdnnen helfen, so z.B. Terminierungsprogramme, die automatisch
Zeitabstande zwischen zwei aufeinanderfolgenden Terminen vorgeben. Als organisatio-
nale Massnahmen sind schliesslich Deklarationen Uber Erreichbarkeitserwartungen zu
nennen.

6. Rolle des Corporate Office & Initiieren von Begegnungsanlassen

In vielen Organisationen gibt es klare Vorstellungen Uber die Funktionen vom Corporate
Office im New Normal. Mancherorts werden sie vom HRM aktiv kommuniziert und durch
individuelle Erzahlungen von Schlisselpersonen mitgepragt. Dadurch wird ein gemein-
sames Bild von der zukinftigen Arbeitskultur gebahnt, das wenig Platz fir kulturelle
Diffusitéat und geniigend Platz fir flexible Wahlentscheidungen auf Team- und Einzel-
ebene Iasst.

Wenn sich durch mehr Remote Work die Zufallsbegegnungen wie auch die geplanten
Begegnungen reduzieren, werden Angebote fiirs physische Zusammentreffen, formell
wie informell, seltener und damit bedeutungsvoller. Manche Organisationen wissen heute
schon, auf welche Zusammenkiinfte sie nicht verzichten wollen. Es empfiehlt sich daher,
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auf den verschiedenen Ebenen der Organisation zu definieren, welche Anlasse physisch
stattfinden sollen, und dies zu kommunizieren.

Eine wichtige technische Komponente fir die Gestaltung der Office-Prasenz sind Online-
Reservierungssysteme. Sie gewahren bereits von ausserhalb einfach und schnell Uber-
sicht und Buchungsmaoglichkeiten. Eine weitere Wunsch-Funktionalitat von Reservie-
rungssystemen ist die schnelle Ubersicht geplanter Prasenzen von Organisationsmitglie-
dern auch Uber das eigene Heimat-Team hinaus. Sie kénnte dazu beitragen, dass die
eigene Vor-Ort-Prasenz so geplant werden kann, dass man auch die Kolleg*innen ftrifft,
mit denen man nur schwache Verbindungen3' hat.

7. Hybride Kommunikationssettings
Wo Remote Work in grésserem Umfang vorgesehen ist, sollte man sich auf hybride Kom-
munikationssettings einstellen. Das heisst, dass es idealerweise Softwarel6sungen gibt,
die Meetings fiir analog und virtuell Anwesende zu einem beiderseits reibungslosen Ton-
und Bildereignis machen kdnnen. Der Umgang mit der Technik, aber auch das Training
fur hybride Moderation, sollten daher auf der Agenda der Trainingsangebote stehen. Eine
«Netiquette», die Regeln fiirs Verhalten in der virtuellen Kommunikation definiert (zum
Beispiel im Umgang mit Videosichtbarkeit und Chat), ist auch fiir hybride Settings wichtig.

8. Follow-up iiber die Erfahrungen mit hybriden Arbeitsformen

Es besteht eine grosse Unsicherheit daruber, wie sich Veranderungen im New Normal
auswirken werden. Einerseits ist unklar, wie sehr die in der Pandemie bewahrte Arbeits-
formen in der Zukunft beibehalten werden kénnen und wollen. Unklar ist aber auch, wel-
che Effekte diese Veranderungen auf die klassischen organisationalen Ergebnisse Zu-
friedenheit, Gesundheit, Bindung bzw. Fluktuation haben wird. Wird das vermehrte Arbei-
ten anywhere and anytime zu einer Arbeitsintensivierung und ungesunden Selbstausbeu-
tung fihren, wird die soziale Vereinsamung zunehmen, werden Organisationen bro-
ckelnde Identifikationen erleben? Nur Follow-ups auf der qualitativen Ebene, verbunden
mit oder getragen von quantitativen Kennzahlen, kénnen dariiber organisationsspezifisch
Auskunft geben.

31 schwache Verbindungen («weak ties», Granovetter 1973) liegen berall dort vor, wo man sich oberflachlich kennt. In
der Pandemiezeit wurde diskutiert, dass vor allem die «weak ties» wegen der im virtuellen Austausch fehlenden Zufalls-
begegnungen nicht mehr greifen. Sie gelten als wichtig fir die Integration in die Gemeinschaft und das Herstellen wich-
tiger Verbindungen zu weiteren Personen. lhr Fehlen kénnte zu Nachteilen im Ideenaustausch, Wegbereiten und folg-
lich der Innovation fiihren.
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10 Anhang

Anhang: Remote Work Fokusgruppen — Drehbuch

Zeit

Themen / Fragen

5

0. Begriissung
Kurze Kontextualisierung (Ziel der Studie)
Dauer und Vorgehen
Einverstandnis Aufzeichnung - Anonymisierung Daten
Fragen / Anliegen zum Ablauf?

15°

1. Kennenlernen/ Angaben zur Organisation
Einstiegsrunde Vorstellung entlang dieser Fragen:

— Welcher Branche ist Ihr Unternehmen zuzuordnen?

- Wie gross ist Ihr Unternehmen? -> Wie gross ist Ihr Verantwortungsbereich bzw.
der Ihrer HR /WP-Abteilung (Hinweis flr HR: Fir wie viele Mitarbeitende gelten
z.B. die HO-Richtlinien lhrer HR-Abteilung? / Hinweis fir WPM: AP oder Quadrat-
meter)

— Wie hoch schatzen Sie den Anteil der Mitarbeitenden Ihres Unternehmens, deren
Arbeitsaufgaben dezentral und Uberall erledigt werden kénnen? Bzw. wie hoch
schatzen Sie den Anteil der Mitarbeitende lhres Unternehmens, die auf Grund lhrer
Arbeitsaufgaben (z.B. Produktion, Zugang zu sensiblen Daten 0.a.) nicht von da-
heim arbeiten kdnnen?

15

3. Status der Diskussion liber das New Normal

In welchem Umfang plant Ihr Unternehmen «Remote Work/ Home Office» im sogenannten
«New Normal» anzubieten?
a) Wo ist es schon entschieden und kommuniziert? — Welche Lésung / aufgrund wel-
cher Uberlegungen? / Richtlinie dazu vorhanden?
b) Wo ist es noch in Diskussion, work in progress? — welche Lésung zeichnet sich ab?
c) c) Wo ist der Diskurs noch nicht gefiihrt, warum? Was ist erwartbar?

15

4) Multiple Arbeitsorte
— Was wird |hrer Einschatzung nach die Rolle des Biiros im New Normal sein?
— Was sind Ihrer Meinung nach Hauptgrinde, weswegen Mitarbeitende weiterhin ins
Buro gehen werden — aus Unternehmenssicht, aus MA-Sicht?
— Welche Anforderungen muss der zukinftige Arbeitsplatz erfiillen, damit Mitarbei-
tende weiterhin gerne ins Bliro gehen?
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Welche Auswirkung wird dies (das jeweilige Angebot des Unternehmens an
Remote Work) auf die Nutzung der Blroflache haben?

Welche Vorkehrungen werden diskutiert, um im «New Normal» die Anwesenheit im
Buro zu organisieren?

Was sehen Sie Regelungs- und Beratungsbedarf in diesem Thema?

15 5) Austausch, Kommunikation und Kollaboration

— Welche Daumenregel wird bei Ihnen angewendet in der Frage: welche Kommuni-
kation und welche Kollaboration soll in Prasenz stattfinden, welche online?

- Gibt es einen geflhrten Diskurs, eine geteilte Uberzeugung, oder wie wird das ent-
schieden werden?

- Welche Auswirkungen erwarten Sie, bei einem vermehrt virtuellen Zusammenarbei-
ten, auf Kommunikation, Innovation, sozialen Zusammenhalt?

- Welche Praktiken beobachten Sie, um den sozialen Austausch und Zusammenhalt
virtuell zu férdern, wie bewahrt sich das? Was planen Sie unternehmensseitig noch
zu fordern, bereitzustellen?

10° 6) Fiihrung

- Wie verandert sich die Flihrung Uber Distanz?

- Was sind hierbei Vorteile, welche Herausforderungen sehen Sie, welche Praktiken
beobachten sie, Wirkung?

- Welche Massnahmen plant das Unternehmen, um ein Gelingen der Fiihrung auf
Distanz zu gewahrleisten

10° 7) Unternehmenskultur

- Wie hat sich lhre Unternehmenskultur verandert?

- Welche Kulturwerte haben geholfen, welche haben eher gehindert, mit Remote
Work zurechtzukommen?

— Was ist positiv, was hat sich zum Unglnstigen verandert? Welche Massnahmen
planen Sie, um dem entgegenzuwirken?

10° 8) Gesundheitsforderung und Gesundheitsschutz

— Welche Chancen und welche Risiken sehen Sie im New Normal hinsichtlich der

dauerhaften Leistungsfahigkeit und Gesundheit der Mitarbeitenden?

- Welche Anforderungen an den Gesundheitsschutz im Biro sehen Sie kommen

(nachste Pandemien?)?

- Wie positionieren Sie sich zum Gesundheitsschutz im HO / generell ausserhalb

des Biiros? / Wird das Unternehmen sich finanziell an der ergonomischen Ausstat-
tung des HO beteiligen?
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10° 9) Digitalisierung
Wie ist die Technologie-Integration in Ihrem Unternehmen geldst?
Welche Hindernisse erschweren hier im Moment noch HO / Remote Work?
Lésungsideen?
Digital Skills der Mitarbeitenden und Akzeptanz digitaler Technologie, Unterstlitzungsmass-
nahmen?

5 10) Angaben auf Mentimeter
Ich gehe davon aus, dass unter flexiblen Arbeitsbedingungen bei einem grdsseren Anteil
HO (Produktivitat, Qualitat der Arbeit, Innovationskraft, Zufriedenheit, Bindung an die Orga-
nisation, Bindung ans Team, Gesundheit) steigen, fallen, unverandert bleiben

10° Abschluss & Ausblick
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